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Im System der Managementfunktionen zeichnet sich seit einiger Zeit insofern ein Struk
turwandel ab, als neben die traditionellen, im Managementzyklus enthaltenen Funktionen 
der rationalen Willensbildung und -durchsetzung (Zielbildung, Planung, Entscheidung und 
Einführung) sowie Willenssicherung (Kontrolle) auch die rationale Erkennung des Hand
lungsbedarfs tritt. Dieser Strukturwandel wurde ausgelöst durch tiefgreifende Verände
rungen in den UmsysHmen der Unternehmung: Beispielsweise erfordern verschärfter 
Wettbewerb, aber auch politische Veränderungen nicht nur die Fähigkeit zu immer kurz
fristigeren Reaktionen, sondern auch zu zunehmend längerfristig angelegten Strategien. 
Die aktuelle Konzeption des Informationssystems der Unternehmung, insbesondere des 
internen Redmungswesens, orientiert sich an den traditionellen Managementfunktionen. 
Es ist daher zu prüfen, inwieweit der zu beobachtende Strukturwandel zu Konsequenzen 
für die Ausgestaltung des internen Rechnungswesens führt. 

I. Die Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung 

Die Kosten- und Leistungsrechnu ng (K LRl bildet vergangene und zukünftige saehzielbe
zagene und bewertete Güterverbrauchs- und Güterentstehungsprozesse ab. Sie liefert inso
fern nur ein partielles Abbild der Entscheidungsfeider der Unternehmung, als in sach licher 
Hinsich t beispielsweise d ie sachzielneutralen Vorgänge nicht erlaßt werden und in zeit
licher Hinsich t eine Beschränkung auf die kurzfristigen Konsequenzen der Unterneh
mungsprozesse erfolgt. 

Als grundlegende Aufgabe der KLR werden die Dokumentation und d ie Management
unterstützung angesehen. Mangementun terstü tzung wird üblicherweise als "Entschei
dungsorientierung" verstanden. Sie ru ht au f den beiden Säu len .. Planung" und .. Kon
trolle", Oie Kosten- und Leistungsplanung ermittelt die anzustrebenden Sollwerte als 
Ziele der kurzfristigen Planungsperiode. Als grundlegendes Prinzip gilt dabei das Relevanz
prinzip, das besagt. daß einer Entscheidung nur die wen mäßigen Konsequenzen zugeord
net werden dürfen, die durch sie tatsächlich beein flußt werden. Im Rahmen der Kosten-
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und Leistungskontrolle werden den Sollwerten die erreichten Istwerte gegenübergestellt 
und daraus die Soll-lst·Abweichungen als Maßgrößen der lielerreichung bzw. Zielverfeh
lung ermittelt Die Rückkopplung im Rahmen des Managementzyklus fPhasenschema) 
erfordert es, daß Planung und Kontrolle nich t nebeneinander betrieben werden dUffen, 
sondern aufeinander bezogen, d . h . integriert werden müssen, Diese Anforderung führte 
uber die kurzfristig orient ierte K LA hinaus Zu dem Entwurf geschlossener Planungs- und 
KontroUsysteme Der Integrationsgedanke pragt zusammen mit der Idee der bedarfsge
rechten Informatorischen Fundierung auch das Controlling als Manvementfunktion. 

Wie bel Jedem Informationssystem lassen sIch bei der KLR (mindestensl drei Kategorien 
von InformatIonen unterscheIden. Daten stellen faktisches WIssen dar (z . B. WerKstoffver · 
brauche eIner KostensteIle .n elOer best.mmten Penode). Modelle b.lden Zusammenhänge 
der Reahtat 10 vereInfachter Form ab lz .8 Kostenfunkttonen l Methoden enthalten Wis
sen uber dIe Losung von Problemen bestImmter Klasse" (z B Trendberechnungsmetho · 
den zur Beschaffungspre.splanung) 

11 . Diagnose als Managementfunktion 

O,e ProblemerKennungsaufgabe des Management 

O.e ErkenntnIs, daß d.e Ouall tat betrtebllcher ProblemlolUngen nlchl besser ausfallen 
kann als dIe ErfassunQSQuahtat der be treffenden Problemstellungen . hai zur Herausb,l· 
dung elOer neuen ManagementfunktIon " Problemerkennung" gefuhrt Ausschlaggebend 
war hIerbei dIe ElOsicht, daß SIch der tatsächliche Handlungsbedarf weder aus Zielformu
lierungen noch aus ungepn,ihen Problem .... rmutungen dIrek t ableIten laßt 

Z,e,e geben ,m S,nne von SOIl·GrOßeI"! .,ur Auskunh uber e.nen ,.Brullobedarf'·. etwa erW\JI"Ischte 
Zustande der Guteryersotgung 1: . B. SoU-Mater lalbestandl Ul"!klar ble'b' Jedoch. ,nwlewelt dIe ef · 
fek t,vel"! gegenwartIgen Verso'guogslagen 1:, B tst ·Matenalbe!; 'and l bzw. dIe lUkunftlg erwarteten 
Verso'gungslagen ( I . B W"d·Materoalbestandl von dll!5el"! SoIl ·GrMen abweIChen . Nur dIe lewe, lo . 
gen SoIl. lst · bZ"W $o1l·W"d·Abwelchungen geben aber ~n zu deckenden Handlungsbedarf (Netto 
bedarfl zutrellend w,eder 
Vermutcte retrospektlye bZw prospektlye AbweIchungen 110m ZI8I SInd ubetpOJfungsbedurftig. In 
Anlehnung an dIe Tllfm,nologle Im Rahmen de, Z,elboldung SInd .. Problema vor Planung". d . h . 
yage Problemvermulungen. yon .. Problemen nach Planung" ais uberpOJlte PrOblemformul 'erungel"! 
zu unterscheiden. 

Vernachlässigt man dIe Uberpriifung der Problemvermutungen im Rahmen des Problem
handhabungsprozesses, so kann dies zu folgenden negativen Encheinungen fuhren 

a) Man lauft Gefahr . das fa lsche Problem zu lösen 
D,esen sog. Fehle. 111 Art begeht man. wel"!n mal"! I(OStenubl!rschreltungen als S,gnal tur Unwlftschaft. 
I,chkelten In der Fertlgungs<lurchluhrung InterpretIert. Obwohl d'e etgCntllche AbwI!lchungsurl3Che In 
eIner unlure,chenden Planung liegt. D'I!$ kann be,sp,elsW(!lse der Fall sem . wenn auf der BasIS emer 
I(ostenfunktlon m It nur e,ner unabnangigen Va"'blen 11 . B der AusDr ,ngunopmengel geplant Wird . ob· 
wohl a,e l(omplclIllat der I(ostenyeru~huno eon Modell m It mehreren unabhanglgen Var iablen (Be· 
lUgS9rößl!n! erfordert. 

b) Die Probleml6sungsKapazi til1en werden mit pflnz.pietl oder prakt isch unlosbaren Pro · 
blemen belastet 

So lassen "Ch belsp,elswe,se lur e,M Aufspal1ul"!9 der Abschre 'bungen von Bet"ebsm,tleln ,n fi.e und 
var iable Kostenanteile zwar theoretische Modelle entwerfen. dIe lur prak t Ische Anwendungen aber auf. 
grund ,hrer hohen informatOrischen Anforderungen n.chl durchl,jhtoor SInd. D'e Kostenauflöwng YOI"! 
Abschreibungen stellt somit in der Prax is Ictztl,ch eine .. kostenpoll llsche·· EntscheIdung dar . Die Be· 
schäftigung der KOSlenp!anung m,t aufwendogen Ingen,eurmäß.gen Analysen ubE!r d,e Kostenauflöwng 
von AbschreIbungen kann nur technIsch ~rbriimle $chclniJrgumente lIelem und stellt somit eIne uno 
nOt lge Verschwendung von Ressourcen da' 

c) Die Planungskapazitaten werden mit Scheinproblemen beschäfugt 
Belsp,ele h,erlur SInd gegenwartig vorliegende SoIl ·lst -Abwelchungen. d,e SIch ,n Zukunft ohne betrieb· 
IIches Zutun auflösen werden . So erfordern Ube1SChre'lungen YOI"! Fert igungsyorgablllClten zu BegInn 
der Fert igung emes nBUen PrOduk ts nlch' IUl"!bedlngt I e,ne Intervenl,on . da man daml' rechnen kanl"!. 
daß Ubungs- bzw. Letl"leflekte derart Ige UberSChreitungen zum Verschwonden br,ngen werden. 

dl Auf der anderen Seite besteht die Gefahr , daß die Ingangsetzung von Problemlösungs· 
prozessen unterbleibt . weil gegenwärtige Soll ·lst-Übereinst lmmungen keinen Anlaß 
zum Etngrelfen anzeigen, obwohl kLinftlg DISkrepanzen zu erwarten sind. 

BeIspiellWeIse können "ch beI SChwankenden Einkaul$prClsen fur ROhstoffe d ie Über- und Unter. 
dQl:kun{le1"! gegenuber den onternen VerrechnungspreIsen eIner Planlr;oslenrechnuf"lg bIsher I"!och ausgle,· 
chen, Obwohl bere,ts eIne Tenden: absehba' ist. daß die P,eisenlwlcklung svslematlsch aus dem Plan. 
rahmen hInaUSlauft . 

Inwieweit schutzt die Abweichungsanalyse im Rahmen der PIankostenrech
nung vor dem Fehler 111 Art? 
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2. Prüfung und IntefV€ntionsorientierung von Problemformulierungen 

Hat man sich nun vor dem Hintergrund dieser Argumente zur Einrichtung einer Problem
erkennungsfunktion mit der Aufgabe der Störungs-, Krisen-, Chancen-, Risiken-, Konflikt
erkennung UM _ entschlossen. liegt es nahe, von diesen Impu ls-, Anstoß· bzw. InitiaHsie
rungsinformalionen nicht nur zu verlangen. daß sie geprüft sind, sondern daß sie auch 
intefV€ntionsanbahnend ausgestaltet werden _ Eine derart interventionsgerechte Aufberei 
tung äußert sich u. a. darin. daß die Initialisierungsinformationen bereits Hinweise auf 
mogliche Ansatzpunkte für eine Intervention, d .h. eine Transformation des Ist-Zustandes 
In den Soll·Zustand enthalten. Die beiden Anforderungskomplexe .. Prüfung" und ,.Inter
ventionsorientierung" schlagen sich in folgenden Einzelanforderungen nieder : 

a) Die Prüfung setzt voraus, daß Problemstellungen möglichst klar, umfassend und präzise 
formuliert werden 

bl Mit der Prüfung selbst Wird zunachst das tatsächliche Ausmaß der Abweichung vom 
Soll·Zustand festgestellt. Hierzu bedarf es u.a. der Messung bzw. Prognose zukunftiger 
Auspragungen . Eingebaute Tests ermöglichen die Aussonderung von Scheinproblemen 
und unlösbaren Problemen. Die verbleibenden ..echten" Abweichungen werden einer 
Bewertung unterzogen. Diese bringt d ie Dringlichkeit bzw. Wertigkei t der Abweichun· 
gen durch Alarmstufen, Prioritaten u . dgl. zum Ausdruck . 

c) Die Interventionsgerechte Formulierung umfaßt auch eine Dimensionierung von Pro
blemstellungen, die auf die vorhandenen Problemlösungskapazitäten (personelle und 
maschlOelle KapaZItaten, Optimierungsmethoden usw.) abgestimmt ist . Zu diesem 
Zweck sind Probleme entweder (dekompositorisch) in Teilprobleme zu zerlegen oder 
(komposi torisch) zu Problemkomplexen zusammenzufassen 

d) Der Erfolg einer Interventionsanbahnenden Aufbereitung von Problemstellungen hängt 
ganz entscheidend davon ab, inwieweit es gelingt. die Problemstellung auf geeignete 
Ansatzpunkte der Intervention auszurichten (zu "fokuSSieren") 

Hierbei mUssen Abweichungen mit Symptomcharakter auf ul"lächliche Abweichungen 
zurückgeführt werden. Nur so kann man eine Hilfestellung zur Entdeckung von Ein
gri ffsmbgl ichkeiten geben. 
Damit das Spektrum der Eingriffsm6gJichkeiten möglichst umfangreich bleibt, d . h, 
nicht weitgehend durch Bedingungen eingeschränkt wird, sollen Probleme möglichst 
frlihzei t ig erkannt werden . Diese spezielle Erkennungsfunktion übernehmen Früher
k ennungs- bzw. Frühwarnsysteme. Sie konzentrieren sich auf schwache Signale, mit 
deren Hilfe sich Probleme so rechtzeitig vor ihrer Realisierung identifizieren lassen, daß 
(Im Falle von RiSiken) die Möglichkeit e'ner präventiven, d .h. die Realisation vermei · 
denden Intervention besteht . 
Inlervent ionsgerechte Aufbereitung bedeutet auch dIe Suche nach e,nem gee,gneten Ersatlpro· 
blem, wenn erkennbar ..... 'rd . daß $Ich d,e ursprUngl iche ProblemStel lung n 'Cht bewält igen läßt. Eine 
derartIge PrOblemsubsti tut ion ..... ,rd etwa (jann praktiZIert, wenn man von e>takten auf appro>tim,a. 
tlve oder von determinIstISCh konZIpIerten auf stochastisch konzip ierte Problemstellungen liber
gehl. E,n Beispiel ist die (bereIChsweise) AporO>timalion elOer nlcht·llnearen durch eine li neare 
KostenfunktIon. 

EIß hohes Maß an Interventionsvorbereitung ISt erreicht, wenn man individuelle Pro· 
bleme In die Problemklassen elOer Problemtypologie einordnen kann. Unterschiedliche 
Problemklassen korrelieren nämlich mit unterschiedl ichen Kategorien von Problemlö· 
sungsstrategien : Eine solche Zuordnungsbeziehung besteht z. B. - vereinfachend darge. 
stellt - zwischen gut- bzw. schlecht-strukturierten Problemstellungen eir.lerseits und 
algorithmischen bzw. heuristischen Optimierungsmel.hoden andererseits. Im Extremfall 
leißt sich auf d iesem Wege ein geschlossenes En tscheidungsmodell konstruieren. inner
halb dessen die einzusetzenden Instrumentalvariablen bei gegebenen Zielen und Bedin
gungen bereits .. Indiziert"' Sind . Der Planung obl iegt dann nur die Bestimmung der op· 
t imalen Ausprägung der Instrumentalvaflablen. 

e) Schließlich muß durch Vor· und Rückkopplungen eine integrative Einbindung der 
Problemerkennung in das Phasenschema Sichergestellt werden . Nur so gel ingt es, die 
einzelnen Etappen der Problemerkennung in Abhängigkeit vom Ergebnis der Ziel · 
bildungs" Kontroll - und Planungsaktivitäten anzugehen (und umgekehrt) . 

Frage 2: Welche Bedeutung hat die Unterscheidung zwischen Kosteneinflußgrößen und 
Kosten für d ie Ausrichtung (Fokussierungl von Problemerkennungsak t ivi
täten? 
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3 . Der Informationsbedarf fur die Probtemerkennung 

Zusammenfassend läßt sich Problemerkennung als Entdeckung und Transformation von 
ungepruften Anstoßinformationen (Problemvermutungen , Signalen , Erwartungen usw.1 in 
geprüfte und intervantion$llnbahnende Handlungsaufforderungen charakterisieren . In 
diese Soll -Wird -Abweichungsurteile gehen Prognosen (Wird -Größen) ein, die nicht wie die 
geläufigen WIrkungsprognosen die Effekte von prOblemlösenden Eingriffen . sondern i. 5 . 
von St.tus.quo~rognosen die lukunftig handlungsrelevanten Gegebenheiten ohne der 
artige problemspelifische Interventionen vorhersagen . Diese Lageprognosen werden unter 
Ruckgnff auf zeitraumubergredend gtiltlge Modelle (Theonen . Trends, Ex trapolationen 
u . dergl.l sow ie Methoden (z B Prognoseverlah ren) gewonnen. Oie Prognoseerstellung 
kann dabei durch Daten . d . h . Insbesondere durch Soll·lst·Abweichungen oder durch Spe· 
k ulationen (zukunftsbezogene Gedankenexpeflmente, Flk t ionen . What· lf ·Uberlegungen 
usw.l uber Chancen und RISiken angeregt werden Der zweIte Weg wird ubl lcherweise mit 
den Sc.anning-MocIellen Im Rahmen sog . strategischer Fruhaufklarungssysteme beschri t · 
ten. Innerhalb derer ein systematisches Abtasten der betrieblichen Umsysteme. etwa 
Markte. Gesetzgebung . Technologien erfolgt Die Prognose wlfd In belden Fallen insofern 
erfahrungsorientiert durchgefuhrt. als Daten wie auch Speku lat ionen als Problemvermu· 
tungen gegen ein ErfahrungswIssen in Hypothesenform getestet werden Ein solches erfah · 
rungsfund iertes Vorgehen entspricht inhaltlich und ablaufsei tlg dem klin ischen Diagnostl . 
zieren. weshalb hier von den Problemformu lierungen als diagnostischen Urteilen gespro· 
chen werden soll 

Aus der so praz lslerten Managementfunktion "DIagnose" leitet Sich offenSIcht li ch ein 
( InpuH l nforma1ionsbedarf an Daten. Modellen und Methoden ab Es ste llt SIch nun die 
Frage. inwiewei t die KLR nicht nur Planung und Kontrolle. sondern auch die Diagnose 
IProblemerkennung) mit Inputmformatlonen versorgen kann. 

A ls Vorbild fur e,ne derar tige Aufgabenerweiterung d ienen andere Sek toren de$ Rechnungswesens. 
Man denke h.er an d,e Redepf licht bzw Warnfunk t lon des Wortschaflspn.ifers hinsicht lich bestandsge
lahrdenoer EnfWu:~klungen . die er au f der Basis \Ion Jahresabschluß und GeschaltsberiCht wahrzuneh· 
men hal. sowie an d ie Möglichkei ten der Kr l~nerkcnnung anhamj \Ion Kennzahlen 'm Rahmen einer 
Rentabili täts· und L'Ql.t ld itäl$rechnung. 

Frage 3: Welche Gemeinsamkeiten und Untersch iede bestehen zwischen Problemerken 
nung und Kontrolle 1 

111 . Diagnose auf der Grundlage der KLR 

1. Diagnosedefizi te der tradi t ionellen Planungs- und Kontroll ·Konzeption der KLR 

Oie traditionelle Planungs· und Kontrollkonzeption der KLA Im Rahmen des Manage· 
menuyklus begUnstlgt die Anwendung einer Strategie der kleinen Schri tte ,n Gestalt kon· 
servativer KorrektunnaBnahmen zur Problemlösung ' Nur In der Nachbarschaft des blshe
ngen Zustandes Wird nach der Losung tUT die neu auftretenden Probleme gesucht . Oie 
kunfristige Orientierung d er KLR verscharft diesen Effekt . Durch die Planabweichungen 
angezeigte Schwierigkeiten versucht man mit operativen Maßnahmen zu bewaltlgen. wie 
beispielsweise verschär fter Kontrolle der Mitarbeiter oder Verschiebung von Produktions
au fträgen zwischen Fertigungsstellen . Oie Mögl iChkeit von Kapazitätsanpassungen uber 
Investitionen oder .Wiederinbetriebnahme stillgelegter Anlagen werden infolge einseitig 
k.urzfr istiger Interventionsorient ierung und damit falscher Problembewertung erst dann 
~ und dann u. U. nicht mehr rechtzeitig) ins Auge gefaßt . wenn die Planabweichungen 
nicht mit operativen Maßnahmen zu beheben sind. A ls negative Verhaltensfolge treten in 
solchen Situationen Verschiebungen von Überstundennachweisen oder Akkordzetteln in 
nachgelagerte Monate auf . wodurch das wahre Ausmaß der Abweichung verschle iert w ird 

Eine solche ,nkrementale Strateg,e hegt meist auch In Betroeben \lor, die mIt emem veral teten Anlagen· 
park arbeiten . H.er onentlert siCh das Management an den \Ion oer KLR gelieferten kurzfr ist igen Da· 
ten. die eventuell sogar Planerfiillung anzelQen. 018 notwendige Modernis,erung unterbleIbt. Obwohl 
mit modernen Masch inen eme wesent l ich koneng(instlgere Produktion erreICht werden könnte. Weist 
dann d ie K LR eine negatl\le Entwicklung aus, 50 \10 11: ieht sich diese aufgrund der \lorherogen Versäum · 
nisse SO schnell. daß schon vor Ablauf der kurzfrist igen Planungsperlode \Ion einem Jahr IIxistenzge
fihrdende Situationen eintreten können . Insbesondere 10 Branchen mit raschem technischen Fort
schritt bei den Betriebsmitlein lohnt es StCh . die Anlagen ohne Berucksicht<gung der technischen Nut· 
zungsdal.ter In kurzen Zei tabständen zu erneuern . 

Eine weitere Schwäche der KontroUk.onzeption gängiger KLR -Systeme liegt in der pr inzi
piel len Unbegrenztheit der AbweichungLIrten . Während einfache Plankostenrechnungs-
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systeme nur die Beschäftigungs· und die Verbrauchsabweichung ausweisen,l iefern flexible 
Grenzplankostenrechnungen berei ts Dutzende von Abweichungsinformationen . Grund· 
sätzlich kann jede Handlungsalternative im betrieblichen Transformationsprozeß zu Ab· 
weichungen gegenüber der Planung füh ren. Daraus folgt. daß sich durch verstärkte Detai l 
Ilerung eine prak tisch unbegrenzte Menge potentieller Abwelchungsarten defin ieren läßt . 
Mit der Anzahl der ermittelten Abweichungen. d. h . mit einer zunehmenden Problemzer
legung, steigt aber der Ermittfungs. und Auswertungsaufwand . Fur die flexible Grenzplan· 
kostenrechnung wurden deshalb Verfahren vorgeschlagen, d ie nur eine begrenzte Anzahl 
von Abweichungen zur Analyse auswahlen. Da In diesen Ansatzen trotzdem erst alle Ab
weichungen errechnet werden, losen sie das Problem des Erminlungsaufwandes nicht. 

In diesem Zusammenhang ist das Problem der kognitiven Überforderung der Entschei· 
dungstriger durch "Zahlentapeten", d . h . durch nicht auf die relevanten Informationen 
ausgenchtete (fokussierte) Datensammlungen, anzusprechen. Aufgrund der beschränk 
ten menschlichen Informationsverarbei tungskapazität dar f nicht davon ausgegangen wer 
den. daß Entscheidungsträger 10 der Lage sind. aus umfangreichen abstrakten Zahlenta· 
bellen zielsicher und vollständig die relevanten Daten zu erkennen. 

2 Oie diagnostische Nutzung der KLA 

Oie Gestaltung der KL A als d iagnost isches Informationssystem soll einersei ts d ie Problem· 
erkennung als Managementfunktion unterstutzen und andererseits die aufgezeigten KLR · 
bezogenen Schwachen überwinden. 

Als Grundlage dient die Gestaltung der K LA nach dem Bankenkonzept. Danach werden 
die betrieblichen Ist · und Plandaten In einer Datenbank gesammelt . Diese Datenbank ent
spriCht der Im Rechnungswesen seit SCHMALENBACH diskutierten Grundreehnung. Ihre 
Daten werden in Auswertungsrechnungen entsprechend den in der Modell - und der Me· 
thodenbank gespeicherten Verfah ren weiterverarbeitet. 

EIRe diagnostisch ausgerichtete KLR unterscheidet zwei Gruppen von Auswertungsrech· 
nungen: die Standard- und die Sonderauswertungen . Zu den monatlich durchgeführten 
Standardauswertungen gehört neben der Abrechnung der Leistungsbeziehungen zwischen 
den Kosten· und Leistungsstellen auch die hier interessierende Ermittlung der wichtigsten 
Abweichungsarten. Die Bestimmung dieser Abweichungsarten stellt ein eigenes En lSchei· 
dungsproblem bei der KLR -Systemgestaltung dar und richtet Sich nach den betriebs
IndivIduellen Erfordernissen. Zu den Sonderausweru.ngen zählen alle Verarbeitungen der 
Grund- und Standardauswertungsrechnungen, die nicht automatisch jeden Monat, son· 
dem nur auf besondere Veranlassung durChgeführt werden . Oie von den Standardauswer· 
tungen gel ieferten retrospektiven In formationen über Abweichungen dienen als Anstoß
Informationen Im Problemerkennungsprozeß. Wertet man sie prognostisch aus. unter
stutzen Sie d ie Erk.ennung und Formulierung von Problemen. 

Sofern sie systematische Abweichungen signal isieren, müssen Problemanalyseprozesse in 
Gang gesetzt werden. um Ursache und Ausmaß festzustellen. Dies sei am Beispiel des 5011-
Ist -Vergleichs einer Kostensteile erlauten. Er weist monatl ich den absoluten und prozen· 
tualen Betrag der Abweichungen für den betreffenden Monat, sowie die entsprechenden 
kumul ierten Werte für den seil Jahresbeginn verstrichenen Zeitraum aus . Diese Auswer
tung l iefert einen Anstoß zur Problemanalyse, wenn entweder die absolute Abweichung 
sehr hoch ist oder die prozentuale Abweichu ng des laufenden Monats über der kumulier
ten prozentualen Abweichung l iegt . Durch die Festlegung von k ri tischen Werten als 
Grenzwerte k.onnen Alarmstufen definiert werden . lur Bestimmung dieser Werte eignen 
sich Sensitivitäuanalysen. In einer EDV-gestützten Kostenrechnung lassen sich hierzu 
einfache Programmroutinen einbauen . die nich t nur die Einstufung der Bedeutung der 
Abweichungen vornehmen. sondern beispielsweise auch deren gesonderte Sammlung in 
einer Meldel iste. 

Oie Überprufung der aUSQC"Niesenen Abweichungen auf Nachhaltigkeit geschieht durch 
Abruf und Fortschreibung der Werte der vergangenen Monate aus der Datenbank um fest
zustellen, ob es Sich um ein systematisches Auseinanderlaufen von Ist· und Planwerten 
oder um saison· bzw. zufallsbedingte Schwankungen handelt . Systema t ische Abweichun· 
gen Sind zudem häufig keiOe EInzeierscheinungen , sondern betreffen ganze Gruppen von 
Kostenarten 10 einer KostensteIle (z. B. bei Abweichungen der tatsächlichen von den ge
planten Seriengrößen) oder Gruppen von KostensteIlen (z .B. bei naChträgl ichen Änderun· 
gen des FertigungsPfOgramms) . 

Spitzen bei E,nzelwerten lassen lieh meist nur durch eine Rücksprache mit den KostensteIlenleitern 
klären. Stieg beisp,elswelse der Maler;alverbrauch e'nmallg aufgtund lI,nes Ma$Chinendefekl8S. $0 kann 
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d,es OIcnl allum durch AnalySD der Unterlagen geklarl werden. D,e d,rekte Auc:kspracho liefert auch 
Informationen dal'liber. ob m It solchen Abwe,chungen auch m Zukunfl zu rechnen Ist. 

Fur die derart ausgewiesenen Abweichungen mussen nun die Ansatzbereiche des Eingrei
fens festgelegt werden. Dazu Sind zumichst weitergehende Ursachenanalysen vorzuneh
men, die als Sonderauswertungen auf verfeinerte Analysemethoden oder ·modelte der ent· 
sprechenden Banken zugreifen So laßt sIch beispielsweise fur einen begren2ten Kosten 
steIlenbereich eine d ifferenzierte Abwaichungserm it tlung durchfuhren Dabei versucht 
man, die Kostenabweichungen (Symptome) auf bestimmte Veranderungen der Kostenein
flußgrOßen (Ursachen) zuruckzufuhren, denn nur diese bilden mogllche Ak tlonsparameter 
der Intervention Da dies nur dann und nur fur d ie Bereiche mit ausgewiesenen echten Ab, 
welchungen erfolgt. lost ulese Konzeption n ich t nur das Problem des Auswertungs" son, 
dern auch des Ermlttlungsaufwandes 

Zur Ursachenanalyse kannen auch SImulationsanalysen herangezogen werden , Sie zeigen 
mogllche zuk unfb relevante A uswirkungen alternat iver Paramaterändarungan (z B, ver, 
schledene Dollarkursentwlcklungenl auf die Kosten , unu Leistungsstruktur auf Treten 
mehrere EInf lußgroßen gemeinsam auf , so konnen durch Isolierte Anderung eines Para 
meters cetens paribus·Analysen durchgefuhrt werden. die die Einflusse der E,ozelur · 
sachen naherungswe lse abbilden Dadurch kann es beiSPielsweise gelingen, einen Gewinn
ruckgang auf Faktoren w ie verSChlechterte WechselkursrelatIonen, PreiszugestandniSse 
und Kostensleigerungen aufzuteilen . Die ganglgen EDV ·Systeme unterstutzen S,mula· 
tionsanalysen unter der Bezeichnung "What " f ·Abfragen" 

Im Hinblick auf die DIagnosekonzeption fordern d iese Analysen nicht nur die Zun,ick fuh
rung der symptomhalten Kostenabweichungen auf ursächliche Abweichungen in den 
Kosteneinflußgrößen, sondern gleichzeitig auch die Aufteilung du Problems Das Beispiel 
der Ursachen emes Gewmnruckganges zeigt, wie die Losung eines komplexen Problems 
auf verschiedene Problem Josungstrager (F manzabtellung. Verkauf, Produk t,on) aufgeteilt 
und damit koordiniert von mehreren Stellen angegangen werden kann 

D,e VerbIndung lw,s.ehen !estgcstell tcn P'oblcmlr.la~n und Kategor ,cn "on P,oblemlosungntrateg len 
beruht au! der Anwendung "on Erfahrungswlncn und AlItllgsthllOflcn des Conifoliers. Systcmatlsche 
I!;oslenrechnungstheoret,s.che PrOblemlypolog,en Sind h,ero:u noch nochl "cflugbilr. 

Ote moghchst frühzeitige Erkennung und Inangriffnahme der Probleme erfordert - wie 
die Gefahr eines Vorgehens In kiemen SChritten zeigt - neben der entsprechenden Ge
staltung des Informationssystems eine organisatorische Einbindung der Diagnose_ EIRe 
Controllingkonzeption, die sich uber alle zeitlichen Planungsebenen biS hin zum strategl' 
schen Controlling erstreckt. stellt sicher, daß auch Probleme, die Sich aus der kurzfnstlgen 
Onentlerung der KLR ergeben, erkannt werden k.onnen . Die Aufgabe des Controllen be
steht dann dann. die Entwicklung der k.urzfnsttgen Daten uber die K LA hinaus tn Zusam
menhang mit den anderen, Ihm zur Verfugung stehenden Informationen tz B uber Mark t· 
potentiale) Im Hinblick auf mittel· biS langfnstlge Chancen oder R'Siken zu in terpretieren 
(beispielsweise Im Rahmen emer Gap·Analyse). Wte diese Be ispiele ze igen. obliegt dem 
Control ler auch die Einbmdung der Problemerkennung in die Phasen und organisatori· 
schen Emheilen der Problem lösung durch Vor· und Rückkopplung von InformatIonen 

GrundsätzlICh laßt sich Jedoch festhalten, daß die ,nformatoflsche Fundierung der zusatz· 
lichen Managementfunktion "Problemerkennung" 10 der Diagnoseversion keine grundle
genden Strukturveränderungen in der KLR nach stch Zieht, vorausgesetzt, das KLR -Sy· 
stern ISt nach dem Bank.enkonzept konZIpiert . Dteser Umstand sollte Bedenken und Wi· 
derstande wegen unvcrhaltnlsmaßig hoher "Kosten der Kostenrechnung" aus dem Wege 
räumen und der Implemenllerbarkelt zugute kommen, durch die dann auch die Vorzüge 
dteser WIchtigen Managementfunktion voll zum Tragen kommen konnten _ 

Frage 4: Welche Faktoren begrenzen die Eignung der KlR zur Früherkennung von 
Prob lemen] 
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Oie Beantwortung der Fragen erfolgt im WISU-Repetitorium. 
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