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1 Grundlegende Aufgaben des Investitions-Controlling

Nach anfinglicher Zuriickhaltung ist eine zunechmende Verbreitung des Controlling in
der Praxis zu beobachten!. Nicht nur in der Industrie, auch in Dienstleistungsunterneh-
mungen und 6ffentlichen Institutionen wird es immer mehr als Fithrungsfunktion einge-
fiihrt. Dabei werden die Aufgaben des Controlling oft unterschiedlich abgegrenzt. Jedoch
schilt sich zumindest der Kern einer weitgehend akzeptierten Konzeption heraus. Nach
ihr ist das Controlling eine Komponente der Fiihrung sozialer Systeme. Seine zentrale
Aufgabe wird in der Koordination des Fiihrungsgesamtsystems zur Sicherstel-
lung einer zielgerichteten Lenkung gesehen. Diese bezieht sich insbesondere auf das Pla-
ﬁungs-, Kontroll- und Informationssystem, betrifft aber auch die Beziehungen zur Orga-
nisation und zur Personalf'uhrungz.

Eine klare und anschauliche Grundkonzeption des Controlling 148t sich anhand von
Abbildung 1 gewinnen, wenn man von seiner Einordnung in das Fiihrungssystem von
Unternechmungen ausgeht3. Dessen wichtigste Teilsysteme bestehen in der Planung und
Kontrolle (einschlieBlich Zielsystem), dem Informationssystem, der Organisation
und der Personalfithrung (einschlieSlich Unternehmens- und Fiihrungsgrundsitzen).
Die spezifische, von keiner anderen Fiihrungsfunktion iibernommene Kernaufgabe des
Controlling liegt in der Koordination dieser Teilsysteme.

Neben dem zentralen Uniernehmens-Controlling findet man mitunter bereits ein de-
zentrales Controlling der Bereiche. Seine Aufgaben und Instrumente werden eben-
falls intensiv und teilweise kontrovers diskutiert. Die fiir das Unternehmens-Controlling
zugrunde gelegte Konzeption muB auch fiir die Entwicklung in den einzelnen Bereichen
maBgebend sein. Es wire duBerst unzweckmiBig, wenn in den Bereichen vom Unter-
nehmens-Controlling abweichende und jeweils andere(n Bereichen abweichende) Kon-
zepte verfolgt wiirden.

Das gesamte Fiihrungssystem ist auf die Steuerung der Prozesse im Leistungssy-
stem gerichtet. Wenn man diese entsprechend Abbildung I nach Objekten und Umlauf-
phasen gliedert, werden die maBgeblichen Aufgaben eines dezentralen Controlling fiir
wichtige Bereiche deutlich, z.B. fiir das Marketing-, das Anlagen- und das Personal-
Controlling. Sie liegen in der Koordination der Fiihrung innerhalb des betreffenden Be-
reichs, mit dem Unternehmens-Controlling und mit dem Controlling der a,nde‘r,eﬁABeréi-'
che.

1 Vgl. u.a. Kiipper (1989), S. 21 und 118 ff.
2 Kiipper/Weber/Ziind (1990); Kiipper (1987).
3 Vgl. Kiipper (1990b).
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Abbildung 1: Controlling als Teil des Fiihrungssystems von Institutionen
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Das Investitions-ControIIing4 bezieht sich auf den Einsatz finanzieller Mittel, der
zu Einnahmen fiihren soll. Er kann in materiellen Realgiitern (z.B. Anlagen), immateriel-
len Realgiitern (z.B. Personal) und in Finanzgiitern (z.B. Wertpapieren) erfolgen. Im
Prinzip betreffen Investitionen also alle Einsatzgiiter der Unternehmung. Jedoch steht
nach dem géngigen Verstindnis der Einsatz in langfristig gebundenen Giitern im Mittel-
punkt. Deshalb gibt es einen besonders engen Zusammenhang zwischen dem Investi-
tions-Controlling und dem Anlagen-ControllingS.

Die zentralen Instrumente des Investitions-Controlling scheinen in den Ver-
fahren der Investitionsrechnung zu liegen, die insbesondere um Methoden der strategi-
schen Planung, der Wert- und Nutzwertanalyse sowie um Kontrollverfahren und Kenn-
zahlen ergénzt werdené.

2 Analyse der bisherigen Komponenten des Rechnungs-
systems

2.1 Ausgangspunkt der Untersuchung

Grundlage der folgenden Uberlegungen sind Erfahrungen, die bei der Deutschen
Bundespost7 gesammelt worden sind. Sie bezogen sich auf deren Fernmeldebe-
reich, die heutige Unternehmung "TELEKOM". In ihm sollte untersucht werden, in-
wieweit die bisher eingesetzten und geplanten Instrumente eine zielentsprechende Steue-
rung der investiven Titigkeit gewihrleisten. Bei einem jdhrlichen Investitionsvolumen
von ca. 18 Mrd. DM besitzt diese Frage ein hohes Gewicht.

Die Deutsche Bundespost bzw. ihre jetzigen drei Unternehmungen erbringen Dienst-
leistungen. Bei TELEKOM handelt es sich insbesondere um Sprach-, Text- und Daten-
iibermittlungsdienste. Ein wichtiges Merkmal dieser Fernmeldeunternehmung besteht in
ihrer hohen Anlagenintensitit. Fir die Bereitstellung ihrer Dienste muB8 sie iiber ent-
sprechende Netze verfiigen, die sich aus verschiedenen Komponenten zusammensetzen.
Zu ihnen gehoren insbesondere Orts- und Fernlinien fiir die Dateniibertragung sowie
Vermittlungs- und Ubertragungsstellen mit den zugehorigen technischen Einrichtungen.
Deren Aufbau, Erweiterung und Verbesserung fiihrt zu dem hohen Investitionsvolumen.

4 Vgl. Reichmann (1985), S. 193 ff.; Reichmann/Lange (1985), S. S. 458 ff.; Lange (1988), S.
133 ff.

Vgl. hierzu Weber (1988), S. 196 ff.

Reichmann (1985), S. 198 ff.; Reichmann/Lange (1985), S. 454 ff.; Lange (1988), S. 140 ff.
Sie ist die groBte ffentliche Unternehmung in Europa. Management Wissen 1989, S. 91 ff.

~N AW
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Die Kapitalkosten fiir Abschreibungen und Zinsen machen daher mit ca. 50 % gegeniiber
ca. 30 % Personalkosten den groBten Anteil der jahrlichen Gesamtkosten aus.

Bei der Deutschen Bundespost bzw. bei TELEKOM handelt es sich um eine 6ffent-
liche Unternehmung. Dies schligt sich bisher in einer starken Orientierung am Haus-
haltswesen nieder. Es bildet das zentrale finanzielle Steuerungsinstrument und wird erst
neuerdings durch eine umfassende kalkulatorische Rechnung, das System DELKOS, er-
ginzt. Aus dem offentlichen Charakter folgt weiter, daB ihre oberste Zielsetzung nicht in
der Wirtschaftlichkeit liegt. Als 6ffentlicher Institution und wegen der hoheitlich gesicher-
ten Monopolstellung sind der Post beispielsweise im Telefonbereich Aufgaben der Be-
darfsdeckung vorgegeben. Gewinne und die daraus abgeleiteten KostengroBen kénnen
daher nicht die einzigen und zentralen OrientierungsgroBen darstellen. Jedoch erhilt das
Wirtschaftlichkeitsziel, auch durch die Umstrukturierung, zunehmend an Gewicht.

Fiir eine derart anlagenintensive Unternehmung besitzt die Lenkung des Investitions-
prozesses eine herausragende Bedeutung. Von besonderem Interesse ist die Frage, in-
wieweit die traditionellen Instrumente hierfiir ausreichen. Daher werden im folgenden zu-
erst die bisherigen Komponenten des Rechnungssystems untersucht. Aus dieser Analyse
lassen sich Vorschlidge zu einem umfassenden Informationssystem fiir das Controlling
ableiten. Dessen wesentliche Komponenten und Probleme stehen im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Uber die Griinde fiir diese Weiterentwicklung und die ersten Erfahrungen bei
seiner Implementierung berichtet ein eigener Bcitrags.

2.2 Investitionsrechnungen und Nutzwertanalysen zur Beurteilung von
Fernmeldeprojekten

Wie in der Literatur empfohlen, sind Investitionsrechnungen und Nutzwertanalysen
bislang die Keminstrumente zur wirtschaftlichen Planung und Kontrolle der Investitions-
prozesse im Fernmeldewesen der Deutschen Bundespost. Sie verfiigt iiber ein ausgebau-
tes System zur Beurteilung von Projekten der Netzerrichtung und -erweiterung (vgl.
Abbildung 2). In ihm werden moderne Verfahren der Investitionsrechnung einge-
setzt. Man wendet die Kapitalwert- sowie die Annuitidtenmethode an und geht dabei - im
Unterschied zu vielen Industrieunternehmen - von unendlichen Investitionsketten aus.
Zur Beriicksichtigung der Datenunsicherheit sollen Sensitivitidtsanalysen, dynamische
Amortisationsrechnungen und simulative Risikoanalysen vorgenommen werden. Ferner
sind Nutzwertanalysen durchzufiihren, um auch den EinfluB nicht-monetirer Ergeb-

8 Vgl. den Beitrag von Hartmann in diesem Band.
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nisgroBen zu beachten. Der Einsatz und die Art der Durchfiihrung solcher Investitionsbe-
urteilungen sind durch Richtlinien genau geregelt.

Investitions- bzw. DELKOS:
Wirtschaftlichkeitsrechnung Dezentrale Leistungs- und
Kostenrechnung
Kapitalkosten:
Kapitalwertmethode e — — — Kostenartenrechnung
Annuititenmethode Kostenstellenrechnung
Abschreibungen gy
Risikoanalyse Betriebsleistungsrechnung
Zinsen —
Sensitivitdtsanalysen Kostentriigerrechnungen
Deckungsbeitragsrechnung
Nutzwertanalyse

Abbildung 2: Komponenten des bisher geplanten Rechnungssystems

2.3 Dezentrale Leistungs- und Kostenrechnung des Netzbetriebs

Das System der Investitionsbeurteilung wird um eine sog. "Dezentrale Leistungs- und
Kostenrechnung (DELKOS)" ergénzt, die seit mehreren Jahren bundesweit bei der Post
eingefiihrt wird. IThre Struktur und wichtigsten Merkmale werden in einem gesonderten
Beitrag dargestelltg. Sie ist eine periodenbezogene Kosten- und Leistungsrech-
nung im iiblichen Sinn. Bei ihrer Entwicklung standen die Probleme der Post als
Dienstleistungsunternehmung im Vordergrund. Daher richtet sie sich vor allem auf
die Erfassung und Steuerung der Personalkosten. Kapitalkosten nimmt sie lediglich in
Form von Abschreibungen und Zinsen auf. Die Konzentration auf die Personalkosten
birgt die Gefahr in sich, daB Planungskosten eingespart und demzufolge nicht die jeweils
optimalen Alternativen gefunden sowie realisiert werden konnten.

2.4 Probleme und Liicken des bisherigen Rechnungssystems

Das skizzierte Rechnungssystem weist mehrere Mingel auf. Sie betreffen vor allem
drei Bereiche:
- die Durchfithrung von Investitionsrechnungen sowie Nutzwertanalysen und In-
vestitionskontrollen,

9 Vgl. den Beitrag von Strohbach in diesem Band.
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- die rechnungsmaiBige Erfassung des Baus von Fernmeldeanlagen und
- die wirtschaftliche Beurteilung des Investitionsprozesses.

2.4.1 Begrenzte Alternativenerarbeitung, Investitionsbeurteilung und
Investitionskontrolle

Auf den ersten Blick beeindruckt die Beriicksichtigung moderner Verfahren der Inve-
stitionsrechnung und der Nutzwertanalyse. Betrachtet man das tatsdchliche Vorgehen je-
doch niher, so wird deutlich, daB sie nicht ausreichen, um die Wirtschaftlichkeit der re-
alisierten Projekte sicherzustellen. Nach den Vorschriften der Post sind Investitionsrech-
nungen und/oder Nutzwertanalysen nur durchzufiihren, wenn mehrere Alternativen zur
Losung eines Investitionsproblems bestehen und die beste Losung nicht aufgrund anderer
Gesichtspunkte eindeutig sichtbar ist. Damit liegt es im Ermessen des einzelnen Planers,
inwieweit er alternative Losungen erarbeitet und wirtschaftlich untersucht. Ebenso wich-
tig wie der Alternativenvergleich ist aber das Finden guter Alternativen. Besonders in der
lingerfristigen Planung, in der die grundlegenden Weichen gestellt werden, kommt dem
eine groBe Bedeutung zu. Deshalb miiten Instrumente geschaffen werden, mit denen die
Haufigkeit von Alternativenvergleichen erfaBt und Anreize zur Erarbeitung alternati-
ver Losungen gegeben werden.

Entsprechendes zeigt sich in bezug auf die Kontrolle. Die Richtlinien sehen die Durch-
filhrung von Nachschau-Wirtschaftlichkeitsrechnungen vor. In der Realitit wird auf sie
meist mit dem Argument verzichtet, an der getitigten Investition kdnne doch nichts mehr
geindert werden. Auch wihrend des Investitionsprozesses findet keine Uberpriifung der
Investitionsrechnung statt. Es fehlt eine Investitionskontrolle, die Konsequenzen aus
den Ergebnissen von Nachschaurechnungen zieht. Diese konnten wihrend der Pro-
jektrealisierung in der Suche nach AnpassungsmaBnahmen, einem Projektabbruch oder
einer gednderten Weiterfithrung des Projekts liegen. Nach Projektverwirklichung kénnten
Konsequenzen fiir die kiinftige Investitionsplanung und die Beurteilung des Planungs-
prozesses gezogen werden.

Ansatzpunkte zur Losung dieser Probleme sind zum einen in Kennzahlen iiber die
Planungs- und Kontrollaktivitdten zu sehen. Zum anderen miiBten Rechnungen ent-
wickelt wérdcn, die wihrend der Investitionsdurchfiihrung eine Uberpriifung der getrof-
fenen Entscheidung ermdglichen.

2.4.2 Fehlende rechnungsmiflige Erfassung des Anlagenbaus

Nach dem bisherigen Konzept sollte neben die Investitionsbeurteilung durch In-
vestitionsrechnungen und Nutzwertanalysen die dezentrale Leistungs- und Kostenrech-
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nung DELKOS treten. Dies entspricht der iiblichen Vorstellung iiber den Aufbau einer

Planungs- und Kontrollrcchnunglo

. Investitions- und Kosten-/Leistungsrechnung sind

die beiden erfolgszielorientierten Rechnungen, mit denen das Streben nach Wirtschaft-
lichkeit und Rentabilitdt gesichert werden soll. Wie Abbildung 3 veranschaulicht, unter-
scheiden sie sich in der Regel im Planungshorizont, der Art des Erfolgsziels, den betrach-

teten Planungstatbestinden, den RechnungsgroBen, dem Rechnungsgegenstand und dem

Prizisionsgrad. Mit Investititionsrechnungen beurteilt man iiblicherweise einzelne ldnger-

fristige Alternativen. Dagegen wird die Kosten- und Leistungsrechnung als laufende und

periodische Rechnung durchgefiihrt, deren Informationen fiir kurzfristige Entscheidun-

gen bei der Durchfiihrung und Nutzung der Investitionen herangezogen werden

11

Ausrichtung auf das Erfolgsziel

Planungstatbestinde

Rechnungsgréfien

Rechnungsgegenstand

Prézisionsgrad

wert

Altemnative Losungen fiir i.d.R.
lingerfristig verwendbare Potentiale
(z.B. Anlagen, Vertriebssysteme u.a.)
Beurteilung und Auswahl von i.d.R.
Eingerfristig verwendbaren Poten-
tialen wie Anlagen u.a.

Aus- (und ggf. Ein-) Zahlungen

einzelne, lingerfristig wirksame
Alternativen

begrenzt

Gemeinsamkeiten: Streben nach Wirtschaftlichkeit und Rentabilitit
Unterschiede:

Planungshorizont ingerfristig kurz- und mittelfristig

Art des Erfolgsziels mehrperiodig: z.B. Bar oder Kapital- | einperiodig: Periodengewinn

Durchfiihrung der Investitions-
alternativen

Entscheidung iiber kurzfristige Pla-
nungstatbestinde wie Produktions-
programm, Produktionsverfahren u.a.
Kosten und Leistungen

Laufende Planung, Steuerung und
Kontrolle des gesamten Prozesses

hoch

Abbildung 3: Vergleich von Investitions- und Kosten-/Leistungsrechnung

10  Hahn (1985), S. 137 ff.; Kiipper (1985a), S. 414 ff.
11 Vgl Kilger (1988), S. 186 ff.
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Das in der Einfiithrung befindliche System DELKOS ist eine modeme periodenbezo-
gene Plankosten- und -leistungsrechnung zur Abbildung der Dienstleistungsproduktion.
Sie ist geeignet fiir die Planung und Kontrolle des Netzbetriebs. In sic gehen die Ko-
sten fiir die Nutzung des Netzes in Form von Abschreibungen und Zinsen ein. Da diese
Kosten maBgeblich von den Anschaffungsausgaben abhingen, sind sie weitgehend fix.
Ihre Hohe kann durch die Art der Beschiftigung, d.h. die Nutzung des Netzes, nur sehr
begrenzt verdndert werden. Nach Realisation der Investition ist eine Beeinflussung der
Kapitalkosten kaumn mehr moglich.

Soweit Unternehmungen Investitionsgiiter vom Markt beziehen und dann unmittelbar
einsetzen konnen, entspricht der skizzierte direkte Ubergang von der Beurteilung des In-
vestitionsprojektes zu dessen Nutzung den empirischen Gegebenheiten. Das zentrale In-
strument des Investitions-Controlling ist dann die Investitionsrechnung als Planungs- und
Kontrollrechnung.

Die betrachtete Unternehmung kann jedoch die erforderlichen Netze bzw. wesentliche
ihrer Komponenten nicht direkt am Markt kaufen. Vieimehr wird die Errichtung des Net-
zes von ihr genau geplant und in vielen Bereichen auch selbst realisiert. Der eigentlichen
Dienstleistungsproduktion ist also die Errichtung des Fernmeldenetzes vorgelagenlz.

Ein groBer Teil der Aktivititen des Fernmeldewesens ist auf die Erstellung und Erwei-
terung des Fernmeldenetzes gerichtet. Jedoch gibt es keine Rechnung, welche diesen
ProzeB abbildet. Hier besteht eine Liicke im Rechnungssystem. Es fehlt eine Planungs-
und Kontrollrechnung, welche die Entstehung der Kapitalkosten erfat und steuert.
Das Instrumentarium des Investitions-Controlling muB8 in diesem Fall und bei entspre-
chenden anlagenintensiven Unternehmungen neben der Investitionsrechnung eine Ko-
stenrechnung umfassen, mit welcher der Anlagenbau geplant und kontrolliert werden

kann.

2.4.3 Probleme und Ansitze der wirtschaftlichen Beurteilung des
Investitionsprozesses

Ein Grundproblem fiir eine erfolgszielorientierte Steuerung im Fernmeldewesen liegt
darin, daB sich den einzelnen Teilen des Netzes kaum Einnahmen zurechnen lassen.
Beispielsweise 148t sich nicht bestimmen, welche zusitzlichen Einnahmen die Post durch
die Verlegung eines weiteren Kabels in einem Stadtteil aus den Telefongebiihren erzielen
kann. Die Einnahmeninderung ist schwer zu prognostizieren und zu erfassen. Sie hangt
von mehreren Faktoren wie der Zahl der angeschlossenen Haushalte, der Haufigkeit und

12 Entsprechende Bedingungen liegen bei einer Reihe 6ffentlicher Institutionen wie Verkehrstrigem,
Kommunen u.a. vor.
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Entfernung der iiber diese Linie gefiihrten Telefonate u.a. ab. Die neu geschaffene Linie
ist nur ein Bestimmungsfaktor neben anderen, dessen EinfluB sich kaum isolieren 146t.

In der Investitionsrechnung des Fernmeldewesens beschrinkt man sich wegen dieses
Zurechnungsproblems auf die Ausgaben. Zur Beurteilung von Investitionsalternativen
vergleicht man nur die Kapitalwerte der Ausgaben verschiedener Alternativen. Man sollte
aber auch iiberpriifen (kénnen), ob die Investitionen einen wirtschaftlichen Erfolg
erwarten lassen. Da eine Einnahmenzurechnung nicht realisierbar erscheint, mufl man
nach einfacheren Instrumenten suchen, die zumindest Indikatoren fiir die Erfolgswirk-
samkeit darstellen. Hierfiir bieten sich Kennzahlen an, aus deren Vergleich Anhaltspunkte
in dieser Richtung gewonnen werden koénnten.

3  Struktur eines umfassenden Informationssystems fiir das
Controlling

3.1 Uberblick iiber die Komponenten des Systems

Diese Analyse macht deutlich, welche Schritte zur Schaffung eines leistungsfihigen
Informationssystems fiir das Investitions-Controlling unternommen werden miissen.
Zum einen sind die Investitionsrechnung und die laufende periodische Kosten- und Lei-
stungsrechnung der Anlagennutzung iiber eine Kostenrechnung des Anlagenbaus
miteinander zu verkniipfen. Die beiden Kostenrechnungen erfassen dann einerseits die
Netzerrichtung und andererseits den Netzbetrieb.

Mit dem sich ergebenden Rechnungssystem lassen sich mehrere der angesprochenen
Probleme 16sen. Jedoch bewirkt es noch keine Motivation zur Erarbeitung von Investi-
tionsalternativen und zur Beurteilung ihrer Erfolgswirkungen. Auch liefert es keine Gros-
sen zur Beurteilung des Erfolgs der Investitions- und Planungstitigkeit. Daher ist es not-
wendig, Kennzahlen in das Gesamtsystem aufzunehmen. Erst damit gelangt man zu
einem umfassenden Informationssystem fiir das Controlling.

Dieses gliedert sich entsprechend Abbildung 4 in zwei Bereiche, eine Planungs- und
Kontrollrechnung und ein Kennzahlensystem. Die Planungs- und Kontrollrech-
nung besteht aus der Investitionsrechnung, in der die Projektalternativen beurteilt wer-
den, einer Kostenrechnung der Netzerrichtung (des Anlagenbaus), welche die Planung
und Realisierung der ausgewdhlten Alternativen verfolgt und einer Leistungs- und Ko-
stenrechnung des Netzbetriebs (der Anlagennutzung). Das Kennzahlensystem soll je-
weils die GroBen erfassen, die sich iiber eine exakte Planungs- und Kontrollrechnung
nicht abbilden lassen.
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Instrumente des Investitions-Controlling sind in diesem System die Investitions-
rechnung sowie die Kostenrechnung der Netzerrichtung und die zugehérigen Kennzah-
lensysteme. Sie werden im folgenden niher betrachtet. Die periodische Leistungs- und
Kostenrechnung des Netzbetriebs liefert mit dem zugehorigen Kennzahlensystem die er-

forderlichen Informationen fiir das laufende (Kosten- und) Erfolgs-Controlling13.

3.2 Wichtige Aufgaben und Komponenten einer Kostenrechnung der
Netzerrichtung

3.2.1 Ubergang von der Haushaltsmittel- zur Kostenplanung

Der Bau von Fernmeldeanlagen wird gegenwirtig bei der Post durch eine mehrgliedri-
ges Planungssystem gesteuert. Nach der Fristigkeit ist es entsprechend Abbildung 5 wie
in anderen Unternehmungen in verschiedene Phasen eingeteilt. Die langfristige Ent-
wicklungsplanung reicht bis zu einem Planungshorizont von 30 Jahren. In ihr sollen
schon Wirtschaftlichkeits- und Nutzenuntersuchungen fiir umfassende Projekte durchge-
fithrt werden. Ansonsten werden die Projektausgaben nicht ndher bestimmt.

Eine Ausgabenplanung erfolgt erst und noch relativ grob in der mittelfristigen Vor-
schauplanung. Diese Planungsphase wird jihrlich durchlaufen und erstreckt sich auf
einen Planungshorizont von ca. 5 Jahren. Sie ist der wichtigste Anwendungsbereich fiir
Investitionsrechnungen.

Eine wesentlich genauere Planung der Projekte und ihrer Ausgaben wird in der Aus-
bauplanung vorgenommen. Sie reicht bis zu einem Planungshorizont von 2 Jahren. In
ihr sind die zu einem Objekt gehdrenden MaBnahmen im einzelnen festzulegen. Im Unter-
schied zu den vorhergehenden Planungsphasen werden in ihr iiblicherweise keine Inve-
stitionsrechnungen mehr durchgefiihrt. Vor der Realisation wird die Planung in einem
sog. Bauanschlag weiter prizisiert. Je nach Kenntnis der Preise fiir fremdbezogene
Stoffe und Dienstleistungen unterscheidet man zwischen Bauanschlidgen vor und nach
Zuschlagserteilung. Die kurzfristige Planung kann daher bis zu drei verschiedene Pla-
nungen umfassen, die Ausbauplanung sowie den Bauanschlag vor und nach Zu-
schlagserteilung.

Bisher war das Planungssystem vor allem auf die Koordinierung, Bedarfsdeckung,
sowie die Beantragung und Zuteilung von Haushaltsmitteln gerichtet. Im Hinblick auf
den Bau der Anlagen stimmen jedoch Ausgaben und Kosten weitgehend iiberein. Die
Probleme der Periodisierung von Ausgaben fiir Gebrauchsgiiter treten in diesen Planun-

13 Vgl. hierzu Reichmann (1985) S. 79 ff. sowie den Beitrag von Strohbach in diesem Band.
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gen viel weniger auf als in der laufenden Periodenrechnung. Deshalb lassen sich die bis-

her vorhandenen Ansitze gut in eine Kostenrechnung der Netzerrichtung einfiigen.
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Abbildung 5: Wichtige Elemente der Planungsphasen im Femmeldewesen
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Der Ubergang von der reinen Ausgaben- zur Kostenplanung hat mehrere Konse-
quenzen. Die Planung muB3 methodisch stirker fundiert werden, wobei man weitge-
hend auf géngige Methoden und Verfahren der Kostenrechnung zuriickgreifen kann.
Wichtig erscheint, dal die Plankostenwerte mehr Gewicht erhalten, indem sie zu Vor-
gabewerten werden.

Ferner ist eine Abweichungsanalyse einzufiihren. Bislang wurde den Abweichun-
gen von den geplanten Ausgaben wenig Bedeutung beigemessen, weil insgesamt ein
Ausgleich zwischen Uber- und Unterschreitungen erreicht wurde und die finanziellen
Mittel nicht zu knapp waren. Deshalb empfand man es nicht als Mangel, wenn in aufein-
anderfolgenden Planungsphasen groBe Abweichungen auftraten. Uberraschenderweise
waren sie in Einzelfédllen um so grofer, je gcﬁnger der zeitliche Abstand zur Realisierung
wurde. Die Kontrolle der Planung und Durchfiihrung erstreckte sich allein auf den Ver-
gleich der Istausgaben mit dem letzten Planwert der Kurzfristplanung. Wenn Abwei-
chungen bestimmte Grenzwerte iiberschritten, muBten sie lediglich "biirokratisch" be-
griindet werden. Die Abweichungen zwischen den linger- und mittelfristigen Plinen
wurden nicht nidher untersucht. Eine echte Abweichungsanalyse wurde nicht vorgenom-
men.

3.2.2 Zwecke der Kostenplanung und -kontrolle der Netzerrichtung

Mit der Schaffung einer Kostenrechnung der Netzerrichtung gewinnt die Sicherung
der Wirtschaftlichkeit mehr Gewicht. Aus dieser grundlegende Zielsetzung von Ko-
stenrechnungen lassen sich in drei Rechnungsziele herleiten, die Bereitstellung von In-
formationen fiir

- die Auswahl wirtschaftlicher Alternativen,

- die zielorientierte Steuerung der Stellen und Mitarbeiter sowie

- die laufende Kontrolle der Kostenwirtschaftlichkeit.

Sie entsprechenden den iiblichen Rechnungszielen der Planung, Steuerung und Kon-
trollel4.

Zur Auswahl wirtschaftlicher Alternativen sind beim Bau von Fernmeldeanla-
gen vor allem Investitionsrechnungen vorzunehmen. In die Wirtschaftlichkeits- und Nut-
zenuntersuchungen gehen Informationen iiber die Anschaffungs- und die laufenden Be-
triebskosten der Projekte ein. Fiihrt man eine Kostenplanung der Projekte durch, werden
die fiir Investitionsrechnungen benétigten Daten in dieser am zuverldssigsten ermittelt.
Damit 148t sich eine enge Vemiipfung zwischen den beiden Rechnungssystemen herstel-

14 Schweitzer/Kiipper (1986), S. 57 ff.
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len. Dariiber hinaus kénnen Kosteninformationen fiir weniger bedeutsame Entscheidun-
gen withrend des Anlagenbaus erforderlich werden.

Die zielorientierte Steuerung der Stellen und Mitarbeiter betrifft die Durch-
setzung der ausgewihlten Alternativen. Mit ihr will man sicherstellen, daB sich die Plan-
durchfithrung (auch) am Ziel der Wirtschaftlichkeit orientiert. Durch die Planung und die
Vorgabe ihrer Ergebnisse als ZielgroBen soll die Motivation zu wirtschaftlichem Handeln
erhoht werden. Zugleich wird das Kostendenken verstiarkt. Wenn die Entscheidungstri-
ger die Zusammensetzung der Kosten und deren Beeinflussungsmoglichkeiten kennen,
konnen sie eher kostenwirtschaftlich handeln.

Eine motivierende Wirkung erreichen Vorgabewerte um so eher, je priziser und je zu-
verldssiger sie sindls. Dabei darf die Streubreite mit lingerem Planungshorizont zuneh-
men. Auch Vorgabewerte mit einer geringeren Zuverldssigkeit wirken als motivierende
SteuerungsgroBen, sofern die Abweichungen nicht zu groB sind und sich iiber die maB-
geblichen BestimmungsgroBen analysieren lassen. Dies ist im Controlling bei der Ver-
wendung von Budgetwerten deutlich geworden. Die Kostenplanung muB also um eine
systematische Auswertung von Kostenabweichungen ergénzt sein. Dann kann der Mitar-
beiter darauf vertrauen, daB er keine Abweichungen verantworten muB, die auBerhalb
seines Einflubereichs liegen.

Eine Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit der Anlagenerstellung 148t sich durch Ko-
stenkontrollen erreichen. Sie beruhen auf einem Vergleich zwischen den zu kontrollie-
renden GroBen und VergleichsgréBen. Die Kontrolle kann sich sowohl auf die Ausfiih-
rung als auch die Planung der Bauvorhaben beziehen. Beide Zwecksetzungen unterstiit-
zen sich gegenseitig. Die Kontrolle der Planung soll vor allem deren Zuverléssigkeit er-
hohen. Je mehr diese zunimmt, desto besser eignen sich Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleiche
fiir eine Kontrolle der Ausfiihrung.

3.2.3 Planung der Kosten des Anlagenbaus

Die Notwendigkeit eines zusdtzlichen Rechnungssystems zwischen Investitionsrech-
nung und traditioneller periodenbezogener Kosten- und Leistungsrechnung wird deutli-
cher sichtbar, wenn man die Produktionsstruktur des Fernmeldebereichs niher betrachtet.

Die Post stellt im Fernmeldewesen Dienstleistungen der Sprach-, Text- und Daten-
iibermittlung bereit. Deren kostenrechnerische Abbildung wirft die charakteristischen
Probleme von Dienstleistungsunternehmungen auf: die Vielfalt und Verschiedenartigkeit
der Leistungen, die duBerst schwierige Zuordnung von Kosten auf die Leistungen und
die begrenzte BeeinfluBbarkeit der Kosten durch kurzfristige Entscheidungen. Es handelt

15 Holler (1978), S. 89 ff.; Grimmer (1980), S. 111.
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sich um eine Dienstleistungsproduktion16

. Der 'Herstellungsprozef' vollzieht sich
durch die Nutzung eines Fernmeldenetzes. Ihm steht die Errichtung, Veridnderung und
Erweiterung der Fernmeldeanlagen gegeniiber, die im Verbund das Fernmeldenetz bil-
den.

Das Netz selbst und seine Teile sind materielle Giiter (Sachgiiter). Seine Erstellung ist
daher eine Sachgiiterproduktion. Charakteristisch fiir den Produktionsproze des
Fernmeldewesens ist somit das verbundene Nebeneinander von Sach- und Dienstlei-
stungsproduktion. Beide Teile sind innerhalb des Gesamtprozesses gleich wichtig. Die
Netzerrichtung kann deshalb nicht einfach wie im traditionellen Vorgehen als innerbe-
triebliche Leistungsverrechung eines vorgelagerten Anlagenbaus oder als Auftragsab-
rechnung behandelt werden. Sie erfordert ein eigenes Rechnungssystem.

Der ErstellungsprozeB von Fernmeldenetzen erstreckt sich auf eine Vielzahl von
Komponenten beispielsweise fiir Orts- und Fernlinien, Vermittlungs- und Ubertra-
gungsstellen. Diese werden als einzelne Projekte geplant und realisiert. Fiir die Inbetrieb-
nahme miissen in der Regel mehrere solcher Komponenten zusammenwirken. Zum Bei-
spiel kann ein neuer Stadtteil erst angeschlossen werden, wenn die erforderlichen Ver-
mittlungs- und Ubertragungsstellen gebaut, die Linien und die Hausanschliisse gelegt
und die Verbindungen geschaltet sind. Vielfach miissen die Einzelprojekte daher zeitlich
genau koordiniert werden”.

Die Planung und Realisation erstreckt sich bei der gesamten Unternehmung auf eine
duBerst groBe Anzahl - mehrere Hunderttausend - von Einzelprojekten. Deren Werte wei-
sen eine breite Spannweite auf. Je nach ProjektgroBe kann der ErstellungsprozeB ein Jahr
weit iibersteigen. Obwohl es sich weitgehend um Einzelfertigungen handelt, haben viele
Projekte innerhalb eines Leistungsbereichs eine dhnliche Struktur. Dariiber hinaus liegt
ein wesentlicher Schwerpunkt auf der mehrphasigen Planung der Netzkomponenten, in
welcher die maBgeblichen BestimmungsgroBen ihrer Herstellungskosten festgelegt wer-
den. Aus diesen Griinden erscheint die unmittelbare Anwendung von Ansitzen der Pro-
je:ktkostenrechnung18 nicht zweckmiBig, da sie primir auf die kostenrechnerische
Abbildung komplexer GroBprojekte gerichtet sind. Vielmehr benotigt man eine Kosten-
rechnung des Anlagenbaus, welche die Planung, Realisation und Kontrolle des Baus in-
dividueller, aber dhnlicher Anlagen erfafit.

16  Zu deren Problemen und wissenschaftlicher Analyse vgl. u.a. Maleri (1973); Altenburger (1980);
Corsten (1988).

17  Hierfiir ist ein umfangreiches Regelsystem geschaffen worden, die "Arbeitsanweisung
Programmabwicklung im Femmeldewesen PAF".

18 Vgl hierzu u.a. Wiethauer (1971); Solaro (1979); Huyskens/Nilsson (1984); Hirzel (1985);
Siepert (1986); Wulffen (1987).
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Wihrend die sehr langfristig orientierte strategische Planung eher qualitativer Art ist,
sind in der taktischen Planung grobe und in der operativen Planung recht genaue Ko-
stenwerte fiir die Einzelprojekte zu bestimmen. Wichtig fiir eine methodische Fundierung
der Kostenplanung und -kontrolle erscheint die Verwendung von Bezugsgrofien sowie
die Trennung zwischen Preis- und Mengenkomponenten. Durch die Orientierung
an BezugsgroBen wie z.B. Kabel-km (mit oder ohne Oberbau) bei Fernmeldelinien oder
Beschaltungseinheiten bei Vermittlungsstellen lassen sich die Grundsitze einer analyti-
schen Kostenplanung anwenden. Zur Aufspaltung in eine (marktabhingige) Preis
und eine Mengenabweichung erscheint es wie in der traditionellen Plankostenrechnung
zweckmiBig, ein System von Festpreisen einzufiihren. Dann sind die von den Bezugs-
groBen abhingigen Giiterverbriuche einmal mit Prognosepreisen zu bewerten, um die
voraussichtlichen Kostenbudgets zu bestimmen, mit denen in der Budget- (und ggf. der
Haushalts-) Planung gerechnet werden muB. Zum andern bilden die iiber Festpreise
ermittelten Kostenwerte die Grundlage fiir die Kontrolle der Mengenverbriuche.

MaBgeblich fiir die Intensitdt und Genauigkeit dieser Kostenplanung ist, wie ihre Er-
gebnisse verwendet werden. Fiir eine Erhéhung der Wirtschaftlichkeit erscheint es not-
wendig, daB die operativen Planwerte den Charakter von Vorgabewerten erhalten. Im
Sinne einer Budgetierung liefern sie dann eine Orientierung fiir die koordinierte Steue-
rung des gesamten Investitionsprozesses und die Uberpriifung der tatsichlichen Werte.
Ein solches System wird sich aber nur dann als leistungsfahig erweisen, wenn zumindest
ab der Projektgenehmigung fiir jedes Projekt ein Verantwortlicher bestimmt wird. Thm
obliegt die wirtschaftliche Beurteilung des geplanten Projekts und der Art seiner Durch-
fiilhrung. Hieran zeigt sich die enge Verkniipfung zwischen Rechnungssystem, Organisa-
tion und Personalfiihrung. Wenn die Planwerte von (grob) geschitzten Haushaltsansit-
zen zu echten Vorgabewerten werden, fiir deren Bestimmung und Einhaltung dieselbe
Person verantwortlich ist, gewinnt das Wirtschaftlichkeitsdenken wesentlich mehr Ge-
wicht.

3.2.4 Ermittlung und Analyse der Abweichungen

Die in der taktischen und der operativen Planungsphase ermittelten Kostenwerte bilden
eine Basis fiir die Ermittlung von Abweichungen. Dabei sind einerseits die aufeinander-
folgenden Planwerte und andererseits die operativen Planwerte mit den Istwerten zu ver-
gleichen. Die Plan-Plan-Abweichungen informieren iiber die Zuverladssigkeit und Genau-
igkeit der Planung. In einer gut fundierten Kostenplanung miiBte die Zuverlissigkeit der
Planwerte in der Regel mit abnehmendem Planungshorizont groBer werden. Aus der Ge-
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geniiberstellung des letzten und damit genauesten Planwertes mit dem Istwert sollte sich
die Realisiation beurteilen lassen.

Uber den Vergleich der Planwerte aufeinanderfolgender Planungsphasen gelangt man
zu Kontrollformen, wie man sie aus der strategischen Kontrolle l.ccnntl . Das Schwer-
gewicht verlagert sich von der reinen Soll-Ist-Kontrolle auf dic Kontrolle der Pla-
nungspramissen und die Fortschrittskontrolle. Zugleich 148t sich die Verbindung
zu den in der Investitionsrechnung verwendeten Planwerten herstellen. Man erkennt
friihzeitig, ob die dort getroffene Beurteilung annéhernd zuverldssig war oder revidiert
werden muB. Die Kostenrechnung der Netzerrichtung liefert die Werte fiir die Kontrolle
der Investitionsrechnung. Eigene Nachschau-Investitionsrechnungen eriibrigen sich
damit. Man kommt zu einem in sich geschlossenen System, das vom ersten Ansatz von
Planwerten in der Investitionsrechnung iiber deren Prizisierung in den Planungsphasen
bis zu den Istwerten reicht.

Bewertet man die geplanten Einsatzmengen in der taktischen und operativen Planung
sowohl mit Prognose- als auch mit Festpreisen, so 148t sich jeweils die Zuverldssigkeit
der Preiserwartungen und der Planung des mengenmifligen Verbrauchs (z.B. an
Material, Arbeit und Diensten) aufzeigen. Wichtige Abweichungen sind niher zu analy-
sieren, um Planungs- oder Realisationsmingel festzustellen. Hierdurch erhilt man
die Grundlage fiir ein rechtzeitiges Erkennen von Planungsfehlern sowie von Unwirt-
schaftlichkeiten wihrend der Planung und bei der Realisierung des Anlagenbaus.

Die Kostenrechnung der Netzerrichtung wird somit entsprechend Abbildung 6 zu ei-
nem Verbindungsglied zwischen Investitionsrechnung und periodenbezogener Lei-
stungs- und Kostenrechnung. Einerseits ermoglicht sie die Investitionskontrolle
schon wihrend der Planung und Realisation der ausgewihlten Investitionsalternativen.
Auf der anderen Seite liefert sie der nachfolgenden Rechnung des Netzbetriebs die An-
schaffungswerte der neuen Netzteile. Aus diesen lassen sich die Kapitalkosten in
Form von Abschreibungen und Zinsen fiir die laufende Anlagennutzung berechnen. Alle
drei Komponenten der Planungs- und Kontrollrechnung sind also eng miteinander ver-
kniipft.

19 Vgl Horovitz (1979); Zettelmeyer (1984); Schreydgg/Steinmann (1985); Schrey$gg/Steinmann
(1986); Henzler (1988); Pfohl (1988).
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3.3 Wichtige Aufgaben und Komponenten eines Kennzahlensystems fir
das Fernmeldewesen

Neben Kosten- und Investitionsrechnung werden als Controlling-Informationsinstru-
mente hdufig Kennzahlen empfohlen und angewandt. Dennoch sind ihre Bedeutung und
Aussagefihigkeit bisher wissenschaftlich wenig gekléirtzo. Wihrend Kosten- und Inve-
stitionsrechnungen den Erfolg wirtschaftlicher Handlungen unmittelbar in ein- bzw.
mehrperiodigen Gewinn- oder KostengroBen ausdriicken, sind Kennzahlen ein schwi-
cheres Instrument. Jedoch liegt schon in dem Aufzeigen moglicher Gefahren oder von
Tendenzen der Erfolgswirkung eine wichtige Aufgabe. Deshalb sind sie geeignet, wenn
sich Investitions- und Kostenrechnungen nicht bzw. nicht in ausreichendem MaBe einset-
zen lassen. Sie stellen lediglich Indikatoren fiir mogliche Zielwirkungen dar. Dafiir
kann man iiber mehrere Kennzahlen verschiedenartige Aspekte erfassen und qualitative
GroBen ndherungsweise einbeziehen. Die grundlegende Schwierigkeit besteht in der
Gewinnung und Auswahl aussagefihiger Zahlen.

Im vorliegenden Fall liegt eine wichtige Aufgabe darin, geeignete Indikatoren fiir die
Erfolgswirksamkeit der Investitionsprojekte herauszufinden. Ferner mu3 man erreichen,
daB die Kennzahlen von den verantwortlichen Entscheidungstragem fiir die Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit herangezogen werden. Um diese Aufgaben zu erfiillen, sind meh-
rere Aspekte zu beachten. Zum einen sind die relevanten GroBen in engem Zusammen-
wirken mit betroffenen Entscheidungstrdgern herauszufinden und auszuwihlen. Dabei
kann ein ldngerer ErprobungsprozeB zeigen, welche Zahlen als Anhaltspunkte fiir die Er-
folgswirkung geeignet sind. Dieser ProzeB ist inzwischen eingeleitet worden. Er ent-
spricht einem induktiven Vorgehen bei der Aufstellung und Auswahl der Kennzahlen.

Zum anderen muB das Kennzahlensystem eine klare Struktur erhalten. Insofern ist
fiir seine Gestaltung auch ein deduktives Vorgehen anzuwenden. Mit ihr kann man der
Gefahr begegnen, daB die Vielzahl nebeneinander stehender GroBen das System weitge-
hend wirkungslos werden 148t, weil sich jeder die ihm passenden Zahlen aussucht.

Als Steuerungsinstrument muB ein Kennzahlensystem auf die hierarchische
Struktur der Unternehmung gerichtet sein. Im Fernmeldewesen bedeutet dies, daB man
auf einer untersten Ebene Kennzahlen fiir die Abteilungen und Bereiche innerhalb der
Fernmeldedmter benotigt. Diese sind auf einer zweiten Ebene zu einem System des
Fernmeldeamtes zu verdichten. Dariiber lassen sich Kennzahlen fiir iibergreifende Be-
zirke und die gesamte Unternehmung bilden.

20  Zu Ansitzen der Bestimmung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen vgl. Kern (1971);
Zwicker (1976); Lachnit (1979); Reichmann (1985).
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Zur Durchdringung der Investitionsplanung und -kontrolle erscheint es entsprechend
Abbildung 7 zweckmiBig, auf die Planungsaktivitiiten, die Zuverlédssigkeit der Planung
und Durchfiihrung sowie die Erfolgswirksamkeit abzustellen. Kennzahlen zur Pla-
nungsaktivitit verdeutlichen, mit welcher Intensitit Investitionen und deren Realisie-
rung geplant werden. Beispielsweise kann man die durchschnittlichen Planungskosten je
Projekt und die relative Anzahl durchgefiihrter Investitionsrechnungen ermitteln.

Uber die Zuverlissigkeit der Planung informieren die durchschnittlichen prozen-
tualen Kostenabweichungen zwischen den verschiedenen Planungsphasen und der Reali-
sation. Daneben spielen die durchschnittlichen Vorlaufzeiten der Planungsphasen sowie
die Abweichungen bei den Fertigstellungsterminen und bei wichtigen Planungspridmissen
(z.B. Kapazititsausnutzung und Leitungsbedarf) eine bedeutende Rolle.

An den Kennzahlen zur Planungsaktivitit und Zuverldssigkeit wird ihr Indi-
katorcharakter deutlich. Planungsaktivitdten bewirken nicht einfach um so hohere Er-
folge, je mehr man die Planungskosten oder die Zahl vorgenommener Investitionsrech-
nungen steigert. Vielmehr ist eine Optimierung der Planungsaktivititen anzustreben. An-
haltspunkte fiir ein solches Optimum kann der Vergleich zwischen den Aktivititen ver-
schiedener Amter oder Abteilungen liefern. Das Abweichen vom Durchschnitt ist nicht
ohne weiteres positiv oder negativ zu bewerten. Es bildet vielmehr den AnlaB fiir eine ni-
here Untersuchung. Entsprechendes gilt fiir die Zuverldssigkeit der Plariling und Durch-
filhrung. Insbesondere in der lingerfristigen Planung sind Abweichungen unvermeidlich.
Sie konnen durch das Auffinden giinstigerer Alternativen in nachfolgenden Phasen verur-
sacht sein. Deshalb sind auBergew6hnliche Abweichungen nur ein Signal dafiir, daB ein
Vorgang oder eine Abteilung genauer analysiert werden sollten, um gegebenenfalls vor-
handene Mingel abzustellen.

Die schwierigste Aufgabe besteht darin, Indikatoren fiir die Beurteilung des Investi-
tionserfolgs zu finden. Wegen der groBen zeitlichen Distanz zwischen Investitionsent-
scheidung und Nutzung der betreffenden Netzkomponente sowie wegen der vielfiltigen
Bestimmungsfaktoren der erzielbaren Einnahmen erschien dieses Problem anfangs un-
iiberwindlich. Im Laufe der Untersuchung hat sich gezeigt, daB8 ErsatzgroBen brauchbare
Indikatoren liefern konnten. Beispielsweise konnen bei Ortslinien die Zahl erreichbarer
Hauptanschliisse fiir Telefone herangezogen werden. Mit jeder Linie, die innerhalb einer
Ortschaft verlegt wird, 148t sich eine bestimmte Anzahl von Anschliissen schalten. Diese
Zahl entspricht nicht exakt der tatsdchlichen spiteren AnschluBzahl. Dariiber hinaus ist
die Zahl der Anschliisse nicht proportional zu den erzielten Einnahmen, weil unterschied-
lich hiufig und weit telefoniert wird. Man muB also den Anspruch an Genauigkeit ver-
mindern. Dies scheint jedoch der einzige Weg zu sein, um bei derart komplizierten Bezie-
hungen zwischen Investitionsprojekt und Einnahmenwirkung zu Erfolgsindikatoren zu
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Aus den Einzelkennzahlen fiir die Bereiche und Abteilungen ist das Kennzahlensy-
stem fiir das gesamte Fernmeldeamt systematisch herzuleiten. Entsprechend Ab-
bildung 8 benétigt die Leitung eines Amtes einmal die Kennzahlen iiber die wichtigsten
Leistungsbereiche. Im Fernmeldewesen sind dies insbesondere die Linien-, die
Vermittlungs- und die Ubertragungstechnik sowie ggf. der Hochbau. Aus ihnen sollten
ferner komprimierte Kennzahlen fiir die Planungsaktivititen, die Zuverléssigkeit der Pla-
nung und Durchfiihrung sowie die Erfolgswirksamkeit des gesamten Amtes hergeleitet
werden. Dies geschieht durch entsprechende Aggregation der Zahlen fiir die einzelnen
Leistungsbereiche.

Die Spitze des Kennzahlensystems sollte nur aus wenigen GroBen als obersten Indika-
toren der Erfolgsbeurteilung bestehen. An ihnen soll sich der Leiter des Amtes orientieren
konnen. Bei einem systematischen Aufbau lassen sich die komprimierten Groen des
Amtes iiber die Einzelzahlen der Leistungsbereiche und Abteilungen mehrstufig aufspal-
ten und niher analysieren. Durch die systematische Struktur kann die Anaylse so tief vor-
angetrieben werden, wie es den jeweils anstehenden Problemen entspricht. Zugleich er-
halten die Bereiche und Abteilungen Hinweise fiir ihre eigene Tatigkeit.

4 Erkenntnisse fiir die Weiterentwicklung des Controlling

Aus dem untersuchten Einzelfall kénnen mehrere Erkenntnisse fiir die Weiterentwick-
lung von Informationssystemen fiir das Controlling gezogen werden. Sie betreffen vier
wesentliche Aspekte.

4.1 Verkniipfung von Investitions- und Kostenrechnung

Die untersuchte 6ffentliche Unternehmung bestitigt die Notwendigkeit, zu einer um-
fassenden Planungs- und Kontrolirechnung zu gelangcn21‘ Auf diesem Weg sind zwei
Bausteine besonders wichtig. Erstens benotigt man fiir die kurzfristige Planung des An-
lageneinsatzes eine Verkniipfung zwischen Investitions- und Kostenrechnung. Fiir sie
liefert der hier nicht dargestellte investitionstheoretische Ansatz der Kostenrech-
nung22 eine leistungsfihige Grundlage. Mit seinem Konzept lassen sich die Informatio-
nen fiir kurzfristige Entscheidungen herleiten. Er dient beispielsweise zur Bestimmung
der nutzungsabhingigen Abschreibungen innerhalb der Leistungs- und Kostenrechnung
des Netzbetriebs.

21  Kiipper (1985a), S. 405 ff.
22 Vgl. insb. Luhmer (1980); Kistner/Luhmer (1981); Kiipper (1985b); Kiipper (1988).
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Wenn anlagenintensive Unternehmungen einen umfangreichen Anlagenbau besitzen,
ist zweitens eine Kostenrechnung erforderlich, welche die Planung und Realisierung
des Baus von Anlagen iiber mehrere Perioden hinweg verfolgt. Sie stellt eine weitere
Briicke zur Investitionsrechnung her. Damit gelangt man entsprechend dem hier entwic-
kelten System zu einer umfassenden Planungs- und Kontrollrechnung mit den Be-
standteilen Investitionsrechnung, Kostenrechnung des Anlagenbaus und Kosten-
/Leistungsrechnung der Anlagennutzung.

4.2 Kennzahlensysteme zur niherungsweisen Erfassung von Erfolgswir-
kungen

Insbesondere in Dienstleistungsunternehmungen mit vielfdltigen und schwer meBbaren
Leistungen lassen sich die Erfolgswirkungen oft nicht isolieren. Eine Zurechnung von
Erfolgsanteilen auf einzelne Aktivititen ist vielfach kaum moglich. Deshalb ist es not-
wendig, Investitions- und Kostenrechnungen um Kennzahlensysteme zu ergédnzen, wel-
che die schwer abschitzbaren Erfolgswirkungen ndherungsweise erfassen. Dabei gewin-
nen die Planungs- und Kontrollaktivititen eine wesentliche Bedeutung, weil sie indirekt
erfolgsbestimmend sind.

Jedoch kann man keine so genauen Informationen wie aus Kosten- und Investitions-
rechnungen erwarten. Kennzahlen stellen vielmehr Indikatoren dar, die anzeigen, wann
tiefergehende Analysen und Eingriffe notwendig sein konnten. Die relevanten GroB8en
und das gesamte Kennzahlensystem sind anhand eines systematischen Konzepts in einem
empirischen Erhebungs- und ErprobungsprozeB in Zusammenarbeit mit der Unterneh-

mung zu bestimmen.
4.3 Beziehungen zwischen Informationssystem und Aufbauorganisation

Ein solches System erfiillt seine Aufgaben nur, wenn es von den zustidndigen Ent-
scheidungstragemn zur Planung, Steuerung und Kontrolle genutzt wird. Dies setzt voraus,
daB die untergeordneten Entscheidungstriger entsprechende Entscheidungskompetenzen
besitzen. Dem Rechnungssystem muf8 eine organisatorische Dezentralisierung ent-
sprechen, wie sie z.B. in der Bezeichnung "Dezentrale Leistungs- und Kostenrechnung
DELKOS" des Fernmeldewesens zum Ausdruck kommt.

Daran wird der enge Zusammenhang zwischen Informationssystem und organisatori-
scher Struktur sichtbar. Die Einfiihrung der vorgeschlagenen Systeme erfordert, da8 der
Entscheidungsspielraum der Amter erweitert wird. Sie miissen in der Lage sein, einen
wesentlichen Teil der Investitionsentscheidungen selbstidndig treffen und realisieren zu
konnen. Lediglich dann besteht ein Anreiz, die Informationen des Systems zu nutzen.
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Ansonsten wird es als reines Kontroll-, aber nicht als Controllingsystem im Sinne einer
Koordination von Planung, Steuerung und Kontrolle verstanden.

4.4 Beziehungen zwischen Informations- und Steuerungssystem

Das konzipierte Informationssystem fiir das Controlling wird seine Aufgaben nur dann
effizient erfiillen, wenn man nicht iiber zentrale Vorgaben und biirokratische Vorschrif-
ten, sondern iiber ein wirtschaftliches Steuerungssystem fithren will. Die Kostenrech-
nung der Netzerrichtung ist eine geeignete Basis zur Steuerung mit Budgetvorgaben.
Das Kennzahlensystem liefert Ansatzpunkte fiir eine Steuerung iiber Zielvorgaben23.
Informations- und Steuerungssystem bedingen sich also gegenseitig. Das vorgeschlagene
Informationssystem fiir das Controlling trigt die Tendenz zur vermehrten Steuerung iiber
Budget- und Zielvorgaben in sich.

Die beiden letzten Aspekte machen deutlich: Das Informationssystem kann nicht unab-
hingig von der aufbauorganisatorischen Struktur und dem Steuerungssystem der Unter-
nehmung gestaltet werden. Sonst 148t es sich nicht effizient als Fithrungsinstrument nut-
zen. In der Erfassung dieser Beziehungen liegt eine wichtige Aufgabe fiir das Control-
ling, die iiber das traditionelle Rechnungswesen deutlich hinausweist.

23 Kiipper (1990a).
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