
Vom Solillst-Yergleich über die Erwartungsrechnung zum
Früherkennungssystem - Controlling in einem Handelsbetrieb

unterstützt er als Teil der Unterneh­
mensführung das übrige Manage­
ment beim Finden, Verfolgen und Ver­
wirklichen von strategischen und ope­
rativen· Zielen.
Bereits zum Zeitpunkt der Installation
bzw. Umstellung des Informationssy­
stems und als Teilgebiet davon des
Rechnungswesens hat der Controller,
wenn möglich, mitzuwirken, um so ei­
ne gesunde Basis für seine späteren
Aufgaben zu schaffen.

Zu diesem Zeitpunkt ist der Grundstein
für die gesamte Planung und den
Sollllst-Vergleich zu legen. Anhand die­
ses Soll/lst- Vergleichs stellt der Control­
ler gemeinsam mit den verantwortli­
chen Profitcenterleitern die erzielten Er­
gebnisse der Planung gegenüber, er­
mittelt die Auswirkungen von PIanab­
weichungen auf das Planziel, stellt die
Ursachen test und leitet Gegenmaß­
nahmen ein, bzw. sorgt dafür, daß Ge­
genmaßnahmen ergriffen werden.
In diesem Prozeß setzt der Controller
Maßnahmen in Ziele um. Er quantifi­
ziert und setzt Termine.
Schon in, ja sogar vor der Planungs­
phase arbeitet der Controller mit, ex­
tern und intern gewonnene Orientie­
rungshilfen als Grundlagen tür die Teil­
planungen aller Unternehmensberei­
che bereit zu stellen. Diese Teilpläne
faßt er dann zu einem Unternehmens­
gesamtplan zusammen. Bei jedem
dieser Schritte stellt der Controller si­
cher, daß die Unternehmensziele an­
gesteuert werden. Er garantiert somit
die Kompatibilität der operativen mit
der strategischen Planung.
Nach den beschriebenen Aufgaben

. im operativen ist auf einige Aufgaben
im strategischen Bereich hinzuweisen:
Bereits bei der Erstellung des Leitbil-

2. Das
(Eigen-)Verständnis
der Controllingfunktion
Unternehmen streben Ziele in bezug
auf Kapitalsicherung und -verzinsung,
auf Mitarbeiter und auf die Unterneh­
mensumwelt an. In diesem Prozeß der
Zielfindung und Zielsicherung über­
nimmt Controlling Führungs-,
Informations- und Koordinationsaufga­
ben. Controlling sollte als Führungs­
konzept der Planung und Steuerung
verstanden werden. Es ist eine unter­
nehmerische Aufgabe und auf allen
unternehmerischen Ebenen wahrzu­
nehmen. Der Controller sollte in der Li­
nie stehend für die Durchdringung des
gesamten Unternehmens mit dem
Controllinggedanken sorgen. Dabei

lung am Arbeitsmarkt oder im institutio­
nellen (i.e. im gesetzlichen und wirt­
schaftspolitischen) Bereich. Weiters
durch den Wissens- und Erfahrungs­
transfer aus dem amerikanischen und
teilweise auch deutschen Manage­
ment. Schließlich durch die verstärkte
Befassung der Wissenschaft mit Con­
trolling, Frühwarn- und Früherken­
nungssystemen. Im speziellen Fall
wirkte auch die rasch wachsende Un­
ternehmensgröße maßgeblich mit.

1. Der Erkenntnisprozeß
Die Erkenntnis der Unternehmensfüh­
rung, im Unternehmen ein funktionie­
rendes Informations-, Kontroll- und
Steuerungssystem aufzubauen und
dabei ein Schwergewicht auf die Koor­
dination aller damit verbundenen Teil­
aufgaben zu legen, wurde durch das
Zusammenwirken mehrerer Faktoren
bestimmt. Sensibilisiert durch den
Wachstumsknick Mitte der 70er Jahre
und die Ungewißheit über die Plazie­
rung der Wirtschaft in einem mögli­
cherweise gar nicht mehr im gewohn­
ten Muster vorhandenen Konjunktur­
zyklus, aufgeschreckt durch die
schwindende Selbstfinanzierungskraft
der Unternehmen und der damit im­
mer dünner werdenden Eigenkapital­
decke und schließlich als Folgewir­
kung alamiert durch hereinbrechende
Insolvenzwellen verstärkte sich der Ruf
nach einem tauglichen Radar- und
(Gegen-) Steuerungssystem [1]. Eben­
so aber der Ruf nach einer Koordina­
tionssteIle im Unternehmen und nach
einem Gesprächspartner für die Ge­
schäftsleitung, die Bereichs- bzw. Pro­
fitcenterleitung und für andere in die­
sen Koordinationsprozeß zu integrie­
rende Stellen. Verstärkt wurden diese
Forderungen durch die wachsende
Bedeutung weiterer unternehmensex­
terner Größen wie etwa die Entwick-

ArnoldKALUZA, Mag. Or rer SOG. oec., Head-Controllerder
Firmengruppe TARBUK.
Geburtsjahrgang 1951. Studium der Wirtschaftswissen­
schaften, Fachrichtung Handelswissenschaften an der Wirt­
schaftsuniversität Wien, bis 1981 Assistent am Institut für
Volkswirtschaftstheorie und Volkswirtschaftspolitik, For­
schungsschlNerpunkte: Arbeitsmarkttheorie, Theorie der
Unternehmung. Zahlreiche Veröffentlichungen.

An Hand eines großteils verwirklichten Konzeptes wird in diesem Beitrag
gezeigt, wie basierend auf einem ganz bestimmten Verständnis der Posi­
tion und Aufgaben des Controllers die Controllingfunktion in einem Han­
delsbetrieb stufenweise aufgebaut wurde. Es wird dabei auf den wichti­
gen Erkenntnis- und Einführungsprozeß eines Informationssystems ein­
gegangen. Den Kernteil bildet die Darstellung des zur Erfüllung der Con­
trollingfunktion bereitgestellten Instrumentariums, um zuletzt noch auf
zukünftige Arbeiten und auf die Entwicklungsrichtung des Controlling
einzugehen.
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ben, die volle Unterstützung der Unter­
nehmensleitung besitzen. Es erübrigt
sich zu betonen, daß sich die Unter­
nehmensleitung sehr intensiv mit dem
Controllingkonzept befassen muß. Er­
gebnis muß das Verständnis der Con­
trollingfunktion, die Stellung und Auf­
gaben des Controllers / der Control­
lingmannschaft sein. Dabei sind unter­
nehmensspezifische Gegebenheiten
ebenso einzubringen wie Besonder­
heiten der Branche.
Genaue Vorstellungen über die einzu­
setzenden Methoden und über die
Grundgedanken des Systems sind
weitere wesentliche qualitative Voraus­
setzungen, um in der späteren Umset­
zungsphase nicht konzeptlos agieren
zu müssen.
Schon in diesem Stadium sind intensi­
ve Überlegungen anzustellen, wo In­
formationen empfangen und verarbei­
tet werden, wie die Koordination vor
sich geht und vor allem wo, wie und
durch wen die (Gegen)Steuerung und
Aktionen veranlaßt werden, um diesen
Regelkreis zu schließen.
In Abbildung 2 ist auf die angespro­
chenen Schwerpunkte Beschaf­
fung/Lagerhaltung und Absatz im
Handelsbetrieb Rücksicht genom­
men. Die wichtigen Informationsein­
trittssteIlen sind durch entsprechende
Pfeile symbolisiert. Signale werden
vom Beschaffungs- ebenso wie vom
Absatzmarkt empfangen. Allgemeine
Wirtschaftsdaten fließen in der Regel
direkt zum Controller. Dasselbe gilt für
Informationen aus dem Unternehmen
die von "harten« Daten bis hin zu infor~
med guesses reichen. Der Controller

\
.----..L.-..... \

\
\
\
\

\
I 1
'I,,

\
\
\
\ ,,,

" ......... ......--.-----_.---'

3. Die stufenweise
Einführung des
Controlling
3.1. Stufe 1: Die Schaffung der qua­
litativen und quantitativen Basis.

Die Bereitstellung der qualitativen
Basis nimmt ihren Anfang bei der Be­
wußtseinsbildung bezüglich der Not­
wendigkeit eines in der Durchsetzung
aktiven Controlling auf allen Ebenen.
Dieser Prozeß muß, um Erfolg zu ha-

Abb. 1: Der Controller in der Organisationsstruktur

der EDV-Bereich, der Bereich Steuern,
Bilanz u.a.m. steht. Darunter die ange­
sprochene Controllingmannschaft,
wobei ein Gruppencontroller (GC) ei­
nen oder mehrere Profitcenterleiter
(PC) betreut und gemeinsam mit ihm
für das Ergebnis des Profitcenters ver- .
antwortlich ist. Sie (die GC) sind diszipli­
när der Leitung des Rechnungswe­
sens unterstellt und berichten direkt an
die Spitze des Controlling.
Dabei hat sich gezeigt, daß zur Wahr­
nehmung aller Aufgaben die Grup­
pencontroller weitgehend von buch­
halterischen Aufgaben zu entlasten
sind. Sie gehen sonst in Detailfragen
der Kontierung u.ä. unter. Gerade aber,
um den Schritt vom ausgereiften
Soll/Ist-Vergleich hin zur Erwartungs­
rechnung und weiter zum Frühwarn-/
Früherkennungssystem erfolgreich zu
tun, bedarf es der notwendigen Zeit für
das Ausarbeiten. von Konzepten, für
Motivation und Uberzeugung und für
die Diskussion mit dem übrigen Mana­
gement.

des des Unternehmens wirkt der Con­
troller mit. Zumindest aber sorgt er für
das Vorhandensein eines Leitbildes.
Der Controller spürt in Zusammenar­
beit mit den entsprechenden Unter­
nehmensbereichen Stärken und
Schwächen der Potentiale des Unter­
nehmens auf. Darüber hinaus ent­
wickelt er strategische Unternehmens­
ziele, erarbeitet Strategien und ist somit
federführend bei der strategischen
Planung.
Schon einleitend wurde einerseits vom
Controller in der Spitze des Unterneh­
mens und andererseits von der Con­
trollermannschaft gesprochen. Damit
wurde angedeutet, daß in Abhängig­
keit von der Unternehmensgröße ein
Top-Controller mit seinen Bereichscon­
trollern alle angeschnittenen Aufgaben
bewältigt.
In einem Handelsbetrieb kommt es da­
bei schon dadurch zu einer Vereinfa­
chung der Struktur, daß der fehlende
Produktionsbereich keine Controlling­
kapazitäten bindet. Dabei gewinnen
die anderen Bereiche, wie insbeson­
dere Lagerhaltung und Absatz stärker
an Bedeutung.
An dieser Stelle soll aber auch gleich
darauf hingewiesen werden, daß nach
Meinung des Verfassers ein spezifi­
sches Controlling (nur) für den Han­
delsbetrieb nicht existiert. Vielmehr ist
die Ausformung des Controlling in ei­
nem Unternehmen abhängig von den
gestellten Aufgaben - vgl. dazu die
Diskussion über Abgrenzung von
Controller und Treasurer - der Unter­
nehmensgröße, dem Stand des Rech­
nungswesens und Informationssy­
stems, dem Vorhandensein von perso­
nellen und materiellen Ressourcen,
um nur einige wesentliche zu nennen.
Aufbauend auf diesen Grundlagen
sind die Spezifika des Controlling z.B.
im Dienstleistungsbereich und dort
wieder spezialisiert z.B. im Hotelbe­
trieb oder Krankenhausbereich aufzu­
setzen (2). In Konsequenz dieser Über­
legung könnte das Endstadium eines
stufenweise eingeführten Controlling
wie in Abbildung 1 aussehen'(3).
Die Spitze des Controlling ist hier in der
Unternehmensleitung zu finden. In der
Form, daß ein Mitglied des Vorstandes
neben anderen Aufgaben diesem Be­
reich vorsteht. Darunter die Leitung
des Rechnungswesens mit
Controlling- und Treasurerfunktionen
(RW), in deren Leitungsspanne auch
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se die zukünftige Entwicklung des
Zinsniveaus, der Nachfrage (gesamt­
wIrtschaftlich und produktbezogen),
des Prels- und Lohnniveaus, die Situa­
tion am Arbeitsmarkt u.a.m. Diese Eck­
daten, werden im Unternehmen selbst
nicht errechnet, da es nicht Aufgabe
der Unternehmen ist, gesamtwirt­
schaftliche Prognosemodelle zu unter­
halten.
Ziele, die insbesondere im Handelsbe­
trieb dominieren, sind der Marktanteil
und daraus über den erwarteten Ge­
samtmarkt abgeleitet der Absatz- bzw.
Umsatzplan, in der Folge dann auch
aufgesplittet nach Produktgruppen
und Produkten. Weitere Ziele im Han­
delsbetrieb beziehen sich auf die La­
gerhaltung und den Außendienst. So­
mit auf die Erreichung einer geforder­
ten Lieferbereitschaft bei minimalem
im Lager gebundenen Kapital bzw. auf
die Festlegung von Kennzahlen der
Außendienstmitarbeiter und des Fuhr­
parkes [5]. Der nachfolgende Pla­
nungsvorgang stellt eine ständige Zu­
sammenarbeit Controller und Profit­
centerleiter dar. In einem kommunikati­
ven Knetprozeß entsteht schließlich der
Profitplan, .der mit der Geschäftsleitung
In Form eines Jahres- und kalendari­
sierten Plans diskutiert und nach Billi­
gung von ihr genehmigt wird.
Der gesamte Planungsprozeß wird da­
bei von einigen Grundgedanken ge­
tragen: von der Organisation nach Pro­
fitcentern als selbständige Verantwor­
tungsbereiche, damit Basis für die Ent­
lohnung (Anreizsystem), von der Ver­
gleichbarkeit zum Ist (d.h. der Anpas­
sung an die Art des gewählten Kosten­
rechnungsmusters), der kooperativen
Erstellung in einem kommunikativen
Knetprozeß, der Erarbeitung (nicht Vor­
gabe) ambitionierter Ziele, der Geneh­
migung durch. die Geschäftsleitung
und der Identifikation aller mit dem
Plan und schließlich der Vorausset­
zung für einen monatlichen Soll/Ist­
Vergleich
Diesen monatlichen Soll/Ist­
Vergleich versteht der Verfasser als er­
ste Stufe eines Frühwarnsystems. Man
mag es auch als »ex-post Frühwarnsy­
stem« bezeichnen, da sämtliche Daten
aus der Vergangenheit stammen. Zum
einen können daraus allerdings wert­
volle Aufschlüsse über Tendenzen ab­
gelesen werden (z.B. Kostensteige­
rungsraten bei den allgemeinen
Verwaltungs- und Vertriebskosten),
zum anderen handelt es sich bei mo-

.l\llgemeine
Wirtschaftsdaten

3.2. Stufe 2: Die Umsetzung
Neben der personellen und organisa­
torischen soll hier besonders auf die in­
strumenarielle Komponente einge­
gangen werden. Entsprechend der
chronologischen Reihenfolge im Rah­
men der Einführung sind darunter die
Instrumentarienkette vom SollIIst­
Vergleich über die Erwartungsrech­
nung hin zum Früherkennungssystem
ebenso zu verstehen wie die Instru­
mentarien für Spezialanalysen. Die Be­
handlung letzterer sprengte allerdings
den hier gesetzten Rahmen.
3.2.1. Die (Haupt)Planungsphase
und der Soll/Ist-Vergleich
Die entsprechende qualitative und
quantitative Basis vorausgesetzt kann
a!s erster Schritt in die Planungsphase
elngesliegen werden.
Für den zeitlichen Ablauf der Planung
sei auf das oft dargestellte »Controller
Jahr« verwiesen [4]. Zu Beginn der
Planungsphase gibt die Unterneh­
mensleitung in Zusammenarbeit mit
dem Controller die Eckdaten und Ziele
des Unternehmens bekannt. In die
Zieldiskussion sind bereits die verant­
wortlichen Profitcenterleiter integriert.
Zu den Eckdaten zählen beispielswei-

STEUERlNG
AKTION

Beschaffung

Abb. 2: Der Regelkreis in einem Früherkennungssystem

als Informationsdrehscheibe verarbei­
tet diese Information teilweise gemein­
sam mit dem übrigen Management in
einem dafür geeigneten Gremium (vgl.
Abb. 2 »MM« für Management Mee­
ting). Das Ergebnis dokumentiert sich
in der Einleitung einer mehr oder weni­
ger intensiven Planungsphase mit an­
schließenden Aktionen.
Neben diesen qualitativen bilden die
quantitativen Elemente einen inte­
grierenden Bestandteil dieser ersten
Stufe. Dabei geht es um die Schaffung
e.lnestaughchen Mengen- und Wertge­
rusts. Als Ausgangspunkt dient auf der
einen Seite die Buchhaltung mit einer
integrierten Kostenerfassung und den
(interaktiven) Anschlußstellen zur Be­
schaffung, Lagerhaltung und Fakturie­
rung. Auf der anderen Seite ein Kon­
zept zur Bereitstellung der notwendi­
gen Informationen für Spezialanaly­
sen, wie etwa Kalkulation einzelner Arti­
kel, Kundendeckungsbeiträge, Kenn­
zahlen im Bereich des Außendienstes
Auswirkungen von Aktionen auf da~
Betriebsergebnis u.ä.
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natlichen Vergleichen mit allen notwen­
digen Abgrenzungen und kalkulatori­
schen Positionen um derart »junge«
Daten, die in der jüngeren Vergangen­
heit nur wenigen Unternehmen zur
Verfügung standen bzw. vielen auch
gar noch nicht zur Verfügung stehen
[6].
Der Controller bespricht den Soll/Ist­
Vergleich mit dem verantwortlichen
Profitcenterleiter, erstellt notwendige
Spezialanalysen (z. B. Herauslösen
kurzfristig beeinflußbarer Fixkosten,
Budgetkontrolle pro Außendienstmit­
arbeiter, lageranalysen u.a.m.), er­
forscht die Ursachen der PIanabwei­
chung und erarbeitet gemeinsam mit
dem Profitcenterleiter und anderen
Mitarbeitern Gegensteuerungsmaß­
nahmen.
Die Ergebnisse finden ihren Nieder­
schlag in einem Kommentar, dessen
Adressat die Geschäftsleitung ist. Eine
wesentliche Funktion dabei ist die Ver­
dichtungsfunktion, damit das Wesentli­
che sofort erkannt wird. Bewährt hat
sich die sogenannte »Deckblattidee«.
Sämtliche Informationen finden sich
auf einem Deckblatt. Dahinter liegt das
detaillierte Zahlenmaterial wie Plan, Ist
und Abweichung absolut und in Pro­
zent für den Abrechnungsmonat, ku­
muliert seit Jahresanfang und im Vor­
jahresvergleich. Jeweils gegliedert
nach dem festgelegten Kostenrech-

nungsmuster (i.e. nach Kostenarten).
Daneben empfiehlt es sich, die Ergeb­
nisse der Diskussion mit dem Profit­
centerleiter über den Soll/lst-Vergleich
im Detail zu dokumentieren (Protokoll­
funktion).
Somit könnte dieses Deckblatt die in
Abbildung 3 dargestellte Form aufwei­
sen.

3.2.2. Die Erwartungsrechnung
Nach der erfolgreichen Etablierung
des Soll/Ist-Vergleiches ist über die Er­
wartungsrechnung ein weiterer
Schritt in Richtung Früherkennung zu
tun. Für diese Weiterentwicklung gibt
es aus der Methodenlandschaft meh­
rere gangbare Wege, die man in me­
chanistische und kommunikative ein­
teilen kann. Die einfachste mechani­
stische Methode, zum jeweiligen Ist­
Ergebnis den Plan des Restjahres hin­
zuwälzen, kann insbesondere in zwei
Fällen zu gravierenden Fehlschlüssen
führen. Dies, sobald sich bereits das Ist
vom Plan erheblich entfernt hat und
der Anschluß zum Plan des restlichen
Jahres schon durch diesen Bruch im
Übergang von Ist und Soll darauf hin­
deutet, daß weder Plan wieder erreicht
noch die bereits bekannten PIanabwei­
chungen aufgeholt werden können.
Der zweite Fehlschluß wird dann gezo­
gen, wenn zwar der Plan erfüllt wurde,
jedoch für das restliche Planjahr über

die Größenordnung von Parametern
und Variablen nicht wie im Planstadium
Unsicherheit bzw. Wahrscheinlichkeit
sondern Sicherheit herrscht. Als Bei­
spiel kann im Außenhandel der Wech­
selkurs angeführt werden, wenn bei Er­
stellung des Plans dieser noch nicht bis
Planjahresende bekannt war, jetzt aber
durch Terminsicherung mit sicheren
Größen gerechnet werden kann. Als
zweites Beispiel sind Lieferantenprei­
se, die erst z. B. in der ersten PIanjahres­
hälfte ausgehandelt wurden, zu erwäh­
nen.
Auch statistisch anspruchsvollere Me­
thoden (z.B. OlS) sind den mechanisti­
schen zuzuordnen und bringen nicht
den Erfolg und Erkenntnisprozeß wie
kommunikative. Natürlich ist diesem
kommunikativen Prozeß eine Phase
der Abweichungsanalyse(n) vorge­
schaltet, die sich durchaus mathe­
matisch-statistischer Methoden be­
dient. Dann folgt aber eine zusätzliche
»kleine« Planungsrunde.
Insbesondere in der Einführungspha­
se sollte nicht zu oft eine derartige Er­
wartungsrechnung durchgeführt wer­
den. Als Faustregel gilt, diese dann zu
erstellen, wenn wesentliche Faktoren,
die bei der Erstplanung unbekannt wa­
ren, feststehen bzw. wenn dies nicht in
dem Ausmaß der Fall ist, daß eine Er­
wartungsrechnung zu rechtfertigen ist,
einmal im Jahr. Günstig wäre am Be-

~S: Erstellt am:Bereich:
(S 000/') Signo:

MONAT KUMULIERT G E SAM T J A H R

PU\N IST PU\N IST PLA~ ERWARTUNG

Voluren - - - -
BruttoerlOee 100,0 100 0 100,0 100,0

Brut

Indirekte r.osten

a.o.

Gew1.m/YerlUBt vor steuern

Abweichungen Monat: Maßnahmen:

Hauptgrund

Weitere Abweichungsursachen:

Abweichungen kumuliert: Erwartungsrechnung:
I

Vorjahresvergleich:

Abb. 3: Die Deckblattidee
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ginn der zweiten Jahreshälfte, weil hier
die Entwicklungsrichtung des Unter­
nehmens bereits abzuschätzen ist und
es auch im Zeitplan des Controllerjahrs
in eine günstige Phase fällt. In der Re­
gel beginnt kurze Zeit später bereits die
Hauptplanungsphase für das Folge­
jahr.
3.2.3. Der Weg zum Früherken­
nungssystem
Mit einer aussagefähigen Erwartungs­
rechnung ist ein Unternehmen schon
sehr weit auf dem Weg zu einem Früh­
erkennungssystem, das über jene
Ansätze, die in gesetzlichen Vorschrif­
ten verankert sind und z.B. in einem
Kredittest zu finden sind, weit hinaus­
geht. Letztere sind rein unternehmens­
extern und in der Regel vergangen­
heitsbezogen [7].
Dagegen geht es hier um den Aufbau
strategischer und operativer Früher­
kennungssysteme, die unternehmens­
intern erstellt und verwendet werden
und dazu dienen, vorhandene Poten­
tiale zu sichern und neue aufzuspüren
bzw. die Ertragsfähigkeit der Potentiale
zu garantieren und zu erhöhen.
Der dazu notwendige lnformationsver­
arbeitungsprozeß (vgl. Abb. 2) wird so­
wohl von unternehmensinternen als
auch unternehmensexternen Daten
bzw. Signalen versorgt.
In dieser Entwicklungsstufe der »star­
ken Signale« besteht die Hauptaufga­
be im Aufspüren von geeigneten Früh­
erkennungsindikatoren [8]. Diese lea­
ding indicators sind einerseits zum Teil
im Unternehmen bereits bekannt, wer­
den aber nicht oder nur unsystema­
tisch genutzt, bzw. können zum ande­
ren Teil aus einigen theoretischen Ab­
handlungen und empirischen Unter­
suchungen entnommen werden [9].
Bei der Auswahl der Indikatoren ist auf
die wirtschaftliche Zurverfügungstel­
lung ebenso zu achten, wie auf die
Kenntnis der Kausalität und auf den nö­
tigen Vorlauf des Indikators.
In einem Handelsbetrieb befinden sich
Radarsteilen zur Aufnahme dieser in­
formationen hauptsächlich im Marke­
tingbereich, im Außendienst, im Rech­
nungswesen selbst und im Beschaf­
fungsbereich. Aber auch Ergebnisse
regelmäßiger und unregelmäßiger ex­
terner Kontakte z.B. zu Kammern, Re­
gierungsstellen, Forschungsinstituten
u.ä. sollen in das System Einfluß finden.
Als wichtige Indikatoren im Handels­
betrieb sind anzusehen:

Drohende Kostenbelastungen des
Lieferwerks, Äußerungen des Liefer­
werks in bezug auf Produkt- und Preis­
politik, auf eine Änderung der Absatz­
wege u.ä., die Entwicklung des im La­
ger gebundenen Kapitals im Verhältnis
zum Umsatz und im Zusammenhang
mit der derzeitigen und zukünftigen
Bestellpolitik, die Entwicklung der Au­
ßenstände, die wirtschaftlichen Aus­
sichten der wichtigsten Abnehmer, die
Änderungen im Konsum- bzw. Investi­
tionsverhalten, geplante Belastungen
durch den Staat, die Entwicklungen
am Kapitalmarkt und am Arbeitsmarkt,
die erwarteten Änderungen des Preis­
niveaus und erwartete Wechselkurs­
schwankungen.
Nach diesen Überlegungen im opera­
tiven Bereich gereiht nach Beschaf­
fung, Absatz und Rechnungswesen,
einige korrespondierende Überlegun­
gen zum strategischen Bereich: Die
Auffindung neuer Beschaffungs- und
Absatzmärkte, neue Vertriebsmethü­
den und die völlige Umstrukturierung
des Informationssystems, womit das
Unternehmen wieder am Anfang die­
ser Abhandlung allerdings auf viel hö­
herem Ausgangsniveau steht.

4. Die Entwicklungs­
richtung des Controlling
und zukünftige Auf­
gaben im Bereich des
Informationssystems
Neben der aufgezeigten Entwicklung
zum Früherkennungssystem als Teil­
aufgabe des Controlling ist eine Funk­
tionsausweitung hin zu Spezialgebie­
ten zu erkennen. Im Handelsbetrieb
insbesondere in Richtung Beschaf­
fungs-, Marketing- und Fuhrparkcon­
trolling. Die zukünftigen Aufgaben wer­
den aber viel mehr als heute strategi­
sche Komponenten einbeziehen müs­
sen. Mehrjahresplanungen und strate­
gischer Soll/lstVergleich sollten voran­
getrieben werden. Dazu kommt die
Notwendigkeit der vermehrten Be­
schäftigung mit einer Integration von
Einzelkalkulation, Soll/ist-Vergleich mit
Erwartungsrechnung und Finanzpla­
nung, mit der Erhöhung des Human­
kapitals zur Bekämpfung des Metho­
dendefizits und mit der Steigerung der
Effizienz im Informationsverarbeitungs­
prozeß selbst durch Ausnützung neuer
Technologien. Schließlich sollte die

Kommunikation weiter verbessert wer­
den. Nur wenn miteinander gespro­
chen wird, wenn Barrieren im Unter­
nehmen abgebaut sind, kann ein Con­
trollingsystem auf fruchtbarem Boden
wachsen.
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