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Kapitel 2 • Kostenrechnung praxisbezogen im Transportgewerbe

2.11.2	 Die Aufgaben des Controllers

Die Aufgaben des Controllers umfassen die Be-
schaffung, Verarbeitung, Zusammenstellung 
und Präsentation externer und interner Daten 
zum Zwecke der Entscheidungsfindung. Der 
Controller hat also Informationen zusammen-
zutragen und auszuwerten. Deshalb muss er ein 
ergebnisorientiertes Planungs-, Kontroll- und 
Steuerungssystem im Unternehmen einführen.

>> Alle Führungskräfte im Unternehmen 
sollen sich am Planungs-, Kontroll- und 
Steuerungsprozess beteiligen.

Die Durchführung dieser Aufgaben darf nicht 
allein dem Controller überlassen werden. Der 
Controller sollte nur Koordinator, Berater und 
Navigator im Unternehmen sein. Die Einfüh-
rung einer Controlling-Konzeption stellt dabei 
einen ständigen Lernprozess für alle Mitarbeiter 
im Unternehmen dar. Auch für die eventuell da-
mit verbundenen internen sowie externen suk-

zessiven Schulungen der Mitarbeiter muss der 
Controller sorgen.

2.11.3	 Die Bausteine des Controlling-
Systems

Ist-Kontrolle
Um ein funktionierendes Controlling-System in 
einem Betrieb zu installieren, muss zunächst ein-
mal der Ist-Zustand aller Teilbereiche des Unter-
nehmens festgestellt werden. Sofern noch kein 
funktionierendes betriebliches Rechnungswesen 
im Unternehmen vorhanden ist, muss dies – wie 
in den vorherigen Kapiteln beschrieben – ein-
gerichtet werden.

>> Nur mit Hilfe des Rechnungswesens ist 
eine Detail-Ist-Kontrolle möglich!

Weiterhin muss die Betriebsorganisation durch-
leuchtet und als Organigramm festgehalten 
werden. Dies beinhaltet selbstredend auch die 
Führungsorganisation sowie Lenkungs- und 

. Abb. 2.22  Planungsmatrix
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Leitungsmethoden der Unternehmung. In 
einem Dienstleistungsunternehmen wird es zu-
dem unabdingbar sein, auch das Personalwesen 
und die Personalpolitik auf ihre Effektivität und 
Effizienz hin zu überprüfen – einschließlich der 
Ausbildung von Mitarbeitern und des Führungs-
personals.

Der nächste Kontroll-Schritt betrifft die ex-
ternen Verbindungen des Unternehmens wie 
zum Beispiel

55 Querverbindungen zu Niederlassungen oder 
Tochterfirmen

55 Marketingsystem des Unternehmens
55 Materialbeschaffung wie Einkaufsmethoden 

bzw. Einkaufspolitik
55 Personalwerbung/Personalbeschaffungs-

methoden
55 Beziehungen zu Partnerunternehmen
55 Vermittlungs- und Abfertigungssystem
55 Subunternehmensverbindungen
55 Image der Firma bei Kunden, Lieferanten, 

Konkurrenten und Öffentlichkeit
55 Presse- und Öffentlichkeitsarbeit der Firma 

usw.

Planung
Jeder Betrieb, der auch in Zukunft auf dem euro-
päischen Verkehrsmarkt bestehen will, muss 
eine fundierte betriebliche Planung vorweisen 
können, um seine Leistungserstellung zielkon-
form führen zu können.

>> Unter betrieblicher Planung versteht man 
die gedankliche Vorwegnahme zukünfti-
gen unternehmerischen Handelns.

Je nach Fristigkeit der Planung werden kurz-, 
mittel- und langfristige Pläne unterschieden 
(vgl. . Abb. 2.22):

Die kurzfristigen oder operativen Planun-
gen haben einen Zeitbezug, der bis zu einem Jahr 
angelegt ist. Hier werden Einzelmaßnahmen, die 
für die Umsetzung der operativen sowie strategi-
schen Planung notwendig sind, durchdacht und 
festgelegt.

Die mittelfristige oder taktische Planung 
umfasst den Zeitraum von ein bis fünf Jahren. 
Für diesen Zeitraum werden die strategischen 
Pläne konkretisiert und zu genauen Marketing- 
oder Objektzielen definiert.

Langfristige Pläne umfassen in der Regel 
mehr als fünf Jahre (strategische Planung). 
Bei solchen strategischen Plänen handelt es sich 
insbesondere um Orientierungseckdaten für zu-
künftige Marktstrategien, keinesfalls aber um 
Detailplanungen.

Planungsmethoden.
Je nach betriebsbedingter Notwendigkeit werden 
starre oder gleitende Planungen vorgenommen.

Die starre Planung wird für einen bestimm-
ten Zeitraum vorgenommen und während dieses 
Zeitabschnittes nicht verändert.

Im Gegensatz dazu wird die rollende (oder 
gleitende) Planung zunächst für einen längeren 
Zeitraum erstellt und dabei aktualisiert bzw. den 
wechselnden Realitäten angepasst.

Die für Verkehrsunternehmen bedeutends-
ten Pläne sind

55 der Beschaffungsplan,
55 der Organisations- oder Produktionsplan,
55 der Marketing- oder Absatzplan und
55 der Finanzplan.

zz Der Beschaffungsplan
dient in erster Linie der Materialbeschaffung; hier 
werden innerbetriebliche Logistikverknüpfungen 
sowie Beschaffungsquantitäten festgelegt.

zz Der Organisationsplan
regelt den inner- wie außerbetrieblichen Ablauf, 
aber auch Zuständigkeiten im Verkehrsunter-
nehmen. Bei langfristig angelegten Aufträgen 
kann es sinnvoll sein, diese separat zu planen, 
um Reibungen mit dem üblichen Betriebsablauf 
zu vermeiden.

Dem Organisationsplan vorangestellt wird 
zunächst eine Organisationsanalyse. Die Durch-
führung einer Organisationsanalyse beginnt mit 

2.11 • �Controlling in Verkehrsbetrieben
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dem Erkennen eines Organisationsproblems und 
der Erteilung eines entsprechenden Organisa-
tionsauftrags an die zuständigen Führungskräfte 
durch den Controller. Dieser vergleicht laufend 
die Planvorgaben mit dem Ist-Zustand.

zz Der Marketingplan
hat die Aufgabe, den in Frage kommenden Ab-
satzmarkt nach bestimmten Kriterien in homo-
gene Marktsegmente aufzusplitten, um eine op-
timale Verkehrsdienstleistung zu ermöglichen. 
Auch die Erschließung neuer Märkte sowie das 
entsprechende Realisierungskonzept zählen zur 
Marketingplanung.

zz Der Finanzplan
legt die Finanzierung künftiger Vorhaben oder 
Projekte fest. In ihm werden die Bildung von Rück-
lagen, die Bildung und Auflösung von Reserven, 
die Aufnahme von Fremdkapital (z. B. Bankkre-
dite) sowie die Zins- und Tilgungsraten festgelegt.

Unternehmenssteuerung
Das wichtigste Instrument der Unternehmens-
steuerung ist das betriebliche Informationswesen. 
Hierunter versteht man die Gesamtheit aller Mit-
tel, Maßnahmen und Einrichtungen, die ein Be-
trieb aufbietet, um die Betriebsangehörigen mit 

den zur Aufgabenerfüllung notwendigen Infor-
mationen zu versorgen. Dieser Informationsfluss 
muss – möglichst mit Hilfe eines Organigramms 
– gesteuert und ständig vom Controller auf Ver-
besserungsmöglichkeiten hin überprüft werden.

Um Störungen innerhalb des Betriebes zu 
vermeiden, ist zudem eine klare Hierarchie-
struktur notwendig. Dabei wird mit Hilfe eines 
Aufgabenverteilungsplans und entsprechenden 
Stellenbeschreibungen eine klare Abgrenzung 
und Unterteilung der einzelnen Bereiche vorge-
nommen. Diese Hierarchiestruktur muss stän-
dig überprüft und entsprechend den personellen 
Veränderungen und Unternehmensentwicklun-
gen angepasst werden.

Hierarchiesysteme
zz Das Liniensystem

Das Liniensystem (.  Abb.  2.23) ist die straffes-
te Form der organisatorischen Gliederung eines 
Betriebs. Hier darf eine Instanz nur von einer 
übergeordneten Anweisungen erhalten. Folglich 
sind sämtliche Abteilungen in einen einheitli-
chen Instanzenweg eingegliedert.

Es besteht von der Betriebsleitung bis zur 
untersten Stelle eine eindeutige Hierarchie der 
Weisungsbefugnis und Verantwortung, die über 
mehrere Zwischenstufen führt.

. Abb. 2.23  Beispiel Liniensystem
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zz Das Stabliniensystem
Das Stabliniensystem ist ebenso strukturiert wie 
das Liniensystem, nur dass der Führungsleiste 
eine oder mehrere Stabstellen zur Seite gestellt 
werden. Diese Stabstellen haben meistens keine 
Weisungsbefugnisse und sind nur der Geschäfts-
leitung untergeordnet. Eine solche Stabstelle 
kann zum Beispiel das Controlling sein.

zz Das Funktionssystem
Der Weg der Aufträge, Weisungen und Mittei-
lungen wird hier nicht durch den Instanzenweg 
bestimmt, sondern von der Art der betreffenden 
Aufgaben (vgl. . Abb. 2.24).

zz Die Matrixorganisation
Die Matrixorganisation entsteht durch die Über-
lagerung von funktionsorientierten Organisa-
tionsstrukturen, die formal einer Matrix gleichen. 
Jede Abteilung ist gleichrangig und hat als über-
geordnete Stelle nur die Geschäftsleitung. Jede 
von diesen Abteilungen hat auf ihrem Gebiet Ent-
scheidungsvollmacht und muss mit den anderen 
Abteilungen kooperieren. Und jede Abteilung bil-
det eine Kostenstelle, die separat erfolgsorientiert 
sein muss (Profit Center).

>> Die Betriebsleitung hat hier in erster Linie 
eine Koordinationsfunktion.

2.11.4	 Permanent-Erfolgs-Kontrolle

Permanent-Erfolgs-Kontrolle bedeutet, dass 
nicht nur stichprobenweise oder bei Sonderauf-
trägen eine Erfolgskontrolle durchgeführt wird. 
Vielmehr wird (mit Hilfe des Rechnungswesens 
in Verbindung mit der betriebswirtschaftlichen 
Statistik) eine systematische, dauernde Kontrolle 
des gesamten betrieblichen Ablaufs durch den 
Controller vorgenommen.

Zu diesen Kernbausteinen des Controllings 
kommen noch

55 die Information des Führungs- und Funk-
tionspersonals mit wesentlichen Daten und 
Erkenntnissen des Controllings und 

55 die Koordination von betriebswirtschaft-
lichen Steuerungselementen und des Manage-
ment-Prozesses (z. B. die Gestaltung und Mo-
deration der Ziel- und Entscheidungsfindung)

. Abb. 2.24  Beispiel Funktionssystem
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