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Vorwort IX

Vorwort

Das vorliegende Buch erläutert die Thematik

• in einer theoretischen Grundlegung sowie

• an einem mittelständischen Betrieb des Gastgewerbes; ein Bereich in

dem das Controlling bisher wenig Eingang gefunden hat.

Den Untersuchungen liegt eine Analyse und Synthese des Waren- und Ge-

tränkeeinsatzes sowie der Angebotsgestaltung im Gastgewerbe mit Hilfe

adäquater Kontrollmethoden zugrunde. Die themenstellende Problematik

wird demzufolge aus theoretischer und praktischer Sicht behandelt, und

zwar in drei Teilen: Aufgrund der starken Interdependenzen zwischen Teil

eins und zwei fließen bereits in den ersten Teil praktische Aspekte schwer-

punktmäßig ein. Dadurch wird eine zusammenhängende Darstellung von

Beginn an gewährleistet.

Nach den terminologischen Grundlagen zeigen die Ausführungen im er-

sten Teil die Betriebsarten im Gastgewerbe und deren Tendenzen auf. We-

sen und Inhalt des thementragenden Begriffes Controlling bildet den Kern

des darauf folgenden Abschnittes.

Anschließend erfolgt die Vorstellung eines Unternehmens, das als Praxis-

beispiel ausgewählt wurde, hinsichtlich seiner Geschichte und der vorhan-

denen Kapazitäten.
Daran schließen sich Untersuchungen zur Aufbau- und Ablauforganisation
sowie zur Angebotsgestaltung allgemeiner Art für die Hôtellerie und spe-
zieller Art für das praxisführende Beispiel an.

Klassische und aktuelle Untersuchungsinstrumente mit ihren Stärken und

Schwächen bilden den Inhalt des folgenden Abschnittes.



X Vorwort

Als letzter Punkt im Rahmen des ersten Teiles werden Instrumente im

Rahmen von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen vorgestellt. Es handelt

sich dabei nicht um eine abschließende Betrachtung; vielmehr erfolgt eine

Darstellung ausgewählter Analysen.
Ein wesentliches Ziel dieses Werkes ist es, Stärken und Schwächen des

Food & Beverage-Managements (F&B-Mangements) sowie deren mögli-
che Ursachen herauszustellen und zu analysieren, um anhand dessen

Grundlagen für ökonomische Entscheidungen in diesem Bereich herauszu-

arbeiten. Die Untersuchungen im zweiten Teil dieses Buches konzentrieren

sich daher themenadäquat auf den Waren- und Getränkeeinsatz des für das

Praxisbeispiel gewählten Untersuchungsobjektes. Auf der Basis von diffe-

renzierten Analysen soll ein Einblick in die Situation des F&B-Bereiches

gewonnen werden.

Das Bestimmen wesentlicher Kennzahlen für das Untersuchungsobjekt und

deren anschließender Vergleich mit Branchendurchschnittswerten bilden

einen weiteren Schwerpunkt des zweiten Buchteiles.

Die Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse sowie ein Ausblick

zur Arbeit des Controllers im Hotel stellen den Abschluß des vorliegenden
Werkes dar.

Den Leserinnen und Lesern wünschen wir den erwarteten Nutzen durch

das Buch.

Anregungen und konstruktiver Kritik stehen wir stets aufgeschlossen ge-

genüber.

Die Verfasser
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Erster Teil: Theoretische Grundlegung 1

Erster Teil: Theoretische Grundlegung

1. Problemstellung

Das Thema Controlling gewinnt in der Hôtellerie zunehmend an Bedeu-

tung. Im Vergleich zum Rechnungswesen ist Controlling vor allem zu-

kunftsorientiert und soll auftretende Abweichungen rechtzeitig erkennen

und deren Ursachen ermitteln, damit Gegensteuerungsmaßnahmen zum

Erreichen der festgelegten Ziele eingeleitet werden können. Viele Unter-

nehmer haben bereits erkannt, daß auch für kleinere und mittlere Unter-

nehmen ein geschlossenes Informationssystem notwendig ist, welches in-

terdependent Planung, Kontrolle und Steuerung des Unternehmens verbin-

det (vgl. Vollmuth 1994-2, S. 31 ).
Zur Sicherung eines Unternehmens sind Umsätze, die sowohl die Kosten

decken als auch einen angemessenen Gewinn erwirtschaften, eine unent-

behrliche Voraussetzung. Unter diesem Aspekt muß der Unternehmer nach

ständiger Verbesserung der Rentabilität streben, indem er sich u. a. perma-
nent mit den Kostenstrukturen auseinandersetzt (vgl. WRS (Hrsg.) 1996,
Gr. 6, S. 39). Das vorliegende Buch geht in diesem Kontext themenadäquat
auf den Wareneinsatz als wesentlichen Schwerpunkt im Rahmen der varia-
blen Kosten ein. Dementsprechend werden z.B. Möglichkeiten der Kon-

trolle und Rationalisierung des Wareneinsatzes dargelegt.
Der Angebotspreis einer gastronomischen Leistung bzw. Ware wird so-

wohl durch Angebot als auch durch Nachfrage bestimmt. Für den Gast

stellt der Angebotspreis ein wichtiges Entscheidungskriterium dar. Die

Preise müssen vom Gastwirt exakt kalkuliert werden, um auf diesem Weg
die tatsächlichen Kosten angemessen zu berücksichtigen und damit die
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wirtschaftliche Existenz seines Betriebes langfristig zu sichern. Die nach-

folgenden Ausführungen zeigen klassische und aktuelle Kalkulationsver-
fahren sowie Möglichkeiten zur Kontrolle der kalkulierten Preise in Form

von Analysen auf, wobei letztere im Ergebnis Aussagen über das Preis-

/Leistungsverhältnis eines gastronomischen Betriebes ermöglichen. Re-

gelmäßig erstellte Analysen ergründen die Stärken und Schwächen im

Rahmen des Angebots und liefern damit Ansatzpunkte für notwendige Än-

derungen. Die in der Praxis durchgeführten Untersuchungen geben einen

Überblick der gegenwärtigen Stärken und Schwächen und decken damit

ungenutzte Potentiale auf.

Mit Hilfe von Kennzahlen, wie durchschnittliche Bettenauslastung, Um-

satz pro Beschäftigter, Wareneinsatz von Speisen/Getränken u.a., kann der

Gastronom die Wirtschaftlichkeit seines Betriebes beurteilen. Ein zusätzli-

cher Vergleich mit den Kennzahlen anderer Betriebe der Branche ermög-
licht ihm einen Branchenvergleich.

2. Terminologische Grundlagen

Die den Untersuchungen für das vorliegende Buch zugrunde gelegte Ter-

minologie wird im Rahmen dieses Abschnitts vorgestellt; diese ist not-

wendig, um eine fundierte Reflexion des Gesamtaufbaus und Gesamtzu-

sammenhangs zu ermöglichen.

2.1 Hotel

Für die Betriebsarten1 im Beherbergungsgewerbe liegen keine gesetzlichen
Definitionen vor. Aus diesem Grund wurden für die Praxis durch die

1 Näheres zu den Betriebsarten im Gastgewerbe, einschließlich der Einordnung des Hotels in-
nerhalb der Betriebsarten siehe 3. Betriebsarten im Gastgewerbe.
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Fachgruppe Hotels und verwandte Betriebe die verschiedenen Arten gast-
gewerblicher Beherbergungsbetriebe definiert. Durch eine Vereinbarung
zwischen dem DEHOGA (Deutscher Hotel- und Gaststättenverband) und

dem DFV (Deutschen Fremdenverkehrsverband) erfolgte eine Übernahme
dieser Definitionen für den gesamten deutschen Tourismus.

Entsprechend ist ein Hotel „... ein Beherbergungsbetrieb mit angeschlosse-
nem Verpflegungsbetrieb für Hausgäste und Passanten. Es zeichnet sich

durch einen angemessenen Standard seines Angebots und durch entspre-
chende Dienstleistungen aus" (DEHOGA (Hrsg.) 1994195, S. 232 f.).

Folgende Voraussetzungen müssen mindestens erfüllt sein, damit von ei-

nem Hotel gesprochen werden kann:

• Angebot von 20 Gästezimmern (wobei der überwiegende Teil mit eige-
nem Bad/Dusche und WC ausgestattet ist),

• Vorhandensein einer Rezeption (vgl. DEHOGA (Hrsg.) 1994195, S. 233).

2.2 Food & Beverage-Management

Der Verpflegungsbereich der Hôtellerie (= F&B-Bereich) ist eine Schnitt-
stelle von Hôtellerie und Gastronomie. Die nachstehende Abbildung ver-

deutlicht die bestehenden Interdependenzen:



4 Erster Teil: Theoretische Grundlegung

Darst. 1: Beherbergung und Bewirtung im Gastgewerbe
DAS GASTGEWERBE

VERPFLEGUNGSBEREICH DER HOTELLERIE

(LentzlFritz: Gastgewerbliche Berufe
-

Organisation und Marketing, Bad
Homburg 1994, S. 8)
Das F&B-Management eines Hotels umfaßt Funktionen und Tätigkeiten,
die mit dem Angebot von Speisen und Getränken zusammenhängen, z.B.:

 Festlegen von Standards (Mengen, Gewicht, Qualität, Rezeptur, Ge-

schmack, Aussehen etc.) für Speisen und Getränke,
 Festsetzen der Kalkulationswerte,
 Kosten- und F&B-Kontrolle,
 Genehmigen der Einkäufe entsprechend den geltenden Richtlinien,
 Festlegen des Warenbestandes in Getränkelager, Bars und Buffets,
 Erstellen des Budgets für den F&B-Bereich,
 Erstellen von Umsatz-Berichten und Interpretation der Ergebnisse,
 Entwickeln neuer Speisen- und Getränkekarten,
 Präsentation der festgelegten Speisen und Getränke in Form von: Menü-

karten, Anrichteweise, Dekoration,
 Auswerten und eventuelle Revision der Speisenkarten anhand von Ver-

kaufsstatistiken (vgl. Bethge/Gros/Wolf (Hrsg.) 1994, H5-2 S. 10; Waltz
1991, Stellenbeschreibung F&B-Manager).
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Die aufgeführten Tätigkeiten fallen in den Aufgabenbereich des F&B-

Managers und/oder des F&B-Controllers. Eine exakte Abgrenzung der

Aufgaben dieser Positionen ist stellenweise aufgrund der starken Interde-

pendenzen nicht möglich. Dementsprechend ist eine enge Zusammenarbeit
zwischen dem F&B-Manager und dem F&B-Controller unbedingt notwen-

dig2.
Im Rahmen des F&B-Managements ist dafür zu sorgen, daß
 ein Produkt angeboten wird, das durch gleichbleibende Qualität, ein an-

gemessenes Preis-/Leistungsverhältnis sowie durch freundliche und pro-
fessionelle Präsentation einen großen Gästekreis anspricht,

 durch gezielte Aktionen (Promotions) das Erreichen des budgetierten
Umsatzes abgesichert wird (vgl. Bethge/Gros/Wolf (Hrsg.) 1994, H5-2
S. 8).

2.3 Controlling und Controller

Die Begriffe Controlling und Controller sind oft von Mißverständnissen

geprägt. Ein großer Teil dieser Mißverständnisse ist darauf zurückzufüh-
ren, daß
 es keinen eindeutigen, treffsicheren deutschsprachigen Ausdruck für die

Worte Controlling und Controller gibt,
 häufig, aufgrund der weitgehenden Übereinstimmung der Schreibweise

von Controlling und Controller mit dem deutschen Wort Kontrolle,
Controlling mit kontrollieren und Controller mit Kontrolleur assoziiert
wird (vgl. Preißler 1994, S. 11).

„To control" bedeutet „regeln" oder „steuern" (Deyhle 1994-1, S. 9). Dem-

entsprechend ist „der Controller ... kein Kontrolleur, sondern er sorgt da-

2 Näheres zur Koordination im F&B-Bereich kann der Darst. 20 entnommen werden.
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für, daß jeder sich selber kontrollieren kann im Hinblick auf die Einhaltung
der von der Geschäftsleitung gesetzten Ziele; insbesondere das Gewinn-

ziel" (Deyhle 1994-2, S. 34).

„Die Betonung des Controllings liegt auf der Unternehmenssteuerung. Es

ist aber klar, daß eine konsequente Steuerung des Unternehmens ohne eine

vorhergehende Planung und eine laufende Kontrolle der wichtigen Vor-

gänge nicht möglich ist"3 (Vollmuth 1994-2, S. 12). Controlling ist ein

funktionsübergreifendes Steuerungsinstrument und soll in diesem Sinn die

Unternehmensführung beim Entscheidungsprozeß unterstützen (vgl.
Preißler 1994, S. 181). Controlling hat, als notwendige Ergänzung zum

Marketing, dafür zu sorgen, daß die Existenz auch wirtschaftlich erhalten

bleibt, d.h.: Probleme sollen vom Markt her gelöst werden und im Ergeb-
nis zielführend sein (vgl. Deyhle 1991, S. 366).

Hütet man sich davor, im Controlling mehr zu sehen als es sein kann, d. h.

die Funktion des Controlling zu überschätzen, so wird Conbrolling für fast

jedes Unternehmen, unabhängig von der Größe, Vorteile bringen (vgl.
Preißler 1994, S. 181).

2.4 Kalkulation

Kalkulation ist das Festsetzen der Waren- und Dienstleistungspreise eines

Betriebes auf Grundlage der entstehenden Kosten, mit dem Ziel, zwischen

den Preisen, die der Betrieb für seine Waren und Dienstleistungen be-

kommt und den Kosten, die ihm dadurch entstehen, einen Gewinn zu er-

zielen, d.h. mit Hilfe der Kalkulation ermittelt der Unternehmer, zu wel-

chem Preis er anbieten kann (vgl. Hamer/Riedel 1990, S. 152). Dabei muß

3 Näheres zu Planung, Kontrolle und Steuerung als Bausteine des Controlling-Systems: s. S. 24
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er allerdings berücksichtigen, daß überall dort wo Konkurrenz herrscht
- also auf jeden Fall in der Gastronomie -, letztlich die Kosten der Leistung
entscheiden, ob zu den Marktpreisen ein Gewinn erzielt werden kann (vgl.
Hamer/Riedel 1990, S. 152). Dementsprechend ergibt sich für den Gastro-

nomen die Notwendigkeit, die eigenen Kosten ständig zu überwachen und

zu kalkulieren, da er v. a. auf diesem Weg die wirtschaftliche Existenz sei-
nes Betriebes langfristig sichern und Gewinn erwirtschaften kann.

Bei der Kalkulation (= Kostenträgerstückrechnung) werden die Kosten auf

die einzelnen Leistungseinheiten (= Kostenträger) verteilt. Dafür sind die
Kosten zu ermitteln, die für die Herstellung der einzelnen Produkte bzw.

Dienstleistungen anfallen. Vorab ist der Begriff Kosten zu definieren: Ko-
sten geben den bewerteten sachzielbezogenen Güterverbrauch an (vgl.
Busse (Hrsg.) 1994, S. 399).
Üblicherweise werden die Gesamtkosten eines Unternehmens, entspre-
chend der Darstellung 2, in fixe und variable Bestandteile zerlegt.
Für die Preiskalkulation und -beurteilung ist die Vollkostenrechnung4 un-

geeignet, da sie den Blick auf die Zusammenhänge versperrt: Sie zeigt
nicht, welche Kosten kurzfristig bei Produktionsverzicht vermeidbar sind
und welche trotzdem weiter anfallen (vgl. DäumlerlGrabe 1991, S. 16).
Erst durch das Aufteilen der Kosten in fixe und variable Bestandteile kön-
nen die Auswirkungen von Schwankungen in der Kapazitätsauslastung
(Beschäftigungsschwankungen) auf das Kostenverhalten untersucht wer-

den, indem die Erlöse danach beurteilt werden, ob nach Abzug der varia-
blen Kosten noch ein Betrag zur Deckung der fixen Kosten und zur Ge-

winnerzielung verbleibt (Deckungsbeitrag) (vgl. DettmerlMeisl 1993, S.

276).

4 Bei der Vollkostenrechnung erfolgt keine Aufteilung in fixe und variable Kosten.


