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Ist Planung auch
Entscheidung-

oder nur

Entscheidungs -
Vorbereitung?

Planung und Prognose sind Zwillinge. Prognosen sind Vorhersagen: Erwar=
tungen Uber das, was auf uns zukommt. Zu den Prognosen gehsrt auch das
Extrapolieren seitheriger Verldufe zum Beispiel der Umsatzentwicklung in
die Zukunft, Eine Art "Planung mit dem Lineal"; ein "driftendes Budget".

Planung enthdlt auf der Basis von Prognosen Entschei-
dungen Uber das, was man tun bzw. erreichen und wie - mit welchen
MaBnahmen sowie durch wen - man es realisieren will. Bei der Planung
legt man sich fest, schafft "commitments", stellt Tatsachen hin, an die
man (manchmal leider) gebunden ist.

Das Studieren von Prognosen ist noch nicht gefthrlich. Dabei geht es
immer noch um das "man kénnte", Solches Abwdgen von Alternativen und
Varianten gehdrt natirlich in den Planungs-Prozel3, Aber irgendwann kom-
men die EntschlUsse, die Entscheidungen; die durch den Planungsprozef3
moglichst treffsicher ausfallen sollen. "Die Tat folgt dem Gedanken wie
der Karren dem Ochsen" (chinesisches Sprichwort),

Jede Entscheidung geht nach vorwdrts. Nach ruckwarts
kann nicht mehr entschieden, sondern nur noch analysiert werden. Wir

sol Iten uns deshalb klarmachen, daB eine Entscheidung zugleich
eine Planung darstellt. Zu jeder Entscheidung gehdrt deshalb ein
Quentchen Theorie - ndmlich nicht genau zu wissen, wie die Sache auf-
geht. Der Theorie-Anteil bei Entscheidungen ist dabei umso groBer, je
léngerfristig die Bindungen sind, die damit ausgel8st werden.

Kann man nun das "fact-finding" und die Entscheidung selber voneinander
abtrennen? Man kann schon ~ zum Beispiel im Bereich der operativen
Planung. So l&Bt sich fur eine Investitions~Entscheidung eine Vorlage er-
arbeiten mit Wirtschaftlichkeitsanalysen und Investitionsrechnung. Oder
ausgehend von den Deckungsbeitrigen liefle sich ein Papier entwickeln,
das etwa mit dem Deckungsbeitrag je Fertigungsstunde bestimmte win-
schenswerte Prioritdten in der Auftragseingangsplanung begrindet, Oder
eine Wertanalyse-MaBnahme &8t sich mit einer Ausarbeitung vorschlagen.
Der Entscheidungstrdger kann dann auf Grund der Vorlage fur sich selber
entscheiden =~ oder zusdtzliche Berechnungen anfordern (was hdufig drger-
lich ist, weil man als Rechenknecht nicht recht weill warum),
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Teamarbeit ware besser. Entscheidungsvorbereitung (durch den Controller)
und Entscheidung treffen (durch den Manager der "Linie") kémen besser
zueinander. Es wire sicherer, wenn Fragestellungen klar "von Mann zu
Mann" formuliert und rUckfragefehig sein kénnten. AuBlerdem liefen sich
die Fakten und Recheninformationen nach Maf3 interpretieren (Einrichter-
funktion des Controllers fur Werkzeuge des Rechnungs= und Planungswesens).
Aber in der operativen Planung ist die Teamarbeit noch
deklaratorisch - also winschenswert.

Entscheidungsvorbereitung und Entscheidung treffen
flieBen in der strategischen Planung ineinander Uber.
Hier ist Teamarbeit zwischen Manager und Controller
konstitufiv. Man muB hier vielleicht das Wort "Entscheidungs=
findung" benutzen. Zum Beispiel gehdrt zu den Fakten der strategischen
Planung eine Analyse eigener Stédrken und Schwiéchen. Hier kann man nicht
messen. Sein Potential abschétzen, bedeutet skalieren (sich selber
Noten geben) und sich dabei nicht selbst betrlgen. Wie soll man daruber
eine Entscheidungsvorlage machen? Was soll man denn Schriftliches be-
richten, um eine Zeigerstellung auf einer Beurteilungs-Skala zu "be-
weisen"?

In der Arbeitstechnik zwischen Manager und Controller im Team muf3ten
bei der strategischen Planung beide zwingend nebeneinander sitzen, Der
Controller muBte die Selbstanalyse des Managers artikulieren - in Worte
und Zeichen fassen - konnen. Beide sollten nicht sich gegenseitig an-
schauen, sondern auf das gleiche Papier blicken - auf ein Flip-chart-
Papier etwa. Was darauf "protokolliert" wird, gehtrt in die Kategorie
des "optischen Nuschelns" = oder wie es in der Schweiz heift, des
“Sudelpapiers", Ubrigens auch eine Technik, die gelernt sein mull -
zwischen Manager und Controller im Team.

Herzlic

lhr

o | i
Dr. A. Deyhle

"SUDELBILD" zur Veranschaulichung der optischen
Zusammenarbeit zwischén Manager und Controller
im Team zur Bestandsaufnahme und Entscheidungs-
findung bei der strategischen Planung.

Es spricht sich Ubrigens viel leichter, wenn man
dabei visnalisieren - d.h. in Bildem reden kann.
Nur darf man nicht den Versuch zum Schonschrei-
ben machen. Sonst dauert es zu lange und der Ge-
danke ist weg. Bendtigt wird eine Art gekonnte
Schlamperel.

Der Plan-Ist-Vergleich lduft so, daB zum néchsten
Termin das alte Nuschel-Papier daneben an die
Wand gehidngt wird.
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CONTROLLER’S
PLANUNGS-PANORAMA

Controlling heiBt Planung und Steuerung zum Gewinnziel.
Zweterlet prdgt den Typ der Informationsarbeit des Control-
lers: 1) eine Orientierung des Management zum Gewinnziel,
aleo ein Bericht mit Lahlen; 2) eine Darbietung der Daten im
Vergleieh von Plan und Ist. Controlling geht nur mit Planung.
Sinngemdll wie das Rechnungswesen eine Struktur braucht in
Ergebnisrechnung, Kalkulation und Kostenstellenrechnung sowie
in der Bilanz, brauchk aueh die Unternehmensplanung ein Ord-
nungeschema. Vielletcht kann das folgende Panorama-Bild den
Leser und Anwender in seiner Uberzeugungearbeit fir Control-

Dr.A.Deyhle

Ling unteratiitzen.

von Dipl. -Kfm, Dr. Albrecht Deyhle, Gauting

Die historische Reihenfolge in der
Planungs-Entwicklung

In der geschichtlichen Entwicklung mufi man die
Abbildung 1 mit dem Planiings-Panorama von
rechts nach links verfolgen. Am Anfang stand in
der Planung und Budgetierung der Komplex der
Finanzen, Weil ein Unternehmen kein Geld mehr
hat, geht es in Konkurs, Also muf die Planung
beim Geld anfangen. Vielleicht ist ein Unterneh-
men am schnellsten dann am Ende, wenn alle Ent-
scheidungen nur mit dem Blick aufs Bankkonto ge-
troffen werden (vgl. auch Gilweiler in Controller
Magazin 1976, Seite 175). Aber immerhin: das
Geld ist der innerste "Festungswall” der Unterneh-
mung. Dort beginnt die Vorwirts-Verteidigung im
Sinne der Planung zuerst.

Vorstenerungs-Grofie fiir die “Insel” der Finanzpla-
nung ist die Gewinnplanung, Wenn es im Gewinn
oder Erfolg - also im Bereich des Budgets von Um=
satz und Kosten - "stimmt”, braucht sich der Fi-
nanzbereich keine strukturellen Sorgen zu machen.
Gewil gibt es Anspannungen; z.B. bei Investitions-
Spriingen. Aber Gewinn ist finanzwirksam. Die
Erfolgs-Insel speist die Finanz-Insel,

Typisch fiir Debatten des Rechnungswesens in
Deutschland in den 50er, 60er und TOer Jahren ist
die Diskussion um die Entwicklung der mittleren
Planungs-Bohrinsel. Die rechte der Finanzen hat
seit Pacioli im 16. Jahrhundert ihre Methadik:
nimlich die doppelte Buchhaltung. Fur die Pla-
nung der Erzielung von Gewinn (im Ge-

tet Leiter der
Controller-
Akademie und
Herausgeber
dea Control-
ler*a Magazsin

gensatz zur Gewinnverteilung gemiR Jahresab-
schlufl) muBte ein Instrumentarium geschaffen wer-
den, das hzufig mit dem Wimpel "Deckungsbei-
tragsrechnung” segelt. Der Betriebsabrechnungsbo-
gen als Anhingsel der Buchhaltung war zur Ent-
wicklung der mittleren Insel eine Art Briickenkopf.

Allmahlich kénnte man sagen, daf die Werkzeuge
auf der Erfolgs-Planungs-Bohrinsel inzwischen der
Art nach bestimmt, wenn auch in vielen Unterneh-
mungen noch nicht ausreichend eingerichtet sind.
Aber die Fachleute des Rechnungswesens wissen,
um was es sich handelt. Notig ist eine operative
Erfolgsrechnung - hier Management-Erfolgsrech-
nung genannt, die etwas iiber Produkte, Mirkte,
Verkaufs-, Produktions- und Einkaufserfolgs-Bei-
trdge sagt. Solche Aussagen liefert die Gewinn-
und Verlustrechnung (das Aufwands- und Ertrags-
Konto) der Buchhaltung nicht.

Heute tastet sich das Gremium der Fachleute des
Rechnungs- und Planungswesens von der mittleren
Insel hinaus nach links. Die Methode zur
strategischen Planung ist zur Suche
ausgeschrieben (vgl. Galweiler in Controller
Magazin 1976, Seite 179). Als Stege oder Leitern
dorthin dienen Schrittmacher aus der Insel der Er-
folgs-Planung, wie sie im folgenden geschildert
sind.

Methode und Stil der Finanzplanung

Den Handwerkskasten fiir Planung und Controlling
(Plan-Ist-Vergleich) im Komplex der Finanzen
liefert die doppelte Buchhaltung, Jeder Betrag wird
zweimal gebucht, einmal im Soll und auf einem
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Abb. 1 : Controller’s Planungs~Panorama

anderen Konto im Haben. Vielen, die in der Buch-
haltung nicht zu Hause sind, kommt das wie dop-
pelter Aufwand vor,

Der Management-Sinn des doppelten Buchens liegt
indessen darin, daf jede Soll -Buchung eine Mittel-
oder Geldverwendung darstellt (filr Kosten und fur
Bestinde); jede Habenbuchung kennzeichnet die
Geld- oder Mittelherkunft (aus UUmsatz sowie aus
Zufithrungen ins Kapital). DaR Soll und Haben
links und rechts stimmen miissen, ist das Geld-
beutelprinzip: Man kann Geld nicht einsetzen, wenn
man e$ nicht irgendwoher aufbringt,

Herrschendes Informations-Papier fiir die Finanz-
planung und -steuerung ist daher die Bilanz, die
Geldeinsatz und Geldherkunft in der Waage halten
soll, Bilanz ist dabei zu verstehen als Plan-Rilanz
wie als Tst=-Schlufihilanz unter Analyse ‘der jeweils
erfolgten Anderungen auf den Konten der Aktiv-
und Passivseite,

DaB zur Bilanz noch ein Konto "Gewinn- und Ver-
lustrechnung” gehért, hat keine Bedeutung fiir die

Erfolgsplanung. Das wird oft mifiverstanden. Die
G- und V-Rechnung der Buchhaltung
hat nur Bedeutung dafiir, bilanzkon-
form den Saldo fir das Finanz-Con-
trolling zu liefern: als Gewinn = Mittel-
herkunft; als Verlust = Mittelverwendung (von der
Bilanz her gesehen), Um zu planen, wie
Gewinn zu erzielen ist, sind andere
Werkzeuge notig.

Der Planungs-Komplex der Finanzen ist kon-
kret und eindeutig. Auf der Planungs-Insel
der Finanzen geht es ruhig zu. Jeder sitzt in seiner
Ecke und registriert die Vorgange in ihrer Finanz-
wirksamkeit. Fin Brainstorming dariiber, wieviel
Geld sich auf der Bank oder in der Kasse befindet,
ist Uberflussig,

Falls sich einzelne Buchhalter gegenseitig nicht lei-
den konnen, macht das fiir die Sache nicht viel.
Das System: der doppelten Buchhaltung sorgt fiir die
Abstimmung untereinander, selbst wenn nicht viel
miteinander geredet wird.



Das ist auch der Grund dafiir, warum der aus dem
Rechnungswesen kommende Fachmann “on the job"
Teamarbeit nicht gelernt hat, Er hat es einfach
nicht gebraucht. Seine dokumentierten Zahlen
sind unbestechlich; es sei denn,er hitte falsch ge-
bucht,

Methode und Stil der Management-
Erfolgsrechnung

Auf der mittleren Planungs-Insel ist das Getlimmel
dagegen schon recht groB. Wenn zum Beispiel die
Manager des Verkaufs das Rechnungswesen mit den
Deckungsbeitrdgen als Blodsinn ansehen und mei-
nen, daf man sich zu solchen Dingen eben einen
Controller "hdlt", dann wird eine gewinn-zielbe-
wulte, differenzierte Auftragseingangsplanung des
Verkaufs nicht vorhanden sein, Dann entscheiden
die einen, und rechnen tun die anderen, Das wire
0, wie wenn jemand zwar Auto fihrt, sich die In-
strumente aber anderswo ablesen 148t,

Also mufl man sich treffen und umeinander hernm
rotieren. Die Abstraktion bei der Planung - das
theoretische Element in der Praxis - nimmt er-
heblich zu, Zum Beispiel verlangt es sicher bereits
ziemliches Denkvermogen, eine Artikelprioritit
ausgehend von einem Engpaf-Deckungsbeitrag

a) zu verstehen und b) in die Tat umzusetzen, Wie
oft kommt das Argument: "Das ist ganz interessant,
aber was verkauft werden kann, bestimmt der
Markt”. Ein Ausdruck, der oft nichts anderes sig=
nalisiert als die Unwilligkeit zu eigenem Denken.

Oder wie wird sich ein geanderter Verkaufspreis in
der Absatz-Situation auswirken, Wie preis-ela-
stisch reagiert die Nachfrage? Welche Verhaltens-
welsen der Mitbewerber folgen?

Oder wie sieht der Kunde das Produkt, wenn man
es von der Wertanalyse her andert? Welche Funk-
tionen des Produkts erzeugen den Wert, den der
Kunde realisieren will? Welche Kosten sind fiir die-
se Funktion erforderlich? Was 148t sich weglassen ?
Wird auf die echte Zielgruppe hin produziert? Kin-
der haben zum Beispiel oft andere Qualitits-Vor-
stellungen von Spielsachen als die Erwachsenen.

Der Handwerkskasten zur Bebauung der
Insel der Erfolgs-Planung besteht aus der
Management-Erfolgsrechnung und ihren Sub=Sy=-
stemen; im Detail sind dies:

1) die Verkaufserfolgsrechnung nach
Artikeln (Fabrikategruppen, Dienstleistungs-
gruppen) sowie (umsortiert) nach Absatzge-
bieten, Vertriebswegen und Kundengruppen;

2) die zur Verkaufserfolgsrechnung (Auslie-
ferung, Fakturierung; sinngemaf gehorige
Auftragseingangs-Statistik;
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3)die Kalkulation der Erze ugnisse -
entweder als Standard-Kalkulationen oder
im Sinne auftragsweiser Vor- und Nachkal-
kulation;

4)die Kostenstellenrechnung;

S)Projektrechnungen wie Wirtschaft-
lichkeitsrechnung, Investitionsrechnung,
Verfahrenswahl-Analysen.

Management-Erfolgsrechnung heiBt dieser Bausatz
deswegen, weil das Management damit zu arbeiten
hat, Ergebnisverantwortliche Manager in Verkaufs-
sparten, Absatzpebieten, in Produktion, Einkauf
und Entwicklung brauchen dazu auch Navigations-
werkzeuge. Wie soll es sonst moglich sein, zum
Ergebnisziel hin zu planen und zu steuern,

Da die operativen Manager aber in der Regel etwas
anderes gelernt haben - in der Berufsausbildung
wie in der Praxis - als das Rechnungswesen, mils-
sen die Zahlen-Lieferanten nicht nur Zahlenwerk-
zeuge liefern, sondern auch dann, wenn etwas ge-
braucht wird, nach Maf und situationsge-
recht Einrichterfunktion erfitllen, Die
Zahlen des Rechnungswesens sind in ihrem Einsatz
bei Entscheidungen und in ihrer Anwendung als Ziel-
mafstdbe (vgl. Tabelle in Controller Magazin 1978,
Seite 248) zu interpretieren,

Das setzt Teamarbeit voraus, Die Pla-
nung auf der mittleren Insel des Flanungs-Panora-
mas vollzieht sich nicht stillschweigend, sondern
in der Diskussion,

Natilrlich gentigt es nicht, einfach die genannten
Rechenformulare des Management-Erfolgsrechnungs=-
Baukastens als Budgetrahmen herzunehmen und
schone Zahlen hineinzuschreiben (mit moglichst
vielen glatten Nullen), Zwei erginzende "Listen”
sind zu erarbeiten: 1) die Fakten im Sinne von Prog-
nosen und Sachverhaltsinformationen.: 2) die Ak-
tionsprogramme =~ also die Mafnahmenliste zur
Realisierung des im Budget niedergelegten Rechen-
exempels zwischen Umsatz, Kosten und Gewinn.
Auch wenn man zugeben muB, daB fiir ein operati-
ves Umsatzbudget auch einmal die Operation (MaR-
nahme) "da schauen wir mal” herhalten muB, Es
14t sich nicht alles im Detail begriinden.

Oder was soll man sagen als Controller, wenn ein
Verkaufs-Manager duBert: "Dieses Budget ist reali-
stisch, so glaube ich jedenfalls”? An dieser Ecke
wird die Betreuung des Budgets ein
Fithrungs- und Beurteilungs-Problem,
"Wenn Sie es sagen, also gut. " Nur kann ein Mana-
ger nicht ewig sich und anderen etwas vormachen
und es nicht erreichen, Auch sollte ein Manager,
der als solcher gelten will, nicht absichtlich
Mandévriermasse hinrichten und im Um-
satz nach unten Reserven bilden. Dann bleiben viele
Chancen ungenutzt; vor allem wenn er den Umsatz
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stets korrekt nach dieser zu niedrigen Soll-Linie
streckt. Bekanntlich schalten Ober-Manager und
Controller gewohnlich nur bei ungiinstigen Ab-
weichungen,

Solche oft gemachten Hinweise zeigen, dal die
Planungs-Insel zum Erfolg das gegen-
seitige Sich-Treffen bedingt. Oder
wie soll sonst erfafft werden, ob ein
Budget die Mischung aus Herausfor-
derung und Erreichbarkeit trifft?

Controller~Funktion und Erfolgsplanung

Aufgabe des Controllers ist, filr eine Metho -
dik zu sorgen, die darauf hinwirkt,
dap die Unternehmung Gewinn er-
zielt, Also "gehort” ihm gewissermaflen die
mittlere Landschaft im Planungs-Panorama. Dort
ist sein Einstieg. Der Controller betreut
im engeren Sinne das Budget scwie
den Controlling-Prozef im Rahmen
der Management-Erfolgsrechnung,

Auch mufl der Controller den "Steg™” betreten
konnen zur Finanz-Landschaft hin. Das
geschieht in Form der Bewegungs-Bilanz, Die Um-
satzgrofen, Kosten und Investitionsma@nahmen

sind in thren Bilanzinderungen bei Lagern, Kunden-
forderungen sowie im Anlagevermaogen zu verfol-
Zen. Ist die Finanzstruktur noch im Gleichgewicht?
Kann die zusitzliche Mittelverwendung (dazukom-
mende Soll-Buchungen im Sinne der Bilanzver-
lingerung) aus der Mittelherkunft so finanziert
werden, daff Mittelbindung und Schuldentermi-
nierung sich die Waage halten? Oder ist die Expan-
sion auf der Erfolgs-Insel zu bremsen bzw. auf
Stufen zu ordnen?

Der Komplex der Erfolgsplanung ist auf
Aktion ausgerichtet. Warum soll man nicht
etwas unternehmen, was Umsatz und Deckungsbei=
trag bringt und die Marktstellung verbessert sowie
die Entwicklung fordert? Der Finanzkomplex
muf sichern, bremsen, warnen, lieber "warum?”
fragen. Wie beim Auto: Gaspedal und Bremse ne-
beneinander fiir eine sichere Unternehmensfahrt.

( Zur Uberleitung von der Management-Erfolgsrech-
nung in die Plan-Bilanz brachte Controller Magazin
im Jahrgang 1976 eine System-Fallstudie auf den
Seiten 63 ff,, 113 ff, und 202 ff,)

Erfolg kommt aus Erfolgs-Potential wie
Finanz=-Stabilitat aus Erfolg

Die Erfolgs- oder Gewinnplanung bildet eine Vor-
lauf- oder Vorstetierungs-GréBe fiir die Finanz-
planung. Stimmt der Gewinn, kann im Finanzbe -

reich nichts Ernsteres passieren. Sinngemif so
flielit Erfolg aus Erfolgs-Potential. Ein Unterneh-
men hat Know-how - beherrscht also etwas -

in Markten und in Produkten. Daraus kommt Erfolg
oder Gewinn im Budget von Umsatz und Kosten als
Spiegelbild fir Effizienz, Und zwar Effizienz beim
Nutzen eines vorhandenen Erfolgs-Potentials.

Die kritischen Fille in der Unternehmens-Diagnose
sind die, wo die jeweils rechte Insel bliht, die
linke indessen vertrocknel. So gibt es Fille von
Unternehmungen, die liquide sind; aber in der Er-
folgs-Planung stimmen die Relationen schon nicht
melir. Alarmierender noch ist der Fall. wo ein
Unternehmen Gewinn erwirtschaftet, aber sein Er-
folgs-Potential nicht erhdlt und erweilert, sondern
sukzessive abnutzt. Das sind jene Firmen, die "auf
dem hohen Rofi" sitzen und es verlernen, zu ver-
kanfen und zu entwickeln, Immer gestiitzt auf das
Argument: "Was wollen Sie eigentlich, es lauft
doch alles zufriedenstellend”.

Das Unangenehme ist ndmlich, daf Erfolgs-Potenti-
ale abstrakte Groflen bilden, die sich zwar in Mark
und Pfennig auswirken, aber sich nicht selber in
Mark und Pfennig melden. Ein Signal aus dem
Rechnungswesen erfolgt nicht, wenn
Erfolgspotentiale abnehmen. Wenn der
Gewinn nicht reicht, so kommt ein Rechensignal.
Man kann es ignorieren - gestiitzt auf volle Kas=
sen, Aber das Signal kommt. Im Bereich der stra-
tegischen Unternehmensplanung erfolgen Signale
nicht, es sei denn,daB man sich das ausdriicklich
organisiert.

Deshalb ist es auch so dringend, daB die strategi-
sche Unternehmensplanung 4hnlich eine Methode
findet wie die Finanz-Insel mit der Buchhaltung
und die Erfolgs-Insel mit der Management-Erfolgs-
rechnung, Vor allem weil die Chance, sich selber
etwas vorzumachen, hier so grof ist.

Am hirtesten wird das Methoden-Bedirfnis, wenn
nach dem strategischen Controlling ge-
fragt wird. Strategische Planungen horen sich ndm-
lich in der Praxis oft wie schone, erhabene Priam-
beln an. Auch ein strategisches Planungs-Konzept
muf jedoch fortgeschrieben, dem Plan-Ist-Vergleich
ausgesetzt werden. Aber wie - in welchem Rah-
men?

Inhalt der strategischen Unternehmens-
planung

Es handelt sich um die "Was-macht-man-Planung"
oder auch "Was-will-man-sein-Planung”. Daraus
folgt sinngem i}, daf auch die "Was-liRt-man-
bleiben-Planung” ein strategisches Konzept dar-
stellt. So wie kiirzlich ein Unternehmer sagte, daf
fiir ihn das Geschaft aufhért, wenn die Stiickzahlen



tiber 10 000 pro Jahr hinausgehen. Massenproduk-
tion, erklérte er, entspriche nicht seinem unter-
nehmerischen Potential (als mittelgrofes Unter-

nehmen).

Potential oder Know-how im Sinne von Kénnen
oder Beherrschen besitzt ein Unternehmen einmal
in seinen Markten (Zielgruppen, Marktnischen)
sowie in seinen Produkten und deren Technologien,
Dabei darf man Wissen nicht mit Kénnen verwech-
seln. DaB etwas beherrscht wird, ist mithsam mit
viel Lehrgeld tiber meist langere Zeit hinweg auf-
zubauen und “fordert den ganzen Mann". Sparten,
die mit der linken Hand betrieben sind, fithren oft
tiber Jahre hinweg nie zu besserem Potential in
Produkten und Mérkten; verhindern jedoch beim
Erfolgsbudget. daB in die Verbesserung des eigent-
lichen, angestammten Erfolgspotentials nach Mark-
ten und Produkten investiert wird,

Die logische Reihenfolge im Planungs-
ablauf gebietet, daf zuerst die stra-
tegische Planung steht oder iiberpriift ist, be-
vor die operative Planung folgen kann. Zuerst ist
festzulegen, was zu geschehen hat. Erst dann wire
zu erarbeiten, wie das realisiert werden soll, Da-
bei gibt es Rickkoppelungen, wenn sich zum Bei-
spiel herausstellt, daf ein strategisches Konzept

im Erfolgsbudget zu wenig ergiebig ist oder zu-
viele Mittel in der Bewegungs-Bilanz bindet.

Die erste strategische Planung entsteht
bei der Griindung einer Unternehmung. Einer fingt
an mit einer Idee - sei es eine technische oder
eine Marktidee (Erkenntnis eines Bedarfs), Das
strategische Konzept ist im Kopf. Man sieht sich
taglich im "Ouallenzustand” des Pionierunterneh-
mens und weifl, was los ist. Es bedarf oft gar nicht
vieler Worte. Das Unternehmen wichst, differen-
ziert sich. Es entwickelt sich "organisch". Auf
einmal ist vielleicht unbemerkt etwas anderes da-
raus geworden, als was ursprilnglich beabsichtigt
war. Neue Kopfe fiigen ihre eigene Handschrift
hinzu. Man beteiligt sich bei anderen Unterneh-
mungen, Kunden haben Wilnsche, auf die man ein-
geht. Eins kommt zum anderen. Jetzt ist's
fdllig, die strategische Unterneh-~
mensplanung zu organisieren. Sie er-
gibt sich nicht mehr ungefragt von
selber.

Methoden-Ansttze fur’s strategische
Controlling

Eine ausgebaute handwerkliche Methode zur Be-
wiltigung der strategischen Planung ist bis jetzt
wohl nicht gefunden. Was man gemag Bild des
Planungs-Panoramas auf der strategischen Planungs-
Insel in praktischen Fillen heute angebaut findet,
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sind Schwerpunkte. Meist gibt es strategische
Planungsoasen beil neuen Produkten.
Nur findet sich immer wieder, daf solche verbalen
Pléne, erginzt um mittel- bis langfristige Erfolgs-
planungen mit Tastziffern, dann nicht fortgeschrie-
ben - also nicht dem Plan-Ist-Vergleich ausge -
setzt = werden. Der LernprozeB der Planung exi-
stiert indessen nur im Plan-Ist-Vergleich und dem
konsequenten Abarbeiten von Irrtiimern und Fehl-
einschéitzungen.

Noch etwas ungeordnet, finden sich in der SAMMEL-
KISTE DER WERKZEUGE FUR DAS STRA TEGISCHE
CONTROLLING FOLGENDE METHODEN-BAUSTEINE:

1) Strategische Ideen sind besonders fliichtig; sie
miissen deshalb aufs Papier eingefan~
gen werden, Dazu bedarf es nicht nur der For-
mulare, wie etwa das in Controller-Magazin
Nr. 6/76 auf Seite 232 gezeigte Papier. Auch
die im Briefing erwdhnte Kunst des opti=-
schen Nuscheln auf dem Flip-chart
gehort dazu, Ferner die das Brainstorming er-
ganzende, oftmals effizientere Methode des
Brainwriting - zum Beispiel durch Anheften
von Kirtchen auf einer Stecktafel, sei es geord-
net oder ungeordnet,

2) Strategische Ideen kommen oft zwischen Tilr
und Angel und werden durch's nachste Telefon~
gesprdch verdrdngt, Also sind strategische
Planungs-Konferenzen im Seminar~
stil klausurartig zu organisieren.
Dabei sollte man sich moglichst ein bescheide-
nes Hotel aussuchen, bei dem eigene strategi-
sche Schwierigkeiten zu spiiren sind, Die Ent-
scheidungen, die man trifft, fallen dort oft niich-
terner aus, Schon manche als Denkmal dienende
Fabriken wurden in als Denkmal gedachten Ho=
telgiganten beschlossen,

3) Die strategische Konferenz ist langfristig zu
terminieren als Dauerauftrag. Zum
Beispiel jeweils in der 8. Mdirzwoche (eine gan-
ze Woche lang). Nicht dafi der Marketingvor-
stand in dieser Zeit gerade im Ausland ist und
der Entwicklungs-Boss einen wichtigen Kongress
besucht,

4) Kommunikations- und Kooperations~
fahigkeit im Team sind filr die strategi-
sche Unternehmensplanung unabdingbar; vor al-
lem flieBen Entscheidungsvorberei-
tung und Entscheidungsfindung in-
einander iiber, Also muf sich ein Geschiftslei-
tungsteam auch nicht-hierarchisch verhalten
und "Maénner von der Front” in den strategi-
schen Entscheidungsproze einbeziehen konnen.

9) Eine typische Kunst oder Methode fiir die stra-
tegische Planung - also bei der Situations-
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Analyse der Unternehmung hinsichtlich ihrer
Erfolgs-Potentiale - ist das Skalieren,
Im Erfolgs= und Finanzbudget kann man Plan-
und Istzahlen messen, Fiir die strategische Pla-
nung sind auf einer Skala Noten zu
finden; zum Beispiel dariiber, wie man sich
selber im Vergleich zu bestimmten Mitbewer-
bern einschidtzt, Das mufl emotionsfrei gesche -
hen konnen,

6) Einsatz der im folgenden beschriebenen
Schrittmacher und Tricks,ausge -
hend von der operativen Erfolgs-
Planung und damit von der ur-
sprilnglichen Domédne des Control-
lers,

Von der Deckungsbeitragsrechnung zur
strategischen Unternehmensplanung

Der Controller findet bei seiner Betreuung der Pla-
nung am sichersten dann awch in die strategische
Planung, wenn er Schrittmacher einsetzt, die von
seinem angestammten Bereich aus dorthin fihren.
Diese "home~bhase™ der Controller-Arbeit ist die
Management-Erfolgsrechnung mit stufenweisen
Deckungsbeitrigen, Das "Sprechblasen-
Schema" der drei Deckungsbeitrage (vgl. Con-
troller-Magazin Nr, 6/76, Seite 222) mit dem
Merksatz:

DB 1 [X) Welches Produkt

DB II DO Mit welchen gezielten Promotion~-
MaBnahmen

Durch wen in der Organisation der
Marktbearbeitung zu fordern bzw.
in seiner Marktstellung zu halten?

DB 1II

filhrt in die strategische Planung,
wenn man als Eselsbrilcke den Trick
gebraucht, statt von Produkten von
Anwendungen zu sprechen! Fir eine stra-
tegische Konferenz sollte man es sich zeitweise bei
Strafe verbieten, von Produkten zu sprechen, son-
dern nur von dem, was der Kunde damit macht,

Bei technischen Produkten ist das oft unmittelbar
zugénglich, Folien braucht man am Auto fiir Auto-
himmel, bei Mobeln als Furnierfolien, im Bau zum
Dichten, Technische Gummiartikel sind am Auto
notig zum Dichten, als Schlduche und Bénder no-
tig zum Transportieren, bei elektrischen Geriten
zum Sichern von Kabeln an Metallrdndern. Aber

auch bei Konsumgiitern gilt dieses Prinzip. Eine
Brauerei verkauft nicht bloR Bier, sondern die Ent-
spannung, den Schlummertrunk, die Kommuni-
kation, das Kartenspiel, die Stammtischpolitik.
Fin Auto liefert nicht nur, daB man schnell damit
fahren kann, sondern auch das subtile Gefiihl,
schnell damit fahren zu kénnen (auch wenn man es
nicht tut oder nicht tun darf).

Was verkauft ein Unternehmen, das Fensterbeschld-
ge liefert, damit man Fenster drehen und kippen
kann? Den Beschlag natiirlich in verschiedenen
Qualititen und technischen Formen fiir Holz -,
Aluminium = und Kunststoff-Fenster, Das ist opera~-
tive Planung. Strategisch wird die Sache, wenn
man sich klarmacht, daB dieses Unternehmen ver-
kauft, daf man das Fenster 6ffnen kann (individu-
elles Dosieren von Luft). Wer ist Mitbewerber? Die
Klima-Anlage! Wo gibt es noch Fille des indivi-
duellen Offnens und Schliefens? Wo 14Rt sich dieses
Potential noch anwenden?

Es ist wie bei einem Vexierbild, in dem mehrere
Dinge gleichzeitig zu sehen sind, Es gibt dann so
einen Sprungeffekt. Priift man vom Deckungsbei-
trag 1 aus, welches Produkt zu fordern ist, so be-
wegen sich Verkauf und Controller in der operati-
ven Planung. Wie ist es zu vollziehen. daB auf
dem Markt Stiickzahlen untergebracht werden?
Fragt man nach den Anwendungen des Produkts,
geht es hintiber in die strategische Planungsinsel.
Nicht nur bei der Verbesserung des Problemldsungs-
Potentials filr schon vorhandene Kunden, sondern
vor allem auch bei der Suche nach anderen Anwen~
dungsfillen.

Der Schrittmacher der Produkt-/
Markt=Matrix

Macht ein Unternehmen zum Beispiel aus Hartme -
tall Sageblatter filr die Holzbearbeitung. so wird
verkauft, daf man durch S4gen trennt, Wo konnte
noch gesidgt werden? Zum Beispiel tiefgefrorenen
Fisch kénnte man sigen. Welche Eigenschaften hat
Hartmetall beim Sigen? Wo werden #hnliche Ei-
genschaften gebraucht? Zum Beispiel bei Spritz-
diisen. Das Unternehmen bewegt sich aus dem ope~
rativen Feld bisheriger Produkte und Mirkte ins
strategische Feld C mit bisherigen Produkten fiir
neue Mirkte = Anwendungen (vgl. Abb. 2).

Oder man koénnte im Rahmen der Abbildung 2 fra-
gen, durch welche anderen Technologien spanab-
hebende Produktionen zu erfiillen sind. Zum Bei-
spiel mit Schleifen, Soll man bei bestimmten Kun-
den Schleifscheiben mit als Handelsware fithren -
oder sich eine Schleifscheibenproduktion dazu
bauen? Bewegt sich das noch im Rahmen des eige~-
nen Potentials oder wird die Know-how-Linie schon
iiberschritten?
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Abb. 2: Produkt-Markt-Matrix fir's Brainwriting und Skalieren bei der strategischen Planung

Methodisch sollte man sich jetzt vorstellen, daf
dieses Schema der Abb, 2 groB auf ein Papier ge-
malt ist. Die Eintragungen enthalten bereits das
Prinzip des Skalierens. Soll die Idee noch inner-
halb des Know-how angesiedelt werden oder liegt
sie schon auflerhalb? Ist Schleifscheibenproduktion
schon sehr nahe an Feld D, so daf nicht nur neue
Produkte, sondern auch neue Kundentypen und An-
wendungsfille entstehen? Rechnet der Markt damit,
dalt dieses Hartmetallunternehmen sich auch in
Schleifmitteln engagiert?

Im Feld D stiinde ein Werkzeugmaschinenbau, Das
nternehmen sagt sich: Warum blog die Werkzeuge
machen; man konnte doch getreu des Anspruchs

als Problemlser auch gleich ganze Maschinen
baven - zumindest auf einem Spezialgebiet. Nur:
in diesem Fall wird die Unternehmung Konkurrent
ihrer eigenen Kunden. Fiihrt das nicht zu Erschiit-
terungen, die das Potential des Hauses iibersteigen?

Ausloten dessen, was Potential ist

Es geht um das Rontgenbild der eigenen Stirken
und Schw ichen, Das muB nicht absolut gut sein.
Es kommt darauf an, wie man im Markt das Exa-
men gegentiber Mitbewerbern besteht,

Eringt ein Unternehmen im Konsumgiitersektor zum
Beispiel einen Artikel fiir Kinder neben Produkten,
die vorwiegend an Erwachsene adressiert sind, so
wire zum Beispiel gegeniiber Mitbewerber X zu be-
urteilen:

Pelherrarhen von  viel gleich vlel
o sser gl schiechier
Zielgruppe 3 + + i
I hpwendungsfall ) Besser schlechier
v
Vertiebswey L
v
Meitialhnndwerk +
v
Auliendienn +
v
Froocunt=er toalogie * + + 4
v
Materind lmw L + —

Das Unternehmen beurteilt sich schlechter hinsicht-
lich der Kriterien fiir Potential nach Markten und
Produkten. Also sind diese Schwichen abzuarbei-
ten. Der Soll-Ist-Vergleich ein Jahr
spater muB ein moglichst emotions=
freies neves Beurteilungsbild heraus-
bringen. Kommen immer wieder shnliche un-
giinstige Noten, so ist der BeschluB fillig, diese
Artikellinie aufzugeben.

Meist tut man das nicht, sondern tréstet sich mit
den besseren Chancen im 5. Jahr ab heute. Laut
Panorama-Bild wird das, was man in der strategi-
schen Insel nicht wahrhaben will, in der mittleren
Erfolgs~Planungsinsel fiir die néchsten Jahre budge-
tiert. Das ist der "Hockey-Schliger-Effekt”, Spa-
ter zieht die Stlickzahlkurve nach oben. BloB nich-
stes Jahr geht’s noch nicht,

Die 4 Tun-Fragen

Regiert wird die strategische Unternehmensplanung-
auch das ist eine der Methoden aus der
Sammelkiste =~ durch vier Tun-Fragen:

1) Was konnte ich tun?
(Chancen der Umwelt)
2) was kann ich tun?
(Eigenes Potential)
3) Was will ich tun?
(Motivation und Quelle neuen Potentials)
4) Was erwartet man, dafl ich es tue?

(AdreBkarte, die im Markt schon eingespeichert ist)

Das "ich" in diesen Fragen gilt universell - so-
wohl fiir die Unternehmung als auch fiir Sparten als
auch fiir Produkte, Filialen, Zweigwerke als auch
fiir jeden einzelnen personlich,

Am hdrtesten im Sinne von Chance und Begrenzung
ist Frage 4. Stdrke - also Potential - ist gleich-
zeitig auch Schwiche, wenn man seinen haus-an-
gestammten Aufgaben-Rahmen verldBt und sich in
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Abb. 2:Protokoll zur Besitzstands-Analyse bel Produkten - auch fir graphisch genuschelten lst-1st-Vergleich

neuen Mirkten und fiir neue Produkte eine Position
aufbaven will, Das wird umso teurer, je weniger
es erwartet wird, Diversifikationen liefern nicht
nur Chancen, sondern auch viele Konkurrenten,
denen gegeniiber zu bestehen ist.

Auch welche Verhaltensmuster oder
"Trampelpfade" existieren im Markt? Frwar-
tet ¢s dic Kundschaft, in einem Schuhgeschift
auch Pelzmintel zu finden - bloB weil an beidem
Leder dran ist? Nimmt es die Kundschaft an (im
Sinne von Akzeptanz), daf ein Heizodl-Handels-
haus auch einen Olbrenner-Service betreibt 7 Er-
folgt die Verbundidee, zlindet im Markt ein Aha-
Erlebnis, oder muf man sich auf zwei verschiede-
nen MarktstraBen Potential aufbauen gegen unter-
schiedliche Mitbewerber?

Das Protokoll-Schema der Marktanteils-
und Marktwachstums=Matrix

Zur Besitzstands-Analyse bei den Produkten -
auch "Portfolio-Konzept” genannt - eignet sich
die in Abbildung 3 gezeigte Tabelle. Die Produk-
te werden registriert nach hohem oder niedrigem
Marktanteil sowie nach hohem oder niedrigem
Marktwachstum (vgl. v, Oetinger, Controller-
Magazin 1976, Seite 103).

Auch hier 148t sich skalieren. Vor allem im Feld
der Fragezeichen-Erzeugnisse. Steht ein solcher
Artikel ganz niedrig im Marktanteil und nicht sehr
hoch im Marktwachstum. so liegt er in Feld 2
rechts unten. Hat er sich beim néchsten Mal ver-
bessert? Oder ist dieses Fragezeichen in Feld 4 ab-
gerutscht?

Die Tabelle in Abbildung 3 profiliert das Feld A
aus der Tabelle in Abbildung 2. Die bisherigen Pro-
dukte werden in ihrem Potential - gemessen in
Marktanteil und Marktwachstum - ausgelotet.

PlanmaBig wére der Produkt-Kreislauf so, dafi aus
den Feldern B. C und D der Matrix in Abbildung 2
neue Produkte eingeschleust werden - moglichst

dort, wo Wachstumsmirkte sind, also hohe Wachs-
tums-Chancen bestehen, Man muf nach Abbil-
dung 2 (Know~how -Linie) nur aufpassen, dai man
nicht einfach dort imitiert, wo andere wachsen,
das eigene Potential jedoch nicht vorhanden ist.

Fragezeichenprodukte sollten dann nach Feld 1
wandern, sich also zum Star erheben. Dort binden
sie viel finanzielle Mittel (Wanderung im Planungs-
Panorama der Abbildung 1 auf den Inseln von links
nach rechis und wieder zuriick). Die Produkte be-
wegen sich dann in Richtung von Feld 3, wenn die
Zuwachsraten langsamer werden, Dort liefert das
Produkt Cash zuriick; gesichert deswegen, weil der
Marktanteil hoch ist. SchlieBlich wandert ein Er-
zeugnis in Feld 4 hiniiber und kame eventuell auf
die AbschuBliste zur Sortiments-Verkiirzung.

Planungs=-Panorama und Planungs-Wurfel

Zum SchluB sei noch darauf verwiesen, daf hinter
dieser Darstellung auch wieder das Ordnungsbild
des Planungs-Wirfels steht, wie er in Controller-
Magazin Nr, /76 auf Seite 221 modelliert und
im Controller-Handbuch, Band V, Seite 29 ff. be-
schrieben ist,

Das Planungs-Panorama der Abbildung 1 in diesemn
Aufsatz soll eine Art Relief-Bild liefern fiir
die senkrechte Achse des Planungswiirfels, an der
die Ordnung des Planungs- = Entscheidungs-Stoffes
abgesteckt ist; und zwar soweit es sich um die Kon~
turen der strategischen und operativen Planung
handell.

Im {ibrigen wird es wohl so bleiben: Was man
sich strategisch einbrockt, mufl man
taglich dispositiv ausloffeln. Der Plan-
Ist-Vergleich im gewohlinten Bild von Umsitzen,
Kosten und Finanzen setzt auch das Aufforderungs-
Signal fiir die strategische Unternehmensplanung.
Man muf es sich nur handwerklich mit Hilfe sol-
cher Schrittmacher organisieren. damit die Con-
troller-Arbeit "iiber die Stege" auch auf die Nach-
barinseln kommt, |
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VERRECHNUNGSPREISE -

SORGENKINDER?

von Paul Kaiser, Zollikerberg (Schweiz)

Unter internen Verrechnungspreisen sind
in diesem Beitrag Preise fiir firmen~ oder konzern-
interne Lieferungen und Leistungen zu verstehen,
welche frither oder spdter am Markt
abgesetzt werden.

Um eines vorwegzunehmen: Eine Idealltsung filr
die Gestaltung von internen Verrechnungspreisen
gibt es nicht, Ferner kann das, was der einen Un-
ternehmung hilft, fiir die andere schidlich sein.
Deshalb sei gar nicht versucht, auf einzelne Me-
thoden einzugehen. Vielmehr sollen einmal eini-
ge grundsitzliche Dinge angeschnitten werden,
welche die Basis fiir den Aufbau von Lésungen bil-
den. Diese miissen in der Praxis ja ohnehin map -
geschneidert werden,

Der Ksnigreich-Effekt

Die vielgepriesene und zugegebenermafen auch
sich sehr oft bewihrende Divisionalisierung (verti~
kale Organisation von Konzemen, Einzelunterneh-
mungen oder Verantwortlichkeiten in Profit Centers,
Produktgruppen usw.) hat auch ihre Schattenseiten.
Dazu gehort der sogenannte "Kénigreich-
Effekt"™. Dieser tritt dann ein, wenn die ge-
winnverantwortlichen Manager, z.B. Leiter von
Konzerngesellschaften oder Profit Centers, im léb-
lichen Bestreben, den Erfolg bzw. Deckungsbeitrag
ihres eigenen "Reichs" zu optimieren, die Auswir-
kungen ihres Tuns auf das Ganze iibersehen. Dies
kann durchaus sehr negative Folgen haben, Vor al-
lem dann, wenn zwischen selbstandigen Unterneh-
mungsteilen gegenseitig interne Lieferungen statt-
finden. Fiir den Einzelbereich optimale Mafnah-
men konnen - nicht nur in Ausnahmeféllen! -
beim Gesamtunternehmen ins Gegenteil umschla-
gen. Zwei willkiirlich gewdhlte Beispiele aus der
Praxis sollen dies illustrieren.

P.Kaiser 18t
Betriebauirt-
schaftlier.Ale
Mitglied der
Geechidfteleti~

tung der von
Roll AG,Zurich
18t er verant-
wvortiteh fir
die Bereiche
Controlling,
Besehaffung,
Admintetration



1. Beispiel: UNTERHALTUNGSELEK TRONIK
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Abb, 1: Lieferbeziehungen im Beispiel "Unterhaltungselektronik™

Konzern-Betrieb A liefert Teile und Baugruppen fiir
HiFi-Apparate an Betrieb B, wo sie mit anderen Zu-
lieferungen und Eigenfertigungen zu Fertigproduk-
ten zusammengebaut werden. Diese gehen iiber an
die konzerneigene Vertriebsgesellschaft C.

Gefahr: Durch unkontrollierte Akkumulation von

Fixkosten- und Gewinnzuschlagen zwischen A, B
und C ergibt sich ein {iberhthter Endpreis und so-
mit das Risiko, sich aus dem Markt hinauszu-
kalkulieren,

2, Beispiel: KLIMAANLAGENBAU

X
< Markt
Aggregate -
Bau
7
Engineering

z Auftrag-
—
General - geber
unternehmer

Abb. 2: Lieferbeziehungen im Beispiel "Klimaanlagenbau”

Konzermbetrieb X baut und verkauft Liiftungsaggre -
gate, unter anderem an die Auslandtochter Z, Y
gibt Z technische Unterstiitzung in Projektierung
und Ausfithrung von Auftriagen.

Probleme: Die von X an Z gelieferten Aggregate
sind zu teuer (Verrechnung zu Marktpreisen). Z
konnte als selbstindige Firma die gleiche Leistung
und Qualitit billiger anderswo auf dem Binnenmarkt
einkaufen, wobei das Image der Gesamtunterneh-
mung kaumn angekratzt wirde, wenn fremde Aggre-
gate in die Gesamtanlagen eingebaut wiirden. Kon-

nen sich jedoch X und Z nicht ilber niedrigere Prei-
se einigen, so sinkt der Auftragseingang, Allen
Beteiligten (X, Y und Z) droht Unterbeschiftigung.
Hingegen sinkt bei niedrigeren Preisen das Interesse
von X, an Z mit der gleichen Aufmerksamkeit wie
an externe Kunden zu liefern, vor allem bei guter
Beschiftigung und verlangten kurzen Lieferfristen.
(Uber sich bei Anderungen von Verrechnungsprei-
sen von Land zu Land eventuell ergebende
steuerliche Probleme soll hier nicht gesprochen
werden. )



Was also tun ?

Es hat sich gezeigt, dafB es trotz der Vielfalt der
‘Probleme moglich ist, einige Kernsitze aufzu-
stellen:
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legen.

werden.

Die 5 Verrechnungspreis-Gebote

1. Sich intern beliefernde Bereiche und
Sparten miissen die Bereitschaft zeigen,
ihre Kalkulationen gegenseitig offenzu-

2. Steuerliche, finanzielle und juristische
Gesichtspunkte milssen streng von den be-
triebswirtschaftlichen Kriterien getrennt

3. Es muB eine ausgebaute Deckungsbeitrags-
Rechnung wvorhanden sein.

4, Jemand in der Unternehmung bzw. im Konzern
muB die Verrechnungspreis-Systeme koordi-
nieren und iiberwachen.

5. Verrechnungspreis-Systeme miissen so ge-
staltet sein, daB mit einem gewissen
Automatismus der Erfolg der Gesamtunter-
nehmung optimal gesteuert wird.

Das Gebot 1 ist fast unumgéinglich bei Einzelferti-
gung. Bei Lieferungen von Serien- und Massen-
produkten geniigt es, wenn die Beteiligten ihre Kar-
ten periodisch, vielleicht einmal im Jahr, offen
auf den Tisch des Hauses legen. Nur so sind inter-
ne Preisgespriche moglich. Natiirlich miissen aus
den Kalkulationen mindestens die Grenzkosten er-
sichtlich sein, Bew dhrt hat sich, auch fir
andere Zwecke, die konsequente Tren-
nung der Grenzkosten in Material-
bzw. Fremdkosten- und Lohnanteile
durch alle Bearbeitungsstufen hindurch.

Wohl das schwierigste Problem bringt das Gebot 2,
vor allem bei international titigen Unternehmun-

gen. Jedoch muf man sich vor Augen halten, daf
betriebswirtschaftliche Lenkpreise ganz anderen
Zielsetzungen folgen miissen als Preise, die in die
externe Rechnungslegung eingehen und deren Ge-
staltung durch Steuergesetzgebungen, nationale
Interessen usw. stark eingeengt werden. Somit
bleibt manchmal nichts anderes iibrig als die Dop~
pelfihrung von Preissystemen, Dies widre dann
in den Abstimmbriicken zwischen Ma-
nagement-Erfolg und Bilanz-Erfolg
sowie zwischen interner und externer
Bilanz auszuweisen, Besondere Probleme
bestehen in Fillen, wo bei Konzerngesellschaften
unterschiedliche Beteiligungsverhéltnisse bestehen,
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Die Koordinations- und Uberwachungs-Funktion des
Gebotes 4 nimmt am besten der Controller wahr.,
Er hat unter anderem die Aufgabe, Verrechnungs-
preis-Systeme dahingehend zu durchleuchten, ob
nicht unerwiinschte Nebenwirkungen dort, wo man
es am wenigsten vermutet, entstehen kénnten, Im
iibrigen wird er Federfithrer im inter-
nen Preiskomitee sein,

Werden diese Forderungen weitgehend erfiillt, so
wird es méglich sein, spezifische Losungen zu
finden, Daf der Controller dabei viel Fingerspit-
zengefiihl und Motivationskraft an den Tag zu le-
gen hat, diirfte zwar selbstverstindlich sein, Es
diirfte allerdings in Anbetracht des Konigreich-
Effektes nicht sehr einfach sein. .,

Methoden fur Verrechnungspreise

Mogliche Methoden der Gestaltung von internen
Verrechnungspreisen hat A, DEYHLE in seiner
Controller-Praxis 1(Gauting 1973), Seite 80 ff, be~
schrieben, so daf hier auf eine Wiederholung ver-
zichtet werden soll. Nach meinen eigenen
Erfahrungen scheinen sich folgende
Systeme in ihrer reinen oder einer
abgewandelten Form zu bewdhren:

VERRECHNUNG DER GRENZ-
KOSTEN VOLUMENABHANGIG
UND VON FIXKOSTEN-
ANTEILEN PRO ZEITEINHEIT

(vgl. DEYHLE 1973, §. 80, Mdoglichkeit Nr. 3)
Diese Fixkosten koénnen z.B. einmal jihrlich aus-
gehandelt werden. In der Erfolgsrechnung
wird beim Empfinger eine Zeile "iiber-
nommene Fixkosten von Betrieb A" erscheinen.
Der Lieferant wird in seiner Rechnung der
Klarheit zuliebe seine internen Lieferungen (Grenz-
kosten plus anteilige Fixkosten)als "interne Um-
sdtze" bezeichnen,

DIE LIEFERNDE SPARTE
VERRECHNET MARKTPREISE,
DIE EMPFANGENDE KAUFT
ZU GRENZKOSTEN

(vgl. DEYHLE 1873, S. 81, Méoglichkeit Nr. 5)
Hier ist die Verantwortung des das Verrechnungs-
preis-System iiberwachenden Controllers besonders
grof, da unter anderem sowohl Liefe-
rant als auch Abnehmer optisch
fiberhthte Gewinne ausweisen, In Kon-
zernen mit Produktgruppen, welche quer zur be-
stehenden Organisation durch alle méglichen Be-
reiche und auch Linder laufen konnen, ist es sehr
wichtig, eine konsolidierte Spartener-
folgsrechnung zu haben, um den Gesamt-
Deckungsbeitrag pro Produktgruppe bzw, Sparte zu
kennen, Die Deckungsbeitrags-Rechnung als Bau-
kastensystem ist ja gerade fiir solche Sortierungen
von Daten gut geeignet.

Die konsolidierte Erfolgsrechnung in Form einer
Sparten-Deckungsbeitragsrechnung ist auflerordent-
lich aussagefahig, Sie gestattet auch, alle im kon-
zerninternen Verkehr angerechneten Zwischenge-
winne (Achtung: Zwischengewinne in Lagerbestdn-
den!) zu eliminieren, so daf die "nackten Tat-
sachen™ ans Licht treten,

Im weiteren wird hin und wieder versucht, interne
Leistungen nach dem Opportunititskostenprinzip
zu verrechnen, also nach der Formel

GRENZKOSTEN
+ OPPORTUNITATSKOSTEN

Dabei ist hier unter Opportunitatskosten der soge -
nannte "verdrdngte Deckungsbeitrag” zu verstehen,
d. h. das Produkt mit dem schlechtesten Deckungs-
beitrag pro Engpafieinheit, Es handelt sich zugleich
um die Preisuntergrenze bei Vollbeschaftigung, zur
Zeit also ein nicht gerade brennendes Thema, Ab-
gesehen davon ist das Erzeugnis mit dem schlechte -
sten Deckungsbeitrag in der Praxis nicht immer ge-
rade das, welches verdrdngt bzw, eliminiert wer=-
den konnte. So selr theoretisch diese Methode auch
ist, es gibt sicherlich besonders gelagerte Fille, wo
sie mit Erfolg angewendet werden kann.

Zum Schlufl sei noch etwas wichtiges erwahnt:
Buchhalter- oder Wissenschaftlerdenken ist, wie
andernorts auch, bei diesen Problemen fehl am
Platz. Lieber eine etwas ungefihre Losung, die
funktioniert, transparent und allgemein verstind-
lich ist, als ein mathematisches Wunderwerk, das
lediglich der Selbstbestitigung seiner Schopfer dient!
]
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MARKTNAHE PREISFESTLEGUNG
DURCH

DIE MARKETING-ORGANISATION

Das Verkaufsprogramm eines Unternehmens des Apparatebaus um-
faBt mehrere 1000 Posgitionen. Die Kalkulationsabteilung han-
delt mit den Innen- und AuBendienstmitarbeitern des Ressorts
Marketing die Verkaufspreise recht selbetdndig aus. Fiir ein-
zelne Positionen darf allerdingse der Preis nicht ohne Geneh-
migung oder Wissen eines der Prokuristen oder der Geschdfte-
leitung festgelegt werden (welche Positionen betroffen sind,
"entscheidet" der Leiter der Kalkulatiomsabteilung nach Ge-
fiihl). Die Preisbildung ist ein stdndiger Herd der Unzufrie-
denheit. Grund genug, eine Bestandsaufnahme zu machen und
ein neues Konzept zu erarbeiten.

von Carl August Graf von Bethusy-Huc, Wetzlar

Aufgaben, Ziele und Kompetenzen

Die internen Daten werden von der Betriebsabrech-
nung und der Kalkulation aufbereitet, die externen

Die Uberlegungen filhren zunéchst zu dem Schau- von der Marktforschung und Marktbeobachtung,

bild "Preisfindung in einem gréBeren Industriebe - Hervorzuheben ist, daB Betriebsabrechnung und Kal-
trieb" (Abbildung 1). Es macht deutlich, daB die kulation andere Rechenverfahren benutzen als
Aufgabe darin besteht, Ausgangsdaten aus der Marktforschung und Marktbeobachtung. (Zunehmen-
Betriebsabrechnung und der Marktforschung zu de Bedeutung gewinnen die statistischen Rechnun-
sammeln und aufzubereiten. Erst dadurch kénnen gen, besonders seitdem “timesharing” und pro-
Entscheidungen vorbereitet werden, Schlieflich grammierbare Taschenrechner dem Sachbearbeiter
ist dafiir zu sorgen, daf die Entscheidungen von den Moglichkeiten erschlieBen, die bisher Spezialisten
richtigen Stellen bzw. Gremien getroffen werden, vorbehalten waren., )

C.A.Graf von
Bathusy-Huoe
berufliche
Tatigkeita-
gebiete um-
fasgen Wirt-
gchaftepri-
fer, Finanz-
und Verwal-
tungachef
eowie Con-
troller.
Heute Ziat er
nterneh-
menabevrater.
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Abb. 1:

Preisfindung in einem groBeren Industriebetrieb




DaB auch noch die Planung genannt ist, hat doppel-
te Bedeutung, Einmal enthalten sowohl die lang-
fristige wie die Jahresplanung bereits globale Vor-
stellungen iiber das zu erwartende Preisniveau als
Zielvorgabe. Andererseits sollten neue Preise
erst auf ihre Auswirkungen auf die Planung getestet
werden, ehe iiber sie entschieden werden darf,
Diese Auflage ist deshalb wichtig, weil immer
wieder Preise gemacht werden miissen, die keine
volle Kostendeckung bringen,

Das Konzept unterscheidet zwischen der Entschei-
dungsvorbereitung und dem "Entscheidungen tref-
fen", obwohl in der Praxis beide Vorgénge ineinan-
der iibergehen kénnen, Wichtig ist die Trennung
aber wegen der Kompetenzverteilung
zwischen

1. den vorbereitenden und den entscheidenden
Stellen und Gremien und

2. zwischen Entscheidungen groBeren und geringe-
ren Gewichtes, die nicht alle auf einer Ebene und
auch nicht alle von den gleichen Stellen oder Gre-
mien getroffen werden kénnen,

Das Konzept sieht grundsitzlich 3 Ebenen vor: als
oberste die der Geschaftsfilhrung und der Ressort-
leiter, als zweite die der Abteilungsleiter und als
dritte die der Sachbearbeiter. Auch die Preisbe-
zeichnungen sind festgelegt: auf der obersten Ebene
sind die "politischen" Preise zu entscheiden, auf
der mittleren die “"strategischen™ - also die Preise
der strategischen Produkte, soweit es keine "politi-
schen” sind - und auf der untersten Ebene alle an-
deren.

Wer den Preis macht

Alle Entscheidungen iiber politische und strategi-
sche Preise werden von den Ressortleitern, dem
Controller und dem Marketing gemeinsam getrof-
fen, sofern nicht die Geschiftsfilhrung selbst ent-
scheidet, Auf Sachbearbeiterebene geniigen Ab~
stimmungen zwischen den Sachbearbeitern beider
Ressorts - Entscheidungsgremien wéren zu um=
stindlich und teuer,

Eine Frage ist sehr umstritten: welches Ressort die
Federfithrung in den vorbereitenden und entschei-
denden Gremien erhalten soll. Fiir das Ressort
Controller spricht, dag dort Betriebsabrechnung,
Kalkulation und die Aufstellung der Jahresbudgets
beheimatet sind; filr das Ressort Marketing, daf
dort die Verantwortung fiir den Verkaufserfolg und
der Zugriff zu den Marktdaten liegen, Es lassen
sich noch viele Argumente ins Feld fiihren. Die
Entscheidung fillt zugunsten des
Ressorts Marketing, Der Controller stellt
geeignete Arbeitsunterlagen zur Verfugung.
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Eine Ausnahme ist die Preisfestlegung fiir Auftrage
der 6ffentlichen Hand, fiir die ja ein Kostennach-
weis gefiihrt werden muB, Hier liegt die Feder~-
fiihrung beim Controller,

Zweifelsohne ist die Aufgabe Preise festzulegen
eine andere als jene, fiir moglichst kostengiinstige
Produktion, Entwicklung, Verwaltung und Marke=-
ting-Aktivitdten zu sorgen, filr die der Controller
zustdndig ist, In der Vergangenheit war meist nur
bei denjenigen Produkten auf die Kosten gedriickt
worden, die unter Preisdruck standen. In Zukunft
sollen besonders solche Erzeugnisse unter die Lupe
genommen werden, bei denen Rationalisierungs-
maRnahmen den groften Erfolg versprechen, unab-
hidngig davon, wieviel Gewinn sie bringen, Also
darf die Federfiihrung bei Preisgesprichen nicht
mehr vom Controlling wahrgenommen werden
(abgesehen von der genannten Ausnahme).

Eine weitere Uberlegung:Lohnerhhungen kénnen
nicht einfach prozentual iiber die Preise weiterge-
geben werden. Die Marktlage fithrt zu sehr differen-
zierten Preisanderungen, keineswegs nur zu Preis-
erhdhungen, Hierfiir ist es aber nicht notwendig,

die Einzelkalkulationen zu kennen, Es mufl nur

der Entscheidungsspielraum abgesteckt sein, inner-
halb dessen die Preise verindert werden diirfen.

Auch das grofe Arbeitsvolumen - bei jeder Ta-
rifrunde miissen mehrere 1000 Preise gepriift wer-
den - zwingt zu einer Beschrankung der Ausgangs-
daten und zu einem Verfahren, bei dem die Elek-
tronische Datenverarbeitung auf einfache Weise
und ohne groRen Programmieraufwand einbezogen
werden kann,

Grundlagen der Preisbildung

Ergebnis all dieser Uberlegungen ist die Ar-
beitsunterlage fiir die Preisbildung der Ab-~
bildung 3 (filr jeden Sachbearbeiter). Die in die-
sem Arbeitsblatt angegebenen Ausgangsdaten stam-
men aus den Zuschlagskalkulationen. Eine solche
Zuschlagskalkulation ist in Abbildung 2 beispiel-
haft am Produkt "Stilatoren” vorgefiihrt. Sinnge-
maf errechnen sich "Gausen” und “Tordone ",

Ausgangsbasis filr die Preisfindung sind die Grenz-
kosten des Herstellkostenbereichs, die Grenz -
einsatzkosten benannt werden. Aufler den
Grenzeinsatzkosten werden mit drei Faktoren die
Entscheidungsspielraume fiir die Preisbildung fest-
gelegt: fiir die Preisuntergrenze, fiir den Voll-
kostenpreis mit kalkulatorischem Gewinnzuschlag
und fiir den erwiinschten Preis, der sich aus den
Planungsrechnungen ergibt, Es bietet sich ferner
an, im Arbeitspapier auch die Kosten fiir den Ma-
terialeinsatz sowie den Fertigungslohn einschliefi-
lich der Lohnfolgekosten anzugeben.
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Abb. 3: Listbild: Planungsblatt fur Preise, Umsdtze und Deckungsbeitrdge

Type | Kurz-Benennung Material |Fertigungs| Grenz- Preis= | Einzel- | Menge | Umsatz | Deckungs
¥ lohn mit | einsatz- | faktor preis beitrag
Ewo
[ Lohnfolge | kosten
L]
V- kosten
DM DM DM DM Stick 1000 DM| 1000 DM|
St7 | Stilatoren 2 98 7700 10
-V be = = = > 4, T >
orga 53 600, 1320, 2584, - 4,5 | 11628,-| £ 20
- Planung 4,41 | 11400, - 17 | 193.800 | 149.854
E5 |‘Gosmn 1,25 89 30
- Vorgabe 4 - o i &
org 600, 74,251 711,28 =143 1020:_ < 100
- Planung 1,41 1000, - 55 55.000 | 15,993
T11 | Tordone 1.60 447 > 500
- Vi be = > 1, A
orgo 138, 37 14] ’ 279, 37 = 1'93 540‘ -| € 1000
- Planung 1,89 528, - 725 | 382.800 | 179.961
PA Produktgruppe Alpha
= Feinplanung 2,21 631.600 | 345,808
- Groba; Vorplanung 2,35 600.000 | 344.481
- Abweichung -0,14 b 31.600 B 1.127
Faktoren: FI,FK = 1,B5: FGFK 1.5
Kenndaten: P = politischer Preis 3 = Fertigungskapazitiit maximal 25 Stiick
§ = stralegischer Preis 4 = Artikel wird auch von Kookurrens geliefert

Ausgangsdaten sind:

Aus diesen Daten ergeben sch die Grenz-Einsatzhosten zu GEK = M ( (FL -
Die belden Faktoren F

- Der Materialeinsalz © M
o Der Fertigungslohn: FL

o Det Faktor. mit dem der Fertigungslohn multiptiziert werden muf um auch die Personalnebénkasten zu berlieksichtigen: F

o Der Faktor mit dem das Produkt FL - FI FE multipliziert werden mu um die Grenz- Fertigungskosten zo ermitfeln: I

konnen auch zu dem Faktor F,,

und F K

LFK GFK

Dann lavtet die Gleichung fir die Grenzeinsatzkosten: GEK = M o (FL- F_ )

FK

Der Preis errechnet sich aus dem Wert GEK und einem zu bestimmenden Preisfaktor F_ .

Die Gleichung heift P = GEK -

P

Fois
P

telle der Grenzelinsatzk

Werden

Es empfichlt sich, den Paktor (wie hier gezeigl) genauv zu definieren, wenn mit Grenzeinsalzkosten und Herstellkosten gerechnet wird,

F,.. +F
LFK GFK
zusammengefadt werden, wenn auf dle Gralle FL « F

sten die Herstellkosten als Basis gewihlt, so laptet die Gleichung: P =

LFK
"GFK
)

LFK kein Werl gelegt wird.

HK +F .
HEP

Die drei Faktoren werden auf der Ebene der Ressort-
leiter festgelegt, denn mit ihnen wird der Ent-
scheidungsspielraum fiir die Preise bestimmt,

Das Listbild der Abbildung 3 ist als Arbeitspapier
entworfen. Es wird in drei Etappen ausgefiillt bzw,
benutzt:

1. Etappe: Von der EDV werden ausgefiillt die
Spalten "Type", "Kurzbenennung”, “Material”,
"Fertigungs-Lohn mit Lohnfolgekosten™, sowie in
der Spalte "Kenndaten" die gespeicherten Anga-
ben wie z.B. S = Strategischer Preis. Die Spalte
"Preisfaktor” enthilt die Faktoren Fpy) fiir Preis-
untergrenze und Fpg fiir das Preis-Soll (den Wunsch-
preis gemaB Planung); die Spalte “Einzelpreis" die
mit den Faktoren errechneten Einzelpreise. In der
Spalte "Menge" werden Mengenbegrenzungen aus-

gedriickt bzw. nachtréglich eingetragen, wenn
Produktionsengpisse bestehen oder wenn Mindest-
mengen abgesetzt werden sollen (z,B. bei iiberhth-
ten Vorriten).

2. Etappe: Der fiir Preisvorschlage zustindige
Sachbearbeiter trigt in das Papier den nach seinen
Ermittlungen richtigen Einzelpreis sowie die Ab-
satzmenge ein, die nach seinen Informationen er-
reicht werden kann und soll; ferner weitere Kenn-
daten, soweit nétig. Das ausgefiillte Papier erhalt
die EDV, die die handschriftlich eingetragenen Da-
ten aufnimmt und neue, jetzt vollstandig ausgefiill-
te Listbilder ausdruckt,

3. Etappe: Priifung und Anderungen, Wichtig-
stes Kriterium ist der Vergleich der Feinplanung
mit der Grobplanung, die entweder aus der Lang-



fristplanung oder einem Jahresbudget stammen
kann. Die Abweichungen zeigen, ob die gefunde-
nen Preisansitze vertretbar sind oder nicht,

Damit ist dieses vollstandig ausgefiillte Papier die
geeignete Entscheidungsunterlage fur die Verab-
schiedung der ganzen Preisinderungsaktion,

Eine zweite Entscheidungsunterlage ist in Abbil-
dung 4 dargestellt, Sie stammt aus einem beson-
deren EDV-Programm, das es gestattet, die ge-
speicherten Daten beliebig so gruppiert aufzulisten,
wie es filr die entscheidenden Besprechungen nétig
ist.

Erster Erfahrungsbericht

Die Einfiihrung des Konzeptes bereitete keine be-
sonderen Schwierigkeiten, Einige wesentliche Vo-
raussetzungen waren gegeben, Die EDV hatte die
Ausgangsdaten der Kalkulation bereits gespeichert,
die Programmierung war einfach und kostete ver-
haltnismiBig wenig Zeit,

Einige Improvisationen waren allerdings noch nétig,
weil die Planungsrechnungen dem Konzept erst an-
gepalit werden mufiten, Die Angleichung ist im
Gange,

Filr die Erzeugnisse, die als langlebige Gebrauchs-
gliter anzusprechen sind, wurden die Beziehungen
zwischen Preisen und Absatzmengen berechnet,

Auf dem Sektor der Investitionsgiiter wurden beson -
dere Anwenderbefragungen veranlait, die die Stel-
len "Marktforschung" und "Marktbeobachtung”
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durchfithrten, Sie brachten nicht nur mehr Klarheit
tiber die Preissituation, sondern auch Hinweise iiber
Schwichen des Rabattsystemns bzw, auf Moglich-
keiten, die Preisnachlésse neu zu ordnen, Diese
Aufgabe ist in Angriff genommen,

Eine parallel laufende MaBnahme hat sich positiv
ausgewirkt, Die Betriebsabrechnung ist durchleuch-
tet worden. Dabei hatte sich ergeben, daf die nicht
unwesentlichen Kosten einiger Aktionen der Ressorts
Entwicklung, Fertigung und Marketing nicht als Pro-
jekte abgerechnet worden waren, sondern in den all-
gemeinen Gemeinkosten untergingen, Dadurch wa-
ren die Zuschlagsitze fiir viele Erzeugnisse zu hoch
geworden. Jetzt werden alle erfaBbaren Projekte
getrennt abgerechnet und gezielt den Produktgrup-
pen bzw. Markten belastet, fiir die sie bestimmt
sind, Deshalb kénnen Erzeugnisse, fiir die keine
besonderen Kosten anfallen, mit niedrigeren Zu-
schlagssitzen kalkuliert werden, wihrend diejeni-
gen hoher belastet werden, fir die besondere Lei-
stungen erbracht werden mubBten,

Den Preisen und Preisnachldssen bei besonderen
Situationen wurde grofe Aufmerksamkeit geschenkt.
Lieferengpdsse, liberhthte Vorrédte und Aktivititen
der Konkurrenz waren die Hauptanlisse fUr beson-
dere Berechnungen,

Die Auseinandersetzungen von Befiirwortern und
Gegnern der Deckungsbeitragskalkulation haben
nachgelassen, Es wird anerkannt, dag die Gefahr
dieser Kalkulationsmethode, zu niedrige Preise

zu begflinstigen, durch die Abstimmung mit der
Planung praktisch beseitigt sind. Thr Nutzen ist
nicht mehr bestritten, n

Abb, Z: Auswahl der Ausgangsdaten fiir die Preisbestimmung aus den Daten der Zuschlagskalkulation

(Erzeugnis §t 7 - Stilator)

Zuschlagskalkulation Ausgangsdaten fur die Preisfindung
Z_wca:ll:m- DM DM DM DM | Foktor

Material, Bauteile, Handelsware Bnﬂr“ 600 Material usw,
Materialgemeinkosten 10%) 50 660
Fertigungslohn Sl‘JD': % EOU( s Fertigungslohn
Lohnfolgekosten g6 ') 530 1320 1.65'% | Fertigungsiohn mit Lohofolgekosten
Sonstige proportionale fertigungs-
gemeinkosten 83 %(2) 84 1984 3 80“” proportionale Fertigungskosten
fixe Fertigungsgemeinkosten o2 4% 496
Fertigungsgemeinkosten 21 ".’»(21 1680 1680
Sanderkosten der Fertigung 50 '5-““ 440
Herstellkosten '35-10‘:‘i 25&;{” Grenzeinsatzkosten
Entwicklungskostern, allgcmz.irie 10 %(3} A54

" . besunders 1446
Verwaltungskosten 5 %I-?] 7M1 1682 2. Wtc) Prelsuntergrenze
Vertriebskosten, allgemeine 15 ’,’vw} sa1 880 3, %(CI Vollkostenpreis

. besondere 2200 4708
Selbstkosten B4 B[‘" 11628 4, Sﬂfc] Erwunschier Preis bei elner lieferbaren
Jahresmenge von 25 Stuck

Kalkulatorische Zinsen sa'? 4%
Kalkulatorischer Gewinn 15 'E-H] 1237 1732
Preis gemif Zuschlagskalkulation a9
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VOLKSWIRTSCHAFTLICHE

BASISDATEN -

DIE CRUX
STRATEGISCHER

von Dipl, -Volkswirt Dr, Robert LungstraB, Miinchen

Der Begriff "Strategische Planung" - vielfach dis-
kutiert und ebenso haufig neu definiert - soll hier
den gesamten Komplex der Ziel- und Maf-
nahmen planung umfassen, der in die Zukunft
hinein auf die nachhaltige Sicherung der Er-
tragsfahigkeit eines Unternehmens gerichtet
ist,

Uber welchen Zeithorizont auch immer strategi-
sche Planung in einem Unternehmen betrieben
werden soll, ob 5, 10 oder mehr Jahre zugrunde~
gelegt werden: Alle Planungsverantwortlichen wer-
den stets gezwungen sein, sich mit der zukiinfti-
gen gesamtwirtschaftlichen Entwicklung ausein-
anderzusetzen, wobel sie stets den Bezug zur Ge-
genwart, zum aktuellen Geschiftsgang wahren
miissen, wenn strategische Planung nicht zum rei-
nen Planspiel degradiert werden soll,

Thre Begrilndung findet diese These in der fast ba-
nalen Feststellung, daf die zukiinftige gesamt-
wirtschaftliche und gesamtgesellschaftliche Ent-
wicklung die Zukunft eines Unternehmens ent-
scheidend beeinflufit, nicht aber die Zukunft des
einzelnen Unternehmens die volkswirtschaftliche
Gesamtentwicklung. Daraus folgt, daf strategi-
sche Planung die zukiinftige Entwicklung eines Un-
ternehmens in die zukiinftige gesamtwirtschaft-
liche Entwicklung hineinprojizieren, d. h., in den
Gesamtzusammenhang einplanen muf. Dieser Vor-

PLANUNG?

gang erfordert jedoch konkrete gesamtwirtschaft-
liche Vorstellungen - volkswirtschaftliche
Basisdaten - fiir den gewilinschten Planungs-
zeitraum von 5 oder mehr Jahren, um konkrete
Pramissen fiir alle weiteren Planungsiiberle~-
gungen setzen zu konnen.

Planung und Prognose - Widerspruch
oder MiBverstdndnis?

In der Theorie der Unternehmensplanung gelten
aus den genannten Grilnden die Beobachtung und
Strukturierung zukiinftiger Entwicklungen volks-
wirtschaftlicher Daten, Markte, Branchen, Techno-
logien etc. unumstritten als notwendige Voraus-
setzung strategischer Planung schlechthin, Die Er-
arbeitung volkswirtschaftlicher Basisdaten fir die
Zukunft als Teil der sogenannten Umweltana-
lyse ist schlicht selbstverstandlich. Hier gilt die
Formel: ohne volkswirtschaftliche Basisdaten keine
fundierten Planungspramissen fir die Ziel- und so-
mit alle nachgeordneten Planungen eines Unter-
nehmens,

In der Praxis sieht sich der Planer dagegen hdu-
fig mit dem Einwand konfrontiert: "Wie wollt ihr

ftir 5 oder 10 Jahre langfristige Prognosen Uber ge-
samtwirtschaftliche Entwicklungen abgeben, wenn

Dp.L.Lungstral
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Planung eines
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alle wissenschaftlichen Institute und Sachverstindi-
gen nicht einmal die Konjunktur fiir 12 Monate
richtig voraussagen konnen?" Dieser Einwand, der
gerne dazu benutzt wird, strategische Planung
generell abzulehnen, ist in dieser Verkilrzung eben-
so falsch wie die schnelle Antwort der Planer: “Wir
erstellen keine Prognosen, wir planen!"

Richtig scheinen vielmehr folgende Feststellungen:

Strategische Planungen, unabhingig vom Grad ihrer
weiteren Detaillierung in konkreten MaBnahmen-
planen oder Planungsrechnungen, erfordern aus
zwei Griinden moglichst prézise Pla-
nungspriamissen beziiglich der unternehmens-
externen GroBen:

1, Ohne derartige Prdmissen ist die Konzipierung,
geschweige denn Durchrechnung eines konsi-
stenten Planungssystems tiberhaupt nicht moglich.

2. Da in den meisten Fidllen mehrere oder viele
Planungsverantwortliche in einem Unternehmen
strategische Planung mittragen, missen ihre Zu-
kunftsvorstellungen beziiglich der unternehmens-
externen Grofen vereinheitlicht werden.

Diese Planungsprdmissen konnen aber pur dann fun-
diert gesetzt werden, wenn die Planer langfristige
Trends analysieren und teilweise auch quantifizier-
te Aussagen wagen. Sie miissen sich ergo auch mit
2rognosen auseinandersetzen, die einen Zeitraum
von 5, 10 oder mehr Jahren betreffen,

Welche Daten braucht - wie prognosti-
ziert sie der Planer?

Greift man aus der Fiille externer Umweltdaten nur
die wichtigsten heraus, die jedes Unternehmen in
irgendeiner Weise betreffen, so lassen sich

Wirtschaftswachstum
Investitionen
Bevolkerungsentwicklung
Einkommensentwicklung
Konsumausgaben

©C O ¢ 0o o

als bedeutsamste makrotkonomische Gréfien nen-
nen, zu denen noch Absatz- und Beschaffungs-
marktdaten, Konkurrenzdaten, Technologie, Ge-
setzgebung, gesellschaftspolitische Entwicklungen
etc. als Untersuchungsobjekte hinzutreten,

Sieht man einmal davon ab, daf es nicht Aufgabe
der Planungsabteilung eines Unternehmens sein
kann, eigene langfristige Prognosen der genannten
makrotkonomischen Daten zu erstellen, sie ware
mit einer solchen Aufgabe zeitlich, personell und
materiell hoffnungslos ilberfordert. In diesem Sinne
stimmt also der Einwand, daR die Planer nicht in

der Lage seien, langfristige Prognosen volkswirt-
schaftlicher Daten zu erstellen,

Wer glaubt, das Problem schlicht durch die Anwen-
dung langfristig orientierter mathematischer Prog-
nosemodelle auf die in statistischen Jahrbichern
und dhnlichem Material vorliegenden Zeitreihen
der Vergangenheit losen zu konnen, der begeht
zum einen sehr leicht methodische Fehler, weil
die makrotkonomischen Zeitreihen nicht daser-
forderliche Grunddatenmaterial enthalten. Zum
anderen lassen sich diese Modelle aufgrund ihrer
komplexen Rechenoperationen nur mit Hilfe ent-
sprechender EDV -Programme und EDV-Angaben
schnell und unaufwendig durchrechnen. Diese Pro-
gnosemodelle sollten daher besser fiir langfristige
Absatz- und/oder Marktprognosen geeigneter kon-
sumnaher Produkte eingesetzt werden, fir die sie
primér konzipiert wurden. Eindeutig falsch und ge-
fahrlich werden Anwendungsversuche mathemati-
scher Prognosemethoden dann, wenn die zwar ein-
fach zu handhabenden aber rein kurzfristig
orientierten Verfahren linearer oder exponentieller
Trendberechnung zur Losung der hier anstehenden
Probleme leichtfertig benutzt werden.

Volkswirtschaftliche Basisdaten frei Haus?

Was liegt angesichts der skizzierten Problematik
niher, als auf langfristige Prognosen externer In-
stitutionen zuriickzugreifen? Zahlreiche Wirt=-
schafts= und Konjunkturforschungsinstitute des In-
und Auslands, mehrere Sachverstindigenrite, Ge-
werkschaften, Arbeitgeberverbinde, statistische
Amter, Bundesbank, Bundesregierung, EG, OECD
usw,, sie alle bieten in einer Fiille von statisti-
schen Reihen, Periodika oder sporadischen Sonder-
versffentlichungen Analysen und Prognosen zu dem
gewlnschten makroskonomischen Datenkranz an.

Bei genauerer Priifung des umfangreichen Materials
muf der Planer jedoch zu seinem Leidwesen fest-
stellen, daB fast alle gesamtwirtschaftlichen Pro-~
gnosen speziell aufl die kurzfristige konjunkturelle
Entwicklung abgestellt sind, d. h., lediglich einen
Prognosezeitraum von 6 - 12 Monaten umfassen,

In Einzelfillen finden sich zwar Ausblicke iiber

2 Jahre. Echte langfristige Prognosen
fiber einen 5- oder 10-Jahreszeitraum,
die = jdhrlich aktualisiert - ein ideales Hilfsmit-
tel fiir den Planer darstellen wirden, fehlen da-
gegen nahezu vollig,

Unter den genannten wissenschaftlichen und politi-
schen Institutionen bildet ein hinlinglich bekann-
tes schwelizerisches Forschungsinstitut die erwdhnens-
werte Ausnahme, da es jahrlich einen Report ver-
éffentlicht, der die gesamtwirtschaftlichen Daten
aller europdischen Linder ilber einen 10-Jahreszeit-
raum extrapoliert. Allerdings muB einschrénkend



erwihnt werden, daf der Bezug dieses Reports fiir
viele, insbesondere kleinere und mittlere Unter-
nehmen trotz der angebotenen Datenfiille aus
Kostengriinden nicht in Frage kommen diirfte.

Der aufgezeigte Mangel darf jedoch nicht als vl-
liges Schweigen der relevanten Institutionen zu
mittel- und langfristigen Fragestellungen fehlinter-
pretiert werden. Vereinzelt werden durchaus lang-
fristige Prognosen abgegeben, doch werden zu-
meist Spezialprobleme aufgegriffen und dann ein-
zelne makrodkonomische Daten prognostiziert. Als
Beispiele seien wahllos die langfristige Bevolkerungs-
prognose durch das Statistische Bundesamt oder die
1976 verschiedentlich erstellten Prognosen zur
finanziellen Lage der Rentenversicherung bis zum
Jahre 1990 angefiihrt. Derartige Einzelprognosen
finden sich auch fiir Daten wie Sozialprodukt und
Investitionen, allerdings nur sporadisch veroffent-
licht oder als Wurmfortsatz der kurzfristig orientier-
ten Konjunkturgutachten im sog., "Ausblick" fur
Zeitraume von 2 bis maximal 3 Jahren. Was dem
Planer bis dato fehlt, sind regel-
mifig erstellte, von den namhaften
Institutionen publizierte langfristige
Gesamtprognosen. sozusagen ein lang-
fristig orientiertes Pendant zu den
zahlreichen Konjunkturgutachten.

Kriterien fur die Datenerschlieung

Fiihrt die Konsequenz aus dieser Licke im Infor-
mationsangebot nun zur endgiiltigen Absage an ei-
nen mittel- und langfristig aussagefdhigen volks-
wirtschaftlichen Datenkranz? Muf strategische
Planung also allein auf kurzfristig relevanten Da-
ten basieren oder auf die Umweltanalyse in der
Praxis sogar ganz verzichten? Beide Schlufifolge-
rungen wéren sicherlich falsch und hitten im Falle
des volligen Verzichtes auf den Datenkranz eine
gefdhrlich sterile Nabelschau des Unternehmens
zur Folge, die dem Grundgedanken strategischer
Planung zuwiderlauft.

Welche Losungsvorschlige in dieser Situation auch
gemacht werden migen, sie miissen mindestens
die folgenden vier Kriterien erfiillen:

Praktikabilitat

vertretbare Kostenbelastung
methodische Vertretbarkeit
Plausibilitdt der Ergebnisse,

o o O o

Die "second best"~Losung als Kompromif3

Der folgende Lésungsvorschlag sollte nicht als Pa-
tentrezept oder einzig mdéglicher Weg mifideuted,
sondern als pragmatischer Ansatz verstanden werden,
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Der erste Schritt,

Schriftliche oder telefonische Kontaktaufnahme
mit den angesprochenen wissenschaftlichen und
politischen Institutionen. Die benétigten Adressen
finden sich beispielsweise im “Taschenbuch des
offentlichien Lebens" oder im "Taschenbuch fur die
Wirtschaftspresse”, Bei der Beschaffung des Infor-
mationsmaterials sollte auf die statistisch-metho-
dische Qualitédt der Daten und Zeitreihen ebenso
viel Wert gelegt werden wie auf die politische
Ausgewogenheit des Spektrums der Informations-
quellen, Da sich die Institutionen fast ausnahmslos
als sehr kooperatiy erweisen und gerne ihre Publi-
kationen zur Ansicht bereitstellten, sieht sich der
Planer bald einem Berg von Informationen gegen-
iiber, den es abzutragen gilt,

Der zweite Schritt,

Alle Daten, Informationen, Kommentare und
Prognosen sind zu verarbeiten, was heift: zu se~
lektieren. Ob sie also den eingegrenzten volkswirt-
schaftlichen Datenkranz iiberhaupt betreffen und
dariiberhinaus den genannten Kriterien gerecht
werden, muf} als mithsam und zeitraubend charakte -
risiert werden. Das genannte Kriterium der
Praktikabilitdt ist in diesem Zusammenhang
beispielsweise auf die direkte Verwertbarkeit an-
gebotener Statistiken oder Prognosedaten ohne
langwieriges Umbasieren oder Bereinigen von
Sondereinfliissen zu beziehen,

Hinsichtlich der vertretbaren Kostenbela-
stung ist darauf hinzuweisen, daB oftmals das
Abonnement einer einzigen Publikation (eines
Forschungsinstitutes) kostengiinstiger und effektiver
sein kann, als die pauschale Mitgliedschaft in der
Trigerorganisation des betreffenden Institutes.
Manche Publikationen, wie etwa die Monatsberich-
te der Bundesbank, werden sogar kostenlos abge-
geben, In dieser Selektionsphase kann darfiber
hinaus eine personliche Kontaktaufnahme mit wis-
senschaftlichen Mitarbeitern der genannten Insti-
tutionen niitzlich sein, um zusidtzliche Informations=-
quellen zu erschliefen.

Das Endprodukt der Selektionsphase sollte eine "Da-
tenbank" sein, die neben dem reinen statistischen
Material auch die dazugehorigen Kommentare und
Analysen des Bankensektors, der nationalen wie
internationalen Organisationen, der gesellschafts-
und wirtschaftspolitisch relevanten Gruppen umfaft.
Durch regelm #Biges Studium der Fachpresse und
Verlagsverzeichnisse ist diese "Datenbank” dann
stindig zu aktualisieren und zu iiberarbeiten, Dabei
ist zwar ein hoher Informationsstand anzustreben.
aber ein Ausufern des Datenmaterials zu vermeiden,

Sind diese Voraussetzungen erfiillt, wird eine quali-
fizierte Planungsabteilung in die Lage versetzt, in
einem dritten Schritt das vorhandene Mate~
rial aufzubereiten und einer detaillierten Analyse
zu unterwerfen.
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Diese Analyse muf methodisch einwandfrei vorge-
nommen werden, Vor allem bei der Auswertung
und Interpretation des Materials miissen (soweit
moglich) die zugrundeliegenden Erhebungs-
und Aufbereitungsmethoden beriicksich-
tigt, diirfen nur vergleichbare Daten einander ge-
geniibergestellt und sollten Prognosefehler einkal-
kuliert werden. Der Berticksichtigung von
Prognosefehlern im Rahmen der Auswertung
angebotener kurz-, mittel- und langfristiger Pro-
gnosen kommt insofern besondere Bedeutung zu,
als diese Fehler nicht nur von den jeweils zugrunde
liegenden statistischen Methoden. sondern auch
der politischen Richtung der Informationsquelle ab-
hingen. Ein Vergleich der regelmifig publizierten
Prognosen verschiedener Institutionen ilber mehrere
Jahre leistet bei der richtigen Einschitzung dieser
politischen Komponente von Prognosefehlern wert-
volle Hilfe.

Werden diese hier angedeuteten moglichen Fehler-

guellen bei der qualitativen Analyse des vorhanden -
en Informationsmaterials vermieden, so lassen sich
durchaus plausible Hypothesen (iber die
zuk{inftige mittel- und langfristige Entwicklung
makrotkonomischer GréBen ableiten, Diese
Hypothesen bilden die Grundlage flr
die Formulierung eines volkswirt-
schaftlichen Datenkranzes. der auch
quantitative Aussagen tiber die gesamtwirtschaft-
liche Entwicklung nicht zu scheuen braucht und als
brauchbares Instrument strategischer Planung ange -
sehen werden kann.

Orientieren sich die Planer an der dargestellten
Vorgehensweise und erfolgen Erstellung sowie Dar-
stellung des erarbeiteten Datenkranzes mit dem
notigen Sachverstand und der gebotenen Vorsicht,
so wird die scheinbare Crux der strategischen Pla-
nung zur reizvollen und verantwortungsvollen Auf-
gabe, |

Um die des Ofteren '"genannten wissenschaftlichen und po-
litischen Institutionen” mit Namen ausschmileken zu kinnen,
haben wir Ihre Kollegen nach Quellen fir konjunkturelle und
strukturelle Analysen und Prognosen gefragt. Nicht um eine
Hitliste der metistgefragtesten Institutionen oder gar eine
vollatdndige AdreBliste zu bekommen. Sondern um Ihnen ein-—
mal wieder etwas "Abhakfdhiges"” inm die Hand geben zu kdnnen

nach dem Motto

"Kennen wir das schon?'.

Monatsberichte der Deutsehen Bundesbank plue die dazuge-

hdrigen Statistischen Beihefte.

Gemeinschaftasgutachten der Konjunkturforschungsinstitute
Deutgches Institut fir Wirtschaftaforschung (Berlin),
Ifo-Institut filr Wirtschaftasforachung eV (Minchen),
HWWA-Inetitut fir Wirtechaftsforschung (Hamburg), Institut
filr Weltwirtschaft d.FU-Berlin und RWI (Bonn); erscheint

Jdhrlich.

Institut der deutschen Wirtschaft (K&ln)
Zahlen zur wirtschaftlichen Entwicklung; erscheint jdhrlich.
IW-Trende; Quartalsschrift des Institute der dt.Wirtschaft.

Monatsberichte des Ifo-Instituts fir Wirtaschaftsforachung eV

(Milnchen) .

Statistieche Jahrbilecher fir die Bundesrepublik Deutschland.

Zahlreiche etatistische Einzelreithen des Statistiechen

Bundesamtes (Wieebaden).

OECD-Prognose bies 1980, in: Economic Outlook (Briissel),

July 1976 (englisch).

Sachverstidndigenrat zur Begutachtung der gesamtw.Entwicklung,
Bundestagsdrucksache; erscheint jdhrlich.

Jahreswirteschaftasberichte der Bundesregierung, Bundestags-

drucksache; erscheint jdhrlich.

WIFO-Monatsberichte des det.Institute f.Wirtschaftaforschung

(Wien).

Euro-Report der PROGNOS-AG (Basel); erscheint jdhrlich.
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Das folgende Fallbeispiel zur Kalkulation soll auBer dem
Sachausammenhang auch wieder tllustrieren, wie die Control-
ler-Arbeit sofort in ein Konferenz-Management ilbergeht.

So muB man sich tlber einen Kalkulationsvorschlag filr die
Pretiefindung jedenfalls mit dem Verkauf auseinandersetzen.
Bezieht man Fragen der Wertanalyse ein, 8o ertdint der
Controller-Ruf nach einem umfassenden Team, das auch die
Konstruktion, den Werkzeugbau, die Produktion und den Ein-

kauf einschlielt.

von Dipl, -Kfm, Dr, Albrecht Deyhle, Gauting/Miinchen

Sachverhalt

Ein Unternehmen, das technische Gummiartikel
herstellt und hauptsichlich an die Autoindustrie
verkauft, hat das folgende in den Abbildungen 1
und 2 dargestellte Kalkulations-Schema entwickelt.

Das erste Kalkulationsblatt in Abb, 1 enthilt die
technischen Daten wie Materialeinsatz und Werk-
zeugverschleiB sowie die Kalknlation der Arbeits-
ginge. Das zweite Blatt (Abb. 2) bringt die Kal-
kulationszuschldge als Soll-Deckungsbeitrige bis
zum Brutto-Erlasziel,

Es handelt sich um ein kundenabhingiges Gummi-
teil, das von der Konstruktion beim Kunden ab=-

hangig ist und an andere Kunden nicht verkauft wer-

den kann. Der Kunde bezahlt das Werkzeug nicht
separat, Deshalb sind die Werkzeugkosten auf dem
2. Blatt als Grenzkosten angesetzt. Das Werkzeug
verschleifit als Folge der Nutzung bei der Herstel-
lung der Stiicke.

Das Unternehmen versorgt derzeit den Kunden mit
30 % seines Bedarfs, Der Kunde deckt sich plan-
mdBig nicht nur bei einem Zulieferer ein.. Aber es
konnte moglich sein, den Marktanteil beim Kun-
den zu erhohen, wenn man im Preis etwas tul. Der
Verkauf denkt, daf man zu DM 8, 80 je Stilck
offerieren solle; vielleicht auch noch tiefer. Der
Controller wird um Stellungnahme gebeten,

Der Zirkelschlul in der Kalkulation je
Einheit

Jede Kalkulation eines Vollkosten-Satzes je Stiick
steht vor einem unlésbaren Problem. Fiir die Be~-
messung der Soll-Deckungsbeitrdge zur Abdeckung
der Fixkosten ist eine Annahme zu bilden iiber den
Absatz und die daraus folgende Plan-Auslastung
der Kapazitat, Damit wird aber etwas zur Voraus-
setzung der Rechnung gemacht, was vom Ergebnis
der Rechnung - dem Verkaufspreis - eigentlich
erst wieder abhéangig ist. Das nennt man auch ei-
nen Zirkelschluf. Ein Datum, das vom Ergebnis
der Uberlegung erst abhéangen soll, wird schon zur
Voraussetzung der Entscheidungsbegrilndung ge-
macht.

Dieses Problem gilt nicht fiir die Kalkulation der
Grenzkosten. Dieser Teil der Kosten ist ja definiert
als jene, die dazukommen, wenn ein weiteres
Stiick hergestellt und verkauft wird. Die Kausalitdt
des Hinzukommens hingt damit zusammen, daf
die Grenzkosten jene Kosten sind. die das Produkt -
hier das technische Gummiteil - zu seiner physi-
schen Existenz braucht, Dazu gehéren Material

und ProzeBzeit. Und das Produkt "friBt" sein Werk-
zeug auf, das nach den technischen Daten nach der
Herstellung von 100. 000 Stiick jeweils verschlissen
ist. Das Werkzeug hat seine Existenz filrs Produkt
aufgegeben.
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Die fixen Kosten der Produktion zum Ausgleich von
Kapitalkosten, Regiekosten. Gebidudenutzung sind
nach Inanspruchnahme kalkuliert, Gem B dem Fer-
tigungsplan und der Belegungszeit einzelner Aggre~
gate sowie je nach der Kapitalintensitit der Ma-
schinen fillt die Fixkostenbelastung aus dem Be-
reich der Produktion unterschiedlich hoch aus.

Im Soll-Deckungsbeitrag fiir die fixen Kosten von
Vertrieb, Verwaltung und Entwickluhg konnte eben-
falls eine Differenzierung nach Inanspruchnahme
stecken: falls es sich hier um einen Auftrag in einer
entwicklungs~- oder auch marketing-intensiven Linie
handelt, Man darf dabei allerdings nie iibersehen:
das Produkt verursacht keine fixen Kosten. Verur=

sachen tut diese fixen Kosten das Management.
Aber die Erzeugnisse beanspruchen die mit fixen
Kosten verbundenen Kapagzititen, die solange sie
sich um ein Produkt kimmern, gleichzeitig nicht
noch etwas anderes betreuen konnen. Die Prozent-
raten fiir Vertriebs- und Verwaltungskosten konnten
aber auch einfach eine durchschnittliche pauschale
Rate vom Umsalz sein. Es hat sich immer wieder
bestatigt, daR die allgemeine Infrastruktur in einem
bestimmten Verhaltnis zum Umsatz sich lingerfri-
stig mithewegt. Die Organisationsstruktur, der die
fixen Kosten entsprechen, ist entsprechend groBerem
Volumen oder breiterem Produktprogramm zu ver-
grofern,

Technische Daten

Artikel-Nr. FA 10 Form-Artikel
Losgrishe / Aultragsgrofe; 50, 000
Formtyp: CTU

Wiederholtedl: ja
Kundenabhangig: ja

Kalkulationssinheit: 100 Stick

Material

20 kg netto fiir 100 Stilck
Verlustrate 20 %
Elnstandspreis §, 000, -~ fe Tonne

Werkzengkosten: 20, 000, -~ (Stanzwerkzeug Metall)

Standzeit des Werkzeugs 100, 000 Stick (1 Artikel je Form)

Arbeitsgange Minuten / Grenzkosten Vollkesten
100 Stilch je h ieh
Mischen a0 18— 30,=-
Einrichlen 120 80, ~— ==
Spritzen L1 20, == 49,--
Vulkanisieren 300 15, == 30, ==
Stanzen B0 20, = 40, ==
Nacharbelten 60 25, == ;==
Sumime Fertigungskosten 208, -~ 480, ==

Abb. 1: GUMMITEIL: TECHNISCHES KALKULATIONSBLATT

Artikel-Nr. FA 10 Form-Artikel
Jahresbedarf: 200, 000 Stiick
Losgrobe: 50, 000 Stuck
Kundenbedarf: 600, 000 Stilck
Kalkulationseinheit: % Stilck
Ausschufizuschlag: 10 %

Materialkasten:
Grenzfertigungskosten:
Grenzwerkzeughosten:
Grenzherstellkosten:
AusschuBzuschlag:

Totale Grenzherstellkosten:
Fixe FEW

Herstellkosten:

Vertriebskostenzuschlag 15 %

Verwaltungskostenzuschlag 5%

Entwicklungskostenzuschlag 10.%
30 %

Selbstkosten:
Soll-Cash-Flow 20 % vom Umsatz
Erlésschmalerung 5 % worm Umsatz
Brutto-Frlisziel

je Stick BM 10, 80

Netto-Erlosziel 10,80 , /. 0,54 = DM 10.28

DM

120,~-
208, --
20;:--
348, --

383, --
242, ==
625, --

188, =~
#13;~-
213, =-

B4, ==

1080, -- / % Stick

Abb. 2: GUMMITEIL: KAUFMANNISCHES KALKULATIONSBLATT



Man darf sich dabei von dem zum Markenartikel
gewordenen Wort “Fixkosten" nicht tAuschen las-
sen, Diese Fixkosten driicken die Organisations-
Struktur aus, Sie sind nicht kausal mit dem Her~
stellprozeB fiir das Produkt verbunden. Aber auch
die fixen Kosten sind beeinfluBbar. Sehr hiufig
kriechen sie davon, ohne daf man's im Einzelfall
so richtig merkt.

Das Verkaufsbudget pro Jahr als
"fester Boden"

Da man sich in der Kalkulation je Stilck - oder
hier je 100 Stiick - immer im Kreis herumdreht,
ist unbedingt notig, auf die Volumen-Zahlen einer
Periode {berzugehen. Dies ware im Beispiel das
Verkaufs-Budget.

In der Jahres-Auftragseingangs-Planung ist beim
Kunden Autofabrik B der Artikel FA 10 mit

200. 000 Stick im Jahr vorgesehen, Der Deckungs=
beitrag je Stiick belduft sich auf DM 10, 26 Ver-
kaufspreis (netto) minus die Grenzherstellkosten
von DM 3,83 = DM 6,43, Bei 200. 000 Stiick er-
gibt sich ein Deckungsbeitrags-Budget fiir diesen
Artikel bei dem zur Diskussion stehenden Kunden
in Hohe von DM 1,286,000, --. Dieser Betrag wird
von FA 10 beim Kunden X zur Deckung von Fix-
kosten als Beitrag erwartet,

Wie kritisch ist die Preisreduktion auf
8,80 DM ?

Vorab konnte erst einmal die Frage kommen, wer
eigentlich fUr diese Preisentscheidung zustindig
ist, Es handelt sich um ein Beispiel fiir "Manage-
ment by exception®.

Vom Controller-Bereich her - das heift von der
zum Controller-Bereich gehorigen Kalkulationsab-
teilung aus - konnte im Sinne von Checkpoints
oder Interventionspunkten erst einmal etwas gesagt
werden dazu, wie kritisch die Preisreduktion ist,

Das hingt damit zusammen, wie dringlich der
vorkalkulierte Deckungsbeitrag benotigt wird, So
bewegt sich die Preisreduktion von DM 280, -~ je
100 Stiick noch am Bereich des Soll-Cash-Flow,
Kurzfristiger Verzicht auf diese Position gefahrdet
noch nicht gleich die Zahlungsfahigkeit; wohl aber
die Substanzerhaltung des Unternehmens,

Mindest-Ziel zur Absatzsteigerung bei
Preissenkung

Beim vorgeschlagenen neuen Preis von DM 8, 80
stellt sich der Deckungsbeitrag wie folgt:
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Verkaufspreis 8,80
. /. 5 % Erlosschmlerung 0,44
Netto-Erlos ??E
. /. Grenzkosten 3,83
Deckungsbeitrag ETsE

Um den Besitzstand gemaR Budget von 1.286, 000
Deckungsbeitrag zu halten, miiBten beim neuen
Verkaufspreis mindestens 360 000 Stiick verkauft
werden. Dies ergab sich nach folgender Berechnung:

1,288, 000 (Besitzstand an Deckungsbeitrag je
Periode)
3, 58 (neuer Deckungsbeitrag je Stiick)

= 360, 000 Stiick

Um die Preissenkung von 28 % zu kompensieren,
ist also eine Absatzsteigerung um 80 % erforderlich,
Das hangt damit zusammen, daB die Rate von

28 % Preissenkung vom Deckungsbeitrag ein
groBerer Prozentsatz ist, Mit der groferen Menge
steigen ja auch die fiir diese Menge nétigen Grenz-
kosten.

Preisplanung vom Markt her

Ist itberhaupt vom Markt her eine Mengensteigerung
moglich? "Der Markt" ist in diesem Fall nicht ein
Gesamt-Markt, sondern die Bedarfs-Situation eines
ganz bestimmten Kunden. Sein Marktbedarf wurde
in den Daten mit 600 000 Stiick angegeben. Auch
soll dieser Kunde Autofabrik die Einkaufspolitik
haben, ein wesentliches Teil nicht nur von einem
Zuliefer-Werk zu beziehen, Beim neuen Mindest-
absatz aber wire die Versorgungsrate auf 60 % ge -
stiegen, Das konnte mehr sein, als durch eine Preis-
senkung erreichbar ist.

Nehmen wir einmal an, der Verkauf hielte es fiir
machbar, den Versorgungsanteil auf 50 % auszu-
baven, Die Stiickzahl-Chance beliefe sich dann auf
zusdtzlich 100, 000 Stiick,

Wesentlich bei den Uberlegungen zur Preis-/Absatz -
planung ist auch, daB man nicht einfach von “dem
Kunden Autohersteller” sprechen darf. Wer ist dort
Verhandlungspartner? Das kann die Produktentwick-
lung, die Konstruktion, die Produktion, die dortige
Wertanalyse, also keinesfalls nur der Einkauf sein,
Die Nachfrage ist umso weniger preisempfindlich,
je eher es gelingt, das Produkt bereits an die Kon-
struktion zn verkaufen,

Da im Beispiel das Werkzeug nicht separat bezahlt,
sondern in die Teile-Kalkulation je Stiick in einer
Rate einbezogen ist, ist anzunehmen, daf es sich
um ein bereits langer laufendes, serielles Wieder-
holteil handelt. Also ist auch plausibel die Annah-
me, daf eine groBere Menge nur zu dem an sich er-
heblich reduzierten Preis unterzubringen ist.

Das hiefie aber jetzt von den Deckungsbeitrigen
her, dali der Besitzstand nicht mehr gewahrt sein
kann, 300.000 Stiick zum Deckungsbeitrag von
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DM 3, 53 bringen nur pro Jahr 1, 059, 000, == DM
Deckungsbeitréage.

Verkaufspreisplanung und Wertanalyse

Die Deckungsbeitrige konnen wie eine Drehscheibe
verwendet werden. Bisher ging das Beispiel von den
Grenzkosten aus und setzte scheibchenweise Dek-
kungsbeitrage zum Preisziel hin darauf,

Jetzt sind im Sinne der Preis-/Absatzplanung mit
8, 80 DM Verkaufspreis brutto und 300, 000 Stilck
neue Daten vom Markt her gesetzt. Zur Erfiillung
des Deckungsbeitrags-Budgets pro Jahr von

1,286, 000, -- ist bei 300, 000 Stiick ein Deckungs=
beitrag je Einheit von 4,29 DM erforderlich -
statt 8,58 DM Deckungsbeitrag. Also ergibt sich
daraus ein bei dieser Kalkulation zul4ssiges Grenz=-
kostenziel von 3,07 DM. Der fehlende Deckungs-
beitrag von 0,76 DM ist an den seitherigen Grenz-
kosten yon 3, 83 DM gekiirzt. In dieser Hohe -
also je 100 Stiick in Hohe von 76, -- DM - ist
nach Rationalisierungs-Mdoglichkeiten am Produkt
zu suchen,

Dazu miiten Chancen bestehen, Immerhin ist die
Menge um 50 % groBer. Dadurch ergeben sich bes-
sere Moglichkeiten fr den Einkauf des Materials,
Ferner kommt im Arbeitsplan die Position Ein-
richten vor, die nicht stiickabhingig ist, sondern
von der Zahl der Lose. Die Losgrofe konnte beim
fahresbedarf von 300, 000 Stiick hoher liegen als
bisher 50, 000 Stiick.

Auch fallen die hohen Verlustraten auf in Hohe von
20 % beim Material und nochmals in Hthe von

10 % bei den Herstellkosten. Diese Verlustraten

sind eng verkniipft mit der Frage der Toleran-
zen, Sind die Qualititsanforderungen an dieses
Stanzteil nicht zu hoch gestellt? Liefe sich beim
Werkzeug etwas an Genauigkeit herausnehmen,
ohne daB dieses Gummiteil deswegen flir den Kun-
den an Wert einbiift? Welche Funktion erfiillt das
Teil am Auto? Ist es ein Dichtungsteil gegen Staub
oder gegen Fliissigkeit? Die Kalkulation driickt in
den Grenzkosten das aus, was die technischen Sach-
verhalte sind. Gerade die Wertanalyse, die sich erst
in Form guter Teamarbeit realisieren 1aBt,
schwimmt im Unternehmen als Projektteam oft
"quallenartig" herum. Man spricht viel davon und
tut hiufig nicht genug, Im Werkzeug Kalkulation
hitte die Wertanalyse aber einen passenden Heimat-
Adressplatz, Die Kalkulation ist ein Schrittmacher
auch in MaBnahmen zur Wertanalyse nach dem
Prinzip "Jetzt ist’s fullig".

Ein- oder Zweischicht-Betrieb als
Kalkulationsbasis ?

Soll man in Zeiten schwacherer Auslastung des Be-
triebes etwa nur bei einer Schicht die Auftragskal-

kulationen mit den Soll-Deckungsbeitrigen auf der
mit dem Absatzplan abgestimmten effektiven Ein-
Schicht-Auslastung festlegen; oder ist es besser, im
Sinne einer "Normalkalkulation" einen langerfri-
stig wieder erreichbaren Zwei-Schicht-Betrieb zu-
grundezulegen?

Die Antwort darauf kann nicht von der Rechnung
her gegeben werden, sondern es ist zu fragen, wo
tiber den Verkaufspreis verhandelt wird.

Da kam in einem Falle eine Aktennotiz aus dem
Verkauf an das Rechnungswesen, Es stand vorne
drauf: "Das Angebot Nr. X konnte leider nicht
beim Kunden angenommen werden, weil die Kon=-
kurrenz mit ihrem Angebot viel niedriger lag als
der von uns kalkulierte Preis”, Auf die Riickseite
des Notiz-Papiers hitte der Verkauf auch schreiben
kénnen "Du im Rechnungswesen bist schuld daran;
warum werden so blodsinnig hohe Prefse kalkuliert”,

Natiirlich wird der Kalkulator sich dann sagen, daB
ihm sowas nicht wieder vorkommen darf. Er wird
beim Aufbau des Offert-Preises immer an den Fall
denken miissen, daf eventuell die Mitbewerber
niedriger liegen. Also wird die Politik in die Kal=-
kulation gesteckt. Bei vielen einzelnen Kostensat-
zen der Kostenstellen und bei der Bemessung etwa
von Soll-Abschreibungs-Betrigen muf die Belast-
barkeit des Marktes einbezogen werden. Im Bereich
des Rechnungswesens wird also Marketing -Politik
gemacht, ohne dal man es der Kalkulation sofort
ansehen kann.

Giinstiger wire es, wenn von seiten des Verkaufs

an den Controller-Bereich der Informations-An=
spruch geltend gemacht wiirde, daB ein maoglichst
wirklichkeitsgetreues Spiegelbild der Kosten gesen-
det werden soll, Dies kénnte im Fallbeispiel den
Preis von DM 10, 80 ausgelost haben, Jetzt ist auf
Grund des im Markt vielleicht besser liegenden Prei-
ses von DM 8, 80 und einer zusitzlichen Verkaufs-
Chance unter Einbeziehung von Werkzeugkonstruk-
tion, Produktion und Einkauf ein neuer Verkaufs-
preis zusammen mit neuen Grengkosten erarbeitet
worden, Die Kalkulation hat dann ihre Aufgabe wie
bei einer Auktion: sie setzt die erste Zahl, Das ist
aber nicht das Ende der Uberlegung fiir die Preis-
findung bei einem Auftrag, sondern der Anfang.

{iberhaupt sei noch angemerkt, was eigentlich
einem Controller lieber sein soll: wenn der von ihm
kalkulierte Preis hoher liegt als der Preis, den der
Markt hergibt? In diesem Fall “zuckt” der Verkauf,
der seinen Kunden kennt, sicherlich. Also kann

man verhandeln. Im umgekehrten Fall, wenn ndm-
lich mehr drin wire als vorkalkuliert, spiirt man

vielleicht nicht, daB der Verkauf noch gar nicht
gezuckt hat. Warum soll man es sich im Verkaufs-
gesprich mit dem Kunden schwerer machen, als
es notig ist? |
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F CONTROLLER®

_DER DEUTSCE

von Peter H. Maier, Nitrnberg

Das Berufsbild des deutschen Controllers bzw., die Stellung
und Aufgaben der dem amerikanischen Controller-Bereich ver-
gleichbaren Institutionen im deutschen Unternehmen empirisch
zu untervauchen war das Ziel einer Diplomarbeit, aus der die
nachstehenden Ergebnisse entnommen sind. V e r f a 8 8 e r

<t 8 t Peter H, M A IER, (noeh) Student der Be-
triebswirtschaftalehre an der Friedrich-Alexander-Universitdt
Erlangen-Nirnberg. Eingereicht wurde die Arbeit im Sommerse-
meeter 1976 am L e h » 8 t u h 1 fid » Betriebs-
wirteehaftelehre Profesesor

Dr . Anton HE I GL.

Ein Ergebnis dieser Studie iet, daB sich die deutsche
Controller-Funktion wesentlich von der amerikanischen unter-
scheidet. Steuer— und Versicherungsangelegenhetiten, Interne
Revision, Bilanzierung, Geschidftsberichterstellung, in der
Regel dem amerikanischen (Controller zugewiesene Aufgaben,
fallen selten in die Zustidndigkeit des deutschen Controllers
bzw. einer vergleichbaren Funktion. Ferner bestdtigte stch
die vom Verfasser und vor allem aueh von DEYHLE vertretene
Hypothese, daB das Bild dee Controllers in deutschen Unter=
nehmen moch schwach ausgeprdgt ist. Nicht zuletzt die Con-
troller-Akademie Gauting bemilht sich darum, diesen Zustand
zu dndern und den Controller zu einem festem Begriff auch in
Deutsehland zu machen.

Ein allgemeinverbindliches Berufsbild bzw. eine
empirisch belegte Controller-Definition im
deutschsprachigen Raum gibt es nicht. Also mufte
auf Stellenbeschreibungen zurlickgegriffen werden,
wie sie in der angelsichsischen und neuerdings
auch in der deutschsprachigen Literatur formuliert
sind, um den Begriff der Controller-Funktion iiber-

haupt fassen zu konnen. Sie wurden methodolo-
gisch auf zwei Arten verarbeitet:durch die Analyse
von Stellenanzeigen und durch die Erhebung mit
Fragebogen. Die Reprisentanz beider Unter-
suchungen zweifelt der Verfasser allerdings wegen
des zu geringen Stichprobenumfanges an.

P.H.Maler gtu—
diert an der
Universtitidt
Erlangen=Nirn=
berg Betriebs-
witrtechafte-
lehre, tat im
Moment dabet,
gein Emamen au
machen und
versucht alao
demndahat, im
Controlliing
praktiache Ep-
fahrung machen
au disfen.
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Analyse des Stellenmarktes

Von Oktober 1974 bis Midrz 1975 wurden 303S5tel -
lenanzeigen der Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung (Samstagsausgabe) untersucht, 55 Anzeigen tru-
gen die Bezeichnung Controller. Flirdie Aus-
wahl der restlichen Anzeigen war die Controller-
Funktion ausschlaggebend. Hierfir wurde der
durch das Financial Executives Institute of America
in New York aufgestellte Aufgabenkatalog heran-
gezogen, Fiir Analysezwecke wurde eine leichte
Modifikation vorgenommen. Es ergab sich ein
'Raster’ mit folgenden Kategorien:

o Planung, Planungskoordination, Budgetierung;

o Finanz= und Liquiditdtsplanung;

o Soll-Ist-Vergleich. Abweichungsanalysen, Be-
richte, Interpretation, Statistiken;

o Leitung des Rechnungswesens bzw, Wahrneh-
mung von Aufgaben aus dem Rechnungswesen;

0 Beratung des Managements und Entscheidungs-

vorbereitung;

Wahrnehmung der Steuerangelegenheiten;

Bilanzerstellung;

Vorbereitung des Geschiftsberichts;

Wahrnehmung von Revisionsaufgaben bzw,

Leitung der Intemen Revision;

o Betreuung der Versicherungen,

8. o

Das Financial Executives Institute nennt als weitere
Kategorie die Bewertung der wirtschaftlichen Lage,
Diese Kategorie entfiel, da sie in keiner der unter-
suchten Anzeigen angefilhrt war. Als weitere Auf-
gabenbereiche (die sich mit obigen durchaus iiber-
schneiden konnen) waren angegeben und wurden
erfaBt: Controlling, Betriebswirtschaft, EDV, Fi-
nanzen, Organisation, Personal, Verwaltung und
Sonstige.

Die mit Controller bezeichneten Stellen lassen
die Tendenz erkennen, diese Funktion in der zwei-
ten Hierarchieebene einzuordnen. Tragende Auf-
gabenbereiche sind dabei Planung, Budgetierung,
Soll-Ist-Vergleich, Abweichungsanalyse und Infor-
mation'(vgl. Abb. 1). Auf die Kategorien Rech-
nungswesen und Beratung entfielen nur 25 %, der
Rest bleibt verschwommen, Teilweise wird nur auf
Controller-Aufgaben verwiesen, oder ‘neben’ das
zu machende Controlling tritt Planung, Budgetie-
rung etc,
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Abb. 1: Controlling

Anzeigen, die eine oder mehrere Kategorien des
Aufgabenkatalogs des Financial Executives
Institute enthielten, sollten zuallererst die Frage
beantworten, welche Stellenbezeichnung domi-
niert. Nahezu gleichmifiig verteilt mit je 8 - 12 %
an der Gesamtstichprobe finden sich die Bereichs-
bezeichnungen Rechnungswesen, Finanz- und Rech-
nungswesen, Betriebswirtschaft, Planung oder
Kaufméannischer Bereich (zu den dazugehdrigen
Aufgabenprofilen vgl., die Abbildungen 2 bis 6).

Geradezu verbliiffend ist allerdings, daf Assisten-
ten der Geschiftsleitung insbesondere Planung,
Budgetierung, Soll-Ist-Vergleich und Beratung
wahrzunehmen haben, also eine Ubereinstimmung
mit den Aufgabenbereichen des Controllers vor-
liegt, 30 % aller gesuchten Assistenten hatten Con-
trolling als Aufgabe, Das Aufgabenprofil zeigt die
Abb, 7.

Von der Controller-Funktion deutscher Untermneh-
men ausschliefien kann man offensichtlich die Be-
reiche Interne Revision, Steuerangelegenheiten
und Finanzbuchhaltung, Keine der Anzeigen ord-
nete diese Bereiche einem Controller zu,

Fazit der Analyse des Stellenmarktes ist fiir den
Verfasser, daB sich aus den Stellenanzeigen kein
ausgeprigtes Bild des Controllers ableiten 148t und
ohne eine anders gestaltete vergleichende Unter-
suchung lediglich Aussagen tendenzieller Art ge-
macht werden konnen,
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Erhebung mit Fragebogen

Diesen Mangel zu beseitigen und ein exakteres

Bild des Controllers zu erarbeiten war das Ziel der
zweiten Untersuchung. Dazu wurden 230 Fragebo-
gen ausgeteilt, 200 von Juni - Dezember 1975 bei
den Seminaren der Controller-Akademie in Felda-
fing, 30 im Januar 1976 an den Arbeitskreis Con-
trolling der Gesellschaft fiir Finanzwirtschaft in der
Unternehmensfilhrung eV, Frankfurt (GEFIU). Der
Rilcklauf der Fragebogen blieb mit 44 (19,1 %) hin-
ter den Erwartungen des Verfassers zuriick (20 7
Controller-Akademie, 13, 3 % GEFIU). Dem Frage -
bogen zugrunde gelegt wurden Stellenbeschreibun~
gen zur Controller-Funktion in der Praxis sowie in
der Literatur,

Die zentralen Kategorien dieses Fragebogens waren

o Angaben zur Positionsbezeichnung mit
Hierarchiestufe;

0 Ziel der Stelle bzw. allgemeine Aufgabende-
finition;

o Informationsrechte und -pflichten;

Entscheidungsrechte und -pflichten;

Ausfithrungsaufgaben innerhalb der

Planung;

Kontrolle;

Steuerung;

Sonstiges.

o

o 0o O

Damit sollte der Ist-Zustand des Controlling in der
Bundesrepublik Deutschland erfaft werden. Neben
dem so gewonnenen Controller-Bild sollte aber
auch herausgearbeitet werden, ob Unterschiede
zwischen dem in der Praxis vorhandenen und dem
in der Literatur beschriebenen Controller bestehen,

Die Ergebnisse zu den Stellenbezeichnun-
gen entsprechen annéhernd jenen der Anzeigen-
apalyse, So finden sich nahezu gleichverteilt die
Bezeichnungen Controlling, Planung, Budgetierung
und Betriebswirtschaftliche Abteilung - verein-
zelt auch Rechnungswesen. Freilich tragen noch
ein Viertel der Befragten Bezeichnungen wie Be-
triebsabrechnung, Buchhaltung und Administration.
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Abb, 3: Finanz- und Rechnungswesen
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2nJ

100
99~
To
60
50
30

Abb. 7: Kostenrechnung, Kalkulation

Abb. 6: Kaufminnischer Bereich
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Die Angaben zur hierarchischen Einordnung sind
nicht eindeutig genug, um klare Ergebnisse prasen-
tieren zu konnen. Die Antworten zu den unterstell-
ten Bereichen konzentrieren sich auf Buchhaltung,
EDV, Planung, Kontrolle, Rechnungswesen und Be-
triebswirtschaft, wohingegen die Bereiche Bilan-
zen, Steuern und Interne Revision im Ergebnis ver-
nachlissigt werden kdnnen,

Als Funktions~ oder Stellenziel nannte ein
Viertel der Befragten die Sicherung oder Erhéhung
des Gewinns bzw, der Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens, Bisweilen war auch von einer 'Maximie~
rung’ die Rede, Uber die verbleibenden Dreiviertel
sind keine eindeutigen Aussagen zu finden. Die
Aufgaben werden zu gleichen Teilen in der Pla-
nung, Budgetierung, Kontrolle und im Soll-Ist-Ver-
gieich gesehen, ein Drittel verweist zusdtzlich auf
Information, Entscheidungsvorbereitung und Bera-
tung des Managements, Auch in der allgemeinen
Aufgabendefinition findet sich also eine Analogie
zur Analyse der Stellenanzeigen,

Inwieweit nun diese Aufgaben effizient ausgeiibt
werden konnen, hangt vom Informations-
recht ab. Dieses Recht wird nahezu allen Befrag-
ten in vollem Umfang zugebilligt. Den Ergebnissen
zufolge konnen alle zur Wahmehmung der Funktion
erforderlichen Unterlagen eingesehen, angefordert
oder ihre Erstellung veranlaBit werden.

Von der Verhaltensregel des Management by
Exception wird in der Praxis offensichtlich rege
Gebrauch gemacht, So informieren bei gravieren-
den Abweichungen etwa 90 % der Befragten, bei
wiederholten Abweichungen 65 % und bei "norma-
len" immerhin noch 82 % die Geschiftsleitung
bzw. den Vorgesetzten.

AufschluBreich sind die Entscheidungsbefug-
nisse hinsichtlich des Systems und der Verfahren
im Rechnungswesen, iiber den Aufbau des Daten-
materials und die Auswahl der Steuerungsinstrumen -
te bezliglich KorrekturmaBBinahmen, Hier zeichnet
sich eine Moderatorfunktion der Befragten ab. Die
angesprochenen Entscheidungstatbestinde werden
iiberwiegend im Team gelost,

Planungsaufgaben werden von allen Befrag-
ten wahrgenommen, Bei der Festlegung der Un-
ternehmensziele nehmen Einfluf die mit Con-
trolling bezeichneten Bereiche zu 78 %, die mit
Betriebswirtschaft bezeichneten zu 82 % und die

mit Rechnungswesen bezeichneten zu 80 %. Eben-
so verhdlt es sich bei der Zerlegung dieser Unter-
nehmensziele in operationale Handlungsziele, bei
den Budgetarbeiten und der Gesamtplanung, Auch
die Erfolgsvorschau findet mit einem Anteil von
75 % eine starke Beachtung in der Praxis,

Auf der Suche nach einer Verbesserung des
Kosten=-Leistungs=Systems in organisato-
rischer Hinsicht sind 81 % der Befragten. Hier 14Rt
sich also die Controller-Funktion als die institutio-
nalisierte Kritik, als die Sicherung der Kosten-
deckung und des Gewinnzieles interpretieren,

Dominierend in der Aufgabenstellung ist der Soll-
Ist-Vergleich, dervon allen Befragten wahr-
genommen wird. Dabei versucht weit iiber die Half-
te auch qualitative Tatbestinde zu erfassen, Ab-
weichungen filhren bei fast allen der Befragten zur
Budgetrevision. Eine Analyse der Ursachen von Ab-
weichungen wird ebenfalls von 100 7% der Befragten
vorgenommen.

An den Soll-Ist-Vergleich mit Abweichungsanalyse
kniipft die Steuerung an. Die Mehrzahl der Be-
fragten ist filr die Entwicklung von Steuerungsver-
fahren sowie fiir die Kontrolle der zur Steuerung
eingesetzten Instrumente und deren Auswirkungen
verantwortlich, Eine Minderheit von 32 % hat ein
selbstindiges Eingriffsrecht in die betroffenen Be-
reiche bei ungeniigender Wirkung der eingesetzten
Instrumente bzw, nicht erfolgtem Eingriff,

Sonderaufgaben bestehen vorwiegend aus
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen. Aufgaben aus
den Bereichen Bilanzierung, Geschiftsberichterstel-
lung, Steuerangelegenheiten, Versicherungen und
Revision werden nur in geringem Male durchgefihrt,

Die Ergebnisse dieser Fragebogen-Erhebung bestiti-
gen sowohl die Aussagen der Anzeigen-Untersu-
chung als auch eine Ubereinstimmung zwischen

der in der Praxis gehandhabten und in der deutschen
Literatur (vgl. insbesondere DEYHLE, MANN) for-
mulierten Aufgabenstellung des deutschen Con-
trollers.

Die Studie schlieBt mit einer Definition der
Controller-Funktion, die man nach An-
sicht des Verfassers als einigermaBen gesichert an-
nehmen darf. Danach besteht die Controller-
Funktion im wesentlichen aus der Wahrnehmung
der Aufgabenbereiche Zielsetzung (Fest-
legung der Untemnehmensziele), Planung (Ab~
leitung der Teilpléne aus der Zielsetzung, Pla-
nungskoordination, Budgetierung), Kontrolle
(Soll~Ist-Vergleich mit Abweichungsanalyse, je-
doch nicht bei Finanzen und Liguiditédt) und
Steuerung (bzw, Stenerungsvorbereitung, indem
die notwendigen Instrumente zur Verfiigung ge-
stellt werden).

0
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FORUM

ABC-ANALYSE
-EIN WERKZEUG,
UM PRIORITATEN ZU BILDEN

Jochen Sell, Geschiftsfithrer der Pfaff Industrie~
maschinen GmbH in Kaiserslautern, bildet mit der
ABC-Analyse Schwerpunkte - setzt Priorititen.
Klassifiziert wird folgendermafien:

A -Teile sind jene, die 75 % des Materialwertes
ausmachen, des Lagerkapitals binden usw.

I'-Teile erfassen 20 % des Wertes, Die verbleiben-
den 5 % werden mit C bezeichnet,

A-Lieferanten bekommen 75 % des Geldes, das
der Einkauf ausgibt.

B-Lieferanten weitere 20 % und
C-Lieferanten die restlichen 5 %,

Hier ein Auszug aus dem Anwendungsbereich der
Materialwirtschaft im Hause PFAFF.

1) BEDARF UND VERBRAUCH AN TEILEN UND
MATERIALIEN

Notwendige Daten:

Teile bzw, Material-Nummer; Verbrauch bzw.
Bedarf in einem bestimmten Zeitraum =
Mengen; Einstandspreis/Herstellkosten,

Tabelliert wird nach fallendem Verbrauchswert
bzw. Bedarfswert,

Auswe_rtung:
A~ und B-Teile/Materialien werden besonders

sorgfaltig disponiert. Hierfir existicren genaue
Dispositions-Regeln. So soll beispielsweise der
Héchstbestand bei A -Positionen abgestimmt

sein auf einen Monatsbedarf bzw. -verbrauch;
der Hochstbestand bei B-Positionen auf 3 Mo~

nate, bei C-Positionen hingegen auf 6 Monate.
Des weiteren sollen fiir A- und B-Teile bzw,
Materialien besonders hiufig Wettbewerbsange-
bote eingeholt werden. Auf diese Positionen
konzentrieren sich auch die wert-analytischen
Untersuchungen.

2) LAGERHUTER WERDEN BESEITIGT

Notwendige Daten:

Teile bzw. Material-Nummer - Bestand
am ... = Menge - Einstandspreis/ Herstell -
kosten sowie die letzte Bewegung.

Tabelliert wird nach fallendem Bestandswert;
beispielsweise bei jenen Teilen bzw. Materia-
lien, von denen seit 12 Monaten nichts ver-
braucht worden ist.

Auswertung:
Lagerhiiter bei A- und B-Positionen werden be-

seitigt; Wertberichtigungen durchgefiihrt,

3. LIEFERANTEN

Notwendige Daten:
Lieferanten-Nummer - Umsatz in einem be -
stimmten Zeitraum,

Tabelliert wird nach fallendem Umsatz,

Answertungs
Mit A- und B-Lieferanten wird besonders inten-
siv tiber den Preis verhandelt, Auf jene konzen-
trieren sich auch die Besuche, wobei A-Lieferan~-
ten zusammen mit dem Einkaufs-Chef aufge-
sucht werden. Des weiteren arbeitet der tech-
nische Bereich mit A- und B-Lieferanten inten-

siv zusammen. i}
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1
PLANUNGS - SONG )
Wir dndern morgen, wir dndemn heut,
wir 4ndern wiltend und erfreut,
wir dndern, ohne zu verzagen,
an allen sieben Wochentagen.

Wir dndern teils aus purer Lust,

mit Vorsatz teils, teils unbewuit,
Wir dndern gut und auch bedingt,
weil dndern immer Arbeit bringt,

Wir &ndern resigniert und still.
wie jeder es so haben will,

Die Alten dndern und die Jungen,
wir dndern selbst die Anderungen,

Wir dndern, was man 4ndern kann,
und stehen dabei unsern Mann,

Und ist der Plan auch gut gelungen,
bestimmt vertridgt er Anderungen,

Wir dndern deshalb frith und spat
alles, was zu idndern geht,

Wir dndern heut und jederzeit,
zum Denken bleibt uns wenig Zeit,

Anderung vorbehalten !

Dipl. -Kfm. Gerd Kamm
Leiter der Ergebnis~ und Finanzplanung
Continental Gummi Werke AG, Hannover

Klaus Dieter Rosemann, Prokurist im Hause
PAGUAG, Pahl'sche Gummi= und Ashest-Gesell-
schaft in Diisseldorf und Leiter des Ressort Control-
ling und Organisation,hat die Frkenntnisse seiner
langjahrigen Berufspraxis gesammelt in einer
Reihe von

CONTROLLER - DEFINITIONEN

1. Der Controller kontrolliert nicht. sondem er
sorgt dafiir, daR jeder sich selbst kontrolliert,
bevor er vom Controller kontrolliert wird,

2, Der Controller wirkt darauf hin, daf das Unter-
nehmen vor Wut Uber seine Einmischerei aus
Trotz Gewinn erzielt,

3. Der Controller sorgt dafiir, daR ein ( Telefon-)
Apparat{e)~( System) existiert, das nicht kon-
trolliert, sondern darauf hinwirkt, daB Selbst-
wihlen filr manche zur komplizierten Sache
wird,

4. Der Controller - wieso Controller? Neumo-
discher Kram! Was ist das eigentlich? Haben
wir noch nie gehabt - brauchen wir auch nicht!

8, "Noch ein solches Fehlverhalten in Preisfindung
und Ausnutzen der Marktchancen und ich melde
Sie dem Controller, "

6. Der Controller ist der Knecht Ruprecht des
Middle - und Top-Managements,

7. "Der Kunde braucht in 5 Minuten eine Ent-
scheidung. Wir unterbrechen deshalb kurz die
Konferenz, damit ich mich selbst einschalten
kann. - Wie war noch gleich des Controllers
Urlaubs-Telefonnummer?"

8. Stoligebet eines Spartenleiters im Winter:

Gott schiitze mich vor Eis und Schnee
und des Controllers Plan-Budget,

GRENZKOSTEN

falls es einer noch
nicht weil -

da steht’s w

) Noten in jeder Musikalien-Handlung
(When the Saint's go marching in)
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DESERDIEN M|

Erwin GROCHLA
ORGANISATIONSTHEORIE
Poeschel Verlag, Stuttgart
1. Teilband 29, -- DM, 1975
2, Teilband 26,-- DM, 1976
(insges. 631 Seiten)

Das Wort "Theorie" hat bei Praktikern oft einen
negativen Beigeschmack. "Das sehen Sie viel zu
theoretisch, die Praxis sieht halt doch anders aus” -
ist eine viel gebrauchte Floskel, Dabei befafit sich
bereits jeder, der sich ein Begriffssystem, eine
"Haussprache" zulegt, mit den Grundlagen der
Theorienbildung. Beispiele sind die Unterschei-
dung in proportionale und fixe Kosten, in beein-
flufibare und nicht beeinfluffbare Kosten, in lang-
fristig operative und strategische Planung usw. Wer
diese begriffliche Differenzierung fiir nicht not-
wendig weil zu "theoretisch™ hilt, dem sollte
auch gesagt werden, daf sein Berichtswesen nicht
aussagefdhig ist. Und: Wenn zu irgendeinem Pro-
blem "nur"” Rezeptbiicher = Problemlosungspro~
grammie angeboten werden, dann ergibt sich da-
raus die Notwendigkeit einer Theorie. Ansonsten
sind neue Problemldsungen nicht zu erwarten.

Ein Grund fiir die negative Einstellung gegeniiber
Theorien kann sein, daf die sozialwissenschaftli-
chen Disziplinen fast ausnahmslos noch keine wis~
senschaftlich fundierten Lésungen zu praktischen
Problemen geliefert haben,. Das gilt sicherlich un-
eingeschrdnkt fiir die Organisationstheorie, von
der nach herrschender Meinung gar nicht gespro-
chen werden kann, Nun tritt aber die "Organisa-
tionstheorie” in Konkurrenz zu den klassischen
(mikrodkonomischen) Ansdtzen der Betriebswirt-
schaftslehre. Also ist zu erwarten, daB die je nach
Problemkreis unterschiedlichen organisationstheo~
retischen Konzeptionen anch einen Beitrag fiir den
Erkenntnisfortschrittt des Controlling zu leisten ver-
mogen,

In diesem Versuch, "einige der gegenwirtig be-
deutsamen organisationstheoretischen Forschungs-
schwerpunkte herauszukristallisieren™ (Vorwort)
Hegt auch das Ziel des Doppelbandes von GROCH=
LA. Dabei 146t er die einzelnen Autoren im Rah-
men eines Readers selbst zu Worte kommen, Ge-
ordnet sind diese Beitrige nach betriebswirtschaft-
lich-pragmatischen, verhaltenstheoretisch-orien-
tierten, entscheidungsorientierten, informations-
system-orientierten und systemtheoretisch-kyber-
netisch orientierten Ansitzen, wobei teilweise

weiter untergliedert wird, Die Begriindung, wes=-
halb gerade nach diesen Kategorien systematisiert
wird, fithrt gleichzeitig in das Forschungsgebiet
"Organisationstheorie" ein. Wie heterogen dieses
Fach ist, wird dem Leser durch weitere Klassifi=
kationsschemata der literarischen Diskussion belegt.
Das moge auch folgende Randbemerkung unter-
streichen: dem im GROCHLA -Reader vorgestelllen
Schema von KIRSCH/MEFFERT liegen vier Merk-
male zugrunde. In einer seiner neueren Veroffent-
lichungen fiigt KIRSCH (1977) weitere sieben hin-
zu. Letztlich ist es eine individuelle Entscheidung
des Forschers, seiner Forschungsstrategie, der unter-
suchten Fragestellung, nach welchen Kategorien
geordnet wird, GROCHLA ist aber zuzustimmen,
daB eine Gliederung auf “"Kategorien statt auf
Perioden oder Autoren" (S. 10) abgestimmt werden
sollte.

Damit sich der Leser in der Meinungsvielfalt des
Readers besser zurechtfindet, liefert GROCHLA ein
wissenschafts-theoretisches Geritst mit. Was da auf
wenigen Seiten an wissenschaftstheoretischem Wis-
sen vermittelt wird, ist gut dargestellt und tragt
zum besseren Verstandnis der nachfolgenden Fach-
aufsitze bei, Winschenswert ist m. E. allerdings,
daf auf die Probleme bei der Begriffsbestimmung
und Operationalisierung eingegangen wird. Denn
von deren "Qualitat™ hingt ja der Aussagegehalt
eines Ansatzes ab. Dafi ein geeigneter Begriffs-
apparat auch ein Problem der Praxis ist, zeigt das
anfangs pebrachte Beispiel des Berichtswesens.

Auswahl und Zusammenstellung der Beitrdge er-
filllen den Zweck, den GROCHLA mit diesem Rea-
der verfolgt: "Den Leser an die Quellen der organi-
sationstheoretischen Diskussion heranzufithren”
(Vorwort). Dabei ist freilich die Auswahl der Bei-
trége von vornherein aul jene Konzeptionen einge-
schrinkt, die Unternehmungen mit dem instrumen-
talen Organisationsbegriff (die Unternehmung hat
eine Organisation) analysieren. Also finden Kon-
zeptionen, die sich des institutionalen Organisa-
tionsbegriffes (die Untemehmung ist eine Or-
ganisation) bedienen. keine Berficksichtigung.

Jeder. der sich einmal um Aufsitze insbesondere
aus dem angelsdchsischen Raum bemiiht hat, wird
dankbar auf diesen Doppelband zuriickgreifen. Be-
sonders zu wilrdigen an diesem gelungenen Werk
sind sicherlich GROCHLAS (und Mitarbeiter) spe =
zielle Einfithrungen in die einzelnen Ansitze, Also
in die betriebswirtschaftlich-pragmatischen, ver-
haltenstheoretisch-orientierten Ansatze usw. ent-
sprechend dem genannten Klassifikationsschema,
Sie haben gewissermafen die Funktion eines Gelin-
ders, an dem sich der Leser beim Studium der viel-
féltigen organisationstheoretischen Konzeptionen
"festhalten™ kann.

K. -H. Hoh



Knebel, Heinz und Schneider, Helmut
TASCHENBUCH ZUR STELLENBE-
SCHREIBUNG

Taschenbucher fur die Wirtschaft, Band 30
I.H. Sauer Verlag GmbH, Heidelberg
1976, 226 Seiten, Kt. 27, -~ DM

Was das Buch ttber Stellenbeschreibung und Arbeits-
bewertung bringt, macht einen ausgereiften Ein-
druck nach dem Erlebnis-Prinzip: "Wenn man vom
Rathaus kommt, ist man kliger”, Man merkt, daf
die Verfasser = vor allem der mir seit Jahren auch
persénlich bekannte Dr, Ing. Heinz Knebel bei den
Hamburgischen Electricititswerken - ein prak-
tisches Resiimee ziehen, Deshalb eignet sich das
Buch einmal sehr gut zur Uberpriifung der eigenen
Praxis der Fuhrung und Organisation mit Stellen-
beschreibungen sowie auch als Orientierungswerk
fiir denjenigen, der auf diesem Gebiet nicht fach-
kundig, aber sprachkundig sein mufl, Das trifft ge-
rade auch fiir den Controller im Bereich Rechnungs-
wesen und Betriebswirtschaft zu, Die Kostenbudgets
der Kostenstellen - speziell der Komplex der
fixen Kosten - ist ohne eine systematische Auf-
gabendefinition und Kompetenzklirung im Hinter-
grund bloB eine Fassade, Hinter den Budgets der
fixen Kosten stecken einmal die Klarung von Auf-
gaben, Tatigkeiten, Arbeitsverteilung und Dispo-
sitions~Zustdndigkeiten. Zum anderen bedarf es
der Formulierung der zu realisierenden Projekte,
soweit es im Komplex der Fixkosten die Sachko-
stenarten betrifft. Auch ist die gesamte Personalko-
stenplanung ohne die Verbindung mit der Aufgaben-
bewertung und damit dem Anforderungskatalog aus
der Stellenbeschreibung nicht voll zu durchleuch-
ten.

Knebel/Schneiders Buch bringt eine knappe, treff-
sichere Beschreibung der erforderlichen Werkzeuge
und bringt vor allem Formulare mit darin ausge-
filllten Beispielen, Besonders wertvoll sind auch sol-
che Papiere wie etwa Aufnahmebogen fiir die Stel-
lenbeschreibung. Kennzeichnend flir die praktische
Erfahrung ist auch der Wert, der auf den organisa-
torischen Ablauf des Anderungsdienstes gelegt wird,
Da jedes Metier eine Fachsprache braucht. folgt
ein Lexikon der hauptsdchlich benutzten Bezeich-
nungen mit Schilderung des begrifflichen Inhalts.
Gerade auch deshalb kann man das Buch gut fiir die
Controller Arbeit, speziell dabei fiir die Kostenpla-
nung im administrativen Bereich, empfehlen.,

Vom Controlling-Standpunkt aus ist nicht immer
klar erkennbar, daB ein Unterschied prizise festge-
halten werden sollte zwischen einerseits Aufgaben-
definition (Kldrung dessen, was man tut) und Ziel-
formulierung (Bestimmen von Maf@stiaben {iber das,
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was erreicht wird), Wenn z, B, auf Seite 40 gesagt
wird, "die Hauptabteilung Personal und Sozialwe-
sen sorgt fiir die Finstellung fachlich, menschlich
und gesundheitlich geeigneter Mitarbeiter...", so
handelt es sich hier nicht um ein Ziel, sondern um
eine Aufgabe. ZielmaBstibe wiren z,B. Fluktua-
tionsrate, Fehlzeitquote, Einhalten einer Prozent-
rate der Personal-Verwaltungskosten auf die Lohn-
und Gehaltssumme. Ziele sind Zahlen, Gerade aus
der Sicht des Controlling wére es besonders wiln=
schenswert, wenn diese Parallelitdt von Aufgaben,
reguliert in der Stellenbeschreibung, und von Zie-
len, festgehalten im Budget, konsequent praktische
Anwendung finden konnte, Auch im Sport ist es so,
Fufballspielen ist eine Aufgabe, die sich in einzel-
ne ’I'Etigkeiten zerlegt (Arbeitsverteilung). Ziele
sind die Tore. A. Deyhle

Arndt LOMETSCH / Dieter STRAMETZ
BESSERE MENSCHENKENNTNIS

- ein Test~ und Trainingsprogramm fUr
Vorgesetzte -

Verlag Moderne Industrie, Zurich 1976
36,-- DM, 181 Seiten

Dieses Ruch fst ein Arbeitsbuch, Auf theoretische
Uberlegungen zum "Phénomen” Menschenkenntnis
wird verzichtet, So kommen denn auch die Auto=
ren gleich zur Sache. Menschenkenntnis hat man,
oder man hat sie nicht - diese Ansicht wird nicht
akzeptiert. Arbeitsthese ist vielmehr, daf "prak-
tizierte Menschenkenntnis”, sprich Menschenfiih-
rung, erlernbar ist wie beispielsweise das Fahrrad-
oder Autofahren, -Soziale Fihigkeiten, umgangs-
sprachlich unter dem Begriff Menschenkenntnis
zusammengefaft, konnen geiibt und damit syste-
matisch ausgebildet werden, Also kann sich auch
jeder wirkungsvoll (sozial) verhalten, Wesentliche
Bestandteile der Menschenkenntnis sind

o die genaue Wahmehmung anderer;

o die genaue Wahrnehmung einer sozialen

Situation;
o die Speicherung sozialer Reize;
o das einer Situation angemessene Verhalten,

Und damit ist auch schion ein grober (fherblick fiber
das {ibungsprogramm gegeben, das sich aus drei
Phasen zusammensetzt,

Phase 1 hat 15 (Ubungsteile mit jeweils acht bis
sechzehn verschiedenen Aufgaben, Problemanalyse
und Aufgabenstellung sind in wenigen Sétzen jeder
Ibung vorangestellt. Das ist didaktisch geschickt
gemacht. Da zur Aufgabenstellung der notwendige
Wissens-Background mitgeliefert wird, ergeben die
einzelnen Bausteine ein geschlossenes Werk zur
Mitarbeiterfilhrung,

T
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So werden im Abschnitt 'Fithrungsprobleme lisen’
mehrere betriebliche Situationen geschildert. Bei-
spielsweise, daB in einer Produktionsabteilung die
Effizienz zu erhthen sei. Ein erfolgversprechendes
Projekt lauft, wird dann aber verworfen. Was da
nun schief ging, ist aus einer Reihe vorgegebener
Antworten herauszufinden. Aufgaben und Kompe-
tenzen des Werksleiters, seines Assistenten und des
Produktionsleiters sind abgegrenzt. die unabding-
baren Voraussetzungen also erfiillt. Aber es hat
schlichtweg an gegenseitigen Informationen zwi-
schen dem Werksleiter und seinem Assistenten ge-
fehlt. Ein Beispiel von vielen, wie dem Leser durch
"Aha-Erlebnisse" vorgefilhrt wird, was es heiBt, ein
ungeniigend ausgebildetes "Rollenrepertoire”, man-
gelnde Kreativitét in sozialen Beziehungen zu
haben.

Die Ubungsszenen wechseln stindig, Einmal sind
aus Zeichnungen sinnesverwandte Bildchen "heraus-
zufischen”, dann aus knappen Texten Zusammen -
hinge herzustellen oder aus Texten, Bildemn, Ge-
sten, Mimiken und Kérperhaltungen Szenen zu
rekonstruieren. yProblematisch bei diesen Verfah-
ren (besonders beliebt auch bei Perstnlichkeitstests)
ist ja, daR die zu losenden Probleme selbst oft
mifverstdndlich sind, da Zeichnungen nicht ge-
deutet oder knappe Texte nicht interpretiert wer-
den kénnen, Den Autoren muf bescheinigt werden,
diese "Probleme"” gelost zu haben, Das ist bei die~-
sem Buch ganz besonders wichtig, sind doch fiir

die einzelnen Aufgaben Normzeiten vorgegeben,
aie im Schnitt bei fiinf Minuten liegen, Dadurch
sollen Auffassung und Reaktion trainiert werden,
auf die es bei sozialen Fihigkeiten besonders an-
kommt,

In der zweiten Phase dieses Ubungsprogrammes
wiederholen sich die Ubungsteile, wobei einzelne
Fragen leicht modifiziert sind. Unter Testbedingun-
gen soll der Lernerfolg festgestellt werden, ob und
in welchem Mafe die Menschenkenntnis in einzel-
nen Bereichen oder insgesamt verbessert wurde,

Die Gesamtauswertung der Ergebnisse folgt dann in
der dritten Phase. Eine Graphik mit zwélf Katego-
rien soll helfen, Schwachstellen aufzudecken bzw.
auf durchschnittlich sowie @iberdurchschnittlich ent-
wickelte soziale Fihigkeiten hinzuweisen. Vor zu
weitgehenden Schluffolgerungen warnen allerdings
auch die Autoren. Basieren doch die Vergleichs-
werte auf den Ergebnissen von nur 56 Fiihrungskr4f-
ten unterschiedlicher Position und unterschiedlichen
Alters,

Der Reiz an dies¢m Buch liegt zunichst einmal da-
rin, vorgefithrt zu bekommen, daf der Berufsalltag
nicht nur aus Fachmann-sein besteht. Sondern daf
Fachwissen erst einmal an den "Mann" gebracht
werden muB. Und dazu mufl man eben "sozial"
fahig sein. Wie man das werden kann. zeigen die
Autoren mit humorvollen Beispielen und sachver-
standigen Erlduterungen.

K. -H. Hoh

Rudolf MANN

DIE PRAXIS DES CONTROLLING.
Instrumente, EinfUhrung, Konflikte.
Verlag Moderne Industrie, Miinchen 1973
39,-- DM, 248 Seiten

In dieser Arbeit werden die Aufgaben des Control-
lers untersucht, die dazu notwendigen Instrumente
beschrieben und, neben dieser betriebswirtschaft-
lichen Technologie (S. 12), ausgefiihrt, wie bei
der Einfuhrung des Controlling aufkommende Kon-
flikte zu handhaben sind.

Als Aufgabe des Controlling wird die Ubernah-
me der Gewinnverantwortung gesehen (8. 20). Da=-
zu stellt der Controller fiir das gesamte Unterneh-
men Ziele auf, die gleichermaBen erreichbar wie
anspornend sein miissen (S. 26). Hier kommt ihm
eine macht- und interessenpolitische Ausgleichs=
funktion zu. Die bestehenden Machtstrukturen las-
sen Ziel-Konflikte erwarten., Zu deren Losung
muB der Controller die Mitarbeiter durch Selbst-
kontrolle motivieren, ihre schopferische Leistung
durch gezielte Informationen aktivieren und sich
selbst die allseitige Unterstiltzung fiir seine Ge-
winnsteuerungsfunktion durch Beratungsdienste
sichern. Der Controller wird somit zum Politiker,
zum institutionalisierten Innovationsmotor, Wirk-
sam wird er durch drei Aufgabenbereiche: Planung,
Information und Kontrolle sowie Steuerung.

Controlling zu machen ist Sache eines jeden Mana-
gers. Dafir zu sorgen, daB es gemacht wird, ist
eine Funktion des Controllers. Diese analytische
Trennung zwischen Controlling und Controller-
Funktion wird in der vorliegenden Arbeit nicht voll-
zogen. Das kann zu MiRverst4ndnissen filhren.

Dann beispielsweise, wenn der Leser erfdhrt, dafh
Controlling keine Aufgabe der Geschiftsfilhrung sei
(S. 42) diese vielmehr gewinnbeeinflussende Ent-
scheidungen an den Controller delegiert (S. 171);
oder, daf das Controlling (der Controller) bei Ab~=
weichungen eine Ursachenanalyse vornimmt. Hier
sollte dem Leser deutlicher vorgefiihrt werden, daB
die Controller-Funktion 1. einen Informationsdienst
(Berichtswesen) und 2. einen Interpretationsdienst
umfaft, der eine Ursachenanalyse veranlassen
soll. Also beispielsweise im Proportionalkosten-
Bereich durch eine Wertanalyse und im Fixkosten-
Bereich durch eine Konsequenz-Analyse (vgl.

CM 1976, S. 161 ff, ), Ein Interpretationsdienst,
der die Geschiftsleitung zu gewinnbeein-
flussenden MaBnahmen veranlafBt; so beispielsweise
infolge eines Deckungsbeitrags I die Priorititen im
Sortiment zu verindern oder neue Erfolgspotentiale
erschliefien zu lassen.



Die Frage nach der organisatorischen Eingliederung
wird von MANN eindeutig beantwortet: "Wenn man
ein wirkungsvolles Controlling verhindern will,
filhrt man es entweder nicht ein oder man tibertragt
es einer Stabstelle, " (S. 181). Die beschriebenen
Controller-Aufgaben lassen sich von einer Stabs-
stelle, die ja ihrer Idee nach frei jeglicher An-
weisungsbefugnisse ist, nicht erfiillen, Aus einer
Reihe von Gestaltungsmoglichkeiten wird viel=
mehr die Matrix-Organisation empfohilen, in der
sich operative und innovative Bereiche “iiberlappen”.
Dabei ist die Controller-Funktion den innovativen
Bereichen zugeordnet, die beispielsweise auch
Forschung und Entwicklung sowie Marketing umfas-
sen. Der Geschiftsleitung kommt eine Koordina-

tionsfunktion "auferhalb” der Unternehmensor-
ganisation zu.

Diesem zukunftsorientierten Organisationsmodell
werden Losungsvorschlige gegenilbergestellt, die
von der Unternehmensgrofe abhingig sind und in
das "heutige " Strukturdenken passen, So sollte im
Klein- und Mittelbetrieb der kaufmaannische Leiter
die Controller-Funktion iibernehmen; im konzem-
freien Einzelunternehmen ein Prokurist unterhalb
des Finanzvorstandes; und im Konzern ein vom
Finanz- und Rechnungswesen losgelastes, aber auf
gleicher Ebene eingeordnetes Rechnungs- und In=-
formationswesen,

K.=H. Hoh

Ob wir nicht Begriffe definieren, Be-
zeichnungen erkldren konnten, werden
wir des dfteren gefragt. Also was wir
beispielsweise unter einer Iso-Deckungs-
beitragskurve, unter einem Cost-Center,
unter einem ROl usw. verstehen.

Wir kénnten schon. Aber dann fliel3t der
Text nicht mehr - und was soll defi-
niert werden, was soll nicht definiert
werden; wo sind die Grenzen?

Kénnten Sie, der Leser und wir, die Re-
daktion, uns zu einer Haussprache "zu-
sammenfinden", die vorausgesetzt werden
darf? Durfen wir ansonsten auf die ne-
benstehende Controlling-Bibliothek ver-
weisen?

Dankeschon.

Ubrigens, Fachausdricke des Rechnungs-
wesens gibt’s ab CM 3/77 funfsprachig.

lhre Redaktion.
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4 CONTROLLING AT HOME

Friecder Nothacker
Gymnasium Neuenbiirg
Klasse 9 d 23. 1, 1977

Fufiball spielen, Briefmarken tauschen oder Sportschau im Fernsehen angucken, ist fiir mich viel schéner
als Hausaufgaben flir die Schule machen.

Natitrlich habe ich schon oft Diskussionen mit meiner Mutter gehabt, ob es reicht, was ich fiir die
Schule tue. Ich meinte dann aber immer. daf es schon reicht. weil ich soviel tue wie meine Klassen-
kameraden,

Fines Tages sagte meine Mutter zu meinem Vater: Sag doch auch einmal etwas! In der Zeit muBten wir
so viele Klassenarbeiten schreiben. da hatte sie Sorgen wegen meinem Notendurchschnitt,

Mein Vater hat dann mit mir gesprochen und mir vorgeschlagen, daf ich mich selber kontrollieren soll,
weil ich bald 15 werde. Wir haben dann zusammen ausgerechnet, wieviel Freizeit ich insgesamt habe,
und er hat mich dann gefragt. wieviel ich von dieser Zeit fiir meine Hausaufgaben aufwenden will, Wir
haben uns anf 10 Stunden pro Woche geeinigt. Das ist ganz schiin viel. Mein Vater hat dann ein Formu-
lar fiir mich gezeichnet und mir einen Ordner angelegt, der jetzt in meinem Biicherregal steht.

Auf dem Formular trage ich nun jeden Tag meine Stunden ein. Manchmal habe ich es auch vergessen,
aber weil mein Vater das Formular jede Woche ansieht, hole ich das dann schnell noch nach. Am An-
fang habe ich nur hineingeschrieben "Franzosisch”, dann hat er zu mir gesagt, ich solle genau auf-
schreiben, was ich gelernt habe, z, B. Grammatik Lektion 20 oder 15 neue Worter lernén. Neulich war
er aber auch grofziigig als ich meiner Oma im Garten geholfen habe, das hat er auch als Hausacbeit

Fride, Mok,

Der macht aber fei viel !

Tschuss
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Handbuch

zur Unternehmensplanung

Herausgegeben in Zusammenarbeit mit der Arbeitsgemeinschait Planung
—~ AGPLAN - E. V.

Von Josef Fuchs, stv. Vorstandsmitglied, Allgemeine Eleklricitats-Gesell-
schaft AEG-Telefunken, Frankfurt (Main), und Professor Dr. rer. pol Karl
Schwantag, Wirtschaftsprufer, Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre an der
Johannes-Gutenberg-Universitat, Mainz, unter Mitwirkung zahlreicher Fach-
kenner aus Wissenschalt und Praxis

Redaktion: Dipl.-Kfm. Heinrich J. Steigerwald, Dusseldorf

Ergénzbare Ausgabe, 2200 Seiten einschlieflich 18 Ausschlagtafeln, GroB-
Oktav, einschliefllich 3 Spezialordnern DM 118, -. Ergdnzungen erscheinen
von Fall zu Fall.

Fur die moderne Unternehmensfihrung ist Planung heute ein wesentliches
Fuhrungsinstrument. Das gilt insbesondere im Zeichen wachsender Mérkte
und gréBer werdender Betriebe. Planung beseiligt keineswegs die Schwie-
rigkeiten dar Unternehmensfuhrung in der Marklwirtschatt. Mit der Unter-
nehmensplanung, insbesondere der langfristigen Planung, haben sich viele
Probleme nur verdichtet. Sie zwingt zu Entscheidungen, die zeitlich vorweg-
genommen werden und spater kontrolliert werden konnen. Wie die Praxis
zeigt, ist das Instrument der Unternehmensplanung in vielen Unternehmen
erst unvollkommen entwickell. Es gibt wohl vielfach Teilplane. Dagegen
fehlen doch oft umfassende Gesamiplanungen. Ein Vergleich mit den hoch-
entwickelten Industrienationen des Westens macht uns jedoch deutlich,
wie wichtig die Planung als Instrument der Unlernehmensithrung 1st, Das
gilt insbesondere fur die immer zahlreicher werdenden multinationalen
Unternehmen, Unternehmensplanung (st notwendig sowohl in Zeiten der
Hochkonjunktur als auch in Zeiten der Rezession.

Das mit Hilfe des Loseblatlsystems standig erweiterungsfahige Werk ist
vornehmlich als Hilfe fir den Prakliker gedacht, der sich mit den Fragen
der Unternehmensplanung im Betrieb auseinandersetzt. Mit Empfehiungen,
Hinweisen und Erlauterungen, mit Formularbeispielen und praxisnahen
Richtlinien werden sowohl Grundfragen der Planung behandelt, wie auch
die einzelnen Planungsbereiche, Planungstechniken und -hiifsmittel. Mit
den fur die konkrete Arbeit stets wichtigen Beispielén und Verfahrens-
weisen aus einzelnen Wirtschaftszweigen und -branchen wurde das Arbeits-
programm fur das Handbuch konstruktiv abgerundet.

.Mit dem AGPLAN-Handbuch steht der Praxis, aber auch den in Forschung
und Lehre tatigen Betriebswirtschaftlern eine wissenschattlich fundierte
Arbeitsgrundiage zur Unternehmensplanung zur Verfigung, die sich in Fach-
kreisen eines guten Rufes erfreut. ... Im Vordergrund der Darstellung stahen
gesicherte wissenschafliiche Erkenntnisse und praktisch erprobte Verfahren.”
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