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"Die letzate Abstimmung" - Dipl.-Xfm, Dipl.-Psych.
Dr, Erwin K # e h 1l e (links) und Dipl.-Kfm.

Dr. Albrecht D e y h 1 e auf dem Referenten-Podium
des CONTROLLER-KONGRESSES am 9. Mati 1877 in Frank-
furt am Main kurz vor dem Start von Dr. Kilehle’s
Vortrag um 14.15 Uhr. Wae Dr. Kiiehle sieht, Kkénnen
Sie auch sehen, wenn Sie diese Seite rumdrehen,

Controlling in der Unternehmensfiihrung ist ein doppel-
ter Regelkreis: einmal die sachlogieche Information

und Reaktion und sodann das psycho-logtsche Gewinnen
des Partnere fir die in den Zahlen liegenden Konse-
guenzen. Vor allem muf es in der Controller-Arbeit
gelingen, liber den Schatten des an Soll-Ist-Vergleichs-
Gesprdchen hdngenden Schuldkomplex-Denkens hinwegzu-
springen.

Kann man durch Stellenbeschreibungen genau abgrenzen,
was des Manager’s und was des Controller’s Job ist?

Was ist es, wenn man sich in der Controller-Funktion
vergewissern will, ob eine Planung realistisch ist:
Service oder dem anderen Zu-nahe-treten? "Der Controller
hat ein ’'NO’ fiir mich gesagt" - wire das eine mdg-
liche Einstellung im Zusammenwirken zwischen Manager

und Controller im Team?
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Vae Auditorium des 2. Controller-Kongresses am
9. Mat 1977 in Frgnkfurt/Main beim Start in die

Nachmittagsrunde.
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Kilehle beim Vermitteln und Bestdtigen peychologischer

Aha-Erlebnisse in der Controller—-Arbeit.
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PERIODENERFOLGSRECHNUNG
BEI UNTERNEHMUNGEN

MIT LANGFRISTIGER
AUFTRAGSFERTIGUNG

— Ein Diskussions-Beitrag -

von Dipl. -Kfm. Heinz Dietz, Bad Homburg

Grundsatzfragen

Totalerfolg und Periodenerfolg

Eigentlich kann der Erfolg eines Unternehmens nur
in der Form des "Totalerfolgs™ nach Liquidation er-
mittelt werden, Die Unternehmung wird dabei als
Investitionskette aufgefaBt. deren Erfolg mit Hilfe
des Kapitalwerts zu bestimmen sei.

Es ist klar, daf diese Erkenntnis eine Leerformel
darstellt (KILGER 1962, 8. B), weil der Ermitt-
lung des Periodengewinns bzw, -verlusts eine emi-
nente Bedeutung in der Wirtschaftspraxis zukommt,
insbesondere wenn an die modern gewordene "Pro-
fit-Center" -Organisation gedacht wird und an die
jahrliche Rechenschaftsablegung der Manager vor
den verschiedensten Gremien,

Deshalb soll im folgenden gezeigt werden, welche
Losungsmoglichkeiten es gibt, wenn es darum

geht, eine auf den Unternehmenstyp
zugeschnittene Planungs- und Ermitt-
lungsrechnung aufzustellen, die die
Quellen und Komponenten des Gewinns
aufzeigen soll.

Dariiber hinaus ist aber auch klarzustellen, welche
Ermittiungsprobleme bestehen und in der Regel ver-
dringt werden,

Von speziellem Reiz sind diese Uberlegungen bei
Untermnehmen mit langfristiger Auftragsfertigung
(Firmen des GroBanlagenbaus, Schiffswerften, Hocl-
und Tiefbau sowie Engineeringunternehmen usw, ),
in denen also gleichzeitig mehrere Auftrage mit

unterschiedlicher Reichweite bearbeitet werden;
denn in diesen Fillen wird die jeder Periodener-
folgsrechnung innewohnende Problematik besonders
deutlich.

Zeitliche Zurechenbarkeit eines Ertrags

Auf die Problematik der eindeutigen Zurechenbar-
keit von Ertrigen oder Ertragsteilen auf "Marktseg-
mente" wird hier nicht eingegangen.

Wann ist ein Ertrag realisiert? Eindeutig
ist dies nur im Fall des Barumsatzes ohne nachfol-
gende Garantieverpflichtung, Wie verhilt es sich
aber, wenn die beiderseitigen Vertragsverpflichtun-
gen zeitlich auseinanderfallen und sich tiber Jahre
erstrecken? Bei Kreditgew ghrung ist man sich ziem-
lich einig dariiber, dafi ein Erlds nicht erst im Zeit-
punkt des Zahlungseingangs als realisiert anzusehen
ist, sondern bereits mit dem Entstehen der Forderung
gegeniiber dem Abnehmer (vgl. z.B. ADLER/
DURING /SCHMALTZ 1968, § 149 TZ 689; LEFFSON
1970, 8. 189). Aber gerade das Entstehen der For-
derung gegeniiber dem Abnehmer wird in der Li-
teratur unterschiedlich interpretiert (RIEBEL 1971,

S. 189).

Schmalenbach nennt in den ersten Auflagen der
"Dynamischen Bilanz" die Ablieferung als Kriteri-
um (SCHMALENBACH 1919, S. 100; 1933, S. 125),
spiter den Zeitpunkt des Rechnungsausgangs
(SCHMALENBACH 1947, S. 37; 1962, S. 77).

ADLER /DURING /SCHMALT Z weisen darauf hin,
dall der Realisationszeitpunkt sich oft nicht eindeu-

H.Dietz ist
Leiter der
Unternehmens—
planung bei
der Lurgi Ver-
waltung GmbH,
Frankfurt und
1. Vorsitzen-
der des Con-
troller-Ver-
eing e.V. in
Miinchen.
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tig bestimmen lasse (ADLER/DURING /SCHMALTZ
1968, § 149 TZ 43); denn in der Praxis fallen doch
Rechnungserteilung, Versand, Ablieferung und Ge-
fahrentibergang haufig auseinander. Der Kunde kann
innerhalb einer gesetzlich oder vertraglich geregel=-
ten Frist Mangelriigen, Schadenersatz- und Garan-
tieanspriiche geltend machen. Zudem nutzt es we-
nig, wenn ein Kunde erbrachte Leistungen zwar
anerkennt, aber z.B. Restraten nicht bezahit,

"Wenn man also, wie iiblich, die Erlése be -
reits im Zeitpunkt der Rechnungsaus-
stellung oder des Leistungstibergangs
ausweist, dann handelt es sich strenggenommen um
noch nicht endgilltig realisierte, nur
vorldnfige Erlése" (RIEBEL 1971, S. 158),

Daraus folgt aber, dafi Ergebnisrechnungen, die

Ertrédpe oder Friragsteile aus Auftrigen noch friiher

ergebniswirksam werden lassen, sich nur dem

Grade nach von Umsatzergebnisrechnungen

unterscheiden,

Weiterhin wird von RIEBEL darauf hingewiesen, daf
bei enger Auslegung des Realisationsprinzips bei
einer relativ kleinen Anzahl von GroBauftragen
starke Zufallsschwankungen und Sprunghaftigkeiten
in die Periodenerfolgsrechnungen Einzug halten
(RIEBEL 1971, 8. 157) und daf deshalb von ver-
schiedenen Autoren eine Aufteilung des erwarteten
Ertrags oder eine Teilrealisation filr vertretbar an-
gesehen wird (vgl. hierzu und zu anderen "schwe-
benden Geschiften” insbesondere VELLGUTH 1928,
8. 105 - 111 und LEFFSON 1970, S. 142 - 153).

Auftragstypen und mégliche
Erfolgsrechnungsarten

Die "Plus-Seite" von Plan- bzw. Ist-Perio-
denerfolgsrechnungen geht immer aus aufaddierten
Auftragsdeckungsbeitrdgen (Bruttoge-
winnen) hervor,

Dabei lassen sich im langfristigen Auftragsgeschaft
nach dem jeweiligen Abwicklungszustand vier
Haupttypen von Auftrdgen und damit die
vier Arten von Erfelgsrechnungen in
Abbildung 1 unterscheiden,

In bezug auf Geschehensnahe und Sicherheit der
Aussagen unterscheiden sich die Ergebnisrechnungen
wie folgt:

Sicher-
heit

Geschehens-
ndhe

Ergebnis-
rechnung

Verkaufsergebnis zukunftsorientiert frithe Planwerte

Leistungsergebnis ideal ordentlich
Umsatzergebnis  befriedigend befriedigend
Bilanzergebnis  iiberholt hoch

¢Auf die Bilanzergebnisrechnung (completed con-
tract) wird nachstehend nicht nédher eingegangen),

Nach RIEBEL haben fiir die Ergebnisrechnung der
Praxis bisher nur zwei von vielen an sich maogli-
chen Stadien des Ertragsbildungsprozesses Bedeu-
tung erlangt (RIEBEL 1871, S. 189):

1, das Stadfum der Ertragsrealisation
(genauer: ein durch Konvention etwa bestimm-
ter Zeitpunkt in der Realisationsphase):

2, das Stadium des Verzehrs der Ko-
stengiiter (der Kosten=- bzw. Aufwandsent-
stehung).

Es handelt sich um das Umsatzkosten- und
das Gesamtkostenverfahren, wobei die
Schwierigkeiten einmal bei der Periodisierung der
Kosten, einmal bei der Periodisierung der Ertrige
bestehen.

KILGER weist allerdings darauf hin. daB wegen der
oft groBen Zeitspanne zwischen Verkaufs- und Um-
satzakt der eigentlichen kurzfristigen Erfolgsrech-
nung eine Verkaufserfolgsrechnung (Auf-
tragseingang) vorgeschaltet wiirde. "Vergleicht

Auftrags= Verkauf In Arbeit Fakturiert Realisiert Ergebnis~-
typ = Vertrag bzw. = Vertrags~ || wirksam
geschlossen |bearbeitet leistung des || in:
Lieferanten
erful It
A ja offen offen offen Verkaufser~
gebnis
B ja ja offen offen Leistungs~
ergebnis
& ja ia ja offen Umsatzer=-
gebnis
D ja ja ja ja Bilanzergebn,

Abb, 1: Arten von Erfolgsrechnungen



man die knmulierten Bruttogewinne des wihrend
eines Jahres bisher abgeschlossenen Auftragsvolu-
mens, so erkennt man, wann das Auftragsvolumen
erreicht ist, bei dem erstmalig eine vollstdndige
Deckung des Fixkostenblocks eintritt, Weiterhin
14t die Auftragserfolgsrechnung sofort erkennen,
ob die Entwicklung der Verkaufsabschliisse eine
Tendenz zu erfolgsstarken oder zu weniger gewinn-
gunstigen Erzeugnissen aufweist, Hierin liegt die
grofie verkaufspolitische Bedeutung der Auftrags-
erfolgsrechnung, die somit eine wertvolle Ergin-
zung der kurzfristipen Erfolgsrechnung darstellt"
(KILGER 19862, 5, 81 und 92). Eine solche Rech-
nung wurde von Christian HESS schon 1953 gefor-
dert und In Ansidtzen beschrieben (HESS 1953,

S. 124 ff.)

Im néchsten Abschnitt soll gezeigt werden, welchen

Inhalt und welche Form die Verkaufs-, Leistungs-

und Umsatzergebnistechnung haben, wie die Zu-

sammenhinge dieser Rechnungen sind und daB

durch ein Systemn dieser drei Rechnungen der Con-

troller eines Unternehmens mit langfristiger Auf-

tragsfertigung einen verbesserten Einblick in die

Geschiftsentwicklung erhilt.

Die Verkaufs-, Leistungs= und Umsatzer-
gebnisrechnung als geschlossenes System

5

Inhalt und Form der Verkaufsergebnis-
rechnung

Welches Ergebnispotential schafft der geplante oder
getatigte Verkauf (Auftragseingang) einer Periode
fiir eine Unternehmung unter der Annahme, daf so
abgewickelt wird wie vorkalkuliert wurde?

Zunichst kénnen auf der "Plus-Seite” die Brutto -
gewinne der Auftragseinginge verbucht
werden; diesen sind die Plangemeinkosten

des der Auftragseingangsperiode entsprechenden
Abwicklungszeitraums gegentiberzustellen.
Angenommen, es handle sich um die Verkaufs-
periode "1, 1. 77 - 31, 12, 77", dann kommt der
"mittlere Auftrag” am 1, 7, 77, Wird eine durch-
schnittliche Durchlaufzeit von einem Jahr unter-
stellt, so sind die Plangemeinkosten des Zeitraumes
vom 1. 7. 77 bis 80. 6. 78 zu ermitteln (Inflatio-
nierung, Beriicksichtigung von Malnahmen).

Mit der Plan-Verkaufsergebnisrechnung
werden Bruttogewinn-, Kosten~- und Eng-
pafibelegungsziele filr die Unternehmung und
ihre Sparten ermittelt. Diese Werte liefern filr
Einzelangebote und Einzelauftrige Richtsitze fiir
Kalkulationen und Bewertungen der Qualitat der
Einginge und dienen als Vergleichsmafstabe fiir
die tatsichliche Verkaufsentwicklung der Sparten,
indem die eingehenden Auftrdge von
den ZielgroBfen abgetragen werden

und damit die aktuelle Deckungslicke
aufgezeigt wird.

Gesellschaft

Sparte 1 Sparte (n)

Zugangsziel (Auftragswert)

Planverkaufsstunden

BG/Std.

Bruttospanne in%

Verkaufsergebnisziel

./ . Abwicklungskosten

Zwischensumme

./ . Akquisitionskosten
./ . Forschung u.Entwicklg.
./ . Sonstige Spartenkosten

./« Wagnisse (kalk.)

= Spartenbeitrag

./ . Overheads

Plan-Bruttogewinn

Abb, 2: Verkaufsergebnisrechnung

]

1.4 [l
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Am Ende der Verkaufsperiode kann ein Plan/Istver-
gleich durchgefiihrt werden, um das abgelaufene
Verkaufsjahr Revue passieren zu lassen und den
Ubergang zur Planung des Folgejahres zu erleichtern,

Leistungsergebnisrechnung (percentage
of completion)

Die Leistungsergebnisrechnung stellt
aufl den Abwicklungsstand der einzel-
nen Auftrige ab und nicht auf deren Faktu-
rierung. Ist also ein Auftrag zur Hilfte abgewickelt,
wird in die Plus-Seite der Leistungsergebnis-
rechnung auch die Hilfte des insgesamt erwarteten
Bruttogewinns dieses Auftrages iibernommen. Der
Abwicklungsstand kann anhand der Arbeits- bzw,
Maschinenstunden - wie hier unterstellt =, aber
auch nach erreichten Zeitetappen der Abwicklungs-
periode, nach individueller Bewertung von Arbeits-
paketen (in Prozent der Fertigstellung) durch einen
Projektleiter usf, erfolgen,

Die Minusseite der Ergebnisrechnung bilden die
tatsdchlichen Gemeinkosten der Berichtsperiode,

Voraussetzung fir eine solche Rechnung sind
aktuelle Zwischenkalkulationen,

Belspiel (Mio DM):

Vorkalkulation
Zwischenkalkulation

Auftrags- Drittkosten Bruttoge- Stun- BG/h
wert (Material) winn (BG) den
50,0 40,0 10,0 100, 000 100, -
50,0 35,6 14,4 120,000 120, -

128

Die erwartete Stundeniiberschreitung von 20, 000
Stunden wird im Beispiel durch die erwarteten Ein-
kaufsgewinne (berkompensiert, so daB die
Signalgrofe fiir den Auftragserfolg,
ndmlich der Bruttogewinn pro Auf-
tragsstunde, von 100, -~ DM/Std, auf

120, -- DM/Std. ansteigt.

8ind bis zum Berichtszeitraum von den erwarteten
120, 000 Stunden bereits 80, 000 geleistet, so wird
der "Plus-Seite” der Ergebnisrechnung eine "Lei-
stung” von 9, 6 Mio DM gutgeschrieben.

Eine sehr interessante erginzende Infor-
mation stellt die Angabe des jeweils
am Stichtag vorhandenen Stundenbe -
standes dar, 4. h, die noch zu leistenden
Stunden und ihre Qualitdt (DM/Std, ). Hier liegt
die Nahtstelle zur Kapazitits- und operativen Per-
sonalplanung,

Es ist klar, daB den Spartenleitern das Zustande-
kommen der durchschnittlichen Bruttogewinnsitze
durch eine kurzgefafite Auftragsinformation ergén-
zend belegt wird (vgl. Abb, 4),

Inhalt und Form der Umsatzergebnis-
rechnung

Auf diese Rechnung soll nicht detailliert eingegan=-
gen werden, Die Plus-Seite wird gebildet aus den
Bruttogewinnen der fakturierten Auftrige. Auf
der Kostenseite ist es notwendig, die UUmsatzkosten
zu ermitteln (—» Alttivierungsrechnung).

Fallstudie zum System der Verkaufs-,
Leistungs= und Umsatzergebnisrechnung

PRAMISSEN

>
>

Die Auftrdge werden kontinuierlich hereinge -
nommen und abgewickelt.

Die Durchlaufzeit aller Anftrage betrigt 1 Jahr,
Der Auftragsbestand am Anfang eines Ge-
schiftsjahres wird also in diesem Jahr faktu-
riert,

Alle Auftrige weisen 1 Mio DM Auftrags-
deckungsbeitrag (Bruttogewinn) und 10. 000
Abwicklungsstunden auf (DM /Std, = 100 DM),
Die Abwicklung entspricht der Vorkalkulation.
Es gibt keine Inflation.

Die Grenzkosten pro Abwicklungsstunde be-
tragen 40, -- DM /Std,

Die Fixkosten belaufen sich auf 60 Mic DM p. a.
Die Kapazitit wird mit Verzdgerung angepaft
und orientiert sich an der Entwicklung des
Stundenbestands und des Stundenzugangs,

\VAVARRVAVAVERERV

BESCHREIBUNG DES FALLES

Ein Engineering-Unternehmen wird gegriindet. Es
erzielt in den ersten drei Jahren jeweils 80 Mio DM
Bruttogewinn mit 800, 000 Abwicklungsstunden; in
den ndchsten drei Jahren 150 Mio DM mit 1,5 Mio
Stunden; in den anschlieBenden drei Jahren 60 Mio
DM Bruttogewinn mit 600. 000 Stunden. Im zehn-
ten Jahr schlieBlich wird das Engineering -Unterneh-
men liquidiert.

DURCHGERECHNET ist dieses Fallbeispiel in
Abbildung 5.

Informationswert des Ergebnisrechnungs-
Systems

1. Zunichst zeigt die Summe der Einzel-
rechnungen das gleiche Endergebnis, Ver-
kaufs- und Leistungsergebnisrechnung sind Vor-
ldufer der Umsatzergebnisrechnung, wie diese
zur Bilanzrechnung, Uberjshrlich gehen die
Rechnungen ineinander (iber.
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| Gesellschaft

Sparte (1) . Cow iV Sparte (n)

@ Stundenleistg.pro Monat

geleistete Stunden per30.6.

x DM/Std.
= LEISTUNG

./ . Abwicklungskosten

./ . Akquisitionskosten

./ . Forschg. und Entwicklg.
./ . Sonstige Spartenkosten

./ . Wagnisse (kalk.)

= SPARTENBEITRAG

./ . Overheads

= LEISTUNGSERGEBNIS

Stundenbestand
(noch zu leisten)

DM/Stunde

Abb. 3: Leistungsergebnisrechnung (1.1. - 30.6.)

2. Bei Umschwilngen im Verkauf und abgeschw icht

in der Beschaftigung reagieren

die ent-

sprechenden Ergebnisrechnungen un-
mittelbar, wihrend die Umsatzergebnisrech-
nung zundchst keinerlei Achtungssignale gibt.
(Diese Tendenz verstirkt sich im (ibrigen mit dem
Ansteigen der durchschnittlichen Durchlaufzeit. )
In den Perioden 4 und 7 entstehen also echte
Kontrastpositionen, um einen Ausdruck
GALWEILERS einmal in diesem Zusammenhang

zu gebrauchen.

3. Es ist leicht einzusehen, daB entsprechende
"echte" Zeitreihen, in denen in den letzten
Spalten 1 bis 2 Planjahre eingetragen werden,
sehr frithzeitig Eingreifinformatio-

4,

S.

Wenn es auch nur aus dem Gesamtsystem her-
aus méglich ist, zu einem abgerundeten Bild zu
kommen, liegt doch der Hauptinfor-
mationswert fiir die aktuelle
Steuerung der Unternehmung bei
der Verkaufs- und Leistungsergeb-
nisrechnung. Sie bilden die Hauptaktivi-
titen des Spartenmanagements hautnah ab:
Akquisition und Abwicklung.

Aus diesem Grunde sind Verkaufs- und
Leistungsergebnisrechnung fiir den
Controller in einem Unternehmen mit
langfristiger Auftragsfertigung die idealen
Fihrungsinformationsinstrumente
(Kommunikations- und Motivationsférderung),
Sie sind die eigentlichen Entscheidungsrech-

nen liefern. nungen.
Sparted caeaanaaeie s 115 - 30,6,
Projekt-| Bruttogewinn Stunden BG / Std. mu!tip!ijfrgibt Stunden
Auftrag |leiter Vork. | Zwk, | Vork. T Zwk, | Vork, Zwk. |ziert mit§leistung|| bestand
| geleiste -
te Std.

n

I
|
|
I
|
. |
I
|
I
I
I
l

Gesamt

|
I
|
|
|
I
|
|
I
|
|

e — = = — =

Abb, 4: Durchschnittliche Bruttogewinnsitze (Vork. =Vorkalkulation; Zwk, = Zwischenkalkulation)
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6. Letztlich bleibt zu fragen, ob das umfangreiche
Informationsangebot nicht zu Verwirrungen
fiihrt, Der Verfasser glaubt, dag eine Zahlen-
libersicht, die etwa der im Modell gezeigten
Einteilung entspricht, einen durchaus verkraft-
baren und fiir die geschilderte Geschaftsart ein-
fach notwendigen Uberblick (ber die
Zusammenhénge gibt,

Zeitreihen der Ist- und Planergebnis-
rechnungen als ein wichtiger Ausgangs-
punkt fur strategische Uberlegungen

Das in der Fallstudie als System vorgeschlagene,
eine Vielzahl von Teilinformationsbausteinen zu-
sammenfassende Zahlenbild ist in Form von Zeit-
reihen aufgemacht, wobei das erste operative Plan-
(Budget-)jahr unmittelbar an die Vergangenheits-
daten anschlieBen sollte. Gleichzeitig wird eine
Sumimierung der letzten n-Jahre durchgefiihrt, um
die sicher in den Jahreszahlen enthaltenen Zufillig-
keiten einigermagen auszugleichen. Dies scheint

4/77

uns ein brauchbarer und ausreichender Ansatz fiir
die von RIEBEL geforderte kontinuierlich fortschrei-
tende Zeitablaufrechnung zu sein, die das Problem
der eigentlich willkiirlichen Zerschneidung in Zeit-
scheiben und der Zusammenfiihrung von Vorgingen
nach Periodengesichtspunkten mildert,

SchlieBlich ist zu bedenken, dafi diese Zahlen nur
den Ausgangspunkt fiir Analysen und strate-
gische Uberlegungen abgeben, denn es kénnen auch
hier durchaus Kontrastpositionen bestehen. Eine
tiefschirfende Betrachtung des Anlagengeschifts
zeigt im librigen eine noch weitergehende Ertrags-
verbundenheit, etwa indem ein Auftrag als Referenz
eine Kette von Folgeauftragen induziert oder intern
durch die Abwicklung von Auftrigen Lerneffekte
auftreten (siehe dazu auch RIEBEL 1871, S. 199

und S, 200: Die Allverbundenheit der Ertrige als
generelle Grenze der Zurechenbarkeit). Das Ergeb-
nisbild einer Sparte kann ziemlich katastrophal
sein, dennoch kénnten die langfristigen Aussichten,
vomn Markt und dem in den Verlustjahren erarbei-
teten Know-how her gesehen, ausgezeichnet sein. M
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UNTERNEHMENSPLANUNG
UND
CONTROLLING - BERICHTSWESEN

von René Melliger, Schaan

Es 18t nicht das Ziel, mit diesem Artikel Uberzeugungsar-
beit fir Planung und Berichtswesen zu leisten, eondern
Denkanstbsese zu vermitteln, wie eine geeignete Organti-
sation der Planung und des Berichtsweasens aussehen kann,
welehe sicherstellt, dal die wichtigsten Aktivitdten eines
Unternehmens wirtschaftlich und integriert geplant, beur-—
tetlt und gesteuert werden.

R.Melliger,

Hilti-Unternehmensdaten eidg.dipl.
Buchhalter,
leitet die

Die Hilti=Gruppe besteht aus der Zentrale, der Hilti AG, mit Sitz in Liechtenstein und Forschungs- Hig;i"”niaf'

sowie Produktionsstitten in Osterreich, Deutschland und USA, ::nge:;g o

Die Produkte werden itber ein Direktvertriebssystem weltweit an die Kundschaft verkaunft. 90 % des Stabsstelle

Umsatzes werden von 100 %-igen Tochtergesellschaften erarbeitet, der Rest tiber nicht integrierte 2:2‘: dgf‘r,;r,

Marktorganisationen, die aber nach derselben Geschiaftspolitik arbeiten und unabhingige Agenturen sitzenden.

in diversen Entwicklungslindern. Hilti ist in rund 70 Ldndem der Welt tétig,
Die Hilti-Gruppe beschiftigt weltweit iiber 6. 500 Mitarbeiter. Der Umsatz betrug 1976 680 Mio, sFr.

Der Titigkeitsbereich umfaBt die Produktion und den Verkauf von Produkten und Problemldsungen auf
dem Gebiet der Befestigungstechnik, im wesentlichen Baugewerbe und Stahlwerke. Die Konzern-
leitung besteht auBer dem Verwaltungsrat aus einem fiinf Mitglieder umfassenden Vorstand (Vorsitz,
Finanz, F + E, Produktion, Markt).

Die Verkniipfung der zu erfassenden Unternehmens-Aktivitaten soll Abbildung 1 veranschaulichen.

Organisation der Planung und des Berichtswesens

Die Fachbereiche der Zentrale (inkl. Werke) und die Marktorganisationen (MO’s) tragen die Verant-
wortung filr die Plamung und Berichterstattung, d, h.

- die Linie plant, berichtet und steuert,
- der Stab koordiniert und unterstiitzt,

Das Planungs- und Berichtssystem wurde von einem Planungs- und Statistik-Team erarbeitet. Der
Systemunterhalt wird ebenfalls durch dieses Team wahrgenommen, in welchem alle Bereiche des
Unternehmens vertreten sind.,

Die Planabstimmung (Plausibilitits- Inhalts- und Integrationskontrolle) sowie die Abstimmung von
Planinderungen und wichtigen Steuerungsentscheiden werden in der Zentrale von den Konzern- und
Markt-Teams vorgenommen. Steuerungsentscheide innerhalb einer bestimmten Bandbreite werden
von diesen Teams selbstiandig getroffen. Je nach Problemstellung (konzern=- oder rein marktbezogen)
treten diese Teams in Aktion, In den Marktorganisationen bestehen dhnliche Teams.
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Planungs- und Planinderungsentscheide werden durch den Verstand getroffen. Die Vorstandssitzungen
sind in Anlehnung an den Planungsablauf ffir ein Jabr im voraus fix terminicrt,

Die "Exekutiv-Teams" setzen sich aus folgenden Personen zusarnrnen: Konzern-Team: Marketing-
Controller, Leiter Marketing-Operations (Marketing-Manager). Leiter Marketing -Technik (Product-
Management), Leiter Produktions-Logistik, Controller, Treasurer und Leiter der Stabsstelle U-
Planung. Markt-Team: Das Markt-Team besteht auBer den Leitern der Produktions-Logistik und
UJ=Planung aus denselben Mitgliedern,

Grundsétzliches zum Planungs-System

Das Planungssystem baut auf dem: Gedanken auf, vom Groben zum Feinen zu planen. Dadurch kann
die Integration aller Pline wesentlich besser gewiahrleistet werden und durch die Trennung von
5-Jahres~- und 1-Jahresplanung tritt keine Vernachlissigung oder Bevorzugnng eines Planungsblocks
auf, Der multinationale Charakter und der damit verbundene Planungsanfwand und Zeitbedarf zwingt
die zentralen Fachstellen, in einem zweistufigen Entscheidungsproze® (grob und fein) alle Aktivi-
titen zu itberpriifen,

Schwerpunkte der 5-Jahresplanung sind z, B, :

- Neuprodukteplanung,

- Planung langfristiger Marketingkonzepte,

- Produktionsplanung (Verfahren, Standorte etc.),
= F= + E~Planung,

Die Feinplanung (Budget) legt d=u rlandlungsranmen des Managements fiir das folgende Jahr fest, In
der Feinplanung werden deshaib alle Teilplane mit grofter (vertretbarer) Genauigkeit erarbeitet.

Eine gleichzeitige Erarbeitung der 5-Jahres- und Feinplanung hitte den groflen Nachteil. das die
Aktualitatl der Marktdaten sehr gering wiirde, da vom Abgabetermin bis zur Genehmigung 8 - 9 Mo~
nate Zeit verstreichen wiirde, welche fiir die Bearbeitung und Uberpriifung in allen Bereichen (inkl,
Konsolidierung der Mengen + Werte) notig wire. Dadurch wiederum ergében sich grundsitzlich zwei
Gefahren, namlich wie erwahnt erstens die Bevorzugung eines Planungshorizontes und zweitens die
Gefahr von beinahe regelmafiigen Planinderungen (= Zeitaufwand, Integrationsschwierigkeiten etc.)
mit der Folge, daf cine halbjihrlich rollende Planung entstiinde.

Der Planungsablauf

Der Flanungsablaul ist eingescnlossen durch die Aktivititen Politik und Strategie einerseits und die
Kontrolle und Steuerinz aucererseits. Die Planungsschritte gliedern sich sowohl bei der 5-Jahres- als
auch bei der Feinplanto: in Zielsetzen, Planen und Entscheiden,

Das folgende Bild i, © zeigt den groben Ablauf. Dieser Ablauf ist pro Bereich und Spezialplan je-
weils im Detail anfgesliedert und dokumentiert,

Dokumentation und Terminkontrolle im Planungsprozef

Zu jeder Aktivitdt bestent eine kurze Beschreibung, wie Sie das aus dem Formularbeispiel der Abb, 3
ersehen, Jeweils ca, 4 Arbeitstage vor Start und Ende einer Aktivitét werdern die betroffenen Fachab-
teilungen mittels einer Kopie der Aktivitat und einem Begleitschreiben (beides zusammen auf 44
verkleinert und aut rotem Papier kopiert) an der Termin erinnert. Dadurch it cic Flanungsinstanz
nicht gezwungen, dauernd da: Plenungshandbuch zu konsultieren, sondern erhdlt sofort auch die Be-
schreibung des zu piarenden Inhalts,

Wenn Terminverzdgerungen oder Liliaitsprobleme auftreten, wird sofort zusammen mit den betroffe~
nen Fachabteilungen ein "Ausweichplan” erstellt,

1976 konnten dadurch alle Ecktermine des Planungsablaufs eingehalten werden.
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Abb. 1: Zusammenhang der Teilplane in Zielsetzung, Planung, Steuerung und Kontrolle
UNTERNEHMENSPOLITIK und ~STRATEGIE
| Y /
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Abb. 2: Hilti Planungsablauf (Kurzfassung des Netzplanes)
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Grundstdtzliches zum Berichtswesen

Grundlage des Berichtssystems ist die Planung, Inhalt, Periodizitat, Detaillierung, Zustdndigkeit etc.
sind durch die Planung vorgegeben, Nicht vorgegeben ist, wer was bis wann in welcher Form und in
welchem Detaillierungsgrad erhilt; d. h. die Organisation des Informationsflusses.

Inhaltliche Gliederung der Berichte

Das Berichtswesen besteht aus drei Teilen:

1. Logistik (Mengen): Verkauf, Produktion, Lager;

2. Finanz: DBR, Investitionen, Cash flow, F- + E-Projekte;

3. Personal + Organisation: Bestidnde + Bewegung, Organigramme.,

Auf Konzernebene (fiir den Vorstand) besteht pro Teil eine Mappe, Pro Land und Werk mit Profit-
Center-Charakter besteht je 1 Mappe mit reduziertem Inhalt tiber alle 3 Teile.

Form der Meldungen

Die Meldungen erfolgen in Form von Graphiken oder Tabellen, Die Formvorschriften wurden nach
und nach erarbeitet und ergeben fiir eine Standard-Graphik die Abbildung 4.

Melderhythmus und Verfahren

Bis zum 7, Arbeitstag nach Monatsende miissen in tabellarischer Form varliegen (handschriftlich ge-
niigt!):

- Umsatz pro Land und Total in sFr, zu Plan- und @-Kursen,

- Absatzmengen der wichtigsten Produktelinien.

Bis zum 26. jeden Monats muf der komplette Inhalt fiir simtliche Mappen und Register vorliegen.

Das Verfahren ist einfach, d. h. die Fachabteilung ergénzt aufl dem Original die Daten und zeichnet
die Graphik, Danach erfolgt die Kopierarbeit und die Verteilung nach einem festgelegten Schliissel.
Die Empfanger tauschen die neue mit der alten Meldung aus.

Nachteile: Papier + Kopieraufwand,

Vorteile: einheitliche Darstellung (Gewohnung),
einheitliche Definitionen (Suchbegriffe),
einheitlicher Inhalt,

Statistik mit EDV

Die Umsatz=- und Absatz-Statistiken auf verdichteter Stufe werden ab April nicht mehr von Hand,
sondern mit EDV erstellt. Es handelt sich hier in der Zentrale um rund 900 Statistiken pro Monat,
Die Daten werden direkt ab Computer iiber ein EDV ~Zeichengerit zu Papier gebracht. Der Output
hat genau die gleiche Form wie die manuelle Meldung gema8 dem Beispiel in Abb, 4,

Der Abweichungsbericht

Die "Produktion” von Daten und Informationen ist heute grundsatzlich kein Problem mehr,

Die Interpretation der Abweichung und die Umsetzung in SteuerungsmaBnahmen zur Planerfiillung
stellt das Hauptgewicht und Ziel des Berichtswesens dar. Die Marketing-Manager missen pro Land und
Quartal einen Linderkommentar gem4B folgendem Formular in Abb, 5 verfassen, Diese Kommentare
werden von den zentralen Fachabteilungen zu internationalen Aussagen verdichtet.
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PLANUNGSABLAUF
Planning procedure

Beschreibung der Akt.-Nr.
Description of activity no.

| =T

38

Aktivitat / Activity

2. Ausfiihrung durch / Implementing dept.

5. Anfang / Commencement

3. Kontrolle und Entscheid / Control and decision

6. Dauer / Duration

Arbeitstage
Warking days

4. Weiterleitung an / Passed on to

7. Ende / Conclusion

8. Ziel der Aktivitat / Objective of activity

9. Hilfsmittel / Aids

-

0. Verfahren / Process

Abb., 3 MaBnahmenplan
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PLAN/IST-VERGLEICH / TARGET—ACTUAL COMPARISON 1977
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Die wesentlichste Aussage wird mit dem Regelbarkeits-Vermerk erreicht, Bei Tabellen wird mit
einem einfachen Regelbarkeits-Code gearbeitet:

-
1}

regelbar
nicht regelbar (Abweichung hochschitzen!)
noch keine Aussage moglich

L]
1}

-
"

VerknUpfung von Planung und Berichtswesen

Jeder Planungsschritt wird im Berichtswesen dokumentiert, d. h.

- Feinplanung ab 1, 1, jeden Jahres als Basis fiir den Plan-/Ist-Vergleich
- 5-Jahresplanung ab 1. 7. jeden Jahres

= Soll (im Sinne von Planinderung) ab 1, 7. jeden Jahres (nur fiir extreme Ausreiffier, d, h. wo nor-
male Steuerungsaktionen nicht mehr durchfithrbar sind)

Die Verkntipfung ist aus der Graphik der Abb. 4 ersichtlich.

Probleme und Gefahren

Das griBte Problem stellt die Auswahl der notwendigen Meldungen (Verdichtung) und die Bestimmung
der Empfénger dar. Beide beeinflussen Umfang, Aufwand und die Transparenz,

Ein weiteres Problem ist die "Qualitatskontrolle”, d. h. Vermeidung von Fehlmeldungen. Dieses
konnte durch Quermeldungen gut in den Griff bekommen werden, d. h. z. B. Mengenmeldung an
die Finanz und Wertmeldung von der Finanz an die Logistik. )

Durch den Zwang zur Integration werden Fehler frithzeitig erkannt und “das System kontrolliert sich
selbst”,

Die Durchsetzung des Berichtswesens auf Konzernstufe daverte rund 1 Jahr. In den Marktorganisatio-
nen ist der DurchsetzungsprozeR im Gange. Sprachprobleme, Mentalitdtsprobleme, Systemfragen
(EDV eic. ) stellten in diesem Bereich die schwierigsten Hindernisse dar. DafR die Adaption dieser Be-
richtsform moglich ist, zeigt die Statistik aus dem Fernen Osten. (Abb. 6)

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung endet dort, wo die Schitzung des Aufwandes fiir ¢ie Reduktion
von Riickfragen, Eilauftrigen etc. beginnt, Grundsitzlich ist die Beurteilung durch den Empfinger,
d. h. durch den Vorstand und das iibrige Top~Management entscheidend.

Personelle Kapazitdt zur Planungs-Betreuung

Bei Hilt wird die Unternehmensplanung (System + Ablaufl) und das Vorstandsberichtswesen ven einem
3-Mann-Team organisiert und liberwacht. Diese Stabsstelle ist direkt dem Vorstandsvorsitzenden
unterstellt, Mit der Ausfilbrung sind in jedem Fachbereich die dort zustdndigen Linien- und Stab-
stillen betraut,

Mz Praxis hat gezeigt, daf fur ein einwandfeies Funktionieren der Unternehmensplanung im wesent-
lichen folgende Voraussetzungen erfillt szin miissen:

1. Unterstitzung durch die Gescnsfisizitung,
2, Kooperztionsbereitschaft des Manigeinent,
"'\1‘_

3. Funktionstdhige Svsteme und Au.Zufe (Fiznung, Berichtswesen, EDV etc.),
4. Aktive und dausrnae Rocrdinztion und Gi;arwachung.
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Abb, 8: Profit-Center-Bericht gemaB Abb, 4 in koreanisch
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MANAGEMENT
BY
BOTTLE-NECK
(MbB)

Zielgruppen-Nutzen -

und Engpal3-Konzentrierte

Management-Strategie

von Dipl, -Kfm, Dipl. Hdl, Dr. Hardy R, H. Wagner,
Speyer

Warum ein weiteres "Management by"?

Die Zielgruppen=-Nutzen- und Engpafi-konzentrier-
te Management-Strategie (MbB) basiert auf den Er-
kenntnissen und Empfehlungen der "Kybernetischen
Managementlehre”, die von Wolfgang Mewes ur-
spriinglich als Engpaf -konzentrierte Strategie
(EKS)” vorgestellt worden ist, In einem grund-
legenden Vortrag vor der Deutschen Management-
Gesellschaft (DMG) am 11, 12, 1976 in Heidel~
berg ?) hat der Verfasser die entscheidenden Aus-
sagen dieser Lehre in 4 Kern-Elementen zum
"EKS-System" 3) zusammengefaft. Zugleich hat
er aufgezeigt, daB hierin einerseits die urspriing-
liche Marketing-Idee eingeschlossen ist und ande-
rerseits das bew dhrte Doppel~-Instrumentarinm des
"Fithrens durch Ziele" (Controlling /Management
by Objectives - MbO) durch die Einbeziehung in
das EKS-System eine optimale Wirksamkeit be-
kommt, Diese Effizienz-Steigerung wird bewirkt
sowohl durch das spezifische Leitbild als auch durch
die Strategie der Konzentration aller verfiigharen
Krifte auf den jeweiligen EngpaB (bottle -neck),
was dieser umfassenden Fihrungskonzeption die
(zun#chst provozierend gemeinte) Kurzbezeich-
nung Mbh gegeben hat. Im iibrigen wird bewuBt
von Management- (statt Unternehmensfithrungs-)
Strategie gesprochen, dadiese Konzeption auch das
"Selbst-Management" einschliefit,

Was ist Management by bottle-neck (MbB)?

Mbb stelit somit dic soasequente Anwendung der
Crundsatze der EngpaBkonzentrierten Strategie auf
den Bereich des Controlling einschlieflich MbQO
dar. Die letztgenannten Instrumente kénnen in die-

sem Zusammenhang wie die beiden Seiten ein und
derselben Miinze betrachtet werden. 4) Zugleich
liegt MbB das eigentliche und allgemeingiiltige
unternehmerische Leitbild einer arbeitsteiligen
Wirtschaft zugrunde: Befriedigung gesellschaftlicher
Bedurfnisse durch Spezialisierung auf eine immer
bessere Problemldsung fiir eine eignungsspezifische
Zielgruppe: dies bedeutet zugleich eine Verwirk-
lichung der urspriinglichen - nicht durch das Ge-
winndenken "pervertierten” - Marketing-Idee.

Aulgrund des ausschlieflich markt-
bzw. zielgruppen- und insoweit ge-
selischaftsbezogenen Leitbildes wird
gemafl den Erfahrungen mit MbO ein
operationales unternehmerisches Ziel-
system entwickelt, das mit Hilfe der
empirisch entwickelten Grundsitze
der engpaBkonzentrierten Strategie
verwirklicht wird und nach den his-
herigen Erfahrungen optimale Erfolgs-
Chancen bietet, Zugleich berlicksichtigt

Mb auch die Kritik am bisherigen Wachstums-

und Krisen-slanagement und das Postulat, "die
jetzige Multikrise " verlange im Sinne eines
Chancen-Management “nach neuen Strategien und
Fithrungskonzeptionen, ™ 8)

Die vier Elemente des MbB-Systems

(1) LEITBILD: Stindige Verbesserung der Problem-=
losung durch Spezialisierung auf
eine gesellschaftsbezogene Grund-
aufgabe.

Ausgangspunkt jedes Managements - auch des
Selbst-Managements = ist das unternehmerische
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Leitbild (Unternehmens-Philosophie), von dem
dann die Rahmenziele und die Planung abgeleitet
werden und das somit letztlich jede Entscheidung
beeinfluft, Das Leitbild ist eine Funktionsbeschrei-
bung, die eigentliche Aufgabenstellung der Unter-
nehmung. Allgemein: "Die Aufgabe der Unterneh-
mung besteht darin, auf dem Markt - also fiir

die Kunden - einen Auftrag zu erfilllen. "8) Das
Leitbild ist qualitativ, demgegeniiber miissen Ziele
operational sein: "Ziele sind Zahlen" (Deyhle).

In der Erarbeitung eines marktorientierten Leitbil-
des = u.U. schon in dem BewuBtmachen der Not-
wendigkeit - liegt bereits der erste Schritt zur
Verwirklichung der neuen Fithrungs-Konzeption,
Uberraschenderweise haben viele Unternehmen kein
formuliertes Leitbild, was leicht zu einem "fal-
schen” - unternehmens- statt marktbezogenen -
Leitbild fiihrt und /oder auch dazu, daB sich ein
durchaus in der Unternehmensspitze vorhandenes
Leitbild in der Vorstellung der Fiihrungskrifte sehr
unterschiedlich niederschlagt,

Die Erarbeitung des unternehmens-spezifischen
Leitbildes bedarf jedoch einer eingehenderen Ana-
lyse, als dies in der Praxis - wenn Uberhaupt -
oft der Fall zu sein scheint: Das Leitbild sollte auf
der Grundlage der Eignungs- und insbesondere einer
Differenzierungs-Analyse und der darauf aufbauven-
den spezifischen Problemldsungserfahrung zunichst
moglichst konkrete und damit homogene Zielgrup-
pen benennen, deren langfristige Grundbedtirfnisse
das Unternehmen zu befriedigen bereit und in der
Lage ist. Nur eine derartige gesell-
schaftshezogene Aufgabe kann Leit-
bild eines MbB-Systems sein, was die
empirische Analyse des "Erfolgs™ im-
mer wieder neu zeigt. Die Begriindung
hierfiir gibt die uralte Forderung nach der Konzen-
tration der Krifte in Verbindung mit der eigentli-
chen Marketing-Idee: Der "Erfolg"” des Un-~
ternehmens - im Sinne der Verwirk-
lichung des Leitbildes - ist umso
groBer, je besser die (wahren) Win-
sche der Kunden erkannt und erfiillt
werden. Dasoptimale Erkennen setzt deshalb
eine moglichst homogene, langfristig allerdings
verinderliche Zielgruppe voraus; die optimale Be-
friedigung erfordert die Konzentration aller verfiig-
baren Krifte, und zwar jeweils auf den Ansatz-
punkt, der die grofite Nutzensteigerung fiir die Ziel-
gruppe zu erreichen verspricht, Dies fiihrt konse =
quent zur héheren Spezialisierung, aber nicht auf
substituierbare Rohstoffe, Verfahren etc., sondern
auf eine bestimmte Problemlssung (Soziale Spezia-
lisierung).

(2) FUHRUNGSKONZEPTION: Partizipative Fthrung
durch Ziele (MbO) - Zielvereinba-
rung nach Bejahung des Leitbildes.

Nicht ohne Grund wird heute der Unternehmens-~
filhrung erhtthte Bedeutung beigemessen: Das
Bundeswirtschaftsministerium hat das RKW (Ra~
tionalisierungs-Kuratorium der Deutschen Wirt-
schaft) mit der Abwicklung des Férderungspro=
gramms Zielorientierte Unternehmensfihrung -
2-tagige firmeninterne Seminare flir die gesamte
Filhrungsmannschaft mittelstindischer Industrie=-
betriebe 7) - beauftragt; hier hat sich die Er-
kenntnis niedergeschlagen, daB Fithrungsfeh-
ler die wichtigste Ursache der Insol-
venzen (nicht nur) mittelstdndischer
Unternehmen sind, DaB diese Ursache -
wenn auch nicht diese Konsequenz (wegen der
Eingriffe der 6ffentlichen Hinde zur Arbeitsplatz-
sicherung) - auch und gerade bei groBeren und
grofen Unternehmen zutrifft, zeigen gleichfalls
zahlreiche Beispiele.

So hat die Kienbaum-Unternehmensberatung in
einer Auswahl (28 der insgesamt ca, 70) der im
Manager-Magazin vertffentlichten Mifi-Manage-
ment-Stories die Hauptursachen untersucht und
dabei

o das "Managementpersonal” - und zwar
einheitlich in allen Wirtschaftsbereichen -
als die Hauptursache Nr. 1 (25 %) filr das
Mifimanagement analysiert,

o gefolgt vom "Leistungsprogramm" (19, 7 %).

o Die beiden letzten Platze (5. und 6, ) be~
legten "Technologie, Rohstoffe, Standort™
(12, 7 %) und “Finanzen" (10, 7 %), wenn-
gleich mit Recht auf den interdependenten
Zusammenhang hingewiesen worden ist, §)

Die Analyse zeigt zugleich die Bedeutung des
unternehmerischen Leitbildes, das von Schwab als
Voraussetzung fiir ein echtes Chancen-Management
angesehen wird: "Der Dienst der Unternehmung an
der Gesellschaft im Rahmen ihrer vielseitigen wirt~
schaftlichen, sozialen und kulturellen Interessen ist
die Triebkraft des unternehmerischen Wirkens. * ¥)

Andererseits ist nach Schwab "Kernpunkt der Or-
ganisation das Chancen-Management, ., das parti-
zipative Verhalten der Mitarbeiter und die parti-
zipative Struktur der Organisationsform, * 19)

Damit stellen sich Controlling und Management by
Objectives als eine kybernetische Filhrungskonzep-
tion, bei der die Kontrolle weitgehend durch Infor-
mation und Selbstkontrolle (Rilckkopplung: Soil-Ist-
Vergleich und ggf. Abweichungsanalyse) ersetzt
wird, nicht nur als optimaler Baustein, sondern als



der organisatorische Unterbau des MbB-Systems dar,

(3) ENGPASS-KONZENTRA TION: Konzentration
aller verfiigharen Krifte auf den
sich stets wandelnden EngpaB,

Beim Aufbau des Zielsystems und der Formulierung
der daraus abzuleitenden MaBnahmen ist die Be-
achtung des Grundsatzes der EngpaB-Konzentration
von ausschlaggebender Bedeutung. Konkret heiBt
das: Ausgangspunkt ist das Leitbild von der best-
moglichen Problemlssung einer unveranderlichen
gesellschaftlichen Grundaufgabe, bezogen auf eine
konkrete Zielgruppe, Im Hinblick hierauf ist aber
zunidchst im Sinne einer an der Wirklichkeit orien-
tierten Vorkoppelung die Frage zu beantworten:
Was hindert diese konkrete Zielgruppe denn am
starksten daran, unser heutiges Problemlosungsan=
gebot (besser noch: die Problemlésung der Branche!)
anzunehmen?

Die Antwort hierauf ist doch derjenige Ansatzpunkt
fiir die unternehmerischen Aktivititen, dem die
hochste Prioritit beizumessen ist, mit anderen Wor-
ten: auf den alle (verfiigbaren) Krifte zu konzentrie -
ren sind. 11) wird namlich dieser "EngpaB"” besei-
tigt, kann zugleich das Wachstum des Unterneh-
mens und damit seine weitere Entwicklung ein-
schlieflich des dafiir notwendigen Gewinns erfah-
rungsgemd am nachhaltigsten gefordert werden:
das eigentliche Erfolgspotential (Gil-
weiler) eines Unternehmens liegt damit
nicht in Marktanteil und Marktwachs-
tum, 12) sondern in der richtigen
Grund-Strategie einer konsequent
markt- und kundennutzenbezogenen
Unternehmensfiihrung bzw. dem ent-
sprechenden Leitbhild,

Durch die Krafte-Konzentration auf den EngpaR =~
iibrigens ein uralter Grundsatz der Militir-Strate -
gie - wird dieser ja umso sicherer beseitigt und
gemdiB der Erkenntnis, "Nichts ist bestandiger als
der Wandel!", stellt sich zwangslaufig ein anderer
Faktor als der zentrale EngpaB heraus, der nunmehr
die Konzentration aller Krifte erfordert. Aufgrund
unserer zum Teil auf der Extrapolation der Erfah-
rungen der Vergangenheit in die Zukunft beruhen-
den “linearen” Betrachtungsweise, werden diese
Zusammenhdange = obwohl grundsitzlich bekannt -
oft nicht oder nicht ausreichend beachtet, Wie sonst
ist es zu erkldren, daB heute in der Wirtschaft dem
Kapital noch weitgehend die Qualifikation eines Be-
schrankungsfaktors beigemessen wird, die ihm we-
nigstens in den Industriestaaten schon langst nicht
mehr zukommt, was gerade vor wenigen Jahren die
sogenannte Roholkrise erkennen lieB, Vielleicht er-
klart dies zugleich die innere Krise sowohl von Ka-
pitalismus als auch von Sozialismus, da sich beide
letztlich am EngpaB von vorgestern - an der Divi-
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dende (aber auch einem ROI als Selbstzweck) bzw,
am Mehrwert (oder dem Lohn-Zuwachs) - orien-
tieren und dabei die zwangslaufig in einer dyna-
mischen Gesellschaft sich verindernden Strukturen
und Beschrinkungsfaktoren tibersehen.

(4) STRATEGISCHES MANAGEMENT -INFORMA -

TIONS-SYSTEM (SMIS): Fritherkennung kiinftiger
Engpisse durch Indikatoren fiir
Spannungs-Veranderungen.

Das verbindende Instrument des MbB-Systems ist
deshalb ein strategisches Management-Informations-
System, Dieses, von Wolfgang Mewes als Span-
nungsbilanz bezeichnete System von Indikatoren
zur Fritherkennung der sich dndernden Engpisse,
basiert auf der insbesondere auf Analogien im na-
turwissenschaftlichen Bereich beruhenden Erkennt-
nis, daB materielle Wirkungen (z.B. Streit, Streik,
Krankheit etc, ) ihre eigentlichen (energetischen)
Ursachen in einer vorausgegangenen immateriellen
Ursache (persénliche Spannung, soziale Spannung,
psychische Spannung etc. ) haben; wenn es also ge~
lingt, Indikatoren (Kennzahlen) fiir diese Spannun-
gen zu definieren, sie zu ermitteln - und zwar zu
verschiedenen Zeitpunkten -, so lassen sich aus
der Verdnderung dieser Kennzahlen - z,B. Ver-
schlechterung der AbschluBquote oder der Kunden-
Anfragen, Erhohung der Fluktuationsquote, der re-
lativen Fehltage, oder Verbesserungs-Vorschlige,
zunehmende offentliche Zustimmung zu den Ak-
tivitdten der Kernenergie-Gegner, Quotient aus
Lizenzgebiihren und -Einnahmen oder einer Ver-
ldngerung durchschnittlicher Kunden-Ziele ete, -
Anhaltspunkte dafiir gewinnen, welche Sektoren
und Faktoren in naher Zukunft Engpaf-Charakter
annehmen kénnten.

Mann hat den gedanklichen Ansatz der EKS-Span-
nungsbilanz als "Strategisches Controlling” %) be-
zeichnet, wobei dieser Begriff zweifellos eingédn-
giger ist als Spannungsbilanz, jedoch leicht in
Richtung auf das Galweiler'sche Erfolgspotential 14)
= Marktanteil und Marktwachstum - interpretiert
wird, wihrend es um die diesen Komponenten vor=
gelagerten Faktoren sowie auch um potentielle Eng-
pdsse in anderen Sektoren geht: Das Erfolgspotential
im Sinne von Gilweiler ist entscheidend davon ab-
hingig, wie die Nutzenschitzung unserer Produkte
bzw. Problemlosungen auf dem Markt erfolgt, was
insbesondere durch Qualitit, Preis und Werbung be-
einfluBbar ist, Zugleich ist es mindestens ebenso
wichtig, neue und bessere Problemlésungen zu ent-
wickeln, wobei uns vor allem interessiert, was un-
sere Kunden u. U. davon abhalten konnte, diese
Problemldsung anzunehmen, 19) Dieser etwaige
Hinderungsgrund ist dann der Engpa8, auf dessen
Beseitigung alle verfilgbaren Krifte zu konzentrie-
ren sind. Es gilt nun, ein System von Indikatoren
zu entwickeln, das méglichst frilhzeitig derartige
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Verinderungen der Engpai-Qualifikation der po-
tentiellen internen Beschrankungsfaktoren anzeigt,
allerdings immer vor dem Hintergrund der Nutzen-
schitzung seitens der Zielgruppe.

Derartige "Spannungen” - etwa die Reklamations-,
Krankheits- oder Fehlquote, die Erfolgsquote im
betrieblichen Vorschlagswesen, die Relation von
Lizenz-Aufwand und Lizenz-Ertrag etc, - lassen
sich in Kennzahlen (i. d. R. Beziehungszahlen)
ausdrilcken, die in verschiedenen Zeitpunkten oder
in verschiedenen Zeitriumen gemessen werden kon-
nen. Die Verdnderung dieser Kennzahlen im Zeit-
ablauf, die durch Mefzahlen und/oder Schaubil-
der (z, B. einfache Stab-Diagramme) dargestellt
werden kann, gibt u, U, interessante und wichtige
Informationen hinsichtlich kiinftiger Engpasse.

Zur Wirksamkeit von MbB

MbB als Zielgruppen=-Nutzen und EngpaBi-konzen-
trierte Management-Strategie bedient sich also des
bekannten und bew dhrten Instrumentes MbO -
Management by Objectives(Unternehmensfiihrung
durch Zielvereinbarung), wobei das Leitbild (Un-
ternehmens-Philosophie) und das darauf aufbauende
Ziel-System erstens konsequent zielgruppenbezo-
gen - im Sinne der wsprilnglichen Marketing -Idee
- und zweitens konsequent engpaB-konzentriert
sind, indem auf jeder Stufe der Unternehmens=- und
zugleich Ziel-Hierarchie im Sinne der engpaB-
konzentrierten Strategie (FKS) jeweils nur ein
Ziel verfolgt wird, N4mlich die Beseitigung des
Engpasses, das den einzelnen Verantwortungstréger
am stdrksten daran hindert, einen groBtmdglichen
Beitrag zur Erreichung des jeweiligen Oberziels zu
leisten,

Das iibergeordnete Unternehmens- bzw, Sparten-
Ziel ergibt sich insoweit aus der Beantwortung der
Frage: Was hindert unsere Zielgruppe am stérksten,
die Problemlosung unserer Branche anzunehmen bzw.
welcher inferne Beschrdnkungsfaktor steht der Be-
seitigung dieses Haupt-Hindernisses entgegen?
Hieraus ergibt sich ein engpafBi-kongruentes und
voll konsolidierbares Zielsystem, wobei mit stei-
gender Erfahrung sogar ressort- und arbeitsplatz-
bezogene Spannungs-Bilanzen aufgestellt werden
konnen und sollten.

Wenngleich MbO - nach Ansicht
mafgebender Fachleute =~ als das
zur Zeit leistungsfiahigste Fihrungs-
instrument gilt, kann es dennoch die
Schwierigkeiten der Unternehmen
und der Wirtschaft nicht beseitigen,
sondern nur vermindern, Die Ursache
hierfiir ist darin zu sehen, daf MbO zwar ein her-
vorragendes Instrument ist, jedoch nur dann
erfolgreich und optimal eingesetzt werden kann,

wennes zur Verwirklichung des richtigen
und optimalen Leitbildes bzw. Zieles dient:
Ein richtiges Ziel kann auch - wenngleich
langsamer und schwieriger - aufl Umwegen oder
mit falschen Methoden erreicht werden, jedoch
nutzen die besten Methoden und In-
strumente nichts, wenn damit nur
umso "erfolgreicher” das falsche
oder ungeeignete Ziel angesteuert
wird, Beispielsweise muf die Operation durch
einen noch so guten Chirurgen und im modernsten
Krankenhaus zu einer Fehlleistung werden, wenn
vorher eine unzutreffende oder ungenaue Diagnose
gestellt worden ist,

Soweit die Leitbilder unserer Unternehmen - die
sog. Untemehmens-Philosophie - nicht ganz kon-
sequent die eigentliche unternehmerische Aufgabe
einer arbeitsteiligen Wirtschaft - bestmogliche
Problemldésungen fiir ein gesellschaftliches Grund-
bediirfnis - zum Ausgangspunkt aller weiteren
Uberlegungen und insoweit auch des Zielsystems
machen, wird das tief in uns allen verwurzelte
gewinn- und kapitalorientierte Denken die Ober-
hand gewinnen, sei es als "Ertragspotential” (Gal-
weiler), 16) oder sei es sozial motiviert als "Uber-
leben" oder als "Verpflichtung gegeniiber der Be~
legschaft”, MbO ist jedoch in denjenigen
Unternehmen erfolgreich, deren Ziel-
system mehr oder weniger intuitiv

an einem konsequent marktbezogenen
Leitbild orientiert ist. Dank der Erkennt-
nisse der Kybernetischen Managementlehre (EKS)
kénnen aber heute Zufall und Intuition durch eine
konsequente, auf den jeweiligen Engpafi konzen-
trierte Strategie ersetzt werden,

Welche Vorzige bietet MbB?

Da MbB sich der Methodik des in der Praxis bewihr=
ten Instrumentes MbO - f(iber dessen Erfolge zahl-
reiche Erfahrungsberichte 17) yorliegen - bedient,
braucht in den Unternehmen nicht mit den tblichen
Vorbehalten gerechnet zu werden, die sonst der
Einfithrung einer guten, aber unbekannten Konzep-
tion entgegenstehen. (Ein methodischer Grundsatz
der Padagogik lautet: Neuen Stoff jeweils an be-
kannte und vertraute Lehrinhalte ankniipfen!) Die-
ser Effekt kann einerseits Unternehmen ohne syste-
matische Fuhrungskonzeption zur Einfithrung von
MbB motivieren, andererseits aber auch Unterneh-
men, die bereits MbO oder eine andere Fithrungs-
konzeption verwirklicht haben und insoweit schon
mehr oder weniger optimale organisatorische Vo-
raussetzungen bieten, die also nur noch den klei-
nen, aber entscheidenden Schritt gehen miissen:
die Entwicklung eines konsequent marktorien -
tierten Leitbildes, dasdann sogar die Ver-
wirklichung eines darauf aufbauenden Zielsystems
entscheidend erleichtert.



Denn hier liegt der néchste, ausschlieBlich sachbe-
zogene Vorzug der neuen Fithrungs-Konzeption:
Die Einfilhrung von MbB schlieBt die Anwendung
der empirisch entwickelten Grundsitze des EKS-
Systems ein, nimlich

(1) eine soziale Spezialisierung im Sinne einer
Profilierung fiir die optimale Problemlésung
in Bezug auf ein gesellschaftliches Grundbe -
diirfnis (zielgruppenorientiertes unternehmeri-
sches Leitbild /SchloB ~Schliissel-Beziehung);

(2) die unabdinghare Forderung nach Konzentration
aller (verfiigharen) Mittel auf die Beseitigung
des groBten Beschrinkungsfaktors, dessen Be-
stimmung sich aus zielgruppenorientierter Sicht
ergibt;

(3) die Verinderung von Planungsmethoden einer-
seits und BewuBtseinslage andererseits, indem
der stindige Wandel der Beschrankungsfaktoren
nicht nur als zwangsliufig und notwendig oder
sogar gefdhrlich angesehen, sondern gerade als
Chance und Voraussetzung fiir den Fortschritt
erkannt wird;

(4) die Moglichkeit, Planung und Entscheidung un-
ter der Unsicherheit der dynamischen Entwick-
lung durch die Entwicklung eines spannungs-
orientierten strategischen Management-Infor~
mations-Systems (SMIS) maBgeblich zu verbes-
sern,

Da sich die Anwendung dieser Grundsitze als er-

folgreichste Verhaltensweise herausgestellt hat,

bietet die Einfilhrung von MbB zwar keine Erfolgs-

garantie, aber die grofe Wahrscheinlichkeit, bei

konsequenter Verwirklichung die Leistungen filr den

Markt und damit auch den Erfolp des Unternehmens

kontinuierlich zu verbessern,

Hinzu kommt eine erhebliche Verstarkung der
Motivation der Mitarbeiter, die beispielsweise
nachstehende Griinde haben kann:

(1) hthere Operationalitdt der Ziele im Zusammen-
hang mit der eindeutigen Bestimmung und zu-
gleich erforderlichen Flexibilit4t im Rahmen
einer engpafi-kongruenten Ziel-Hierarchie ein-
schliellich der Verminderung von Zielkonflik-
ten;

(2) hohere Effizienz der Zielerreichung aufgrund
der Konzentration der Krifte (nichts ist erfolg-
reicher als der Erfolg!);

(8) hohere Wertschitzung von eigenen Zielen und
Zielsystem aufgrund des gesellschaftsbezogenen
Leitbildes statt der iiblichen Gewinnorientierung;

(4) hohere Nutzenerwartung fiir den einzelnen -
Sicherheit der Arbeitsplitze und verbesserte Fr-
tragslage - dank der konsequenten Markt-
orientierung.
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MbB-System als Chancen-Management

MbB ist die systematische Anwendung aller wich-
tigen Erkenntnisse der Kybernetischen Fithrungs-
lehre (EKS), die sich als die erfolgreichste Fith-
rungskonzeption und Verhaltensweise herausgestellt
hat. Nahezu alle Elemente des EKS-Systems sind
zwar im Detail, zum Teil seit Jahrtausenden (etwa
in der Militar-Strategie), bekannt und Bestandteile
verschiedener Filhrungskonzeptionen, MbB bezieht
alle Erkenntnisse der EKS - nicht zuletzt die ur-
sprilngliche Marketing-Idee = ein; dariiber hinaus
bedient sich MbB des bisher erfolgreichsten Fiih-
rungs-Instrumentes MbO. Durch diese Ein-
beziehung in die EKS und inhaltliche
Neugestaltung wird MbO aus einem
Filhrungsinstrument zu einer neuen
Fihrungskonzeption =~ MbB -, deren
Figenstindigkeit ihren besonderen Ausdruck in dem
allgemein -giiltigen gesellschaftsbezogenen unter-
nehmerischen Leitbild findet, das zugleich der
Verwirklichung eines echten Marketing dient,

Aufgrund der vorstehenden Darlegungen stellt sich
nun die Frage, ob nicht MbB die “neue Strategie
und Filhrungs-Konzeption " darstellt, die Schwab in
der Erdffnungsrede des 5. Europiischen Symposions
in Davos als Chancen-Management postuliert hat,

Allein die Tatsache, daR die Erkenntnisse und Emp-
fehlungen der Engpai-Konzentrierten Strategie (EKS),
die auf einer sehr eingehenden empirischen Analyse
von "Erfolg" und "MiBerfolg" durch Mewes aufbauen,
und deren praktische Anwendung bisher zu keiner
Falsifizierung 18) gefiinrt hat, zugleich die Basis

von MbB ist, konnte bereits eine positive Beantwor-
tung durchaus rechtfertigen, Hinzu kommt, dag die
Praktikabilitat als Fithrungskonzeption zusitzlich er-
hoht wird, indem MbB die bewihrten Instrumente
von MbO und Controlling voll integriert und damit
auf einem vorhandenen organisatorischen Rahmen
aufbaut.

Das vordergriindige Neue ist zunachst "nur" einer-
seits die aus dem urspriinglichen Marketing-Denken
ohnehin bekannte konsequent am Nutzen der Ziel-
gruppe ausgerichtete "Unternehmens-Philosophie "
(Leitbild). Letztlich wird jedoch die "Kurs-Ande-
rung” konsequenterweise zu einer neuen Denkweise
und damit letztlich zu einer neuen sozialen Ver-
haltensweise filhren. Andererseits wird in einem
MbB-System durch die Eindeutigkeit der Ziele, durch
die Verstarkung der Motivation und die Einfithrung
von spannungsorientierten Indikatoren fiir kiinftige
Engpafi-Anderungen (nicht als Gefahr, sondern als
Chance!) im Sinne eines Strategischen Management-
Informations-Systems (SMIS) auch die instrumentelle
Seite und damit die Operationalitat der bisherigen
Fithrungskonzeption entscheidend verbessert,
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1) Der inzwischen von Wolfgang Mewes eingefiilhrte Begriff "Energo-Kybernetische Strategie"” ist zwar
umfassender und zutreffendet, dilrfte jedoch dem Praktiker nicht so unmittelbar einleuchtend erschei-
nen, Uberdies ist es bedauerlich, daB der Zugang zu den Erkenntnissen der EKS, insbesondere fiir die
Zielgruppe Wissenschaftler, z. Zt. noch sehr erschwert ist: abgesehen von der mutmallich viele
Interessenten abstoBenden und nicht zu Unrecht als unwissenschaftlich bzw. nicht serits empfundenen
“Informations-Werbung" (z.B. FAZ) steht die Kybernetische Managementlehre bisher nur als Fernlehr-
gang mit uber 1. 000 Seiten zur Verfiigung, Hinzu kommt, daB viele Aussagen und Erkenntnisse im
Detail durchaus zutreffend als "Binsenwahrheiten" angesehen werden konnen. In der Tat liegen die
meisten Erkenntnisse, z.T. seit Jahrtausenden, vor. Die Leistung von Mewes liegt jedoch darin, die
Zusammenhinge erkannt und die Wirkung und Chancen einer konsequenten Anwendung nachgewiesen
zu haben sowie viele wertvolle Empfehlungen und Check-Listen zur unmittelbaren praktischen Anwen-
dung zu geben,

2) Vgl. Handelsblatt vom 28. 12. 1976, S. 8, "Zielorientiertes Fiihren durch Engpafistrategie”, sowie
Wagner, Hardy: Strategie zum Uberleben, in: IHK Magazin (IHK fir die Pfalz, Ludwigshafen), H 1/77,
8. 19ff.

3) Wagner, Hardy: Das EKS-System, bisher unverdffentlichtes Maschinen-Manuskript, Speyer im
Januar 1977, 20 S,

4) In diesemn Sinne hilt es z, B. Deyhle fir "unmoglich, ein Management-by -objectives-System zu
praktizieren, ohne daf das Rechnungswesen in Richtung eines solchen Instruments entwickelt worden
ist, " Deyhle, Albrecht, Gewinn-Management, Miinchen 1971, S, 17.

5) Schwab, Klaus: Chancen-Management, Diisseldorf 1976, S. V.

6) Deyhle, Albrecht: Management-Brevier, Bd. II, Gauting/Miinchen 1976, S, 12; vgl. auch derselbe,
Controller-Praxis, Bd. I, 3. Auflage, Gauting/Miinchen 1975, 8. 12 ff.

73 Das FAB fithrt solche firmeninternen Seminare, an denen die gesamte Filhrungsmannschaft gemeinsam
das Unternehmens-Leitbild entwickelt, auch fiir Dienstleistungsunternehmen durch.

8) "Die dargestellten Ursachen des Mismanagements zeigen die Notwendigkeit klarer Unternehmens- und
Bereichskonzeptionen auf: ein Unternehmensleitbild, daraus abgeleitete Ziele fir das Unternehmen
und die Bereiche sowie Strategien und Mafnahmen zum Verwirklichen der Ziele, "

Schwetlick /Lessing: Bilanz des Versagens, in: mm 8/77, S, 33; vgl. auch dieselben, "Therapie gegen
Mismanagement”, in mm 4/77, S. 36 und 39,

9) Klaus Schwab, Chancen-Management, Disseldorf 1976, S. 85.

10) "Jeder Mitarbeiter wird damit zu einem vollen geistigen Teilhaber des Unternehmens, " Schwab,
a, a. 0.,8 18

11) Bei der operationalen Ausgestaltung und Analyse der konkreten Prioritit ist hier weiter nach dem je~
weiligen Minimumsektor - ggf. speziellen Minimum-Faktor - zu suchen, der die bessere Problem-
losung am stirksten behindert; soweit dieser Faktor von Dritten (Minimum-Gruppe) gehalten wird, liegt
der "letztendliche EngpaR” - auf den alle Krifte zu konzentrieren sind - in dem kybernetisch
wirkungsvollsten Ansatzpunkt, durch den die jeweilige Minimumgruppe veranlat wird, den Minimum-
Faktor zur Verfiigung zu stellen, Fiir diese EngpaR-Analyse liegen praxiserprobte Check-Listen vor.

12) vgl. FuBnote 15)

13) Mann, Rudolf: Kiindigungsgrund fiir Buchhalter, in: Manager-Magazin 5/76, S. 70 ff.

14) Gdlweiler fordert ein "strategisches Informationswesen”, um "erste Anzeichen herauszufinden, aus de-
nen sich erkennen 14B8t, ob positive oder negative Wirkungen auf die Marktanteilsposition oder auf das
Marktwachstum zu erwarten sind, " G4lweiler, Aloys: Controller & Strategische Planung, in: Controller
Magazin 5/76, S. 178.

15) In diesem Zusammenhang ist auch auf das "Markt-Leistungs-Profil" von Deyhle sowie insbesondere auf
die hervorragende Matrix-Analyse der "Konzeption der Chancen-Strategien” bei Schwab hinzuweisen:
Deyhle, Albrecht: Controller -Handbuch Bd. III, 8. 126 ff. Gauting 19874, sowie Schwab, Klaus:
Chancen-Management, a. a, O,, §. 14-63,

16) Gilweiler, Aloys: Unternehmensplanung, Frankfurt/New York, S. 254 u.a.

17) vgl. z. B. Humble, John: Praxis des MbO, Milnchen 1972; Ferguson, Jan R. G.: MbO in Deutschland,
Frankfurt/ New York 1973 u.a.

18) In diesem Zusammenhang verdient auch die Tatsache Interesse, daf derjenige, der die inneren Zu-
sammenhinge der oft als "Binsen-Wahrheiten" apostrophierten Elemente der EKS erkannt hat, ein ent-
sprechendes Verhalten in vielen Berichten iiber "erfolgreiche Unternehmen” zu erkennen in der Lage
ist; vgl. die FAZ-Serie, Mit Ideen zum Erfolg, sowie etwa: Schierz, Jirgen: Strategische Planung -
made in Japan: Nicht kleckern, mehr klotzen, in Manager-Magazin 3/77, S. 82 ff oder MBS-Gruppe:
In zehn Jahren ein Textilimperium mit 200 Millionen Umsatz errichtet, in: Industriemagazin 3/77,

S, 26 u. v. a,
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INVESTITIONS-CONTROLLING

Dieser Beitrag schildert Erfahrungen bei der Erarbetitung und
Verfolgung von Investitionsprojekten. Der Schuwerpunkt liegt

auf dem Zusammenbau der Investitionsdaten; die Rechenroutinen
sind dcrt angegeben, wo sie im Sehema hingehdren (vgl. Detatls

gur ROI-Berechnung in CM 1/76)

von Herbert Ammering, Hallein

Die Papier- und Zellstoffindustrie gehort zu jenen
Branchen, die bei sehr hoher Kapitalintensitit be -
zogen auf den Umsatz einen geringen Kapitalum -
schlag erzielen, Dazu kommt eine sehr rasche
technische Entwicklung, die zu immer gréBeren
Produktionseinheiten fiihrt. Papier besitzt in der
Regel den Charakter eines technischen Vorproduk-
tes und ist aufgrund seiner Abhingigkeit von Holz-
aufkommean (tropische Holzer haben etwa ein Drit-
tel der \Wachstumszeit gegenitber europdischen
Holzern 1. 2normein Wasserverbrauch und grofier
Umweltbetasting kiinftig als eines jener Produkte
zu sehen, denen in der dritten Welt, bei Einkanf
des Know-how grofie Chancen eingeranmt werden
miissen,

Die Entwicklung zeigt immer deutlicher die Figen-
heit eins: Weltmarktes,
miihungeu 10 Furopa, die zollmanern abzubauer,
beglinstiot wird,

was auch ourch die Be-

Aus dieser kurzen Ubersicht kann man erkennen,
dafs den Investitioney in der Papiererzeugung grofe
Aufmerksamkeit geschenkt werden mull, da sie zu
groiden finanziellen Belastungen fuhren und die Ent-

wicklung der Unternehmungen sehr langfristig be-
einflussen.

Die Ausfilhrungen geben Erfahrungen und Denkan-
stosse aus der Praxis wieder,

Investitions = Budgetierung

Die Investitionsplanung ist integrierter Be-

standteil der langfristigen Untemehmensplanung

und abzustimmen mit

o den Unternehmenszielen,

o der technischen Entwicklung und somit Erhal-
tung der Konkurrenzfihigkeit,

o den Bediirfnissen des Marktes.

0 dem Erneuerungs- und Rationalisierungsbedarf
der bestehenden Anlagen und

o den finanziellen Moglichkeiten,

Nach krstellung der jahrlichen Situations-
aral;sc und Uberpriten des Unterneh-
mervsleitbildes (13 - 14 Monate vor neuem
Budgetjahr) beginnt im 1. Quartal des Planungs-
zeitraumes die Projekteinreichungs=- und Selek-
tionsphase,

H.Ammering hat
sgine prakti-
gchen Erfah-
rungen in der
Papierbranche
gesammelt. und
‘a8t heute
Leiter der Be=
triebauirt=
aehaft bei der
Borregaard
Usterreieh AG
in Hallein.
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Wie ein Projekt entsteht

Dieser Ablauf gilt fiir alle Abteilungen des Unternehmens:

p IDEE

) FACHABTEILUNG

P> ERARBEITUNG VORSCHLAG

P EINREICHUNG AN
INVESTITIONSPLANUNGSGRUPPE

Zusammensetzung:
Produktion A

Produktion B

Produktion C

Technische Hilfsdienste
Technische Leitung
Verkauf

Personal und Administration
Controller

Treasurer

’ ERSTELLUNG DES INVESTITIONSBUDGETS

’ GENEHMIGUNG DES INVESTITIONSBUDGETS
Die zum Vorschlag vorgesehenen Investitions-
vorprojekte sind zu gliedern in:

Projekte = grundsidtzlich Neues
Beispiele: Anlagen fiir neue Projekte;
Aufkauf von Betrieben;
SozialmafBnahmen.

Projekte = bestehender Betrieb
Beispiele: Erweiterungen, Umordnungen;

Modernisierung und Rationali-
sierung; Grofreparaturen;
Umweltschutz,

Innerhalb dieser Gruppen ist zu reihen nach der

Hohe der Investitionsausgaben und der zusténdi-

gen Bewilligungsinstanz, sowie dem Zeitraum,

fir welchen die Investitionsbewilligungs-Antrége

vorgesehen sind,

IDEE

PROJEKTVORSCHLAG: NUMMER:

Projektbeschreibung
Projektbegriindung

Schétzung Investitions-Kosten
Wirtschaftliche Auswirkungen
Verteilung Ausgaben

Pay back Zeit

Return on Investment (ROI)

SELEKTION
und
OP TIMIERUNG

BUDGET

VORSTAND
KONZERN




En 4/77

INVESTITIONSVORSCHLAGE ~ HAUPTABTEILUNG........ BUDGETJAHR. ...
VT,T Pay- Inv. ZAHLUNGEN

schl. [back | ROI faufwlJAHRUAHRDAHRDAHR[JAHR =

Nr,| KURZBEZEICHNUNG Lol o lges.[ 1. [ 2. [ 3. [4. | 5. b5ianm

Zu bewilligen Hauptabteilung
Zu bewilligen Lokalyorstand

Zu bewilligen Konzernleitung

Gesamit

Abb. 1: Bewertung der vorgesehenen Investitionsprojekte

Investitionsplanung ist Gruppenarbeit

Innerhalb der Investitionsplanungsgruppe hat nun
jede Abteilung ihre Ideen vorzustellen und zu er-
lautern. Die Erfahrung zeigt, da® in dieser Phase
der Verhandlung ein sehr entscheiden-
der Proze® in der Investitionsplanung
liegt, da die Projekte von den Vertretern der {ibri-
gen Abteilungen genau analysiert werden, die Al-
ternativen Uberpriift oder angeboten werden oder
Argumente auftauchen, die gegen das Projekt
sprechen.

Nach eingehender Priifung der Einreichungen und
Vornahme notwendiger Korrekturen werden nun
unter Berlicksichtigung der finanziellen Moglich-
keiten die zur Verfligung stehenden Mittel best=
moglichst und in Abstimmung zwischen allen Ab-
teilungen "im Unternehmen gewinnbringend ange -
legt”. Dieser Titigkeit kommt sehr groBe Bedeu-
tung zu, da man zum entscheidenden Zeitpunkt
eine Fiille von Investitionsméglichkeiten zur Ver-
fiigung hat und verhindert werden soll, daf nach
dem GieBkannenprinzip die technisch perfektesten
Losungen an den lautesten Schreier gegeben und
die wirtschaftlichen Notwendigkeiten tibersehen
werden. Das Ergebnis muf am 1. Mai festliegen
und ist mit den iibrigen Planen vor der Urlaubszeit
abzustimmen,

Vor Verabschiedung des Budgets (15. Oktober) ist
eine weitere Investitionsrunde abzuhalten, um die
Ergebnisse der Detailplanung und die zwischenzeit-
lichen Entwicklungen noch einfliessen zu lassen,

Investitions - Bewilligung

Fiir die im Investitionsplan enthaltenen Investi-
tions-Vorschlige kénnen nunmehr Investitionsbe-

willigungsantrage ausgearbeitet und zur Bewilligung
eingereicht werden, Bei Grofiprojekten ist um Ge-
nehmigung der Vorprojektkosten anzusuchen.

Die Abbildung € zeigt einen solchen Investitions-
bewilligungsantrag. Dahinter steckt mehr als nur ein
Formular-ausfiillen. Deshalb sollen einzelne Posi-
tionen erldutert werden,

AUFWANDSZUSAMMENSTELLUNG (3, )

UUm den Bewilligungs- und Begutachtungsinstanzen
eine moglichst objektive Beurteilung zu ermogli-
chen, ist es sinnvoll, folgende Routinen einzuffthren:
a) Gliederung der Aufwandszusammenstellung in

gegenstindliche - wirtschaftliche Einheiten

(in Abstimmung mit der Anlagenbuchhaltung)

Beispiele:

- Grundstiicke

- Gebiude Produktion

- Geb#ude Verwaltung

- Straffen

- Geleise

- Briicken

- Kanile

- Platze

- Maschine . ...

- Maschine . ...

- Férderanlagen

- Aufziige

= Rohrleitungen

- Betriebs- und Geschiftsausstattung

- EDV -Anlagen

- Ersatzteile

- Forschung, Marktuntersuchung

- Schulung von Mitarbeitern

- Anlaufkosten

weiters sind anzugeben:
- ErloseinbuBen wihrend Bau- und Anlaufzeit
- Entwicklung Umlaufvermogen
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INVESTITIONSBEWILLIGUNGSANTRAG  Projekt:

Gesellschaft: Hauptabteilung:

Bewilligungs-
Nr.:
Vorschlag=Nr.:

Bezeichnung des Projektes:

1. Beschreibung:

2. Begriindung

3. Aufwandszusammenstellung:

4. Wesentliches aus dem Zeitablauf:

5. Gliederung Aufwand nach Anfall:
Gliederung Ausgaben:

6. Zusammenfassung Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat:

~

.Projektverantwortlicher Prufungsvermerk

Bewilligung

o ZentralePlanung o Beschaffung
o Technische o Verkauf
Hilfsdienste o Controller
o Organisation o Investitions=
o Pers.u.Adm. Kontrollburo

Leiter Hauptabt.
Vorstand
Konzernleitung

Abb, 2: Investitionsbewilligungsantrag




Fiir jede Einheit ist ein eigenes Aufwandskalkula-

tionsblatt zu erstellen, das die

b) Gliederung in Aufwandsarten (vgl. Abbildung 3)
enthilt,

Die Berechnung der Aufwendungen ist zu dynami=-
sieren, die Sicherheit der Kalkulation anzugeben,
Fiir Unsicherheiten ist eine ausreichende Vorsorge
einzubauen, Nicht Uberselien werden darf die Aus-
wirkung auf die Versorgung durch die Hilfsbetriebe
wie beispielsweise Energieversorgung, Werkstitten,
EDV, Verwaltung, Hinsichtlich der Auswirkung
wihrend der Bauzeit, wie Beeinfridchtigung des
Produktionsablaufes oder Anlaufkosten muf eine
realistische Berechnung aufgestellt werden, Beziig-
lich der notwendigen Finanzmittel fiir das Umlauf-
vermdgen sind mit der Finanzabteilung und den zu-
standigen Fachabteilungen Festlegungen zu treffen.
Die Beschaffung und die Schulung der Mitarbeiter
und Berechnung der Kosten hat in Abstimmung mit
der Personalabteilung zu geschehen,

4/m

WESENTLICHES AUS DEM ZEITABLAUF (4,)
Hier soll ein Uberblick dariiber gegeben werden,
wann und wie die wesentlichen Ablaufe geplant
sind. Es ist dies ein Auszug aus der Projektzeit-
und Ablaufplanung.

GLIEDERUNG DES AUFWANDES BZW. AUSGABEN (5.)
Wie bereits bei 3, ausgefiihrt, ist fiir die einzelnen
Positionen der Aufwandszeitraum anzugeben (Lie-
ferzeitpunkt), der nun hier seinen Niederschlag

findet. Diese Gliederung findet Eingang in die Bi-
lanz- und Steverplanung. Abweichungen im Zah-
lungsrhythmus sind anzugeben fiir den Finanzplan
(Anzahlungen, Lieferantenkredite).

ZUSAMMENFASSUNG WIRTSCHAFTLICHKEIT
UND RENTABILITAT (6.)

In einem Fragebogen (vgl. Check-Liste der Abb.4)
ist vom Projektverantwortlichen Auskunft tiber die
Auswirkungen der Investition zu geben.

Auswirkungen auf dem Markt»

Mengen und Erlose pro Produkt
(bei bestehenden Produkten Vergleich)

Auswirkungen auf Roh- und Hilfsstoffe?

Rezeptur- und technologische Anderungen
oder Grundlagen

Auswirkungen auf Beschaffung?

Rllderung in den Einstandspreisen

Auswirkungen auf das Zeit = Kapazititsgeriist?

Fertigungszeiten, Durchlaufzeiten, Produktionsweg

Auswirkungen auf Gemeinkosten?

Material Reparaturen
Personal Strom

Dampf Wasser
Werkstitten Verwaltung etc,

Technische Lebensdauer der Anlage?

Wirtschaftliche Nutzungsdauer der Anlage?

a) Wirtschaftlichkeitsrechnung
(bis zum 1, Normaljahr)

b) Rentabilit4t

Die Erlose und Kosten sind im Sinne einer
Einnahmen-/Ausgabenrechnung fiir diesen
Zeitraum in der Entwicklung zu beschrei-
ben und zu berechnen, Auf Unsicherheiten
ist hinzuweisen. Die Auswirkungen der
Investition auf die "Kalkulation der Pro-
dukte" ist auf die mogliche Durchsetzung
auf dem Markt zu iiberprilfen, Es sollen
realistische Ansitze verwendet werden und
es darf nicht von den optimalen Verhalt-
nissen ausgegangen werden. Die Zinsen
werden auBer Ansatz gelassen,

Zu berechnen sind Pay=back=Zeit bei An-
satz des internen ZinsfuBes (bei Klein-
investitionen verkiirztes Verfahren mag-
lich). ROI auf die Nutzungsdauer der An-
lage nach der Barwertmethode,

Abb, 4: Check-Liste fiir Investitions=Auswirkungen
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Sachtatigkeiten Gesamt~ | AUFWANDSZEITRAUM
Aufwand | Abweichung der Zahlungsfrist angeben

JAHR .... | JAHR.... |[JAHR....
il (I = [ = o = I 3 I el E]E
| o | @ Q| V| @ Q| o ©
= = | =]+ = | = | =
el |[Wl= e oW~ o]

Planungskosten

Vorbereitungsarbeiten

wie Baustelleneinrichtung,

Abbruchsarbeiten ete.

Fundamente Bau

Bauleistungen

Zimmermannsarbeiten

Dachdecker

Spengler

Schlosser

Tischler

Glaser

Boden + Fliesen

Maler + Anstreicher

Sanitire Installation

Licht Installation

Aufraumarbeiten

Maschinen

Fracht und Zoll

Verp. Instrumente

Armaturen

Motore

Fundamente

Montage

E-Versorgung Hochsp,

E-Versorgung Niedersp.

Rohrleitungen

Verkabelung, Wasserversorgung

Druckluftversorgung ete,

Abb. 3: Gliederung der Aufwandsarten
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Die Erfahrung zeigt, da8 es zweckmaBig ist, den
Grofiteil der Berechnungen schon im Vorschlags-
stadium anzustellen, um nicht bei Einholung der
Einzelbewilligung durch verinderte wirtschaftliche
Situationen durchzufallen,

PRUFUNG UND BEWILLIGUNG (17, )

Die Routinen bis zur Bewilligung eines Antrages
sind sehr umfangreich und Sie mégen nun denken,
daB das System eher geeignet ist, ein Investitions-
verhinderungsverfahren zu sein, Die Erfah-
rungen zeigen jedoch, daB die um-
fassenden Prifungen nach dem Grund-
satz "was vorher gut gerithrt - spi-
ter nicht anbrennt” sehr wichtig sind.

4/17

Die Anlaufschwierigkeiten werden gemindert und
die Effizienz der Geldinvestition gesteigert, da
eine umfassende Identifikation mit den Projekten
gegeben ist,

Speziell die Hilfs- und Serviceabteilungen bringen
oft die Wirtschaftlichkeit einer Anlage ins Wanken.

Investitions - Aufwandskontrolle

Es ist zu empfehlen, fir die Aufwandsver-
folgung einen eigenen Verantwortungs-
bereich zu schaffen und bei Vorhandensein
einer EDV -Anlage ein entsprechendes Programm

zu installieren. Die mit der Durchfithrung einer In-

AUFWANDS-UND ZAHLUNGSANFALL

Gesamt-| JAHR.... JAHR. ...
Aufwand
L - -+ . e — =
6| 6| ® | & o
=] =] = = = =
—lafof W]~ of W|—
KOSTENKALKULATION je
WIRTSCHAFTLICHE EINHEIT
(siehe Punkt 5 Investitions-
Bewilligungsantrag) X% X XXX KX XRX XX XX %
Beispiel: Gebiude A Zimmererarbeiten
BESTELLUNGEN
Beispiel: Zimmererarbeiten
KALKULATION: - XX X XX K XAX
BESTELLWERT: + X X X XXX XX X

RECHNUNGEN UND EIGEN-
LEISTUNGEN

Beispiel: Zimmerer

entweder: KALKULATION: -

BESTELLWERT: -

RECHN, WERT: +

Abb. 5: Input des Investitions-Kontrollsystems
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vestition befafiten Techniker sollen sich mit der
technischen und organisatorischen Abwicklung be-
fassen und nicht dazu angehalten werden, Geheim-
buchhaltungen zu fiihren. Das Investitions~
Kontrollsystem erfilllt eine echte Funktion
im Management-Informations-System (vgl. Ab-
bildung 5 und 6).

L&Bt die Entwicklung erkennen, dafl die Aufwen-
dungen oder Termine weszntiich abweichen, so
sind die Bewilligungsinstanzen zu verstindigen und
um Nachgenehmigung anzusuchen, Essind auch
alle iibrigen betroffenen Abteilungen zv verstandi-
gen.

Investitions = Nachrechnung

Die Zielsetzung der Investitions-
Nachrechnurg ist in der Uberpriifung der
Rentabilitdt zu sehen, die dariiber hinaus in
ihrem Regelkreis darauf hinwirkt, daB bei
Projekteinreichung realistische Schit-
zungen abgegeben werden.

Ausgangspunkt sind die Beantwortung der Fragen
anliBlich des Investitionsbewilligungsantrages in
Bezug auf Markt, Roh- und Hilfsstoffe, Fertigungs-
zeiten, Gemeinkosten. Lebensdauer. Umlaufver-
mogen und Anlaufkosten. Die Nachrechnung wird
1 Jahr nach Frreichen eines Normaljahres (Voll-
auslastung) angesetzt, Nicht immer ist es moglich.
wie bei GroBobjekten die Rentabilitat nachzurech-
nen, da bei Kleininvestitionen oftmals Koppelun-
gen und nicht lokalisierbare Tatbestinde gegeben
sind,

Doch das Wesentliche, namlich der SOLL-1ST-
Vergleich tiber die mit der Investition abgezielten
Entwicklungen, ist in der Regel moglich, In einem
eingespielten “Investitionsteam " fiihrt das Ruck-
koppeln an den Anfang eines Projektes zu Korrek-
turztindungen, zu neuen Ideen, die das Ergebnis
verbessern,

Die Investitionsnachrechnung soll
nicht im Sinne von "Vergeltung" ver-
standen werden,

Liste der noch nicht verfilgten Aufwendungen (hier konnen Ansatzpunkte iiber Terminverzdgerungen

abgelesen werden)
gegliedert in:
a) PROJEKT

b) Gegenstand
¢) Tatigkeit

(Einheit in tabellarische SOLL-IST nach Zeitriumen)

Liste der noch nicht ausgelieferten Bestellungen (Ansatzpunkte (iber Lieferverzogerungen)

Stand der Investition:

voraussicht! .

Genehmigte | noch nicht | verfugt und liefert Uber- oder
Summe verfugt bestellt gelieter™ Unter-
1 schreifungen
je Tatigkeit
und Gegen-
stand
je Objekt
Gesamt- |
rahmen

Abb, 6: Output des Investitions ~Kontrollsystems:




Zusammenfassung

Das Schaubild der Abbildung 7 soll den Kern und
die Abliufe des Investitionscontrolling aufzeigen.
Es ist einfacher. die Entstehung von Fixkosten bei-
spielsweise durch Investitionen zu beeinflussen,
als nachher deren Entwicklung durch Kampagnen
versuchen in den Griff zu bekommen,

Speziell die stetig steigenden Fixkosten (Personal,
Verwaltung, Sozialbilanz) geben in der Papierin-
dustrie oftmals zu Ausbau-Uberlegungen AnlaB,
um einen hoheren Divisionsfaktor zu erhalten,

JOEE
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Diese Handlungsweise fiihrte zu nicht unbetridcht-
lichen Uiberkapazititen und zum Stagnieren der
Erlose. Nach erfolgter Investition zwingt die Ko~
stenstruktur zur Vollauslastung der Kapazititen,

so daf} auf einzelnen Mirkten mit minimalen Dek-
kungsbeitragen verkauft wird.

Es ist zu hoffen, daB es nicht zuletzt durch das
Investitionscontrolling gelingt, die Produktions-
und Ausbauprogramme der Branche abzustimmen,
um die Ertragskraft der Unternehmen zu verbessern.

S g
IKALKULA‘T‘IONS- |
VORSCHLAG | — — = = — — ~ )

| SATzE 1

|

b G ]

AUEWANDS- UND
- ZAHLUNGS-
{UBERWACHUNG
BEWILLIGTER g
BUDGET L__. .
ANTRAG g|
TERMIN-
| [AUFWANDSKALK.
: TTERMINPLAN VERFOLGUNG
, [WIRTSCHAFTLICHK.
[
|
|
|
I
I
I
: Beurteilung NACH-
RECHNUNG

Abb. 7: Komponenten des Investitionscontrolling
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GELBE-BLATT-ROUT

von Lothar Glock, Frankfurt

Vor ca. 7 Jahren wurde in unserem Konzernunter-
nehmen weltweit das Instrumentarium des Con-
trollers ins Leben gerufen. Nachdem wir uns durch
Besuche verschiedener Lehrginge mit dem Begriff
Controller etwas vertraut gemacht hatten, begannen
wir mit unserer Tatigkeit.

Unserer Arbeit begegnete man am Anfang mit gro-
Bem MiBtrauen. Von unserer Konzernleitung waren
wir beauftragt worden, eine Planung aufzubauen
und die hierzu benotigten Daten aus den entspre-
chenden Abteilungen anzufordern. Diese gewiinsch-
ten Daten bekamen wir nur sehr zogernd oder iiber~
haupt nicht. Bei Riickfragen an die entsprechenden
Abteilungen wurde uns mitgeteilt, daB unsere
Anforderungen in der allgemeinen
Post untergegangen seien, oder man
sei noch nicht dazugekommen, die
Fragen zu beantworten, Daraufhin ent-
wickelten wir den Controllerbericht inder
Farbe gelb, um ihn aus der iiblichen Post
hervorzuheben. Somit wurde die Ausrede,
man habe den Bericht nicht gesehen, unterbunden.

Durch konzerninterne Terminabsprachen konnten
wir unsere Forderungen auf piinktliche Abgabe un-
serer Wilnsche trotz teilweisen Widerstandes durch-
setzen, Im Laufe der Zeit hat sich der Controller-
bericht mit all seinen Aufgaben durchgesetzt. Mit
diesemn Bericht wurden von uns schon folgende Aus-
wertungen aufgezeigt:

Rentabilitatsberechnungen
Arbeitsabldufe
Kostenstellenuntersuchungen
Kostenartenuntersuchungen
Deckungsbeitragsrechnungen
Planungsabweichungen (in Menge und
Erlds)

¢  Herstellkostenabweichungen

Selbstverstandlich haben diese ganzen Untersuchun-
gen nicht immer zur Beliebtheit des Controllers
beigetragen, Es hat sich jedoch in der Zwischenzeit
gezeigt, daB es nur zum Besten des Unternehmens
ist, wenn gewisse Abweichungen rechtzeitig und
friihzeitig erkannt werden, um somit Gegenmafnah-
men ergreifen zu konnen. Es wurden auch Aufgaben
aus den anderen Bereichen an uns herangetragen,
die mittels des Controllerberichtes dargestellt und
geklart werden sollten; so beispielsweise Kommuni-
kations-, Termin- und Koordinationsschwierig-
keiten, Mit diesem Bericht wurden dann diese Ab~
laufe aufgezeigt, die mit allen betroffenen Ab-
teilungen gemeinsam abgestimmt wurden, was
natiirlich nicht immer reibungslos von statten ging,

L.Glock ist
bei der
Cinzano Frank-
furt fiir die
Planung ver-
antwortlich.

Seit einiger Zeit sind wir nun dibergegangen, alles
was mit Planung zusammenhidngt, auf
ein gesondertes Papier zu bringen

und zwar auf ein gelbes, wassich be-
reits nach kurzer Zeit als sehr gut erwies.

Die Griinde hierfiir waren folgende:

Es wurden Planungsgespriche itber den Absatz,

den Umsatz, die Vertriebs-, Marketing - und Ver-
waltungskosten etc, gefiihrt. Zu jedem dieser
Themen wurden Protokolle angefertigt sowie Be-
schliisse gefat. Mehrmals im Jahr setzte man sich
zusammen, revidierte, veridnderte, stellte neue
auf. Bei diesen Sitzungen stellte sich immer wie-
der heraus, daf#l irgend jemandem immer etwas
von den vorgegebenen Protokollen fehlte; sie
waren verschwunden, Durch Schreiben auf gelbes
Planungspapier fallt es den Sekretdrinnen jetzt
leicht, eine entsprechende Mappe mit den kom-
pletten Unterlagen anzulegen,

AbschlieBend kann man sagen, dal sich nach an-
fanglichen Schwierigkeiten “der Controllerbericht"”
sowie "das Planungsprotokoll” durchgesetzt haben.
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Das sind alse diese ‘gelben tapiere” —

CONTROLLER - BERICHT Sachliche Klarung erbeten bis .......
An Abteilung:
.................................. D/
Datum:
Thema;

160



4/117

RORUM

'yellow Pages“

PROTOKOLL

Betrifft Planung:

Thema:
Datum:

Teilnehmer:

Nachstehendes Protokoll gelesen und genehmigt:
(Handzeichen aller Gesprichsteilnehmer)

Anzeige.

Wissenschaftlicher Assistent an der Universitdt Munchen,

Dipl.=Kfm. Dr. rer. pol., mit den Fachgebieten betriebliches Rechnungs-
wesen incl. Kostenrechnung, Investitionsrechnung etc., Unternehmenspol itik,
Unternehmensplanung und Mitbestimmung,

gewohnt, empfiingerorientiert zu arbeiten,

m&chte einem Controller als

ASSISTANT CONTROLLER

zur Seite stehen;

im GroB3raum Munchen.

Zuschriften unter Chiffre 16177

161




4/77

162

| - Fallstudien

DER FALL DER "COMPOSIT ASSEKURANZ AG"

Filr den am A 8 s e K u rans ~Controlling arbei-
tenden Leser sei nochmals auf diese Fallstudie aufmerksam ge-

macht, die in Nr. 1/7?7 des Controller-Magaain auf Seite 25 bis
32 verdffentlicht worden <sat.

Dazu erhielt der Verfasser einen Brief von Dr. Erwin § t r a u b,
Schweizerische Riickversicherungs-Gesellschaft, Ziurieh. Dr. Straub
hat an einem Seminar der Controller-Akademie teilgenommen und da-=
bei das Fallbeispiel der "Composit Assekuranz AG" gesehen und zur
Pr%fung mitgenommen. Der folgende Brief erléutert seine Stellung-
nahme.

Lieber Herr Deyhle,

eigentlich wollte ich Ihnen meine léngst versprochene Stellungnahme zum
Fall der "Composit-Assekuranz AG" noch vor Jahresende zukommen lassen
- nun ist es halt doch 1977 geworden.

Wir haben mittlerweile Ihre Fallstudie bei uns im Hause etwas diskutiert
und uns dabei auch einige Gedanken gemacht, inwieweit sich im Rahmen einer
Deckungsbeitragsrechnung Erst- und Riickversicherung unterscheiden. Die
Eindricke aus dieser Diskussion lassen sich etwa wie folgt kurz skizzieren:

1. Ihre Fallstudie ist interessant und enthilt vielleicht auch Impulse
fiir unsere eigene Unternehmensplanung. Praktisch wertvoll scheinen uns
vor allem die Idee, auf verschiedenen Profit Center Stufen mit verschie-
denen Deckungsbeitrigen zu rechnen, die Feststellung, dass der Nenner
einer - relevanten - Kennzahl stets als Engpass interpretiert werden
kann sowie die Auffassung, jede Deckungsbeitragsstufe als Einstieg fir
eine entsprechend richtige Fragestellung zu verstehen.

2. Wahrscheinlich wird in Threr Studie der Schadenbearbeitung im Vergleich
zur Policenbearbeitung und zum "Underwriting" zu viel Gewicht beige-
messen. Und dies schon bei der Definition "Versicherungsleistung =
Regelung von Schadenfdllen": Was, wenn kein Schaden passiert? Muss dann
die Prdmie an den Versicherten zurlickbezahlt werden, weil keine Ver-
sicherungsleistung erbracht wurde? Die Versicherungsleistung besteht
eben in der Uebernahme von effektiven und potentiellen Schaden, die
Versicherung verkauft Sicherheit, indem sie dem Kunden Unsicherheit
(=Risiken) abnimmt.

So betrachtet werden auch fiir sehr unausgeglichene Branchen - z.B.
Hagel- oder Atomversicherungen - Deckungsbeitrige pro Schadenfall, Be-
arbeitungszeit pro Schadenfall usw. im Budgetentwurf fragwirdig. Ich
wirde aber auch bei ausgeglichenen Branchen eine pro Risiko- oder pro
Policebasis der pro Schadenfallbasis vorziehen.
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3. Wesentlicher Unterschied zwischen Erst- und Rickversicherung: Die Ver-
waltungskosten sind in der Direktversicherung ein erstrangiges Problem
(Groéssenordnung = 30% der Pramieneinnahmen) nicht aber in der Riickver-
sicherung (ca. 3%). Bei der Rickversicherung geht es primir um die Ver-
kraftung extremer kurz- bis mittelfristiger Resultatsschwankungen.

4. Vielleicht sollten im Budget der "Composit Assekuranz AG" auch die Riick-
versicherungskosten beriicksichtigt werden. Diese sind zwar wohl ein
Teil der zentralen Kosten, aber oft von derart entscheidender Bedeutung,

dass sie fir die richtige diesbeziigliche Fragestellung eigens aufgefiihrt
werden sollten.

5. Zum Schluss erwdhne ich in Sachen Literatur die beiden Bilicher

Hopp Franz Wilhelm, "Die Deckungsbeitragsrechnung in
Kompositversicherungsunternehmen"

und

Wolf Harry, "Beitrag zur Frage der Kostenrechnung in
der Kraftverkehrsversicherung"

Mit meinen verspiteten, aber nicht minder besten Neujahrswiinschen und
freundlichen Griissen

Ihr

.My

Erwin Straub

ITeh wirde mich inzwischen auch der Meinung von Dr. Straub an-
echlieBen, daB die Kosten der Schadenbearbeitung nicht als Grenz-
fertigungskosten im Versicherungsbetrieb zu betrachten seten. Da-
gegen sollten die Rilckversicherungskosten nach Ziff. 4 des Brie-
fes wohl doch den Grenz-Schadenskosten hinzugezdhlt oder vor dem
Deckungsbeitrag I ale Erldsechmilerung abgezogen werden.

In der Ziff. 8 milBte man erkennen, daB die Verwaltungskosten nicht
dadurch, daB sie in einem Dienstleistungsbetrieb ein groBes Aus-
maB einnehmen, "proportional” gemacht werden sollen. Auch fir die
fixen Kosten 1dBt siech ein Controlling-System installzergn. Ohne
wetteres kénnen die Kosten der Policen-Bearbeitung als Fizkosten
behandelt werden. Daneben 1dBt sich aber ein "Standard of Per-
formance" setzen, der die Effizienz der Verwaltungsfilhrung zum
Ausdruck bringt wie etwa 2ahl der Versicherungsscheinbearbeitun-
gen je Platz oder Bearbeitung der Zahl der Schadensfille oder
durchgefilhrte Adressen-Anderungen, bezogen auf den Kopf der Sach-
bearbeiter. Durch solche Kennzahlen werden die Kosten nicht zu
Grenzkosten, sondern es handelt sich um Angemessenke@tsrqten oder
Effiatenzraten fir die fimen Kosten im Sinne von Regie-Diensten.

Sehr hdufig passiert es ilbrigens, auch im privaten Sgrackgebrauch,
daB man davon spricht, daB viele Ausgaben z.B. auch im Haushalts-
budget eben "fiz" seien, wie z.B. Mieten oder Versicherungsbeitrdge.
Jeweils aber ist dae Wort fix hier im Sinne der Terminologie der
Deckungebeitragsrechnung nicht richtig; korrekt milBte es auch in
einem solchen Falle heiBen "nicht beeinfluBbar" oder nicht so
schnell beeinfluBbar.
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TOP JOB FOR A TOP-
ACCOUNTANT

July 1977 or later

ACCOUNTING

US-TOCHTER

— Monthly Financial Statements

- Management Information
Reporting

— Asset Management

— Taxes & Insurance

Bewerber mit Kenntnissen der
US/German Accounting Principles
sowie der englischen Sprache

Absolut selbstandige und ausbau-
fahige Tatigkeit in einer Firma,

die ber Jahre einen Marktanteil
von mehr als 50% hat. Die
Befdrderung unseres Controllers
hangt von lhren Fahigkeiten ab.

Telefonisch: 067 73-1022,1023
Sekretariat Frau Lerch

Schriftlich: Gould-Metall GmbH
Postfach 20

7831 Eichstetten/Freiburg i. Brsg.
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Einee der Leitmotive beim Controller-Kongress "Zusammen- {8

wirken von Manager und Controller in der Unternehmens-
Steuerung” - plakatiert auf etnem Flip-chart als visu-
ellee Dauer-Signal.

Die Vortrige beim Controller-Kongress, die von den Her-
ren Dr, Heeb, Dr. Kilehle, Dr. Rilachen und Direktor Voses
gehalten wurden, lesen Sie in Nr. § und 6 des Controller-
Magazine (September und November 77).




