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“ MAN EIN

CONTROLLING-SYSTEM

EINRICHTET

von Dr. Heinrich Hornef, Mannheim

Ieh darf dem Institut danken fir die Einladung, vor diesem groBen Kreis
unsere Erfahrung mit der Einfihrung eines Controlling-Systems vorazutra—
gen. Sicher wollen Sie nicht, daB ein Vortrag gehalten wird tiber ideale
theoretische Systeme, sondern ilber die Frage, wie man das wirklich macht,
Das hetBt, wie geht man praktisch vor; welche Fehler macht man dabet -
oder Kénnte man vermeiden? Boehringer Mannheim hat ein Controlling-System
eingefithrt. Wir sind damit noch nicht ganz fertig, aber wir kinnen,
glaube ich, doch heute schon sagen, dal es gegliickt ist. Des Realismus

wegen muld tech gleich hinzufilgen: Wir haben

fir gebraucht.

Man soll nicht nur die Frage stellen bei einem Con-
trolling -System, was macht man und wie macht
man es, sondern noch wichtiger ist vielleicht die
Frage, warum eigentlich? Warum wird es
gemacht, warum haben wir ein Controlling-System
eingefiilhrt und warum haben wir diese ganzen Ko-
sten auf uns genommen; das ist ja nicht billig. Und
da sieht man schon, daf man hier in den Bereich
kommt, wo die Frage nicht eine Frage rein der Be-
triebswirte ist,

Das ist eine Frage des Management; nicht nur des
Top-Management, nicht nur von Vorstand und Ge-
schiftsflithrung; es ist eine Frage des gesamten
mittleren und oberen Management! Das wichtigste
ist ndmlich, daf ein Controlling-System nicht ge-
schaffen wird, damit eine kleine Gruppe von Be=
triebswirten in der Lage ist, Hunderte von Verant-
wortlichen auf allen Fithrungsebenen zu kontrollie-
ren und vielleicht sogar zu schulmeistern, sondern
wichtig ist, daB die verantwortlichen Ma-
nager selber das Ergebnis um den Er-

ungefihr finf Jahre da-

folg ihrer Arbeit an klaren MaBstiben
messen kénnen. Ein Controlling-System ist
also ein Instrument der Selbstkontrolle - nicht
der Fremdkontrolle,

Controlling=System als Service-Leistung
zum Self-Controlling

L e e ——

Das ist eigentlich eine banale Feststellung; das ist
eine Selbstverstdndlichkeit, Aber ich glaube man
mufl sagen, die Mehrzahl der Fehlschlige, die bei
der Einrichtung von Controlling -Systemen stattge -
funden haben, ist darauf zuriickzufiihren, dafi die-
se Selbstverstandlichkeit nicht gentigend beachtet
worden ist, Die wichtigste Voraussetzung fiir den
Erfolg ist die Erkenntnis und auch die personliche
Einstellung auf den Punkt hin, daB die Einrich-
tung eines Controlling-Systems eine
Service-Leistung ist, Eine Service~-Leistung
also filr andere, Gerade auf einem Controller-
Kongress kann man es, glaube ich, nicht laut ge-
nug sagen = wir miissen uns alle selbst priifen.

Ist das, was wir liefern, im echten Interesse des
Kunden? Der Kunde hier als der Benutzer gedacht.
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Was folgt daraus? Daraus folgt zunachst, daB man
auf jeden Fall mit dem Benutzer
sprechen muB, Und hier nicht nur iiber das
Was, sondern auch schon iiber die Frage des Warum.
Also keine Modellschneiderei im stillen Kdmmer-
lein; kein Bau von Kunstwerken in Elfenbein=Tiir=
men! Die Gefahr ist aber groB; und ich muB sagen,
als wir bei Boehringer an diese Aufgabe herange-
gangen sind, da sind wir zeitweise auch in der Ge-
fahr gewesen, Modelle im Elfenbeinturm zu ent-
wickeln. Das Controlling-System muB ein Real-
Modell sein, Es muf die onternehmeri-
sche Wirklichkeit widerspiegeln.

Das Controlling muB3 die unternehmerische
Realitdt widerspiegeln

——— e — —— e e e e e —

Das bedeutet, daB - bevor man anfangt - man
wirklich die tatsdchlichen Verhiltnisse im Unter-
nehmen intensiv studieren muf und dafl man sich
mit den Fachleuten in den einzelnen Bereichen zu-
sammensetzt und sich von diesen die Verhédltnisse
erkliren lassen muB, Das mag in dem einen Unter-
nehmen leicht sein, in einem anderen schwieriger,
Bei Boehringer war es ziemlich schwierig, weil die
Materie sehr kompliziert und die Struktur des Un=
ternehmens sowohl organisatorisch als auch in der
Produkt-Struktur recht komplex ist. Also sprechen
mit den Benutzern!

Empféngerorientiert statt absender~
orientiert

Das zweite ist: man muB bis zu einem gewissen
Grad den betriebswirtschaftlichen Ehrgeiz ziigeln,
Jeder hat ja einmal das Bediirfnis, das, was er ge-
lernt hat, nun voll und ganz auszuprobieren. Das
braucht aber nicht immer das Richtige zu sein, Das
fangt schon bei der Sprache an. Das betriebswirt-
schaftliche Fach~Chinesisch ist fiir viele Leute schon
ein Greuel, Hier kommt es darauf an, sich einer
einfachen und verstdndlichen Sprache
zu bedienen, Und Verzicht auf betriebswirt-
schaftliche Spielereien, Das gibt es ja. Das Problem
fangt schon bei so einfachen Dingen an wie kalku-
latorische Zinsen, kalkulatorische Abschreibungen,
Was kann man da alles hinzaubern. In was fiir Pro-
bleme kann man hineingehen, wenn man hier nicht
den Fithrungskriften in der Produktion, im Vertrieb
verstindlich macht, warum man z, B, tiber 100 %
abschreibt, Warum man kalkulatorische Zinsen
iiberhaupt ber echnet. Es klingt alles so primitiv,
aber ich glaube es ist wichtig, das nicht zu tber-
sehen.

Also das Einfache zuerst; und nicht schwierigere,
komplexere Dinge wie Operations research an den
Anfang stellen,

Trotzdem "Dahinrer-HerseiBi

Dieses alles - das Horen auf die Kunden~-
wiinsche und das Zilgeln von betriebs-
wirtschaftlichem Fach-Ehrgeiz -
heiBt nun ganz gewil nicht, daB alle Wiin-
sche der Verbraucher, der Benutzer,
erfitllt werden kénnen. Da gibt es lieb=
gewordene Praktiken, da gibt es handgestrickte
Taschenbuchhaltungen von Betriebsleitern, da gibt
es verschiedene Verschiebe -Bahnhofe fiir Kosten,
die man am liebsten gar nicht zeigen oder wenn
schon, dann lieber an einer anderen Stelle zeigen
will, wo sie nicht so sehr der Kritik ausgesetzt
sind; z.B. Abfall, Ausschufi-Quoten, fehldisponier-
tes Material,

Da gibt es auch Kosten-Verschiebungen
zur Entlastung von Lieblingskindern;
zur Entlastung von etwas schwichlich geratenen
oder schwichlich gewordenen Lieblingskindern.

Alles das existiert meistens in den pragmatisch be-
stehenden Systemen, und wenn man nun etwas
Neues schaffen will, dann muB man sich damit
auseinandersetzen; dann muf das zur Diskussion ge=
stellt werden,

Und da taucht ein echtes Problem auf: ndmlich das
zwischen der grundsitzlichen Zustimmung der Mit-
arbeiter und der Fithrungskrifte, ein neues System
zu schaffen; und der tatsichlichen Praktizierung
im eigenen Bereich, Man kann nicht damit rechnen,
daB jeder, der sagt: "Jawohl, selbstverstindlich,
wir brauchen ein v&llig neues System und wir sind
da alle sehr dafiir, .. " damit schon die Bereitschaft
erklirt hat, daB das auch in seinem Bereich voll
zum Zuge kommt, Denn ein gutes Informations-
System schafft ja nun einmal Transparenz. Das ist
ja der Sinn der Sache; aber Transparenz hat zwei
Seiten. Eine erwiinschte, eine weniger erwiinschte.

Fur’s Controlling Uberzeugen

Wenn es nicht gelingt, das, was man entwickelt,

als System auch wirklich zu verkaufen - Mitar-
beiter also zu iiberzeugen, daB das wirklich Vor-
teile bringt fiir die Funktion, die er auszuitben hat -
dann ist es schlecht bestellt, Denn man muf sich
dariiber im klaren sein, daB man nicht nur Gutes

zu bringen hat, sondern auch einmal diese
unangenehmen Dinge aus der Trans-
parenz heraus,

Es miissen nimlich viele Fiihrungskrifte aktiv mit-
arbeiten; nicht nur das Finangzressort und die be~
triebswirtschaftlichen Abteilungen. Es missen die
mittleren Fiihrungskrifte in einem erheblichen MaB
mitarbeiten und sie milssen zum Teil mitarbeiten
an Dingen, an denen sie zundchst direkt selbst noch



iberhaupt keinen Nutzen haben, Denken Sie an die
Vereinfachung, an die Vereinheitlichung von be-
stimmten Basis-Instrumentarien wie z. B, an das
Artikelschliissel-System,

Ohne ein einheitliches Artikelschlis-
sel-System Uber das ganze Unterneh-
men ist alles andere witzlos, Da be-
kommen Sie kein geschlossenes System. Da muB
also jeder dran mitarbeiten, und er hat gar keinen
Vorteil davon, denn da wo - wie es bei uns der
Fall war - der Vertrieb ein Artikelschliissel~Sy -
stem hat, die Produktion ein anderes Artikelschliis-
sel-System hat und dergleichen versucht doch jeder
daran festzuhalten; an dem, was ihm vertraut ist,
an dem, was er gewohnt ist, DaB er das jetzt auf-
geben soll im Interesse des Ganzen, ist nicht ein=
fach einzusehen. Das erfordert schon enorme Uber-
zeugungsarbeit.

Aber diese Opfer missen gebracht werden, um
Briiche und Widersprilche zu vermeiden. Es gehort
eben zur Aufgabe bei der Schaffung eines Control-
ling-Systems ganz wesentlich dazu, diese mithsa=-
me Uberzeugungsarbei{ zu leisten., Wer also ein
Controlling -System einrichtet, ist in der gleichen
Lage wie ein Architekt. Er muB die Winsche
der BeniUtzer aufmerksam anhéren;
aber er darf sie nicht 1:1 in die Wirk-
lichkeit umsetzen, er muB
versuchen, sie in ein sinnvolles ge-
schlossenes und widerspruchsfreies
Modell zu (bersetzen. Nur wenn in diesem
Sinn Systementwickler und kiinftige Benutzer zu-
sammenarbeiten, nur dann 148t sich das Klassen=-
ziel erreichen. Und das Klassenziel heift, daB es
ein Controlling-System sein muf, in dem sich das
Unternehmen widerspiegelt; nicht nur das Gesamt-
unternehmen, sondern auch die einzelnen Arbeits=-
gebiete, Teil-Betriebe, die einzelnen Produktli-
nien,

sondern

&m

Qualifikationsmerkmale fur ein wirksames
Controlling-System . L
Die Qualifikations-Merkmale wiirde ich 50 sehen

fiir ein Controlling -System: erstens mufl es rich -
tig sein, esmull ein Real-Modell sein: zwei-
tens muB es einfach sein, also klar und ver=
stindlich; und drittens mufi es akzeptiert

sein, Die Benutzer milssen bereit sein, es sich

zu eigen zu machen,

Und daraus ergeben sich nochmals zusammenfas~-
send drei Antworten an den System-=
bauer: Er muf 1) bereit sein zuzuhtren,
Fakten zu verstehen, Erwartungen und Wiinsche zu
registrieren. Er muB 2) das ganze in Betriebswirt=
schaft umsetzen; klar, fachlich, fundiert, Und er
mufB 3) bereit sein zu erldutern, Kritik anzuhtren
und zu iiberzeugen.

Struktur von Boehringer Mannheim

Nun, wenn ich sage, ein Controlling~Systern muf
ein Modell des Unternehmens sein, dann folgt da-
raus, daf ich Thnen etwas liber Boehringer Mann-
heim erzidhlen muB; Uber den materiellen Unterbaun,
von dem ich hier sprechen will, Boehringer Mann-
heim, Sitz in Mannheim, hat vier Produkt-
linien: Therapeutika, Fein-Chemikalien,
Diagnostika und Laborgerite, Die Therapeutika
waren bis vor etwa 10 - 15 Jahren das eigentliche
Titigkeitsfeld des Unternehmens; heute machen

sie noch mehr als 50 % vom Umsatz aus, Und diese
Historik pragt auch stark die Struktur und die Philo~-
sophie des Unternehmens,

Die Fein=-Chemikalien sind in Produktion und For-
schung zum Teil mit der Therapeutika-Sparte ver-
bunden, Sie gehen in andere Markte, sie gehen zum
Teil sogar als Wirkstoffe filr Therapeutika an andere
Unternehmen, ja an Konkurrenz-Unternehmen,

Eine neuere Sparte, die nach dem Krieg iiberhaupt
erst forschungsmiBig entwickelt worden ist und in
den letzten 10 - 15 Jahren aufgebaut worden ist
auch am Markt, sind die Diagnostika mit einer
vollig gesonderten Fofschungs- und Produktionsbasis,
aber auf den Absatzmirkten wiederum mit den
Therapeutika verflochten.

Und schlieflich Laborgerdte, die in der Anwendung
in enger Verbindung mit den Diagnostika benutzt
werden. Sie sehen also ein Geflecht von Produkt-
linien, die sich in verschiedenen Bereichen mit un-
terschiedlicher Konstellation iiberschneiden, berith~-
ren, teilweise aber auch nicht berithren.

Die Zahl der Mitarbeiter ist 5000, wovon iiber 1000
in Forschung und Entwicklung titig sind. Ferner eine
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stark ausgebildete fachliche Produkt-Information
durch einen Aufiendienst. Dementsprechend ist in
unserem Unternehmen der Anteil der Fixkosten
und der Anteil der nicht direkt zurechenbaren Ko~
sten sehr hoch,

Die Zahl der Standorte ist gering, Die T6chter ar-
beiten zum Teil auf gleichem, zum Teil aber
auch auf anderen Gebieten. Auslandstochter sind
iiberwiegend Vertriebsgesellschaften fiir unsere Pro=
dukte. Eine Sonderstellung nimmt hierbei die USA
ein, wo auch ganz andere Produktlinien zu unserer
Unternehmensgruppe gehoéren.

Organisations=Struktur

Die Organisation von Boehringer Mannheim ist im
Prinzip funktional gegliedert, In der Ge-
schaftsfiihrung sind die traditionell bekannten Be-~
reiche vertreten, Diese funktionale Gliederung ist
aus der historischen Ein-Produkt-Linien-Struktur
gewachsen.

Inzwischen aber = durch das Hinzukommen neuer
Produktlinien - haben wir gewisse Elemente
auch einer Spartengliederung festzu-
stellen. Die Produktlinien zeigen Verflechtungen
in verschiedenen Funktionen, teils im Vertrieb,
teils in der Anwendung, teils in der Produktion,
Dieser Tatsache haben wir dadurch Rechnung ge -
tragen, daB neben der funktionalen Linien-Or-
ganisation produktlinien-orientierte Elemente

auch in der Organisation bestehen,

Und zwar einmal das zentrale Product-Mana -
gement; dassind Gruppen von Mitarbeitern, die
fir eine bestimmte Produkt-Linie zustindig sind,
und daneben ein Kommissionswesen, dasbei
uns in sehr starkem Maf Bestandteil der Organisa-
tion ist, eben produktlinien-orientiert ausgerichtet.

Es ergibt sich also eine Art Matrix-Struktur
der Organisation mit einer in der Basis funk-
tionalen Linien-Gliederung. Und diese Matrix-
Struktur erfordert fiir das Controlling-System ein-
mal Beriicksichtigung der funktionalen Linien~Or-
ganisation mit Umsatzzielen fiir die verschiedenen
Vertriebsbereiche sowie mit Kostenzielen fiir alle
linien -orientierten Organisations- und Betriebsein-
heiten, Auf der anderen Seite verlangt es Berilck=
sichtigung der Rentabilitdt der Produkte und Produkt-
linien, Letzteres ist wegen des hohen Fixkosten-
anteils nicht leicht darzustellen. Insofern sind die
Bedingungen einerseits durch diese Matrix~Struktur,
zweitens durch die hohen Fixkostenanteile er-
schwert. Trotzdem haben wir uns bemiiht, mit un~
seremn Controlling-System ein Modell von Boehrin-
ger Mannheim darzustellen.

Organisation des Finanz-Ressorts
Nun zu meinem eigenen Ressort, dem Ressort Fi-
nanzen, Dazu gehdren:
0 FINANZ- UND RECHNUNGSWESEN
- Betriebswirtschaftliche Abteilung
- Internes Rechnungswesen
- Externes Rechnungswesen
- Beteiligungen
- Finanzen
- Steuern

o ORGANISATION UND DATENVERARBEITUNG
- Unternehmensorganisation
- Systemanalyse und Programmierung
- DV-Dienste
- DV-Systemabwicklung
- Wissenschaftlich-technische DV
( Tochtergesellschaft)

o EINKAUF

Als ich vor etwa filnf Jahren zu Boehringer Mann-
heim kam, sah die Organisation anders aus, Die
Datenverarbeitung hing am Finanz- und Rechnungs-
wesen, was dazu fihrte, daB dort eine Massierung
von Funktionen, eine Massierung von Arbeitsvolu-
men und an Uberlastung festzustellen war; und na-
tirlich auch die bekannten Interessenkonflikte auf-
traten zwischen der Datenverarbeitung als Hilfsteil
des Finanz- und Rechnungswesens und als allgemei-
ner Service-Betrieb, Wir haben uns entschlossen,
die Datenverarbeitung aus dem FRW auszugliedermn
und mit der Unternehmens-Organisation, die da-
mals eine Stabsstelle war, zusammenzufassen zu
dem Bereich Organisation und Datenverarbeitung.

Das Controlling -System war veraltet, zur Steuerung
nur sehr begrenzt brauchbar. Das war auch bereits
die Einsicht der Verantwortlichen bis in die Ge-
schiftsfithrung hinein, Und es gab auch schon ein
Team zur Schaffung eines neuen =
wie es hieB - Kostenrechnungs-Systems,
Dieses Team bestand aus einem extemnen Berater,
aus dem Leiter des Finanz- und Rechnungswesens
und seinem Stellvertreter, Die Aufgabenstellung
war erkannt, dafi es nicht nur eine neue Kosten-
rechnung, sondern daB es ein Steuerungssystem
sein milsse, ein gesamtes Controlling-System,

Nun, was wurde getan? Die EDV wurde abgekoppelt
vom FRW, Wir haben uns bemiiht, ihr einen hhe-
ren Stellenwert im Unternehmen zu geben, indem
die Rolle als Service-Bereich deutlich herausge-
stellt worden ist., Wir haben eine Projekt=-Or-~-
ganisation eingefithrt, auf die ich noch einge-
hen werde im Zusammenhang mit unserem Con-
trolling -System, Wir haben eine EDV-Kommission



gegrilndet, in der alle EDV-Benutzer-Bereiche ver-
treten sind, und wir haben schlieflich fiir die EDV
einen mehrjahrigen Gesamtplan aufgestellt und ei-
ne Kostentransparenz auch auf diesem Sektor ein-
gefiihrt,

Das zweite, wo es notwendig war, die Gewichte
etwas anders zu setzen, war das Team fiir das
neue Steuerungs-System, Wirhaben ge-
sehen, daf die eigenen Mitarbeiter, die in diesem

| Team saflen, wegen ihrer anderen Hauptfunktionen
iiberlastet waren, und wir haben gesehen, daB des-
halb der externe Berater eigentlich nicht nur Be-
rater, sondern im wesentlichen Leiter des Teams
war, Das fanden wir nicht gut.

Wir haben deshalb folgendes gedndert: wir haben
die Verantwortung allmzhlich auf Boehringer-
Mannheim-Mitarbeiter iibergeleitet, Die Voraus-
setzung dafiir war, daf der Teamleiter als
Fulltime-Mann tédtig war. Der Berater ist
in eine echte Beraterrolle tibergewechselt und nach
etwa 1 - 2 Jahren war eine Beratung dann nicht
melir notwendig. Und schlieBlich haben wir eine
klare Regelung getroffen zwischen dem Team auf
der einen Seite und der Datenverarbeitung anderer-
seits, die bei der Durchfiihrung dann eine sehr star=
ke Verantwortung zu (ibernehmen hatte, Und wir
haben eine klare Regelung gefunden zwischen dem
Team und den Fachbereichen.

Eine Eigenheit von Boehringer Mannheim, die ich
vorfand, war das Vorhandensein von de-
zentralen Controllern, Neben dem zentra-
len Controlling-Bereich im Finanz- und Rechnungs-
wesen sitzen Controller in den drei Vertriebsberei-
chen, in den verschiedenen Produktionsbereichen
und auch in der Forschung, Diese dezentrale Con=-
troller-Struktur, die ich von fritheren Tatigkeiten
her nicht kannte, habe ich aber sehr positiv
emplfunden, und wirhaben deshalb diese Stel-
len nicht nur beibehalten, sondern das System aus-
gebaut, Der Vorteil liegt in einer stir-
keren Frontnidhe, in einer stirkeren
Praxis-Bezogenheit. Sie finden eine Identi-
fizierung im Linienbereich, eine interne Rolle in
diesem Bereich und gleichzeitig eine Verbindungs=-
stelle zum zentralen Finanz- und Rechnungswesen,
Hier liegt natiirlich ein gewisser Interessenkonflikt,
Der dezentrale Controller hat einmal Interessen
nach auflen zu vertreten und zweitens iibergeordnete
Gesamtgesichtspunkte nach innen in seinem Bereich,

"Arbeitskreis Betriebswirtschaft"

Wir haben aus dem Gesamtkreis der dezentralen
Controller und einigen anderen Herren den Arbeits-
kreis Betriebswirtschaft gebildet, in dem nun diese
Herren regelmaBig zusammenkommen, (iber aktuel-
le Fragen des Unternehmens beraten und auch sich
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mit den methodischen Problemen auseinandersetzen,
Dadurch haben wir auf der einen Seite erreicht ei-
ne Praxisndhe und auf der anderen Seite eine Ein-
heitlichkeit in den Methoden und im Vorgehen.

Und wie ich schon sagte, das Ganze hat etwa 5 Jah-
re in Anspruch genommen,

Unternehmenspolitische Grundsdtze

Controlling muB auch mit den unternehmenspoli-
tischen Grundsitzen in Ubereinstimmung sein. Sind
diese Grundsatze formuliert? In vielen Untemeh-
men sind sie nicht formuliert, Wir haben uns bei
Boehringer Mannheim bemiiht in den letzten Jah-
ren, derartige Grundsitze zu formulieren, Wenn Sie
mal herangehen an diese Arbeit, das zu tun, dann
sehen Sie, daB das gar nicht so einfach ist, Das
fingt schon an mit dem Arbeitsfeld des Unterneh-
mens, "Unser Feld ist die Welt", ist da ein schlech~
ter Grundsatz, weil es darauf ankommt, die Fel-
der zu beschreiben, die man realistischerweise be-
arbeiten soll, die man sich zutrauen kann, wo man
eben auch glaubt, wirklich die Kraft und die Po~
tenz zu haben, sie zu bearbeiten.

Die Beschreibung des Arbeitsfeldes ist
also mehr eine Selektion, eine Beschrinkung, Und
wir haben in einem der Planungsbriefe ge-
sagt von seiten der Geschiftsfithrung an die Mitar-
beiter, daB unser Arbeitsfeld der Gesundheitsmarkt
ist, Damit ist es ziemlich deutlich beschrieben fiir
die Mitarbeiter.

Wir haben auch gesagt, daB Rentabilitdt vor Um~-
satz geht. Deshalb ist ZielmaBstab der ROI, [Ind
wir haben hinzugefilgt, daB der langfristige Nutzen
von dem kurzfristigen Vorteil gehen mufl, Was an
und filr sich auch selbstverstindlich ist, Aber es
muf} gesagt werden, sonst kann es zu MiBverstind-
nissen filhren im Sinne einer kurzfristigen Gewinn-
maximierung und Substanzaufzehrung; gerade in
einem Unternehmen, bei dem die Produkte eine
sehr lange Reifezeit haben wie bei Therapeutika,
Daneben steht Sicherung einer soliden Finanzstruk=
tur. DaB dieser Grundsatz mit dem Rentabilittits~
grundsatz in einem Spannungsverhaltnis steht, ist
auch klar.

Die Steuerungs-Konzeption

Ein weiterer unternehmenspolitischer Grundsatz ist
die Planorientierung, Ein Controlling-System kénn-
te ein reines Ist-Erfassungs-System sein. Wir haben
das nicht so gesehen, sondern wir haben uns dafiir
entschieden, ein Planungs- und Informationssystem
zu schaffen. Deshalb auch der Name “Betriebs -
wirtschaftliches Planungs- und Infor-
mationssystem"™, Kurz "BEPI". Und diese Ab-
kiirzung, die ist bei Boehringer Mannheim inzwischen
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gang und gabe, Jeder weill, was damit gemeint
ist.

Der Planungs- und Informations-Rhythmus bei
Boehringer Mannheim besteht aus:

LANGFRISTPLANUNG

- Zielformulierung Geschiftsfiihrung
{Planungsbrief)

- Erstellung der Langfristplanung fiir die
Produktlinien und Unternehmen gesamt

= Beratung

= Verabschiedung

0

o BUDGET (Jahresplanung)
- Zielformulierung Geschéftsfithrung
(Planungsbrief)
= Orientierungsdaten (Grobplanung)
- "Knetphase "
- Feinplanung

o LAUFENDE BERICHTERSTATTUNG
- Monatlicher/quartalsweiser Soll/Ist-
Vergleich

REVISED FORECASTS (quartalsweise)

Lang- und kurzfristige Planung

Ganz kurz zur Frage: warum trennen wir Langfrist-
planung und Kurzfristplanung? Wir trennen es auch
zeitlich voneinander, Wir machen das eine, nim-
lich die Langfristplanung, im Frihjahr
und die Kurzfristplanung als das Bud-
get moglichst nahe am Beginn des
neuen Jahres,

Wir trennen es deshalb, weil die Kurzfristplanung
von den gegebenen Voraussetzungen des Unter-
nehmens ausgehen muB. Kapazititen, Man power,
Organisation, auch die Produktpalette, da ist in-
nerhalb von einem Jahr an der Struktur nichts We-
sentliches zu dndern,

Wihrend die Langfristplanung ja gerade darauf ab-
zielt, die Struktur zu indern, die Struktur weiter-
zuentwickeln, Herr Deyhle hat es vorhin so ausge -
drilckt, das Potential des Unternehmens

zu erkennen, zu aktivieren und da, wo Schwach-
stellen sind, das Potential aufzumobeln. Sie kin-
nen es auch ausdriicken als Stidrken= und Schwichen-
Analyse und SchluBfolgerungen daraus, Das ist das,
was wir als die Hauptaufgabe der lang-
fristigen Planung ansehen,

Dann ein zweiter Grund, weshalb wir das trennen:
die Kurzfristplanung geht sehr ins De-~
tail; und sie muB ins Detail gehen, weil ja jeder
Kostenverantwortliche, jeder Abteilungsleiter sein
Kostenbudget bekommt, und zwar nach einer Glie-

derung, mit der er auch wirklich steuern kann,

mit der er seine Eigen-Aktivitit selbst kontrollie~
ren kann, Das wdre bei der Langfristplanung abso-
luter Unsinn. Hier geht es nicht ins Detail. Es ar-
beiten auch an der Kurzfristplanung sehr viele Leu-
te mit, weil ja jeder sein eigenes Budget machen
soll, Wihrend die Arbeit der Langfristplanung nach
unserem Verstindnis doch die Aufgabe von Leitungs-
gremien ist. Da arbeiten bei Boehringer Mannheim
vielleicht 25 - 30 Leute mit,

Und dann als letzten Punkt der Unterscheidung: die
Kurzfristplanung hat einen hohen Grad
von Verbindlichkeit. Jeder soll und will ja
auch ernstgenommen werden mit dem, was er plant,
Wihrend die Langfristplanung das nicht in diesem
MaB hat, Bei der Langfristplanung kommt es da-
rauf an, daf die richtige Richtung eingeschlagen
wird, daB die Weichen richtig gestellt werden, daB
man nicht mit dem Zug in die falsche Richtung
fahrt.

Budget-Ablauf: Der Planungsbrief

Das Budget als zentrale Aktivitdt erfolgt in vier
Schritten, Das erste ist der Planungsbrief der
Geschiftsfihrung. Die Geschiftsfihrung be-
ginnt mit diesem Brief, der etwa im August ge-
schrieben wird. In diesem Brief formulieren wir

die Ziele und Arbeitsfelder, Und da spielt wieder
herein das Ergebnispotential; die Hinweise darauf,
was nach unserer Meinung ausgeschdpft werden mulp,
was besser ausgeschdpft werden muf, wo wir Schwi-
chen sehen. Wir quantifizieren hier noch nicht -
im allgemeinen nicht. Manchmal nennen wir auch
bestimmte zahlenmiige Vorstellungen. Natfirlich
ist es klar - und da ist jetzt ein Nutzen in diesem
Rhythmus Langfristplanung - Kurzfristplanung, das
eine im Friihjahr, das andere im Herbst =, daB
man bei dem Budget sehr stark auf die Ergebnisse
der Langfristplanung zurlickgreifen kann. Denn die
Langfristplanung soll ja der Rahmen
sein, in dem sich jetzt das Unternehl-
men konkret entwickelt, Deshalb ein star-
ker Bezug der Budgetplanung auf die vorangegange-
ne Langfristplanung, was durch den Planungsbrief
hergestellt wird,

Budget-Philosophie: "Das mit Anstrengung
Erreichbare"

B S ——

Welche MaBst4be legt man an beim Budget? Das ist
enorm schwierig, wenn der eine konservativ bleibt
und der andere optimistisch oder ambitits, Wie fin-
det man sich da durch? Das ist ja ein grofies Pro-
blem. Wir bemiihen uns, das dadurch in den Griff
zu bekommen, daB wir ein Schlagwort geprigt
haben, d. h, Planung ist das mit An-
strengung Erreichbare, Also essollein ge-



wisses MaB von Herausforderung sein. Und der ein-
zelne Mitarbeiter soll sich selbst diese
Herausforderung setzen; also Planung ist
das mit Anstrengung Erreichbare. Aber es muf
erreichbar sein., Es muf realistisch sein, In
diesem Spannungsverhilinis spielt sich nun einmal
Planung ab; und dieses Spannungsverhiltnis haben
wir versucht, mit diesem Schlagwort zu treffen,

Den Planungsbrief schreiben wir dibrigens selbst -
die Geschiftsfihrung, Den lassen wir also nicht von
einer Planungsabteilung oder einer Betriebswirt-
schaftlichen Abteilung oder einer Stabsstelle ver-
fassen, Den schreiben wir selbst; und ich glaube,
daB das auch eine sehr wichtige Sache ist, denn
die Fithrungskrifte wollen in dieser Phase horen,
was die Geschiftsfuhrung will.

Budget=Ablauf: Orientierungsdaten

Die Orientierungsdaten sind eine Art Grobplanung,
die aber schon unter dem Motto steht: Planung ist
das mit Anstrengung Erreichbare, Das ist also keine
Hochrechnung. Hier versuchen wir nidmlich schon
in einem frihen Stadium der Planung, ein un-
gefdhres Gesamtbild zu bekommen,
Denn das Schwierige ist ja, daf man bei den MaB-
nahmen, die man plant, wenn man diesen groben
Gesamtiiberblick nicht hat, irgendwie ins Blaue
hineinplant. Und das ist schlecht, wenn man nicht
weill: wohin fiihrt es eigentlich? Reicht das, was
wir planen, aus? Z.B. an Kostensenkungsmagnah-
men. Reicht der Deckungsbeitrag aus, den wir aus
Umsatzsteigerungen hier oder dort erzielen konnen?

Deshalb machen wir zuerst mal diese sogenannten
Orientierungsdaten als Grobplanung
und vermeiden damit eine Detailarbeit
in einer Phase, in der eine Detail-
arbeit noch nicht angebracht ist. Deumn
mit diesen Orientierungsdaten wollen wir ja noch
arbeiten. Da gehts ja erst richtig los,

Die Orientierungsdaten werden dezen-
tral entwickelt jeweils von den Ver-
antwortlichen; in groBen Gruppen, aber von
unten nach oben in der Organisation. Der Pla-
nungsbrief geht von oben nach unten,
die Orientierungsdaten kommen von

unten nach oben. Und auch da wieder die

Frage: mit Anstrengung erreichbar; also Realismus
und Ehrgeiz?

Ja, und dann kommt die wichtigste Phase; die nen-
nen wir die "Knetphase”, Da wird nimlich alles
durchgeknetet. Da wird uberall geschaut, wo noch
Luft herausgeknetet werden kann bei den Kosten,
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oder wo das Potential noch nicht ausgeniitzt ist,

Filr die Knetphase nehmen wir uns auch die meiste
Zeit - 4 Wochen. Und in dieser Phase fin-
den Sitzungen von allen Fihrungsgre-
mien statt, dasgeht auch von unten nach oben;
das geht iber diese produktlinien-orientierten
Kommissionen, von denen ich gesprochen habe;
das geht dann in eine Hauptkommission,

Das ist eine Art "Untervorstand”; und dann geht es
in die Geschiftsfilhrung, Wir tagen mit den Gremi-
en verschiedentlich zusammen und kneten da nun
gemeinsam herum,

Und hier werden die Weichen gestellt.

Das sehe ich als den wichtigsten Teil einer Planung
an, daB man die Weichen stellt, daB
man sagt, wo man eigentlich hinauswill, Das In-
strumentarium, das einem zur Verfiigung steht, muf
die Mbglichkeit geben, diesen Knetvorgang, die
Beschllisse, die man da faBt, schnell in das System
der Zahlen einzuspielen, um zu sehen, was es denn
bringt. Was kommt dabei heraus? Deshalb muB das
Planungs- und Kontrollsystem detailliert genug sein,
aber nicht zu detailliert, Es muB flexibel sein und das
nachvollziehen, was die Knetphase bringt,

Die durchgekneteten Orientierungsda-
ten oder "UOD" - d, h. iberarbeitete
Orientierungsdaten - werden dann schliefi-
lich beschlossen; und dann kommt die Feinplanung,

Budget-Ablauf: Feinplanung

Die Feinplanung macht ziemlich viel Arbeit. Da

ist aber dann die obersten Fithrungsebene nicht mehr
stark - eigentlich kaum noch - beteiligt. Jetzt
wird der Umsatz im Detail geplant,
jetzt werden die Kosten je Kostenstel -
le geplant.
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Das ganze basiert auf einem exakten Termin -
plan. Wenn man eine Budgetplanung macht und
macht keinen Terminplan, dann kann man das
gleich vergessen. Wir machen es ziemlich exakt,
Da sind auch alle Sitzungstermine mit
eingeplant. Sonst kriegt man ndmlich
die Leute nicht zusammen,

Der laufende Soll-lst-Vergleich

Der schlieft an die Kurzfristplanung an das ganze
Jahr iiber. Alles was geplant ist, wird auch in den
Soll-Ist-Vergleich mit einbezogen. Und deshalb

ist es einfach ein Gebot, daB Planungs- und
Berichtssystem iibereinstimmen. Gleiche
Begriffe, gleiche Systematik und Gliederung, glei-
cher Detaillierungsgrad, gleiche Kriterien,

Und das SchluBkriterium ist der ROI, Da
machen wir einen "revised forecast" nach
Ablauf jedes einzelnen Quartals, Die~
ser "revised forecast" ist keine Planrevision,

Wir andem nicht die Pline, das Budget bleibt
als MeBlatte bis zum Jahresende unver-=-
indert bestehen, Der "revised forecast” ist
eine Schédtzung filr das Restjahr aus aktueller Sicht,
und sein Zweck ist genauso wie der Zweck des Soll-
Ist-Vergleichs zu tiberlegen, ob noch Kurs-
korrekturen moglich sind.

Wie weit ist man von dem Ziel, das man sich fiir
das Jahr gesetzt hat, entfernt? Wenn man zuriick-
geblieben ist hinter dem Budget: gibt es noch M&g-
lichkeiten, das geplante Budgetziel doch noch ein-
zuholen?

Der Grundaufbau ergibt sich aus folgendem Schema
(Abb. 1), Darin steckt als spezielles Problem der
hohe Anteil der indirekten Kosten, un-
gefdhe 75 % im Durchschnitt des Unternehmens mit
groRen Unterschieden von Produktlinie zu Produkt-
linie, Und welchen Weg soll man einschlagen?
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Da gibt es einmal Vollkostenrechnung mit Kosten -
schltisselung, Das ist Willktr und meistens nicht
wirklichkeitsnah; also Schlisselung pach dem Giefi-
kannenprinzip, Dann ist die reine Deckungsbeitrags-
rechnung, die der Wirklichkeit wesentlich naher ist,
die aber immer ein Problem zeigt, da@ nimlich
keine Vergleichbarkeit oft zwischen den einzelnen
Produktlinien gegeben ist, Der Grad der Zurechen-
barkeit ist unterschiedlich, und wenn man alles zu-
rechnet, was eben zurechenbar ist, und alles an-
dere weglidBt, dann kommt man eben zu GroBen,
die nicht vergleichbar sind und die man nicht ge-
genliberstellen kann.

Wir helfen uns durch das, was wir Seg-
mentierung nennen, Ein Beispiel dazu: Die
Forschungskosten Therapeutika fallen alle
auf die Therapeutika-Linie. Insofern ist die Zu-
rechnung zur Sparte Therapeutika leicht, Die Zu-
rechnung aber zu Teil-Untergliederungen ist nicht
moglich, weil geforscht wird meistens flir die Pro-
dukte, die man noch nicht hat. Deshalb rechnen
wir das nur den Therapeutika zu, Daneben haben
wir die bio-chemische Forschung, die titig ist so=-
wohl fiir Diagnostika als auch fiir die Wirkstofflinie
Feinchemikalien, Da muB also aufgeteilt werden.
Dann gehen wir hinein in die projektbezogene
Forschungskosten-Abrechnung, nehmen
die Kosten da heraus und teilen sie den beiden Li-
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nien segmentiert zu, wie wir das nennen. Also das
Prinzip ist - da es keine direkte "automatische”
Zuordnung gibt - eine so weit moglich durch ana-
loge Zuordnungshilfen doch verantwortungs=
gerechte Zuordnung. Und mit dieser Seg-
mentierung gelingt es uns bei Boehringer, einen
sehr grofen Teil der indirekten Kosten gut und zu-
verldssig (nach Inanspruchnahme) zuzuordnen.

Abgestuftes Ergebnisbild

Die stufenweise Ergebnisrechnung zeigt Abb. 2. Fiir
Boehringer Mannheim zeigen wir den ROI aus
dem Brutto-Ergebnis und dem gesamten ge-
bundenen Kapital, Fir die Produktlinien lassen wir
das auferordentliche Ergebnis und das nicht-betriebs~-
notwendige Vermogen auBer Betracht und bekom-
men dadurch den RO1 Produktlinie, Die
Summe der ROI's oder das gewogene Mittel aus den
ROI's der 4 Haupt-Produktlinien entspricht natirlich
dann nicht dem ROI des Gesamtunternehmens, Da
machen wir noch ein ROI der Gesamtheit der Pro-
duktlinien, Zwischen diesem und dem Unterneh-
mens-ROI ist dann eine Differenz, die gekennzeich-
net ist durch das auBerordentliche Ergebnis einer-
seits und durch das nicht-betriebsnotwendige Ver-
mbgen andererseits.

Produktlinie
waltwelt

Produktlinie
Inl./Ausl.

Produkt
Land

Produktgruppe
Marktregion

Umsatz

Variable Kosten

Deckungsbeitrag I

Fixkosten der Produktion

Deckungsbeitrag II

Direkte Gemeinkosten
Deckungsbeitrag III A

Segementierte Gemeinkosten

Deckungsbeitrag III B

Petriebsergebnis

DB II1 A

Ergebnisbeitrag DB III B

neutrale Ertridge

neutrale Aufwendungen

Bruttoergebnis vor FK-Zinsen Bruttoergebnis

RO I

ROI-Produktlinie

Sonstiges Kapital
(Finanzanlagen etc.)
gebundenes Kapital

(Sparten)

.

Abb. 2: Produkt- und Marktergebnie-Rechnung
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Nun, je weiter wir das Ergebnis aufbrechen nach
Produktlinien, nach kleineren Produktlinien bis hin
zu den Einzelprodukten und den einzelnen Artikeln,
umso weniger kann man zurechnen, Je kleiner die
erfaBte Einheit, umso mehr verkiirzt sich die Rech-
nung bis hin zur reinen Ermittlung des
Deckungsbeitrags. Aber wir machen es so,
daf} jeweils die Gruppen, die wir gegenilberstellen,
dann im Vergleich auch wirklich vergleichbar sind.
Und diese Einheiten sind bei unserem System sowohl
produkt-orientiert als auch nach einer regionalen
Hierarchie geordnet: bis zum einzelnen Verkaufs-
bilro im Inland, im Ausland bis zum Vertrieb in
jedes einzelne Land. Ja bis zum Kunden kann man
da gehen,

Deshalb nennen wir dieses System, was sozusagen
“die Spitze des BEPI" ist, das Produkt~- und
Marktergebnis, Und jeder bekommt damit
den von ihm beeinfluBbaren Teil von
den Kosten und vom Umsatz - und dazu
segmentiert den indirekten Kostenanteil, der aber
auBerhalb der eigenen direkten Beeinflussungs=~
Sphire liegt.

BEPI-Verflechtungen im "Unterbay"

—— e e .

Ein besonderes Problem, das bei der Realisierung von
EDV-Projekten dieser GréBenordnung und dieses Aus=-
mafes auftaucht, ist das der Verflechtung mit
anderen EDV-Programmkomplexen. Und
das BEPI in der Form, wie wir es konzipiert haben,
iiberschneidet sich an soundsovielen Stellen mit an-
deren EDV-Programmkomplexen; einmal bezfiglich
der Eingabedaten. Ich habe das mal versucht,
skizzenhaft auf Abb, 3 darzustellen, Dann auch in
Bezug auf die gemeinsamen Ordnungs-Syste -
me wie z, B, Verschlisselungen, Stammdateien,
Und schlieBlich gibt es auch eine Verflechtung in
bestimmten Vorprogrammen. Denken Sie z.B.
an die Verflechtung der Produktionsplanung im Rah-
men des BEPI und der technischen Produktionspla-
nung. Ja wenn da die Basisdaten nicht
ibereinstimmen oder wenn da die Beriicksich-
tigung von Punkten wie Mengengeriist, Rezepturen,
Abfall etc,, wenn man da nicht von den gleichen
GroBen ausgeht und wenn auch die Verarbeitungs-
Programme, die hinfilhren auf der einen Seite zu
einer technischen Produktionsplanung, auf der an-
deren Seite zu der betriebswirtschaftlichen Produk-
tionsplanung =~ wenn das nicht iibereinstimmt,
dann ist einfach eine Kontrolle nicht mehr gegeben.

Es mtssen deshalb die gleichen Men-
gengeriiste, Rezepturen benutzt wer-
den; auch die verfiighare Kapazitit pro Leistungs-
einheit, Abfallquoten, Ausschu - alles das ist die
Basis fiir die Standards; und die Standards
miissen iibereinstimmen, Deshalb war es notwendig,

die vielfaltigen Verflechtungen zwischen denen,
die an dem BEPI arbeiten, und denen, die an an-
deren Projekten arbeiten, herbeizufiihren. Das war
eine sehr umfangreiche und sehr schwierige Arbeit,
Und dann der Interessenausgleich, Der ist ja auch
oft schwierig; denn viele andere wichtige Program-
me und Projekte standen auch bei uns auf der Ta-
gesordnung, und andere Bereiche warteten auf die
Unterstiitzung durch die Datenverarbeitung.

Wit haben in der Phase, in der das BEPI erstellt
worden ist, von der Geschiftsfilhrung her einen ganz
klaren Akzent gesetzt und haben diesem Programm
eine vorrangige Stellung gegeben, Es hat dazu ge-
fithrt, daf die EDV-Kapazitit in unserem Unter-
nehmen zeitweise bis zu 50 9 durch dieses Gesamt-
Programm ausgefiillt war, und Sie konnen sich vor-
stellen, daB das natiirlich Probleme herbeifiihrt und
Diskussionen, Inzwischen ist auch diese Phase vorii-
ber, es hat sich deutlich vermindert.

BEPI - Output

Was bringt das BEPI (Betriebswirtschaftliches Pla-
nungs=- und Informations-System) den Kunden? Die-
ses ist skizzenartig aul Abb. 4 dargestellt. Auch da
kénnen Sie sich in die Einzelheiten vielleicht noch
etwas selber vertiefen, Informationen i{iber Umsatz
und Absatz: die Planung erfolgt jihrlich im Budget:
der Soll-Ist-Vergleich erfolgt monatlich, Hier be-
sonders wichtig in unserem Unternehmen ist, daB
diese Gesamtilbersichten tiber Umsatz
und Absatz angeschlossen sind an das,
was wir AuBendienststeuerung nennen.
Also die Stenerung unserer Mitarbeiter, die draufien
beim Arzt sind, die in bestimmten Gebieten operie-
ren und die natiirlich auch ihre Soll-Ist-Vorstellun-
gen haben,

Dann das Produkt~ und Markt-Ergebnis, von dem ich
schon gesprochen habe, dem wir die Hauptbedeutung
geben in der Budgetphase. Wir rechnen zwar diese
Produkt- und Marktergebnisse auch als Ist-Ergebnisse
aus, aber wir sind der Meinung, daB eine Ermittlung
dieser Produkt- und Marktergebnisse auf Planbasis
wichtiger noch ist als das Ist, das ja dann doch oft,
gerade wenn man stirker in Details geht, von Zu-
filligkeiten bestimmt wird,

Die Produkt- und Markt-Ergebnisse sollen die struk-
turellen Stirken und Schwichen zeigen an der Pro-
duktlinie oder in einer bestimmten Region, unab-
hingig von Zufallsschwankungen. Deshalb sind sie
dann auch besser als Entscheidungsunterlagen ge~
eignet,

Uber die Produktionsplanung habe ich schon einiges
gesagt. Nur noch mal das Stichwort in Erinnerung
rufen: Ubereinstimmung der Basisdaten und der Pro=
gramme im Sinne der Erreichung von ein-
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spielt eine groBe Rolle der Planstellen-Plan,

Die Planerzeugnis-

Standards.

heitlichen

Wir haben ein ausgearbeitetes Planstellen-Systemn,

Wir rechnen also den Personaleinsatz nicht nach
dem Ist-Personal, sondern gehen von der Plan-

stellenbesetzung aus,

Kalkulation muf auf dem gleichen System aufbauen,

Die Gemeinkostenbudgets bilden in der

Knetphase

der Budgetplanung einen besonderen Schwerpunkt,

Hier geht es dann darum, den Aufwand in dem ge~-

samten Gemeinkostenbereich zu beeinflussen, Da
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glaube ich - kann man sagen - hat sich bei uns
gelolnt, die Investition bringt einen vernfinftigen
ROT und ich hoffe, daRB sich auch fUr Sie das Zu-
horen gelohnt hat im Sinne eines guten ROT

mit gearbeitet werden konnte, Die Wartezeit
(Return on time invested).
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ungeduldig, bis allmzhlich die ersten Ergebnisse
aus der BEPI-Kiiche herausgekommen sind und da-

Der Finanzchef, meine Damen und Herren, muf un-
geduldig sein. Wir waren in den letzten Jahren oft

Geduld und Ungeduld beim Controlling~-
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CONTROLLING IN AKTION

Notizen aus den Podiumgesprichen

Partner auf dem Podium:
Dipl.=Kfm. Heinz

des 3. Controller—-Kongresses 1978:

D % e t 3, Kaufminnische Leitung, Lurgi Werkstitten/

Gotek, Frankfurt/Main, 1. Vorsitzender des Controller Vereins e.V.;
Ing. Manfred Eicker, Controller Reseort Technik, Bayerische Motoren—

werke AG, Minchen;

Dr. Heinrich Hornef, Geschiiftsfilhrer der Boehringer Mannheim GmbH,

Mannheim;

Ing., Paul Ruttkamp, Leiter des Zentralbereichs Betriebswivtschaft der

Bayerische Motorenmwerke AG, Mimchen;

Dipl.-Kfm. Dr. Albrecht Deyhle, Leiter der Controller—Akademie,
Gauting/Miinchen, Geschiftsfiihrer des Controller Vereins e.V.

Dr. Deyhle:

Als ich Sie, Herr Dr. Homef, zum ersten Mal ken-
nenlernen durfte, waren Sie bei der Zeitschrift
"Volkswirt" in der Redaktion. Und ich glaube, die-
ses Gefiihl fiir Journalistik ist etwas, was in der An-
wendung des "Controlling in action” wesentlich
und hilfreich ist; da® wir eben versuchen, etwas
weitergebfihig darzustellen, Vielen Dank fiir das,
was Sie uns in Ihrem Vortrag gesagt und wie Sie es
gesagt haben,

Diets:

Zu Dr. Hornefs Vortrag hdtte ich geme erst etwas
gesagt und dann etwas gefragt, Wir haben bei der
Lurgi auch so ein Modell eingefiihrt, und es hat
auch € Jahre gedauert, Das Unternehmensgeschehen
= Menschen, Sachen, Bestinde - wird in Zahlen
tbersetzt, Was ist als Wichtigstes geblieben nach
den 8 Jahren? Daf in Klausurtagungen und Bespre=
chungen, wo die einzelnen Sparten und Funktionen
zusammenkommen, ein ganz einfaches Blattchen
zusammengestellt wird, Dag@ einfach gesagt wird,
was sind die schlimmsten Probleme, die wir in die-
sen Bereichen, dieser Sparte haben? Mit Hilfe von
Skalen und Zahlen kommt man zu diesem Problem,
und dann beschlieft man, welche Mafnahmen er-

griffen werden sollen, um es aus der Welt zu schaf-
fen, Also von Zahlen und Skalen zu
MaBnahmen, diein Worte gefaBt sind und die
man abhaken kann, wenn sie erledigt sind, Dieses
"primitive " Gelangen von den Zahlen zu den Maf-
nahmen scheint mir der Hauptsinn von Planung und
Controlling zu sein, Das ist bei uns fast alles, was
nach 8 Jahren iibriggeblieben ist, Das ist wenig
oder sehr viel, Deshalb die Frage jetzt an Hermn

Dr, Hornef, wie sieht denn z,B. so eine MaBnahme
bei Thnen aus, die aus einem Gespriich entsteht
zwischen einem Spartenforscher und einem Sparten-
AuBendienstmann, vielleicht einem Threr Produkt-
linien-Minner, wenn es da drum geht, ein be~
stimmtes Ergebnisziel zu erreichen?

Dr., Hornef:

Gewi gehen die Interessen oft auseinander. Die
Forschung hat bestimmte Programme und ver-
sucht natiirlich, die zu verfolgen, Sie muB das
auch; denn ihre Aufgabe ist in erster Linie, neue
Produkte zu entwickeln. Das Marketing
und die zentralen Produkt-Manager zumal sind da-
ran interessiert, daf auch die bestehenden
Produkte gepflegt werden. Das kann nun
bedeuten, daB man von Seiten des Marketing Wiin=-
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sche anbringt sei es in Richtung einer Modifizie~
rung vou Priparaten und Produkten, sei es in Rich-
tung der Entwicklung von Kombinations=Pripara-
ten bei Therapeutika, sei es aber auf der Diagno-
stika-Seite z. B. in Richtung der Entwicklung von
Produkten, die die Benutzer-Freundlichkeit er~
héhen, Das lenkt die Forscher von ihrer tiefgriindi-
gen Arbeit ab, und das ist eben dann einer der
Punkte in diesen Planung-Besprechungen, daB die
Interessen des Marketing hier geniigend mit beriick-
sichtigt werden, Aber auch nicht wiederum im
UlbermaR, so daf die langfristige Arbeit dabei Not
leiden und liegenbleiben wiirde.

Wir haben z.B. im Zusammenhang mit dieser gan-
zen politischen Diskussion (iber die Pharma-Bran-
che gesehen, da@ es immer schwieriger wird, neue
Produkte in den Markt zw bringen, Die Anforderun-
gen werden immer hoher, die Zeit immer linger.
Das bedeutet natiirlich, daf man der Pflege der
vorhandenen Produkte eine stirkere Aufmerksam=-
keit widmen muB, und wir haben gesehen, daB es
dafiir sehr niitzlich sein kann, wenn man dem Arzt
von Zeit zu Zeit wissenschaftliche Arbeiten zur
Verfugung stellen kann, indem er neue Informa-
tionen erhilt tiber die Produkte, sei es in Bezug
auf die Anwendung, sei es in Bezug auf Nebenwir-
kungs-Gefahren, Wir haben uns deshalb entschlos=-
sen, dafl der wissenschaftlichen Pflege der beste~-
henden Produkte stirkeres Gewicht beigemessen
wird,

Dr. Deyhle:

Ich fand das hochinteressant, wie Sie, Dr. Hornef,
den Prozel des Erarbeitens der Ziele dargestellt ha-
ben, DaB man einmal in der Budgetphase von oben
herab "top-down" den Planungsbrief hat. Und dann
kommen "bottom-up"” die Orientierungsdaten. Die
Orientierungsdaten sind noch ein Grobplan, sagten
Sie, nicht? Und dann kommt die Knetphase; d. h,
jetzt miiite ich erst einmal, bevor ich den ganzen
Aufwand der Feinplanung mache, herausarbeiten,
ob das tibereinstimmt, Ob also dieses Prinzip des
mit Anstrengung Erreichbaren realisiert werden
kann. Anschliefend erst kommt die Feinplanung,
das hiefe also, nachdem die Knetphase gelaufen
ist, Jetzt, Dr. Hornef: wenn sich bei der Feinpla~-
nung herausstellt, dai das, was wir da vorher in
der Knetphase {iberlegt haben, nicht geht? Hiefie
das einfach, daB dann eben in meinem Planungs-
netz ein paar Maschen drin sind, die noch grob
wdéren, die im einzelnen nicht definiert bleiben?

Dr. Hormef:

Zunidchst mal: die Feinplanung bringt in der Regel
keine Uberraschung, weil in der Grobplanung bei
der Erarbeitung der Orientierungsdaten zwar in gro-
ben Blécken gearbeitet worden ist, aber doch mit
einer ziemlich guten Treffsicherheit die Kosten-

blécke ermittelt worden sind sowie die Umsatz-
planung dargestellt und zusammengefalit worden
ist. In der Knetphase versuchen wir, alle MaBnah-
men, die wir zusdtzlich beschliefen, in die Orien-
tierungsdaten zunichst mal hereinzubringen -

und deshalb ist das, was aus der Knetphase heraus-
kommt, nicht mehr das an Orientierungsdaten, was
reingekommen ist, sondern das sind die fiberar~
beiteten Orientierungsdaten. Und diese
iiberarbeiteten Orientierungsdaten enthalten als
grobe Korrekturposten das, was an Mafnahmen
oder Anderungen in der Knetphase beschlossen wor=
den ist,

Die Personalplanung ist fertig nach den iber~-
arbeiteten Orientierungsdaten; und das wird jetzt
kostenmidBig hochgerechnet Ober jede
einzelne Kostenstelle verdichtet bis obenranf -
genauso geschieht das auf der Umsatzseite. Es han-
delt sich um das detaillierte Nachvollziehen dessen,
was als iiberarbeitete Orientierungsdaten aus der
Planung herausgekommen ist, Aber die iiberarbeite-
ten Orientierungsdaten sind nicht detailliert genug
und auch nicht im Detail zuverlissig genug ermit-
telt worden, um als Maf@stibe fiir den Soll-Ist-Ver=
gleich zu dienen, Das heiBt also: die Feinpla-
nung ist die Vorbereitung des Soll-
Ist-Vergleichs, wenn Sie so wollen,

Diets:

Es ist soweit also gefaBt, daB Sie nicht nur Zahlen
austauschen, z.B, daB Sie sagen: "Unser AuBen-
biiro Hamburg macht im ndchsten Jahr einen Um-
satz fiir die einzelnen Produktlinien von X", son=
dern dafl da auch steht: "Herr Milller, Leiter dieses
Biiros, ist berechtigt, drei weitere AuBendienst-
Mitarbeiter einzustellen”,

Dr. Hornef:

Das'geschieht ja schon in der Knetphase; also die
genehmigten Planstellen, die stehen am Ende der
Knetphase absolut fest,

Markus (Philips) aus d.Auditorium:
Herr Dr. Hornef, Sie haben mehrere Male auf die
Entwicklungszeit von fiinf Jahren hingewiesen,
Kénnen Sie in etwa angeben, wieviel "Mannkraft-
aufwand" von Fachabteilungsleitern und auch EDV
in diesem Projekt drinstecken?

Dr. Hormef':

So weit ich weiff hat die Entwicklung uns etwa

2 1/2 Millionen gekostet, wenn lhnen das etwas
sagt. Vor allem ist es auch die vieljahrige Ge-
duld, die man braucht, um das Controlling reifen
zu lassen,



Stimme aus dem Auditorium:

Wie zentral oder dezentral ist Thr Planungsablauf?

Dr. Hormef:

Wir tun das nicht im zentralistischen Sinn, daR
nun diese Mafinahmen, die im einzelnen von den
einzelnen Bereichen geplant werden, daf die z.B.
alle zusammen geholt und bei einer Planungsab-
teilung abgeliefert werden miissen. Das gibt es bei
uns nicht, Aber wir erwarten von den Leitern der
einzelnen Bereiche, daf sie mit ihren Mitarbei-
tern konkrete Ziele erarbeiten - und das auch fiir
Service-Abteilungen; z. B. fur dasFRW.

Da steht dann drauf: "Weltbilanz fiir die nichsten

2 - 3 Jahre"” mit konkreten Schritten, Was in einem
Jahr, was im zweiten Jahr gemacht werden soll; da
werden die Gewichte gesetzt, Das halte ich auch
deshalb fiir nétig, weil es mir anders gar nicht
moglich wire als Geschaftsfuhrer, mit dem Leiter
des Finanz- und Rechnungswesens dariiber zu spre-
chen, wie eigentlich er die Priorititen und ich die
Priorititen sehen fiir das, was in der Zukunft ge-~
macht werden muB.

Dasselbe gilt auch fiir Organisation und Datenver-
arbeitung, Die machen nicht nur ein zahlenmiBi-
ges Budget, sondern sie legen vor Beginn eines je-
den Jahres genau fest, wie die Kapazititen der

EDV verteilt sind auf die einzelnen Benutzer-Be-
reiche, Da werden wiederum Priorititen festgelegt,
und da haben wir diesen EDV-AusschuB, in dem die
Benutzer-Bereiche vertreten sind, Der Plan der Da-
tenverarbeitung geht als einer der zentralen Schliis-
selbereiche bis in die Geschiftsfihrung zur Geneh-
migung,

Also das machen wir doch ziemlich konkret, und
zwar enthalten diese Pline dann Malnahmen, die
sich in Geld ausdriicken wie auch MafBnahmen, die
sich nicht in Geld ausdriicken lassen wie z.B. Mit-
arbeiterftrderung.

Dietz:

Bei BMW besonders interessant gefunden habe ich
die funktionale Personalbedarfsermittlung
(vgl. Controller Magazin Nr. 5/78, S, 205 ff.).
Ich habe mir da drunter vorgestellt, daB Sie Men-
genaufschreibungen oder so was machen. Ist es so,
daB Sie sagen: Wir haben in unserer Buchhaltung XY
des Werkes Z soundsoviele Buchungsvorginge, Also
dilrften es nur 3 Buchhalter sein, die wir da be-
schiftigen, und nicht 7. Ist dasso?

Ruttkamp:

Ja, wir haben bestimmte BezugsgroBen -
so in der Betriebsbuchhaltung "Durchlauf der Rech-
nungen”, im Einkauf “Anzahl der Lieferanten”. So

haben wir eine ganze Reihe BezugsgrdfBen ermit-
telt im Hause BMW, auf denen wir die Planung

der indirekten - also der Zeitlohner - aufbauen,
Die Planung der Fertigungsldhner basiert auf Fer-
tigungszeiten, aufgenommen von der Zeitwirtschaft,

Aber das ist noch nicht iiberall bei uns eingefiihrt,
sondern abschnittsweise und in bestimmten Or=
ganisationseinheiten.

Fin Teilnehmer:

Ich hitte eine Frage an Hermn Ruttkamp, und zwar
sagten Sie, Sie haben einen Werks-Controller,
einen Zentral-Controller und beispielsweise einen
Controller im Vorstandsbereich Personal, Was ist,
wenn im Werk Personal geplant wird?
Sind da alle 3 Controller beteiligt? Ist der Werks~-
Controller zusammen mit dem Personal -Controller
beteiligt oder wie lduft das ab?

Ruttkamp:

Nein, grundsdtzlich ist der Werks-Controller
zustdndig fir die Betreuung der ge~
samten Planung des Werkes., Nachden
Pramissen, die ausgegeben werden von der Zentra~
le, wird der Werks-Controller die Planung durch-
filhren und abstimmen mit dem jeweiligen Ressort-
Controller, Das heiBt also, der Werks-Controller
berichtet einmal an Herrn Eicker als T-C ( Tech-
nik) und den Teil fiirs Personalwesen auch an den
Ressort-Controller des Personals (P-C), so daB der
Vorstand Personal eine gesamte Information hat
iiber das Gesamtgeschehen des Personalwesens als
Querschnittsfunktion,

Ein Tetlnehmer:

Mich wiirde interessieren, wieviel Controller bei
BMW im fulltimejob tatig sind und ob Sie die
Effizienz der"Controllerei” messen
konnen?

Ruttkamp:

Messen ist sehr schwierig, da haben wir noch kei-
nen MaBstab gefunden, Wir kbnnen nur sagen: Wir
haben 7 Ressorts und in jedem Ressort sind etwa

7 bis 8 Controller mit rein analytischen, planeri-
schen Berichtsfunktionen engagiert, Und in der zen-
tralen Betriebswirtschaft, wenn Sie die Wertanalyse
ausklammern, sind ca. 35 Herren beschiftigt. Und
die Werks-Controller sind nochmals ungefihr -

nur mit analytischen Funktionen - 10 Herren.

Dietz:

Und das ist ohne das Rechnungswesen?
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Ruttkamp:

Ja, das ist ohne das Rechnungswesen. Wir haben
eben rausgestellt, dai das Rechnungswesen aus dem
Controlling rausgeldst wurde und im Controlling
konzentriert die analytischen Funktionen sind,

Dann die Einsparungen, die erzielt wer-
den durchs Controlling, direktnachzu-
weisen, wird auch sehr schwierig sein. Was fest-
liegt ist, daB wir eine Transparenz haben bis in
die letzte Kostenstelle bzw, in die letzte Maschi-
nenstelle. Wenn ich erinnern darf, daB Herr Eicker
heute morgen sagte, wir gehen nicht nur auf Ko-
stenstellen, sondern wir gehen auf Maschinenstel-
len - das heiBt also, wir haben einzelne Frisma-
schinen zusammengefait, wir haben Drehmaschi-
nen zusammengefaBt und informieren bis in die
letzte Einheit rein - und haben dadurch doch
Mdéglichkeiten zur Kostenbeeinflussung und Ko~
stensenkung geschaffen. Und das jetzt separat
messen zu wollen, weill ich nicht, ob das so gut
wire und so im Untemehmen zu verkaufen ist.

Dr. Deyhle:

Die Frage wird gestellt, was bringt nun eigentlich
die Controller-Organisation? Ist schon klar, aber
die Antwort darauf ist nicht ganz einfach, weil ja
der Erfolg nicht nur Sache des Controllers ist, son-
dern eben auch dieses Mitgehens der “controllen-
den™ Manager. Ist es richtig zu sagen, Herr Rutt-
kamp, dai am Anfang, wenn man an den Werk-
zeugen schnitzt, mehr der Zentralbereich mitar=-
beiter-stark sein muB?Wenn die Werkzeuge vorhan-
den sind, daf dann das dezentrale Controlling, das
ortliche Controlling, stirker wird? Der Zentralbe~
reich hitte dann eher weniger Mitarbeiter?

Ruttkamp:

Am Anfang waren wir in der Zentrale sehr stark;

das gesamte Controlling~-Personal war in der Zen-
trale konzentriert. Wir sind nach 1 bis 2 Jahren her-
gegangen und haben dezentralisiert und die Zen-
trale wurde immer kleiner, hat sich bewuBt zuriick-
gezogen auf anweisende, auf koordinie-
rende, zusammenfassende Richtlinien-
Kompetenzen, wihrend das dezentra-
le Controlling das tdigliche Geschidft
macht, also das “"Doing".

Eicker:

Lassen Sie mich stellvertretend filr ein Werk etwas
sagen, Wir haben in den beiden grofen Werken
Miinchen oder Dingolfing etwa zwischen 6 und 8
Analytiker "vor Ort" titig, Dazu geh&rt aber die
gesamte berichtliche Darstellung des Monats; und
Sie wissen: das macht sicher einen Aufwand von

3 bis 4 Analytikern allein dafiir aus, Wir haben aber
Bedarfe dergestalt, daB jeder Bereichsleiter mittler-

weile zu uns kommt und seinen eigenen Control-
ler (Analytiker) haben méchte, Und das ist fiir uns
Grund genug,, eigentlich die Bestdtigung zu fin-
den. Abgesehen davon gehe ich nie her zu sagen,
der Controller hitte eingespart. Ich glaube, das
ist heute sehr deutlich zum Ausdruck gekommen,

Der Controller spart nicht ein, son-

dern der Controller ist eine Service-
funktion, um darzustellen, was viel-
leicht noch einzusparen wire, Diese
Transparenz wird von uns gefordert;

und die liefern wir,

Dr. Deyhle:

Konnen wir hinzufiigen, daB vielleicht das Ein-
sparen stdrker ein Kostenverhindern
sein miiRte? DaB wir eben deutlicher auf

eine Kostenverhinderungsplanung hinaus
milBten als auf eine Kostenabsigeplanung, Ich
glaube, man sollte das mal klar machen, Gerade
auch Engagieren eines Mitarbeiters
ist eine Investitionsentscheidung,
Wird das entsprechend gehandhabt?

Darf ich etwas fragen: Gibt es bei BMW das Thema
der Werksabgabepreise? Bei anderen Auto-
Herstellern ist es so, daB die Werke zu Selbstko-
sten liefern an den Zentralvertrieb, Das wiirde die
Mdglichkeit schaffen, eine Vertriebsergebnisrech-
nung neben eine Werksergebnisrechnung zu stellen?

Ruttkamp:

Nein, wir arbeiten nicht mit Verrechnungspreisen
oder mit Fabrikabgabepreisen, sondern wir haben
in den Werken ein reines Cost-Con-~-
trolling. Wir haben nur zentral eine Deckungs-
beitragsrechnung fiir's gesamte Unternehmen und
die Modell-Linien,

Dr. Deyhle:

Also der Erfolg der technischen Bereiche, Herr
Eicker, ist gemessen in Kosteneinhaltung, in Be-
zugsgroBeneinhaltung, im Material-Controlling~
Programm und in Terminen.

Eicker:

Wir haben in den Werken und auch im Ressort die
Kostenplanung, Kostenverfolgung, Kostenanalyse
filr die Bereiche Personal, Sachkosten, Gemein-

kosten und Investitionen.

Ein Teilnehmer:

Wir haben heute frith von Herm Dr. Hornef gehort,
daB der Fore-cast quartalsweise erstellt
wird. Ich halte das auch fiir sinnvoll und gerecht-



fertigt, Nun haben wir bei Thnen, Herr Ruttkamp,
festgestellt, daB der Fore-cast fiir Personal,
Kosten und Investitionen monatlich
erfolgt, Istdas so oft sinnvoll?

Ruttkamp:

Wir kimen vielleicht quartalsweise damit aus. Wir
haben es monatlich von Anfang an mit einbezogen
und zwar, weil wir sehr stark Schwankungen im Ab-
satz und in der Produktion unterliegen. Denn ob wir
Produkte nach USA verschiffen oder nach Belgien
oder nach Frankreich, da schwanken doch sehr
stark die Produktionszahlen, und es macht sich
schon sehr stark bemerkbar, Und die Zielsetzungen,
die sich daraus monatlich neu ergeben, fliefen
dann auch automatisch in die Langfristplanung rein,

Wenn Sie wollen, man koénnte monatlich auch
drauf verzichten, aber das Instrument ist jetzt so
installiert und so voll integriert. Ich glaube, daB
die Geschiftsleitung es einfach vermissen wiirde,
wenn es monatlich nicht mehr erscheint. Ubrigens
kommt der Fore~cast einmal zum Jahresende und
dann rollierend immer 12 Monate weiter. Und in
der Verwaltungsarbeit ist sehr viel mechanisiert,

Dr. Deyhle:

Kénnen wir mal schnell fragen, wer von uns hier
in diesem Raum macht eine solche Erwartungs~
rechnung / Hochrechnung Uberhaupt?

Danke herzlich, dasist ja praktisch 100 %ig.

Wer von uns jetzt macht es monatlich? Und
wer macht es 2 - 3 mal im Jahr?

Jawohl, das ist der iberwiegende Teil ungefihr
(60 % quartalsweise: 40 % monatlich).

Herr Ruttkamp hat sicher recht, wenn er sagt, daB
eben das auch mechanisiert ist zu einem guten Teil
und technisch lduft, Das Problem ist nur, ob sich
nicht ein solcher Fore-cast entwertet da-
durch, daB man ihn zu oft macht und
dann nicht mehr ganz ernst nimmt.
Denn es sollte ja nicht nur eine Rechen-
prozedur sein, sondern eine Mafinah=-
menplanung. EsmiBte ein rollender MaBnah-
menplan sein.

Ruttkamp:

Das ist naturlich eine Frage der Interpretation und
der Berichterstattung, Ich meine, wenn die Erwar-
tungsrechnung ein Selbstzweck ist und das Zahlen-
material innerhalb des Controlling bleibt, dann
gebe ich IThnen vollkommen recht. Bei uns findet
aber regelmiBig jeden Monat eine
Vorstandssitzung statt, die sich nur

6/78

mit Kosten, Ergebnis und Fore-cast
beschiftigt, Und da werden diese
Dinge verarbeitet, MaBnahmen daraus ab-
geleitet, Und wie gesagt, deswegen habe ich eben
erwihnt, daB ich kaum glaube, daB unsere Ge-
schiftsleitung auf den monatlichen Fore-cast ver-
zichten wiirde.

Ein Tetlnehmer:

Das eine ist, daBl wir zur Zeit in unserem Hause
einen Fore-cast auch vierteljdhrlich machen,
Aber es hat sich inzwischen herausgestellt, dafi das
wohl fiir eine unternehmenspolitische Steuerung
nicht ausreicht, und wir wohl versuchen miissen,
in den nichsten 2 Jahren auch dahin zu
kommen, monatliche Fore-casts zu
machen, weil sonst wir nicht in der Lage sind,
daraus kurzfristig Mafinahmen abzuleiten und ent-
gegen zu halten. Und in diesem Zusammenhang
habe ich an die Herren von BMW noch eine Frage:
Mich wiirde interessieren, wie schnell lie~
gen die Unterlagen vor, von denen aus
der Fore-cast Entscheidungen treffen konnte.

Ruttkamp:

Soll-Ist-Vergleiche der Kosten am 10, Arbeitstag;
der Top-Report einschlieflich Fore-cast am 15.
Arbeitstag des Folgemonats,

Dr. Deyhle:

Wesentlich finde ich beim Ceontroller’s
Berichtswesen, daB wir versuchen milten,
mehr kasuistisch vorzugehen statt
verdichtet. Ich habe in letzter Zeit 6fters

zu tun mit der Fragestellung, wie mache ich am
besten verdichtete Berichte und aus verdichteten
wieder verdichtete Berichte, Ja meine Damen und
Herren, wie wollen Sie Texte verdichten? Da steht
nachher auf der "Streichholzschachtel™ nur noch
drauf: "Wir sind alle Menschen und machen unsere
Fehler eben”,

Verdichten kann ich die Zahl, den hochgerechne-
ten Return on Investment, Der Textkomimen~-
tar sollte kasuistisch sein, das heifdit
fallbezogen und das méglichst 1 : 1 von der
Front bis in den Vorstand; was evtl, dann auch be=
deutet, dafi der értliche Controller vortragsberech-
tigt sein milite im Vorstand.

" Ruttkamp:

Aber das sollten wir auch sagen. Wenn wir eben
davon sprachen, daf einmal im Monat der Vor-
stand sich bei uns mit Kosten= und Ergebnissitua~
tionen beschiftigt - und das heift auch mit dem
Fore-cast =-; so ist es der Ressort-Controller, also
in diesem Fall Herr Eicker, der einen speziellen
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Vortrag im Ressort Technik hilt tiber die Kosten- etwas anderes erzdhlen als man seinem eigenen
und Investitionssituation. Ressort-Vorstand berichtet hat oder von was die
Werks=Controller den Werksleiter orientieren, In-
Eicker: sofern gebe ich Dr. Deyhle recht; da sollte man
) ¥
Hier kommt es sehr stark auf Information und Ko= nicht die Abweichungsanalysen im verbalen Teil
operation an, Man sollte moglichst dem Gesamt- verdichten, sondern sollte es bei den berichtswiir-
vorstand iiber die Zentrale Betriebswirtschaft nicht digen Fillen belassen, =
E m
< boehringer
=
£
Boshringer Mannheim GmbH - Postisch 3101 20 - 6800 Mannhaim 51
= ihr Zaichen dy/hg Boshringar Mannhaim GmbH
Herrn ihrs Nachrigne . OKT . 1G7 8  Fabrik chwm. u. pharm., Produkie
Dr. A. Deyhle ey e

Controller-Akademie Tal. Durchwahl T2 2 4.3 3 Teiafon (08 21) 75 81

Postfach 1168 Talax 04 63 193 ben d / 4 €2 420 ben d
Telegramme Alcaloid Mannheim
Banksn
8035 Gauting 2 Deutsche Bank AG, Mannheim
(BLZ: 670 700 10) Xto.: 01/02 832
Mamcheim, 12, 10,1978 e o
Abteiiung Finanz— und (BLz: 67080050 Kio.: 6 68 23
Rechnungswesen

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle,

der Beltrag von Herrn Dr. Hornef zum Controller-KongreB 1978 beschreibt
sehr anschaulich einen wichtigen Teil unserer Aufgaben bel Boehringer
Mannheim. Die Hauptabteilung Betriebswirtschaft im Finanz- und Rech-
nungswesen unserer Gesellschaft ist ein lebendiges und aufgeschlossenes
Team, das [Immer neue anspruchsvolle Zlele anstrebt und reallslert.

Die Mitarbelter sIind angesehene Gesprichspartner im Unternehmen und
so begehrt, dag sle uns hduflg fir kaufménnisch-administrative Fih-
rungsaufgaben innerhalb der expandlerenden Boehringer-Mannheim=Gruppe
ausgespannt werden. Diese winschenswerte Fluktuation zwingtl uns zur
intensiven "Nachwuchs'=suche und -pflege.

So fehlt uns gerade jetzt flir das Aufgabengebiet "Betriebswirtschaft-
l1lche Systeme und Sonderaufgaben' der Leiter und ein Mitarbelter und
auBerdem ein welterer Diplom-Kaufmann, dem die Mitarbeit bel der Lang-
fristplanung SpaB machen wilirde.

Bestimmt sind diese Aufgaben auch flir einige Leser des Controller=-
Magazin reizvoll.

Ob Sle uns wohl zusammenbringen k&nnen, Indem Sie unseren Wunsch ab-
drucken? Ein lebhaftes Echo wilirde uns sehr freuen, es soll dann auch
bis zu lhnen schallen.

Mit freundlichen GriBen

ehringer Mannhelm GmbH

pa. ppa.
\ ;WA

Petermann Boeh
R
o Mhm, HAB 225, ung: Curt Engaihomn (Vora.), Erk v. Davidk
g Prot. Or. Malmut Determann, Rolf Gyger, Dr, Halarich Homet, Dr. Karl Heinz Matwald
: BNE e o don mekipinaey
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KUNDEN-
DECKUNGSBEITRAGS-
RECHNUNG

von Dr, Emnst F. Schroder, Bielefeld

Unser Controlling lauft als operative und dispositive Gewirmnsteuerung mit
den Instrumenten

- Planung

~ Berichtswesen

- Analyse

= Gegensteuerung

in den Unternehmen, in denen sich die Controlling-Mentalitdt durchgesetat
hat oder tm Begriff dazu ist, weitgehend problemlos ab. Mit den Informa—
tionspyraniden
- Produkterfolgsrechnung

- Vor—, Nach-, Zwischenkalkulation

== Produktdeckungsbeitragsrechnung

—-= Produktgruppendeckungsbeitragsrechrnung

—-— Spartenergebnisrechnung

= Gesamtprogrammergebnisrechnung

- Bereichserfolgsrechnung
-— Kostenstellenergebnisse
-— Abteilungsergebnisse
-= Bereichsergebnisse
~= Profitcenter ete.

wird heute die aktive Gewinnsteuerung durchgefilhrt.

Gesant-
programm

Bereich

Froduktgruppe ///, Abteilung

/ Produkt / Kostenstelle

Abb, 1: Informations-Pyramiden Produkt- und Bereichserfolgsrechnung

Sparte

B 6/78

Dr, Ermat F.
Sohrdder iat Con—
troller in der
Rudolf A.Oetker
Zentralverwalting
in Bielefeld
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Symbolisch 148t sich dieses Controlling-Informa -
tions-Systemn in Form der beiden Pyramiden in

Abb, 1 darstellen. Die Entwicklung dieser Informa-
tionspyramiden geht einher mit dem Umdenkungs-
prozef von der Kostenkontrolle des produktions-
orientierten Rechnungswesens bis hin zur Entwick=-
lung von Strukturanalysen im Rahmen des produkt-
orientierten Rechnungswesens.

Anforderungen, die noch nicht erfullt
sind

——— e, S T o S S S s S i Pt ——

Allerdings reichen diese Instrumente heute nicht
mehr aus, da sie schwerwiegende Nachteile und
Mingel besitzen:

- das Fixkosten-Controlling ist an seinen
Grenzen angelangt; die Budgetsteuerung erfolgt
auch heute noch kompetenzorientiert;

- der Schwerpunkt liegt auf der Globalsteuerung
und nicht auf einer gezielten Seg-
mentsteuerung;

= nach wie vor steht die Kostenplanung und -kon-
trolle im Vordergrund; die heute enorm wichtige
systematische Erlosplanung und Erlos-
schmilerungsplanung kommt dagegen zu kurz;

- unser Controlling -Instrumentarium ist immer noch
vom introvertierten Betriebsabrechnen gepragt
und nicht von der notwendigen umwelt- und

strategisch-orientierten Zielgruppen-

sicht.

Kundendeckungsbeitragsrechnung als
dritte Informationspyramide

Diese Aufgaben werden von der Kundendeckungs-
beitragsrechnung als eine die bisher bekannten In-
formationssdulen dberlappende dritte In-
formationspyramide erfiillt:

Gesant-
programnm

Wie die Kundendeckungsbeitragsrech-
nung entstand

Organi=
Sparte sation

Jedem Markenartikelhersteller ist folgende Situation

nicht unbekannt:
“Der Verkaufsleiter eines Markenar-
tikelherstellers trifft sich mit dem
Geschéftsfuhrer einer Handelsorga-
nisation zu einer Verkaufsverhandlung, Die
Handelsorganisation deckt mit ihren angeschlos-
senen Qutlets im Verkaufsgebiet Nielsen 1 eine
physische Distribution von 25 % filr die Marken
des Herstellers ab. Der Hersteller erzielt mit
dieser Organisation 3 % seines Gesamtumsatzes,

Die einzelnen Verbrauchermirkte werden vom
Hersteller in regelmiBigen Touren angefahren,
In den einzelnen Liden hat das LKW -Personal
folgende Einzelanfgaben wahrzunehmen:

- Ware anliefern,

- Ware plazieren,

= alte Waren zuriicknehmen.

Zusdtzlich werden die Geschifte vom AuBen-

dienst des Herstellers betreut, Dazu gehdren:

- Anlieferung und Aufbau von Verkauf sférderungs=
material;

- Beratung der Marktleiter bei Aktionen und Ver=-
kaufsforderungsrunden;

- Sonderplazierung bei Aktionen:

- Ordersatze besprechen;

- Regalpflege,

Wihrend des Gesprichs macht der Geschaftsfihrer
der Handelsorganisation den Vorschlag, die Be-
lieferung der einzelnen Geschifte selbst zu iiber=-
nehmen. Ersei dazu jetzt in der Lage, da seine
Organisation plane, das hierfiir notwendige
Frischwarenlager in der erforderlichen Ausstat-
tung zu bauen. Allerdings 148t er sich diesen
Sonderservice entsprechend honorieren, so daB

es in dem Gespridch letztlich nur noch um die
Hohe der Erlosschmaélerungen geht, *

Profit-
Center

/ Bareich

/ Produktgruppe \/ Kundentyp

Abteilung

/ Produkt / Kundengruppe \/\Kostenste‘lh

/ Kunde

AV

Abb, 2: Kundendeckungsbeitragsrechnung als dritte Informations-Pyramide



In dieser Situation helfen unsere heutigen Informa-

tionspyramiden des operativen Controlling nicht

weiter, Die Frage, die dieses Gesprdch aufwirft, ist:
Erzielen wir mit dem Kunden nach
Gewdhrung von Erl8sschmilerungen
und dem Wegfall der uns bisher ent-
standenen Kosten noch den gleichen
Deckungsbeitrag wie vorher?

Diese Frage kann nur eine Kundendeckungsbeitrags-
rechnung beantworten, in der alle dem Kunden zu-
rechenbaren Erltse, Erldsschmilerungen und Kosten
erfat werden.

G liederungsschema fur die Kunden-
deckungsbeitragsrechnung

Dl -y —

Nach unseren bisherigen Erfahrungen hat sich fiir
den Aufbau einer Kundendeckungsbeitragsrechnung
nachfolgendes Gliederungsschema als zweckmiRig
herausgestellt:

1. Bruttoumsatz zu Verrechnungspreisen

2, . /. Rechnungsrabatte /Skonti/Preisdifferenzen
3. = Nettoumsatz 1
4,

. /. Kalkulatorische Erlosschmilerungen
(zeitliche Abgrenzungen)
5. = Nettoumsatz 1]

. /. Wareneinsatz
7. = Rohertrag

8. . /. Variable Produktionskosten
9. = Deckungsbeitrag T (nach Produktion)

10, , /. Proportionale, demn Kunden direkt zurechen-
bare Kosten (z.B. WKZ, Delkredere,
Finanzierungsvergiitungen)

11, = Deckungsbeitrag II

12, ./. dem Kunden direkt zurechenbare Marketing-
kosten (z. B. Aktionsrabatte)

13. =  Deckungsbeitrag 111

14,

. /. dem Kunden zurechenbare Verkaufskosten
15, =

Deckungsbeitrag IV

16, ./. dem Kunden direkt zurechenbare Logistik-/
Service ~-Kosten

17, = Deckungsbeitrag V

18, . /. Kosten fiir Sonderleistungen durch die Indu-
strie an den Kunden

19. =  Deckungsbeitrag VI

Eigentlich ist das Schema der Kundendeckungsbei-

tragsrechnung nichts Neues, stellt es doch nur die

konsequente Anwendung des Denkens in relativen

Einzelkosten nach Riebel dar. Schauen wir uns die

einzelnen Positionen nidher an, so wird das Problem

der Zurechenbarkeit mit zunehmender Zurechnungs~

tiefe schwieriger.

Der Ansatz des Bruttoumsatzes sollte zu
Verrechnungspreisen erfolgen, um eine Vermischung
von Brutto- und Nettoumsitzen zu vermeiden, Die=
se Vermischung ist heute iiberall noch an der Ta-
gesordnung; jeder kennt die Begriffe Nettoumnsatz,
Nettonettopreis, Nettonettonettopreis., Durch
Fakturierung zum Listenpreis werden

die oftmals noch bestehenden kunden-individuellen
Preisdifferenzen als Preisdifferenz zwischen Listen~
preis und fakturiertem Preis als Erldsschmilerungen
erfafit,

Die Position Erlosschmilerungen sollte
zweckmiBigerweise zwel grofie Gruppen umfassen:

- Rechnungsrabatte /Skonti /Preisdifferenzen,
- Erlosschmélerungen, die nicht an der Rechnung
abgehen,

Wihrend die erste Gruppe mit den Rechnungsrabat-
ten, Skonti und Preisdifferenzen alle diejenigen Er-
losschmalerungen umfaBt, die direkt von der Rech-
nung abgehen, fallen in die zweite Gruppe die Er~
losschmilerungen, die nicht an der Rechnung abge~
setzt werden, sondern in bestimmten Perioden als
Quartals-, Halbjahres- oder Jahresriickvergil =
tungen fillig werden, Hier entsteht inshesondere
das zeitliche Abgrenzungsproblem und bei Staffeln
das Hochrechnungsproblem zur Eingruppierung der
einzelnen Kunden in die entsprechende Rabatt-
staffel.

Die variablen Produktionskosten sind zu Standard-
grenzkosten sowohl in der Hochrechnung als
auch in der Planung und im Ist in Ansatz zu bringen,

In die Position proportionale, dem Kunden zurechen-
bare Kosten fallen alle Erldsschmi#lerungen, die
nicht direkt oder indirekt an der Rechnung abgesetzt
werden, sondermn als Kostenbelastungen oder Zu-
satzleistungen wirksam werden. Hierzu gehéren ins-
besondere WKZ, Delkredere-Vergiitungen, Waggon=
vergiltungen, Wechselspesen etc,

Marketingetats sind auf die Verbraucheran-
sprache gerichtet und dienen in erster Linie dem
Aufbau eines Produkt~- und Markenimages, Inso -
fern sind die groBten Positionen des
Marketingetats im Bereich der klas-
sischen Werbung nicht dem Kunden
zurechenbar,

Anders sieht es aber bei den sogenannten Ver-
kaufsforderungskosten aus, die in der Regel
in den Marketingetats enthalten sind. Diese lassen
sich bis auf geringe Ausnahmen dem Kunden zu-
rechnen, Allerdings machen sie in Abhidngigkeit
von dem Umfang und der Zielsetzung des Etats nur
ein Volumen zwischen 20 und 40 % aus, so daB der
grofere Teil der Marketingkosten als Fixkosten
verbleibt, die aus der Summe der Kundendeckungs-
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beitrige zu decken sind,

Die Verkaufskosten sind nur bedingt dem Kun-
den zurechenbar, Ansatzpunkte ergeben sich aus
der Besuchsfrequenzsteuerung des Aufien-
dienstes und der Verwendung der daraus abgeleite-
ten Mindestkosten pro Besuch als Ver-
rechnungspreise. Diese Kostensdtze lassen
sich filr Verkaufsforderer und AuBendienstmitarbei-
ter zurechnen, sofern sie fir bestimmte Groflkunden
tatig sind. Nicht zurechnen lassen sich die Kosten
der Verkaufsdirektion, des Verkanfsinnendienstes
und der Verkaufsleitungen.

Die zurechenbaren Logistik-/Service-Ko-
sten umfassen Kosten fir Hilfskrdfte beim Regal-
dienst, Auszeichnung, zurechenhare Speditionsko-
sten sowie Lagerkosten, die durch den Kunden ent-
stehen, Die Zurechnung der Kosten des eigenen
Fuhrparks scheitert in der Regel an der nicht kosten=
verursachungsgerechten Organisation des Fuhrparks,
Hier bleibt noch ein weites Betatigungsfeld, um
insbesondere tiber kundenorientierte Fuhrparkauf=
teilungen, systematische Tourenplanungen und
Tourenoptimierungen Standardrichtsatze zur
Zurechnung auf die einzelnen Kunden zu finden,

Kosten fiir Sonderleistungen umfassen in erster Linie
Zuschiisse an den Kunden fiir Einrichtungsgegenstian-
de, kalkulatorische Zinsen fir Valuta etc.

Aufbau einer Kundendeckungsbeitrags-
rechnung

Der Aufbau einer Kundendeckungsbeitragsrechnung

ist eine interdisziplindre Aufgabe, die von Verkauf,
Marketing und Controlling gemeinsam geldst wer-

den muB:

Verkauf

7\

Marketing 4———— Controlling

Ihr zweckmaiBiger Einsatz ist nur im Rahmen
eines kundenorientierten Informations-
systems méglich, das folgende Min-
destbausteine umfassen muB:
- Absatzstatistiken nach

== Kundengruppen,

== Qutlet-Typen,

== Qutlet=-Strukturen,

-- Verbraucherorganisationen;
- Daten der Handelsmarktforschung;
= Daten der Verbrauchermarktforschung;
- Kundendeckungsbeitragsrechnung,

Daneben ist es notwendig, daB auch im Aufien~-

dienst die notwendige Kundenorientie~-

rung nicht nur ein Lippenbekenntnis bleibt, son-

dern durch organisatorische Mafinahmen unter-

mauert wird, Dazu gehbren

-eine zielgruppenorientierte organi-
satorische Ausrichtung des Absatz-
bereichs;

~eine systematische Kundenplanung
und Kundenanalyse;

- eine kundenorientierte Besuchsrhythmus=-
und Besuchsfrequenzsteuerung;

~am Kundendeckungsbeitrag orien-
tierte Provisionssysteme,

Auch diese MaBnahmen helfen nicht, wenn die

Unternehmenskonzeption weiter in Produktkatego-
rien verankert ist,

Einzelprobleme beim Aufbau

Beim Aufbau einer Kundendeckungsbeitragsrech-
nung zeigen sich folgende Probleme:

KONTIERUNG
Neben der Kostenart und der Kostenstelle kommt
der Kunde als drittes Kontierungskri-
terium hinzu.

ERSTELLUNGSRHYTHMUS

Eine Kundendeckungsbeitragsrechnung sollte in
gleichen Zeitabschnitten erstellt werden wie die
uibrigen im Rahmen des operativen Controlling zur
aktiven Gewinnsteuerung notwendigen Informatio-
nen. Dazu gehdrt auch, daB eine systematische
Plapnung und permanente Hochrech-
nung auf der Basis der Kundendeckungs-
beitragsrechnung erfolgt,

VERDICHTUNGSEBENEN

In den meisten Fillen ist es notwendig, daB die in
den Absatzbereichen zu findenden absatzorientier-
ten Kundengruppensystematiken in steuerungs-
fahige Verdichtungseinheiten, die
eine Profitcenterzuordnung zulassen,
iibergeleitet werden, Die Anzahl der Verdichtungs-
ebenen und Verdichtungsstufen im Rahmen einer
Kundendeckungsbeitragsrechnung ist abhingig von
den Informationsbediirfnissen und den Steuerungs-
notwendigkeiten, die vom AuBendienst zu prizi-
sieren sind, Diese Verdichtungsebenen konnen nur
unternehmungs-individuell festgelegt werden,

EINHEITLICHE UND DURCHGANGIGE
KONDITIONSSYSTEME

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung deckt in der
Regel die an unterschiedlichen Stellen des Unter-
nehmens behiiteten Einzelkonditionen
der Kunden auf, Beim Aufbau einer Kunden-
deckungsbeitragsrechnung ist es daher notwendig,



daB einheitliche, transparente und durchgingige
Konditionssysteme geschaffen werden.

ANWENDUNGSBEREICH

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung ist als Ein -
zelanalyse nur auf die Kunden anzuwenden,

bei denen ein echtes Steuerungsbediirfnis erforder-
lich ist, z.B. die 50, 100 groften Kunden, Die Er-
gebnisse der restlichen Kunden sind als
Summe zu erfassen, um zu garantieren, daf
iiber die Deckungsbeitrdge der {ibrigen Kunden und
die nicht zurechenbaren Kosten die dritte Informa=
tionspyramide ebenfalls zum Betriebsergebnis filhrt,

Organisatorische Eingliederung der
KDBR

Ebenso wie die Erstellung und die Umsetzung in

Steuerungsaktivititen bei den bekannten Baustei-

nen des operativen Controlling gehoren hinsicht-

lich der Kundendeckungsbeitragsrech-

nung folgende Aufgaben zum Kompe-

tenzbereich des Controlling:

- Erstellung und laufende Aktualisierung des Sy-
stems (zusammen mit Marketing und Vertrieb);

- Analyse und Vorschlag von GegensteuerungsmaR-
nahmen bei gravierenden Abweichungen;

= Verbesserung des Systems und Integration in be-
stehende Gewinnstenerungssysteme,

Es ist klar, daf§ das Controlling nicht die alleinige
Kompetenz beziiglich der Kundendeckungsbeitrags=
rechnung als interdisziplindrem Berichts- und
Steuerungsinstrument besitzt, Aufgabe des Control-
ling ist es, dafiir zu sorgen, daB jeder sich selber
steuern kann im Hinblick auf die Einhaltung der
von der Geschiftsleitung gesetzten Ziele. Dies gilt
auch fir die Kundendeckungsbeitragsrechnung.

Das Controlling hat daffir zu sorgen,
dafi die zustdndigen Abteilungen im
Vertrieb mit Hilfe der Kundendek -
kungsbeitragsrechnung die Selbst-
steverung realisieren koénnen.

Diese dispositiven Steuerungstitigkeiten laufen so
lange ohne Eingriff des Controlling ab, wie sich die
Entwicklung innerhalb vorher fixierter Toleranz-
werte bewegt, Bewegen sich die Abweichungen in-
nerhalb einer bestimmten Bandbreite auBerhalb
der Toleranzlimits, so sollte der Con-=-
troller versuchen, zusammen mit den
Abteilungen des Verkaufs die Gegen-
steuerungsmafnahmen einzuleiten,

Nur bei gravierenden Abweichungen sind zusammen
mit der Geschiftsleitung die notwendigen Korrektu-
ren zu erarbeiten,
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Gewinnsteuerung mit der Kundendeckungs~
beitragsrechnung

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung gibt viel-
faltige Moglichkeiten des Eingriffs bei der Gewinn-
steuerung:

ERLOSSCHMALERUNGEN

Der detaillierte Ausweis der Erlosschmalerungen
eroffnet Ansatzpunkte fiir die zukiinftige Erlas-
schmilerungspolitik. Allein durch die mit der
Kundendeckungsbeitragsrechnung erreichte Trans=
parenz im Erlésschmilerungsbereich und dem Zwang
zur systematischen Erlosschmilerungsplanung er-
offnen sich viele Moglichkeiten des Eingriffs, Da-
bei sollte die Erldsschmidlerungspolitik
immer unter dem Leitsatz der Gleichheit von Lei-
stung und Gegenleistung stehen, Dieser Grundsatz
ist in der Vergangenheit nicht immer beachtet
worden, allein weil aussagefihige und transparente
Stenerungsinstrumente gefehlt haben.

WARENEINSATZ

Der Wareneinsatz und damit der Deckungsbeitrag 1
reprdsentiert in der Kundendeckungsbei-
tragsrechnung das Sortimentmix des
Kunden. Hier reprisentiert sich die Leistungs-
fahigkeit des Kunden bei der Durchsetzung der
Sortimentsstrategien des Herstellers, Die Position
liBt erkennen, inwieweit die Sortimentspoli-
tik des Kunden und des Herstellers
kongruent sind.

DEM KUNDEN ZURECHENBARE KOSTEN
Die dem Kunden zurechenbaren Kosten sind be i
jeder Entscheidungssituation in ihrem
Verhdltnis zur Verdnderung der Erlos-
schmilerungen zu betrachten. Die Kunden-
deckungsbeitragsrechnung gibt hier dem Verkauf
bei den Verkaufsverhandlungen eine Entscheidungs-
grundlage, die ein sicheres Auftreten in schwieri-
gen Verhandlungen gewihrleistet,

KDBR als Budget- und Zielsystem

Wie die Deckungsbeitragsrechnung ist auch die Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung dann ein gefihrliches
Instrumentariom, wenn die zur Gewinn-
steuerung notwendigen RichtgroBen

und Sollwerte fehlen. Als ZielgroBen kom-
men infrage:

SO LL-DECKUNGSBEITRAGE

Ebenso wie bei den ibrigen Auspragungsformen der
Deckungsbeitragsrechnung gilt auch hier die Forde-
rung, daf jedes Teilsegment den vorge-
gebenen Solldeckungsbeitrag zur Ab-
deckung der fixen Kosten erbringen soll. Eine Sub-
ventionierung von Teilbereichen aus den Deckungs~
beitrigen anderer Teilsegmente ist unter kurzfristigen
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operativen Gesichtspunkten auch bei der Kunden-
deckungsbeitragsrechnung nicht machbar. U. E.
reicht aber die Vorgabe von Solldeckungsbeitrigen
mit der Forderung, daB jedes Teilsegment diese
Richtwerte erreichen soll, bei der Kundendeckungs-
beitragsrechnung nicht aus,

UNTERNEHMENSINDIVIDUELLE RICHT -
WERTE

Vergleiche der einzelnen Kundendeckungsbeitrage
sowohl innerhalb der Teilsegmente als auch relativ
unter den einzelnen Teilsegmenten sind u.E. als
Richtwerte innerhalb der Kundendeckungsbeitrags-
rechnung abzulehnen. Auch untemehmensindividu-
elle Anspruchsniveaus, die nicht durch unterneh-
menspolitische Entscheidungen untermauert sind,
konnen als SteuerungsgréBen nicht befriedigen,

STRATEGISCHE ZIELGROSSEN

Als strategische ZielgrBen kommen bei der Kun-
dendeckungsbeitragsrechnung als zielgruppen -
orientiertem extravertiertem Steue-
rungsinstrument

- Marktpotentiale

- Outlet-Typenpotentiale

- Vertriebsweg -Potentiale

infrage,

Diese ZielgroBen kannen nur durch Ableitung aus
der Unternehmensstrategie fixiert werden und sind
eine Aufgabe aller Abteilungen der Unternehmung.

Insofern stellt gerade die Kundendeckungs-
beitragsrechnung das Bindeglied zwi-
schen operativem und strategischem
Controlling dar. Eine Steuerung mit Hilfe
der Kundendeckungsbeitragsrechnung ist ohne eine
strategische Untermauerung durch eine strategische
Unternehmensplanung nicht moglich, Insofern sind
alle Versuche, die Kundendeckungsbeitragsrechnung
ohne eine strategische Unternehmensplanung einzu-
setzen, letztlich zum Scheitern verurteilt, mani-
festieren sie doch nach wie vor produktorientiertes,
intravertiertes Denken anstelle des notwendigen
Zielgruppendenkens, Alle diese Versuche nutzen
die Kundendeckungsbeitragsrechnung zwar zur Be-
ruhigung, um sagen zu konnen, man ist fortschritt-
lich, aber nicht zum aktiven zielgruppenorientier-
ten Controlling,

Nutzenprovision und Kundendeckungs~-
beitragsrechnung

—_—

Bildet der Absatzmarkt den Unternehmensengpaf,

so stellt die Kundendeckungsbeitragsrechnung das
adiquate engpaBorientierte Steuerungs-
instrument dar, Die notwendige Umsetzung

der auf die Zielgruppe gerichteten MaBnahmen

wird aber nur dann erreicht, wenn neben einer

kundenorientierten Ausrichtung der Organisations-
struktur im Absatzbereich das Provisionssy -
stem auch an den Kundendeckungs-
beitrag gekoppelt wird.

Nur dadurch werden Sortimentsaufbldhungen, hohe
Absatzzahlen bei deckungsbeitragsschwachen Ar-
tikeln, die Gewidhrung von Rabatten und die Bereit-
willigkeit, Sonderausfiihrungen ohne Mehrpreis zo
liefern, eingeschrankt, Eine Nutzenprovision auf
Basis des Kundendeckungsbeitrags erméglicht den
selektiven Verkauf,

Durch Gewédhrung einer Nutzenprovision auf Basis
des Kundendeckungsbeitrags wird sichergestellt,
daB alle die in der Vergangenheit beklagten Bei-
gaben zur Erreichung hoher Absatzzahlen kontrol-
lierbar werden: der Verkdufer wird angehalten, bei
der Gewihrung von Rabatten darauf zu achten, daf
diese in einem angemessenen Verhiltnis zur vom
Kunden iibernommenen Gegenleistung steht, Ziel-
setzung sollte immer sein, Rabatte nur in Hohe der
beim Hersteller entfallenden Kosten zu gewihren.
Dazu ist es natiirlich erforderlich, dafl die dem
Kunden zurechenbaren Kosten (Verkauf-,
Marketing-, Logistikkosten) zu Standardwer=-
ten angesetzt werden,

Die Kopplung der Nutzenprovision an den Deckungs-
beitrag des Kunden gewihrleistet dariiber hinaus,
daB sich die Kundenorientierung auch
beim Verkidufer durchsetzt. Sie trigt da-
zu bei, da die Ausnutzung des EangpaB-
faktors "Kunde"” mit dem né&tigen
Nachdruck angestrebt wird und das Account-
Management nicht nur ein Lippenbekenntnis dar-
stellt, sondern aktiv betrieben wird,

Die Ausgestaltung des Provisionssystems auf Basis
des Kundendeckungsbeitrages hiingt von den spezi-
ellen unternehmenspolitischen Zielsetzungen mit
der Zielgruppe ab, Sie garantiert die Erreichung
des notwendigen Umdenkungsprozesses auf die Ziel-
gruppe hin im gesamten Absatzbereich,

Ergéinzungs-Systeme

Die alleinige Gewihrung von an den Kundenerfolg
gekoppelten Nutzenprovisionen garantiert zwar eine
deckungsbeitragsoptimale Ausschdpfung des Potenti-
als der Zielgruppe, verhindert aber die Erreichung
der produkt- und sortimentspolitischen Zielsetzun-
gen des Herstellers,

Deshalb sollte die an den Kundenerfolg gekoppelte
Nutzenprovision um ein Provisionssystem erginzt
werden, das die Erreichung der produkt- und sorti-
mentspolitischen Zielsetzungen des Herstellers ge~-
wihrleistet,



Im Rahmen der Kundendeckungsbeitragsrechnung
hat sich die Provision zur Forcierung des Produkt-
und Sortimentsniveaus am Wareneinsatz (Standard-
grenzkosten) zu orientieren, Die Standardgrenz-
kosten der Produktion reprédsentieren in der Kunden-
deckungsbeitragsrechnung den Sortimentsmix und
sind deshalb der Ankniipfungspunkt fiir diese Pro-
visionssysteme,

KDBR: Pro & Contra

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung besitzt folgen -

de Gefahren:

- Sofern die notwendige Zielgruppenorientierung

innerhalb der Unternehmung fehlt, ist sie letzt-

lich nur ein Spielzeug, das einer Alibifunktion
dient,

Falls die einzelnen, dem Kunden zurechenbaren

Kosten nicht nach dem Prinzip der Kostenverur=

sachung zugerechnet werden, hat die Kunden-

deckungsbeitragsrechnung schwerwiegende Fehl-
entscheidungen zur Folge.

- Ohne Zielgrofien, die aus der strategischen Un~-
ternehmensplanung abgeleitet sind, fiihrt die
Kundendeckungsbeitragstechnung dazu, daB sich
die Unternehmung an der Zielgruppe vorbei
manovriert. In diesem Falle steht die Unterneh-
mensleitung bei jeder gréferen Entscheidung vor
der Wand und wird letztlich gezwungen, takti-
sche Entscheidungen ohne den Filter der strategi-
schen Zielgroflen treffen zu miissen.

Wer obige Punkte nicht beachten will, sollte tun=
lichst auf die Einfuhrung einer Kundendeckungsbei-
tragsrechnung verzichten, Wem diese Gefahren aber
bewuft sind und wer gewillt ist, die Kundendek-
kungsbeitragsrechnung aktiv im Sinne eines ziel~-
gruppenorientierten Controllings einzusetzen, dem
bringt die Kundendeckungsbeitragsrechnung folgen-
de Vorteile:

- Es wird eine konsequente mehrdimensionale Durch-
leuchtunp des Fixkosten - (Gemeinkosten-)Bereichs
erreicht mit dem Effekt, daB anstelle einer Glo-
balsteuerung die gezielte Segmentsteu -
erung ermiglicht wird,

- Die an Portefolio-Gesichtspunkten ausgerichtete
strategische Kundensteuverung erfdhrt
ihre im operativen Bereich notwen-
dige instrumentale Un termauerung,

- Die Kundendeckungsbeitragsrechnung stellt den
konsequenten [UUbergang vom introvertierten zum
extravertierten zielgruppenorientierten
Denken innerhalb des Controlling dar
und ist das Bindeglied zwischen operativem und
strategischem Controlling.

= Die Kundendeckungsbeitragsrechnung ist der Uber-
gang von der kompetenzorientierten zur ziel -
gruppenorientierten Budgetsteuerung;
sie garantiert den zielgruppenorientierten Mittel-
einsatz und verhindert die Budgetsteuerung nach
funktionsorientierten Eigeninteressen,
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"Zero-Base-Budgeting“~-Aufforderung:
Brigitte Anderl, Bayerische Motoren Werke AG,
Miinchen (Controller im Personalbereich; vgl.
Seite 239), im Controller’s Budgetseminar (Stufe 1I).
249



Em 6/78

Kostenbudget=

(nach "Zero Base
Budgeting")

Akteure: Rudolf
Weiss, RAFI
Ravensburg (links
als Reparaturchef)
mit D. Schifer,
GEBERIT, Rappers-
wil (rechts als
Werkscontroller),

" Zuschauerbank™:
(von links nach
rechts) Dir, Giinther
Raithel, Rosen-
thal AG, Selb;
Detlef Spann,
Schwarzwilder
Rohrenfabrik;

Volkmar Sdurig, Kontron GmbH, Eching: Wolfgang Steinhoff, Philips GmbH, Hamburg:
Es geht um die Planung der Reparaturkosten und der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung.

Controller-
Ladies vor dem
Budget-
Ablaufplan

(von links nach
rechts)

Frika Pahlke,
Deutsche Balzers
GmbH, Geisen-
heim; Brigitte
Anderl (verdeckt)
Christiane Lin -
dermuth, Dieck-
mann Arzneimittel
GmbH, Bielefeld;
Hannelore Wag -
mann, Gebr,
Sulzer Klimatechnik
GmbH, Stuttgart.

Visualisierung des Planungsablaufs wie z.B. eingangs durch Dr. Hornef aus der Boehringer-

Mannheim-Praxis geschildert, Vgl. zu diesem Bild CM 8/78, Seite 121.



CONTROLLING

BEI INTERNATIONALEN
TOCHTERGESELLSCHAFTEN

von Emil Rebmann, lic. oec., Mutschellen (Schweiz)

Mit dem vorliegenden Aufsatz sollen keine neuen Theorien aufgestellt wer—
den; er soll lediglich ein Denkanetoss sein, Miglichkeiten aufzeichnen,
wie in etner mittleren multinationalen Firmengruppe die komplexen Prob-
leme des Controlling gehandhabt werden. Die Herren Peter Kelterborn,
Dipl.-Ing. ETH, Produkteplanung und Peter Laeng, Dipl.-Ing. ETH, Mar-
ketingplanung, haben diesen Aufsatsz unterstiitzt.

1. EINLEITUNG

Zum besseren Verstindnis beschreibe ich in Kirze
die Sika-Gruppe:

- Sika stellt chemisch-technische Produkte fiir die
Bauindustrie her. Aus Griinden des Transportes,
der Respektierung von Landes-Baunormen, der
6rtlichen Rohstoffe usw, ergibt sich eine ausge -
prdgt dezentralisierte Unterneh-
mungsform.

- Sika ist in mehr als 25 juristisch selbsténdige
Tochtergesellschaften aufgegliedert; der Welt-
umsatz betrdgt Fr. 250 Mio,, was mit rund
2,700 Mitarbeitern erreicht wird.

= Die Fithrungspolitik darf wie folgt beschrieben
werden:

-~ Marketing:  Delegation an den 6rtlichen
Geschiftsfithrer,

-- Produktion:  do.; die Eigenfabrikation neuer
Preduktelinien resp, die davon
abgeleiteten Investitionen be-
diirfen der Zustimmung der
Konzernleitung.

-- Finanz-und Einheitliche Bericht-

Rechnungs- erstattung an die Kon-
wesen: zernleitung,

2, CONTROLLING-PHILOSOPHIE

2.1. Die Konzernleifgﬂg_lgl_c_rjg_t__

-nur Zahlenmaterial, welches in der
Tochtergesellschaft normalerweise
auch fiir die Geschiftsfithrung not-
wendig ist.

-kein Zahlenmaterial ohne Begriin-~-
dung,

2.2. Mit dem eingeforderten Zahlen=
material .

soll das Selfcontrolling gefordert werden,

Auflerdem:

- In formeller Hinsicht

Sicherstellung, daB die unterstellten Gesellschaf-

ten in Buchhaltung und Statistik d-jour sind:
-~ andernfalls kénnen die Daten nicht geliefert
werden.
= In materieller Hinsicht
Sicherstellung, daB die Abweichungen laufend

durch die lokalen Organe zur Kenntnis genommen

und kommentiert werden:
== andernfalls kann keine sinnvolle Begriindung
angegeben werden,
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E.Rebmann ite.
oge., HEG iat Vor—
standemitylied
Stka=Pinanz AG
(Komzernieitung);
Lattar Finana=—
und Admintistra-
tiona-Wesan der
Stka-Gruppe
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2.3. Richtlinien

Mittels

- Kontenplan,

- normierten Umsatzstati stiken,

- Richtlinien filr die Abfassung der Berichte der
Wirtschaftspriifer

wird dem ortlichen Finanz- und Rech-

nungswesen ein einheitlicher Con~-

trolling-Stempel aufgedriickt.

2.4, Ertragsorientiertes Marktverhalten
Alle Daten miissen marketing-orientiert
abgefaft sein.

- Der Verkauf muff mittels verschiedenartigst dar-
gestellten Deckungsbeitrags-Rechnungen zu ertrag-
orientiertem Verhalten gefilhrt werden,

- Umsiitze, ) Produkte~Gruppe /
- Deckungsbeitrag, ) Absatzkanal

- Verkaufskosten,

- Spartenrechnungen,

- Die Verkaufsleitung und die unteren Stufen sollen
die ihnen zustehenden Daten jederzeit und nach-
priifbar in empfinger-orientierter Art und Weise
erhalten.

3. CONTROLLING~INSTRUMENTE
(Beilage A)

Die Controlling-Instrumente sind in nachstehender
Tabelle der Beilage A dargestellt, einzelne mir
wichtig erscheinende Formulare sind wiedergegeben.

3.1. Monatsbericht
(Beilage B)

Der Monatsbericht ist aufgeteilt in einen finanziel-
len und einen statistischen Umsatz-Teil.

= Der finanzielle Teil

orientiert iiber die Geldflisse des kommenden

Monats und kurzfristigen Schuld- und Forderungs=-

verhiltnisse,

Auf einen Blick kann festgestellt werden, ob

-- die monatlichen Zahlungseinginge die
Zahlungsausginge abdecken, allenfalls unter
Anspruchnahme von Krediten;

-- die Kundenguthaben iiberhtht sind (Mahnwesen);

-~ die Kreditoren schleppend bezahlt werden;

== die konzerninterne Verschuldung zu- oder ab-
nimmt,

1

Der statistische Teil

orientiert tber die Umsatzsituation:
= Nettoerlaose )
= Deckungsbeitrige )
- Mengenumsitze nach Produktegruppen.

im Vergleich zum Budget;

Da Sika eine schweizerische multinationale
Unternehmung ist, ist eine Umrechnung der
Landeswihrungen in Schweizer Franken vorge-
sehen,

Aufgrund der finanziellen und statistischen Monats-
informationen kann

- der ortliche Geschiftsfiihrer

- die Konzernleitung

das Monatsgeschehen relativ rasch tiberblicken.

Nachdem - mit Ausnahme des Materials und der
Energie - der groBte Teil des Aufwandes kurz-
fristig iiberhaupt nicht beeinfluBbar ist, hat die
stdndige Uberwachung der Deckungs-
beitrdge einen hohen Stellenwert,

Bei budget-konformer Umsatz~- und
Deckungsbeitragsentwicklung kann einer
Gesellschaft kaum noch etwas Schlimmes passieren;
es sei denn, das Inkassowesen (Debitoren) habe ver-
sagt, wodurch der GeldzufluB zum stocken kommt
und in der Folge Liquiditit beschafft und das Mahn-
wesen verbessert werden muf,

Die statistischen Monatszahlen (Umsatz./Deckungs-
beitrige) erméglichen die Vorhersage des
Trendes und bei aufwanddisziplinierten Gesell-
schaften sehr oft sogar eine erstaunlich genaue
Abschitzung des méglichen Jahreser-
gebnisses.

Einzig in Inflationslindern mit nachlissig gehand-
habter Deckungsbeitrags-Statistik kann es vorkom -
men, daB infolge nicht angepaBiter Grenzkosten
(im EDV-Stammsatz) ein zu hoher DB ausgewiesen
wird und die Zwischenabschliisse Uberraschungen
bringen.

Bei sehr groBen Inflationsquoten, wo
die herkdmmliche Deckungsbeitragsrechnung ver-
sagt, werden die Rohstoffe auf NIFO-Basis
("next-in first out™) miteinem "Uberleben
sichernden™ Faktor multipliziert und derart die Ver-
kaufspreise festgelegt.

3.2. Quartalsbericht

Die Quartalsberichterstattung umfaft einen
- finanziellen Teil,

- statistischen Teil,

- Prognose -Teil,

- Der finanzielle Teil
-- Bilanz mit Vorjahresvergleich,
-- Erfolgsrechnung
. bezogen auf das abgelaufene Quartal mit
Budgetvergleich (z.B. das 2. Quartal);
. bezogen auf das laufende Jahr mit Budget-
und Vorjahresvergleich (z.B. 1.1, =30, 6, );
. aufgegliedert nach Sparten Inland /Export/
eigene Gesellschaften.




= Der statistische Teil (Beilage C)

== "Geld"~ und "Mengen"-Umsitze sowie die
Deckungsbeitrige werden fiir das abgelaufene
fahr (z.B. 1.1. = 30. 6.) wie folgt nach
Hauptabsatzkanilen (Mirkten) gegliedert:
. Inland,
. Eigene Gesellschaften (pro Gesellschaft),
. Exporte (nach Lindern),
. Total.
Dabei gilt als Maxime, daB in jeder Gesell-
schaft dem Inlandmarkt erste Prioritit einge-
rdumt wird,

--Kommentar bei Abweichungen vom
Budget (management by exception),

== Der statistische Teil mufl mit den Umsatzzah=
len des Monatsberichtes iibereinstimmen,

- Der Prognose Teil

== Prognostizierte Erfolgsrechnung zum Jahres-
ende,

-= Auch bei einer tieferen Prognose-Rechnung
bleibt das urspriingliche Budget-
ziel beziiglich Nettoerloés und
Cashflow in Kraft,

Die statistischen Umsatz-, Mengen=- und Deckungs-
beitragsangaben gepaart mit der Prognose-Erfolgs~
rechnung geben den Quartalsabschliissen einen stark
marketing=- und zukunftsorientierten
Informations-Charakter,

3.3. Jahresbericht

Im Prinzip werden dieselben Unterlagen wie beim

Quartalsbericht verlangt,

Dazu kommen

- Konsolidierungsangaben,

- Bericht der értlichen Wirtschaftspriifer,

- Jahresbericht des Geschaftsfilhrers (Facts and
Figures).

- Die Konsolidierungsangaben

-- Die konsolidierte Bilanz und Erfolgsrechnung
dient nicht nur der Publikation im Geschafts-
bericht, sie ist ebenfalls ein Fithrungsinstru-
ment auf Ebene der Konzernleitung.

== Zur Eliminierung der konzerninternen Ge-
schiftsbeziehungen sind zum Jahresende zu-
sitzliche Angaben notwendig, deren Richtig-
keit von den &rtlichen Kontrollstellen zu be-
stitigen ist, z,B,:
Bilanz:

. Zwischengesellschaftliche
Schuld- und Forderungs-
verhidltnisse,

. Lagerbestinde vorgelager-
ter Schwesterfirmen
(Eliminierung der noch
nicht realisierten Gewinne)

T
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Erfolgsrechnung: . Innenumsitze,
. Innenzinsen,
. Lizenzen von Schwestern
und Tochtern,
. Dividenden von T#chtern,

- Der Bericht der Wirtschaftspriifer

-= Die ortlichen Wirtschaftspriifer priifen die
Jahresrechnungen unserer Tochtergesellschaf-
ten aufgrund von Landesrecht und den Kon-
zernweisungen (Revisionsschwerpunkte),

-- Der Revisionsbericht an die Konzernleitung
ist entsprechend unserem international giilti-
gen Kontenplan abzufassen.

-- Neben der Bilanzpriifung erhalten die ortlichen
Revisoren Spezialauftrige fiir Steuern, EDV,
nsw,

-- Die ¢rtlichen Wirtschaftspriifer werden perio-
disch von der Konzernleitung besucht,

Der Bericht der Geschiftsfiihrer (Facts and
Figures)
Die zahlenmiBige Darstellung des abgelaufenen
Geschiftsjahres (Bilanz, Erfolgsrechnung, Stati-
stiken) wird textlich erginzt, indem Besonder-
heiten hervorgehoben werden, insbesondere der
Absatz,
- Absatz
== Analyse der Produktegruppen nach Umsatz
und Deckungsbeitrigen:
. Konkurrenzsituation (Marktanteil nach
Produktegruppen, Preis-/Qualititssituation),
. "Hitparade" nach Umsatz und Deckungs=
beitragen,
. die 10 wichtigsten Kunden,
. die 5 bedeutsamsten Garantiefille;
-- neu eingefiihrte Produkte und deren Erfolg
oder MiBerfolg;
== Zukunftsaussichten: sich abzeichnende Ten-
denzen auf dem Baumarkt;
== Umsatz nach Mitarbeitern der Gesamtfirma
resp. der Verkaufsorganisation.
= Produktion
== Mengenproduktion pro Produktegruppe;
-- Mengenproduktion pro Mitarbeiter in der
Produktion;
-~ Investitionen
. Kapazititsausweitung,
. Rationalisierung.

- Verwaltung
Anzahl Mitarbeiter,

Der "Facts and Figures-Bericht" des Geschiftsfiihrers

- ist eine Schwachstellenanalyse im Sin-~

ne des Selfcontrolling beziiglich

== Wachstum,

-=- Rentabilitit,

-- Abhdngigkeiten (von einzelnen Kunden/
Produktegruppen);

ist eine sinnvolle Grundlage fiir die Planung

-- Budgetierung,

== 3-]ahresplanung,
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3.4, Budgetierung

Formell
Die Budgetierung wird im 3. Quartal in Gang ge-
setzt, wobel wiederum das Schwergewicht bei ei-

ner detaillierten Umsatzplanung liegt,

Das Budget ist quartalsweise aufgegiiedert. es be-
steht aus folgenden Teilen:
-- Umsatzbudget (Beilage D)
mit Umsatz=, Mengen=-, Deckungsbeitragsan-
gaben, detailliert in
. Inland-Verkaufe,
. Verkiufe an Schwestergesellschaften (pro Ge-
sellschaft),
. Export (pro Land).
-- Aufwandbudget
Material, Fabrikation, Verkauf, Verwaltung
gem. Kontenplan,
-- Planerfolgsrechnung,
== Investitionsbudget
mit Angabe der quartalsweisen Investitionszah-
lungen,
Die Investitionen werden - sofern sinnvoll -
entsprechend einem Investitionsmanual beurteilt
(discounted cashflow).
-- Finanzplanung,

Materiell

Es werden folgende Ziele gesetzt und aufeinander

abgestimmt:

-= Umsatzziele (Wachstum)
Quantifizierung und Nachweis im detaillierten
Umsatzbudget;

-= Cashflowziele (Eigenfinanzierung und Transfer)
Nachweis durch Planerfolgsrechnung;

-~ Transferziele (Ertragsabfithrung an die Mutter)
Nachweis durch Finanzplan,

3.5. Mittelfristige Planung

Zeitraum

Die mittelfristige Planung bezieht sich auf 3 Jahre;
sie ist rollend mit jeder Budgetierung zu iiberarbei-
ten,

Formell
Die 3-Jahresplanung ist in Einfithrung begriffen,
Sie besteht aus: - Absatzplanung,

- Personalplanung,

= Investitionsplanung,

- Planerfolgsrechnung,

- Finanzplanung,

- Planbilanzen.

Materiell
Das Schwergewicht liegt beim Absatz, indem die
Absatzpline produktegruppenweise in Form von
- Textangaben

-~ Absicht, Vorgehen, Mittel (Personal, Investi-

tionen usw, );

- Zahlenangaben

-=- Umsitze=-, Mengen-, Deckungsbeitrige
beschrieben werden miissen (Beilage E)

DIE OBEN BESCHRIEBENEN CONTROLLING=INSTRU=
MENTE SIND IN DER HEUTIGEN UNTERNEHMUNGS~
FUHRUNG SICHERLICH NOTWENDIG; SIE NUTZEN
JEDOCH NUR ETWAS, WENN MIT IHNEN GEARBEI-
TET UND GELEBT WIRD, DIE VERANTWORTLICHEN
IM FINANZ~- UND RECHNUNGSWESEN MUSSEN
SICH DESHALB STANDIG BEMUHEN, DIE “"ZAHLEN-
WERKE" IM SINNE EINER "VERANLASSUNGSRECH-
NUNG" DEN LINIEN- UND ERTRAGSVERANTWORT-
LICHEN NAHER ZU BRINGEN, ZU VERKAUFEN. W

... und diirfen sich dabei auch nicht draus bringen lassen.

Zahlen sind nicht immer sympathisch, Kommt ein Ergebnis heraus, hat man das Gefiihl, ob es wohl
stimme - ob es wirklich das "echte" Ergebnis sei. "Résultat réel” heiBt nicht "echtes” Ergebnis, sondern
wirklichkeitskonformes Ergebnis, Die Zahlen sollen widerspiegeln, was in der Periode ge-
laufen ist, Wurden teurere Rohstoffe in Bestinde an Halb- und Fertigfabrikate am Jahresende verarbeitet,
so hat man das getan; die Zahlen sollen es zeigen. Wurden Marketing- oder Forschungsprojekte unter-
nommen, so gehdren die Kosten in jene Periode, in der sie disponiert sind - auch wenn ihr Nutzen fiber
Jahre reicht. Es bringt kein Controlling-Réntgenbild, wenn man Zahlen abgrenzt, Saure-Gurken-Zeiten

sollen in den Zahlen auch so aussehen.

Legt man aber Zahlen vor, so wirkt das auch personenbezogen. Von daher kommt die Idee, da kénne

'was nicht stimmen. Oft sind das Schutzbehauptungen. So &hnlich wie wenn man, falls die Uhr eine un-
sympathische Zeit anzeigt, das Gangwerk bezweifelt ( "beat the system"), Die Fachleute des Rechnungs=
wesens sollten sich bei aller Service-Bereitschaft nicht aus dem geschaffenen Informations- und Rechnungs-
wesen herausdiskutieren lassen, Das System der Management-Erfolgsrechnung bleibt; bei aller Konzilianz
in der Berichterstattung. AuBerdem bedeutet im Controlling “"Ergebnis” soviel wie

"Zielerfiillung",

(Deyhle)
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1. Monatsbericht
1.1. Finanzen

- Liquiditdat/Geldfluss
- Schuld- und Forderungsverhaltnisse

1.2. Umsdtze
- Nettoumsdtze
- Deckungsbeitrage
- Mengenangaben

2. Quartalsbericht

2.1. Finanziell

- Bilanz mit Vorjahresvergleicn
- Erfolgsrechnung
-- quartalsbezogen mit Budgetvergleich
-- abgelaufene Jahresperiode
mit Budget- und Vorjahresvergleich

- Spartenrechnung
2.2. Statistisch
- Umsatze Soll- - Inland
- Deckungsbeitrage 3 Ist- - Eigene Gesellschaften
- Mengen Vergleich = Exporte

2.3. Prognose zum Jahresende
- prognostizierte Erfolgsrechnung

3. Jahresbericht
3.1. analog Quartalsbericht
3.2. Konsolidierungsangaben

3.3. Bericht des Wirtschaftspriifers
3.4. Bericht des Geschaftsfiihrers "Facts and Figures"

4. Budgetierung
(quartalsweise Gliederung)

4.1. Umsatzbudget (Wert, Menge, Deckungsbeitrdge) nach Produktegruppen
- Inland Markt
- Eigene Gesellschaften
- Export Markt

| 4.2. Aufwandbudget
4.3. Planerfolgsrechnung

4,5, Finanzplan

5. Mittelfristige Planung

I
4.4. Investitionsbudget
I

(in Einfihrung)
analog Budgetierung

Personalplanung Finanzplanung
Investitionsplanung Planbilanzen

Betilage A: Liste der Controlling-"Papers" in der SIKA-Gruppe

I
Absatzplanung Planerfolgsrechnung
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GESELLSCHAFT:

| Monatsbericht ! FOBN «svacacnmmarmetaesms bis ..... " minre: LR :

FINANZEN (VOM «eaeneeannnns

--------------------------------

000

1. Fliissige Mittel

Kasse, Banken

2. Unbeniitzte Bankkredite

Kreditlimite

davon beniitzt

----------

..........

----------

3. Verfiigbare Liquiditdt (1 +2=3)

..........

4, Geschatzte Eingdnge

- Kunden
- Sika-Gesellschaften
- libriges

----------

..........

5. Verfiighare Mittel (3+4=17)

----------

6. Geschdtzte Ausgange

Kreditoren

Personal

andere Zahlungen
Sika-Gesellschaften
Lizenzen/Dividenden

..........

----------

..........

----------

7. Saldo am Ende der Periode (5 - 6 = 7)

oooooooooo

8. Verbindlichkeiten

. kurzfristige Verbindlichkeiten
. Schulden bei Sika-Gesellschaften

oooooooooo

9. Forderungen

. Kundenguthaben
. Guthaben bei Sika-Gesellschaften

Beilage B: System des Monatsberichts: Finanzen
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Monat kumuliert
UMSAETZE
Ss==s=s=sz====== ] messsea=zamsnaess I - ] +T s vesens
1. In | okaler Wahrung
1.1. Ausfiihrung in 000......
- Fakturierung 34 | (— e | | s e
SOLE N Ceivirmemusman (| forismesiss wmms
1.2, Verkauf
- Nettoumsatz IST || sasusmeswa e S| [ A
B, | secammaws | I R 2
- Deckungsbeitrag IST ) I [ S —
SOLL || cinimvaevemanis ||| wemmssamasius
2. In Schweizer Franken in 000 SFr.
2.1. Ausfiihrung KIS 2atios s addierte SFR Werte
- Fakturierung (E I | R, BB | | Ty
SOLE b csssmiwsanvaanm ||| s
2.2, \Verkauf in 000 SFr
- Nettoumsatz I8t | svesvamsssms || s R TR T
SOLL e || MR A R
3. Mengen Unsdtze + Tomnen
A Beton und Mortel
B Fugen
C Reparatur und Bautenschutz
D Flexible Isolationen
E Spezialitdten
Total
Datum Unterschrift
Beilage B: System des Monatsberichts: Umsdtze
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GEWINNPLANUNGSRECHNUNG

—ein EDV-Softwaresystem flir ein erfolgreiches Controlling —

von Dipl, -Volkswirt Uwe Foc k, Bad Oldesloe

1. INSTRUMENTE ZUR DARSTELLUNG
DES RECHNUNGSWESENS PANORAMA

Aufgabe des Controlling ist es, ein betriebsspezifi-
sches Konzept zu entwickeln und durchzusetzen fiir
die Planung und Steuerung der unternehmerischen
MaBnahmen zur Erreichung des Gewinnzieles, "Da
Gewinn, Kostendeckung oder Verhinderung von
Verlusten ein Ziel in Zahlen darstellt, gehort in
die Navigations-Werkzeuge zu diesem
ckonomischen Ziel zwangsldufig das Zahlenhand-
werk. " 1) In den in jedem Unternehmen parallel
zu den Realgiiterprozessen erzeugten Zahlenwerken
der Buchhaltung, Fakturierung und anderen Abrech-
nungssysteme sind die Informationen iiber Erfolg
oder MiBerfolg der durchgefilhrten Management-
maf@nahmen in irgendeiner Weise enthalten, aber
sie gentigen nicht der Pritffrage: "Sind die Zahlen
entscheidungsgeeignet; sind sie zielge-
eignet?” 2)

1.1 Aufbereitung der Istdaten

Ein wesentliches - wenn nicht das wesentliche -
Instrument in der “Tool box" des Controllers ist ein
Systemn zur Aufbereitung des betrieblichen Zahlen-
materiales in Informationen filr die betrieblichen
Entscheidungen, Das System hat die Aufgabe, eine
Selektion der Zahlen vorzunehmen,

d. h, nicht Relevantes auszusondern, sinnvolle Ver-
dichtungen vorzunehmen und eine Differenzierung
der Werte bereits bei ihrer Erfassung zu erzwingen.
Filr eine empfdngerorientierte Aufbe-
reitung des Datenmaterials ist eine
Zuordnung zu abgegrenzten Kontroll-
bereichen vorzunehmen und die wertemiRige

Verflechtung dieser Kontrollbereiche auszuweisen.
Fiir die Adressaten sind die Informationen sachlich
und optisch ansprechend auszugeben und fiir die
tibergreifenden Hierarchiestufen verdichtete Listen
zu generieren, Selbstverstindlich muf das System
gewdahrleisten, daB alle verarbeiteten Zahlen bis
hin zu den Uraufschreibungen belegbar und mit
den Basiszahlenwerten abstimmbar sind.

1.2 Integration der Unternehmens-
plaming

Mit der Aufbereitung des betrieblichen Zahlenwerkes

allein ist noch nicht dafiir gesorgt, "da@ sich jeder

selbst kontrollieren kann im Rahmen der durch die

Budgets definierten Mafstibe und damit im Hin-

blick auf die Einhaltung der erarbeiteten Ziele",

was Deyhle 3) mit Recht als die eigentliche Con-~

troller-Funktion definiert.

1) DEYHLE, Albrecht
"Management-Brevier; Comtrolling
zum Gewinnziel” Bd. II, Gauting,
1976, 8. 121

2) ebenda

3) DEYHLE, Albrecht
"Stammedtae zum Aufbau eines
Management—Systemes - Notizen
in einem Vortrag von Dipl—Kfm.
Dr. Albrecht Deyhle, Gauting/
Miinchen 1978

Uwe Fock iat Ge-
achdftafibhrer
der Organisa—
tionepartner
GmbE, Bad Oldas—
loa - sowohl
Managar als auch
Tsystems vaeali-

zing expenrt’.
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Nur iiber Vergleiche der effektiven Werte mit den
bis in die einzelnen Planzahlen "herabge-
brochenen" Zielvorstellungen und dem
zeitnahmen Ausweis der "Kursabweichungen" wer-
den die Adressaten der Controllerberichte in die
Lage versetzt, im Rahmen ihrer dispositiven Pla-
nung Mafnahmen zur Gegensteuerung einzuleiten.

Das Informationssystem des Controllers muf also
die operative Planung des Unternehmens aufneh~
men und Soll-Ist-Vergleiche erzeugen, wobei die
Abweichungen in der Weise zu isolieren und aufzu-
bereiten sind, daB der Verantwortliche eines Kon-
trollbereiches nur jene Abweichungen an-
gezeigt bekommt, deren Ursachen in
seinem EinfluBbereich liegen. Diese
Forderung impliziert, daB eine eindeutige Dek-
kungsgleichheit von Kontrollbereich und Verant-
wortung praktiziert wird, Ferner sind Abweichun-
gen, die unterschiedliche Ursachen haben, getrennt
auszuweisen, Voraussetzung fiir eine verursachungs=-
gerechte Isolation ist die Existenz eines Systemes
von Standardverrechnungspreisen fiir
alle Transaktionen von Giitern und
Leistungen zwischen den einzelnen
Kontrollbereichen.

Um diesen Anforderungen zu geniigen, muR das
Rechnungswesen im Sinne einer Controlling~Tool-
Box als "Teil" Kostenrechnung gestaltet sein, "mit
Ansatz jeweils des Teiles der Kosten, der sich mit
einer Entscheidung 4ndert bzw, den ein Ressort-Chef
beeinflussen kann" 4),

Daneben muf das Rechnungswesen aber die vom Fis-
kus geforderte Bewertung zu Vollkosten [Ur Halb-
und Fertigfabrikate liefern, Die Teilkosten- bzw,
Deckungsbeitragsrechnung mufl eine Vollkosten~
kalkulation aber auch filr die Beurteilung bzw.
Findung der Verkaufspreise (bzw, bei 6ffentlichen
Anftragen zur Preisbildung) mit einschlieBen; denn
besonders bei umfangreichen Sortimenten und in-
transparenten Mirkten ist die Vertriebsorganisation
iiberfordert,den "Marktpreis" zu ertasten,

1.3 Realisierung eines Controller~-
Berichtssystemes

Diese allgemeinen Prinzipien gelten fiir alle einzel~
nen Zweckrechnungen, die in ihrer betriebsindividu -
ellen Ausgestaltung und in ihrem Zusammenspiel
das Rechnungswesen-Panorama (Deyhle) des Unter-
nehmens ausmachen, Des Datenvolumens und der
Aktualititsanforderungen wegen miissen die Zweck-
rechnungen maschinell durchgefiihrt werden, wobei
je nach dem Zweck der Rechnungen die EDV -tech-
nisch geeignetste Abrechnungsmethode eingesetzt
werden sollte. Bei individueller Programmierung
wird die Realisierung eines umfassenden Systemes,
das allen genannten Anforderungen geniigt. sehr

teuer und zeitaufwendig,

Als Alternative bietet sich die Moglichkeit an,
Standard-Software-Produkte einzu-
setzen, wobei am deutschen Markt etwa ein gutes
Dutzend verschiedener Systemne miteinander kon-
kurrieren, Bei der Auswahl erhilt neben den klas-
sischen Auswahlkriterien wie Ausgereiftheit, Be-
nutzerfreundlichkeit, Kosten, die Frage nach der
Flexibilitdt des Systems iberragende Be-
deutung; denn die Werkzeuge in des Controller’s
Tool-Box geniigen zwar allgemeinen Prinzipien,
miissen aber fiir die betriebsindividuellen Gege-
benheiten und Abrechnungen mafgeschnei-
dert sein. So ist immer die Frage zu stellen:
"Koénnen mit dem angebotenen Standard-Pro-
grammsystem unsere Zwecke ohne Abstriche er=
fiillt werden?"

1.4 Das Programmsystem "Gewinn=
planungsrechnung"

Die Erfahrung aus der Vorbereitung und Installation
individueller EDV-Losungen in mehreren Unterneh-
men haben zu der Konzeption eines modu-
laren Programmsystemes "Gewinnplanungs-
rechnung (GPR)" gefiihrt, das diesen Anforderungen
geniigt, da von Anfang an die Flexibilitat und
Anpassungsfihigkeit vorrangige Designkriterien wa-
ren. Das System wurde mit offentlicher Forderung
des Bundesministeriums filr Forschung und Tech-
nologie realisiert und umfaft folgende Planungs-
rechnungen:

- Flexible Kostenrechnung (SKR) mit den
Bausteinen Kostenstellenrechnung (KST) und
Kostentrigerrechnung (KTR);

- Flexible Deckungsbeitragsrechnung (DBR)
mit den Bausteinen nach Verantwortungs-
bereichen (DBV) und nach Artikeln/Produk -
ten (DBA);

- Betriebsergebnistechnung (BER).

Das System ist unabhingig von der
Hardware, es wurde bereits auf allen géngigen
Computersystemen implementiert, Die Pro -
grammiersprache ist Cobol ANS,

4) DEYHLE, Albrecht

"Controlling awn Ergebnis-Ziel -
Stammsatz fir eine
"Controller-Toolbox mit
Gebrauchsanleitung”

Controller Magazin 3/78,

S. 96 - 98



Von seiner Konzeption her ist das System in der
Weise ausgelegt, dafl der mit dem Con-
trolling beauftragten Fachabteilung
eine weitgehende Unabhidngigkeit von
der EDV-Organisation gegeben wird,
Stammdatenpflege, Abrechnungssteuerung und
Selektion des Ausdrucks werden durch die Fachab-
teilung vorgenommen, wobei anwenderfreundlich
konzipierte Eingabebelege und eine betriebswirt-
schaftlich orientierte Terminologie in den Doku-
mentationen diese Selbstandigkeit erleichtert.

Aus dem EDV ~System ausgegliedert
wurden zwei Module: 1) die Kalkulation, weil
sie nach bisherigen Erfahrungen eine weitgehende
unternehmensspezifische Losung in Abhidngigkeit
vorhandener Datensysteme erfordert und der An-
passungsaufwand einer Standardldsung verhaltnis-
méBig hoch ist, 2) die Materialpreis-Pla-
nungsrechnung, weil dieses Teilsystem in der
Praxis haufig im Rahmen des Abrechnungssystems
Finanzbuchhaltung oder im Rahmen der Material=
abrechnung organisiert wird. Die AnschluBm&glich-
keiten eines gesonderten Modules sind im Rahmen
des flexiblen Kostenrechnungssystems SKR gegeben.

2, GESAMTUBERSICHT UBER DAS
GPR-KONZEPT

Die Aufteilung des Gesamtsystems in die oben auf-
gefilhrten selbstindigen Teilsysteme geht von
zwei Etfordernissen der Praxis aus:

1) Entsprechend den unterschiedlichen Funktionen
eines Unternehmens ergeben sich grundsitzlich un-
terschiedliche Anforderungen an die Planungs-,
Abrechnungs- und Kontrollfunktionen des internen
Rechnungswesens, So werden z.B. Anforderungen
fiir die Steuerung und Kontrolle der Vertriebsfunk-
tionen zwischen Handels- und Fertigungsunterneh-
men mit vergleichbaren Sortimentsstrukturen und
Vertriebsorganisationen sehr dhnlich sein, wahrend
die Auslegung des Rechnungswesens fiir die Planung
und Kontrolle der Herstellungsprozesse filr den
Handelsbetrieb entfallt,

Die Module "Flexible Kostenrechnung (SKR)" und
“Deckungsbeitragsrechnung” (DBR) sind liberlappend
ausgelegt. So kann im Rahmen von DBR auch eine
Kostenstellenrechnung abgebildet werden, wihrend
durch Anlage geeigneter Stammdaten in SKR in
bescheidenem Mafle eine Deckungsbeitragsrechnung
oder eine Profitcenter-Organisation eingerichtet
werden kann. Doch haben derartige "Verkehrungen”
der eigentlichen Abrechnungszwecke ihre Grenzen
in einer Erhthung der Verarbeitungszeiten und Er-
schwernis des Systemverstdndnisses bei der Stamm-~
pflege und bei der Abstimmung mit den Primardaten,

2) Die Entwicklung der Organisation des internen
Rechnungswesens kann auch zwischen zwei Unter-

&R 6/

nehmen gleicher Funktionsstruktur zu unterschied-
licher Ausprigung und zeitlicher Prioritdt fir die
Teilbereiche fithren,

BetriebsgroBe, Organisationsstand, EDV-Potential,
Mitarbeiter-Struktur und Anspruchsniveau der Un~
ternehmensleitung sind einige der Bestimmungs-
faktoren fiir unterschiedliche Dringlichkeiten. Da-
bei ist die schrittweise Einfuhrung der einzelnen
Rechnungswesen-Instrumente in der Regel zweck-
maBig,

Zunichst sind daher bei der Einfithrung oder Re=

organisation des betrieblichen Rechnungswesens

als Planungs-, Abrechnungs- und Kontrollsystem

folgende MaBnahmen erforderlich:

- Aufstellung eines 'Generalbebauungs-
planes’ mit Festlegung der gewiinschten Funk-
tionen fiir die einzelnen Kontrollbereiche,

- Aufstellung eines Realisierungsplanes fir
die einzelnen Stufen unter Beriicksichtigung der
Dringlichkeit.

Die schrittweise Einfiihrung der Teilsysteme darf
nicht dazu fithren, daB Insel-Lésungen ohne Inte-
gration zu einem Gesamtsystem entstehen. Der
Generalbebauungsplan und die darauf ausgerichte-
ten Bausteine des Systems Gewinnplanungsrechnung
vermeiden diese Entwicklung. Bei vollstindiger
Einfilhrung der Teilsysteme ist die Integration aus
der in Abbildung 1 dargestellten betriebswirtschaft-
lichen Systemstruktur erkennbar,

Das Ergebnis entspricht den Anforderungen
eines aussagefihigen Rechnungswe-
sens fiir das Gewinn-Controlling:

- Funktionale Unterteilung nach Kon-
trollbereichen und Abweichungsanalyse
nach Verursachungsfaktoren;

- Zusammenfigung der Teilergebnisse
und Abweichungen zu einem Gesamtbild nach
Unternehmensbereichen und fiir das Gesamtunter=
nehmen;

- automatische Weiterverrechnung mit
eindeutigen Schnittstellen zwischen den Teil-
systemen zur Minimierung der Organisationskosten
und Vermeidung von Verrechnungsfehlern,

Der betriebswirtschaftlichen Zielsetzung entsprechen
die Software-Bausteine des GPR-Sy-
stems. Der Zusammenhang wird durch das in Ab-
bildung 2 skizzierte Schema verdeutlicht.

Die Abkirzungen:

BER Betriebsergebnisrechnung

DBA = DBR nach Artikeln

DBR =  Deckungsbeitragsrechnung

DBV =  DBR nach Verantwortungsbereich
GPR =  Gewinnplanungsrechnung

KST = Kostenstellenrechnung

KTR = Kostentrigerrechnung

SKR =  Flexible Plankostenrechnung

"
i

8
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FIXE KOSTEN

DECKUNGSBEITRAG

TN

PRODUKT - (Grenz -) ENTWICKLUNG
ERLOSE HERSTELLKOSTEN | FERTIGUNG VERWALTUNG
W VERTRIEB

1
PRODUKT - PRODUKT - (Grenz)KOSTEN KOSTENSTELL.
PREISE MENGEN JEPRODUKTEINH | BUDGET
Iijijﬁ}KOSTEN FERTIGUNGSKOSTEN
MATERIAL - MATERIAL- FERTIGUNGS - | [FERTIGUNGS-
PREISE MENGEN KOSTENSATZE | |BEZUGSGROSS.
(z.B. Zeit)
ARBEITS -
PLANE

Abb.1: Gewinmplanungsrechnung: Systemstruktur

DPA
Datenilbernahme
Priifung und Abstimmung
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| Standardkostenrechnung |
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| I

' I

I

| [ I

|

| KST l

| Kostenstellenrechnung :
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‘ BER

Betriebsergebnisrechnung

Deckungsbeitragsrechnung
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Artikel

Deckungsbeitragsrechnung
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Deckungsbeitragsrechnung
Verantwortungsbereiche

|
|
|
I
|
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l
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I
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Abb. 2: Gewinnplanungsrechnung: Systembausteine
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3. FLEXIBLES KOSTENRECHNUNGS-
SYSTEM SKR

Im folgenden wird das System der Plankostenrech-
nung umschrieben,

Hauptzielsetzung des Kostenrechnungssystems (SKR)

ist die Planung, Abrechnung und Kontrolle der

Kosten nach

- Kostenstellen (Arbeitsplatz- und Maschinengrup-
pen);

- Kostentrdgern (Erzeugnisse, Auftrige).

Dadurch ergeben sich Wirtschaftlichkeits-
kontrolle nach Verantwortungsbereichen, Be -
wertung der Fertigungsleistungen mit Kosten~-
sitzen und die Durchfithrung einer Vor- und
Nachkalkulation, AuBerdem dienen die Aus-
sagen der Kostenstellen=- und Trigerrechnung fol-
genden Zielen:

- Wahl der wirtschaftlichsten Fertigungsalter -
nativen zwischen vorhandenen Einrichtungen;

= Entscheidung zwischen Eigenfertigung und
Fremdbeschaffung (mit und ohne Neu~
investitionen);

- Voraussetzung fiir eine Preis- und Sortiments~-
politik mit Hilfe der Deckungsbeitragsrech~
nung;

-Break-even-Analysen fir Investitionsent-
scheidungen und Unternehmensbereiche;

= Ermittlung der Bestandswerte fiir Halb- und
Fertigerzeugnisse entsprechend den steuerlichen
Bewertungsvorschriften;

- Abrechnung von 6ffentlichen Auftrigen
nach der LSP-Verordnung;

- Ermittlung von Kostentrends, Auswirkungen
von Kosteninderungen.

Wenn diese Ziele durch die Kostenrechnung erfiillt

werden sollen, ist zwingend erforderlich:

-eine Ermittlung von Planwerten als
MaBstab der Istwerte und fiir die Ermittlung der
Kostensitze filr die Vorkalkulation der Leistungen;

- eine Aufteilung der Kosten in Abhingigkeit von
der Beschiftigung in fixe (leistungsunab-
hdngige) und variable (leistungsab-~
hingige) Anteile,

Nur so konnen die 'richtigen’ Sollkosten entspre-
chend der Leistung der Kostenstellen fiir die Wirt-
schaftlichkeitskontrolle ermittelt werden und die
Abweichungen nach beschiftigungsbedingten und
verbrauchsbedingten Einflilssen getrennt werden,

Die gleiche Notwendigkeit der Kostenspaltung er-
gibt sich fiir die Ziele der Verfahrens- und Be~-
schaffungswahl, wobei gegebenenfalls alter -
nativenabhidngige Fixkostenblocke

in die Betrachtung einbezogen werden,

ER 6/78

SchlieBlich ist die Ermittlung der variablen Kosten
je Produkteinheit Voraussetzung filr eine gewinn-
orfentierte Preis- und Sortimentspolitik sowie die
Planung, Abrechnung und Kontrolle der Vertriebs-
bereiche im Rahmen einer Deckungsbeitragsrech-
nung.

Fiir die Ermittlung der Gewinnwirkung von Umsatz-
vorgingen diirfen zunichst nur die variablen Kosten
in Plan und Ist angesetzt werden, Dabei sind im
Bereich der Kostenstellen- und Ergebnisrechnung
auch mit einer Grenz- oder Teilkostenrechnung
alle Kosten zu verrechnen. Aus diesem Grunde
konnte betriebswirtschaftlich in der Kostentriger-
rechnung auf eine Berlicksichtigung der Fixkosten
der Fertigung verzichtet werden, wenn nicht drei
der aufgezeigten Ziele eine parallele Weiterver-
rechnung aller Kosten auch in der Kostentriiger-
rechnung erfordern wilrden:
- Ermittlung der steuerlichen Ist-Voll-Herstell-
kosten fiir den Jahresabschluf;
- Abrechnung von Offentlichen Auftrigen nach
LSP-R&g&ll‘l;
- Gegenrechnung zur Verkaufspreisplanung und
~sicherung.

Da zumindest die steuerlichen Erfordernisse der Be-
standsbewertung bei allen Fertigungsunternehmen
zu berilcksichtigen sind, ist ein zielgerichtetes
Kostenrechnungssystem nur als Teil~ und Voll-
kostenrechnung richtig ausgelegt,

3.2 Organisatorische Funktionen der
Kostenstellenrechnung (KST)

Zur Erfilllung der betriebswirtschaftlichen Zielset-
zungen der Kostenstellenrechnung sind folgende
Funktionen und Abrechnungstechniken in das Sy~
stem SKR einbezogen worden:

o Bewertung und Verrechnung der Leistungen;

= Erfassung und Bewertung der Leistungen in den
Kostenstellen, aufgegliedert nach BezugsgroBen;

- Verrechnung der Leistungen an absatzbestimmte
Kostentrdger, Innenauftrige oder statistische
Auftrige;

= Verrechnung von innerbetrieblichen Leistungen
zwischen Kostenstellen;

- Automatische Gutschriftsverrechnung fiir ab-
satzbestimmte und innerbetriebliche Leistungen;

o Kostenplanung und Ermittlung der Sollkosten und

Abweichungen;

- Ermittlung von Plankostensitzen je BezugsgroBen=-
einheit, wahlfrei unterteilt in fixe und variable
Bestandteile;

- Menatliche Erstellung eines flexiblen Budgets
anhand des Verhiltnisses von Ist- zu Planbe -
schaftigung im Produktionsbereich;

- Autornatische Planung saisonaler Kosten;

= Durchfithrung von Planungsldufen und Gegen-
tiberstellung zur Planung Vorjahr;
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- Abrechnung aller Istkosten des Kostenstellen-
bereichs und Gegeniiberstellung zu den Soll-
kosten;

- Ermittlung von Verbrauchs- und Beschiftigungs-
abweichungen;

o Durchfiihrung automatischer Steuerungen:

- Ermittlung beliebiger Summierungen, auch un-
abhingig von der Reihenfolge der Kostenarten-
zeilen;

- Maschinelle Ermittlung kalkulatorischer Kosten-
arten in Abhingigkeit von Basis-Kostenarten;

- Maschineninterne Ermittlung der Istkosten ge~-
planter kalkulatorischer Kostenarten;

- Automatische Gutschriftsverrechnung flir ma-
schinell gebildete kalkulatorische Kostenarten;

= Durchfithrung von Umlagen, wahlfrei zwischen
Kostenstellen in mehreren Stufen:

o Wahlfreie Bildung von Zusammenfassungen fiir

Verantwortungshierarchien;

o Kontrolle der Planung und Steuerung auf Schliis-

sigheit;

0 Trendhafte Hochrechnung der Istkosten auf das

Gesamtjahr;

oSelektive Information ausdem System

iiber Soll-Ist-Kostenvergleiche nach Kostenstel-
len und jhren Hierarchien, iiber Istkostenherkunft
(Einzelpostennachweise), Leistungsentwicklungen,
Soll-Ist-Kostenvergleiche nach Kostenarten sowie
tiber kritische Abweichungen.

3.3 Organisatorische Funktionen der

Kostentrigerrechnung (KTR)

o Abrechnung aller Istkosten des Trigerbereichs
und Gegeniiberstellung zu Sollkosten:

o Verrechnung von trigergebundenen Fertigungs-
leistungen (Ist-Bezugsgrofenverbrauch), Ist-Ma-
terialkosten und sonstigen Kosten mit alternativen
Bewertungsmdglichkeiten (z.B, Grenz- und Voll-
kosten);

o Verrechnung von Auftrdgen fir innerbetriebliche
Leistungen nach Fertigstellung - individuell oder
periodisch maschinenintern;

0 Bereitstellung von Buchungssitzen fiir eine Wei-
terverrechnung fertig gemeldeter Triger;

o Alternative Moglichkeiten zur Ubernahme von
Kalkulationswerten (Standardkosten) oder Plan-
kosten des Trigers z, B, Anbindung an betriebs-
individuelle Kalkulationsdateien (Teilestamm-=
satz) oder Pflege der Triger-Kostenplanung inner-
halb von SKR;

o Maschineninterne Verrechnung von Istkosten kal-
kulatorischer Kostenarten und Gemeinkostenzu-
schldgen;

0 Verdichtung von Unterauftrigen zu Hauptauftra-
gﬂl’l;

o Automatische Gutschriftsverrechnung fiir an Ko-
stenstellen oder in die Ergebnisrechnung abgege-
bene Leistungen:

o Wahlfreie Zusammenfassung der Triger iiber Auf-
tragshierarchien;

o Ermittlung der Trigerabweichungen;

o Selektive Information ausdem System
iiber Hohe und Zusammensetzung der in Arbeit
befindlichen Triger (Fertigungsauftrige) und
deren Bestandsverinderungen, iiber Istkostenher-
kunft (Einzelpostennachweis), Soll-Istkostenver-
gleich fertiggestellter T.rﬂger (Nachkalkulation)
sowie aus der Kostentragerstatistik (Soll-Ist-
kostenvergleich abgerechneter Tridger nach Perio-
den).

4, VERTRIEBORIENTIERTE DECKUNGS-
BEITRAGSRECHNUNG

Die Deckungsbeitragsrechnung wird in erster Linie
als Vertriebsinformationssystem gehandhabt,

Hauptzielsetzung der Deckungsbeitragsrechnung ist
die Planung, Abrechnung und Kontrolle der Ge -
winneinflisse aus den Vertriebsfunk-
tionen nach Verantwortungsbereichen (Vertretern,
Niederlassungen sowie Kunden und Kundengruppen)
und Artikeln (Hauptartikeln und Artikelgruppen).
Aufler diesen Hauptfunktionen dienen die Ergeb-
nisse der Deckungsbeitragsrechnung der Erstellung
von Provisionsabrechnungen sowie der Aufbereitung
einer kurzfristigen Erfolgsrechnung; bei Fertigungs-
betrieben in Verbindung mit dem flexiblen Kosten-
rechnungssystem SKR,

Die Darstellung der betriebswirtschaftiichen Inhalte
und Grundlagen der flexiblen Kostenrechnung (SKR)
hat bereits ergeben, daR die wesentliche Voraus-
setzung der Deckungsbeitragsrechnung die Ermitt-
lung der variablen Kosten fir die abgesetzten Lei-
stungen ist, Bel Fertigungsunternehmen wird daher
in der Regel die Einfiihrung der flexiblen
Kostenrechnung SKR vor der Anwen-~
dung der Deckungsbeitragsrechnung zu
losen sein.

Die Gegeniiberstellung der geplanten und erzielten
Deckungsbeitrige durch Verrechnung der variablen
Artikelkosten mit den Nettoerldsen bringt jedoch
noch keinen Aufschluf iiber die Ursachen auftreten-
der Abweichungen. So konnen z, B, folgende Ur-
sachen hinter den Abweichungen verborgen sein:
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Abweichungsart

mogliche Abweichungsursachen

1. Umsatzerlose

2. Erlosschmilerungen

3. Wareneinsatz bzw. variable Herstellkosten

4, Kosten

- Absatzmengen
- Preise

= Umsatzvolumen
- Konditionen

= Umsatzvolumen
- Sales-Mix (Programmstruktur)
- Einkaufspreise / Herstellkosten

- Umsatzvolumen
= Unwirtschaftlichkeiten

Es stellt sich also die Aufgabe, die Soll-Ist-
Vergleiche der Deckungsbeitragsrech-
nung so zu gestalten, daf die Ab-
weichungen fiir den jeweiligen Ver-
antwortungsbereich nach wesentli-
chen Ursachen aufgeteilt werden. Erst
diese Unterteilung der Abweichungen nach Ursachen
bietet die Voraussetzung fiir eine richtige Diagnose
und damit filr eine gezielte und angemessen dosier-
te Therapie.

Ganz unabhéngig von dieser Differenzierung nach
Abweichungsarten ist im Regelfall eine Analyse
nach Artikeln und Artikelgruppen zweckmifig, Aus
diesem Grund muB fur jede Verantwortungsebene
bei Bedarf eine artikelbezogene Darstellung zusitz-
lich als Grundlage einer gezielten Sortimentspolitik
erfolgen.

4.2 Organisatorische Funktionen der
Deckungsbeitragsrechnung nach Ver-
antwortungsbereichen (DBV)

Die Realisierung der betriebswirtschaftlichen Ziel-
setzung fiihrte zu folgendem organisatorischen Funk~
tionskatalog filr das Teilsystermn DBV:

o Erstellung von Soll-Ist-Vergleichen fiir beliebige
Verantwortungsbereiche nach Erlos- und Kosten-
arten;

o Automatische Zuordnung der kontierten Erlos-
und Kostenarten auf gewiinschte Auswertungszei-
len (in beliebiger Reihenfolge auszudrucken);

o Steuerung des Auswertungszeitraumes (Monat
und/oder Jahreswerte aufgelanfen);

o Beriicksichtigung saisonaler Planwerte;

o Gegentiberstellung der aktuellen Planwerte zu der
Planung zum Periodenbeginn (zur Beurteilung der
Auswirkung unterjihriger Planinderungen) - der
Soll-Ist-Vergleich kann wahlweise mit beiden
Planwerten durchgefilhrt werden;

o Automatische Ermittlung von Sollwerten filr um=
satzabhingige Kosten;

o Ermittlung der DB-Abweichungen getrennt nach
Mengenabweichungen, Preisabweichungen, Er-
18sschmilerungsabweichungen und Sales-Mix-
Abweichungen (Sortimentsabweichungen);

0 Automatische Errechnung kalkulatorischer Werte
durch kontierbare Rechenformeln (z,B. Sozial=-
kostenzuschlage.);

o Automatische Ermittlung von Ist-Werten fiir
kalkulatorische Plan-/Sollwerte (z,B, Abschrei-
bungen);

o Bildung beliebiger Summierungen;

o Ermittlung von Provisionswerten in Abhingigkeit
von Deckungsbeitrags- und/oder Umsatzwerten;

o Zusammenfassung der Soll-Ist-Vergleiche (Ver-
dichtung) entsprechend der Organisationshierar-
chie;

0 Beachtung von Parallelhierarchien;

0 Beliebige Eingabe von Planwerten je Erlds- und
Kostenart auf den einzelnen Hierarchieebenen;

o Wahlfreie Definition, ob Planwerte zu héheren
Hierarchien verdichtet oder getrennt eingegeben
werden sollen;

o Erstellung von Zeilennachweisen fiir Hierarchie=
ebenen, unterteilt nach Verantwortungsbereichen
in beliebiger Sortierfolge (z.B, Vergleich der
DB-Ergebnisse aller Vertreter oder Verkaufsbezir-
ke und deren %Pe-Anteil am Gesamtwert),

4.3 Organisatorische Funktionen der
Deckungsbeitragsrechnung nach
Artikeln (DBA)

Die Planung, Abrechnung und Kontrolle von Dek =

kungsbeitrdgen nach Artikeln wird in der

Regel einzeln nur fur Hauptprodukte, im dibrigen

nach Artikelgruppen durchzufithren sein. Aus Griin-

den der Wirtschaftlichkeit des Verfahrens ist auBer-
dem zu priifen, auf welcher Hierarchieebene zu-
sitzlich zu den DBV -Auswertungen eine artikelge-
bundene Abrechnung sinnvoll ist.

Die wesentlichen organisatorischen Funktionen dieses
DBR-Systemteils sind:
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o Bewertung der Plan- und Istabsatzmengen mit
Plan-Verkaufspreisen, Wareneinstands-/Verrech=
nungspreisen und sonstigen artikelbezogenen Plan-
werten (z. B, Fixkostenanteile, Sondereinzel-
kosten):

o Beliebige Umschltisselung /Zusammenfassung von
Artikel-Nr. zu DBA-Nr, fiir Plan- und Istdaten
(z.B. fiir Ersatzteile, Kleinteile, Nebenpositio=
nen etc, );

o Kalkulationskontrolle fiir alle abgesetzten Artikel
(z.B. Unterschreitung vorgegebener Deckungs-
spannen);

o Verarbeitung mehrerer Planalternativen zur Er-
mittlung des ‘optimalen” Verkaufsprogrammes;

o Alternative Bewertung von Planmengen zur Beur-
teilung der Auswirkungen von Kalkulationsinde-~
rungen (Preise Planjahr zu 1fd. Jahr),

o Erstellung von Soll-Ist-Vergleichen nach Verant-
wortungsbereichen (und Gesamtunternehmen) fiir
die artikelbezogenen Erlés~ und Kostenarten, die
wahlfrei vom Benutzer fiir das Listbild anzugeben
sind;

o Ermittlung der Deckungsbeitrige fiir definierte
EngpaBeinheiten (Produktionsstunden, Vertriebs-
belastung, Raumbedarf usw, );

o Wahlfreie Sortierung der Artikel nach Umsatz/
Deckungsbeitrag Gesamt/je Stiick % vom Umsatz/
je EngpaBeinheit etc. (Favoritenlisten);

o Vergabe von Positions-Nr, zur Ermittlung unter-
schiedlicher Rangfolgen;

o Zusammenfassung zu Artikelgruppen in mehreren
Hierarchiestufen.

5. ZUSAMMENFASSENDE BETRIEBS -
ERGEBNISRECHNUNG

Aus den Teilsystemen des flexiblen Kosten rechnungs=

systems SKR und des Deckungsbeitragsrechnungs-
systems DBR konnen die Kosten und Erlése wahlfrei
in die Betriebsergebnisrechnung ilbernommen wer-
den,

5.1 Der betriebswirtschaftliche Inhalt
der Betriebsergebnisrechnung (BER)

Jede Kostenstelle, jeder Kostentrdger und jeder
Vertriebsbereich kann in beliebiger Zusammenstel-
lung seiner Kosten= und Erl6spositionen an eine frei
wihlbare Zeile der Betriebsergebnisrechnung ge-
steuert werden, Welche Wertsummen inhaltlich aus
den Teilsystemen ibernommen werden, ist dabei
eine Frage der Verfahrenswahl zwischen
a) Umsatzkostenverfahren:

Absatzerlose der Periode

./. Plan=, Grenz~- (oder Voll-)kosten der Ah~

satzmenge

./. Kostenstellenergebnisse (Verbrauchsabweich-

ungen und ggf. Fixkosten)
= Betriebsergebnis

b)Gesamtkostenverfahren:
Absatzerlose der Periode
. /. 8aldo der Bestandsinderungen (bewertet zu
Grenz- oder Vollkosten)
. /. Gesamtkosten der Periode
= DBetriebsergebnis

Unabhingig von der Wahl zwischen einer Voll-
und Grenzkostenrechnung kénnen beide Ver-
fahren durch das GPR-Systemn mit Hilfe von
Stammdaten -Steuerungen realisiert werden,

Flir eine schnelle, wirtschaftliche und aussagefihige
Ermittlung der Betriebsergebnisse eignet sich in
vielen Fillen das Umsatzkostenverfahren
besser. Voraussetzung ist allerdings, daff ent-
weder die Kosten iiber die Kosten-
trdgerrechnung den abgesetzten Lei-
stungen direkt zugeordnet werden
kénnen (Auftragsfertigung) oder filr das gesamte
Sortiment standardisierte Verrech-
nungswerte laut Plankalkulation vorhanden sind,

Der wesentliche Unterschied aus den Verfahren
Grenz~ oder Vollkostenrechnung fiir das Betriebs~
ergebnis ergibt sich aus der Bestandshewertung der
Fertigungsleistunger.

Wenn auch beide Werte (Voll=- und Grenzkosten) fiir
unterschiedliche Zwecke gefiihrt werden, so ist fiir
die Betriebsergebnisrechnung entscheidend, welche
Bewertung entsprechend den Gutschriften fiir die
Fertigungskostenstellen systembildend ist.

Bei der Vollkostenrechnung werden die verrechneten
Fixkosten bestandswirksam und fithren in der Ferti-
gungsperiode zu einem Ertrag durch Bestandsmeh~
rung, der die Kosten ausgleicht, Sofern mit Plan~
kostensdtzen verrechnet wird, kann es zwischen
angefallenen und durch Bestandsbewertung ausge-
glichenen Fixkosten zu Differenzen kommen: Be-
schiftigungsabweichungen.

Bei der Grenzkostenrechnung werden die Fixkosten
der Fertigungsperioden nicht neutralisiert, sondern
gewinnmindernd im Betriebsergebnis wirksam,

Der Aufbau der Betriebsergebnisrechnung ist voll-
kommen wahlfrei, da das System BER itber ein ei-
genes Zeilennummernsystem verfiigt und den Kosten
und Erldsen, die an das BER-System fibertragen wer-
den, eine beliebige BER-Zeile zugeordnet wird.

Sofern man das besonders aussagefihige System der
Grenzkostenrechnung /Umsatzkostenverfahren wihit,
empfiehlt sich ein Aufbau der Ergebnisrech-
nung mit stufenweiser Fixkostendek-
kung. Den Deckungsbeitragen von Produktgruppen
oder Unternehmensbereichen werden direkt die die-
sen Gruppen oder Bereichen zurechenbaren Fixko=
sten gegenilbergestellt,



5.2 Die organisatorischen Funktionen
der Betriebsergebnisrechnung (BER)

Die Betriebsergebnisrechnung dient der Zusammen-

fassung der Soll- und/oder Istwerte aus den einzel-

nen Teilsystemen des internen Rechnungswesens

und enthilt folgende organisatorischen Funktionen:

o Abrechnung der Soll- und/oder Istkosten und Er-
16se aus der Kostenstellen- und Trigerrechnung
in beliebiger Gliederung;

© Abrechnung der Soll- und Istwerte aus der Dek-
kungsbeitragsrechnung (DBR);

o Direkte Abrechnung von Soll- und Istwerten aus
anderen Datenbestdnden und Aufnahme von Basis-
werten fiir die Kennzahlenermittlung;

0 Durchfiihirung von bis zu 99 Teilbetriebsergebnis-~
rechnungen;

o Zusammenfassung der Teilbetriebsergebnisse fiir
das Gesamtunternehmen bei wahlfreier Verdich-
tung der Zeilengliederung:

o Automatische Bildung beliebiger Zwischensum-
men je Betriebsergebnis;

0 Automatische Ermittlung von kalkulatorischen
Soll- und/oder Istwerten;

0 Automatische Ermittlung von Differenzen und
Kennzahlen als %-Werte;

o Information aus dem System dber Soll-Ist-Ver-
gleiche (Monat nnd Jahr anfgelaufen) sowie Zeit-
vergleich (Monat und Jahr aufgelaufen zum Vor-
jahr).

6. INSTALLATION DER GEWINN-
PLANUNGSRECHNUNG

Bei der Einrichtung einer fiir die Zwecke des Con-
trolling geeigneten Betriebs-/Vertriebsabrechnung
muB man sich iiber den damit verbundenen perso~
nellen Aufwand im klaren sein, Auch bei der Adap-
tion eines Standardsoftwareproduktes fiir die unter=-
nehmens-spezifischen Belange ist dieser Aufwand
nicht zu unterschitzen. Es ist unerldBlich, dag sich
mindestens ein Mitarbeiter der Abteilung Rechnungs-
wesen des Unternehmens intensivst mit dem Lei-
stungsspektrum und Steuerungserfordernissen des
Paketes vertraut macht, Von der Firma Organisa-
tionspartner GmbH werden zu diesem Zwecke
Schulungskurse angeboten, Fiir die Implementations-
phase stehen diesen Firmen mit betriebswirtschaft-
lich-organisatorischer Beratungsleistung zur Ver-
filgung, Doch sollten diese Leistungen in erster Linie
als Wissenstransfer verstanden werden; denn das Sy -
stem soll unternehmens-individuell ausgestaltet
werden und diese komplexen Anforderungen kénnen
nur unter aktivem Einsatz von Unternehmensperso-
nal realisiert werden.

Die Auswertung des betrieblichen Informationssy -

stemes durch Planungsrechnungen, wie sie sich mit
dem Instrumentarium der Gewinnplanungsrechnung
realisieren lassen, gibt den AnlaB, sich mit in der
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Vergangenheit praktizierten Abrechnungen kritisch
zu beschiftigen, hiufig mit dem Resultat, daf
manch alter Zopf verschwindet. Das mit der Ein=
richtung des Systems betraute Team muB daher
zundchst detaillierte Einsichten gewinnen, was

in dem Unternehmen auf dem Gebiete der Organi-
sation in welcher Weise und zu welchem Zwecke
ablduft, Die Erfordernis, diese Sachverhalte in

die strenge Terminologie, die von einem EDV-
System gefordert wird, zu libersetzen, zwingt zu
einer tiefgreifenden Analyse, Auch hier ist manch-
mal als "Erfolg™ zu beobachten, daB Inkonsistenzen
operierender Systeme aufgedeckt werden.

Nach Kenntnis der Gegebenheiten und Interpreta-
tion der von der Geschiftsleitung gegebenen Ziel-
vorstellungen ist eine Konzeption fiir die un -
ternehmensspezifische Gewinnpla-
nungsrechnung zu entwerfen, Der Aufwand
fiir diese Aktivititen sollte nicht zu knapp bemes-
sen sein; denn in der Regel milssen die Team -
mitglieder erst in ihre neuen Auf-
gahenbereiche hineinwachsen, so
daR haufig nicht unerhebliche An-
laufverluste zu beobachten sind.

Das GPR-System kann zwar als reine Istrechnung
angelegt werden, seine Rechtfertigung filr den
Einsatz erhilt es jedoch durch die Einbezie -
hung der Planung, Die Planung muB ana~-
lytisch vorgehen, d, h, vor Ort in Rickkopplung
mit den einzelnen Verantwortlichen filr die ein-
zelnen Kontrollbereiche geschehen. Ein solches
Vorgehen ist zwangsldufig - zumal bei einer
Erstplanung = zeitaufwendig; aber es ist die ein-
zige Form, um zu echten Planwerten zu gelangen,
Der "bequeme" Ausweg einer "auto-
matisierten Planung", bei der auf Grundlage
von Istwerten oder normalisierten Werten eine
Fortschreibung der Planwerte erfolgt, ist keine ge-
eignete Grundlage fiir Controllingaussagen, Der
letztlich Verantwortliche filhlt sich durch diese
Aussagen nicht betroffen, da er sich mit dem Plan
nicht identifizieren kann,

Filr die mit dem Controlling beauftragte Abtei~
lung ist eine Aufgabenumverteilung bei
Einsatz der Gewinnplanungsrechnung zu erkennen,
Entlastung bei den "zahlenhandwerk-
lichen" Titigkeiten, Belastung bei dem Auf-
bau der Unternehmensplanung und der zweck -
orientierten Benutzung der System=-
Steuerungsparameter, um die geeignetsten Ergeb-
nisaufbereitungen zu erzeugen.

Das aber sind ja doch die eigentlichen Aufgaben
des Controllers, der sich als Konfliktvermittler
und Planverkiufer versteht, | |
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MANAGER UND CONTROLLER
IM GEWINN-MANAGEMENT-TEAM®

von Dr. Albrecht Deyhle und Dr. Martin Bésch, Controller-Akademie, Gauting/Miinchen

Ja Nein | Bemerkungen
Aktivititen

Wie kldren Sie die Frage der Abgrenzung, was Aufgabe des
Manpagers = vor allem des Verkaufsmanagers - und was
Aufgabe des Controllers - auch des Vertriebs-Controllers -
beim Gewinn-Management ist?

Wire folgende Arbeitsregel hilfreich?

Manager’s Job Controller’ s Job
WAS geplant wird; DASS pgeplant wird;

Was moglich ist (im Verkaufs- Was n8tig ist (im Verkaufs-
preis vom Markt her); preis von der Kostendeckung
her):

Forderungsfahig von den Mdg- Forderungswilrdig im Artikel-
lichkeiten des Marktes und der sortiment vom Deckungsbeitrag
Mitbewerber aus; her;

Bringt mich nicht draus; jetzt  Moment mal; erst noch
geht's los; fiberlegen, ob ...

Konsequenzen durchdenken Wenn ,.,, dann ...
akzeptieren, Alternativen bereithalten,

Prinzipiell geht es um die Realisierung des elementaren
Controlling-Slogans "Vorne gerithrt, brennt hinten
nicht an”,

Controller und Konferenz gehotren zusammen. Beides fangt mit
“con” an (= zusammen),

Wenn der Controller Zahlen fur das Budget horen will, muB er
erst mal Zahlen sagen,

w Auszug aus dem "ARBEITSHANDBUCH GEWINN-MANAGEMENT" (zugletich 4.Auflage
von Deyhle, Gewinm-Management); Verlag Moderne Industrie, Minchen 1979
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Fragen / Sachverhalte

Ja

Nein

Bemerkungen
Aktivititen
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Ist i, O,, daRk ein Controller erst einmal zu kliren
hditte, wozu eine Rechnung verlangt wird, und
erst dann Oberlegen miiBte, WIE die Rechnung
aussehen soll?

So ist die Zuordnung von fixen Kosten auf die
Erzeugnisse irrefilhrend fiir Fragen der Sortimentsprioritdt -
aber eine solche Zuordnung hat Sinn als Einstieg in eine Preis-
kalkulation,

Was steht also zur Entscheidung an: Die "Hitparade" im
Sortiment?

Oder die (berpriifung der Angemessenheit einer Deckungs-
beitrags-Spanne ausgehend von einer Soll-Spanne?

Fiir die Sollspanne 14Bt sich eine "Gegenrechnung”

im Sinne einer Vollkosten-Kalkulation aufstellen, die zum

Beispiel beriicksichtigt,

- ob langer Weg durch die Produktion oder kurzer;

- ob teure Maschinen beansprucht werden oder solche mit ge -
ringerer Kapitalbindung;

- wie erklirungsbediirftig die verschiedenen Produkte im Verkauf
jeweils sind:

- ob einzelne Erzeugnis-Linien mehr werbliche Unterstiitzung
bendtigen als andere;

- inwiefern gréBere Forschungsintensitdt besteht.

Beider Sortimentsprioritit kommt es darauf an

auseinanderzuhalten,

- ob es sich darum handelt, bestimmte Artikel im vor-
handenen Sortiment zu forcieren;

= oder ob die Frage darauf lautet, das Sortiment zu
kiirzen; also bestimmte Produkte im "Zug" der Erzeugnisse
total abzuh#ngen.

Gehen Sie einig mit folgendem Ablauf fiur das
Zusammenspiel von Manager und Controller
im Team?

Annahme: Der Preis eines Produkts, der bisher bei 40, -~ liegt,
soll um 10 % gesenkt werden. Der Grenzkostensatz betrigt 20, --:
die seitherige Absatzmenge 400 Einheiten, Also belduft sich der
Besitzstand an Deckungsbeitrigen auf 400 Stiick mal (40 - 20)

= 8000, == je Periode.

Gesprachsverlauf wire dann modellartig wie folgt:

Verkauf: Wir miissen den Preis senken um 10 %, wenn wir
unsere Absatzmarktpositionen ausbauen wollen,

Controller: Dann sind beim Besitzstand von 8000 Deckungs=
beitrag je Periode und einem neuen Stiick-Deckungsbeitrag
von 16 jetzt 500 Stiick an Absatzmenge erforderlich, Also
25 % mehr, Und dann machen wir erst soviel Deckungsbeitrag
wie seither. Springen wir tiber diese 25 % Steigerung - und
um wieviel?

2mMm
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Verkauf: Machbar erscheinen mit fiir die ndchste Periode
beim neuen Preis von 36 nur 15 % Absatzsteigerung,

Controller: Dann miissen wir erst iiberlegen,

a) wo diese 15 % Steigerung herkommen: aus einer Erhthung
des Marktanteils oder einer VergroBerung des Markt=
volumens (erweiterte oder 8fters vorkommende Anwendungs-
falle, wenn der Artikel im Preis glinstiger ist)?

b) welche andere Kombinationen Preis und Menge denkbar
wiren?

c¢) ob Alternativen in den MaBnahmen zu Gebote stehen
(Promotion statt Preissenkung)?

d) wie die Konzeption lingerfristig aussieht?

e) ob infolge der Steigerung in der Absatzmenge um 15 %
eine Reduktion der Grenzkosten, die seither bei 20 liegen,
moglich ist?

f) wie es um die Auslastung der Produktion steht?

g) welche Rilckwirkungen diese eine Preissenkung auf die
Verkaufspreise der anderen Produkte haben wird
("product line pricing")?

Liegen nicht gerade hier Ansatzpunkte, wo der Controller -
das Rechnungswesen - alseine Querschnittsfunktion
eine Rolle als Team-Moderator zugewiesen bekommen kann?

Kann man es so sehen, daB der Controller dem Verkauf
eine "Vorgabe" macht hinsichtlich dessen, was an Absatz
oder Umsatz erreicht werden mufi?

Falls "Vorgabe" im Sinne von dienstlicher Auftrag gemeint ist,
sicherlich "nein”,

Aber es ist Sache des "Informationsamtes"”, Controller zu sagen,
wieviel Umsatz zur Kostendeckung (zur Break-even-

Zielsetzung) notig ist.

Nicht weil dies ein Ermessensentscheid des Controllers sei,
sondern weil er diese Quer-Information beisteuern mug.

Ist diese Umsatzhohe im Verkauf nicht machbar, so ginge es
darum, die Kosten zu kiirzen bzw. zu schieben.

Dabei handelt es sich aber um die Entscheidungen auch der an-
deren Ressort-Chefs,

Der Controller muf das aber transparent machen.

DaB die Kosten so hoch sind, hat nicht der Controller "eingebrockt”,
Aber sein Informationswesen sorgt fiir diese unangenehme Nachricht

Natirlich kann man dann dem Uberbringer solcher Informationen
auch die Tiire versperren.

Wenn ein Erzeugnis laut Deckungsbeitrag im Sortiments-Zug
"Tréager der roten Laterne” ist - also das SchluBlicht
bildet -, so heiflt das noch lange nicht, daB dieser Artikel-
Waggon abgehingt wird.
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Es kommt nur darauf an, daB er nicht gleich hinter der
"Lokomotive" im Verkaufsgesprach "fahrt".

So richtet sich die Prioritdt im Sortiment nach dem
Deckungsbeitrag I - sei es je Stiick oder je Stunde Fertigungs-
oder Maschinenzeit,

Beispiel: Artikel 1 2 3 Summe
Absatz 300 t 400t 500t 1200 t
DB/t 120, - 150,- 200, -

Stunden /t 5 6 10

Notige h 1500 2400 5000 88900 h

Diese §900 Stunden sollen EngpafB sein,

Welcher Artikel ist zu férdern?

Bei der Betrachtung je Tonne wire Artikel 3 am besten, Er
bringt zusdtzlich mit jeder verkauften Tonne dazukommend
200, -~ Spanne,

Wenn aber der Stunden-EngpaB nicht iberschritten werden kann
(geborener EngpaB) oder nicht iiberschritten werden soll
( geko rener EngpaB), dann richtet sich die Sortiments~
Prioritdt nach dem Deckungsbeitrag je Stunde.
Dieser liegt bei:

Artikel 1 2 3
DB/h 24, - 25, - 20, =
Spitzenreiter ist Artikel 2,

1st Ok, daB zusatzlich verkaufte Tonnen von Artikel 2 den
Deckungsbeitrag in Summe verbessern?

Probe: Angenommen, es lieBen sich weitere 100 t von Artikel 2
verkaufen, So erhoht sich dadurch das Deckungsheitragsvolumen
um 15000, ==, Zusitzlich gebunden werden 600 Stunden. Nimmt
man diese Stunden dem Artikel 3 weg, so fallen dort 60 t aus;
damit 12000, -~ Deckungsbeitrag, Die Umstellung in der Hit-
parade - die gednderte Zusammensetzung des Sales Mix -
bringt 3000, == zusitzlichen Deckungsbeitrag,

Wie sieht das im Falle einer Standard-Grenzpreisrechnung

aus? (Vgl, CM Nr, 4/78. S, 167 ff.)
Der Deckungsbeitrag des schwichsten, in der Kapazitit noch mit-
fahrenden Artikels wird - neben den Grenzkosten - als Grenz-

Ertragssatz mitkalkuliert,

In Zahlen sdhe das so aus:

Artikel 1 2 3

v’ preis 260, == 400, == 450, ==
. /. Grenzkosten 140, -~ 250, == 250, ==
(= alter DB 120, == 150, -- 200, --)
./. Grenzertrag 100, == 120, -- 200, -~
(Stunden je t, mal

20, == DB/h)

Gestutzter DB 20, == 30, == Q, —

Effekt: Jetzt ergibt sich die Hitparade nach 2/1/3 bereits nach
dem Deckungsbeitrag je Produkt-Einheit (Tonne). Die Reihenfolge
entspricht jener des Deckungsbeitrags je EngpaBeinheit,
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Gerade wenn Wachstumsraten im Markt nicht zu realisieren sind,
kommt es umso mehr auf die selektive Verkaufstiatigkeit
an,

Deckungsbeitrige liefern den Einstieg in die Frage,
was forderungswitrdig ist im Sortiment und verstirkt verkauft
werden soll,

Ob es der Markt zuldBt - ob die Menge sich steigern 148t -
ist ausgehend von dieser Gewinn-Management-Information zu er-
arbeiten.

Handelt es sich um ein wachsendes Produkt?

Oder ist es stationdr?

Liuft es schon lange gleichmifig im Markt?

Natiirlich kann man jetzt nicht sagen, daB zum Beispiel bei einer
Kabelfabrik einfach bei einem bestimmten Kunden das Kabel zu
verkaufen wire, daB den besten Deckungsbeitrag liefert,

Ist der Deckungsbeitrag je Tonne der dicken Kabel besser als jener
der diinnen, so kann man dem "diinnen Kunden" nicht das dicke
Kabel hinlegen (Hauptsache der Deckungsbeitrag stimmt).

BloB: wieso steht unser Verkdufer gerade bei einem Kunden, der
diinne Kabelanwendungen hat und nicht dickere? Welche
Produktanwendung ist die bessere?

Oder wenn der Deckungsbeitrag in einer pharmazeutischen Firma
auf die Wirkeinheit von Kreislaufmitteln besser ist als jener auf die
Wirkeinheit von Verdauungsprdparaten, so kann man nicht bei
Verdauungsstérungen einfach Kreislaufmittel verordnen.

Nur: in welchem Therapiegebiet lohntes sich mehr,
groBere Marktstellungen heraus zu arbeiten durch

- Informationsarbeit bei den Arzten als den Anwendungs-Experten;
- Produktentwicklung, z.B. in bessere Darreichungsformen?

Ist akzeptiert, daB "Sortimentsprioritdt” deshalb
sehr haufig eigentlich "Anwendungsprioritat"”
und damit "Kunden=-Prioritit"” heiflen muf:?

Die Deckungsbeitrige sind Trittbrett in eine gezielte Auftrags-
eingangsplanung, die zuerst - ausgehend vom Artikel und
dessen Forderungswilrdigkeit - den Kunden suchen muB, der Trd-
ger der Indikation ist.

Deshalb bedarf es dringend einer Kundendeckungsbei-
tragsrechnung,

Steht man vor einem Kunden, dann ist die Alternative im Sorti-
ment dort vielleicht bereits sehr begrenzt,

Macht ein Unternehmen Turbinen und Webstiihle, so kann man
nicht einfach sagen, der Werft, die Schiffe baut, sind Webstiihle
anzubieten - weil vielleicht in dieser Sparte der Deckungsbei-
trag je Kilogramm Maschine (oder je Stunde Fertigungszeit)
besser dasteht,

Aber legitim ist die Frage: Wo soll man sich im Konzept der
Spartenpolitik stdrker um den Ausbau von Markt-
stellungen kitmmern?
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Zeit ist nur einmal da. Man mu8 sich iiberlegen, wo sie mit Priori-
tat elnzusetzen ist. Doch dort, wo die Wertschépfung im Deckungs-
beitrag relativ im giinstigsten ist?

Stehen dann Fragen wie Verkaufspreis, Vertriebsweg, AuBendienst,
Trampelpfade im Gebiet, fehlende Promotion-Unterstiitzung,
mangelnde Prizision der Lieferung im Wege, so ist zu planen,

wie derartige Hemmnisse zu beseitigen sind,

Ist nicht so die Anwendung der Deckungsheitrige bei der Planung
von Sortimentspriorititen ein Einstieg nicht nur in die Verkaufs-
planung, sondern auch in die Unternehmensplanung insgesamt ?

Was aber, wenn ein Produkt - zum Beispiel das an sich vom
Deckungsbeitrag her férderungswiirdige - unter Beachtung
von Perspektiven einer Zuordnung der Fixkosten
nachhaltig ungtinstig aussieht?

Natiirlich kommt die Frage, woher die anteiligen
fixen Kosten?

Ld4Bt sich aber nicht auch fiir die Produkte eine Aufgaben-Ana-
lyse im Bereich der fixen Kosten durchfilhren?

Wire nicht méglich herauszuarbeiten mit Plausibilitdt, was ein
Produkt bzw. eine Produktlinie im Apparat der fixen
Kosten an Kapazitit bindet - so zum Beispiel in
- Marketing (Werbung, Kundendienst)?

- AuBendienst (Erkldrungsbediirftige Linie)?

- Fakturierung (viele kleine Auftrige)?

- Kalkulation (héufige Sonderwiinsche)?

- Entwicklung (oftmals Problemldsungswiinsche)?

- Personal (viele Mitarbeiter damit beschiftigt)?

- Arbeitsvorbereitung (kleine Auftrige mit Sonderwiinschen)?
- Einkauf (oftmals spezielle Teile)?

Angenommen, daf unser Beispiel-Produkt Nr. 2 in einer Mehr-
Jahres-Betrachtung wie folgt aussieht:
B0 81 82 83 84

Tonnen 400 400 880 380 350
DB/t 120 120 100 100 100
DB TDM 48 48 388 88 35
Fixkosten _50 50 45 45 42
Ergebnis -2 =2 =7 <7 =7

Jetzt geht es nicht mehr um die Frage, ob dieses Produkt im Rah-
men der bestehenden Palette zu fordern ist, sondern ob man

es nicht tiberhaupt aus dem Sortiment hinaus-
werfen ~ den Artikel 2 "auflassen” soll,

Eine Produktlinie, die nachhaltig die von ihr

beanspruchten fixen Kosten nicht deckt, konnte

gestrichen werden ...

Blo# ist bedacht, ob

- diese Linie nicht Tiir6ffner spielt fir andere, tragfihigere
Programme?

- Artikel 2 nicht Platzhalter ist filr ein kiinftiges neues Produkt?

= der Artikel 2 zur Vollstindigkeit des Sortiments gehort?

- im Falle des Streichens von Linie 2 die anteiligen Fixkosten
abgeschmolzen werden kbnnen?

- in welcher Zeitspanne der Abbau der fixen Kosten gelingt?

- Linie 2 nicht ein Programm ist, das gerade dann lduft, wenn

—dic Saison schwach ist?




? in welchen Unternehmensberei-
chen (und Verantwortungsbereichen)
Abweichungen vom Gewinnziel
verursacht worden sind

? wor die wichtigsten Unwirtschaft-
lichkeiten auftreten und aus welchem
Grund

? ob lhre Fertigungskostenstellen
wirtschaftlich arbeiten. Natiirlich
unter Beriicksichtigung der
schwankenden Beschiftigung

? ob Ihre Kalkulationen noch
stimmen. Die Kostensitze. Die geplan-
ten Fertigungskosten. Die Material-
preise. Die vorgesehenen Material-
mengen

? *wie Ihre Produkte und Auftrige
zum Gewinn beitragen
(Favoriten-Reihenfolge)

? wie das Verkaufsprogramm
gewinnsteigernd veriandert werden
sollte

7 wie lhre Fertigungseinrich-
tungen ausgelastet sind

? mit welchen Fertigungsverfahren
Sie Ihre Produkte am wirtschaft-
lichsten fertigen und welche Teile
Sie lieber zukaufen sollten

? wie hoch sind Ihre Halbfabri-
kate fiir die Bilanz zu bewerten

L%

Thr

? in welchen Vertriebsbereichen
die Preise und Erlosschmélerungen
nicht gehalten worden sind und wie-
viel Gewinn dadurch verlorenging
(oder gewonnen wurde)

? welche Preise nicht unter-
schritten werden diirfen, auch nicht
bei Sondergeschiiften (z. B. auf
Exportmirkten)

? ob lhre Vertreter und Aufien-
stellen gewinnoptimal arbeiten
(und welche gewinnorientierte Pro-
vision dafiir gezahit werden kann)

? wie hoch der Gewinneinfluf’ aus
Anderungen des Sortiments ist
(sales-mix-Abweichung)

? ob lhre Entwicklungs-, Verwal-
tungs- und Vertriebskosten einge-
halten und gedeckt werden

7 welche Kosten fiir innerbetrieb-
liche Leistungen entstehen ( und
fiur Aktionen-Projekte, Messen ...)

7 wieviel Fixkosten Sie in den
einzelnen Bereichen und Produkt-
sparten abdecken missen und wel-
cher Umsatz dazu erforderlich ist

Organisationspartner

GmbH

c%rﬁnmzydmeamz a la canle

Bringen Sie

Rechnungswesen
zum Reden
und stellen Sie die

Fragen, die Ihre Buchhaltung offen Liif¢

\

Viele dieser Fragen sind auch
in Ihrem Unternehmen wichtig.
Die Antworten gibt Ihnen unsere

~Gewinnplanungsrechnung (GPR)"”*

Ein modernes Rechnungs-
wesen-System mit Bausteinen fiir
die einzelnen Kontrollbereiche
eines Unternehmens. Ein System,
das nicht nur der Abrechnung
dient, sondern auch fiir die Planung
und Steuerung genutzt werden kann.
Damit Sie Ihre Fragen & la carte
wiihlen kdnnen.

Die Einfulhrung kénnen Sie
stufenweise durchfiihren. Von einer
einfachen Auslegung als ,,Istkosten-
und Ergebnisrechnung’ bis hin zu
einer flexiblen Grenzplankosten-
rechnung und Deckungsbeitrags-
rechnung. Teil- und Vollkosten
kénnen parallel verrechnet werden.

* Die betriebswirtschaftliche Konzeption und
die modulare EDV -Software sind als Forde-
rungsprojekt des Bundesministeriums fur
Forschung und Technologie entwickelt
worden. Branchenneutral und in zwei Ver-
sionen fiir unterschiedliche BetriebsgroBen.

2060 Bad Oldesloe - Postfach 1428
Tel. 04531/1531 - Frl. Sturtz




