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I. DER EINSTIEG Karl-Heinz Höh, Feldstraße 20, 8057 Eching 

Ist es Ihnen - Frau oder Herr Controller-Kollege - auch schon einmal passiert, daß Sie in einem 
Unternehmen eine neue Stelle angetreten haben mit dem ganz allgemeinen und recht diffusen, 
ja ungriffigen Auftrag, "Controlling einzurichten" oder "Das Berichtswesen neu zu gestal
ten"? 

Dabei wußten Sie nicht, was Sie zu machen haben, worauf Sie aufbauen können, mit was für 
Menschen Sie es zu tun haben werden - Sie wußten nicht, wer in dieser Firma etwas "gilt" oder 
was ein "Reizthema" darstellt. Und darauf haben Sie sich jetzt eingelassen. Ihr erster Arbeitstag 
beginnt. 

Wir wissen alle, daß nicht nur die instrumenteile Seite für die Erfüllung der Contolling-
Funktion im sozio-technischen System Firma wichtig ist. Wichtig sind auch die Verhaltensre
geln, Machtverteilungen innerhalb einer Firma; z. B. daß "die" Technik oder "der" Vertrieb 
"ALLE" D O M I N I E R T . 

Ebenso wichtig sind die Mentalitäten, die vorherrschen. Da gibt es die Umsatz-, die Tonnen
oder die Anzahl-Abschlüsse-Mentalität auf der einen Seite der Skala; auf der anderen Seite 

gibt es das deckungsbeitragsorientierte (bewußte) Management. Typisch ist auch die Situa
tion, daß seitens der Firmenleitung gefragt wird, welche Controlling-Software man denkt 
einzuführen. Oder daß eben eine Software bereits vorliegt und diese nunmehr "ins Laufen" zu 
bringen ist. 

Und schon sind Sie "mitten in der Zerreißprobe" zwischen Macht- und Fachpromotoren: Sie 
sind noch nicht "warm" geworden, kennen die Normen der Firma noch nicht, kommen mit 
einer völlig anderen Terminologie in die Firma und werden beispielsweise mit vier Arten von 
Umsatzkennziffern (für unterschiedliche Fragestellungen verschiedener Auftraggeber) oder 
mit dem Umsatz- und Gesamtkostenverfahren vor dem Deckungsbeitrag I konfrontiert. Oder 
es wird statt mit einer - wie auch immer methodisch unterlegten - Deckungsbeitragsrechnung 
die Controlling-Funktion ausschließlich auf der Grundlage einer Gewinn- und Verlustrech
nung wahrgenommen. Oder es existieren bereits Rechnungswesenbausteine, die methodisch 
und praktisch ein hohes Niveau erreicht haben. , 

Was würden Sie machen, wenn Sie in eine Firma kommen und so viel Unbekanntes und aus 
ersten Eindrücken augenscheinlich Festgeschriebenes vorfinden? Sicher würden Sie eine IST
ANALYSE des bestehenden Controlling-Instrumentariums, der Informationsflüsse und der 
formellen und informellen hierarchischen Strukturen versuchen. Und genau das machen wir 
jetzt. 
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II. DIE BESTANDSAUFNAHME 
Hier sollte m a n sich von der Mentali tät lösen, "was 
bisher vo rhanden ist an Ins t rumenten / Sys temen 
kann nicht schlecht sein". Ebenso sollte m a n sich von 
Einstel lungen lösen wie "jetzt wi rd alles u m g e k r e m 
pelt". Ziel sollte vie lmehr sein, sich jenseits von 
Macht- u n d Fachpromotoren ein Bild über die 
Ausgangss i tuaHon zu machen , wie das persönl iche 
Ziel bzw. der Firmenauftrag, Control l ing ein- oder 
neu auszur ich ten , durchgeführ t w e r d e n soll. 

Mein Vorschlag hierzu ist eine Checkliste "Control
l ing-Systeme" im Sinne "ZU STELLENDE FRAGEN / 
ZU KLÄRENDE SACHVERHALTE". Punkt für 
Punkt einer solchen Checkliste ist "bohrend" mit den 
betroffenen Fachbereichen zu hinterfragen. 

Als erfolgreich hat es sich erwiesen, d ie Ergebnisse 
gleich - a m besten t)egleitend - zu d o k u m e n t i e r e n ; 
z. B. s imul tan mit d e m Personal C o m p u t e r (PC) im 
Gespräch selber. 

Bei einer Checkliste zu r Bes tandsaufnahme mul3 m a n 
sich ferner s tändig bewuß t machen , d a ß sie als "roter 
Faden" z u m Arbe i t se ins t i eg zu h a n d h a b e n ist, de r 
s i tua t iv d u r c h g e w o n n e n e E rkenn tn i s s e vertieft 
u n d erwei te r t w i rd . 

Dazu folgende Beispiele; Über DECKUNGSBEITRÄ
GE zu sprechen, gehör t heu te in d e n meis ten Firmen 
"zum gu ten Ton". Hinterfragt m a n al lerdings, wie die 
Deckungsbei t räge methodisch erarbeitet we rden , so 
ist ab u n d zu mit Ers taunen festzustellen, d a ß G r u n d 
lage d ie Gewinn- und Ver lus t rechnung ist. Oder : Es 
w u r d e n z w a r Kostensätze für die Kalkulation 
analytisch geplant . Aber d iese analyt ische P lanung 
liegt schon einige Jahre zurück u n d w u r d e Jahr für 
Jahr n u r noch hoch indiciert. 

CHECKLISTE CONTROLLING-SYSTEME 

A. Organisations-Leitfaden 

1* Abstimmung mit Fachbereichsleitern über 
Gesprächsinhalte und Termine - unterstützt 
durch ein Geleitwort von Geschäftsführung / 
Vorstand. 

2« Ausfindigmachen der fachlichen Schlüssel
personen sowie der betroffenen Fachabteilun
gen. 

3. Bildung eines Projektteams und Lenkungs 
ausschusses und Bekanntgabe an sämtliche 
Ressorts / Fachabteilungen im Unternehmen. 

4. Vorbereitungsschreiben - abgestimmt auf 
jede Fachabteilung - mit Arbeitszielen, beteilig
ten Personen sowie bereitzuhaltenden Unterla
gen. 

5. Interview und Analyse vor Ort. 

6. Dokumentation (Ergebnissicherung) des 
Gesprächs. 

7. Übergabe des Protokolls an die Gesprächs
partner mit der Bitte um inhaltliche Prüfung, 
damit die Freigabe erfolgen kann. 

8. Zusendung des Protokolls an sämtliche be
troffenen Fachbereiche (also nicht nur Inter
view-Partner), Projektteam und Lenkungsaus
schuß. 

B. Informations-Beschaffung - zu klärende 

Sachverhalte 

Unternehmerische Ausrichtung sowie orga
nisatorischer Zustand: 
> Was sind gegenwärtig und künftig unsere 

Produkte/Dienstleistungen, bei welchen 
Kunden bewegen wir uns in attraktiven 
Märkten mit Wachstum oder in Märkten mit 
Stagnation oder Marktrückgang? 

> Wer sind unsere Wettbewerber und welche 
Produkt-/Dienstleistungsqualität haben wir 
vergleichsweise zu diesen Wettbewerbern? 

> Überblick über die Aufbauorganisation 
anhand des Untemehmens-Organigramms 
verschaffen. 

> Kostenartenplan - Stand der Kosten-
"spaltung" in Produkt- und Strukturkosten 
und Detaillierung in Erfahrung bringen. 

> Kostenstellenplan - welche Verantwor
tungsbereiche gibt es aktuell und künftig? 

> EDV-Landschaft (Software-Module sowie 
Hardwareausstattung wie Host (Zentral
rechner), Abteilungsrechner, Workstations 
oder Personal-Computer) dokumentieren. 

> Sachkontenplan mit Kontierungsanleitung 
bis hin zur "Verdichtung" Gewinn- und Ver
lustrechnung "auf den Tisch legen' lassen im 
Sinne von, welche Konten gibt es und wie 
werden monatlich die Umsätze und Kosten 
buchhalterisch ausgewiesen. 

2 
* Feststellen der Datenbasis für die ein- oder 

neu auszurichtenden Controlling-Instrumenta
rien. 
> Detaillierung und Umfang der BETRIEBS

DATENERFASSUNG über die Entstehung 
der zuproduzierenden Produkte oder 
Dienstleistungen. 

> Welche Urbelege wie bspw. Lohn- und 
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Materialentnahmescheine, Laufkarten gibt 
es? - als Basis, als "Zuliefersysteme" für die 
Controlling-Instrumentarien. 

> Welche Daten werden automatisch erfaßt 
wie bspw. im Produktionsbetrieb Leistungs
daten vonMaschinen oder im Dienstlei
stungsbereich: Wie werden projekt-/the
menbezogen geleistete Stunden durch 
STUNDENNACHWEISE erfaßt und ausge
wertet? 

> Werden Materialverbräuche pro Produk
tions-Anlage/Maschine und pro Produkt 
oder Mitarbeiterstunde erfaßt? 

> Wird das Personal pro Kostenstelle erfaßt -
spiegeln die Kostenstellen das aktuell 
"gelebte" Organigramm und Hierarchi-
gramm wider? 

> Werden die Energieverbräuche bspw. pro 
Produktions-Anlage / Maschine erfaßt? 

> Werden die erzielten Erlöse und die anfal
lenden Erlösschmälerungen (Rabatte, Boni, 
Skonti...) pro Produkt, Kunde / Vertriebs
regionen, Produktions-Anlage / Maschine 
erfaßt? 

> Wird der Inventur-Bewertungssatz der 
Fertig-/Halbfertigprodukte abgeleitet aus 
der Kalkulation und wie ist die Ablauforga
nisation für die mengenmäßige Erfassung 
und die buchhalterische Bewertung gere
gelt? Ebenso ist festzustellen, wie, wann und 
durch wen die Inventur der Roh-, Hilfs- und 
Betriebsstoffe erfolgt. 

> Wo, von wem und wie wird der Material
verbrauch an Roh-, Hilfs- und Betriebsstof
fen für die produzierten Fertig- und Halb
fertigprodukte gezählt, gewogen, gemessen, 
... ? 

> Gibt es Kontierungsanleitungen - wer 
kontiert welche Rechnungen? 

> Werden die Kosten den Kostenstellen 
weitgehend veranlassungsgerecht oder ge
schlüsselt zugeordnet? 

3. Wie wird die kostenstellenbezogene opera
tive Jahresplanung durchgeführt? 
> Wer plant im Unternehmen (Kostenstellen

verantwortlicher oder Controller) aktives 
versus passives Controlling? 

> Wie ist der Ablauf des Planungsprozesses 
(top down, bottom up oder retrograd-pro-
gressiv) organisiert und wie ist die logische 
Verknüpfung der Teilpläne festgehalten? 

> Ist der Planungsprozeß differenziert nach 
strategischen und operativen Plänen? 

> Wie kommen die Planzahlen zustande 
(Mengengerüst und Werte)? 

4. Wie erfolgt die Umrechnung welcher Plan-
Werte (Erlöse/Produktkosten) anhand von 
welchen Bezugsgrößen in Soll-Werte? In wel
chen Systemen erfolgt die Soll-Werte-Ermitt

lung - in den Controlling-Systemen oder in 
den Abwicklungssystemen? 

5. Sind die Bezugsgrößen eindeutig für jede 
Kostenart und Kostenstelle definiert und den 
Kostenstellen-Verantwortlichen bewußt 
gemacht worden sowie im monatlichen (perio
dischen) Berichtswesen als "Vorspann" zu den 
Erlösen und Kosten ausgewiesen? 

6. Generell ist zu fragen: 
Wie stimmig und plausibel erfolgt die Erfas
sung der Ist-Werte bei Erlösen, Kosten und 
Bestandszahlen (bspw. Produktion, Absatz, 
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Personalstand, 
Liquidität, Debitoren, Kreditoren usw.) -
sowohl hinsichtlich des Mengen- als auch des 
Wertegerüstes? 

7. Systematisierung bereits vorhandener Con
trolling-Instrumente. 

8. Feststellen von Funktionsumfang, Detaillie
rungsgrad und Qualitätsstand der Schnittstellen 
zwischen Controlling- und Abwicklungssyste
men Finanz-/Anlagenbuchhaltung, Lohn-/ 
Gehaltsabrechnung, Materialwirtschaft, Ver
triebssystem, Betriebsdatenerfassung, Bestands
führung Halb-/Fertigprodukte, Innerbetriebli
che Leistungsverrechnungen wie Instandhal
tung, Energie oder Trainer (je nach Branche). 

9. Das Produktionslayout der räumlichen und 
fabrikationstechnischen Anordnung der Ma
schinen- und Arbeitsplätze ist zu erstellen 
(dabei sollen der Fertigungsablauf sowie Abtei
lungen / Kostenstellen explizit enthalten sein) -
und zwar in Fertigungsbetrieben ebenso wie 
in Dienstleistungs- und Handelsunternehmen 
sowie in sogenannten "non-profit organiza
tions". 

10. Werden BETRIEBS- und HNANZ-ERGEB-
NIS getrennt ausgewiesen und analysiert? 
Das heißt, werden bspw. neutrale Aufwendun
gen und Erträge, auch unterjährig, strikt im Fi
nanzergebnis ausgewiesen oder wird diese 
Trennung erst am Jahresende buchhalterisch 
korrekt (z. B. unter Mitwirkung des Abschluß-
prüfers) durchgeführt? Werden die aktivierten 
Eigenleistungen und die Bestandsveränderun
gen an Halb- und Fertigfabrikaten dem Finanz
ergebnis oder dem Betriebsergebnis zugeord
net? Häufig wird hier die buchhalterische / 
handelsrechtliche Sichtweise übernommen und 
es werden diese Positionen der sogenannten 
"Gesamtleistung" zugeordnet. Aus Controller
sicht liegt aber ein Betriebsergebnis / Manage
menterfolg erst dann (vollständig) vor, wenn 
die produzierten Waren auch verkauft, also 
umgesetzt, worden sind. 
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Der skizzierte Leitfaden für einen ersten Einstieg 
füfirt nacli Abschluß der detail l ierten Bestandsauf
n a h m e gleichzeitig zu einer umfassenden D o k u m e n 
tation der firmenspezifischen Aufbau- u n d Ablaufor
ganisat ion. Hier wi rd ebenso mit der Grunds te in für 
eine spätere Implement i e rungsphase des Control l ing-
Ins t rumenta r iums gelegt. Und zwar für ein PROJEKT 
mit zeitlich u n d finanziell absehbarem Ende. 

D i e Er fahrung zeigt , d a ß das M a n a g e m e n t w e n i g 
G e d u l d für e ine g r ü n d l i c h e u n d konzep t ione l l 
ges teuer te B E S T A N D S A U F N A H M E aufbr ingt . D e r 
schne l l e Erfolg w i r d geforder t - s ichtbar , so d ie 
Fo rde rung , in k ü n d e n - , Vertr iebsregionen-, p ro -
d u k t - u n d m a s c h i n e n b e z o g e n e n D e c k u n g s b e i t r ä 
gen . Eine U n g e d u l d , d ie spä te r d u r c h viel G e l d 
bezah l t w e r d e n m u ß . 

Aber man kann oasenförmig u n d beispielhaft be im 
Aufbau eines Rechnungswesen ins t rumen ta r iums 
beginnen u n d de r Ungedu ld mit sofort s ichtbaren 
Teilerfolgen begegnen! 

Die Checklist ist f i rmenindividuel l zu erstellen. Ein 
Ergebnis sollte e in F i rmenprof i l sein - z. B. nach 
folgendem Muster : 

F I R M E N P R O F I L 

Firma: 

Straße: 

Postfach: 

Ort : 

Telefon: 

Telefax: 

Teletex: 

Eigentumsverhäl tn isse : 

Eigene Beteil igungen: 

Mitglieder der G F / des Vors tands : 

Mitgl ieder des AR / Beirat: 

Ansprechpar tne r d e s Control lers bei bes t immten 

Themen: 

Probleme de r Firma: 

Branchenprobleme: 

Laufende Projekte: 

Organisa t ion Con t ro l l ing /F inanz- u n d Rechnungs
wesen: 

Control l ing-Phi losophie: 
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Controlling-Systeme: 

Kostenste l lenrechnung: 

Kalkulat ionsverfahren: 

Management-Erfo lgsrechnung: 

Finanz-Controll ing: 

Projekt-Controlling: 

Investi t ions-Controll ing: 

Zuliefersysteme: 

Finanz - /An lagenbuchha l tung : 

Lohn- /Geha l t s ab rechnung : 

Materialwirtschaft: 

Vertr iebssystem: 

Betr iebsdatenerfassung: 

Bes tandsführung Halb- / Fer t igprodukte : 

Innerbetriebliche Leis tungsverrechnungen: 

Geschäftsfelder: 

Geschäftsfeld 1 

Marktposi t ion (relativer Marktantei l) : 

BRD: 

Europa: 

Welt: 

Geschäftsfeld 2 

Zahlen I Kennzahlen in Ist/Plan 

Mitarbeiter 

Umsa t z in Mio 

Umsa tz je Mitarbeiter 

Managementer fo lg / Betriebsergebnis 

Gewinn vor Steuern u n d Zinsen 

Gewinn nach Steuern u n d Zinsen 

Umsa tz rend i t e 

Eigenkapitalrentabil i tät 

Gesamtkapi ta l rentabi l i tä t 

Wertschöpfung 

Personalwer tschöpfung 

Abschre ibungen 

Anlagendeckungsgrad 

Cash-Flow in % v. Umsa tz 

EK-Anteil in % 

Work ing Capital 

0 Kred i torenbes tände 

Kredi torenumschlag 

0 Debi torenbes tände 

Debi torenumschlag 

0 Fer t igwarenbes tände 

0 RHB-Bestände 
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Lieferantenstruktur: Dominierende Kostenblöcke: 

A-Lieferanten: 

B-Lieferanten: 

C-Lieferanten: 

Banken: B a n k l : 

Kreditlinie: 

I nansp ruchnahme : 

Absatzstruktur: 

Branchen: 

A-Kunden: 

B-Kunden: 

C-Kunden: 

Produktion: 

Bank 2: 

Kreditlinie: 

Inanspruchnahme: 

Bank 3: 

Kreditlinie: 

Inansp ruchnahme: 

Menge: 

Produkte : 

Anlagen: 

Verfahren: 

Produkt ions typ : 

III. DIE MENSCHEN, DIE FIRMA 

Die vorzuf indenden Ins t rumentar ien haben eine 
Historie, d ie getragen wi rd von den Menschen in 
einer Firma mit e inem gewachsenen u n d gelebten 
Werteprofil / -System. Es ist d ie Rede vom "Stil des 
Hauses" . Welche Funkt ionen sind wichtig ode r eben 
nicht so wichtig. Ist die Funkt ion "Controller" 
vielleicht "minderwer t ig" vergleichsweise z. B. zu 
Technik oder Vertrieb? 

Dies sind Fragen der U n t e m e h m e n s - u n d F ü h m n g s 
kultur . Das soll "Das u n m n d e Rad in de r Z u s a m m e n 
arbeit der Vorstandsbereiche" in Abbi ldung 1 sym
bolisieren. Unterstell t s ind beispielhaft vier Vor
s tandsbereiche. Erfolgreich u n d dami t nachhalt ig mit 
G e w i n n kann ein U n t e m e h m e n nur arbeiten, w e n n 
alle vier Bereiche "gleichwertig", also H a n d in H a n d , 
ressortübergreifend, vernetz t w i rksam sind. Die 
Firma also " m n d läuft". 

Abb i ldung 1 symbolisiert d a s Gegenteil : Ein Vor
s tandsbereich dominier t . In anlagenintens iven 
Indust r ien reklamiert häufig die Produkt ion die 
strategische Ausr ich tung bei Kunden u n d P roduk ten 
für sich u n d beherrscht d a s Tagesgeschäft, d e n 
Tagesablauf. Nach d e m Motto: "Verkauft wird , w a s 
wi r produzieren ." Deshalb wi rd auch der Vertrieb als 
zwei ter Vorstandsbereich (in Abhängigkei t von der 
Konjunkturlage) noch positiv außerha lb d e s Macht-
gefüges des "Radkranzes" akzeptiert . Der dr i t te 
Bereich, b spw. Einkäufer, Materialwirtschaft oder 
Personalwesen, "läuft indifferent, gedulde t mit", weil 
halt zum Produzieren u n d Verkaufen beschafft 
w e r d e n muß. Der vierte Bereich, beispielsweise 

Control l ing u n d Datenverarbei tung, liegt weit 
innerhalb d e s "Radkranzes", spielt also keine Rolle im 
Machtgefüge, findet keine Akzep tanz , ist "minder
wertig". Die Konsequenzen einer solchen Konstella
tion sind: 

> Die bereichs-übergreifende Zusammenarbe i t 
zwischen Manage rn u n d Mitarbeitern de r verschie
d e n e n Vors tandsbereiche funktioniert nicht; es gibt 
pe rmanen t Reibungsver luste . Mißt rauen u n d sich-
aus -dem-Weg-gehen sind an de r Tageso rdnung . 

> Die Control l ing- u n d Control ler-Funkt ion wi rd 
nicht gelebt. Die Mitarbeiter im Fachbereich Control
ling führen ein Schat tendasein, leben in u n d mit einer 
täglichen Rechtfertigung, in e inem s tändigen Begrün
d u n g s z w a n g "weshalb sie ü b e r h a u p t da sind". 

Das KommunikaHons- u n d Informationsverhal ten 
d e r Vors tandsbere iche un te re inande r ist vertikal 
hierarchisch s tmktur ie r t : 
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Abbildung 1 

Der Sachbearbeiter des Vorstandst>ereiches (VI) will 
e inem Sachbearbeiter des Vors tandsbere iches (V2) 
eine Information z u k o m m e n lassen oder er benötigt 
von d iesem Informationen. Die U n t e m e h m e n s k u l t u r 
"schreibt" n u n z. B. vor, d a ß d e r Sachbearbeiter 1 
seine Informat ionswei tergabe oder -anfrage über 
seinen Vorgesetzten u n d dieser w i e d e r u m über 
seinen Vorgesetzten bis hin z u m Vors tand reichen 
m u ß . Der Vors tand 1 reicht d a n n weiter zu seinem 
Vorstandskol legen 2 und dieser d a n n die Hierarchie
leiter ent lang abwär t s z u m Sachbearbeiter 2. 

Abgesehen von e inem derar t igen Informations-Filter 
- w a s meint u n d will Sachbearbeiter 1 u n d wie 
k o m m t es bei Sachbearbeiter 2 an, abgesehen auch 
von dieser nicht arbei tsökonomischen Vorgehenswei
se, e ine derar t ige Kommunikat ions-"Kul tur" verhin
d e r t / e r s c h w e r t auch eine auf Dauer nachha l t ige / 
erfolgreiche un te rnehmer i sche Ausr ichtung. Eine 
derar t ige Kul tur schür t Mitarbei terängste , reduz ie r t 
Control l ing auf bloße Kontrolle, un ters tü tz t "König

reiche" (Vorstandst)ereiche sind kommunika t iv 
abgeschüttet) u n d behinder t eine zielorientierte 
U n t e m e h m e n s f ü h m n g im Sinne von ressortübergrei
fenden abges t immten M a ß n a h m e n sowie d a v o n 
abgeleiteten Zahlen als Zielvorgat)en. Eine Arl)eits-
kul tur des "learning by doing" oder "trial and error" 
gibt es nicht; d ie Mitarbeiter sind bloße Abwickler , 
ihre Innovationsfähigkeit u n d Kreativität sind nicht 
gefragt u n d die S t m k t u r ist meist nicht "lean" u n d 
schon gar nicht schnell. 

Deshalb ist d a s Thema "DIE M E N S C H E N , DIE 
FIRMA" so wichtig. Gesetzt den Fall d a s Wollen von 
Cont ro l l ing- Ins tmmenten ist lediglich ein Lipf>enbe-
kenntnis oder es hat gar Alibifunktion. Bei einer 
solchen U n t e m e h m e n s k u l t u r nü tzen die besten 
Cont ro l l ing- lns tmmenta r ien nichts - sie w e r d e n z u 
Makula tur . Ein methodisch kompeten te r Control ler 
kann nu r entscheiden, ob er sich "durchbeißt ' , e inen 
Kul turbruch herbeiführt oder d ie Firma verläßt. 
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Die Controlling-gerechte Führungsku l tu r h ingegen 
fördert u n d stützt - Abbi ldung 1 oben - hor izontale 
Kommunika t ions - u n d Informat ionswege bspw. von 
Grupfjenleiter zu Gruppenle i t e r oder Abtei lungslei
ter zu Abteilungslei ter oder auch zwischen Vors tand 
u n d Sachbearbeiter. Also "Das offene-Tür-Prinzip" 
oder "Die kurze-Wege-Organisat ion". 

Eine derar t gepräg te U n t e m e h m e n s k u l t u r ist b s p w . 
künden- , mitarbeiter-, kosten- u n d leistungsorien
tiert. Kunden u n d Mitarbeiter sind mit im Boot, es 
herrscht Kostenbewußtse in auf allen Hierarchiestu
fen u n d die Mitarbeiter haben ein geschärftes 
Zielbewußtsein . Bei einer solchen Unte rnehmens 
u n d F ü h m n g s k u l t u r sind Manager u n d Control ler im 
Team (Abbi ldung 1 oben): Jeder Manager bekennt 
sich zur ERGEBNISVERANTWORTUNG in se inem 
Fachgebiet (-bereich) ebenso wie zur F Ü H R U N G 
D U R C H ZIELE - Manager u n d Mitarbeiter tauschen 
Zie le rwar tungen u n d -Vorstellungen aus u n d 
vereinbaren m e ß b a r e ARBEITS-ZIELE in Zah len . 
Die Arbeitsziele w e r d e n nicht hierarchisch festgelegt, 
s o n d e m nach den Verhal tensregeln des M a n a g e m e n t 
by Objectives (MbO) im "Gegenstromverfahren" 
erarbeitet. 

Der Mitarbeiter identifiziert sich mit diesen Zielen 
u n d seiner Firma. Sein Wissen setzt er engagiert 
ein. D e m Cont ro l le r w i r d d i e T R A N S P A R E N Z V E R 
A N T W O R T U N G zugesprochen , also sämtl iche 
Erlöse sowie Produkt- u n d S tmktu rkos t en für alle im 
U n t e r n e h m e n einsehbar u n d d u r c h s c h a u b a r zu 
machen. Eine "Geheimbuchhal tung" im Sinne von 
Kont ierung bes t immter Geschäftsvorfälle auf nicht 
zutreffenden Sachkonten u n d dami t Kostenarten 
findet nicht statt. Ja d ie T ranspa renzve ran twor tung , 
d ie Einheitlichkeit in de r Kont ierung, d a s Verh indern 
von "verdeckten Fe ldem" in i rgendwelchen Abwick
lungssys temen (bspw. i rgendwelche Sonderboni im 
Vertr iebssystem) wird v o m Control ler ge radezu 
gefordert , er ist integriert in d ie Z ie lvere inbamngs-
prozesse für eine fundierte Entscheidungsf indung. 
Der Control ler ist kraft Anfordemngsprof i l aufgefor
dert , für eine intensive Kostenbewir tschaf tung sowie 
für e ine fundierte P lanung zu sorgen, d a m i t d ie 
Fi rma n a c h h a l t i g G e w i n n erwir tschaf te t . Der 
Control ler gilt als "Drittblicker", wird akzept ier t a ls 
ö k o n o m i s c h e s G e w i s s e n u n d Berater, ja sogar als 
gewoll ter "Wadlbeißer"! Die gelebte Un te rnehmens -
kul tur läßt d ie Firma " m n d laufen", alle ziehen an 
e inem Strang u n d in dieselbe Richtung. Control ler ' s 
Hausbesuch , sein K o m m e n vor Ort in die Abtei lun
gen nach d e m Motto "all bus iness is local", ist g e m -
gesehen, "wichtige" Manager setzen ihre Machtpro
motoren-Rolle für ihn ein. 

IV. DAS IDEAL -
DIE CONTROLLING-KONZEPTION 

Jeder Control ler hat eine Ideal-Vorstel lung von 
se inem Fach. Und , obwohl m a n weiß , d a ß m a n d a s 
sich visionär Vorgestellte in de r ganzen Perfektion so 
nie realisieren kann, ist es t ro tzdem wichtig, eine 
Vision v o m eigenen Fach zu haben. Nicht umsons t 
sagt ein arabisches Spr ichwor t "Der Bauer, d e r keinen 
Fixstern hat, kann keine Furchen ziehen". 

Das Gerüst , d ie Ausgangsbas is für d a s Ideal, das ich 
empfehle, also meine Konzept ion, sind d a s RECH
N U N G S W E S E N - sowie d a s P L A N U N G S - P A N O 
R A M A de r C O N T R O L L E R A K A D E M I E (Abbi ldun
gen 2 u n d 3). Deshalb finden sich auch in allen 
Bildern meines Control ler-Vorgehens-Leitfadens 
Philosophie u n d Methodik der Control ler Akademie 
(CA), G a u t i n g / M ü n c h e n wieder . 
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DAS RECHNUNGSWESEN-PANORAMA 

ist e ine MONTAGE-ANLEITUNG für d a s Einrichten 
d e r opera t iven Contro l l ing-Ins t rumente - u n d z w a r 
für d ie leistungswirtschaftl iche Seite d e s Betriebes; 
also eine Montage-Anle i tung für d a s Einrichten des 
Erfolgs-Controlling (Abgrenzung z u m Finanz-
Control l ing) . 

Montage-Anleitung 

deshalb , weil zu r Realisierung de r Managemen t -
Erfolgsrechnung (MER) eine z w i n g e n d e Reihenfolge 
e inzuhal ten ist, d ie besagt , welche Ins t rumente 
Schritt für Schritt e inzurichten sind. "Schri t t für 
Schri t t" bedeute t , d a ß e ine Ka lku la t i on erst d a n n 
konz ip i e r t u n d real is ier t w e r d e n k a n n , w e n n e ine 
Kos tena r t en - u n d K o s l e n s t e l l e n r e c h n u n g exist iert ; 
u n d d a ß e ine MER mit s fufenweisen D e c k u n g s b e i 
t rägen erst d a n n "me thod i sch sauber" konz ip ie r t 
u n d real is ier t w e r d e n k a n n , w e n n e ine Ka lku la t i on 
für d ie P r o d u k t e / D i e n s t l e i s t u n g e n s o w i e e ine 
Kos tena r t en - u n d K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g für d ie 
Fer t igungs- , Hilfs- u n d G e h ä u s e - (Verwal tungs- / 
Vert r iebs-) Ste l len e inger ich te t s ind . 

Die Montage-Anle i tung des RECHNUNGSWESEN
P A N O R A M A S ist von "rechts nach links" zu handha-
ben - "zu lesen" - u n d besteht aus d e n drei Säulen: 

* Kostenar ten- / Kostenste l lenrechnung 
(Kostenstellen-Soll-lst-Vergleich), 

* Produkt-Kalkula t ion (Kostenträgeranalyse) 
* Management-Erfo lgsrechnung. 

Diese drei Säulen (Abb. 1), d a s Strukturbi ld d e s 
R E C H N U N G S W E S E N - P A N O R A M A S , sind gleich
zeitig INFORMATIONS- u n d ENTSCHEIDUNGS
GRUNDLAGE, weil d e m M a n a g e m e n t in einer 
s t ruktur ier ten Übersicht gezeigt w e r d e n kann, 
welche Ins t rumentar ien es braucht , dami t welche 
Berichte erzeugt u n d präsent ier t w e r d e n können . 

Ich habe noch kein U n t e m e h m e n s - M a n a g e m e n t er
lebt, d a s nach einer Präsentat ion des Rechnungswe
sen-Panoramas nicht d e n gesamten Ins t rumentenka
sten des Rechnungswesen-Panoramas konzipier t u n d 
realisiert haben wollte. Wenn es a l lerdings u m die 
Fest legung u n d Anzahl der Fert igungsstel len, de r 
Kostenstellen innerhalb von Fert igungsstel len, u m 
d ie Erlös- u n d Kostent ransparenz de r "Gehäusestel
len" (Verwal tung /Ver t r i eb) oder b spw. u m die 
S teuerung de r Hilfsstellen - ge radezu typisch 
hierfür ist d ie innerbetriebliche Leistungsverrech
n u n g der "Zulieferbetriebe" Werkstä t ten - geht , 
d a n n gerät d a s Controller-Ideal , d ie Vision, in 
Macht-, Image- u n d Besi tzstandsprozesse. Ganz nach 

d e m Mot to "Es m u ß e twas passieren, aber es darf 
nichts geschehen". 

Stufenplan 

Bewährt hat sich in meiner beruflichen Arbeit, d e m 
Managemen t eine Ideal-Vorstel lung über d ie Con
t rol l ing-Ins t rument ierung zu vermit teln, auf den 
erwar te ten (eingeschätzten) finanziellen Personal-
und Sachaufwand, sowie organisator ischen H a n d 
lungsbedarf offen u n d ehrlich h inzuweisen u n d d a n n 
d e m Managemen t zur Entsche idung einen Stufen
plan vorzulegen, de r vom schnel ls tmöglichen 
Erfolgserlebnis bis hin zu r Realisierung de r persönli
chen Vision reicht. 

Kostenarten- und Kostenstellenrechnung 

Für welche Ins t rumente u n d d e r e n Detai l l ierungs
grad (und d a m i t Komplexi tät in de r methodischen 
Feinheit) sich d a s M a n a g e m e n t auch immer entschei
det: Entsprechend de r Montage-Anle i tung beginnt 
d a s Einrichten des Rechnungswesen- Ins t rumenten
kastens mit de r Kostenarten- u n d Kostenstellenrech
nung , also de r rechten Säule - u n d z w a r in e inem 
ersten Schritt mit der Fest legung de r Fert igungs-, 
Hilfs- u n d Gehäusestel len. 

In den Fert igungsstel len ents tehen die P r o d u k t e / 
Dienst leis tungen, mit denen ein Un te rnehmen a m 
Markt auftritt, seinen K u n d e n einen Nu tzen stiftet, 
e ine Prob lemlösung anbietet . Fert igungsstel len 
können Produkt ionsanlagen , Entwicklungszent ren 
oder b s p w . auch auf t ragsbezogene Projektgruppen 
sein. Sie gibt es also nicht nu r in der Industr ie , im 
Hande l , im H a n d w e r k , im Dienst leis tungsbereich, 
s o n d e m auch in sog. "Non-profi t-organizations" -
und z w a r unabhäng ig von der Betriebsgröße, ob 
Klein-, Mittel- oder Großbetr ieb. Deshalb ist für d i e 
Def in i t ion de r Fer t igungss te l len d ie Klarhei t ü b e r 
d ie g e g e n w ä r t i g e n u n d künf t igen P roduk te /D iens t 
l e i s tungen so wicht ig . 

Die rechte Säule im RE CH N U N G SW E SE N -PA N O 
RAMA fordert auf, d e n Betrieb - auße r nach d e m 
Fert igungsablauf - nach Veran twor tungsbere ichen 
zu s tmktur i e ren . Ziel ist es, Erlös- u n d Kostentrans
parenz für d a s Managemen t zu b e k o m m e n . Denn 
neben d e n Fert igungsstel len sind d ie Hilfsstellen, d i e 
"Zulieferertjetriebe" u n d d ie adminis t ra t iven (Regie-) 
Kostenstellen festzulegen. G m n d l a g e hierfür ist d a s 
betriebliche O r g a n i g r a m m . Entsche idungskr i te r ium 
für die Bildung von Kostenstellen, das Anfertigen 
eines Kostenstel lenplanes, sind die K o m p e t e n z e n 
eines jeden Fachbereichs-Managers . Welche Erlöse / 
Kosten kann er beeinflussen, verantwor te t er, veran-

69 

V. DIE MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG IM 
RECHNUNGSWESEN-PANORAMA 



Controller magazin 2/92 

laßt e r / s i e? Die rechte Säule, d ie Kostenarten- u n d 
Kostenste l lenrechnung, ist also auch eine Veran twor 
t u n g s r e c h n u n g . Hierzu gehören femer Projekt-Bud
gets für Forschung, Anwendungs t echn ik , Promot ion 
oder e inen zu erz ie lenden R e t u m on Inves tment 
(ROI). 

Bezugsgrößen der Kostenstellen in der 
Fertigung 

Für jede Kostenstelle (Fert igungs- / Hilfsstellen, 
Vertriebskostenstelle, Verwal tungskostenste l le etc.) 
ist (sind) die Bezugsgröße(n) je Kostenart festzulegen. 
Bezugsgrößen können demzufo lge Fer t igungss tun
den (h) im industriel len Produkt ionsbet r ieb oder 
b s p w . Bera tungss tunden im Dienst leis tungsbetr ieb 
sein. Ebenso können Bezugsgrößen aber auch 
"Anzahl erstellter Te i le /Produkte" , "Tonnen gefertig
te Ware" ode r t e rzeugter Dampf" sein. 

Eine Bezugsgröße soll d ie drei nachs tehenden 
Anforderungen erfüllen: 

• Sie m u ß d a s Kostenverhal ten in de r Kostenstelle 
regieren, d a s heißt eine Ve rände rung der Bezugs
größe m u ß eine di rekte Ä n d e r u n g in d e n Kosten 
dieser Kostenstelle zur Folge haben. 

• Sie m u ß die Leistung dieser Kostenstelle beschrei
ben / abbi lden, m u ß Bestandteil de r Produktka l -
ku lahon sein. 

• Sie m u ß p lanbar u n d im Ist monat l ich o h n e 
wei tere Äufschre ibungen erfaßbar sein. 

Die Bezugsgrößen s ind desha lb von zentraler 
Bedeutung , da erst sie ein wi rksames Control l ing in 
allen Un temehmensbe re i chen ermögl ichen. O h n e sie 
ist eine flexible P lankos tenrechnung nicht denkbar . 

Die Bezugsgröße ist für den Fert igungsstel len-
Verantwort l ichen Maßs tab (Meßlatte u n d Zielverein
ba rung) für d i e en t s t ehenden Produktkos ten inner
halb einer Abrechnungspe r iode (Monat , Quar ta l , 
Jahr, usw.) ; sie ist gleichzeihg Maßs tab seiner 
persönl ichen Leis tungsbeur te i lung u n d Basis de r 
Produktkalkula t ion . Die Bezugsgröße ist rechneri
sche G m n d l a g e für die U m r e c h n u n g de r Produkt -
Plankosten in Produkt-Sollkosten. 

SoP's im Verwaltungsbereich 

Die Bezugsgröße im Verwalmngst)ereich, ausge
d rück t als S tandard of Performance (SoP), ist Maß
stab - u n d z w a r ausschließlich - für d ie Angemes 
senheit der anfal lenden S tmkturkos ten . Das heißt, 
d ie SoP's d ienen nicht dazu , S tmktu rkos ten von 
Plan- in Sollwerte u m z u r e c h n e n . 

Produkt- und Strukturkosten (proportional 

und fix) 

Das St ichwort "Produktkosten" weist auf e inen 
wei teren he raus ragenden Arbeitsschrit t in d e r 

Montage-Anle i tung des RECHNUNGSWESEN
P A N O R A M A S hin: Die Auftei lung ("Spaltung") de r 
Fer t igungs- u n d Vertriebsstellenkosten in Produkt -
u n d S tmkturkos ten . Es sind für das gesamte Unter
nehmen die Kostenarten herauszuarbe i ten u n d 
festzulegen. Statt P r o d u k t k o s t e n w e r d e n häufig auch 
die Begriffe Proport ional- bzw. Grenzkos ten (letzte
res bezogen auf eine Produkt ionseinhei t ) oder 
variable Kosten; statt S t rukturkos ten de r Begriff 
Fixkosten ve rwende t . 

Produktkosten (Proko) und Strukturkosten 
(Struko) 

Für d ie Begr i f fe /Ausdrucksweisen Produkt - u n d 
S tmktu rkos ten spricht a u s meiner Sicht, d a ß die drei 
Dimensionen von Cont ro l l e r ' s Kos tenwür fe l auch 
sprachlich sauher ge t rennt werden . D i e sprachl ich / 
g e d a n k l i c h e T r e n n u n g de r Be t r ach tungswe i se 
"kurzfr is t ig b e e i n f l u ß b a r e Kos ten" und "p ropor t io 
na le Kos ten" erwies sich in der Unte rnehmensprax i s 
als höchst schwierig. Wer von u n s kennt nicht die 
Probleme, d a ß de r Control ler von den propor t ionalen 
Kosten i. S. w a s b rauch t ' s an Kosten für d ie physische 
Existenz des Produktes / de r Dienstleistung, spricht, 
u n d der Manager sich gedankl ich in der Dimension 
de r Beeinflußbarkeit de r Kosten befindet? (Senkrecht 
bzw. waagrecht im Würfel - vgl. Deyhle, Controller-
H a n d b u c h Bd. III, S. 169). Die sich d a r a u s ergeben
den Mißvers tändnisse u n d Probleme sind u n s allen 
bekannt! Jeder hält d e n ande ren für "verrückt" (weil 
auf der ande ren Achse des Kostenwürfels) . Mit den 
Begriffen der "P roduk t - und S t r u k t u r k o s t e n " als Er
satz für d ie bekannten Begriffe "p ropor t iona le / 
va r iab le und fixe Kos ten" wird sprachlich, seman-
tisch die T r e n n u n g de r be iden Betrachtungsebenen 
(Dimensionen des Kostenwürfels) klarer. D a m i t er
reicht m a n als Cont ro l le r e in Stück w e n i g e r Sprach
v e r w i r r u n g im U n t e m e h m e n u n d somi t m e h r Zei t 
für A k z e p t a n z bei d e n M a n a g e r n . 

Weshalb spreche ich bei de r Definition de r PRO
DUKTKOSTEN von e inem >heraus ragenden< 
Arbeitsschrit t? Weil d a s Nachdenken , Diskutieren 
u n d Entscheiden über d ie Definition dazu auffordert, 

> Klarheit über die P roduk te u n d / ode r Dienstlei
s tungen zu haben, mit denen d a s U n t e m e h m e n 
auf d e m Markt auftritt. Und diesen P roduk ten / 
Dienst le is tungen sind e indeut ig die zu ihrer phy 
sischen Ents tehung u n d "des z u m Kunden 
Bringens" no twend igen Kosten z u z u o r d n e n ; 

> d ie in de r Kostenarten- u n d Kostenstellenrech
n u n g als G e s a m t s u m m e , als Vo lumenwer t e im 
Plan /Sol l u n d Ist gesammel ten , ausgewiesenen 
Produkt - u n d S tmktu rkos ten de r mit t leren Säule 
d e s Rechnungswesen-Panoramas , der Kalkula
tion, zu überreichen. Und z w a r die P roduk tko
sten unmi t te lbar als Produktkos tensa tz je Pro-
dukt - /Diens t le i s tungse inhe i t , d ie S tmktu rkos ten 
periodisch über die St rukturkosten- (Fixkosten-) 
Sammelschiene. 

> eine S t ruktur für d ie künftige Abweichungsana ly
se als F ü h m n g s i n s t r u m e n t festzulegen. U nd d a 
ist halt en tscheidend, für welche Erlös- u n d 
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Kostenposi t ion sowolil ein Plan-/Soll-Vergleich, 
als auch ein Soll-/Ist-Vergleich durchgeführ t 
wi rd . 

Kalkulation (Stückrechnung) 

Jetzt wi rd verständl ich, wesha lb ich Formul ie rungen 
gebraucht habe wie "zentrale Bedeutung der Bezugs
größen" oder "herausragender Arbeitsschrit t de r 
Kostenaufteilung": Die Bausteine der KALKULA
TION, insbesondere d ie des "Baukerns" im Rech
nungswesen- Ins t rumentenkas ten , der MER, w e r d e n 
in ihrer Informations-Quali tät d u r c h konzept ionel le 
Entsche idungen in der Kostenarten- u n d Kostenstel
l enrechnung geprägt . Sie ist das methodische Funda
ment , de r "Dreh- u n d Ange lpunkt" d e s RECH
NUNGSWESEN-PANORAMAS. 

Diese Bedeutung wird a u s meiner beruflichen Erfah
rung , eine MER einzurichten, "zu leicht genommen" , 
w e n n es d a r u m geht, Kostenstellen, de ren Bezugs
größen u n d Kostenarten sowie deren Auftei lung in 
Produkt - u n d St rukturkos ten festzulegen. 

Kalkulat ion u n d MER sind Entsche idungsrechnun
gen u n d arbei ten mit Produktkos tensä tzen resultie
rend aus der Kostenarten- u n d Kostenstellenrech
nung . Diese produkt - , künden- , vertr iebsregionen-
u n d p rodukt ionsan lagen- / l e i s tungszen t ren-bezoge-
nen Entsche idungsrechnungen müssen z u m Finden 
des Preiszieles, zur Ermit t lung des Betriebs- u n d 
Finanz-Ergebnisses die St rukturkos ten mit berück
sichtigen. 

Und diese St rukturkos ten fließen in die wei teren 
beiden Säulen d e s RECHNUNGSWESEN-PANORA
MAS, KalkulaHon und MER, über die S t ruk tu r 
k o s t e n - S a m m e l s c h i e n e ein. Die Bezeichnung 
"Sammelschiene" weist darauf hin, d a ß die St ruktur
kosten jeder Kostenstelle den Entsche idungsrechnun
gen je nach Entscheidungsbedarf s tufenweise über
stellt we rden . 

Die Kalkulat ion als d ie mitt lere Säule des Rechnungs
wesen -Panoramas dient de r Preiszielf indung eines 
Produk tes a m Markt . Sie soll d ie Frage beantwor ten , 
wieviel ein Artikel / e ine Dienst leis tung erwirtschaf
ten m u ß , dami t d ie Produktkos ten des e inzelnen 
Produk tes u n d in S u m m e die betrieblichen Gesamt
kosten - also auch die S t rukturkos ten - gedeckt 
s ind. 

Wie k o m m e n die Daten in d ie Kalkulation u n d wie 
wi rd methodisch d a s kos tenbedingte Preisziel 
er rechnet - als Gegens tück z u jenem Produktpre i s , 
d e n de r Markt hergibt? 

Aus der Kostenarten- u n d Kostenste l lenrechnung 
w e r d e n die dor t get rennt geplanten u n d im Ist 
erfaßten gesamten Produkt - u n d St rukturkos ten d e s 
Betriebes ü b e m o m m e n . Diese Gesamtkos ten / 
Vo lumenwer t e sind n u n auf die einzelnen P roduk te 
vemrsachungsge rech t u n d w i d m u n g s k o n f o r m 
(prozeßkonform) z u z u o r d n e n . 

Dazu sind zwei Vorausse tzungen zu organisieren: 

> Für d ie Hers te l lung von Artikeln oder Dienstlei
s tungen existieren Arbe i t sp l äne , S tückl i s ten , Re
zep turen , Leg iemngen u. ä. O d e r Vorp roduk te 
oder H a n d e l s w a r e w e r d e n zugekauft , d a n n 
existieren E ins t andsp re i se . Hieraus sind Men
gen- und Ze i tgerüs te für die Hers te l lung jedes 
einzelnen Produktes zu bilden. Also b s p w . der 
Mengenbedarf an Rohstoffen, an Energie, In
s t andha l tung , an Mi tarbe i tem oder der Zeitbedarf 
an Arbe i t ss tunden oder -Minuten für d a s Ent
stehen eines Produktes . 

> Für die Hers te l lung eines P roduk tes sind dessen 
technische Leis tungsdaten festzuhalten. Im indu
striellen Fer t igungsprozeß sind dies b s p w . Lauf
geschwindigkei ten auf Produkt ionsan lagen ode r 
de ren Wirkungsgrade . 

Produktkosten (Grenzkosten) in der 

Kalkulation 

Die Produktkos ten w e r d e n in der Kalkulat ion in dre i 
Schrit ten errechnet: 

> Materialkosten (bspw. Rohstoff), d ie direkt je 
P roduk t (Kostenträger) erfaßbar sind. 

> restliche Produktkos ten , d ie je Fer t igungskosten
stelle erfaßbar sind. 

> Prozeßkosten, d ie bei de r vorgelager ten Produk
tion von Vorproduk ten anfallen. 

Das Mengengerüs t zu r Er rechnung de r Mater ialko
sten wi rd für jedes p r o d u k t b spw. a n h a n d einer 
Stückliste aus d e m Materialwirtschaftssystem heraus 
ermittelt . Diese Stückliste kann eine im Rahmen der 
operat iven Jahresp lanung erstellte Standards tückl is te 
sein. O d e r sie ist eine von de r Betr iebsdatenerfassung 
überstellt Stückliste, d ie den aktuell täglich erfaßten 
Mater ia lverbrauch des P roduk tes wiedergibt . 

Dieses Mengengerüs t ist n u n mit d e n Materialein
s tandspre isen zu bewer ten . Dazu können Plan- oder 
Durchschni t t swer te herangezogen w e r d e n ebenso 
wie aktuelle oder zukünft ig erwar te te . Diese Bewer
tung erfolgt idealerweise in e inem S tück l i s t enpro 
zessor, de r in einer Plan-, e iner Ist- u n d einer Spiel
variante vo rhanden sein sollte. D ie Planvariante 
dient der Ptankalkulation, die Istvariante der Nach
kalkulation und die Spielvariante für Sensitivitäts
analysen. 

Produktkos ten wie Fer t igungslöhne, Ins tandha l tung 
oder Energie, d ie nu r je P roduk t ionsan lage /Diens t -
l e i s tungszen tmm erfaßt w e r d e n können , sind auf die 
P roduk te vemrsachungsge rech t z u z u o r d n e n . Hierzu 
sind technische Leis tungsdaten für jedes einzelne 
Produk t zu identifizieren. Sie geben an, wie lange d ie 
Hers te l lung in der Kostenstelle du rch ein einzelnes 
P roduk t gedauer t hat. Die aus de r Kostenarten- u n d 
Kostenste l lenrechnung übergebenen monat l ichen 
gesamten Istkosten w e r d e n im Verhältnis der 
b e a n s p m c h t e n Fert igungszeit für jedes P roduk t 
umgerechne t . Dieselbe M e t h o d e gilt auch für die 
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Plankosten, resul t ierend a u s der operat iven Jahres
oder Mehr jahresp lanung. 

Die bei de r vorgelager ten Hers te l lung von Vorpro
d u k t e n anfal lenden Prozeßkosten w e r d e n auf den 
Kostenstellen erfaßt, d ie d iese Leistungen erbr ingen. 
An d ie Kalkulation w e r d e n nu r die P roduk tkos ten 
"übergeben", d ie e twa für d ie Aufberei tung eines 
Vorp roduk te s anfallen (z. B. Energie- u n d Personal
kosten). Diese a u s der Kostenarten- u n d Kostenstel
l enrechnung monatl ich an die Kalkulat ion übergebe-
nen Vo lumenwer t e sind auf d ie P roduk te kausal 
(Verzehr in d ie phys ische Existenz gehend) zu 
br ingen. Hierzu ist, w e n n verschiedenar t ige Vorpro
d u k t e in einer Kostenstelle hergestellt we rden , exakt 
b s p w . de r Energieverbrauch u n d der Zeitbedarf für 
eine Einheit de r Vorp roduk te zu messen. Diese Ver
brauche s ind anschl ießend zu l)ewerten. Die Bewer
tung erfolgt z. B. d a d u r c h , d a ß aus der Kostenar ten-
u n d Kostenste l lenrechnung der Energiepreis je 
Energieeinheit zur Bewer tung übergeben wird . 
Dieser Vorgang wird für alle Produktkos ten (mit 
A u s n a h m e der Materialkosten) des Vorp roduk te s 
durchgeführ t . So ergeben sich die Herstel l-Prozeßko-
sten für eine Einheit Vorprodukt . Über bspw. einen 
Stückl is tenprozessor w e r d e n die Prozeßkosten den 
P roduk ten zugeordne t , da in ihm Arten u n d Mengen 
an benöt igten Vorp roduk ten für jedes e inzelne 
Produkt abgespeicher t w e r d e n können. 

Durch die A u f s u m m i e m n g de r Materialkosten, 
Produktkos ten de r Produkt ions- /Diens t le i s tungs-
Kostenstellen sowie der Herstel l -Prozeßkosten der 
Vorp roduk te ergeben sich d ie e inzelnen PRODUKT
KOSTEN /GRENZKOSTEN. 

Ziel-Deckungsbeiträge in der Kalkulation 

Diesen w e r d e n d a n n mehrstuf ige SOLL
DECKUNGSBEITRÄGE für S t rukturkos ten zuge
schlagen. Bspw. für spezifische St rukturkos ten 
einzelner Produkt ionskostenste l len, Profit-Centers, 
Werke cxler auch kalkulatorische Werte zur betriebli
chen Subs tanzerha l tung . Ziel-DB's könnten auch 
vom machbaren Verkaufspreis her auf zulässige 
P r o d u k t k o s t e n / G r e n z k o s t e n hin formuliert sein. 

Für die Bildung von SoU-DB's gibt es keine richtige 
oder "wahre" methodische Lösung. Drei Pr inzipien 
haben sich bewähr t bzw. bieten sich an: 

• P roduk te danach zu klassifizieren, welche wieviel 
S t rukturkos ten aus de r Differenz zwischen erziel
tem Verkaufspreis u n d Produktkos tensa tz über
n e h m e n können - also d a s Pr inzip der Tragfähig
keit. 

• Nach d e m 'G ießkannenpr inz ip ' alle P r o d u k t e mit 
gleich hohen S tmkturkos tensä tzen zu belasten 
u n d zwar bei jenen Soll-DB's, w o zentra le Funk-
Honen (Verwal tungskosten) "umzulegen" sind. 

• Ansa tz d e r Prozeßkos tenrechnung: p rozeßkon-
form nach I n a n s p m c h n a h m e von adminis t ra t iven 
Diensten (Entwicklung, A n w e n d u n g s b e r a t u n g , 

LogisHk, Abwicklung) , d ie Ziel-DB's zu bemes
sen. 

Für alle Prinzipien gilt, d a ß d e m M a n a g e m e n t 
verständHch gemacht wird , d a ß pauschale Umlage-
Schlüssel falsch sind u n d d a ß geme insam zu r Preis
ziels icherung ein "plausibler" u n d akzept ier ter Um
lage-Schlüssel gefunden u n d festgelegt wi rd . 

Eine derar t gestaltete Kalkulat ion ist g le ichermaßen 
eine Teilkosten- u n d eine Vol lkostenrechnung. Geh t 
es u m Ergebnis-Priori täten bei P roduk ten t sche idun
gen, d a n n ist Kri ter ium der P roduk tkos t ensa t z / 
Grenzkos tensa tz je P roduk t ions - /Absa tz -Bezugsgrö
ße (Mengeneinhei ten, Arbe i t s - /Masch inens tunden 
usw.) . Ebenso bei Entsche idungen zur Verfahrens
wahl - z. B. m a k e or buy. Geht es u m d ie Abs iche 
r u n g d e s Pre isz ie les a m Markt , d a n n ist Kri ter ium 
de r Produkt-Vollkostensatz . Diese Methodik bietet 
sich ferner dafür an, e ine "Automatik" für die 
B e w e r t u n g von Fertig- u n d Ha lb fe r t i g -P roduk ten 
einzurichten. Indem den Produktkos ten die s teuer
rechtlich geregel ten Verwal tungs- u n d Vertr iebsko
sten zugeschlagen werden . Mit d iesem Bewer tungs
satz - b s p w . e inmal jährlich oder halbjährlich 
ermittelt u n d angepaß t - w e r d e n die monat l ichen 
Inventurbes tände an Halb- u n d Fer t ig-Produkten 
"automatisch" bewertet . 

MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG (MER) 

Die Kostenarten- u n d Kostenste l lenrechnung weist 
K o s t e n s u m m e n aus . Die kleinste Informationseinheit 
ist d ie Kostenstelle - d ie Verd ich tung über alle 
Stellen führt zu den gesamten betrieblichen Kosten 
u n d un te r Einbeziehung des Umsatzes z u m Unter
nehmensergebnis . Die Kalkulation hat als Informa
tionseinheit d ie Produktkos ten . Beiden Ins t rumenta
rien ist gemeinsam, d a ß sie als methodische Basis d a s 
Gesamtkos tenverfahren hat)en. Hier w e r d e n d e m 
erzielten Umsatz einer Berichtsperiode d ie gesamten 
en t s t andenen Kosten gegenübergestel l t . 

Umsatzkostenverfahren und Bestands

veränderungen 

Die MER hat als me thod i sche Basis d a s Umsa tz -
k o s t e n v e r t a h r e n u n d weist als Informationseinheiten 
sowohl Kostenstellen-, Un te rnehmens - u n d Produkt 
ergebnisse aus ; da rübe r h inaus aber auch Kunden- , 
Vertr iebsregionen- u n d Produkt ionsanlagen- (auch 
im Sinne von Dienst le is tungszentren) Ergebnisse. Die 
MER wird so z u m al lumfassenden betrieblichen 
Informat ions ins tmment . Sie verknüpft d ie Daten der 
Kos tenar ten- /Kos tens te l lenrechnung u n d Kalkula
tion für einzelne Informationseinheiten direkt mit 
Daten de r betrieblichen Abwick lungssys teme u n d 
wird desha lb auch als Baukern des R E C H N U N G S 
WESEN-PANORAMAS bezeichnet . 

Beim Umsatzkos tenverfahren w e r d e n d e m Umsa tz 
einer Berichtsperiode (in de r Regel ein Monat) d ie 
Produktkos ten de r abgese tz t en P r o d u k t e 
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gegenübergestel l t - a lso n ich t d ie P r o d u k t k o s t e n 
de r he rges te l l t en P r o d u k t e (wie beim Gesamtkos ten
verfahren). Hier unterscheiden sich Umsatz- u n d Ge
samtkostenverfahren. Letzteres weist immer die 
per iodischen gesamten Produkt( ions)kosten aus . Un
abhängig davon , welche P roduk te abgesetzt w u r d e n . 
Das Umsatzkos tenverfahren weist ausschließlich d ie 
Produkt( ions)kosten jener P roduk te aus , d ie abge
setzt w u r d e n (abgesetzt meint nicht Auftragseingang, 
s o n d e m an d e n K u n d e n geliefert u n d berechnet) . 
Und da sind in der Regel Produkt( ions)kosten ver
gangener Mona te dabei . 

Das hat für Betriebe, d ie Fertig- u n d Halbfertig-
Produk te auf Lager p roduz ie ren , e inschneidende 
Konsequenzen für das Betriebsergebnis dann , w e n n 
Produkt ion u n d Absatz nicht zeitgleich verlaufen. 
Wenn also P roduk te auf Lager g e n o m m e n u n d erst 
Mona te später verkauft werden . Einschneidende Er
gebnis-Konsequenzen deshalb , weil selbst eine voll 
ausgelastete Produkt ion bei ger ingem Absatz zu 
e inem entsprechend ger ingen Betriebsergebnis führt. 
Umgekehr t führt natürl ich selbst eine ger inge Pro
dukt ion , also Unterbeschäft igung, bei g roßem Lager
abverkauf zu e inem entsprechend hohen Betriebs
ergebnis . Ein Sachverhal t , de r in de r A b w e i c h u n g s 
ana lyse ana lys ier t w e r d e n u n d d a n n zu M a ß n a h 
m e n führen m u ß . 

Auch für Dienst leis tungsbetr iebe lohnt es sich, e ine 
MER als I n s t m m e n t zur U n t e m e h m e n s f ü h m n g zu 
haben. D e n n d i e Sys temat ik de r MER-Aufbe re i tung 
u n d d a m i t d i e Ergebn i sp räsen ta t ion des U n t e m e h 
m e n s - s o w i e al ler Fachbere ichs-Ergebnisse ist e in 
in t eg r i e rendes , nach vo rne s c h a u e n d e s H a n d l u n g s 
u n d dami t E n t s c h e i d u n g s i n s t m m e n t . D ie MER mag 
präsen t ie r t se in zunächs t auf e i n e m Blatt Pap ie r 
ode r auf e ine r Bi ldschi rmsei te ; g le ichzei t ig aber 
auch wie e in "d ickes Buch" a u f b l ä t t e m d informat iv 
ü b e r P r o d u k l k o s t e n u n d -erfolge e b e n s o w i e ü b e r 
K u n d e n , Ver t r i ebs reg ionen ode r P r o d u k t i o n s a n l a 
gen in de r Fe r t i gungs indus t r i e b z w . Diens t l e i 
s t u n g s z e n t r e n in Diens t le i s tungs-ZHandelsunte r -
n e h m e n . 

Denn die MER ist eine s tufenweise DECKUNGSBEI
TRAGSRECHNUNG, ve rbunden mit verschiedenen, 
je nach Bedarf umzusor t i e r enden Informationen so
wie einer dezidier ten Abweichungsana lyse . Dies 
wi rd deutl ich im Stmkhi rb i ld des R E C H N U N G S 
WESEN-PANORAMAS: Der methodische Aufbau ist 
in den Z e i l e n , d ie Informationen über P roduk te , 
Vertr iebsgebiete oder K u n d e n sind in den S p a 1 -
t e n ausgewiesen , d ie Abweichungen w e r d e n 
ressor tbezogen (veran twor tungsbezogen) nach 
verschiedenen Abweichungsar ten differenziert. Die 
Zeilen s ind feststehende Größen, d ie Spal teninhal te 
w e r d e n je nach Bedarf gestaltet. 

Der "Management-Erfolg" 

Die MER bezieht ihre Bezeichnung von d e m Begriff 
M A N A G E M E N T - E R F O L G . Er ersetzt den bisher 
ve rwende ten Begriff BETRIEBSERGEBNIS. 
Mit d e m Begriff Management-Erfolg habe ich in mei

ner bemfl ichen Praxis jxjsitive wie negat ive Erfah
m n g e n gemacht . Positiv war , d a ß sich d a s gesamte 
Managemen t unabhäng ig von de r hierarchischen 
E ing l i edemng gemeinsam in der Ergebnisverantwor
tung angesprochen fühlt. Das heißt, allein schon de r 
A u s d m c k läßt einfacher den G e d a n k e n de r ganzhei t 
lichen, veme tz t en Un te rnehmensaus r i ch tung "rüber 
bringen", d a ß also kein Ressort ohne d a s a n d e r e 
erfolgreich arbeiten kann. 

Negat iv w a r e n mit d e m Begriff v e r b u n d e n e Akzep
tanzprobleme. » N i c h t nu r Manager t ragen z u m 
betrieblichen Erfolg bei, sondern auch d ie Mitarbei
t e r ! « Hier ist bereits bei de r Präsentat ion de r 
Montageanle i tung übe rzeugend b e w u ß t zu machen , 
d a ß de r Begriff MANAGEMENT-ERFOLG ein 
"hierarchieloser" Begriff ist. Hier ist "to manage" 
wörtl ich zu nehmen . Denn jeder, der gestaltet, e twas 
bewegt , t rägt z u m Management-Erfolg bei. U n d d ies 
trifft für engagier te Mitarbeiter ebenso zu wie für 
engagier te Manager . 

U m hier G laubwürd igke i t zu erreichen, sind d ie 
Mitarh)eiter " in-Form-zu-br ingen ' d u r c h eine offene 
u n d ehrl iche Informationspolit ik. Was nicht bedeute t , 
den Management-Erfolg - überspi tz t formuliert -
a m "Schwarzen Brett" a u s z u h ä n g e n . "In-Form-
b r i n g e n " he iß t v i e lmehr , d i e Mi ta rbe i t e r ü b e r ih re 
Ergebn i sbe i t r äge zu in formieren , w a s sie im Tages 
geschäft b e w e g t u n d für d i e Z u k u n f t gestal te t 
h a b e n . Denn dies schlägt sich in d e n Plan- u n d Ist-
Zahlen des U n t e m e h m e n s , d e n einzelnen Ressorts 
nieder. Ziele sind Zahlen. Mitarbeiter wollen Ziele, 
u m sich da ran zu orientieren u n d auch zu messen. 
Und mit dieser Sichtweise habe ich posi t ive Erfah
m n g e n gemacht . 

D r e i Bausteine w e r d e n zu r MER montier t : 
• Verkaufserfolgsrechnung 
• Abweichungsana lyse 
• Abs t immbrücke z u m Bilanzergebnis 

Das Informations-System zur Marktbearbei

tung in der MER 

Die Zeilen in de r VERKAUFSERFOLGSRECHNUNG 
beginnen mit Informationen über Absa tzmengen 
(Stück, S tunden . . . ) . Sie sind gleichzeitig auch 
Orient iemngshi l fe für die Berichtsempfänger, d ie 
Positionen de r Verkaufserfolgsrechnung du rch e inen 
"Draufblick" im Schnellverfahren e inschätzen u n d 
Fragen stellen zu können . 

Die Spal te "Total" in de r S t m k t u r einer MER weist 
d ie Gesamt -Absa tzmenge aus . In den weiteren 
Spalten folgen detail l ierte Informationen über d ie 
Absa tzmengen der P r o d u k t g m p p e n (gefächert a lso 
und gebündel t ) . Je nach Sor t imentsumfang können 
auch alle P roduk te einzeln oder - klassifiziert b s p w . 
nach einer ABC-Analyse - d ie absatzs tärks ten 
P roduk te selektiv ausgewiesen werden . Das ist 
f i rmenindividuel l zu regeln. 

In einer e rgänzenden Darre ichungsform können d i e 
Absätze in e inzelne Vertr iebsgebiete (bspw. Bundes-
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länder) oder in Ver t r iebsgruppen (bspw. Staaten, 
Europa , Asien usw.) aufgelistet sein. Eine wei tere 
Darre ichungsform wären d ie Absätze an Kunden-
g m p p e n bzw. e inzelne K u n d e n oder A n w e n d u n g s 
gebiete (Problemlösungen) . Auch hier sind Klassifi
z ierungen, sogenannte Informahons-Hierarchien, 
darstel lbar. 

Entscheidend für d ie Informationsinhal te de r Spalten 
ist de r aktuel le Hand lungs - u n d Entscheidungshe-
darf der einzelnen betrieblichen Fach-Ressorts. Die 
Spalte "Total" ist datjei immer auszuweisen . Sie 
"blättert" das Gesamtergebnis je nach Betrachtungs
winkel in In format ionsz ie lgmppen auf u n d ist dami t 
A u s g a n g s p u n k t für die Ergebnis-Bewertung. 

Eine derar t umfassende Informations-Flexibilität 
b rauch t als Zuliefersystem ein en tsprechend komplex 
gestaltetes Ver t r iebs-ZFaktur ierungssys tem. Dort 
müssen die gewünsch ten Produkt- , Vertriebsgebiets
u n d Kunden-Absa tzmengen geplant sowie im IST 
erfaßt - also organisiert - u n d de r MER überstel l t 
we rden . 

Ebenso verhäl t es sich mit den Umsatz-Informat ionen 
in de r zwei ten Zeile des MER-Stmkturbi ldes . N u r 
w e n n die U m s ä t z e u n d Er lö s schmä le rungen wie 
Skonh, Rabatte cxier Boni produkt - , vertriebsgebiets-
u n d kundenbezogen im VERTRIEBSSYSTEM ge
p l a n t u n d im IST erfaßt w e r d e n , sind d ie für d i e Ab
sa tzmengen beschriebenen Informations-Darrei-
chungsformen analog als Unte rnehmens-Gesamt-
Bru t to - /Ne t toumsa tz sowie "aufgeblättert" in den er
läuter ten variablen Spalten zu erhal ten. 

Der Bmt to-Umsatz ergibt sich, i ndem die PLAN- / 
IST-Absatzmengen mit den PLAN- / IST-Listen-
Verkaufspreisen multipliziert werden . Davon 
w e r d e n d a n n d ie kundenspezif ischen Erlösschmäle
rungen abgezogen. Ergebnis s ind der Net to -Umsatz 
ode r d i e Netto-Erlöse. 

Es gibt Branchen / Un te rnehmen , die keine Listen-
Verkaufspreise, sondern n u r kundenspezif ische 
Verkaufspreise haben. Dann entfallen d ie Posit ionen 
Er lösschmälemngen u n d Net to-Umsatz , so d a ß es 
nu r die Ergebnisgröße Umsatz gibt. 

Produktkosten des Absatzes in der MER 

Das MER-Strukturbi ld weist in der nächsten Zeile die 
"Grenzkosten (Produktkos ten) des Absatzes" aus . 
Und z w a r als S tandard- sowie als auf t ragsweise 
nachkalkul ier te Werte . 

Die Produktkos ten des Absatzes gl iedern sich in die 
be iden Posit ionen PRODUKTKOSTEN PRODUK
TION und PRODUKTKOSTEN VERTRIEB. Beide 
Positionen w e r d e n de r MER von de r zwei ten Säule 
d e s RECHNUNGSWESEN-PANORAMAS, d e r 
Kalkulation, zugeliefert. Man m u ß sich d a s so 
vorstellen, d a ß de r kalkulier te geplante P roduk tko
stensatz für jedes geplante oder hergestell te Produkt 
in de r Kalkulation weggespeicher t u n d bis z u m 
Verkauf (Absatz) "vorgehalten" u n d d a n n de r MER 
überstellt wi rd . 

Die Produktkos ten Produkt ion sind S tandardkos ten 
(Plankosten je Einheit) - im Plan- u n d Ist-Ergelj-
nis. S tandardkos ten result ieren aus de r ope rahven 
Jahresp lanung . Sie sind also mit den Plan-Produktko
sten-Sätzen identisch. Ich w u r d e oft gefragt, wesha lb 
d a n n in de r MER ein neuer Begriff >Standards< 
eingeführt w e r d e n m u ß . Dafür sprechen folgende 
Gründe : 

• Nach der Methodik de r flexiblen Plankostenrech
n u n g w e r d e n Plan-Umsätze u n d -Kosten in de r 
per iodischen I s t -Rechnung a n h a n d der Bezugs
größen in SOLL-Umsätze u n d -Kosten umgerech
net. Dies geschieht auch in de r MER. Aber erst im 
zwei ten MER-Baustein, der A b w e i c h u n g s a n a l y 
se. 

• In de r Verkaufserfolgsrechnung w e r d e n deshalb 
keine Soll- oder Is t -Produktkosten der Produkt ion 
eingesetzt , weil d ie nächste Zeile im MER-Struk
turbi ld, der Deckungsbei t rag I (DB I) das Ziel des 
Vertriebs-Chefs ist; bei Vertriebsgebiets- oder 
Kunden-Ergebn is rechnungen ist der DB I d a s Ziel 
d e r Regionalchefs. W ü r d e n n u n Soll- ode r Ist-
Wer te a u s der Produkt ion einfließen, w ü r d e n sich 
Kompetenzen und Einflußmöglichkeiten zwi
schen Vertr ieb u n d Produkt ion vermischen. 
D e s h a l b arbei te t d i e MER mit d e m Plan-Pro
d u k t k o s t e n s a t z de r Produkt ion . 

• Der DB 1 liegt somit zah lenmäßig in de r Beein
flußbarkeit des Vertriebs. Hat sich de r Begriff 
>STANDARDS< im U n t e m e h m e n erst e inmal 
durchgese tz t , so weiß d a s gesamte opera t ive Ma
nagement , d a ß ein Abgleich mit d e m IST folgt. 

• Plankosten (und dami t STANDARDS) in de r 
Produkt ion sind gepräg t du rch geplante Bezugs
größen u n d Leis tungsdaten. Bspw. du rch die ge
plante Jahres-Produkt ionsmenge , du rch Lei-
s m n g s d a t e n wie Wi rkungsgrade , Laufgeschwin
digkei ten, Produkt ions tage , produktspezif ische 
Eigenschaften oder die geplante Maschinenbele
gung . W ü r d e n nun d ie P lan-Produktkos ten in 
Sol l -Produktkosten umgerechnet , so fließen die 
aktuel len Bezugsgrößen u n d Leis tungsdaten ein. 
Dies m u ß auch sein. Aber erst in d e r Abwei 
chungsana lyse . 
Datenzulieferer de r aktuel len IST-Bezugsgrößen 
u n d technischen Leis tungsdaten aus der Produk
tion in d ie MER ist übr igens ein Bet r iebsda tener 
fassungssys tem (BDE). 

• Indem n u n in der Verkaufserfolgsrechnung mit 
Plan-Bezugsgrößen u n d -Leis tungsdaten gearbei
tet wird , hat sich in meiner t>emflichen Praxis 
üher d ie Jahre ein interessantes P h ä n o m e n 
entwickelt : In der of)erahven P l a n u n g s m n d e 
w e r d e n d ie Bezugsgrößen u n d Leis tungsdaten 
nicht nu r einfach "mal so festgelegt", s o n d e m d a s 
M a n a g e m e n t du rchdenk t , ja du rchdr ing t den Pro
dukt ionsablauf des Folgejahrs Monat für Monat 
sehr gewissenhaft . Denn der Abgle ich zwi schen 
S T A N D A R D S u n d de r REALITÄT ze ig t allen 
Fach-Ressorts "in voller Härte", wie gu t sie ihr 
"Geschäft" im Griff haben, gibt Fingerzeige für 
unnöHge Folgekosten. S T A N D A R D S s ind so d ie 
G m n d l a g e für e ine V e r a n l a s s u n g s r e c h n u n g , 
führen zu r Akzep tanz d e r P l anung u n d fördern 
d ie Lernfähigkeit. 
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Bei Produlcten, d ie un t e rm Jahr neu in d a s Sort iment 
au fgenommen werden , existieren keine Plankosten, 
also S tandards . Der Entscheidung, unterjährig ein 
neues P roduk t in d a s Sort iment aufzunehmen , geht 
(hoffentlich) in der Regel e ine Kalkulat ion voraus . 
Dann wird dieser Kalkulat ionssatz als S T A N D A R D 
in die MER überstellt . 

Die PRODUKTKOSTEN VERTRIEB sind im System 
de r Kalkulation en twede r produkt - , vertr iebsgebiets-
u n d kundenspezif isch geplant oder w e r d e n aus 
Erfahrungswer ten ebenfalls als S tanda rds de r MER 
übergeben. Bspw. bereiten d ie Ausgangsfrachten oft 
ein Problem: An welchen Zielort u n d mit welchem 
Transpor tmit te l sollen die P roduk te z u m K u n d e n 
gebracht we rden? Hier sind Erfahrungswer te aus 
Auftragseingangsstat is t iken de r letzten Jahre eine 
Hilfe. 

Deckungsbeitrag-Stufe I in der IVIER 

Umsa tz / Netto-Erlöse abzügl ich de r P roduk tkos ten 
führen zu der Ergebniszeile DB I. Neben der berei ts 
e rwähn ten Zielgröße für d ie Vertr iebsverantwort l i 
chen ist de r DB 1 A u s g a n g s p u n k t zweier wichtiger 
Interpretat ionsaufgaben: 

• Der DB I hat e ine S t e u e r u n g s f u n k t i o n für die 
P r o d u k t p a l e t t e u n d ist dami t d ie G r u n d l a g e für 
die Sort imentspoli t ik. Welche P roduk te br ingen 
welchen DB? Es ergibt sich eine "Hilliste", 
welches P roduk t die N u m m e r 1 u n d welches Pro
duk t d a s "Schlußlicht" ist. Sie gibt Hinweise zur 
Bean twor tung der Fragen: Welche P roduk te sind 
a u s Ergebnis-Sicht zu forcieren, welche lassen 
sich fö rdem u n d welche befinden sich a m Ende 
ihrer "Lebenskurve". 

• Der DB I ist auch Anlaß, in die Produktkos ten 
"hineinzuschauen". Gelingt es wertanalyt isch, 
Kos tensenkungspotent ia le bei e inzelnen Produk
ten herauszuf inden , u m so eine Verbessemng des 
DB I zu erreichen? Vielleicht können sich so 
P roduk te aus d e m Mittelfeld der "Hitliste" auf 
vo rde re Plätze "katapultieren". O d e r d a s Hinter
fragen de r Produktkos ten führt zu der Erkennt
nis, d a ß d ie Qual i tä t de r P roduk te einen Ver
kaufspreis brauchte , den der Markt nicht bereit ist 
zu bezahlen. Oder , d a ß eine Qual i tä t p roduz ie r t 
wi rd , dessen Level d ie Kunden nicht brauchen. 
Ziel-DB's also vom Markt her formuliert. 

Die erste Deckungsbei t ragsstufe der Verkaufserfolgs
rechnung ist e ine Veranlassungs- und Entschei
dungsrechnung. "Fragezeichen sind Angelhaken" für 
Erkenntnisfortschrit t u n d Handlungst)edarf . 

Strukturkosten / Fixkosten in der lUIER 

Die S tmktu rkos t en w e r d e n in vol lem Umfange 
ausgewiesen , so wie sie in de r Berichtsperiode 
angefallen sind. Aufgabe ist n u n m e h r , d ie STRUK
TURKOSTEN in mehre ren DECKUNGSBEITRAGS
STUFEN so zu g l i edem, d a ß sie die Basis für ZIEL
M A S S T Ä B E von Veran twor tungsbere ichen bi lden. 

Entscheidungskr i le r ium für d ie Anzahl u n d die 
Differenziemng de r DB-Stufen können b s p w . In
vesti t ionen in den Markt (Produkte , A n w e n d u n g s g e 
biete, Kunden) oder Organisat ionseinhei ten ( K o m p e 
tenz-Zent ren) wie Vertr iebsregionen, Sparten- oder 
Profi t-Center-Organisation) sein. 

Die wei teren Deckungsbei t ragsstufen sind demzufol 
ge un te rnehmens ind iv idue l l zu bilden. Uber d ie 
S tmkturkos tensch iene w e r d e n de r MER die PLAN-
und IST-Stmkturkosten aller Kostenstellen überstellt . 
Im MER-Stmkturbi ld des RECHNUNGSWESEN
P A N O R A M A S der Abb. 2 w e r d e n beispielhaft als 
erstes die S tmktu rkos ten für Promotion-Projekte der 
P r o d u k t - G m p p e n gesammel t . Dies führt z u m DB II. 
Anschl ießend folgen die Ver t r iebs-Stmkturkosten, 
w o r a u s sich ein Deckungsbei t rag III ergibt. 

Lassen sich von den Vertr iebskosten b s p w . die 
Kosten für Außend iens te in Vertr iebsregionen, re
gionalen Außenlägern oder Vertr iebsbüros im Plan 
u n d Ist direkt auf e igens eingerichtete Kostenstellen 
zuo rdnen , so ergeben sich SPARTEN- oder PROFIT-
CENTER-ERFOLGSRECHNUNGEN. Zie lmaßstab 
wäre d a n n der DB III. Zu prüfen ist, inwiewei t es 
Sinn macht , d ie verble ibenden zentralen Vertriebs-
S tmktu rkos ten nach d e m Prinzip der Plausibilität 
ode r d u r c h d a s E i n b r i n g e n von P rozeßkos t en 
(welche Spar te b e a n s p m c h t d ie Zent ra le in welchem 
Ausmaß) in den Erfolgsrechnungen abzubi lden . 

Die restlichen S tmktu rkos ten aus de r Sammelschiene 
werden häufig mit der Zei len-Bezeichnung "Allge
meine S tmkturkos ten" ausgewiesen . Hier finden sich 
sämtl iche betrieblichen S tmktu rkos ten von der Be
schaffung, Produkt ion bis hin zur Verwal tung wieder 
- eben bis auf die bereits dargestel l ten Vertriebs-
S tmkturkos ten . Verpackt d a s Un te rnehmen das Ge
winn-Ziel in die Kennzahl Return on Investment 
(ROI), d a n n empfiehlt es sich, d e n ROI als eigene 
Zeile e inzufügen. 

Die betriebliche Prozeßket te vom Umsa tz über Pro
dukt - u n d S tmktu rkos t en ist abgeschlossen. Ergebn is 
ist de r M A N A G E M E N T - E R F O L G V O R ABWEI
C H U N G E N . 

Die ABWEICHUNGSANALYSE 

ist d a s akt ive I n s t m m e n t z u r U n t e m e h m e n s f ü h m n g . 
Sie setzt konsequent die Systematik d e s vernetz ten, 
ganzhei t l ichen Control l ing fort: In d e n Spalten s tehen 
bei einer funktionalen Organisa t ion die Fachressorts 
wie Verkauf, Produkt ion , Einkauf, Finanzen, Verwal
tung. Bei einer divisionalen Organisa t ion sind es d ie 
einzelnen Sparten u n d d ie Zentralbereiche. 

In d e n Zeilen w e r d e n Abweichungsar ten wie Preis-, 
Mengen- oder Verbrauchsabweichungen ausgewie
sen. Die so en t s tehende Matrix legt sich wie ein Netz 
über sämtl iche Verantwor tungsbere iche und fordert 
d ie Verantwort l ichen zu e inem g e m e i n s a m e n Hin
terfragen de r ressort-spezifischen Abweichungen auf, 
u m Chancen zu nu tzen und Risiken zu mindern . Auf 
d ie S i g n a l w i r k u n g , e twas zu u n t e m e h m e n ode r zu 
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unte r l a s sen , u n d nicht auf Schu ldzuwe i sungen 
k o m m t es beim Arbei ten mit de r Abweichungsana ly
se an. 

Rechnerische Abwe ichungswer t e fallen überall dor t 
an, w o mit STANDARDS gearbeitet wird . Nach der 
Methodik de r MER trifft d ies für die Produktkos ten 
im IST-Ergebnis zu. Ebenso treten F r e m d w ä h m n g s -
kursabweichungen für Umsatzpos i t ionen , Erlös
schmäle rungen , Frachten ode r Rohstoffe / Mater ia
lien d a n n auf, w e n n in F r e m d w ä h m n g fakturiert 
bzw. beschafft wird . Die Kurse für F r e m d w ä h r u n g e n 
w e r d e n im R a h m e n d e r opera t iven P l a n u n g s r u n d e 
für d a s Folgejahr als STANDARD-KURSE v o m 
Finanzbereich festgelegt u n d z w a r identisch für d ie 
Absatz- wie die Beschaffungsseite. 

Z u r Ermit t lung der rechnerischen Abweichungen bei 
den S tandard-Produktkos ten ist für jede definierte 
Kostenpos ihon eines Produktes ein Soll-Ist-Vergleich 
durchzuführen . Dazu sind d ie in d e n S tandard -
Werten enthal tenen Plan-Produktkos ten mit der 
Is tprodukt ion je hergestel l tem Produk t zu mult ipl i 
zieren. Somit erhält m a n innerhalb der MER für jede 
Produktkos tenpos i t ion Soll-Werte. Diese Soll-Werte 
w e r d e n den Ist-Kosten auf den Produkt ions-Kosten-
steilen gegenübergestel l t . Auf den Produkt ions-
Kostenstellen w e r d e n die Ist-Kosten im Sinne einer 
Ve ran twor tungs rechnung ermittelt , i ndem b s p w . die 
verbrauchten Rohstoffe mit Plan-Preisen u n d Plan-
W ä h r u n g s k u r s e n (falls in F r e m d w ä h r u n g bezahl t 
wi rd) bewer te t werden . Die sich aus de r Differenz 
e rgebenden Abweichungen w e r d e n wie bspw. bei 
Materialien, Energie oder Beschäftigung de r P roduk
tion ressortbezogen zugeordne t . Die Material-
Einkaufspre is -Abweichungen (Unterschied zwischen 
Plan- u n d Ist-Beschaffungspreise bei d e n Material ien) 
w e r d e n d e m Einkauf zugeordne t , i n d e m diese 
Abweichungspos i t ion direkt aus de r Kostenstellen
rechnung ü b e r n o m m e n wi rd . 

Die Abweichungen bei d e n W ä h m n g s k u r s e n errech
nen sich, i n d e m den S t anda rd -Währungskur sen , d ie 
z u m Zei tpunkt des Zah lungse ingangs bzw. -aus
gangs gegol tenen effektiven Kurse gegenübergestel l t 
we rden . Zugeo rdne t w e r d e n d ie W ä h m n g s k u r s a b -
we ichungen d e m Finanzressort u n d z w a r ge t rennt 
nach der Absatz- u n d Beschaffungsseite. Das ist ein 
Informationsservice für Vertr ieb u n d Einkauf, d a m i t 
sie Entwicklungen in ihren Märk ten verfolgen 
können . 

Dem MANAGEMENT-ERFOLG V O R ABWEI
C H U N G E N w e r d e n die errechneten Abwe ichungen 
hinzugefügt oder abgezogen . Ergebnis ist de r 
MANAGEMENT-ERFOLG. 

ABWEICHUNGSANALYSE für 
> Holding 
> Beteiligungsgesellschaften 

A. Voraussetzungen 

PLAN-WERTE 

aus de r opera t iven Jahresp lanung 

SOLL-WERTE 

Planwer te (Preise) x I s t -Absa tz / I s t -Produkt ion 

IST-WERTE 

zu t r a c h t e n : Schnittstellen-(3ualität 

B. Abweichungstypen 

1. S t r u k t u r a b w e i c h u n g e n 
Plan- . / . Soll-Werte 
a) Er lös - /Umsatzbere ich 

> bei Verkaufspreisen 
> bei Absatzeinhei ten 

b) Kostenbereich 
inst)esondere im Rohstoffbereich, weil b spw. 
ande re (Juali täten z u m Einsatz k o m m e n . 

2. So l l - I s t -Abweichungen 

Verkaufspre isabweichungen 
Er lösschmälerungsabweichungen 
Absa t zmengenabwe ichungen 
Einkaufspre isabweichungen 
W ä h m n g s k u r s a b w e i c h u n g e n 

> 
> 
> 
> 
> 
> P roduk t ionsmengenabwe ichungen 
> Verb rauchsmengenabweichungen 

Abstimmbrücke in der MER 

Für d a s Lesen, d a s Verstehen u n d d a s Interpret ieren 
jeder Art von ERGEBNIS-BERICHTEN hat sich 
bewähr t , wicht ige Erfolgsgrößen wer tmäß ig u n d 
dami t inhaltlich identisch zu definieren. Unabhäng ig 
davon , o b ich einen Kostenstellenbericht, e ine MER 
oder e ine Gewinn - u n d Ver lus t rechnung vor mir 
liegen habe. Ein Manager m u ß sich in d e n Zahlen 
sofort wieder- u n d zurechtf inden. Folglich ist eine 
Brücke zwischen den Ins tmmenta r i en des Erfolgs
u n d des Finanz-Control l ings zu schaffen. Das ist 
Aufgabe der ABSTIMMBRÜCKE Z U M BILANZER
GEBNIS. Der Bilanz-Erfolg m u ß in jedem Bericht 
betraglich exakt ü b e r e i n s h m m e n ! 

Die Schwerpunk te in de r Über le i tung v o m Manage 
ment- z u m Bilanz-Erfolg sind die S t ruk turkos tenan
teile (Fixkostenanteile) de r Bes tandsveränderungen / 
Aktivier ten Eigenleis tungen, Bewer tungen sowie d a s 
Neu t r a l e Ergebnis (Aufwend imgen / Erträge). 
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VI. DAS PLANUNGS-PANORAMA 

Orient ierungstableau für me ine Entwicklungsarbei t 
ist d a s P l anungspano rama (vgl. Abb. 3). U m d e n 
Charak te r des Entscheidens bei P lanungsakhvi tä ten 
zu manifestieren, habe ich von Anfang an v o m 
"Planungs- = Entscheidungs -Panorama" gesprochen. 
Werden Zahlen in der P l a n u n g s m n d e einfach so 
"hingewischt" als "Absichtserklämng", d a n n ist 
P lanung reine Makula tur . PLANEN heißt z. B., 
welchen Kunden soll im folgenden Wirtschaftsjahr 
mit welchen Produk ten welcher Nu tzen geh)oten 
werden . Dies bedeute t Entsche idungen treffen, sich 
festlegen u n d den Markt gedankl ich du rchdr ingen . 

Das P L A N U N G S P A N O R A M A bietet bei de r Ent
wicklungsarbei t doppe l t en Nutzen : 

• Dem Managemen t die Ins t rumente des Rech
nungswesen -Panoramas im un te rnehmenswe i t en 
Verbund de r Informat ionssys teme zu fwsitionie-
ren . 

• Einen historischen Abriß über die Entwicklung 
de r Entsche idungs typen u n d deren Ins t rumenta
rien zu geben. 

Das Rechnungswesen-Panorama der Abb. 2 ist in de r 
zwei ten Säule de r Abb. 3 positioniert . Es dient der 
operat iven Ergebnisp lanung u n d - s t euemng , d e m 
Erfolgs-Controlling. 

CONTROLLING DER FINANZEN 

Historisch en ts tand zuers t d ie Methodik zu r P lanung 
u n d S t e u e m n g de r Finanzen. Der italienische Mönch 
Pacioli hat im Jahr 1494 die Methodik der Dopp ik 
durchformul ier t . Jeder Geschäf tsvorgang wird im 
Soll u n d Haben betragsident isch verbucht . Deshalb 
auch der Arbeitsstil: "Es stimmt!" Die Ergebnisse 
w e r d e n in de r Gewinn- u n d Ver lus t rechnung (G & V) 
u n d Bilanz ausgewiesen u n d sind "Momentaufnah
men", bezogen auf ein Tagesda tum (in der Regel d a s 
Ende des Wirtschaftsjahres, d a s Halbjahr oder auch 
der Monat) . Sie zeigen d e n aktuel len Bestand aller 
Posit ionen im Anlage- u n d Umlaufvermögen . Es sind 
die a k t i v e n Posit ionen, mit denen de r tägliche 
Betrieb vollzogen wird . Die p a s s i v e n Positio
nen zeigen, w o h e r hierzu d a s Geld kommt . Nämlich 
en twede r aus Eigenmitteln oder fremdfinanziert 
du rch bspw. Banken, Lieferanten oder Teilhaber. 

Von der tagesbezogenen M o m e n t a u f n a h m e an 
betrieblichen Vermögens- u n d Kapi ta lbes tänden löst 
sich die Bewegungsbi lanz . Sie hält d ie V e r ä n d e m n 
gen bei jeder e inzelnen akt iven u n d passiven Bilanz-
Position fest u n d bildet so für eine Berichtsperiode 
die Bewegungen ab. Welche finanziellen Mittel s ind 
in welche Anlagen- u n d Umlaufvermögenspos i t io
nen geflossen, also ve rwende t w o r d e n ? 

Kennzahlen wie Cash-Flow, ROI oder Working 
Capital geben einen Hinweis darauf, wie ausgepräg t 
die "finanzielle Manövr i e rmasse ' des U n t e m e h m e n s 
für die Bewäl t igung des aktuel len Geschäftes ist, 
insbesondere jedoch für geplante Forschungs- und 
Entwicklungs-Vorhaben, für Investi t ionen in den 
Markt , in Produkt ionsan lagen oder bspw. auch in d ie 
Organisa t ion, für die F i n a n z i e r u n g von Po ten t ia len 
de r un te rnehmer i schen Ausr ich tung . 

Und d a m i t sind wir beim Thema F INANZ-CON
TROLLING, der Finanz- / L iquid i tä t sp lanung u n d 
- s t euemng . Welchen Kapitalbedarf hat d a s U n t e m e h 
men gegenwär t ig , im laufenden Wirtschaftsjahr 
sowie für d ie strategische Ausr ich tung de r nächsten 
Jahre? Ist dieser Kapitalt)edarf d u r c h Eigenmittel z u 
decken oder bedarf es mittel- u n d langfristiger 
Darlehen? Wie werden d ie Firmen-Bankkonten 
"jongliert"? Nach d e m Pr inzip der "kommuniz ie ren
d e n Röhren"? - d a s eine Konto gerät ins Minus , beim 
anderen "quillt" der Haben-Saldo auf. Diese DisfHJsi-
tion der flüssigen Mittel wi rd heu te d u r c h Cash-
Management -Sys teme gesteuert . 

ERGEBNIS-CONTROLLING 

Das Finanz-Control l ing setzt auf d e n Zahlen des 
ERFOLGS-CONTROLLING auf, also de r opera t iven 
Ergebnisp lanung u n d - s t euemng . Erst w e n n de r 
aktuel le u n d künftig zu e r w a r t e n d e M A N A G E 
MENT-ERFOLG vorliegt, lassen sich Finanzfragen 
angehen u n d t)eantworten. 

Die Methodik d e s Erfolgs-Controlling k o m m t aus 
d e m R E C H N U N G S W E S E N - P A N O R A M A . Der in 
der mitt leren Säule de r Abb. 3 beispielhaft genann te 
Arbeitsstil >koordinieren, ausbalancieren, w a s ist 
nötig? oder w a s ist möglich?< deu te t an, d a ß Ziel 
u n d dami t Stoßr ichtung d e s Erfolgs-Controlling d ie 
Ergebniswirksamkei t , also die Bean twor tung der 
Frage ist, welcher Erfolg mit welchen Produkten , bei 
welchen Kunden , mit welcher Fer t igungs- /Dienst le i -
s tungs-Technologie u n d welchem Organisa t ions-
Appa ra t erreicht wi rd sowie mit Blick nach v o m e , zu 
erreichen ist. 

STRATEGISCHE PLANUNG DER 

POTENTIALE/FÄHIGKEITEN 

Die STRATEGISCHE POTENTIALPLANUNG u n d 
-STEUERUNG beschäftigt sich mit der Frage, welche 
P roduk te für welchen Kunden ( M ä r k t e / Z i e l g m p p e n ) 
einen Anreiz bieten, unse re P roduk te zu kaufen. Es 
geht u m die Frage des Unte rnehmenszwecks : Mi t 
we lche r P r o b l e m l ö s u n g (Produkt ) k a n n e i n e m 
po ten t i e l l en K u n d e n e in N u t z e n g e b o t e n w e r d e n ? 
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Einstiegsfrage ist d ie Identifizierung u n d Differenzie
r u n g de r aktuel len u n d geplan ten Produkte . Identifi
z ie rung heißt, es sollte überprüf t we rden , ob die im 
Verkaufsprospekt , in der Verkaufspreisl iste oder 
d e m Kunden in welcher formalen Form auch immer 
präsent ier ten P roduk te tatsächlich das gegenwär t ige 
Produkt-Sor t iment darstel len. O d e r ob nicht m die 
präsent ier te Produktpa le t te Leistungen "hineinge
schlüpft" sind, d ie e inem K u n d e n in de r Leis tungs
real is ierung Nu tzen geboten haben , bei wei teren 
Geschäften wie selbstverständlich mit geleistet, aber 
nicht extra bezahlt werden . 

Hier ist de r Übergang zu r Produkt-Differenzierung. 
Ein Produk t ist nicht nu r das , w a s m a n sehen, 
anfassen kann. Z u m Produk t gehör t auch, wie die 
Akquisi t ion z u m Vert ragsabschluß, wie d ie Verpak-
kung , wie die Bet reuung in der A n w e n d u n g oder wie 
bspw. der Service nach der Inbe t r iebnahme erfolgt. 
Differenzieren bedeute t , Prozeßket ten zu definieren 
v o m ersten Kundenkon tak t bis hin zur erfolgreichen 
P roduk tübe rgabe u n d weiteren nachhal t igen Betreu
u n g (Versorgung) . Die Elemente der Prozeßket ten 
s ind d e m K u n d e n zu vera rgument ie ren , de ren 
Nu tzen ist "rüberzubringen". 

U n d dafür sind Poten t ia le z u schaffen. Nicht n u r in 
d e n Produkten , Märkten / Z ie lg ruppen , sondern 
auch in den betrieblichen Strukturen. Damit sind die 
Sachinvest i t ionen in die Produkthers te l lung ebenso 
gemeint wie d ie Investit ion in die organisator ische 
Schlagkraft. Potentiale schaffen ist ein Thema de r 
Personal- u n d Organisa t ionsentwicklung . Hierzu 
gehören die Mitarbeiterqualifikation u n d d ie Qual i tä t 
de r Informat ionsversorgung. Die in d e n ve rgangenen 
Jahren so popu lä r g e w o r d e n e n Inhalte des Begriffs 
des INFORMATIONSMANAGEMENTS sind stra
tegisch zu behande ln . Die ins t rumenta le Auss ta t tung 
der betrieblichen Control l ing-Landschaft ist eine 
s t ra teg ische En t sche idung . Die Methoden de r Port
foliotechnik, Potentialanalyse oder Wet tbewerbspro
file sollen ein U n t e m e h m e n mit seinen Produk ten im 
Markt differenzieren u n d at traktiv machen. Es sind 
We t tbewerbsvo r t e i l e zu identifizieren. Dazu gehör t 
ein Führungs- u n d Arbeitsstil , de r gekennzeichnet ist 
d u r c h modera t e Teamarbei t des S i ch -Heranme inens / 
Aus lo tens aller Ressor tverantwort l ichen u n d deren 
Mitarbeiter. 

Die organisator ische Schlagkraft eines U n t e m e h m e n s 
wird mi tgeprägt du rch d ie Qual i tä t der operat iven 
Ergebn isp lanung u n d - s t euemng . Deren Installation 
hat organisator ische, personel le u n d finanzielle 
Konsequenzen . Der Nu tzen eines quali tat iv hochwer
tigen Con t ro l l ing - Ins tmmenta r iums läßt sich auch 
visuell demons t r ie ren . 

DARSTELLUNG: CONTROLLING 
GANZHEITLICH 

Dazu bietet sich d a s Con t ro l l i ng a u s ganzhe i t l i cher , 
v e m e t z t e r Sicht (Abb. 4) an. Al le E lemen te e ine r 
C O N T R O L L I N G G E R E C H T E N U N T E R N E H 
M E N S K U L T U R f inden sich verne tz t w i e d e r 

• Das P lanungs- u n d Rechnungswesen-Panorama 
sowie der Fühmngss t i l "Führung du rch Ziele". 

• Das Unternehmens-Lei tbi ld , welches manifestiert , 
mit welchem K u n d e n n u t z e n wir im Markt 
vertreten s ind u n d z u m Hinterfragen auffordert , 
ob wir auf Dauer so noch gebraucht werden . 

Der WEG 

• Der WEG, die STRATEGIEN bei K u n d e n / Märk
ten, P rodukten , Finanzen, Organisa t ion u n d Mit-
art)eitern, u m das Unternehmens-Lei tbi ld zu ver
wirkl ichen. Das WEG-Symbol , d a s Markenzei
chen de r Contro l le r -Akademie , bünde l t drei w e 
sentl iche Untemehmens-Zie l se tzungen : W steht 
für Wachs tum, E für Entwicklung u n d G für 
Gewinn . 

• Ein Un te rnehmen m u ß b>estrebt sein, quant i ta t iv 
zu w a c h s e n (W), i ndem at t rakt ive Märkte mit 
a t t rakt iven Prcxlukten bedient w e rd en . Produkte , 
Technologien, Service u. ä. s ind p e r m a n e n t weiter 
zu e n t w i c k e l n (E). Selbst Branchen, d ie über Jahr
zehn te keine Produkt -Lebenskurven kannten , 
m ü s s e n spätes tens seit der zwei ten Hälfte der 
achtziger Jahre mit d e m P h ä n o m e n von Substi tu
t ionsproduk ten leben. Deren (Qualität k o m m t 
d e m eigenen Produk t sehr nahe , ist in den Pro
duk tkos ten jedoch u m bspw. 10 % - 30 '/( günst i 
ger. Die P roduk ten twick lung hat a lso a n d a u e r n d 
M a r k t b e w e g u n g e n zu beobachten. Daneben ist 
natürl ich ebenso die Personal- u n d Organisa t ions
en twick lung s tändig im A u g e zu behal ten. 
Hierzu eine Anekdo te a m Rande: Unlängst hat 
mich ein Un te rnehmer gefragt, ob es nicht e ine 
D I N - N o r m für d ie (Qualität d e r Control l ing-In
s t m m e n t e gäbe. Denn er w ü r d e gerne dami t 
werben , d a ß sein Un te rnehmen nach m o d e m e n 
Managemen t -Me thoden geführt wird. 

• O h n e G e w i n n (G) gibt es keine Substanzerhal 
tung im Betrieb, keine Finanzmittel für Investitio
nen in Märkte , Mitarbeiter ode r Organisa t ion. 
Nachhal t ig dafür zu sorgen, d a ß ein Unterneh
m e n Ertrag erzielt u n d Verlust vermeidet , ist Ziel 
der I n s t m m e n t e des RECHNUNGSWESEN
P A N O R A M A S . 
Das WEG-Symbol läßt sich in e inem pragmat i 
schen Satz art ikulieren: En tweder ein Unte rneh
m e n findet seinen Weg oder es ist w e g ! 

Die opera t ive Umse tzung de r Strategien in 
Markt- , Finanz- u n d Organisat ionsziele wi rd 
du rch d ie I n s t m m e n t e des Erfolgs- u n d Finanz-
Control l ing dokumen t i e r t u n d analysiert . Im 
Strukturbi ld der Abb. 4 ist d ie ve rb indende 
Klammer die Kennzahl Return on Investment 
(ROD, aufgefächert als "Kapitaler trags-Stamm-
baum". 

ROI-Stammbaum 

Der ROI-S tammbaum ist ein Schri t tmacher für 
Ve rbes semng der Plan- u n d Ist-Ergebnisse. Jedes 
Ressort, jeder Mitarbeiter findet sich im S tmkturb i ld 
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des ganzhei t l ichen Control l ing mit se inem Ergebnis
beitrag z u m R e t u m on Investment wieder . Das 
d rücken die Spiralen in den Bausteinen des Erfolgs
u n d Finanz-Control l ing aus . 

Zwei AkHonsformeln bes t immen den ROI: Die 
Umsa tz rend i te u n d der Kapi ta lumschlag. Der 
Umsatz rendi te , in Abb. 4 d e m oberen ROI-Ast, 
arbeiten d ie Ins t rumente des Erfolgs-Controlling, 
d e m Kapi ta lumschlag, d e m unte ren ROI-Ast, 
arbei ten d ie I n s t m m e n t e des Finanz-Control l ing zu . 

Die Ins t rumente des Erfolgs- u n d Finanz-Control l ing, 
d ie Säulen des P L A N U N G S - P A N O R A M A S stehen 
im hetrieblichen Alltag nicht nel)eneinander , s o n d e m 
sind e inem s tändigen wechselsei t igen Beziehungs-
prozeß unterworfen . Deren Auf fo rdemng zu e inem 
ganzheit l ichen, vernetz ten Akt ion i smus illustriert 
folgendes Beispiel. 

Durch eine ROI-Analyse wi rd bspw. festgestellt, d a ß 
im Umlaufvermögen, bei d e n Beständen an Roh-, 
Hilfs- u n d Betriebsstoffen oder Fer t ig- /Halbfer t ig
p r o d u k t e n eine hohe Kapi ta lb indung vorliegt. Dies 
wirkt sich in den Ergebnissen des Erfolgs-Controlling 
negativ auf den Management-Erfolg u n d d ie Preiszie
le de r Nach(Ist-)Kalkulationen aus . Hinter d iesem 
ungüns t igen opera t iven Ergebnis kann die strategi
sche Entsche idung stehen, aus Sicherheits(Markt-) 
g r ü n d e n eine (unwirtschaftlich) hohe Bestandshal
tung zu fahren, weil d ie K u n d e n auf Just-in-Time-
Anl ie femng bestehen. 

Diese Verne tzung drücken die Spiralen im ROl-
S t a m m b a u m aus . Gelingt es - ideal typisch formu
liert - d ie Erlöse du rch eine Produkt-Differenzierung 
im Markt zu e rhöhen u n d d ie Produktkos ten du rch 
eine Wertanalyse zu senken, ergibt sich ein höherer 
Deckungsbei t rag. Gelingt es femer, d ie S t ruk turko
sten bspw. d u r c h die Me thode des Zero Base Budge
ting (ZBB) zu reduzieren , führt all d ies zu e inem 
höheren Gewinn , zu einer verbesserten Umsa tz rend i 
te und dami t e inem verbesserten ROI. Natür l ich n u r 
un te r der Prämisse, d a ß all diese M a ß n a h m e n nicht 
zu e inem schlechteren Kapi ta lumschlag führen. 

Diese Wirkungske t te im Erfolgs-Controlling läßt sich 
auch im Finanz-Control l ing darstel len. Können die 
Bestände an Vorräten bei Fer t ig - /Halbfer t igproduk-
ten, bei Roh-, Hilfs- u n d Betriebsstoffen ge rade so 
niedrig gehal ten werden , d a ß die Produkt-Ausliefe
rung bzw. die Produkt ion nicht gefährdet sind, d a n n 
wirkt sich dies positiv auf das Umlaufvermögen aus . 
O p t i m i e m n g s p r o g r a m m e hierfür w e r d e n bspw. 
unter Produkt ions-Planungs- u n d Steuerungssys te
m e n zusammengefaß t . Das Umlaufvermögen wird 
ferner güns t ig beeinflußt, w e n n es gelingt, bei 
K u n d e n - F o r d e m n g e n (Debitoren) ku rze Ze i t r äume 
bis z u m Zah lungse ingang zu realisieren. Hier ist de r 
Vertrieb gefordert , mit den Kunden en t sp rechende 
Zah lungsvere inba rungen zu gestalten. Schließlich 
n i m m t die S t e u e m n g der flüssigen Mittel Einfluß auf 
d e n Umfang des Umlaufvermögens . 

All diese Über legungen im Rahmen einer ROI-
Analyse wirken sich auf die no twend igen Bestände 

an Vorräten, F o r d e m n g e n u n d flüssige Mittel u n d 
dami t auch auf d ie H ö h e d e s Work ing Capital 
(Umlaufvermögen . / . kurzfristige Verbindlichkeiten) 
aus . Mit d e m Umlaufvermögen hat auch das Anlage
vermögen Einfluß auf d e n Bedarf des zu investieren
den Kapitals. Ist ein Anlagengut gekauft, läßt sich d ie 
getroffene Invest i t ions-Entscheidung in de r Regel nu r 
mit Verlust revidieren. Ein un t e rnehmenswe i t 
einheitl iches Investit ions- u n d Projekt-Controlling, 
basierend auf d e n Daten aus den I n s t m m e n t e n des 
Erfolgs- u n d Finanz-Control l ing, hilft, alle Ressorts in 
den Entsche idungsprozeß hei Gü te rn des Anlagever
mögens e inzubinden . 

Jetzt wi rd klar, wesha lb d a s S tmkturb i ld de r Abb. 4 
den Titel "Controlling a u s ganzheit l icher, vernetz ter 
Sicht" trägt. Jeder Mitarbeiter in e inem Unte rnehmen 
findet sich in den beschriebenen Wirkungske t ten 
wieder u n d kann seinen Ergebnisbei trag p lanen oder 
als Is tgröße nachvol lz iehen. 

Der control l inggerechte Führungsst i l >Top d o w n 
u n d bo t tom u p < . Die Z ie le rwar tungen des Manage
ments u n d d ie Zielvorstel lungen de r Mitarbeiter 
w e r d e n klar art ikuliert u n d ausdiskut ier t . Dabei soll 
es d u r c h a u s bli tzen, sollen Ziele des Un te rnehmens , 
der Mitarl)eiter, Prämissen de r Ziele u n d persönl iche 
Wer tungen vorbehal t los auf den Tisch k o m m e n (vgl. 
Abb. 1). Entscheidend ist, d a ß nach e inem Zielverein-
bamngs -Gesp räch Übere ins t immung zwischen 
Vorgesetzten u n d Mitarbei tern gegeben ist u n d nicht 
nach Verlassen d e s Raumes >jeder< sein "eigenes 
Süppchen kocht". 

Die Strukturbilder des Rechnungswesen- und 
Planungs-Panoramas s o w i e des ganzheit l ichen, 
vernetzten Controll ing waren und sind meine 
Vision auf dem Weg zum Femziel , e ine MER für 
d ie betnebl iche Pia}d$ eiiucurichten. 

EDV-Lösung 

Die Entsche idung ist gefallen: Das Softwarehaus MIP 
in München , Landsbergers t raße 398, wi rd meine 
betriebswirtschaftl ichen Control l ing-Konzept ionen in 
Software umsetzen . Die Idee ist ja die , d a ß im 
Themaheft e r w ä h n t wird , w o die "Hoh ' schen Kon
zept ionen" als Compu te r -Lösungen zu b e k o m m e n 
sind. 

Die m i p G m b H arbeitet im Bereich de r Führungs in 
format ionssysteme - z u m einen in de r Individua
lentwicklung, z u m ande ren mit d e m s tandardis ier ten 
Konzept EVA (Executive's Visible Advan tage) für ein 
M a n a g e m e n t Informationssystem. 

Sie bietet umfassende Beratung an in d e n Bereichen 
Projektkonzeption (Check oder Mithilfe be im 
betriebswirtschaftl ichen Konzept , Erstel lung des d v -
technischen Konzepts) , Umse t zung , Schu lung u n d 
E in fühmng . 
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VII. CONTROLLER'S JOB: 
EIN FUNKTIONIERENDES CONTROLLING 
HINZUKRIEGEN... 

" . . . getting Controlling done by the 
managers" 

A m Anfang s tand d ie Üle rzeugungsa rbe i t . Wozu 
b rauch t ' s Control l ing? Der Hinweis , d a ß d a s Unter
n e h m e n Erlös- und Kostent ransparenz braucht , d ie 
Ergebnisbei träge der einzelnen I ' rodukte kennen 
m u ß , wird von j edermann bejaht, häufig jedoch als 
bereits gegeben betrachtet . IJber Sinn u n d Zweck 
eines quali tat iv 
hochwer t igen 
Controll ing-In
s t rumen ta r iums 
zu überzeugen , 
gelang mir a m 
besten a n h a n d 
de r Abb. 5. Unter 
einer Vielzahl von 
Faktoren habe ich 
vier entdeckt , d ie 
einen stetig stei
g e n d e n Druck auf 
d e n Kcxirdina-
tionsbedarf 
a l l e r betriebli
chen Ressort-Ak
tivitäten begrün
den: 

Druck auf die 
Notwendigkeit, 
Controlling zu 
brauchen 

> Un te rnehmen 
bewegen sich 
in heteroge
nen Märkten . 
P roduk te wer 
den immer 
mehr aus
tauschbar , 
K u n d e n ver
langen über 
d a s P roduk t 
h inaus Pro
b lemlösungen , 
Beratung in 
de r A n w e n 
dungs technik . 
H a r d w a r e 
(Produkt ) zu 
verkaufen, 
genüg t nicht 

mehr . Es wird z u n e h m e n d s auch "Soft- u n d Org
ware" verlangt . 
U n t e m e h m e n w e r d e n immer größer , d ie Firmen
zusammensch lüs se der letzten Jahre sind ein 
Beleg dafür. Der Druck zu r Delegation von Ver
an twor tung , zu r Dezentral is ierung (Sparten-Or-

Sinn undZwßck des Contro/tinoa 

oder :  

brsucM's Cdilk f 

Abb. 5 
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ganisat ion, Profit-Center) n i m m t zu. 
> Kennzeichen eines schonungs losen Wet tbewerbs 

wel twei t s ind nicht nu r die "take overs" de r 
letzten Jahre. Wett t)ewerber nu tzen Schwächen 
des Konkurren ten sofort aus . K u n d e n b i n d u n g e n 
aufrechtzuerhal ten ver langt neue Techniken in 
der externen Kommunika t ion . 

> Untemehmenspo l i t i s che Entsche idungen wie 
Standortfragen, Investi t ionen oder Werbeaus 
sagen w e r d e n von de r öffentlichen Meinung 
beeinflußt. 

Für die Con t ro l l i ng - Ins tmmen t i emng bedeute t dieser 
Druck auf s te igenden Koordinationsbedarf , d a ß die 
betrieblichen Erfolgsfaktoren zu identifizieren u n d je 
nach Problem- u n d Fragestel lung zur Entscheidungs
f indung zu verket ten sind. Dieses "Verketten" 
unterschiedl icher Entscheidungskri ter ien ist in der 
Regel zeitkritisch. Schneller Hand lungsbedar f ist 
gefordert . Heu te "frißt" nicht einfach de r Große d e n 
Kleinen, s o n d e m der Schnelle den Langsamen. 

Es empfiehlt sich, Sinn u n d Zweck d e s Control l ing, 
ve rbunden mit einer Präsentat ion der e igenen Vision 
über die Cont ro l l ing- Ins tmment ie rung , d e m Top-
M a n a g e m e n t in e inem W o r k s h o p "rüljerzubringen", 
mi t d e m Ziel, e inen Projektauftrag zu r "Neuausr ich
tung d e s betrieblichen Ber ichtswesens ' zu bekom
men. 

Controlling & Controller 

U n d ge radezu typisch en t sprechend d e r Vorgehens
weise de r Cont ro l le r -Akademie ist anfangs zu klären, 
w a s Control l ing ist, wer Control l ing macht u n d was 
d a s Rol lenvers tändnis sowie d ie Funkt ion eines 
Control lers ist. Daraus hat sich d a s in Abb i ldung 6 
gezeigte BEGRIFFS-VERSTÄNDNIS - über viele 
Controller-Berufsjahre immer wieder verfeinert -
entwickelt . 

Dieses Begriffsverständnis kennt drei Dimensionen: 
Das funktionale, d a s ins t rumenta le u n d d a s institu-
tionale Control l ing. Diese begriffliche Analyse bietet 
für die tägliche Control lerarbei t i m m e n s e Vorteile. 

Wer kennt nicht d ie m ü r b e machenden Diskussionen, 
w e r für die P lanungs inha l te ode r für die Erstel lung 
eines Forecasts verantwort l ich ist; oder , w o z u 
braucht es übe rhaup t ein Berichtswesen u n d d a n n 
auch noch mit Deckungsbei t rägen über Kunden , 
P roduk te ode r Masch inens tunden ("Damit verkaufen 
Sie kein Ki logramm mehr", "Unsere Produktkos ten 
haben wir völlig im Griff u n d de r Markt sagt u n s eh, 
was wir zu tun haben" u. ä. 

Die Überzeugungsarbe i t fällt mit d iesem Begriffs
appa ra t z w a r "nicht un te r d e n Tisch". Aber bei 
p e r m a n e n t e m u n d pene t r an t em "danach leben" ist 
d ie Überzeugungsarbe i t i r g e n d w a n n von Erfolg 
gekrönt u n d d i e Cont ro l l e r h a b e n e in "Ge lände r " 
zu r Se lbs tmot iva t ion . 

Begriffsklärung 

Controlling < > Controller 

• FUNKTIONAL 

Eine Funktion jedes Managers: 

• Prozeß der ZielfindungZ-setzung 
• Planung (strategisch/operativ/ 

dispositiv) 
• Plan-/Soll-/lst-Vergleich 
• Steuerung / Regelung 

Destialb die Funktion des Controllers: 

• Controllinggeeigneter, selektiver 
Informationsservice 

• Interpretationsservice und Beratung 
für das Management zur Initiierung 
von Aktionsprogrammen 

Methoden-ZVerhaltens-Kompe-
tenz 

• INSTRUMENTAL - Daraus folgt: 

Die leistungs- und finanzwirtschaftlichen 
Instrumente als Architekturfunktion des 
Fachbereiches "Betriebswirtschaft/Con
trolling..." 

... und diese Instrumente für strategi
sche, operative und dispositive Ent
scheidungsinhalte 

• INSTITUTIONAL - Daraus folgt: 

Die hierarchische Eingliederung des 
Fachbereiches "Betriebswirtschaft/Con
trolling..." - > Der Controller als Be
gleiter; durch andere hindurch wirkend. 

Abb. 6 

Versteht m a n CONTROLLING als den Prozeß de r 
Zielf indung u n d -Setzung, de r darauf aufse tzenden 
P lanung (strategisch / opera t iv / disposi t iv) , d e m 
sich anschl ießenden Plan- /Sol l - / l s t -Vergle ich u n d 
de r d a r a u s resul t ierenden S t e u e m n g oder Regelung, 
d a n n ist klar, wer Control l ing macht : So vers tandenes 
Control l ing ist ausschließliche Aufgabe eines jeden 
Managers . N u r d e r Verantwort l iche ( irgend)eines 
Fachbereiches kann u n d m u ß für seinen Bereich Ziele 
finden u n d setzen, diese p lanen (Strategien festlegen, 
in opera t ive M a ß n a h m e n umse tzen u n d in Budgets 

83 



Controller magazin 2/92 

bewer ten , d isponieren) u n d aufgrund de r Realität -
gemessen a m Plan - agieren oder reagieren. 

Ergebnis: Con t ro l l i ng ist e i n e der M a n a g e m e n t -
F u n k t i o n e n . 

Was macht de r Control ler - was ist Control ler-
Funkt ion? Sein Service-Bereich, d ie A b t e i l u n g 
Bet r iebswir tschaf t / Con t ro l l ing , ha t i n s b e s o n d e r e 
z w e i "Aufgaben-Pake te" zu bewä l t i gen : 

> Einen für d a s M a n a g e m e n t control l inggerechten, 
selektiven Informations-Service e inzurichten. 
Control l inggerecht soll hier so vers tanden wer
den , d a ß Management - Informat ionen so zu p ro 
duz ie ren u n d aufzuberei ten sind, d a ß die Fach
bereiche - nach d e m "klassischen Vers tändnis" 
Beschaffung, Produkt ion u n d Vertrieb - d ie 
K o n s e q u e n z e n von E N T S C H E I D U N G E N bei 
P roduk ten , Kunden oder Produkt ionsver fahren 
sofort e rkennen können . Hierzu gehör t auch d a s 
Informations-Service-Angebot von Sensitivitäts-
Analysen für d ie Fragestel lungen "Was wäre , 
w e n n wir so oder so entscheiden?". 

> Z u m control l inggerechten, selektiven Informa
tions-Service gehört ferner, d a ß jedem Manager in 
se inem individuel len Bericht jene Erlöse u n d 
Kosten abgebi ldet we rden , d ie er Kraft seiner 
KOMPETENZEN bee in f lus sen kann. 

Der Begriff "selektiv" steht für zwei Sachverhalte: 

1. Jedem Manage r nu r d ie Informationen zu r Ver
fügung stellen, d ie er braucht . 

2. Die Bean twor tung spontaner , nicht vorausseh
barer Fragestel lungen. 

Beide Sachverhal te sind leicht formuliert u n d oft 
gefordert , stellen aber an die Fachbereiche Control
ling u n d O r g / D V sehr hohe (manche meinen schier 
unlösbare) Anforderungen (Cont ro l le r ' s M e t h o d e n -
K o m p e t e n z ) . 

> Nämlich die Zahlen u n d Kommen ta re d e m 
M a n a g e m e n t interpret ieren helfen, dami t es 
Chancen u n d Risiken sehen kann u n d en tspre
chende A k t i o n s p r o g r a m m e durch d a s Manage
ment initiiert w e r d e n (Cont ro l le r ' s Ve rha l t ens -
K o m p e t e n z ) . 

A u s dieser Control ler-Funkt ion leitet sich d ie instru
menta le Begriffsdimension von selbst ab: 

Ein con t ro l l inggerech te r Informat ions-Serv ice 
b r auch t e in erfolgs- u n d f inanzwir t schaf t l iches In
s t r u m e n t a r i u m . Und z w a r di f ferenzier t u n d se lek
tiert nach s t ra tegischen, ope ra t iven u n d d i spos i t i 
ven E n t s c h e i d u n g s i n h a l t e n für d a s M a n a g e m e n t . 

Was j edes M a n a g e m e n t , j eder Contro l ler , ku rz : jede 
Firma a l l e rd ings i nd iv idue l l für sich zu en t s che iden 
hat , s ind 
> Umfang u n d dami t d ie Komplexität des 

Ins t rumenta r iums sowie 
> d e n Detai l l ierungsgrad de r Zahlen , de r 

Informationen generell . 

Pflichtenheft Controller 

Es verbleibt d ie Er läuterung des inst i tut ionalen 
Controlling-Begriffs. Damit ist de r Fachbereich 
Betriebswirtschaft gemeint , w e n n v o m "Controlling" 
gesprochen wird . Also d a s O r g a n i g r a m m . In de r 
beruflichen Praxis hat es sich bewähr t , d e n Fachbe
reich Control l ing in der zwei ten hierarchischen 
Ebene "aufzuhängen". 

Der Begriffserklärung, w a s Control l ing ist, folgen 
Gespräche im Management-Kol legenkreis , welche 
Fragen von e inem control l inggerechten Berichtswe
sen t)eantwortet w e r d e n sollen. Einen A u s z u g aus 
d e m betriebswirtschaftl ichen Pflichtenheft gibt d ie 
Abb . 7. Die Erfahrungen mit M A N A G E M E N T -
INFORMATIONS-SYSTEMEN (MIS) in d e n 60er 
Jahren haben gezeigt, d a ß Manager nicht in de r Lage 
s ind, ihre Informationsbedürfnisse umfassend zu 
formulieren. Das ist auch nu r menschlich. Diesem 
Sachverhalt Rechnung t ragend, leitet sich eine sehr 
har te Prämisse für die ZIELSETZUNG des einzurich
tenden Cont ro l l ing- Ins t rumentar iums ab: 

E n t w i c k l u n g e ine r be t r i ebswi r t schaf t l i chen 
Ber i ch t swesen-Konzep t ion , we lche auf heu t e 
b e k a n n t e , i n s b e s o n d e r e auf b i s l ang u n b e 
k a n n t e Fragen d e s M a n a g e m e n t s A n t w o r t e n 
g e b e n k a n n - u n d d ies be i e i n e m ö k o n o m i s c h 
u n d zei t l ich ve r t re tba ren Aufwand! 

E i n s c h r ä n k e n d ist a l lerdings d e m M a n a g e m e n t zu 
sagen, d a ß kein noch so perfektes Control l ing-
Ins t rumenta r ium ersetzt, d a ß d a s M a n a g e m e n t die 
"richtigen" Fragen stellt u n d entscheidet . Ferner sind 
R a h m e n b e d i n g u n g e n zu erfüllen: Die Mitarbeiter im 
Fachbereich Control l ing müssen qualifiziert sein 
bzw. du rch f lankierende M a ß n a h m e n qualifiziert 
werden . Es braucht eine en t sp rechende organisator i 
sche Auss ta t tung und die Fachbereiche müssen d e n 
beschriebenen control l inggerechten Arbeits- u n d 
Führungsst i l im betrieblichen Alltag leben. Hier ha t 
das Top-Management Vorbildfunktion. 

Leitsatz 

Beim Start in die Archi tektur des Rechnungswesen-
Ins t rumentenkas tens mit d e m Fernziel MER habe ich 
mir folgenden LEITSATZ zur Arbei tsvorgabe 
gemacht : 
* Erst m e t h o d i s c h o rgan i s ie ren , 
* d a n n ra t iona l i s ie ren u n d d i f fe renz ieren 
* u n d d a n n c o m p u t e r u n t e r s t ü t z t au toma t i s i e r en 

u n d in tegr ie ren . 

Passende Software 

Soll Control l ing eingerichtet oder d a s Berichtswesen 
neu gestaltet we rden , so ist d ie betriebliche Praxis 
häufig d ie , d a ß nach einer "passenden Control l ing-
Software" gesucht wird . Bei dieser Vorgehensweise 
wird nach meiner Auffassung d a s Pferd "von hinten 
aufgezäumt". Zuers t sollte meiner Ar\sicht l u c h Klar-
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heit da rübe r bes tehen, was be
triebswirtschaftlich die e inzurich
tenden Control l ing-Ins t rumenta
rien an Aussagekraft br ingen 
sollen. Das ist mit "Erst methodisch 
organisieren" gemeint . 

Dazu sind in de r Regel Kostenar
ten, Kostenstellen oder b s p w . auch 
Schnittstellen rational zu gestalten, 
d ie P roduk te sind sowohl für d ie 
Kalkulat ionen wie auch für d a s 
Fernziel MER zu differenzieren. 
Erst danach , w e n n die betr iebs
wirtschaftliche Control l ing-
Konzept ion steht, sollte m a n nach 
d e m Vers tändnis des LEITSATZES 
über die zu instal l ierende Soft- u n d 
H a r d w a r e entscheiden. Robert 
Townsend hat auf diese Reihenfol
ge in der Installation von Systemen 
schon vor Jahrzehnten in se inem 
Buch "Up The Organisat ion" 
aufmerksam gemacht (vgl. Abb. 8). 

Betriebswirtschaftliche 
Controlling-Konzeption 

Die von mir installierte betr iebs
wirtschaftliche Control l ing-
Konzept ion zeigt d ie Abb. 9. Hier 
finden sich die drei Säulen des 
RECHNUNGSWESEN-PANORA
MAS wieder . Also die Kostenarten-
u n d Kostenste l lenrechnung (im 
Strukturbi ld Kostenstellen-Soll-lst-
Vergleich - KSIV genannt ) , d ie 
Kalkulation (im Strukturbi ld de r 
Abb. 9 Kostenträgeranalyse 
genannt ) u n d d ie MER - "ausge
baut zu einer mehrd imens iona len 

A u s z u g a u s d e m Pflichtenheft (Konzeption): 

Typische Contro//i'ngfrageste//ungen: 

Befinde Ich mich noch auf Ziel (Plan) - Kuis? 

Welche Abweichungsursachen haben wir - und welcher Handlui 
Beispielsweise: Struktur-, Verkaufs/Einkaufspreis-, Mengen-,'' 
Beschäftigungsabweichungen. usw. 

larf folgt daraus? 
lUchs-, Währungskurs-, 

Welche Produkte tragen In welcher Höhe zur Gewinnsituation bei (Erlöstransparanz)? 

Mit welchen Produktkxisaniagen trage Ich am meisten zur Gewinnsituatkm bei (Kosten
transparenz)? 

Rentiert sich noch das Geschäft In Veitriebsreglon ? 

Welche Kosten sind an welcher Stelle am "leichtesten' abbaubar (KostenbeeinIlußbarkelt)? 

Rentieren sich unsere Werkstanen oder Ist es besser Instandhaltungsielstungen extern 
einzukaufen? 

Wie haben die einzelnen Werke gewinnmäßig abgeschnitten? 

Wie hoch sind unsere F&E-Kosten? 

Rechnen steh unsere Neuinvestitionen? Habe teh zum Rechnen die Datenbasis, wie: 

- "welche Produkte (mit Legierungen/Arbeltsplänen)"? 
- "Produkttonskosten"? .. 

Wie atailt M unter» Fmanztoaft? 

Kurz: - Was ändert sich bei den Erlö»en/Ko»ten, wenn wir so oder so entscheWen? 

- Wer hat die Kompetenz für welche Kosten? 

Abb.7 

Robert Townsend 

UP THE ORGANISATION 

Aus "Computers and their Priests" 

". . . Stelle sicher, daß die vorhan
denen Systeme und Abläufe ver
nünftig, reibungslos und zielorien
tiert sind, bevor automatisiert wird. 
Andernfalls wird der Computer nur 
die bestehende "Sauerei" be
schleunigen . . . " 

Abb.& 

Erfolgsanalyse u n d -Vorschau. Der Umse tzung 
meiner Vision von der operat iven Ergebn isp lanung 
und -Steuerung habe ich die Überschrift INTEGRIER
TE U N T E R N E H M E N S P L A N U N G U N D -STEUER
U N G gegeben. 

I n t e g r i e r t s teht hier nicht dafür , o b b s p w . 
i rgendwelche P lanungs- und Opt imie rungsprozesse 
s imul tan oder sukzessive erfolgen. Integriert steht 
hier v ie lmehr dafür, d a ß sämtl iche Bausteine de r dre i 
Säulen des R E C H N U N G S W E S E N - P A N O R A M A S 
mi te inander verzahnt sind, also sämtl iche Ein- u n d 
Ausgabeda ten ineinander fließen. I rgendwelche 
Insel lösungen existieren nicht. Die Bausteine des 
Kostenstellen-Soll-lst-Vergleichs führen nicht n u r 
z u m - über alle Kostenstellen - konsolidier ten 
Management - und Bilanzerfolg, z u m Management -
Erfolg einzelner Ressorts, sondern sie sind gleichzei
tig Eingabedaten für d ie Kostenträgeranalyse, 
Produkt- , Kunden- und Verkaufsgebietserfolgsrech-
nung . 
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INTEGRIERTE UNTERNEHMENSPLANUNG UND -STEUERUNG 
-Operative Ergebnisplanung und -Steuerung-

Planung und Steuemng durch VERANTWORTUNGSRECHNUNG: 
Kostensteilerv/Dienstleistungen/Kostenträger-Rechnung nach Gesamtkostenverfahren 

A B S A T Z - / 

UMSATZ 

DDr\rM IKHON rnUÜL IKHON 

BESTÄNDE 

A u s g a n g s 
frachten 

P R O D U K T K O S T E N V E R T R I ^ 

V e r p a c k u n g 
P r o v i 

s ionen 

P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

Rohs to f fe / 
D ienst 
l e i s tungen 

Personal Energie 
I n s t a n d 

ha l tung 

I n v e s t i 
t ionen Projekte Striikturk< >sten 

ERLÖSE 

N e u t r a l e s - / 
F i n a n z -
Ergebnis 

Ergebnis 

Managonrtent- / 

Bilanzdriolg 

KOSTEN 

Operativer Jah resp lan 
Kos tens te l l en -Budge ts ] 
E r f o l g s r e c h n u n g e n ;i 

1 _ 
I n n e r b e t r L e i s t u n g s -

v e n e c h n u n g 

Werkstätten 

Energie  

KOSTENTRÄGERANALYSE (ARTlKEL/ProduktkMisanlagen/stellen(PA)) 

P r e i s z i e l 

f i n d u n g 

D e c k u n g s 

beitrage 

Art lke l /PA 

PA 

Opt im ien jng 

P l a n - D B -

Rangfo lgen 

Af t lke l /PA 

P lan-PA-
Be t r i ebss tä t ten -
Weri<stat ten 
Ergebn isübers ic t r t 

Planung und Steuemng durch ENTSCHEIDUNGSRECHNUNG: 
Mehrdimenskmale Erfoigsanalyse und -Vorschau nach Umsatzkostenverfahren 

Preisz ie l f indung 

(MEAV) 

M a n a g e m e n t -

E r f o l g s -

R e c h n u n g 

P roduk t i ons -
teleguiig 
n a c h K u n d e n / 
Ar t ike l 

A r t i k e l -

E r f o l g s -

rechnuiK 

G e b i e t s -

E r f o l g s -

R e c l i n u n g 

K u n d e n -

E r f o l g s -

R e c h n u n g 

F r ü h a u f k l ä r u n g s -
%s tem 

A u f t r a g s -
e i n g a n g s -

Ergebn isvorschau 

Prognose- / 
E r w a r t i i n g s -

r e c l i n u n g 

M b E - M a t r i x 
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Ergebnis einer derar t integrierten Konzept ion ist, d a ß 
b s p w . eine Deckungsbei t rags-Informat ion in allen 
Veran twor tungs - u n d Entscheidungsbere ichen 
immer identisch ist - u n a b h ä n g i g davon , in wel

chem "hierarchischen Verd ich tungsbaum" wir u n s 
eben in de r Analyse befinden. In der Konzept ion sind 
demzufo lge in sämtl ichen Bausteinen Konsistenz-
u n d Plausibi l i tätsprüfungen e inzubauen . 

VIII. VORGEHENS-SCHRIHE UND 
MONTAGE-ANLEITUNG - FORMULAR-SET 

Die Abb. 9 ist ana log d e m RECHNUNGSWESEN
P A N O R A M A eine Montage-Anle i tung für d e n 
Controller . Da d ie Manager a m Ergebnis, der Ziel
r ichtung der Contro l l ing-Ins t rument ierung interes
siert s ind, empfiehlt es sich, d ie Montage-Anle i tung 
be r ich t sempfänger -o r ien t i e r t zu p räsen t i e ren . Die 
Abb. 10 ist hierfür ein Beispiel. Die Bausteine des 
opera t iven Control l ing sind weiße Felder, nu r 
symbolisch angedeute t . Dem Managemen t w e r d e n 
zwei Botschaften vermittelt : Welche Informations
u n d Entscheidungshilfen die einzelnen I n s t m m e n t e 
bieten u n d welche Ziele mit den Berichtswesen-
Bausteinen verfolgt werden . 

Jedes weiße Feld im 

Rechnungswesen-Instrumentenkasten 

der Abb. l ü symtK)lisiert einen Baustein. Jeder dieser 
Bausteine liefert Informationen üher 

> Budgets (P lan - /S tandardwer te ) ; 
> Einzelkostennachweise (Istwerte: Die in einer 

Kostenart als S u m m e zusammengefaß ten Geld
bet räge w e r d e n nach den Urbelegen a u s der 
F inanzbuchha l tung aufgelistet); 

> Monats - bzw. beliebige per iodische A u s w e r t u n 
gen (Plan-, Standard- , Soll-, Istwerte); 

> Abweichungsana lysen ; 
> Sensit ivitätsanalysen; 
> Forecasts; 
> Mehr jahresplanungen; 
> Mehrjahresrückschau. 

Die Ziele dieser Ins tmmenta r i en sind als Orient ie-
m n g s a n l e i t u n g beschrieben. Geht es u m Zielmaßstä
be, w a s ein Manage r an Erlösen / Kosten beeinflus
sen kann, d a n n ist de r KSIV als Veran twor tungsrech
n u n g das Informat ions- Ins tmment . Sind Entschei
d u n g e n über Produkte , ühe r d a s Sort imentenset , 
über die a m Markt zu erz ie lenden Verkaufspreise zu 
treffen, d a n n ist d ie Kostenträger-Analyse als 
En tsche idungsrechnung heranzuz iehen . Für Ent
sche idungen über die u n t e m e h m e r i s c h e Ausr ich tung 
hei Kunden , P roduk ten sowie die benöt igten Produk
t ionsanlagen ist d ie MER - hier als Mehrd imens io 

nale Erfolgsanalyse u n d -Vorschau (MEAV) bezeich
net - Informationsbasis. Geht es u m d ie Kapitalaus
s ta t tung oder u m d ie Ges ta l tung der Zah lungss t rö 
me , d a n n sind d ie Bausteine des Finanz-Control l ing 
als En tsche idungsrechnungen heranzuz iehen . 

Die Ins tmmenta r i en control l inggerechter Verantwor
tungs- u n d Entsche idungsrechnungen haben als 
Input eine geme insame Datenbasis . Diese einzurich
ten, ist für Control ler handwerk l iche Arbeit. H a n d 
werkl iche Arbeit bedeute t , d a ß die methodische Basis 
für das Femziel MER (MEAV) zu legen ist. 

Die Arbeit beginnt mit de r Fest legung eines 

Erlös- und Kostenartenplans. 

Dazu d ien t z u m Vergleich d ie Abb. 11. Kategorien 
s ind zu difinieren nach d e m dar in h)eschriehenen 
Muster . 

Abb. 12 zeigt einen A u s z u g a u s der Kategorie 
S tmkturkos ten . Die Idee de r Spalten "Kostenarten
g m p p e " u n d "Einzelkostenarten" (gilt analog für 
Erlöse) ist die, d a ß im per iodischen Ergebnishericht 
(Mona ts - / (3uar ta l sauswer tungen) gestrafft (verdich
tet) üher die wesent l ichen Erlös- u n d Kosteneinfluß
größen informiert wird . Für Analysezwecke lassen 
sich die gebi ldeten Erlös- u n d Kos tenar tengruppen in 
Einzel-Positionen aufgliedern - bis hin z u m Urheleg 
(Einzelkostennachweis) . 

Die Spalte "kurz- / langfr is t ig beeinflußbar" signali
siert d e m Management , welche Kostenposi t ionen in 
welchem Zei t raum veränder-Zheeinf lußbar sind. 
"Beeinflußbar" bezieht sich dabei sowohl auf Kosten-
r e d u z i e m n g e n z u r Ergebn isverbessemng ebenso wie 
auf Kos tenerhöhungen , u m Chancen im Markt , in de r 
Produkt ions technologie oder b spw. auch in der 
Ve rbes semng de r organisator ischen Schlagkraft 
w a h r z u n e h m e n . In de r betrieblichen Praxis haben 
sich die Kriterien kurz - u n d langfr is t ig a ls g robes 
Raster bewähr t . Mit kurzfristig wi rd häufig d i e 
Kostenbeeinflußbarkeit innerhalb eines Jahres, mit 
langfristig "Ve rändemngen wirken erst nach e inem 
Jahr bzw. nach Jahren" gemeint . 
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Umsatz 
./.Erlösschmt-

lerungen 
NETTOERLÖSE 

J. Produktkosten 
der Produktion 

> Personai 
> RHB-Koslen 
> Instandhalluno 

Energie... 

./. Produktkosten 
des Vertrieljes 

Summe Produktkosten 

Summe Struklurkoslen 

> Fractiten 
:> Proviskjnen 
'••> VerpadJung 
> ElnfutvzBlie 

> Personai 
> Instandhaltung 

Anlagenmietenj 
> FuE-Kosten 
> Marketingkost. 
[> Kfz-/Reisekosl 

Venwaltungsk. 
Abschreibung. 

> RnanzierunaskJ 

- Summe GESAMTKOSTEN' 
+ Handelsware / Sonst.betr.ErtrSge 
+ Gewinn-Ziel (ROI) 

MANAGEMENT-ERFOLG (Betriebsergebnis) 

M a n a g e r i n d i v i d u e l l f ü r i h r e Fachbereiche 
d i e Fr is ten d e r E r fo l gse in f l ußg rößen 
fest legen. D i e S T R U K T U R K O S T E N s i n d 
d a f ü r e i n gu tes Be isp ie l . K F Z - , V e r w a l 
t ungs - ode r b s p w . Te le fonkos ten s i n d 
ze i t l i ch un te r sch ied l i ch i n d e r P r o d u k t i o n , 
i m E inkau f , i m V e r t r i e b o d e r i m F inanz-
u n d Rechnungswesen bee in f lußbar . 

D i e Spal te "Kos tenar tensch lüsse l " i n A b b . 12 
w i r d v o n d e n M i t a r b e i t e m i n d e r Da tenve r 
a r b e i t u n g gebrauch t . Es hat s ich als v o r t e i l 
haf t e rw iesen , d iese E D V - S c h l ü s s e l - N u m 
m e r n i n d e n Kos tena r t enp lan m i t a u f z u n e h 
m e n , w e i l d i e Fachbere iche bei de r K o n t i e -
m n g v o n E i n g a n g s r e c h n u n g e n z u r Z a h 
lungs f re igabe nach e iner E i n g e w ö h n u n g s 
zei t ge rne d a z u ü b e r g e h e n , neben de r z u 
be las tenden Kostenste l le d e n E D V - K o s t e n 
ar tensch lüsse l anzugeben . D i e M i t a r b e i t e r 
i n d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g p r o f i t i e r e n auch 
d a v o n , da b e i m V e r b u c h e n de r R e c h n u n g e n 
d e r e i n z u g e b e n d e Kos tenar tensch lüsse l 
n i ch t m e h r herausgesuch t w e r d e n m u ß . 

/ 

> BestandsverSndenjngen Haiblertiglabrikate/ 
Ferligfabrikate 

> Aktivierte Eigenleistungen 
> Neutrale Autwendungen ^ 
> Neutrale Erträge 
> Devisen-n'ermingeschäfte 
> Steuern vom Besitz, Vermögen, Ertrag 

Summe AbstlmmbrOcke 
BILANZGEWINN I -VERLUST 

Abb. U 

Bereits be i d e r Fes t legung v o n Kos tenar ten w i r d d e r 
N u t z e n K l a r h e i t schaf fen b e i m Ro l l enve rs tändn i s 
z w i s c h e n M a n a g e r u n d C o n t r o l l e r i m T e a m ( A b b . 1) 
s o w i e d e r B e g r i f f s k l ä m n g z w i s c h e n d e r F u n k t i o n 
( d e m Z w e c k ) des C o n t r o l l i n g u n d d e m C o n t r o l l e r 
( A b b . 5 u n d 6) d e u t l i c h : M a n a g e r so l l ten nach 
m e i n e m Ve rs tändn i s en tsche iden , i n d i e P f l i ch t 
g e n o m m e n w e r d e n , w e l c h e K o s t e n a r t e n g r u p p e n u n d 
E inze lkos tenar ten geb rauch t w e r d e n , u m de r fachbe
re ichsbezogenen E r g e b n i s v e r a n t w o r t u n g gerecht 
w e r d e n z u k ö n n e n . N a t ü r l i c h steht h ie r d e r C o n t r o l 
ler i n de r V e r a n t w o r t u n g , e ine S t m k t u r f ü r Er lös-
u n d Kos lena r ten v o r z u g e b e n . A b e r d i e M a n a g e r 
so l len s ich d a m i t befassen u n d dah in te r s tehen . D ies 
geschieht a m besten i m R a h m e n eines W o r k s h o p s . 
D e r C o n t r o l l e r m o d e r i e r t d i e Fachbe re i che i n de r 
F e s t l e g u n g de r E r lös - u n d K o s t e n a r t e n d u r c h d i e 
b e t r i e b l i c h e n E r f o l g s f a k t o r e n - bezogen auf d i e 
G e g e n w a r t ebenso w i e au f d i e k ü n f t i g e u n t e r n e h m e 
r ische A u s r i c h t u n g . Ge t reu d e m L E I T S A T Z "Ers t 
m e t h o d i s c h o r g a n i s i e r e n , d a n n r a t i o n a l i s i e r e n u n d 
d i f f e r e n z i e r e n " . 

H i e r sp ie l t d i e k u r z - u n d l ang f r i s t i ge Bee in f lußbar 
ke i t e ine w i c h t i g e Rol le . Der C o n t r o l l e r hat k ra f t 
seiner Me thode rdcompe tenz d a f ü r z u so rgen , daß d i e 

Bei g rößeren U n t e r n e h m e n , d i e meh re re 
M i t a r b e i t e r i m Fachbere ich C o n t r o l l i n g 
haben , b e w ä h r t es s ich , w e n n s ich de r 
e inze lne M i t a r b e i t e r au f d i e B e t r e u u n g v o n 
E inze lkos tenar ten konzen t r i e r t . Das hat 
n ich ts m i t de r O r g a n i s a t i o n s f o r m "Be t reu 
u n g Buchstabe A - K, L - S , . . . " z u t u n . 
Dieser O rgan i sa t i onsvo rsch lag hat e inen 
dopp>elten N u t z e n : De r C o n t r o l l e r e rarbe i te t 
s ich i n d e r B e t r e u u n g e inze lner Kos tena r ten 
aus d e m P r o d u k t - u n d S t m k t u r k o s t e n b e -
re ich F a c h k o m p e t e n z u n d k a n n s o m i t se iner 
I n t e r p r e t a t i o n s f u n k t i o n ( A b b . 6) k o m p e t e n t 
gerecht w e r d e n . D e n n C o n t r o l l i n g - I n s t m 
m e n t e s i n d n i c h t s anderes als das S p i e g e l 

b i l d d e r b e t r i e b l i c h e n A u f b a u - u n d A b l a u f o r g a n i 
s a t i o n . W i r d n u n jeder C o n t r o l l e r i m S inne eines Job 
ro ta t ions sys temat isch i m Lau fe seiner b e m f l i c h e n 
E n t w i c k l u n g au f d ie B e t r e u u n g a l ler Kos tenar ten 
angesetz t , d a n n hat er (sie) d i e K o m p e t e n z f ü r d i e 
e r fo lgs- u n d f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e C o n t r o l l i n g -
A r c h i t e k t u r ebenso w i e f ü r d e n In te rp re ta t i ons - u n d 
Beratungsserv ice . Für d i e K O S T E N S T E L L E N V E R 
A N T W O R T L I C H E N , d e n Fachbere ichs-Manager , hat 
d i e Spa l te "Kos tenar tenbe t reuer " i n G r o ß b e t r i e b e n 
d e n V o r t e i l , d a ß d e r A n s p r e c h p a r t n e r i n P lanungs 
o d e r A n a l y s e f r a g e n des Is t -Ergebnisses b e k a n n t is t . 

Kostenstellenplan festlegen 

Ist d e r Kos tena r tenp lan verabsch iede t , ist i n e i n e m 
nächsten A rbe i t ssch r i t t d e r Kos tens te l l enp lan 
fes tzu legen. I n de r Regel s i nd U n t e m e h m e n bere i ts 
i n Kos tens te l len geg l ieder t , w e n n es d ä m m geht , das 
Ber ich tswesen neu z u gesta l ten. N a c h m e i n e r Er
f a h m n g haben Betr iebe h ä u f i g z u v ie le Kos tens te l len . 
Das l ieg t d a r a n , daß statt Kos tens te l len (als K o n t i e -
m n g s e i n h e i t u n d K o m p e t e n z - C e n t e r ) Kos tenp lä t ze 
als K a l k u l a t i o n s e i n h e i t e n geb i l de t w e r d e n . Das geh t 
z u Lasten d e r Übe rschauba rke i t ( "Unser C o n t r o l l i n g 
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produz ie r t U n m e n g e n an Papier / 
Berichten, d ie keiner lesen u n d verar
beiten kann") u n d zu Lasten de r 
Arbei tsökonomie . 

G r u n d l a g e für den Kostenstel lenplan ist 
das O r g a n i g r a m m , die "Kästchen-
Hierarchie". Interessant ist, d a ß häufig 
einer N e u s t m k t u r i e m n g der Kosten
stellen eine heftige D i skuss ion um das 
Organigramm vorausgeht , ode r d a ß ein 
zu erstel lender Kostenstel lenplan im 
Vorfeld zu r Veröffentlichung des 
offiziellen O r g a n i g r a m m führt; ebenso 
zu r K l ä m n g von Kompetenzen , z u m 
Niederschreiben von A n f o r d e m n g s p r o -
filen u n d nicht selten den Ans toß zu 
e inem Personalentwicklungspro
gramm gibt. 

Vorausse tzung für e inen control l ingge
rechten, selektiven Informationsservice 
ist d ie Verd ich tung der Kostenstellener
gebnisse nach Verantwor tungsbere i 
chen ent lang de r "Hierarchielei ter ' . 
Also d ie Verd ich tung von Grupf)en / 
Meisterbereichen zu Abtei lungen, diese 
zu Hauptab te i lungen , zu Bereichslei
tungen , zu Geschäf ts führungs- / 
Vors tandsressor ts sowie z u m U n t e m e h -
mensergebnis . Eine derar t ige Konsoli-
d i e m n g s p y r a m i d e über sämtl iche 
Kostenstellen zeigt d ie Abb . 13 a m 
Beispiel eines kaufmännischen Ge-
schäf tsfühmngsressor ts (GFK). 

CIB 
• CoBtitdlias 
• Inplcacabcnas 
• Bcacug 

KOSTENARTENPLAN 
D a t u m ; 0 4 . 0 9 . 9 1 
Blatt: 5 

K o s t e n k a t a g o r i e n 

I I . S t r u k t u r k o s t e n 2 9 9 9 

K o s t e n a r t e n g r u p p e 

K F Z - K o s t e n 

E D V - K o s t e n 

H a r d w a r e 

S o f t w a r e 

V e r w a l t u n g s k o s t e n 

T e l e f o n k o s t e n 

B ü r o m a t e r i d 

Im Beispiel ist der Bereichsleiter Finanz-
u n d Rechnungswesen (F & R) verant
wortl ich für die Abtei lungen Control
ling (C), Datenverarbe i tung (EDV) und 
F inanzbuchha l tung (Fibu). Diesen 
Verdichtungss tufen sind zugeordne t de r Manage 
ment-Service (MS) u n d die Konzept ionsen twick lung 
(K) im Control l ing, d a s Rechenzen t rum (RZ) u n d d i e 
Sys tementwick lung (SE) in de r EDV sowie Debitoren 
u n d Kreditoren in de r Fibu. Im Beispiel der Abb. 13 
ist GFK sowohl für d e n Bereich F & R als auch für 
d e n Einkauf (EK) u n d Personal- u n d Sozialwesen 
(PS) verantwort l ich. Als STANDARDBERICHT 
b e k o m m t GFK d ie Personal- und Sachkostenar ten-
g r u p p e n . Z u r Analyse von Plan-, Soll- oder Is twerten 
einzelner Veran twor tungsbere iche w e r d e n GFK 
selektiv Abte i lungs- ode r Gruppene rgebn i s se 
zugestellt . Analog gilt dieses Vorgehen für d ie 
ande ren Geschäftsfühmngsb>ereiche wie Technik 
(GFT), Vertrieb oder den Vors i tzenden d e r Geschäfts-
f ü h m n g (VGF); ebenso für d a s "Aufzeigen de r 
Zahlen / Ergebnisse auf Bereichs-, Haup tab te i lungs 
oder Abtei lungslei terebene. 

Die oberste Verdichtung über alle Kostenstellen des 
Un te rnehmens , d a s konsol idier te Un te rnehmense r 
gebnis , weist alle Erlöse u n d Kosten des gesamten 
Un te rnehmens aus . Um zu d iesem Unte rnehmense r 
gebnis ebenso aber auch zu produkt - , künden- , 
Vertriebsregionen- u n d produkt ionsanlagent^ezoge-

B n z e l k o s t e n a r t 

B e n z i n 
I n s t a n d h a l t u n g 
V e r s i c h e r u n g e n 
S t e u e r n 
AfA 

A n s c t i a f f u n g 
M i e t e / L e a s i n g 
W a r t u n g 
AfA 

A n s c h a f f u n g 
M i e t e / L e a s i n g 
W a r t u n g 
AfA 

B ü r o m a s c h i n e n 
R a u m k o s t e n 
B a n k s p e s e n 
F a c h l i t e r a t u r 
Z e i t u n g e n 
D r u c k s a c h e n 
Aug. Verwaltung 

T e l e f o n a n l a g e n 
T e l e f a x 
D a t e n f e r n ü b e r t r . 

S c h r e i b u t e n s i l i e n 

k u r z - / 
langfr is t . 
t>eein-
f l u ß b a r 

K o s t e n a r t e n 
s c h l ü s s e l 

2 4 2 9 
2 4 2 0 
2 4 2 1 
2 4 2 2 
2 4 2 3 
2 4 2 4 

2 4 3 9 

2 4 3 0 
2 4 3 1 
2 4 3 2 
2 4 3 3 

2 4 3 5 
2 4 3 6 
2 4 3 7 
2 4 3 8 

2 4 4 9 
2 4 4 0 
2 4 4 1 
2 4 4 2 
2 4 4 3 
2 4 4 4 
2 4 4 5 
2 4 4 6 

2 4 5 9 

2 4 5 0 

2 4 5 1 

2 4 5 2 

2 4 6 9 

2 4 6 0 

K o s t e n a r t e n -
t i e t r e u e r 

M ü l l e r 

M ü l l e r 

S c h m k f t 

S c h m k l t 

S c h m i d t 

Ahh. 12 

Abb. 13 
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Halt>-/Fsnigprodukte 

n e n Ergebn issen, i n d e n ve rsch iedenen 
V e r a n t w o r t u n g s - u n d En tsche idungs 
r e c h n u n g e n de r A b b . 10 z u k o m m e n , 
müssen Da ten aus a l len be t r i eb l i chen 
A b w i c k l u n g s s y s t e m e n z u r V e r f ü g u n g 
gestel l t w e r d e n . Jedes U n t e r n e h m e n 
hat z u r A b w i c k l u n g seines Tagesge
schäftes z u m i n d e s t e ine F i n a n z b u c h 
h a l t u n g , e ine L o h n - u n d Geha l tsa
b r e c h n u n g u n d e i n F a k t u r i e r u n g s -
(Ver t r iebs- )sys tem. H ä u f i g ex is t ie ren 
n o c h Systeme f ü r d i e M a t e r i a l w i r t 
schaft , P r o d u k t i o n s p l a n u n g u n d 
-Steuerung (PPS), I nne rbe t r i eb l i che 
L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g e n ( b s p w . 
I n s t a n d h a l t u n g , A u s b i l d u n g ) , Betr iebs
da tener fassung o d e r B e s t a n d s f ü h r u n g 
f ü r Fe r t i g - u n d H a l b f e r t i g p r o d u k t e . 
D i e Bauste ine d e r C o n t r o l l i n g - I n s t r u 
m e n t a r i e n f jez iehen v o n d iesen 
A b w i c k l u n g s s y s t e m e n d i e benö t i g ten 
Da ten u n d ve ra rbe i ten d iese a u f g r u n d 
d e r festgelegten R e c h e n - A l g o r i t h m e n 
z u C o n t r o l l i n g - I n f o r m a t i o n e n ( v g l . 
A b b . 14). 

Datenbasis zur Bericlitswesen-

Präzision 

Das Zur-Verfügung-Stel len d e r 
benö t i g ten Da ten k a n n m a n u e l l o d e r 
a u t o m a t i s c h d u r c h d ie Da tenve ra rbe i 
t u n g e r fo lgen . D i e au toma t i sche 
D a t e n ü b e m a h m e ist a rbe i t sökonom isch u n d v e r m e i 
de t E ingabefeh ler . 

Bei d e n D a t e n aus d e n A b w i c k l u n g s s y s t e m e n k a n n 
es s ich u m P lan - , So l l - , Is t - o d e r Forecastdaten 
h a n d e l n . D ies h ä n g t v o n d e n M ö g l i c h k e i t e n d e r 
Zu l i e fe r sys teme ab , solche Da ten l i e fe rn z u k ö n n e n . 
D i e Zu l i e f e r sys teme ste l len f ü r d i e C o n t r o l l i n g -
I n s t m m e n t e d i e Datenbas is dar . D A T E N B A S I S ist 
z u d e f i n i e r e n als d i e b z g l . 

* Er löse u n d P r o d u k t k o s t e n er faßten p r o d u k t - , 
k ü n d e n - , Vertriebsregionen- u n d p r o d u k t i o n s -
an lagenbezogenen D a t e n , 

* ebenso w i e d i e f ü r Kos tens te l len e r faßten S t m k 
t u r k o s t e n . 

Erfassen bez ieh t s ich a u f P lan - , So l l - , Ist- o d e r 
Forecastdaten. H i e r f ü r ist d i e H e r s t e l l u n g v o n 
P r o d u k t e n v e m r s a c h u n g s g e r e c h t i n M a t e r i a l - u n d i n 
Prozeßkos ten a b z u b i l d e n . Ebenso ist f es tzuha l ten , 
w e l c h e Er löse be i w e l c h e m K u n d e n erz ie l t w u r d e n 
u n d w e l c h e E r l ö s s c h m ä l e m n g e n e i n g e r ä u m t w e r d e n 
m u ß t e n . Desha lb hat e in C o n t r o l l e r be i de r K o n z e p 
t i o n u n d R e a l i s i e m n g d e r C o n t r o l l i n g - I n s t m m e n t e 
e ine z w e i t e A u f g a b e z u e r f ü l l e n : Für d i e (Qual i tät d e r 
Datenbas is z u so rgen - u n d das heißt i n d e r be t r ieb
l i chen Prax is i n d e r Regel , i n d i e A u f b a u - u n d 
A b l a u f o r g a n i s a t i o n e i nzug re i f en . D e n n : C o n t r o l l i n g -
I n s t m m e n t a r i e n m ö g e n m e t h o d i s c h n o c h so ausge
fe i l t se in , w e n n d i e e in f l i eßenden Da ten n i c h t 
s t i m m e n , d a n n s ind d i e Ber ichte we r t l os . U n d d i e 

Abgrenzung und Daten fluß zwischen 
Controlling- und Abwicklungssystemen 

rrechnungen 

Kostenstellen-
Soll-lst-Vergtelch 

KoslenlrAgerrech-
nung (Kalkulation) 

Erfolgsi 

Finanz-Controlling 

PPS 

VerthetMsyBtam 

D A T E N B A S I S 

Abb. 14 

e in f l i eßenden D a t e n , d i e D A T E N B A S I S , k o m m e n 
v o n d e n A b w i c k l u n g s s y s t e m e n , sie s i n d d i e D a t e n 
zu l ie fe re r . 

Bericlitswesenkiste 

H i e r b e w ä h r t es s ich , f ü r d i e (Quali tät u n d d e n I nha l t 
d e r be t r i eb l i chen A b w i c k l u n g s s y s t e m e ebenso w i e 
f ü r d i e M e t h o d i k des Ber ich tswesens Z u s t ä n d i g k e i 
t en z u r e g e l n . Be isp ie lhaf t i l l us t r i e r t das d i e BE
R I C H T S W E S E N K I S T E ( A b b . 15). Be r i ch tswesenk i 
ste desha lb , w e i l d i e be t r i eb l i chen A b w i c k l u n g s - u n d 
I n fo rma t i ons -Sys teme nach d e n En tsche idungsebe
nen d i s p o s i t i v , o p e r a t i v u n d s t ra teg isch k l a r ge t renn t , 
d i e f ü r jede En tsche idungsebene z u z u l i e f e m d e n 
Da ten festgelegt u n d das Ro l l enve rs tändn i s z w i s c h e n 
C o n t r o l l i n g , d e m Fachbere ich E D V s o w i e d e n 
ande ren be t r i eb l i chen Facht)ereichen b e s t i m m t w i r d . 

M a n a g e r ob l i egen h ä u f i g d e m I r r t u m , z u m e i n e n , d i e 
Da ten de r A b w i c k l u n g s s y s t e m e s i n d a u t o m a t i s c h f ü r 
d i e Ber i ch ts ( In fo rmaHons- )sys teme de r o p e r a t i v e n 
u n d s t ra teg ischen En tsche idungsebenen z u g e b r a u 
chen. Es b r a u c h e n u r e inen "Sor t i e rbe feh l " i n d e n 
E D V - P r o g r a m m e n u n d d i e g e w ü n s c h t e n Da ten seien 
v o r h a n d e n . D i e B E R I C H T S W E S E N K I S T E stel l t ke ine 
W e r t i g k e i t d a r nach d e m M o t t o , "d iese Systeme s ind 
w i c h t i g u n d d iese Sys teme s ind w e n i g e r w i c h t i g " . Sie 
zeigt v i e l m e h r s t m k t u r i e r t auf , w e l c h e Systeme es 
b rauch t , u m d e n U n t e m e h m e n s z w e c k / das Tages
geschäf t a b z u w i c k e l n , w e l c h e Ber ichts- u n d Ent-
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Scheidungssysteme es zur U n t e m e h m e n s f ü h m n g 
b r a u c h t , w e l c h e K a t e g o r i e n a n D a t e n w e l c h e n 
Sys temen z u z u f ü h r e n s i n d u n d w e r d a b e i f ü r w a s 
v e r a n t w o r t l i c h / z u s t ä n d i g ist. 

D i e B E R I C H T S W E S E N K I S T E ist ana log d e m R E C H 
N U N G S W E S E N - / P L A N U N G S P A N O R A M A eine 
M o n t a g e - A n l e i t u n g f ü r d i e b e t r i e b l i c h e D a t e n o r g a 
n i s a t i o n u n d I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g z u r Entsche i 
d u n g s f i n d u n g i n d e r täg l i chen G e s c h ä f t s a b w i c k l u n g 
u n d d e r k ü n f t i g e n u n t e r n e h m e r i s c h e n A u s r i c h t u n g . 
Jedes U n t e m e h m e n m u ß f ü r s ich i n d i v i d u e l l i n d i e 
e inze lnen Käs tchen de r B E R I C H T S W E S E N - K I S T E 
d e n Bedar f an A b w i c k l u n g s - , Ber ichts- / K o n t r o l l -
Sys temen s o w i e an Sys temen z u r u n t e r n e h m e r i s c h e n 
A u s r i c h t u n g , d e r d a f ü r n o t w e n d i g e n Datenbas is 
s o w i e das e r f o rde r l i che C o m p u t e r - E q u i p m e n t an 
Sof t - u n d H a r d w a r e e in t ragen . D i e i n A b b . 15 
e inge t ragenen Beispie le s i n d aus m e i n e r E r f a h r u n g 
e i n M i n i m u m an be t r i eb l i chen Ber i ch tswesen-
Bedür fn i ssen - z u s a m m e n g e p a c k t i n d r e i D i m e n s i o 
n e n , i n e inen W ü r f e l , dahe r d i e Beze i chnung "K is te" . 

D e m M a n a g e m e n t läßt s ich ze igen , w o d i e I n s t r u 
m e n t e des R E C H N U N G S W E S E N - P A N O R A M A 
pos i t i on ie r t s i n d . N ä m l i c h au f d e r o p e r a t i v e n 
Entsche idungset )ene. Ferner w i r d d e u t l i c h , daß d i e 
m e t h o d i s c h e V e r a n t w o r t u n g f ü r d i e K o n z e p t i o n i e -
m n g u n d Rea l i s ie rung d e r I n f o r m a t i o n s s y s t e m e d e r 
Fachhere ich C o n t r o l l i n g d i e V e r a n t w o r t u n g t rägt . 
N a t ü r l i c h i m D i a l o g m i t d e n e inze lnen Facht)erei-
chen , u m m i t Rücks ich t a u f d e r e n Bedür fn isse 
e m p f ä n g e r o r i e n t i e r t be r i ch ten z u k ö n n e n . 

Fü r d i e m e t h o d i s c h e Ges ta l t ung de r A b w i c k l u n g s s y 
s teme s ind d i e e inze lnen Fachl jere iche v e r a n t w o r t 
l i c h ; a lso f ü r d i e M a t e r i a l d i s p o s i H o n de r E i n k a u f / 
d i e P r o d u k t i o n , f ü r das Ve r t r i ebssys tem d e r Ve r t r i eb , 
f ü r d i e L o h n - / G e h a l t s a b r e c h n u n g d i e Personalab
t e i l u n g u s w . D e r Fachbere ich C o n t r o l l i n g hat s icher
zus te l l en , daß i n d e n A b w i c k l u n g s s y s t e m e n d i e 
benö t i g ten Da ten f ü r d i e o p e r a t i v e n u n d s t ra teg i 
schen Ber ich tssys teme bere i tgeste l l t w e r d e n . Das 
A n l e g e n u n d d i e Pf lege de r S t a m m - u n d B e w e g u n g s 
d a t e n , d e r Datenbas is , i n s ä m t l i c h e n Sys temen 
v e r a n t w o r t e n aussch l ieß l i ch d i e e inze lnen Fachbere i 
che. D i e E D V ha t d a f ü r z u so rgen , d a ß d i e Da ten f ü r 
d i e e inze lnen Systeme de r d r e i En tsche idungsebenen 
so o rgan is ie r t , ve rke t te t w e r d e n , daß m ö g l i c h s t e ine 
D a t e n r e d u n d a n z v e r m i e d e n w i r d . D a z u ist e in 
un ternehmensvye i tes D a t e n m o d e l l z u rea l i s ie ren , 
we lches s icherste l l t , daß d e r buchha l te r i sche U m s a t z 
ü b e r e i n s t i m m t m i t d e n Ber i ch ten des R E C H N U N G S 
W E S E N - P A N O R A M A S . Des w e i t e r e n ist d i e E D V 
d a f ü r v e r a n t w o r t l i c h , daß f ü r jede En tsche idungsebe
ne d i e gee ignete Sof t - u n d H a r d w a r e l a u f f ä h i g z u r 
V e r f ü g u n g steht. 

W e n n auch d i e Fachbereiche f ü r d i e Q u a l i t ä t d e r 
D A T E N B A S I S v e r a n t w o r t l i c h s i n d , so ist es t r o t z d e m 
f ü r jeden C o n t r o l l e r e in s tänd iges T h e m a , s ich m i t 
d e n P r o b l e m e n über d i e S H m m i g k e i t u n d P laus ib i l i -
tät de r Da ten z u beschäf t igen. C o n t r o l l e r - K o l l e g e n 
haben bei e iner S p o n t a n - A b f r a g e i n e i n e m Semina r 
d i e i n A b b i l d u n g 16 u n d 17 kasu is t i sch au fgezäh l t en 
P r o b l e m e u n d T u r b u l e n z e n genann t , d i e i m be t r i eb l i 

chen A l l t a g au f t r e ten , w e i l d i e D A T E N B A S I S n ich t i n 
O r d n u n g ist. 

Kontierungsanleitung 

S i n d Er lös- u n d Kos tenar ten i n h a l t l i c h e i n d e u t i g 
gek lä r t , d a n n ist e in erster Schr i t t i n R i c h t u n g 
s t i m m i g e r Datenbas is e ine u n t e m e h m e n s w e i t g ü l t i g e 
K O N T I E R U N G S A N L E I T U N G ( v g l . A b b . 18). D ie 
Idee, e ine K o n t i e r u n g s a n l e i t u n g z u e n t w i c k e l n , k a m 
m i r b e i m E in r i ch ten des Kostenste l len-SoU-Ist -
Verg le ichs . Fü r d i e M i t a r b e i t e r de r F i n a n z b u c h h a l 
t u n g ist z u rege ln , w e l c h e Geschä f tsvo rgänge au f 
w e l c h e n Sachkon ten v e r b u c h t w e r d e n . O f t ist aus 
e iner R e c h n u n g n ich t z u e r k e n n e n , o b es s ich b s p w . 
u m R o h - o d e r H i l f ss to f f e o d e r u m M a t e r i a l i e n / 
Ersatz te i le f ü r I n s t a n d h a l t u n g ode r u m z u a k t i v i e r e n 
de M a t e r i a l i e n f ü r neu angeschaf f te M a s c h i n e n 
hande l t . Des w e i t e r e n w i r d b e i m A u f b a u eines 
Kos tenar tenp lanes m i t d e n Kos tens te l l enve ran two r t 
l i chen festgelegt , w e l c h e Geschä f tsvo rgänge w e l c h e r 
Kos tena r t z u g e w i e s e n w e r d e n . 

Z w e i t yp i sche Beispie le ze ig t d i e A b b . 18. Z e i t u n g s 
annoncen s ind un te r sch ied l i ch z u v e r b u c h e n . Für das 
Fernz ie l M E R ist f ü r e ine k ü n f t i g e P r o d u k t - o d e r 
Spa r ten -E r fo l gs rechnung e in Sachkon to "Wer t )ean-
ze igen" e i n z u r i c h t e n u n d dieses K o n t o b s p w . de r 
Kos tenar t " P r i n t w e r b u n g " z u z u o r d n e n . Persona l 
suchanze igen h i ngegen s ind a u f e i n e m Personalsach
k o n t o z u v e r b u c h e n u n d i n e iner E inze lkos tenar t d e r 
Persona lnebenkos ten auszuwe isen . Z e i t u n g e n , 
Ze i t sch r i f t en u n d Bücher gehö ren au f dieses Sach
k o n t o u n d w e r d e n b s p w . de r Kos tenar t "Fach l i te ra 
tu r , Bücher " zugeo rdne t . Bücher als K u n d e n g e s c h e n 
ke h i ngegen sche inen u n t e r de r Kos tenar t "Werbege 
schenke" auf . N u r so lassen s ich i n h a l t l i c h u n d 
m e t h o d i s c h s t i m m i g e Da ten f ü r e ine spätere K u n d e n -
E r f o l g s r e c h n u n g g e w i n n e n . 

Solche Z u o r d n u n g s e n t s c h e i d u n g e n , w e l c h e Ge
schä f tsvorgänge au f w e l c h e Sachkon ten gebuch t u n d 
w e l c h e n Kos tenar ten d iese Sachkon ten z u g e o r d n e t 
w e r d e n , s i nd m i t d i e ers ten Schr i t te h i n z u m Z i e l 
M E R . D i e Texte i n Spal te " K o n t i e m n g s a n l e i t u n g " 
e n t w i c k e l n s ich kasu is t i sch . A u s de r täg l i chen 
be t r i eb l i chen Prax is erget)en s ich neue Erkenn tn i sse , 
P rob leme, so daß d i e Tex te s t ä n d i g e rwe i t e r t , "per fek 
t i on ie r t " w e r d e n . 

G le i chze i t i g f i n d e t e ine V e r k n ü p f u n g d e r Sachkon ten 
m i t d e n Kos tenar ten stat t - so w i e d iese d a n n i m 
Ber ich tswesen au fsche inen . Diese V e r k n ü p f u n g s l i s t e 
en thä l t auch I n f o r m a t i o n e n da r übe r , o b b e s t i m m t e 
Geschäf tsvor fä l le auch n u r au f e iner o d e r w e n i g e n 
Kos tens te l len v e r b u c h t w e r d e n so l len . So k a n n z. B. 
festgelegt w e r d e n , daß B e s t a n d s v e r ä n d e m n g e n an 
Fe rhg - u n d H a l b f e r t i g p r o d u k t e n n i ch t au f d e n 
P r o d u k H o n s a n l a g e n , d i e d i e P r o d u k t e hergeste l l t 
haben , s o n d e r n au f e iner separaten Kostens te l le , 
b s p w . d e r des P roduk t i onsche f s , ausgewiesen 
w e r d e n . 
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Eine de ra r t i ge Ve r l cnüp fungs l i s te , K o n t i e r u n g s a n l e i 
t u n g stel l t s icher, d a ß Er löse u n d Kos ten ü b e r 
sämt l i che Kostens te l len u n d d e r e n V e r d i c h t u n g s s t u 
fen i n h a l t l i c h ve rg le i chbar w e r d e n u n d s i n d . D ies ist 
f ü r K l e i n - u n d M i t t e l be t r i ebe genauso w i c h t i g w i e 
insbesondere f ü r K o n z e m e . 

So w i e e ine V e r k n ü p f u n g s l i s t e "Sachkonten - Kos te 
n a r t e n " s i n d auch noch V e r k n ü p f u n g s l i s t e n " M a t e 
r i a l n u m m e r n - Kos tena r ten " u n d " L o h n - / Geha l t s 
a r ten - Kos tena r ten " anzu legen . Der A u f b a u u n d d i e 
Z i e l s e t z u n g d ieser L is ten ist ve rg le i chbar m i t de r 
A b b . 18, n u r d a ß s ich d i e Ube rsch r i f t en ä n d e r n . A l l e 
V e r k n ü p f u n g s l i s t e n s i nd d u r c h d i e V e r a n t w o r t l i c h e n 
i n d e n Fachbere ichen (z. B. B u c h h a l t u n g be i E i n f ü h 
r u n g eines neuen G u V - K o n t o s ) m i t U n t e r s t ü t z u n g 
des C o n t r o l l i n g l a u f e n d z u p f l egen / z u ak tua l i s ie 
ren . 

I d e a l e r w e i s e k o n t i e r t j e d e r K o s t e n s t e l l e n v e r a n t 
w o r t l i c h e b e i d e r Z a h l u n g s f r e i g a b e e i ne R e c h n u n g 
v o r . H i e r hat s ich als " O r g a n i s a t i o n s - l n s t m m e n t " e in 
sogenannte r " K o n t i e m n g s s t e m p e l ' ( v g l . A b b . 19) 
b e w ä h r t . A u f de r so ges tempe l ten R e c h n u n g t rägt er 
un te r a n d e r e m d i e Kos tenar t , Kostenste l le , d e n 
Bet rag u n d d e n Buchungs tex t e i n . D ies setzt n a t ü r l i c h 
v o r a u s , daß d e r Kos tens te l l enve ran two r t l i che e ine 
K o n t i e m n g s a n l e i t u n g , geo rdne t nach Kos tena r ten , 
bes i tz t , u n d daß er i m H a n d l i n g g e s c h u l t w u r d e . 

Bestellung vom: Tagesstempel Rechnungseingang 

Kostenart: Kostenslelle: Betrag 

Buctiungstext 

geprüft durch: freigegeben am: 

Buchungsdalum: Beiegnummer: 

Soll-Konto: Betrag Haben-Konto: Betrag 

Bezahlt am: 

Organisation der operativen Jahresplanung 

N e b e n d e n beschr iebenen Schr i t ten z u r O r g a n i s a t i o n 
de r I s t -Da tenbere i t s te l l ung hat s ich de r C o n t r o l l e r i m 
w e i t e r e n E in r i ch ten h i n z u m Z i e l M E R u m d i e O r 
gan i sa t i on d e r o p e r a t i v e n Jah resp lanung z u k ü m 
m e r n . Diese Organ i sa t i onsau fgabe ist e in entsche i 
d e n d e r Be i t rag des C o n t r o l l i n g s z u m G e l i n g e n de r 
j äh r l i chen P l a n u n g s r u n d e . 

A n d ieser Stel le f i nde t s ich das C o n t r o l l i n g v e r s t ä n d 
n is de r C o n t r o l l e r - A k a d e m i e w iede r . N i c h t das 
A u s f ü l l e n d e r P l a n u n g s u n t e r l a g e n is t d i e A u f g a b e 
des C o n t r o l l e r s , s o n d e r n das V o r b e r e i t e n , O r g a n i 
s i e ren , K o o r d i n i e r e n u n d B e g l e i t e n des P l a n u n g s 
prozesses - das d a f ü r So rgen , d a ß sys temat isch u n d 
e insehbar gep lan t w i r d . 

Ge rade w e n n i m R a h m e n e iner N e u a u s r i c h t u n g des 
be t r i eb l i chen Ber ich tswesens d i e ope ra t i ve Jahrespla
n u n g e rs tma ls ge t reu d e r h ie r ve r t re tenen C o n t r o l 
l i n g p h i l o s o p h i e i m U n t e r n e h m e n d u r c h g e f ü h r t w i r d , 
ist m i t W i d e r s t ä n d e n de r V e r a n t w o r t l i c h e n i n a l l en 
Fachbere ichen z u rechnen. Diese W i d e r s t ä n d e , d i e 
s ich i n v i e l en Bedenken o d e r K i l l e r p h r a s e n ä u ß e m , 
lassen s ich i n " w e r b e n d e n " E inze lgesprächen e r g r ü n 
d e n u n d k lä ren . D ie V e r a n t w o r t l i c h e n haben das 
P r o b l e m , v i e l l e i c h t sogar d i e A n g s t , s i ch i n d e r 
o p e r a t i v e n J a h r e s p l a n u n g f e s t z u l e g e n . Diese A n g s t 

k a n n aus e iner U n e r f a h r e n h e i t m i t d e m I n s t m -
m e n t a r i u m de r P l a n u n g u n d s o m i t Uns icher 
he i t resu l t ie ren . Diese A n g s t k a n n aber auch i n 
de r b i she r igen U n t e m e h m e n s k u l t u r b e g r ü n d e t 
se in. V ie l l e i ch t haben d i e V e r a n t w o r t l i c h e n s ich 
i n d e r Ve rgangenhe i t gegenüber d e n Vorgese tz 
ten festgelegt u n d s i n d be i N i c h t e i n t r i t t d e r 
Fes t legung m i t n e g a t i v e n K o n s e q u e n z e n 
sank t i on ie r t w o r d e n . 

Abb. 19: Konticruiigsstempel 

I n be iden Fäl len hat d e r C o n t r o l l e r v ie l f ä l t i ge 
u n d o f t m ü h e v o l l e Übe rzeugungsa rbe i t d u r c h 
V e r k a u f e n de r C o n t r o l l i n g p h i l o s o p h i e i n 
S c h u l u n g s v e r a n s t a l t u n g e n , p r o b l e m o r i e n t i e r t e n 
W o r k s h o p s ode r d u r c h M a ß n a h m e n i n de r 
pe rsön l i chen Bez iehungsebene z u le is ten. 
E r fo l g re i ch k a n n j edoch d i e C o n t r o l l e r - Ü b e r 
zeugungsa rbe i t nachha l t i g u n d au f D a u e r n u r 
se in , w e n n s i ch d i e U n t e m e h m e n s s p i t z e z u r 
C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e , insbesondere z u d e n 
V o r t e i l e n des P lanungsprozesses, b e k e n n t u n d 
d ies auch v o r b i l d l i c h v o r l e b t . 

D e r V o r t e i l d ieser Vo rgehenswe i se ist d o p p e l t : Der 
Kos tens te l l enve ran two r t l i che k a n n d i e R e c h n u n g au f 
i nha l t l i che K o r r e k t h e i t p r ü f e n . Er k e n n t d e n Ge 
schä f tsvor fa l l i m Deta i l besser als e in M i t a r b e i t e r der 
B u c h h a l t u n g . R ü c k f r a g e n seitens de r B u c h h a l t u n g 
b z g l . des Geschäf tsvor fa l l s w e r d e n sel tener, e in 
i n h a l t l i c h falsches V e r b u c h e n a u f g m n d e iner F e h l i n 
t e rp re ta t i on d e r R e c h n u n g w i r d v e r m i e d e n . Des 
we i t e ren l e rn t de r K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e f ü r 
seine Budge te r s te l l ung , w i e b e s t i m m t e M a ß n a h m e n / 
Geschä f tsvor fä l l e buchha l t e r i s ch / kos ten rechner i sch 
er faßt w e r d e n . D i e Fehler b e i m B u d g e t i e m n g s p r o z e ß 
n e h m e n ab , d i e Budge ts w e r d e n aussagekrä f t iger . 

A l s P lanungsun te r l agen / O r g a n i s a t i o n s m i t t e l haben 
s ich in de r b e m f l i c h e n Prax is b e w ä h r t : 

> Planungsbrief der Unternehmensleitung 

> Maßnahmen / Budget-Ablaufplan 

> Operative Maßnahmenliste 

> Budget-Formulare 

> Investitions- und Projektplanungs

unterlagen. 

96 



Controller magazin 2/92 

D e r 

Planungsbrief 

hat d i e F u n k t i o n , d i e K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n 
auf d i e o p e r a t i v e Jah resp lanung e i n z u s t i m m e n d u r c h 
Z i e l v o r s t e l l u n g e n de r U n t e m e h m e n s l e i t u n g über d i e 
anzus t rebenden Planergebnisse. H i e r hat s ich das 
P r i n z i p b e w ä h r t , i m P lanungsbr ie f " den g r o b e n W e g " 
( v g l . A b b . 4 - W E G - S y m b o l ) z u sk i zz ie ren . Bei 
w e l c h e n K u n d e n also i n w e l c h e n M ä r k t e n , m i t 
w e l c h e n P r o d u k t e n ( jewei ls a l t / neu) S c h w e r p u n k t e 
gesetzt u n d w e l c h e Z a h l e n er re ich t w e r d e n so l len . 

Z a h l e n s i n d Z ie le . U n d solche Z ie le k ö n n e n b s p w . 
M a r k t a n t e i l e be i K u n d e n , i n M ä r k t e n o d e r P r o d u k t e n 
sein ebenso w i e h i e r f ü r d u r c h s c h n i t t l i c h e rwa r t e te 
Deckungsbe i t räge . V o n d ieser s t ra teg ischen A u s r i c h 
t u n g , d e n s t ra teg ischen Eckda ten , le i ten s ich d a n n fü r 
d i e P l a n u n g s v e r a n t w o r t l i c h e n b s p w . d i e Absa tz - u n d 
P r o d u k t i o n s p l ä n e ( m i t a l l en Fo lgep länen) , I nves t i 
t ions- , O rgan i sa t i ons - u n d M i t a r b e i t e r p r o g r a m m e ab 
( v g l . A b b . 9) . 

Budgetablaufplan 

H a n d l u n g s r a h m e n h i e r f ü r ist de r M a ß n a h m e n - / 
B u d g e t - A b l a u f p l a n . E inen s ta rk ve re in fach ten 
A u s - z u g ze igen d i e A b b . 20 u n d 2 1 . De r M a ß n a h -
m e n - / B u d g e t - A b l a u f p l a n ze ig t sehr d e u t l i c h d i e 
K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n des Con t ro l l e r s i m 
P lanungsp rozeß . Er ist das I n s t m m e n t , das d i e 
z e i l l i c h log ische Re ihen fo lge d e r E rs te l l ung d e r 
Te i l p l äne , d i e P l a n u n g s v e r a n t w o r t l i c h e n , v o n 
w e m sie be i Bedar f un te r s tü t z t w e r d e n u n d d i e 
E n d t e r m i n e / A b g a b e t e r m i n e de r T e i l p l ä n e 
d o k u m e n t i e r t u n d fest legt. Er ist e in N e t z w e r k , 
we lches g a n z h e i t l i c h au fze ig t , we l che r T e i l p l a n 
v o n w e l c h e m abhäng t , w e l c h e r P lan E i n - ode r 
A u s g a b e d a t e n l ie fer t . A u f d iese Weise e r fäh r t 
jeder M i t a rbe i t e r , der i n d e n P lanungsp rozeß i n 
v o l v i e r t ist, daß v o n de r t e rm inge rech ten A b g a b e 
se ine r Budge tun te r l agen d i e gesamte Budge t i e 
r u n g abhäng t . 

D i e Ofjerative Jah resp lanung ist e ine Z ie le - u n d 
M a ß n a h m e n p l a n u n g . D i e Z ie le u n d M a ß n a h m e n 
w e r d e n i n de r 

operativen Maßnahmenliste 

v o n j e d e m K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n 
fes tgehal ten ( A b b . 22). Er t räg t auch even tue l l e 
V o r b e d i n g u n g e n (Prämissen) e i n , d i e e in t re ten 
müssen , d a m i t d i e U m s e t z u n g d e r gep lan ten 
M a ß n a h m e n m ö g l i c h o d e r ü b e r h a u p t erst 
s i n n v o l l ist. Be isp ie lsweise p l a n t de r Le i te r 
C o n t r o l l i n g f ü r e inen e inzus te l l enden M i t a r b e i t e r 
z w e i Seminarbesuche i m nächsten Jahr. H i e r 
w ä r e d i e Prämisse, daß e in neuer M i t a r b e i t e r 
g e f u n d e n w i r d . D e r T e r m i n ebenso w i e d i e 
Semina rkos ten s i n d m o n a t s g e n a u u n d w e r t m ä 
ß ig fest legbar, w e n n b e i m a u s g e w ä h l t e n A u s b i l -
d u n g s i n s i t u t gebuch t w u r d e . 

S ind d i e K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n i n de r 
K o n t i e m n g s a n l e i t u n g geschu l t , d a n n k ö n n e n sie 
auch p r o b l e m l o s d i e sie be t re f fenden Er lös- u n d 
Kos tenar ten i n d e r z w e i t e n Spal te des F o r m u l a r s m i t 
M a ß n a h m e n - , Z i e l - u n d P rüm issenangabe angeben 
u n d s ich d a m i t fest legen. D i e Beträge aus de r W e r t 
spal te d e r M a ß n a h m e n l i s t e übe r t r äg t d e r Kos tens te l 
l e n v e r a n t w o r t l i c h e ansch l ießend i n das Kos tens le l -
l en -Budge tb la t t . 

Budgetblatt 

D i e A b b . 23 ze ig t e in solches Budge t . Es b e g i n n t m i t 
d e r Bezugsgröße de r Kostenste l le . D a n n fo l gen i n 
d e n Z e i l e n a l le Er lös- u n d Kos tena r ten , d i e a u f e iner 
Kostenste l le au f t re ten k ö n n e n (auf e iner Ve r t r i ebs 
kostenste l le t re ten z. B. ke ine Rohs to f f kos ten auf ! ) 
u n d i n d e n Spa l ten a l le 12 M o n a t e s o w i e d e n Jahres-
p l a n w e r t als G e s a m t s u m m e . 

Es g e h ö r t z u m In fo rma t i onsse rv i ce des C o n t r o l l i n g s , 
daß i n d e n B u d g e t b l ä t t e m se lekt ier t n u r jene Er lös-
u n d Kos tenar ten angegeben s i n d , d i e i n e iner 
Kostenste l le v o r k o m m e n k ö n n e n . So k o m i s c h es 
k l i n g e n m a g , d e r P lanende f ü h l t s ich d a n n " d a h e i m " , 
er w i r d d u r c h seine P lanungsau fgaben ge füh r t . Z u m 
In fo rma t i onsse rv i ce gehö r t auch , daß das C o n t r o l l i n g 
respek t ie r t , daß i n de r be t r i eb l i chen W i r k l i c h k e i t 
n i c h t a l le K o s t e n m o n a t s g e n a u exak t p l a n b a r s i n d . 

MASSNAHMEN / BUDGET - ABLAUFPLAN 1992 Seite 1 

Lid Nr. Teilplane 

Frlflsolanuno 

Mengengerüst monatlictie künden-] 
/ produktbezogene "Absatzpläne" 
(in Mengeneinheiten • Anzahl 
Stunden, km etc.) mit Einsatzort 

Produktpreise, kaufmännische 
Erlösschmälerungen 

Produktkosten 

Sachmittelpiäne je Produkt 

Projekte; KSIVSystem 

Leistungen je Dienststelle 

Leistungsdaten produktbezog. 
- Tragzeiten Dienstkleidung 
- Uutzeit KFZ 
- Laufzelt Funkgerät 

Personalstellenpläne 

Schichtkaiender 1992 
Art>eitszeilbilanz 1992 

Planungs-
verantwor-

Unter-
Ist ützung 

Gesch • 
Führ. 
Regionai-
leiter 

Gesch.Führ 
Regionai-
leiter 

Controller 

Controiier 

Gesch.Führ 
Technik 

Gösch Führ 

Regional
leiter/ 
Oienststel-
lenlelter 

GeschFühr] 
Technik 
Leiter Mal-
wirtschaft 

Personal-
Abteilung 
Gesch.Führ. 

Personal-
Abteilung 
Dienststei-
lenleiter 

EDV/ 

jControlling 

Controlling 

Controlling 

Controlling 

Controlling 

Termin 

19.11. 

19.11. 

19.11. 

19.11. 

19 11. 

20.11. 

22.11. 

22.11. 

Abb. 20 
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MASSNAHMEN / BUDGET - ABLAUFPLAN 1992 Seite 3 

Lfd. Nr. 

16. 

17. 
18. 

19. 

Teilpläne 

Abgalt der Budgetblätler (Forts.) 

- Info/Beratung/Rechl 

- Bankspesen 

- FactilHeratur/Zeitungen 

- BOromaterial 

- Allgemaine Veiwaltungskosten 

• EDV-Kosten 

- Belnebskosten 

- KFZ-Koston 

Reisekosten/Bewirtunfl 

Werbung 

KommunikationsmaBnanmen 

Versicherungen 

Inveslilionsplan Technik 
Investilionsplan Verwaltung 

Abstimmbrücke incl. Steuern 

20. Ipmanzierungskoslen 

Planungs-
verantwor-

Gesch Führ, 

Recht sabtlg|Controlling 

Controlling 

Controlling 

ControHirig 

Kostenstell, 
verantw 

Gesch.Führ, 
Dienststel
lenleiter 

Gesch.Führ, 

Kostenstell, 
verantw. 

Kostenstell, 
verantw. 

Dienstwag.-
Fahrer 

Kostenstell, 
verantw. 

ötfentlich-
keitsartwit 

Services 
Öflentlich-
keitsarbeit 

Rechtsabt lg 

Gesch.Führ. 

Gesch.Führ, 

Gesch.Führ, 

Unter
stützung 

Controlling 

Controlling 

Controlling 

Mat.wirtsch. 

Controlling 

Controlling 

Controlling 

Controlling 

Termin 

19.11 
19.11 
19.11 

19.11 

19,11 
19.11 

19 11 

19.11 

19.11 

19.11 

19.11 

19.11 
25.11 

25.11 
25.11 

Abb. 21 

I n e i n e m so lchen Fal l ist e ine ra t ie r l i che V e r t e i l u n g 
a u f das ganze Jahr / H a l b j a h r o d e r Q u a r t a l z u 
akzep t i e ren . 

A l l e B u d g e t u n t e r l a g e n s i n d v o n d e n v e r a n t w o r t l i 
chen Kos tens te l l en le i t em z u un te rsch re iben u n d z u r 
G e n e h m i g u n g an d i e Vorgese tz ten w e i t e r z u l e i t e n . 
Dieser le i tet d i e v o r l ä u f i g g e n e h m i g t e n U n t e r l a g e n 
ans C o n t r o l l i n g we i te r , das d i e U n t e r l a g e n au f ^ 

f o r m a l e R ich t i gke i t ( K o s t e n a r t e n z u o r d n u n g etc.) u n d 
i nha l t l i che Kons is tenz m i t d e n ü b r i g e n abge l ie fe r ten 
B u d g e t u n t e r l a g e n p r ü f t . Bspw. , o b d i e Absa t z - u n d 
P r o d u k t i o n s p l a n u n g u n t e r E in t )ez iehung des Lager-
h>estands ü b e r e i n s t i m m e n . 

D i e Da tene ingabe d e r e inze lnen Kos tens te l l enbud 
gets e r fo lg t d u r c h s C o n t r o l l i n g . D i e Da ten de r 
Absa tz - , LJmsatz-, P r o d u k f i o n s - u n d R o h s t o f f p l a n u n g 
n e h m e n d i e e inze lnen Fachbere iche v o r - sowe i t 
m ö g l i c h d i r e k t i n d i e Zu l i e fe rsys teme . B e i m A b s a t z - / 
U m s a t z p l a n ist f ü r das Fernz ie l M E R au f e ine 
de ta i l l i e r te P l a n u n g z u ach ten . Dies bedeu te t , daß d i e 
e inze lnen P r o d u k t e k u n d e n b e z o g e n ( fa l ls A u f t r a g s 
f e r t i g u n g vo r l i eg t ) z u p l a n e n s i n d . Et jenso ist e ine 
de ta i l l i e r te u n d m i t d e m A b s a t z - / U m s a t z p l a n 
a b g e s t i m m t e P r o d u k t i o n s p l a n u n g n o t w e n d i g . 
H i e r b e i ist fes tzu legen, w e l c h e Prcx iuk te au f we l che r 
P r o d u k t i o n s a n l a g e , m i t w e l c h e r S tück l i s te , w a n n p r o 

d u z i e r t w e r d e n so l len . Dabe i ist v o n e i n e m 
P lan le i s tungsg rad ( P l a n - W i r k u n g s g r a d , P lan-
L a u f g e s c h w i n d i g k e i t e n u . ä.) d e r P r o d u k t i o n s a n 
lage auszugehen . E ine Bezugsgröße, d i e f ü r das 
P r o d u k f i o n s - C o n t r o l l i n g v o n e n o r m e r Bedeu
t u n g ist. D e r gep lan te Le i s t ungsg rad de r P r o d u k 
t ionsan lage stel l t e ine Z i e l v e r e i n b a m n g m i t d e m 
Facht)ereich P r o d u k t i o n dar . 

W e r d e n d i e e inze lnen Budge ts g e n e h m i g t , 
e rha l ten d i e K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n i h re 
U n t e r l a g e n m i t d e r G e g e n z e i c h n u n g ( G e n e h m i 
g u n g des Vorgese tz ten) z u r ü c k . Sie b i l d e n d i e 
persön l i che Z i e l v e r e i n b a m n g f ü r das nächste 
Geschäf ts jahr . N a c h d e m al le T e i l p l ä n e des 
U n t e m e h m e n s abgegeben u n d DV- techn i sch 
er faßt w u r d e n , e rhä l t de r C o n t r o l l e r das erste 
P lanergebn is , we lches ana lys ie r t de r Geschäf ts
l e i t u n g vo rge leg t w i r d . Diese entsche ide t d a n n , 
ob e ine "Kne tphase " e r f o r d e r l i c h ist , w e i l das 
Ergebn is ganz o d e r i n Te i lbe re ichen n i ch t 
akzep tabe l ist. A u c h d iese Kne tphase o rgan is ie r t 
u n d u n t e r s t ü t z t d e r Con t ro l l e r . A m E n d e s teht 
das v o n d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g ve rabsch iede te 
B u d g e t als Z i e l v e r e i n b a r u n g f ü r das nächs te 
Geschä f t s j ah r . Das Ergebn is e rhä l t jeder Kos ten 
s te l l enve ran two r t l i che " schwarz au f w e i ß " f ü r 
se inen Bere ich i n F o r m v o n B u d g e t a u s d m c k e n 
( v g l . A b b . 23). 

De r P lanungsp rozeß so l l te spätestens k u r z v o r 
A b s c h l u ß des l a u f e n d e n Geschäf ts jahres (z. B. 
M i t t e Dezember ) abgeschlossen sein. B e i m 
E in r i ch ten eines Ber ich tswesens ist d ies e in 
W u n s c h z i e l , das s ich erst be i meh r j äh r i ge r 
P lanungsp rax i s rea l is ie ren läßt. So habe ich d i e 
E r f a h m n g gemach t , daß erst i m 3. Budge t i e -
m n g s j a h r dieses Z i e l fast e r re ich t w o r d e n ist 
( v o n M i t t e M ä r z i m 1. Jahr a u f E n d e D e z e m b e r 
i m 3. Jahr) . 

Soll-Ist-Verglelche / Hausbesuche 

D a m i t s o w o h l d i e I s tda ten - als a u c h d i e So l l da ten -
Übers te l l ung an d e n Kos tens te l len -So l l - I s t -Verg le ich 
t e rm inge rech t e r fo lg t , hat es s ich i n d e r Prax is 
b e w ä h r t , a l len an de r " E r g e b n i s p r o d u k t i o n " be te i l i g 
ten M i ta r t )e i t e rn e inen v e r b i n d l i c h e n A b l a u f p l a n a n 
d i e H a n d z u geben. Diese Check l i s te ist de r " C o u n t 
d o w n " a m ersten A r b e i t s t a g eines jeden M o n a t s u n d 
regel t , w a n n we lches Z u l i e f e r s y s t e m d e n C o n t r o l 
l i n g - I n s t m m e n t e n d i e Da ten z u übers te l len hat . D a z u 
gehö ren V e r p r o b u n g s l i s t e n u n d A b s H m m u n g s a r b e i -
ten . 

A u c h d ies ist e ine Organ isaHonsau fgabe des C o n t r o l 
lers. E in Ber ich tswesen, das e i n m a l a m 8. A r b e i t s t a g 
u n d e i n anderes M a l erst a m 15. A r b e i t s t a g d e m 
M a n a g e m e n t z u r V e r f ü g u n g steht , ist z u r a k t i v e n 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g n i ch t z u geb rauchen . 

De r m o n a t l i c h e Kos tens te l len -So l l - l s t -Verg le ich we i s t 
i n d e n Z e i l e n d i e Er lös- u n d Kos tenar ten s o w i e d i e 
Bezugsgrößen als " V o r s p a n n " aus ( v g l . A b b . 24). I n 
d e n Spa l ten w e i s t er d e n Jah resp lanwer t , d i e m o n a t -
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B U D G E T 1 9 9 2 
I N D M 

D a t u m : 1 8 . 1 1 . 1 9 9 1 

mm 1 

Kostenstelle: Produktion 
Verantwortlictier: A. Müller 

KOSTENARTEN
BEZEICHNUNG 

Januar 
Juli 

Februar 
August 

März 
September 

April 
Oktober 

PRODUKTION IN TONNEN 

ROHSTOFF 1 

ROHSTOFF 2 

HILFSSTOFF 1 

HILFSSTOFF 2 

ROHSTOFFKOSTEN 

LÖHNE 

GEHÄLTER 

960 
900 

18.000 
19.200 

90.000 
96.000 

1.800 
1.920 

2.700 
2.880 

112.500 
120.000 

65.000 
70.000 

23.000 
23.000 

1.100 1 000 
990 1 460 

2 2 . 0 0 0 20.000 
19.800 29.200 

110.000 100.000 
99.000 146.000 

2.200 2.000 
1.980 : 2.920 

3.300 3.000 
2.970 4.380 

137.500 : 125.000 
123.750 182.500 

65.000 65.000 
70.000 I 70.000 

23 000 23.000 
23 000 23.000 

1.300 
1.520 

26.000 
30.400 

Mai Juni 
November, Dezemtier 

1.200 
1.630 

24.000 
32.600 

130.000 1 120.000 
152.000 1 163.000 

2.600 
3.040 

3.900 
4.560 

162.500 
190.000 

65.000 
70.000 

23 000 
23.000 i 

2.400 
3.260 

3.600 
4.890 

150.000 
203.750 

65.000 
70.000 

23.000 
23 000 

1.050 
1.600 

21.000 
22.000 

105 000 
110.000 

2.100 
2.200 

3.150 
4800 

131.250 
200.000 

65.000 
70 000 

23.000 
25 000 

JAHRES
PLANWERT 

1 4 . 7 1 0 

2 9 4 . 2 0 0 

1 . 4 7 1 . 0 0 0 

2 9 4 2 0 

4 4 . 1 3 0 

1 . 8 3 8 . 7 5 0 

8 1 0 . 0 0 0 

2 7 8 . 0 0 0 

Abb. 2 3 

l i ehen u n d d i e k u m u l i e r t e n So l l - , Ist- u n d A b w e i 
c h u n g s w e r t e aus. U m d e n M a n a g e r n d i e B e d e u t u n g 
de r e inze lnen Kos tenpos i t i onen z u v e r d e u t l i c h e n , 
w e r d e n au f d e n Kos tens te l len d i e I s t -Wer te d e r 
E inze lkos tenar ten i n % d e r Gesamtkos ten d e r 
Kostens te l le ausgewiesen . D i e Spal te E r w a r t u n g s 
r e c h n u n g ze ig t d e n T r e n d d e r Er lös- u n d Kos tenen t 
w i c k l u n g z u m Jahresende auf . 

Dieser Kos tens te l len-So l l - I s t -Verg le ich w i r d f ü r jede 
Kostenste l le u n d jede V e r d i c h t u n g s s m f e erste l l t u n d 
d e m M a n a g e m e n t schne l l s tmög l i ch z u r V e r f ü g u n g 
gestel l t . D u r c h geeignete M a ß n a h m e n läßt s ich de r 
Fe r t i g s te l l ungsze i t punk t i n v ie len U n t e r n e h m e n nach 
v o r n e ve r legen . A u s m e i n e r E r f a h m n g v o m 20. A r 
be i ts tag au f kons tan t d e n 7. A r b e i t s t a g . S o m i t ist das 
M a n a g e m e n t u n v e r z ü g l i c h über d i e a k t u e l l e U n t e r 
n e h m e n s e n t w i c k l u n g i n f o r m i e r t . 

E in w i c h t i g e s I n s t r u m e n t z u r A k z e p t a n z des K o -
s t e n s t e l l e n - S o U - I s t - V e r g l e i c h s is t C o n t r o l l e r ' s 
H a u s b e s u c h " . Der C o n t r o l l e r hat s ich n i ch t n u r u m 
d i e m o n a t l i c h e " E r g e b n i s p r o d u k t i o n " z u k ü m m e r n , 
s o n d e r n i m R a h m e n seiner B e r a t u n g s f u n k h o n a k t i v 
a u f d i e M a n a g e r z u z u g e h e n . Dabe i ist es z w e c k m ä 
ß ig , w e n n d e r C o n t r o l l e r ü b e r e in I n s t m m e n t v e r f ü g t , 
das es i h m e in fach u n d d a m i t a r b e i t s ö k o n o m i s c h 
e r m ö g l i c h t , Fragen de r K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i 
chen b z g l . d e r V e r b u c h u n g v o n Er lösen u n d Kos ten 
z u k l ä ren . Ge rade z u Beg inn d e r E i n f ü h m n g s p h a s e 
eines neuen Ber ich tswesens w i r d o f tma l s d i e S t i m 
m i g k e i t d e r Da ten v o n d e n M a n a g e r n bezwe i fe l t . 
Desha lb b r a u c h t es eines sogenann ten E i n z e l k o s t e n -
(be leg )nachwe i ses . A u s d i e s e m geht jede E i n z e l b u 
c h u n g , u n a b h ä n g i g , ob i m Ver t r i ebssys tem, i m 
M a t e r i a l w i r t s c h a f t s s y s t e m o d e r i n d e r F i n a n z b u c h 
h a l t u n g e r fo lg t , he rvo r . D ieser E inze l kos tennachwe is 
ist i dea le rwe ise nach m e h r e r e n K r i t e r i e n (Kos ten 

stel le, Kos tenar t , Bet rag , B u c h u n g s d a t u m etc.) 
sor t ie rbar . S o m i t lassen s ich A n f r a g e n de r M a n a g e r 
schnel l u n d s icher b e a n t w o r t e n . G e r a d e d ieser 
E i n z e l k o s t e n n a c h w e i s w a r es, d e r i n m e i n e r b e r u f 
l i c h e n Prax is g e k o p p e l t m i t i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e n 
H a u s b e s u c h e n d e n K o s t e n s t e l l e n - S o l l - I s t - V e r g l e i c h 
z u m a k t i v e n I n f o r m a t i o n s i n s t r u m e n t des M a n a g e 
m e n t s g e m a c h t hat . 

Kostenträgeranalyse 

T y p i s c h e F rages te l l ungen so l len b e a n t w o r t e t w e r d e n 
w i e : 

> W e l c h e P r o d u k t e b r ingen w e l c h e n D e c k u n g s 
be i t rag u n d z w a r je S t ü c k u n d je P r o d u k t i o n s -
e n g p a ß e l n h e l t (z. B. je F e r t i g u n g s s t u n d e ) ? 

> W e l c h e P r o d u k t e d e c k e n nicht Ihre Vo l lkos ten 
u n d w e l c h e So l l -DB 's s ind nicht g e d e c k t ? 

> W e r Im V e r t r i e b s m a n a g e m e n t dar t V e r k a u f s 
pre ise bis z u fes t legen? 

> W a s kann der Verkäufer , w a s k a n n der Ver
t r i ebsveran twor t l i che bei V e r k a u f s v e r h a n d l u n 
g e n e n t s c h e i d e n , w o s ind der G e s c h ä f t s f ü h 
r e r / V o r s t a n d oder gar die Gese l lschaf te r / 
Inhaber w e g e n der s t ra teg ischen A u s r i c h t u n g 
ge forder t? 

> W e l c h e I m p u l s e braucht die P r o d u k t i o n , d ie 
F o r s c h u n g und E n t w i c k l u n g im P r o d u k t i o n s 
bere ich , u m e ine s t ä n d i g e wer tana ly t i sche 
H i n t e r f r a g u n g der Rohstof f - u n d der P r o z e ß 
kos ten s o w i e d e s P r o d u k t i o n s a b l a u f e s d u r c h 
f ü h r e n z u k ö n n e n ? 

> S t i m m e n m e i n e V e r w a l t u n g s k o s t e n (Struktur 
kosten) in Rela t ion zu m e i n e n P r o d u k t k o s t e n ? 
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Verdichtungsstufe: KONSOLIDIERUNG 
Verantwortlicher: B. Maier 

Jahresplan
wert in TOM 

Bezeichnung 
Monat 

SOLL 
TOM 

IST 
TDM 

FEBRUAR 1«ag I Kuwul. JANUAR 1992 - FEBRUAR 19B2 EnWBrtungS-
I Abuwfchung" rechnung SOLL IST 

TOM TOM in TDM 

143 

105 

38 

1.7S0 

22S.750 

27.340 

26.760 

67.550 

252.50 

2.524 

1.262 

ANZAHL MITARBEITER 

DAVON GEWERBLICHE 

DAVON ANGESTELLTE 

ÜBERSTUNDEN 

MASCHINENSTUNDEN 

PRODUKTION 
IN TSD. TONNEN 

ABSATZ EIGEN IN 
TSD. TONNEN 

UMSATZ 

DURCHSCHNITTS-
UMSATZ IN DM 

RABATTE 

BONI 

140 

102 

38 

ZOOO 

21.000 

2500 

Z400 

6,100 

254,17 

243 

122 

145 

107 

38 

1.500 

2Z.460 

2.600 

2.500 

6.500 

260.00 

250 

128 

ICK) (' 

-5 

-5 

500 

1.460 

100 

100 

400 

5.83 

-7 

-6 

-3.8 

-4.9 

25,0 

6.9 

4.0 

4.2 

6,6 

Z3 

-2,9 

4.9 

140 

102 

2.000 

42S00 

4.900 

4,600 

11.700 

254,35 

460 

230 

14S 

107 

1.700 

43000 

5200 

5200 

13500 

259,62 

480 

237 

loo.q 

-5 

-5 

300 

500 

300 

600 

1 800 

5,23 

•20 

-7 

-3.6 

-4,9 

1S.0 

1.8 

6,1 

13.0 

15,' 

2,1 

-4,3 

-3,0 

145 

107 

38 

1.700 

226.250 

27.740 

27.360 

69,550 

254,20 

2.564 

1.279 

Abb. 24 

> Belaste ich nach dem Verursachungs- und/ 
oder Plausibilitätsprinzip einzelne Produkte / 
Dienstleistungen korrekt mit Verwaltungs
kosten? 

> Wie kann das Entscheidungsverhalten bei 
Voll- und Unterbeschäftigung unterstützt 
werden? 

> Welchen Gewinnbeitrag / ROI muß bzw. kann 
ein Produkt bringen oder welchen Beitrag 
bringt es im Ist? 

Z u r B e a n t w o r t u n g dieser Fragen b ietet s ich das 
E in r i ch ten e iner Kos ten t rägerana lyse m i t I n t e r v e n 
t i o n s p u n k t e n u n d d e n f o l g e n d e n e inze lnen Bauste i 
nen an : 

> Preiszielfindung mit Interventionspunkten 
W i e v i e l m u ß e in P r o d u k t e r w i r t s c h a f t e n , d a m i t 
a l le Kos ten gedeck t s ind? 

> Soll-/Ist-Produkterfolgsrechnung 
W e l c h e n D e c k u n g s h e i t r a g l ie fer t e i n P r o d u k t be i 
P lan - / I s t p re i sen? 

> Produktionsmaschinenoptimierung 
Belegt P r o d u k t i o n s m a s c h i n e n nach d e m 
K r i t e r i u m des höchs ten Deckungsbe i t rags 

> Verkaufserfolgsrechnung 
Listet d i e e inze lnen P r o d u k t e nach D e c k u n g s -
be i t rags -Rang fo lge nach un te r sch ied l i chen 
K r i t e r i e n (z. B. I n l a n d / Ex j )o r t ) au f 

> Deckungsbeitragsvolumen 
w i e M a s c h i n e n o p t i m i e m n g , n u r w i r d d i e v o r g e 
sch lagene Be legung m i t d e r P r i x l u k t i o n s m e n g e 
des e inze lnen P roduk tes a u s m u l t i p l i z i e r t . Ergeb
n is ist das gesamte , be i d ieser Be legung e rz ie lbare 
D B - V o l u m e n 

> Preiszielvolumen 
D i e Ergebnisse d e r P r e i s z i e l f i n d u n g je P r o d u k t 
w e r d e n m i t de r P r o d u k t i o n s t o n n a g e a u s m u l t i p l i 
z ie r t u n d geben das gesamte Er lös- u n d Kos ten 
v o l u m e n i m U n t e r n e h m e n w i e d e r . 

Bei de r m e t h o d i s c h e n A u s r i c h t u n g des I n s t r u m e n t a 
riums m u ß d e r C o n t r o l l e r d i e D e f i n i t i o n u n d d i e 
A b b i l d u n g d e r P r o d u k t k o s t e n i m A u g e beha l ten . D i e 
E r m i t t l u n g de r Rohstof f - u n d Energ iekos ten ist i n 
d e n me i s ten Fä l len kos tenrechner isch u n p r o b l e m a -
Hsch, w e n n sie d e m Kos ten t räger als E inze lkos ten 
e i n d e u H g z u g e o r d n e t w e r d e n k ö n n e n . 

Für P r o d u k t k o s t e n w i e I n s t a n d h a l t u n g t x l e r Perso
na lkos ten g i l t d ies in w e i t e n Te i len de r i n d u s t r i e l l e n 
F e r t i g u n g aber n ich t . Sie haben Geme inkos tencha rak 
ter u n d müssen m i t t e l s Schlüssel d e m Kos ten t räger 
z u g e o r d n e t w e r d e n . W e n n m a n d i e K o s t e n z u o r d 
n u n g nach de r I n a n s p m c h n a h m e des P r o d u k t i o n s 
aggregats d u r c h d e n Kos ten t räger v o r n i m m t , bed ien t 
m a n s ich sogenannte r " t e c h n i s c h e r L e i s t u n g s d a t e n " 
d e r P r o d u k t i o n s a n l a g e b z w . de r P r o d u k t e . Diese 
sagen aus , w i e v i e l P r o d u k t i o n s z e i t d i e H e r s t e l l u n g 
eines P r o d u k t e s i n A n s p r u c h n i m m t . I m V e r h ä l m i s 
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PrcxJukt ionszei t des P r o d u k t e s i n e iner Pe r iode z u r 
gesamten P r o d u k t i o n s z e i t d e r A n l a g e w e r d e n d i e 
P r o d u k t k o s t e n ( I n s t a n d h a l t u n g , Persona lkos ten) d e n 
K o s t e n t r ä g e m z u g e o r d n e t . 

Da i n Fe r t i gungsbe t r i eben d i e Kos ten d e r I n s t a n d h a l 
t u n g o d e r des Personals e iner P r o d u k t i o n s a n l a g e n u r 
i n g e r i n g e n Te i l en k u r z f r i s t i g bee in f l ußbar s i n d , b le i 
ben auch bei P r o d u k t i o n s r ü c k g a n g d i e Kos ten i n fast 
vo l l e r H ö h e k u r z f r i s t i g bestehen. Dies hat de r C o n 
t r o l l e r be i d e r E n t w i c k l u n g se iner Kos ten t räge rana ly 
se z u be rücks i ch t i gen . E ine L ö s u n g s m ö g l i c h k e i t ist 
d i e V e r r e c h n u n g de r P r o d u k t k o s t e n m i t G e m e i n 
kos tencharak te r au f Basis e iner un te rs te l l t en a n z u 
s t rebenden A u s l a s t u n g / P r o d u k t i o n s z e i t d e r Pro 
d u k t i o n s - A n l a g e n d u r c h z u f ü h r e n . Das he iß t , Berech-
n u n g s g m n d l a g e ist n i ch t d i e ta tsächl iche P r o d u k 
t ionsze i t d e r A n l a g e n , s o n d e r n d i e angest reb te 
P r o d u k t i o n s z e i t o d e r d i e machba re P r o d u k t i o n s z e i t , 
w e n n g e n ü g e n d A u f t r ä g e v o r h a n d e n w ä r e n . Dieses 
V o r g e h e n b i l d e t d i e P r o d u k t k o s t e n i n d e r H ö h e i h re r 
techno log ischen N o t w e n d i g k e i t ab. 

A n d ieser Stel le m u ß d e r C o n t r o l l e r z u s a m m e n m i t 
d e n Fachbere ichen ü b e r d i e v e r w e n d e t e n techn ischen 
Le i s tungsda ten sprechen. Je n a c h d e m , w e l c h e 
I n f o r m a t i o n e n d i e Bauste ine d e r Kos ten t rägerana lyse 
l i e fe rn so l len ( S t a n d a r d k a l k u l a t i o n ode r / u n d 
N a c h k a l k u l a t i o n ) , ist m i t de r P r o d u k t i o n übe r d i e 
" r i c h t i g e n " techn ischen Le i s tungsda ten z u be ra ten 
u n d d a r a u f h i n z u w i r k e n , daß er d i e f ü r d i e Kos ten 
t rägerana lyse " r i c h t i g e n " Da ten e rhä l t . O f t w i r d er 
P lan- o d e r S t a n d a r d - D a t e n als technische Le is tungs 
da ten e rha l ten . Bei de r S t a n d a r d k a l k u l a t i o n ist d ies 
a u c h s i n n v o l l , aber n i ch t be i de r N a c h k a l k u l a t i o n . 
H i e r w i l l m a n w i ssen , w a s das P r o d u k t w i r k l i c h 
gekoste t ha t u n d z w a r n i ch t u n t e r I d e a l b e d i n g u n g e n , 
s o n d e m u n t e r d e n B e d i n g u n g e n de r Real i tät . 

D i e So l l -Deckungsbe i t räge i n d e r 

Preiszielfindung 

b i l d e n e ine s tu fenwe ise V e r r e c h n u n g d e r i m U n t e r 
n e h m e n an fa l l enden S t m k t u r k o s t e n ab ( A b b . 25). Es 
s i nd d ies d i e Bei t räge, d i e d i e P r o d u k t e z u r D e c k u n g 
d ieser S t m k t u r k o s t e n e rw i r t s cha f t en so l len . Zue rs t 
w e r d e n z u d e n P r o d u k t k o s t e n d i e M a s c h i n e n - / 
W e r k - S t m k t u r k o s t e n h i n z u a d d i e r t . H i e r b e i h a n d e l t 
es s ich u m S t m k t u r k o s t e n , d i e Gehäusekos ten de r 
P r o d u k t i o n (ohne A b s c h r e i b u n g e n ) da rs te l l en . W i e 
be i d e n Prozeßkos ten i n n e r h a l b d e r P r o d u k t k o s t e n , 
ist auch bei d e n S t m k t u r k o s t e n e ine i n a n s p m c h n a h -
megerech te V e r r e c h n u n g anzus t reben . 

De r So l l -DB 1 w i r d u m d e n So l l -DB la , d e m " A u s l a 
s tungszusch lag " be i U n t e r b e s c h ä f t i g u n g , e rgänz t . D i e 
S u m m e aus P r o d u k t k o s t e n , So l l -DB I u n d So l l -DB la 
e rg ib t d e n I n t e r v e n t i o n s p u n k t 1. Danach fo lgen d i e 
S t m k t u r k o s t e n d e r V e r w a l t u n g (ohne A b s c h r e i b u n 
gen) als So l l -DB 11, d i e z u m I n t e r v e n t i o n s p u n k t 2 
f ü h r e n . H i e r a u f w e r d e n d i e A b s c h r e i b u n g e n , u n d 
z w a r als S u m m e de r A b s c h r e i b u n g e n d e r P r o d u k 
t ionsan lage , des Werkes u n d de r V e r w a l t u n g a d d i e r t , 
dies führt z u m Intervenüonspunkt 3. Z u m Netto

pre isz ie l ge lang t m a n nach d e r M e t h t x l i k de r Preis
z i e l f i n d u n g , i n d e m z u m I n t e r v e n t i o n s p u n k t 3 das 
R O I - Z i e l des P roduk tes a d d i e r t w i r d . S ind Er lös
s c h m ä l e m n g e n w i e Rabat te, Skon t i o d e r R e k l a m a t i o 
nen ü b l i c h , müssen d iese i n d e r K a l k u l a t i o n als 
E r l ö s s c h m ä l e m n g r a t e abgeb i l de t w e r d e n . D ies f ü h r t 
z u m B m t t o p r e i s z i e l . De r erz ie l te Ve r k au f s p r e i s w i r d 
be i e iner so lchen N a c h k a l k u l a t i o n d e m B m t t o p r e i s 
z ie l gegenüberges te l l t . 

D u r c h d i e B i l d u n g eines b s p w . über d i e P r o d u k t i o n s 
tonnage gew i ch te ten Du rchschn i t t s a l le r au f e iner 
A n l a g e gep lan ten o d e r ge fe r t i g ten P r o d u k t e e rhä l t 
m a n i m P lan u n d i m Ist e ine Aussage , i n w i e w e i t d i e 
d o r t ge fe r t i g ten P r o d u k t e i n i h re r Gesamthe i t v o l l 
kos tendeckend s ind o d e r n i ch t . Das beschr iebene 
I n s t m m e n t a r i u m " P r e i s z i e l f i n d u n g " ist s o w o h l als 
N a c h k a l k u l a t i o n w i e auch als V o r k a l k u l a t i o n in de r 
P l a n u n g b z w . be i e iner Angebo tsabgabe z u v e r w e n 
d e n . De r z u s t ä n d i g e V e r k ä u f e r s i eh t a u f d iese W e i 
se sehr schneU, w e l c h e s P re i sz ie l er z u r V o l l k o s t e n 
d e c k u n g a n z u s t r e b e n hat. Ande re rse i t s e r kenn t er 
be i E ingabe des anges t reb ten Verkau fsp re ises , o b d i e 
E n t s c h e i d u n g über A n n a h m e u n d A b l e h n u n g des 
A u f t r a g e s noch i n se inem K o m p e t e n z r a h m e n l iegt . 
Bei e iner so lchen A n g e b o t s k a l k u l a t i o n e rhä l t de r 
V e r k ä u f e r so fo r t d i e I n f o r m a t i o n , o b e i n I n t e r v e n 
t i o n s p u n k t un te rsch r i t t en ist. 

De r Begr i f f I N T E R V E N T I O N S P U N K T ist aus de r 
Börsensprache abgeschaut . D i e Idee dabe i ist , d i e 
Deckungsbe i t ragss tu fen d e r K a l k u l a t i o n m i t d e m 
be t r i eb l i chen ' H i e r a r c h i e g r a m m " z u v e r b i n d e n , 
D m c k au f d i e Fes t legung eines K O M P E T E N Z R A H 
M E N S a u s z u ü b e n - w e r k a n n / d a r f Z a h l e n bis 
w o h i n bee in f lussen. K o n s e q u e n t e rg ib t s ich d a n n d i e 
Beze i chnung P R E I S Z I E L F I N D U N G ansta t t K a l k u l a 
t i o n . Das hat psycho log ische G r ü n d e . De r V e r t r i e b 
reag ier t be rech t ig te rwe ise a b l e h n e n d , s ich v o m 
C o n t r o l l e r d e n z u e rz ie lenden Ve r k au f s p r e i s v o r r e c h 
n e n , vo rsch re iben z u lassen. D e r Pre is m u ß s i ch 
f i n d e n z w i s c h e n d e m , w a s d e r M a r k t h e r g i b t u n d 
d i e P r o d u k t i o n an H e r s t e l l u n g s k o s t e n s o w i e das 
U n t e m e h m e n i nsgesamt a n S t m k t u r k o s t e n b r a u c h t . 
D i e M e t h o d i k de r I n t e r v e n t i o n s p u n k t e f o rde r t s o m i t 
z u m " round - t ab l e -Gesp räch " a l le r Fachbere iche, z u 
e i n e m z u k u n f t s o r i e n t i e r t e n M i t e i n a n d e r auf . Das 
C o n t r o l l i n g - l n s t m m e n t a r i u m w i r d so z u e i n e m S tück 
F ü h m n g s - u n d U n t e m e h m e n s k u l t u r . 

De r K o m p e t e n z r a h m e n regel t , w e r b is z u w e l c h e m 
I n t e r v e n t i o n s p u n k t en tsche iden k a n n . Dieser K o m p e 
t e n z r a h m e n d i e n t de r A b s i c h e m n g d e r V e r k a u f s p r e i 
se u n d d a m i t de r nachha l t i gen E r t r a g s s i c h e m n g des 
U n t e r n e h m e n s u n d ist v o r n e h m l i c h an d e n V e r t r i e b 
u n d d i e G e s c h ä f t s f ü h m n g ger ich te t . Be isp ie lhaf t 
k ö n n t e er so aussehen: 

Interoentionspunkt J.
V e r k ä u f e r 
Interventionspunkt 2: 
Ver t r iebsche f u n d C h e f c o n t r o l l e r 
Interventionspunkt 1: 
G e s a m t - V o r s t a n d / Geschä f t s füh re r 
Produktkosten: 
Gesel lschaf ter / I nhaber 
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Preiszielfindung 
Basis: Operative Jahresplanung 1992 

Masch ine 1 Planwerte in D M / M E 

Sei te 1 

Produkt 1 Produkt2 Produkts ^Maschine 

Personalkosten 
Rohstoffkosten 
Instandhaltung 
Energiekosten 
Prozeßkosten 
P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

Verpackung 
Provisionen 
Ausgangsfrachten 
P R O D U K T K O S T E N VERTRIEB 

S O L L - D B I f. Maschinen-/Werks-Strukturkosten 

S O L L - D B la Auslastungszuschlag 

INTERVENTIONSPUNKT 1 

S O L L - D B II Ven«altungs-Strukturt<osten 

INTERVENTIONSPUNKT 2 

S O L L - D B III f. A F A 

INTERVENTIONSPUNKT 3 

SOLL-DB IV ROI-ZIEL 

NETTO-PREISZ IEL 

Kfm. Er lösschmälerungen 

Techn. Er lösschmälerungen 

BRUTTO-PREISZ IEL incl. Auslastungszuschlag 

BRUTTO-PREISZ IEL excl. Auslastungszuschlag 

Verkaufspreis 

Diff. z u m Brutto-Preisziel incl. Auslastungszuschlag 

Diff. z u m Brutto-Preisziel excl. Auslastungszuschlag 

P R O D U K T I O N S T O N N A G E 

11,50 
132,51 
1,38 

25,66 
19,50 
190,55 

15,78 
9.78 
5,01 
30,57 

25,03 

11,00 

257,15 

15,00 

272,15 

4,85 

277,00 

1.08 

278,08 

8,40 
9.90 

296,38 
285,38 

272,23 

- 24.15 
- 13,15 

9.000 

9,78 
106,77 
0,69 
12,87 
15,17 
145,28 

15,30 
2,47 
1,95 
19,72 

25.03 

11,00 

201,03 

15,00 

216,03 

4,85 

220,88 

1.08 

221,96 

4,22 
5,01 

231.19 
220.19 

250,67 

19.48 
30,48 

7.500 

8,01 
123,67 
0,44 
9,65 
13,45 
155,22 

15,40 
4,35 
2,90 

22.65 

25,03 

10,00 

212,90 

15,00 

227,90 

4,85 

232.75 
1,08 

233.83 

4.59 
4.98 

243.40 
233.40 

209,55 

33.85 
23.85 

7.000 

9,91 
121,66 
0,88 
16.81 
16,32 
165,58 

15,51 
5,83 
3.40 
24,75 

25,03 

10,70 

226,06 

15,00 

241,06 

4.88 

245,91 

1,08 

246,99 

5.93 
6.87 

259.79 
249.09 

246,68 

- 13.11 
- 2.41 

23.500 

Abbildung 25 
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E in s ic l i da raus entw ic lce lndes con t ro l l i ngge rech tes 
M a n a g e m e n t v e r h a l t e n w ä r e gegeben, w e n n e in 
Ve r t r i ebsm i ta rbe i t e r bei P r e i s v e r h a n d l u n g e n b e i m 
K u n d e n u n t e r s t ü t z t v o n e i n e m L a p - T o p ( h a f ak tue l l e 
Da ten d e r P r e i s z i e l f i n d u n g gespeicher t ) seine 
Angebo tsabgabe v o r n i m m t o d e r be i w i c h t i g e n 
K u n d e n , w e n n m i t " s p i t z e m Ble is t i f t " z u k a l k u l i e r e n 
ist, w ä h r e n d e i n e r V e r h a n d l u n g s p a u s e s e i n e n 
C o n t r o l l e r a n r u f t u n d e ine spez ie l le K a l k u l a t i o n o d e r 
dessen Z u s t i m m u n g i m R a h m e n des be t r i eb l i chen 
K o m p e t e n z r a h m e n s erb i t te t . 

Produkterfolgsrechnung 

E in we i te re r E inze lbaus te in ist d i e P r o d u k t e r f o l g s 
r e c h n u n g ( v g l . A b b . 26). Sie "arbe i te t " m e t h o d i s c h 
entgegengesetz t z u r P r e i s z i e l f i n d u n g u n d l ie fer t als 
Ergebn is d i e Deckungsbe i t r äge je P r o d u k t i m Plan 
u n d i m Ist. D ie Deckungsbe i t r äge w e r d e n s o w o h l je 
M e n g e n e i n h e i t , aber auch je Engpaß fak to r , z. B. 
M a s c h i n e n s t u n d e , ausgewiesen u n d i n e iner sor t ie r 
ten Re ihen fo lge dargeste l l t . H i e r a u s lassen s ich Pro
d u k t - H i t l i s t e n d e r s tärks ten Deckungsbe i t r agsb r i nge r 
je P r o d u k t i o n s a n l a g e , je E n g p a ß f a k t o r o d e r insge
samt e r m i t t e l n . Diese A u s w e r t u n g e n s ind G r u n d l a g e 
v o n n o t w e n d i g e n S o r t i m e n t s b e r e i n i g u n g e n u n d b i l 
d e n d e n E i n s t i e g i n S t r a t e g i e d i s k u s s i o n e n / Po r t f o l i o 
ana lysen . 

D i e P r o d u k t e r f o l g s r e c h n u n g ü b e r n i m m t d i e Da ten 
d e r P r e i s z i e l f i n d u n g u n d sor t ie r t d iese u m . D a r a n 
sieht m a n a u c h , daß d i e Beschä f t igung m i t de r 
P r o b l e m a t i k d e r U n t e r a u s l a s t u n g i m R a h m e n d e r 
P r o d u k t k o s t e n so w i c h t i g ist. D i e e rz ie l ten D e c k u n g s 
be i t räge des P roduk tes v e r ä n d e r n s ich s o m i t u n a b 
h ä n g i g v o n de r Masch inenaus las tung n ich t . S o m i t 
s c h w a n k e n d i e D e c k u n g s b e i t r ä g e n i c h t i n A b h ä n 
g i g k e i t d e r M a s c h i n e n a u s l a s t u n g , e i n U m s t a n d , d e r 
v e r h i n d e r t , daß es z u v ö l l i g f a l s chen o p e r a t i v e n 
o d e r gar s t ra teg i schen R e a k t i o n e n des M a n a g e 
m e n t s k o m m t . B e s c h ä f t i g u n g s s c h w a n k u n g e n s ind 
Gegens tand d e r A B W E I C H U N G S A N A L Y S E d e r 
M E R . U n d d iesem Fernz ie l k o m m e n w i r jetzt i m m e r 
näher . 

j e d e m M a n a g e r z u u n d " e r ö f f n e t " s e i n e n ressor t 
s p e z i f i s c h s e l e k t i e r t e n B E R I C H T S S E T . 

Je nach V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h w e r d e n e inze lne 
Er lös- u n d Kos tenpos i t i onen se lek t i v au fgeb rochen . 
Bei de r I n s t r u m e n t i e r u n g / I m p l e m e n t i e r u n g de r 
M E R hat d e r C o n t r o l l e r d a r a u f z u ach ten , daß e i n 
ze lne Pos i t i onen w i e b s p w . E r l össchmä le rungen , 
P r o d u k t k o s t e n P r o d u k t i o n o d e r V e r t r i e b ebenso w i e 
S t r u k t u r k o s t e n "au fgeb lä t te r t " w e r d e n k ö n n e n u n d 
ansonsten d i e S u m m e n z e i l e n de r A b b . 28 (da au f 
Z i e l k u r s ) k o m p r i m i e r t ausgewiesen w e r d e n . N u r so 
s i nd k ra f t Ber ich tswesen z ie lger ich te te A k t i o n e n 
b z w . Reak t i onen d u r c h das Ber ich tswesen z u i n i t i 
ieren. I m Bedar fs fa l le ist d i e M E R über sämt l i che Po
s i t i onen des Er lös- u n d Kos tenar tenp lanes a u f z u l ö 
sen. 

D i e M E R we i s t P lan - u n d Is t -Wer te aus. D i e I s t -Wer te 
stehen i n de r Spal te "Ber icht " . Da d i e W e r t e i n d e r 
Ber ichtsspal te e ine K o m b i n a t i o n aus I s t -Wer ten u n d 
S t a n d a r d - W e r t e n da rs te l l en , w i r d b e w u ß t au f d i e 
Spa l t enbeze i chnung " IST" ve rz ich te t u n d d i e Bezeich
n u n g "Ber ich t " g e w ä h l t . D e n n o c h s t i m m e n de r 
B i l anze r fo l g des Kostens te l len-So l l - l s t -Verg le iches 
u n d d e r B i l anze r fo lg d e r M E R ebenso w i e m i t d e r 
f i nanzbuchha l t e r i schen G e w i n n - u n d V e r l u s t r e c h 
n u n g exak t übe re in . 

D i e M E R erhä l t aus d e m V e r t r i e b s s y s t e m D a t e n w i e 
A b s a t z m e n g e n , Er löse , E r l ö s s c h m ä l e r u n g e n u n d d i e 
P r o d u k t k o s t e n V e r t r i e b . D i e P r o d u k t k o s t e n - i n de r 
M E R als S tanda rdkos ten abgeb i lde t - w e r d e n je 
P r o d u k t u n d P r o d u k t i o n s a n l a g e aus d e r P l a n -
P r e i s z i e l f i n d u n g ü b e m o m m e n . D i e S t m k t u r k o s t e n 
w e r d e n resso r tbezogen v o m K o s t e n s t e l l e n - S o l l - I s t -
V e r g l e i c h ana log d e n Ma te r i a l p re i s - , W ä h r u n g s k u r s - , 
V e r b r a u c h s a b w e i c h u n g e n aus d e m KS IV übers te l l t 
b z w . m i t H i l f e d e r M E R - i n t e m e n S o l l w e r t e r m i t t l u n g 
er rechnet . Ebenso w e r d e n d i e d e n Pos i t i onen de r 
A b s t i m m b r ü c k e an d i e M E R übers te l l t . De r S t r u k t u r 
kos tenan te i l an d e n B e s t a n d s v e r ä n d e m n g e n w i r d 
M E R - i n t e r n , w i e in K a p . V beschr ieben, e rm i t t e l t . D i e 
Zu l i e f e r sys teme be l ie fe rn s o w o h l d i e P lan - als auch 
d i e I s t -MER. 

A u f de r Basis de r e r m i t t e l t e n Deckungsbe i t r äge eines 
P roduk tes u n d d e r K e n n t n i s de r benö t i g ten Prcx iuk -
t ionsze i t e ines P roduk tes lassen sich d i e gep lan ten 
P r c x f u k t i o n s p r o g r a m m e un te r d e m G e s i c h t s p u n k t 
d e r D B - M a x i m i e m n g o p t i m i e r e n . Dieser Bauste in 
" M a s c h i n e n o p l i m i e m n g " ( v g l . A b b . 27) is t e ine 
e i n d i m e n s i o n a l e O p t i m i e m n g u n d als E ins t ieg i n 
e ine P r o d u k t i o n s - P r o g r a m m o p t i m i e m n g z u sehen. 
A n z u s t r e b e n ist e ine V e r k e t t u n g m i t e i n e m w e i t e r e n 
O p t i m i e m n g s p r o g r a m m als Bauste in eines PPS-
Systems. 

Ziel"bahnhof" MER 

N u n ist es A u f g a b e des C o n t r o l l e r s , d a f ü r z u sorgen , 
daß al le Er löse u n d P r o d u k t k o s t e n eines A r t i k e l s i m 
P lan u n d i m Ist au f " K u n d e n - , Ve r t r i ebs reg ionen - , 
P r o d u k t - u n d P r o d u k t i o n s a n l a g e n - E b e n e ' v o r h a n d e n 
s i n d . Das bedeute t , daß b s p w . d i e A b s a t z m e n g e n 
u n d d i e Er löse je K u n d e u n d P r o d u k t e inze ln gep lan t 
u n d i m Ist er faßt w e r d e n müssen . Des w e i t e r e n ist es 
n o t w e n d i g , daß de r A b s a t z - / U m s a t z p l a n i n e inen 
k o n k r e t e n P r o d u k t i o n s p l a n je P r o d u k t u n d P r o d u k 
t ionsan lage ü b e r f ü h r t w i r d . I m Ergebn is m u ß d i e 
M E R e inen Datensatz e rha l t en , i n d e m s o w o h l i m 
P lan als auch i m Ist je Absa tze inhe i t d e r K u n d e n b e 
z u g u n d de r Bezug z u r P r o d u k t i o n s a n l a g e en tha l t en 
ist. 

D i e A b b . 28 ze ig t d i e S t m k t u r e iner M E R als k o n s o l i 
d ie r tes Un te rnehmense rgebn i s . D ie Idee dabe i ist , 
d e m M a n a g e m e n t au f e i n e r Se i te s t a n d a r d m ä ß i g 
Z a h l e n z u p r ä s e n t i e r e n . Dieser m o n a t l i c h e o d e r 
p e r i o d i s c h k u m u ü e r t e S T A N D A R D B E R I C H T g e h t 

Diese A n f o r d e m n g e n ze ig t das S t m k t u r b i l d de r A b 
b i l d u n g 29. D i e E i n f l u ß f a k t o r e n des U n t e r n e h m e n 
serfolges s i n d i n sechs Fak to ren zer legt . Basis s i n d 
d i e P r o d u k t k o s t e n f ü r K u n d e / Ve rkau fsgeb ie t , 
P r o d u k t u n d P r o d u k t i o i w a n l a g e . Dahe r d i e Beze ich-
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Produkterfolgsrechnung Pianwerte in DM/ME s e i t e i 
sortiert nach Rangfolge DB/ME 

PRODUKT 
Maschinen-NUMMER 

Produkt 1 Produkt 1 Produkt 5 Produkt 1 Produkt 3 Produkt 5 

1 5 1 2 1 4 

VERKAUFSPREIS 

./. ERLÖSSCHMÄLERUNGEN 

= NETTOERLÖSE 

./.PRODUKTKOSTEN PRODUKTION 

./. PRODUKTKOSTEN VERTRIEB 

= DECKUNGSBEITRAG je Mengeneinheit 

RANGFOLGE DB je Mengeneinheit 

DECKÜNGSBEITRAG je Maschinenstunde 

RANGFOLGE DB je Maschinenstunde 

272.23 

18,30 

253,93 

190,55 

30,57 

32 .81 

1 

2 .187 

272,23 

18,30 

253,93 

195,38 

30,57 

2 7 , 9 8 

5 0 0 

200,00 

6,30 

193,70 

130.93 

37,43 

2 5 , 3 4 

1 7 7 

272,23 

18,30 

253,93 

199,47 

30,57 

2 3 , 8 9 

3 9 8 

209,55 

9,57 

199,98 

155,22 

22,65 

2 2 . 1 1 

221 

200.00 

6,30 

193,70 

134,64 

37,43 

2 1 . 6 3 

6 

92 

Abb. 26 

Optimierungskriterium: Plan-DB/Maschinenstunde 
Basis: Operat ive Jahresplanung 1 9 9 2 

PRODUKT 
Maschinen-NUMMER 

Produkt 1 Produkt 1 Produkt 3 Produkt 1 Produkt 5 Produkt 5 

1 I 2 I 1 i 5 I 4 j 1 

LAUFZEIT JE ME/STD. 

ME JE STUNDE 

TAGESLEISTUNG IN ME 

PLAN-DB / MASCHINENSTUNDE 

RANGFOLGE DB JE MASCHINENSTUNDE 

PLAN-MASCHINENBELEGUNG IN ME 

%-UALE PLAN-KAPAZITÄTSAUSLASTUNG 

PLÄN-DB-VOLUMEN TDM 

0,015 

66,67 

1.600,08 

2.187 

9.000 

35,2 

295 

0,060 

16,67 

400,08 

398 

3 

6 8 0 0 

12,37 

162 

0,100 

10 

240,00 

2211 

7.000 

25,79 

155 

0.056 0,234 0,143 

17,86 

428,64 

500 

4.988 

25,39 

140 

4,27 6,99 

102,48 

92 

1.365 

4,22 

29 

167,76 

177 

1.655 

5,04 

42 

Abb. 27 
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MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG 

JANUAR 1992 
03. FEB. 19921 
SEITE 1 

PLAN BERICHT 
• . - . - I i 

% i 
ABSATZ (ME) 
UMSATZ 
(DM/ME) 
KFM. ERLÖSSCHMALERUNQEN 
TECHN. ERLÖSSCHMALERUNQEN 
NETTOERLÖSE 
(DM/ME) 
PRODUKTKOSTEN PRODUKTION 
PRODUKTKOSTEN VERTRIEB 
DECKUNQSBEITRAG 
(DM/ME IN % V NE) 

DB HANDELSWARE 
DB I 
(DM/ME IN % V NE) 
STRUKTURKOSTEN VERTRIEB 
DB IT 

STRUKTURKOSTEN ALLGEMEIN 
MANAGEMENT-ERFOLG V. ABW. 
ABWEICHUNGEN 

nur heraus r«$uW*-
i«nd« Abweichungen 
sind rechnerischdr 
BestandtAD d«s 
MANAGEMENT
ERFOLGES 

Verbrauchsabwei
chungenaus KSIV 
-r»inn«chrichtfich 
InAA 

MANAGEMENT-ERFOLG 

K P . B E S T A N D S V E R Ä N D E R U N G E N 

B Q E N L E I S T U N G E N 

B E W E R T U N G S D I F F E R E N Z E N 

I N V E N T U R D I F F E R E N Z E N 

R Ö C K S T E L L U N G E N 

W E R T B E R I C H T I G U N G 

S T E U E R N V O N B E S F I Z V E R M Ö G . 

E R T R A G 

8 0 N D E R - A B S C H R E I B U N Q 

N E U T R A L E S E R G E B N I S 

D E V I S E N T E R M I N Q E S C H A F T E 

BILANZERFOLG 

mm 

I S T 

I S T 

S T A N D A R O I , I 

I L V , . ,<^4^ 
m 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

I S T 

IST 

Abb. 28 
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n u n g B A S I S S E K T I O N . Diese Da ten müssen f ü r d i e 
M E R - S t m k t u r ( M o d e l l v a r i a b l e n ) v e r f ü g b a r se in . 
Ebenso w i e f ü r un te rsch ied l i che Ber i ch tswer te w i e 
P lan , So l l , Ist, A b w e i c h u n g u s w . Darüb)er h i naus f ü r 
versch iedene Ber i ch tsper ioden w i e M o n a t e , (Juar ta le , 
Jahre. D a m i t ist d i e Basis f ü r E r f a h m n g s k u r v e n i n 
de r s t ra teg ischen A u s r i c h t u n g gelegt . D i e M E R w i r d 
so z u e iner M E H R D I M E N S I O N A L E N E R F O L G S 
A N A L Y S E . 

G e l i n g t es d e m C o n t r o l l e r , d i e Datenbas is i m Un te r 
n e h m e n u n d d i e Q u a l i t ä t d e r Zu l i e fe r sys teme 
(insh>esondere das Ver t r i ebssys tem) au f d i e M E R -
A n f o r d e m n g e n auszu r i ch ten , e rhä l t das M a n a g e 
m e n t umfassende I n f o r m a t i o n e n über P r o d u k t e , 
K u n d e n u n d P r o d u k t i o n s a n l a g e n . Diese I n f o r m a t i o 
nen w e r d e n i n n e r h a l b de r M E R d a d u r c h e rzeug t , 
daß d i e Da ten de r Bas issekt ionen nach ve rsch iedenen 
H i e r a r c h i e b ä u m e n ve rd i ch te t / z u s a m m e n g e f ü h r t 
w e r d e n . G r u n d s ä t z l i c h g i b t es s o m i t d r e i H ie ra rche -
b ä u m e m i t be l ieb igen U n t e r s t m k t u r e n / Z u s a m m e n 
fassungen. B s p w . w e r d e n a l le P r o d u k t e , d i e v e r k a u f t 

u n d au f d e r A n l a g e 1 hergeste l l t w u r d e n , m i t i h r e n 
S tanda rd -Kos ten u n d Er lösen i n e iner P r o d u k t i o n s 
an lagen -E r f o l gs rechnung ausgewiesen . S o m i t e rhä l t 
das M a n a g e m e n t d e n D e c k u n g s b e i t r a g d e r A n l a g e 1. 
G i b t es n u n a m S tando r t A neben d ieser P r o d u k t i o n s 
an lage noch we i t e re A n l a g e n u n d w e r d e n d i e 
Ergebnisse a l le r A n l a g e n zusammenge faß t , e rhä l t 
m a n das Ergebn is des P r o d u k t i o n s s t a n d o r t e s A . A l s o 
e ine W e r k s - o d e r Spa r ten -E r fo l gs rechnung . 

Sämt l i che K u n d e n eines U n t e m e h m e n s w e r d e n b z g l . 
i h re r P lan - u n d Ber ichtsergebnisse ( v g l . A b b . 30) f ü r 
das M a n a g e m e n t t ransparen t . A l l e K u n d e n eines 
Landes e rgeben zusammenge faß t d e n E r f o l g des 
Landes , darges te l l t i n de r L ä n d e r - E r f o l g s r e c h n u n g 
( A b b . 31). D ie P roduk te rgebn i sse w e r d e n i n de r 
P r o d u k t - E r f o l g s r e c h n u n g ( v g l . A b b . 32) e inze ln au f 
gezeigt . W e r d e n d i e P r t x l u k t e , d i e d u r c h e ine Pro
d u k t i o n s a n l a g e ge fe r t ig t w u r - d e n , zusammenge faß t , 
e rhä l t m a n d i e P r o d u k t i o n s a n l a g e n - E r f o l g s r e c h n u n g 
( v g l . A b b . 33). 

( M E H R D I M E N S I O N A L E ERFOLGSANALYSE j 

MER 

& 
CO 
Lü 
CD 
LU 
Q 
Z 
D 

o 
! 

ARTIKEL 0 

I BASISSEKT/ON 

ARBEITSBLATT 

= 1-3 

PRODUKTIONS
ANLAGE 

© 

K U N D E / GEBIET / ARTIKEL / P R O D U K T I O N S A N L A G E 

© 

UMSATZ 

> 

> 
DB 

> 
> 

BERICHTSWERTE 

PLAN SOLL IST 

ABWEICHUNG 

ERWARTUNG ZIELWERT 

SENSITIVITÄTEN © 
BERICHTSPERIODEN © 

Abb. 29 

Entsche idend f ü r das 
M a n a g e m e n t ist, daß de r 
Ber i ch tsau fbau i n Z e i l e n 
u n d Spa l ten be'\ j e d e m 
Ergebnisb>ericht i m m e r 
i den t i s ch ist u n d sich so 
heim Lesen u n d In ter 
p re t i e ren so fo r t zu rech t 
f i nde t . Jede I n f o r m a t i o n 
m u ß s ich i m m e r an 
derse lben Stel le w i e d e r 
f i n d e n . De r C o n t r o l l e r 
g e w i n n t d a d u r c h a u c h 
A k z e p t a n z i n de r S t i m 
m i g k e i t u n d P laus ib i l i t ä t 
"seiner" e rzeug ten 
Z a h l e n . 

Das Z i e l M E R ist 
e r re ich t . Das R E C H 
N U N G S - U N D P L A 
N U N G S - P A N O R A M A 
i m ganzhe i t l i chen 
C o n t r o l l i n g pos i t i on ie r t , 
Spez ia l t hemen aus C o n 
t ro l le r ' s W e r k s t a t t ange
sp rochen . D i e V o r a u s 
se tzungen , daß e in U n 
t e m e h m e n seinen W E G 
f i n d e n u n d e r fo lg re i ch 
m i t H i l f e des C o n t r o l 
ler 's I n fo rma t i onsse rv i ce 
u n d - I n te rp re ta t i onsh i l f e 
gesta l ten k a n n , s i n d 
geschaf fen. E ine Z u s a m 
men fassung g ib t 
C o n t r o l l e r ' s T o o l h o u s e 
( A b b . 34). D ie T r e p p e n 
h i e r z u f ü h r e n übe r d i e 
be t r i eb l i chen A b w i k -
k l ungssys teme . V i e l 
G l ü c k u n d al les G u t e be i 
de r A r c h i t e k t u r . • 
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03. FEB. 1992 
SE ITE 1 

MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG 

KUNDEN-ERFOLGSRECHNUNG 
KUNDE: Müller GmbH 

JANUAR 1992 

P L A N % BERICHT % 

ABSATZ E I G E N (ME) 

P R O D U K T I O N (ME) 

U M S A T Z 

(DM /ME) 

RABATTE 

BONI 

SKONTI 

KFM. E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

R E T O U R E N 

REKLAMATIONEN 

T E C H N . E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

N E T T O E R L Ö S E 

(DM /ME) 

P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

(DM/ME) 

V E R P A C K U N G 

PROVIS IONEN 

P R O D U K T K O S T E N V E R T R I E B 

(DM/ME) 

2 0 0 , 0 0 

189 ,00 

42 .665 ,00 

2 1 3 , 3 3 

3 1 2 . 0 0 

3 0 4 , 0 0 

3 2 0 . 0 0 

936 ,00 

415 ,00 

6 1 0 , 0 0 

1 .025,00 

4 0 . 7 0 4 . 0 0 

2 0 3 , 5 2 

2 8 . 9 1 1 , 0 0 

144 .55 

1 .220,00 

2 .125 ,00 

3 .345 ,00 

16.73 

8 .448 ,00 

4 2 , 2 4 

100 ,00 

0 ,73 

0,71 

0 .75 

2 .19 

0 .97 

1.43 

2,40 

9 5 , 4 0 

6 7 , 7 6 

2 ,86 

4,9Ö 

7,84 

1 9 . 8 0 

2 3 0 , 0 0 

2 3 4 , 0 0 

4 6 . 0 0 0 . 0 0 

2 0 0 , 0 0 

3 3 1 . 0 0 

3 3 5 , 0 0 

2 2 1 , 0 0 

8 8 7 , 0 0 

3 7 1 . 0 0 

4 3 2 . 0 0 

803 ,00 

4 4 . 3 1 0 . 0 0 

192 .65 

2 5 . 8 6 9 , 0 0 

112 ,47 

1 .507 ,00 

1 .060,00 

2 . 5 6 7 , 0 0 

11 .16 

15 .874 .00 

69,02 

100 .00 

0,72 

0,73 

0,48 

i , 9 3 

0,81 

0,94 

1,75 

9 6 , 3 3 

5 6 , 2 4 

3,28 

2 ,30 

5,58 

34 ,51 

Abb. 30 

D E C K U N G S B E I T R A G 

(DM /ME) 
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03. FEB. 1992 
SEITE 1 

MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG 

LÄNDER-ERFOLGSRECHNUNG 
DEUTSCHLAND 
JANUAR 1992 

P L A N % BERICHT % 

ABSATZ E I G E N (ME) 

P R O D U K T I O N (ME) 

U M S A T Z 

(DM/ME) 

RABATTE 

BONI 

S K O N T I 

K F M . E R L Ö S S C H M A L E R U N Q E N 

R E T O U R E N 

REKLAMATIONEN 

T E C H N . E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

N E T T O E R L Ö S E 

(DM/ME) 

P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

(DM/ME) 

V E R P A C K U N G 

P R O V I S I O N E N 

P R O D U K T K O S T E N V E R T R I E B 

(DM/ME) 

1 .469.00 

1 .433.00 

2 8 6 . 7 4 3 , 0 0 

195 ,20 

3 .120 .00 

3 .104 ,00 

2.. 120,00 

8 .344 .00 

3 .210 .00 

4 .220 .00 

7 .430 ,00 

2 7 0 . 9 6 9 , 0 0 

184 .46 

176 .978 .00 

120 ,48 

12 .270 .00 

13 .408 .00 

2 5 . 6 7 8 . 0 0 

17 ,48 

6 8 . 3 1 3 . 0 0 

4 6 . 5 0 

100 ,00 

1,09 

1,08 

0 ,74 

2,91 

1,12 

1,47 

2 ,59 

94,S0 

6 1 . 7 2 

4 ,28 

4 ,68 

8 ,95 

2 3 , 8 3 

1.438.00 

1 .458 .00 

2 9 0 . 6 7 5 , 0 0 

2 0 2 . 1 4 

3 .310 .00 

3 .305 .00 

2 .210 ,00 

8 .825 ,00 

3 .710 ,00 

4 .320 .00 

8 . 030 ,00 

2 7 3 . 8 2 0 . 0 0 

190 ,42 

172 .058 ,00 

1 1 9 . 6 5 

1 0 5 0 7 . 0 0 

12 .060 .00 

2 2 . 5 6 7 . 0 0 

15 ,69 

7 9 . 1 9 5 . 0 0 

5 6 . 0 7 

100 ,00 

1,14 

1,14 

0,76 

3,04 

1,28 

1,49 

2 ,76 

9 4 , 2 0 

5 9 , 1 9 

3,61 

4 ,15 

7,76 

27 ,24 

109 

Abb. 31 

D E C K U N G S B E I T R A G 

(DM/ME) 
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03. FEB. 1992 
SE ITE 1 

MANAGEMENT-ERFOLGSRECHNUNG 

PRODUKT-ERFOLGSRECHNUNG 
PRODUKT 1 

JANUAR 1992 

ABSATZ E I G E N (ME) 

P R O D U K T I O N (ME) 

U M S A T Z 

(DM/ME) 

KFM. E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

R E T O U R E N 

R E K U M A T I O N E N 

T E C H N . E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

N E T T O E R L Ö S E 

(DM/ME) 

P E R S O N A L K O S T E N 

R O H S T O F F K O S T E N 

I N S T A N D H A L T U N G 

E N E R G I E K O S T E N 

P R O Z E ß K O S T E N 

P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

(DM/ME) 

V E R P A C K U N G 

P R O V I S I O N E N 

A U S G A N G S F R A C H T E N 

P R O D U K T K O S T E N V E R T R I E B 

(DM/ME) 

PLAN 

8 4 0 , 0 0 

8 2 3 , 0 0 

2 2 8 . 6 7 4 . 0 0 

2 7 2 , 2 3 

7 .056 ,00 

4 .203 .00 

4 .110 .00 

8 .313 .00 

2 1 3 . 3 0 5 . 0 0 

2 5 3 . 9 3 

9 .345 .00 

114 .667 ,00 

6 .231 ,00 

2 3 . 8 7 9 , 0 0 

14 .477 .00 

168 .599 .00 

200 .71 

13 .258 ,00 

8 .212 ,00 

4 .208 .00 

2 5 . 6 7 8 . 0 0 

3 0 . 5 7 

19.028,00 

2 2 . 6 5 

% 

1 0 0 , 0 0 

3 ,09 

1,84 

1.80 

3 , 6 4 

9 3 , 2 8 

4 ,09 

5 0 , 1 4 

2 ,72 

10 ,44 

6 ,33 

7 3 , 7 5 

5 ,80 

3 ,59 

1.84 

1 1 . 2 & 

8 .32 

BERICHT 

8 2 5 . 0 0 

8 3 8 , 0 0 

2 2 9 . 3 2 2 , 0 0 

2 7 7 . 9 7 

7 .089 ,00 

4 .176 ,00 

4 .380 ,00 

8 .556 ,00 

2 1 3 . 6 7 7 . 0 0 

2 5 9 . 0 0 

9 .467 .00 

1 1 3 . 6 7 7 . 0 0 

5 .321 .00 

2 1 . 5 6 7 . 0 0 

13 .567 .00 

1 6 3 . 5 9 9 . 0 0 

198 .30 

1 0 3 0 5 . 0 0 

7 .240 ,00 

5 .220 .00 

2 2 . 7 6 5 . 0 0 

2 7 . 5 9 

2 7 . 3 1 3 . 0 0 

33 .11 

% 

100 ,00 

3,09 

1,82 

1,91 

3,73 

9 3 , 1 8 

4 ,13 

4 9 , 5 7 

2 ,32 

9 ,40 
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71 ,34 

4 ,49 

3 ,16 
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9,93 

11 ,91 
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r m 

ABSATZ E I G E N (ME) 

P R O D U K T I O N (ME) 

U M S A T Z 

(DM/ME) 

KFM. E R L Ö S S G H M Ä L E R U N G E N 

R E T O U R E N 

REKLAMATIONEN 

T E C H N . E R L Ö S S C H M Ä L E R U N G E N 

N E T T O E R L Ö S E 

(DM/ME) 

P E R S O N A L K O S T E N 

R O H S T O F F K O S T E N 

I N S T A N D H A L T U N G 

E N E R G I E K O S T E N 

P R O Z E ß K O S T E N 

P R O D U K T K O S T E N P R O D U K T I O N 

(DM/ME) 

V E R P A C K U N G 

P R O V I S I O N E N 

A U S G A N G S F R A C H T E N 

P R O D U K T K O S T E N V E R T R I E B 

(DM/ME) 

PLAN 

8 4 0 , 0 0 

8 2 3 , 0 0 

2 2 8 . 6 7 4 , 0 0 

2 7 2 , 2 3 

7 .056 .00 

4 .203 ,00 

4 .110 .00 

8 .313 ,00 

2 1 3 . 3 0 5 , 0 0 

2 5 3 , 9 3 

9 .345 ,00 

114 .667 ,00 

6 .231 ,00 

23 .879 ,00 

14 .477 .00 

168 .599 .00 

200 .71 

13 .258 ,00 

8 .212 .00 

4 .208 ,00 

2 5 . 6 7 8 . 0 0 

3 0 . 5 7 

19 .028 .00 

2 2 , 6 5 

1 0 0 , 0 0 

3,09 

1,84 

1,80 

3 ,64 

9 3 , 2 8 

4 ,09 

5 0 , 1 4 

2 ,72 

10 ,44 

6,CK3 

7 3 , 7 3 

6 .80 

3 ,59 

1,84 

11 .23 

8,32 

BERICHT 

8 2 5 , 0 0 

8 3 8 . 0 0 

2 2 9 . 3 2 2 , 0 0 

2 7 7 , 9 7 

7 .089 ,00 

4 .176 ,00 

4 .380 .00 

8 .556 ,00 

2 1 3 . 6 7 7 , 0 0 

2 5 9 , 0 0 

9 . 4 6 7 , 0 0 

1 1 3 . 6 7 7 , 0 0 

5 .321 .00 

2 1 . 5 6 7 , 0 0 

13 .567 ,00 

1 6 3 . 5 9 9 , 0 0 

1 9 8 , 3 0 

1 0 3 0 5 , 0 0 

7 .240 .00 

5 .220 .00 

2 2 . 7 6 5 . 0 0 

2 7 , 5 9 

2 7 . 3 1 3 . 0 0 

33 .11 

% 

100 ,00 

3,09 

1,82 

1,91 

3,73 

93 ,18 

4 ,13 

4 9 , 5 7 

2 ,32 

9,40 

5 ,92 

7 1 , 3 4 

4 ,49 

3 ,16 

2 ,28 

9,93 

11,91 
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Mit Karl-Heinz Höh zusammenarbeiten . . . 

Controller magazin 2/92 

. . . t ue ich s c h o n seit an fangs der 70er Jah re . Da 
schr ieb mir der S tudent H ö h , dama l s an der H ö h e r e n 
Wi r t scha f t s fachschu le in P fo rzhe im e ingesch r i eben , ob 
es nicht Mater ia l g ä b e aus der Prax is zu se iner Fachar
beit , d ie er über d ie Cont ro l le r funk t ion zu m a c h e n habe . 
Da es e in aus der Re ihe üb l icher so lcher Bhe fe heraus
ragendes Sch re iben war , lud ich ihn e in fach e in , z u uns 
z u k o m m e n und s ich vo r Or t z u ü b e r z e u g e n , w a s d a 
läuft . 

S o n a h m Kar l -He inz Höh an d e n ers ten Er fah rungsaus 
tauschk re i sen te i l , d ie in der ers ten Häl f te der 70e r 
Jah re in d e n R ä u m e n des Expor t -C lub M ü n c h e n a m 
Lenbachp la t z s ta t t f anden . D ieser E r f a h r u n g s a u s 
t ausch war der "Ursch le im" , aus d e m s ich der Cont ro l le r 
Ve re in - n e b e n d e n S e m i n a r e n der Cont ro l le r A k a d e 
m i e - he rausgeb i lde t hat. M a n c h e der dama l i gen 
Me inungsb i l dne r s ind d ie e rs ten Arbe i tskre is le i ter des 
Cont ro l le r Ve re in eV g e w e s e n . Kar l -He inz H ö h w a r 
dabe i u n d Z e u g e des Z e i t g e s c h e h e n s . 

H ö h setz te d a n n se inen Absch luß an der H W F / Fach 
hochschu le fort du r ch e in h inzuge füg tes S tud ium an der 
Univers i tä t M ü n c h e n z u m D i p l o m - K a u f m a n n . In d ieser 
zwe i ten P h a s e se ines S tud ie rens w i rk te Kar t -Heinz 
H ö h mit f re iberuf l ich a n de r Cont ro l le r A k a d e m i e . 

Dabe i half er mir vor a l lem pro jek twe ise , das Cont ro l le r 
M a g a z i n auf d ie We l t z u b n n g e n . Die N u l l - N u m m e r des 
Cont ro l le r M a g a z i n , d ie 1975 g e b o r e n w u r d e , ist in ten
siv mit se iner Hi l fe g e m a c h t w o r d e n . Im ers ten und 
zwe i ten J a h r g a n g hat H ö h d a n n sehr viel be ige t ragen 
zu r T h e m e n a u s w a h l , zur S t ruk tu r ie rung der Be i t räge, 
z u m In te rv iewen der Au to ren , zur Schr i t tmacher funk 
t ion da rau fh in , w i e e in rechter Be i t rag a u s s e h e n sol l . 

D a er auf d iese W e i s e immer schon mit Pap ier zu tun 
hat te , w u r d e D i p l o m - K a u f m a n n Kar t -He inz H ö h d a n n 
Venv i rk l i cher der Cont ro l l ing- Idee als Chef Be tnebs -
wi r tschaf t bei d e n M ü n c h e n - D a c h a u e r Pap ie r tabr i ken . 
A u c h in d ieser Zei t b l ieb d ie Z u s a m m e n a r b e i t mit i hm 
u n d se inen Ko l legen im U n t e r n e h m e n sow ie mit d e m 
g e s a m t e n M a n a g e m e n t bei M D - P a p i e r t a b n k e n e rha l 
t en . 

W e n n j e m a n d gut ist, wo l l en ihn auch a n d e r e h a b e n . So 
ist D i p l o m - K a u f m a n n Kar t -He inz Höh jetzt se lbs tänd ig 
tät ig als T ra iner und Bera te r und kann "georder t " wer 
d e n und prak t isch behi l f l ich zu se in , d e n in d i e s e m Heft 
gesch i lde r ten V o r g e h e n s w e g z u m Erste l len sow ie zur 
A n w e n d u n g s p r a x i s mi t der M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h 
n u n g k o m p e t e n t z u g e h e n . 
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Scheffler • Konzemmanagement 

L ü c k e -
Trotz der wachsenden Bedeutung von Konzernen hat sich die 
Betriebswirtschaftslehre mit dem Konzern als unternehmeri
scher Einheit nur ansatzweise und bezogen auf einzelne 
Fachgebiete auseinandergesetzt. Auf der anderen Seite 
wird der rechtlichen Problematik einheitlicher Leitung von 
juristisch selbständigen Konzernunternehmen zunehmendes 
Gewicht beigemessen. 

. . .geschlossen 
Diese Lücke schließt der Autor - selbst Finanzvorstand einer 
internationalen Holding - mit seinem neuen Werk. Es behan
delt anschaulich die betriebswirtschaftlichen und rechtlichen 
Grundlagen der Konzernführungspraxis und bietet damit 
einen umfassenden Überblick über das Konzernmanage
ment. 

A u s d e m I n h a l t : 
- Konzerntypen, -struktur, -Organisation 
- Aufgaben der Konzernführung 
- Rechtliche Strukturen, Konzernobergesellschaft 
- Arbeitnehmermitbestimmung im Konzern 
- Bereiche und Instrumente der Konzernführung 
- Konzernplanung 
- Konzern-Controlling 
- Konzem-Finanzmanagement 
- Konzerninterne Lieferungen und Leistungen 
- Konzern-Rechnungslegung 
- Bilanzierung und Bewertung im Konzernabschluß, Kon

solidierung, Konzernanhang und Konzernlagebericht 
- Konzern-Bilanzpolitik 
- Der Konzern im Steuerrecht 
- Erwerb und Veräußerung von Unternehmen 
- ibernahmcangebote 

A d r e s s a t e n : 
Das neue Buch ist eine Orientierungshilfe für alle Leitungs
ebenen in Konzernen und deren Unternehmen. Studierenden 
der Wirtschaftswissenschaften werden die betriebswirt
schaftlichen Anforderungen, das Instrumentarium und die 
rechtlichen Rahmenbedingungen für das Konzernmanage
ment vermittelt. Juristen, die sich mit dem Konzernrecht be
fassen, werden die wirLschaftlichen Zusammenhänge der 
Konzernleitung verständlich nahegebracht. 

Eberhard Scheffler 

Konzernmanagement 
Betriebswirtschaftliche und rechtliche 

Grundlagen der Konzernführungspraxis 

Verlag CH.Beck 

Betriebswirtschaftliche und rechtliche 
Grundlagen der Konzernführungspraxis 

Von Prof. Dr. Eberhard Scheffler, Mitglied 
des Vorstandes der BATIG Gesellschaft für 
Beteiligungen mbH, Hamburg 

1992. XII, 225 Seiten. Gebunden DM 7 8 -
ISBN 3-406-35525-0 

Verlag C.H.Beck 



Ausgezeichnetes, internationales 
Controlling in Berlin 

Wir sind die deutsche Tochtergesellschaft eines weltweit führenden amerikanischen Markenartikel
unternehmens für Rasiersysteme, Körperpflegemittel und Schreibgeräte mit Sitz in Berlin. Unser 
Berliner Werk - mit ca. 1500 Mitarbeitern das größte in Europa - konzentriert sich auf die Herstellung 
von Rasierklingen und Rasierapparaten. Für den Bereich Cost Control suchen wir einen neuen 

Controller 
Mit Ihren 4 Mi tarbe i tern ers te l len S ie unse re Budge ts , 
mona t l i chen A b s c h l ü s s e und Forecas ts . 
A b w e i c h u n g s a n a l y s e n und Kos tens tud ien s ind 
K e r n e l e m e n t e unserer un te rnehmer i schen Z ie l se tzung 
d e s P ro f i t -Managemen ts . N e b e n d e m J a h r e s a b s c h l u ß 
gehör t der Schr i f tverkehr in eng l ischer S p r a c h e mit 
a n d e r e n Konzerngese l l scha f ten und der Zent ra le zu 
Ihren Aufgak jen. S ie s ind d e m Manu fac tu r ing Cont ro l le r 
unterste l l t . 

Wi r e rwa r ten e in abgesch lossenes Hochschu l s t ud i um 
als Bet r iebswi r t oder Wi r tscha f ts ingen ieur und gu te 
Eng l i schkenn tn isse . S c h ö n wä re es , w e n n S ie e ine 
Cont ro l le r -Ausb i ldung an de r Contro l ler A k a d e m i e in 
Gau t i ng ak>solviert hä t ten . 

S ie sol l ten schon 3-4 J ah r e Er fah rungen im Cont ro l l i ng
be re i ch e ines Invest i t ions- ode r K o n s u m g ü t e r u n t e r n e h 
m e n s h a b e n , mög l i chs t mit F ü h r u n g s e r f a h r u n g e n , 
v ie l le icht a ls zwe i te r M a n n oder zwe i te F rau . G u t e 
Kenn tn i sse in der A n w e n d u n g v o n PC-So f twa re se tzen 
wir vo raus . En tsche idend für uns ist Ihre hohe 
Le is tungs- und Lernbere i tschaf t , gekoppe l t mit Ih rem 
W u n s c h , s ich in u n s e r e m H a u s z u m exze l len ten 
Cont ro l le r mit in te rna t iona lem Zuschn i t t zu en tw i cke ln . 

W e n n S ie d iese Au fga t je anspr ich t , w e n d e n S ie s ich 
bit te a n d ie v o n uns beauf t rag te D r Zep l in Cont ro l l ing 
& Persona l M a n a g e m e n t b e r a t u n g G m b H , 
Hohenzo l l e rns t r 8, 1000 Ber l in 39 , Tel. : 030 /805 30 16 
ode r sch re iben S ie . Wir ve rs ichern s t rengs te D iskre t ion . 

D R . ZEPLIN • C O N T R O L L I N G & PERSONAL 

Bei uns lernen Sie die breite Palette 
aller Controlling-Instrumente kennen 
Wir sind ein größeres selbständiges Unternehmen einer weltweit tätigen Maschinenbaugruppe. 
Die deutsche Gesellschaft mit Stammsitz in Berlin ist mit vielen Tochterunternehmen - auch in den 
neuen Bundesländern - und insgesamt mehr als 3.500 Mitarbeitern sehr erfolgreich tätig. Für unsere 
Abteilung Planung und Berichtswesen suchen wir einen jüngeren Mitarbeiter als 

Controller 
Durch Job- ro ta t ion sol len S ie sukzess ive al le Haup t 
a u f g a b e n der Ab te i lung se lbs tänd ig u n d e igenveran t 
wor t l i ch w a h r n e h m e n . D iese s ind im e inze lnen der 
g e s a m t e P lanungsp rozeß für d e n K o n z e r n u n d se ine 
Be te i l i gungsun te rnehmen , d ie l au fenden A b w e i c h u n g s 
ana l ysen und d a s monat l i che Be r i ch t swesen . N e b e n 
der F inanz- und L iqu id i tä tsp lanung g e h ö r e n a u c h d ie 
konso l id ie r ten Quar ta ls - u n d Jah resabsch lüsse d a z u . 
A n de r Ver fe inerung u n d For ten tw ick lung der Inst ru
men te w e r d e n S ie akt iv mi tarbe i ten . 
Wir e rwar ten ein abgesch lossenes S tud ium als Betr iebs
wirt oder Wir tschaf ts ingenieur . S c h ö n w ä r e es , w e n n 
S ie e ine Cont ro l le r -Ausb i ldung an der Contro l ler 
A k a d e m i e in Gau t ing absolv ier t hä t ten . 

S ie so l l ten s c h o n e in ige Be ru fse r fah rungen im F inanz-
u n d R e c h n u n g s w e s e n h a b e n . Kenn tn i sse in de r 
A n w e n d u n g v o n PC-So f twa re se tzen wir vo raus . 
En tsche idend für uns ist Ihre hohe Lernbere i tschaf t , 
gekoppe l t mit d e m W u n s c h , se lbs tänd ig zu a rbe i ten 
u n d Veran twor tung zu t ragen . Der hierfür no twend ige 
F re i raum ist g e g e b e n . 

W e n n S ie d iese A u f g a b e anspr icht , w e n d e n S ie s ich 
bi t te a n d ie v o n uns beau f t rag te D r Zep l in Cont ro l l ing 
& Persona l M a n a g e m e n t b e r a t u n g G m b H , 
Hohenzo l le rns t r . 8 , 1 0 0 0 Ber l in 39 . S p r e c h e n S ie mit 
He r rn Dr. Zep l i n , Tel . : 0 3 0 / 8 0 5 3 0 16 ode r s c h r e i b e n 
S ie i hm . Wi r ve rs i che rn s t rengs te D iskre t ion . 

D R . ZEPLIN • C O N T R O L L I N G & PERSONAL 



Wir sind eine führende deutsche Unternehmensgruppe mit mehreren Milliarden Jahres
umsatz weltweit. Unsere Aktivitäten liegen im Bereich Markenartikel/Konsumgüter. 
Im Rahmen des Aufbaus eines neuen Controllingbereiches suchen wir 

Marketing Controller / -innen 
Die weiteren Entwicklungs- und Aufstiegsmöglichkeiten sind außerordentlich vielver
sprechend. 

Idealerweise verfügen Sie über ein abgeschlossenes Hoch- oder Fachhochschulstudium 
und mehrjährige Erfahrung im Bereich Controlling & Marketing in der Markenartikel-/ 
Konsumgüter-Industrie, u. U. auch in Marktforschung und Agenturen. 

Geboten werden die finanziellen und sozialen Rahmenbedingungen eines fortschritt
lichen Großunternehmens. 

Standort ist eine norddeutsche Großstadt. 

Interessierte Damen und Herren bitten wir um Zusendung Ihrer Bewerbungsunterlagen 
an die von uns beauftragte 

' ^ C T O 

AUCTOR G M B H • Unternehmensberatung 
WILHELMSTRASSE 34 • 6200 WIESBADEN • TELEFON 0611 -3 98 59 

0,STKRRKICHISCHt:S 
CONTROLLER-INSTITUT 
ü Prof Dr. R Eschenbach 
Winschafuunivcrsiiat Wien 
Augassc 2.6. A-1090 Wien 

2. Ösierrtichischer 
Kongreß für EDV-gestütztes Management 

müder M/IN/IGewMe 92 

Erfolgsfaktor Fühningsinfomiation 

E x e c u t i v e I n f o r m a t i o n S y s t e m s -

M a n a g e m e n t I n f o r m a t i o n S y s t e m s 
Ansprach und Wirklichkeil 

Fachvorträge, branchenspezifische Anwendungsbcrichie und eine Software-
Ausstellung geben Ihnen einen umfassenden Marktüberblick über 

• EISAIIS - Lösungen für die Industrie 
• EIS/MIS - Losungen für den Handel 
• EIS/MIS • Lösungen für Kinanzdicnslleister 

Für Information und Anmeldung kontaktiercn Sic bmc un>er 
Kongreßbüro Tel.: 0222/313 .W456« Fax: 0222/313 .W/723 
Eine Veranstaltung des Osterreichischen Cuniroller-Instituts 

in Kooperation mit: 

UtHSONDMO}. comPAü 



Sachbearbeiter(in) Betriebscontrolling 
Wir haben uns in den vergange
nen Jahren zum größten euro
päischen Flugcatering-Unter-
nehmen entwickelt und versor
gen neben Lutthansa weltweit 
weitere 200 internationale Flug
gesellschaften mit allem, was 
das Fliegen für die Rassagiere 
an Bord angenehm macht. 
Üt)er zahlreiche Tochter-
und Beteiligungsunternehmen 
im In- und Ausland sichern wir 
uns auch zukünftiges Wachs
tum. Grundlage unseres Erfolgs 
sind unsere qualifizierten und 
einsatztiereiten Ivlitarbieiter. LSG 
Lufthansa Service beschäftigt 
in ihren Betrietien auf allen 
größeren deutschen Flughäfen 
rund 6.700 tvlitarbeiter. 
Für unseren Betrieb Flugservice 
Konzern am Frankfurter Flug
hafen suchen wir eine(n) Sach-

biearbeiter(in) Betriebscontrol
ling. Idealenweise haben Sie ein 
abgeschlossenes tietriebswirt-
schaftliches Fachschulstudium 
absolviert oder verfügen durch 
eine Ausbildung und Berufser
fahrung über gleichwertige 
Kenntnisse und Fähigkeiten. 
Sie kennen sich mit elektroni
scher Datenverartieitung aus 

und haben gute PC-Kenntnisse. 
Selbständige Artieilsweise, Ein-
satztiereitschaft Flexibilität und 
Durchsetzungsvermögen setzen 
wir ebenso voraus wie ein 
gutes Zahlenverstandnis und 
Kostenbewußtsein. Auch Berufs
anfänger haben für diese Posi
tion gute Chancen. 
Wir bieten Ihnen netien einem 
sicheren Arbeitsplatz eine 
leistungsgerechle Vergütung mit 
den für ein zum Lufthansa-Kon-
zern gehörendes Unternehmen 
üblichen Sozialleistungen. 
Bitte senden Sie Ihre vollständi
gen Bewerbungsunterlagen an: 
LSG Lufthansa Sen/ice GmbH 
Betrieb Frankfurt 
Flugsen/ice Konzern 
Personalanwerbung 
Lufthansa-Basis 
6000 Frankfurt 75 

LSG Lufthansa Service 

C I L O G 
• • • • M i f 

Stellen 
rechnung 

h 

Anlagen-
buch-
altung 

Kosten
träger

rechnung 

Finanz
buch

haltung 

mm 

GAB Computeranwendungs-Beratungs GmbH Am Luftschacht 21 
D-4300Essen13 Tel.: 0201-592140 • Fax:0201-5921450 

Zur ( i l U r ')2: Halle 1. Ill'-StantI 7 12 / k l 



L.&C. ARNOLD 

Wir sind ein mittelständisches Unternehmen der Metall- und Holz
verarbeitung mit ca. 1300 Mitarbeitern in mehreren Werken in der 
Bundesrepublik. 
Schwerpunkte unseres Geschäfts sind Krankenmöbel sowie 
Befestigungs- und Verbindungselemente. Für die Zukunft ist eine 
Neuordnung der Krankenmöbelfertigung für die europäischen 
Märkte begonnen worden. 

Wir suchen den 

Controller, 
dem Sprecher des Vorstandes berichtend, mit Standort Kempen/ 
Krefeld. 

Wir bieten die Chance der echten Mitgestaltung der Unternehmens-
zukunft. 

Wir enwarten: 

• die Beherrschung der Controlling-Arbeit aus praktischer 
Erfahrung 

• den Wunsch, das strategische und operative Controlling 
in enger Zusammenarbeit mit Vorstand und Kollegen der 
1. Ebene aufzubauen 

• die Bereitschaft, auch selbst anzupacken und nicht alles zu 
delegieren 

• die Fähigk^, Mitarbeiter anzuleiten, zu führen und 
weiterzuentwickeln 

• einen ausgebildeten Controller zwischen 35 - 50 Jahre, 
der Freiraum zum Arbeiten braucht und ernst genommen 
werden will. 

Bitte rufen Sie den Sprecher des Vorstandes 
der L.&C. ARNOLD AG, Arnoldstr. 13,4152 Kempen 1, 
Herrn Dr. Klimant, unter der Telefonnummer 0 21 52-144 119 an. 



Renner, Kostenorientierte 
Produktionssteuerung 
Anwendung der Prozeßkostenrechnung in 
einem datenbankgestütz ten Modell für 
flexibel automatis ierte Produkt ionssys teme. 

Von Dr. Andreas Renner. 
1991 . XVm, 228 Seiten. 
Kartoniert D M 6 5 , -
ISBN 3 - 8 0 0 6 - 1 5 6 6 - 5 

Herausgegeben von 
Prof. Dr. Peter Horväth und 
Prof. Dr. Thomas Reichmann 

Schwellnuß, Investifions-
Controlling 
Erfolgspotentiale auf Basis s y s t e m a t i s c h e r 
Inves t i t ionsnachrechnungen 
sichtbar machen. 
Von Dr. Axel Georg Schwel lnuß. 
1991. X I , ZZ5 Seiten. 
Kartoniert D M 6 S , -
ISBN 3 - 8 0 0 6 - 1 5 9 7 - 5 

CIM- und Just- in-t ime-Konzepte im Produk-
t ionsberelch erfordern hohe Invest i t ionen, 
die s ich nur rechtfert igen la s sen , w e n n die 
Wirtschaftlichkeit des Produkt ionsprozesses 
laufend s ichergeste l l t werden kann. Unwirt
schaft l iche Prozeßabläufe haben nicht nur 
Einfluß auf die direkten Produktionskosten, 
sondern führen auch zu s te igenden Gemein
kos ten in den Bereichen Logistik, Arbeits
vorbereitung und Qualitätssicherung. Eine 
kostenorient ierte Produktionssteuerung, die 
minimale Produktionskosten e ines Auftrag-
prograrams garantiert , schei tert bislang an 
der fehlenden Kostenorient ierung der PPS-
Systeme und der fehlenden Kostentranspa
renz in den Geraeinkostenbereichen der Pro
duktion aufgrund ungeeigneter Kostenrech
n u n g s s y s t e m e und Kalkulat ionsverfahren. 
Zur Lösung d ieses Problems wird in diesem 
praxisorient ierten Werk das neue betriebs
wirtschaft l iche Instrumentarium der »Pro
zeßkostenrechnung« angewandt , d e s s e n 
Ergebnisse direkt in ein Simulationsmodell 
zu Ablaufplanung und Produktionssteuerung 
einfließen. Anhand einer empirischen Unter
suchung von 5 0 Anbietern von PPS-Stan-
dard-Software wird nachgewiesen , daß auch 
beim laufenden Betrieb moderner Produk
t i o n s s y s t e m e noch erhebliche Rationalisie
rungspotent ia le bestehen, die durch eine 
Integration von Kosteninformationen in den 
Steuerungsprozeß ersc l i lossen werden 
können. 

Erfolgspotentiale aufzudecken, i s t Absicht 
d ieses Buches. Strategisch ausger ichtete 
Inves t i t ionsnachrechnungen ebnen den Weg 
zu diesem Ziel. Weiß der Controller um die 
Vorteile, die s y s t e m a t i s c h betriebene Inve
st i t ionskontrol len bieten, muß geklärt wer
den, wie diese zu konzipieren sind. Das vor
l iegende Buch stel l t hierzu einen Leitfaden 
dar. 
Kann die Standardsoftware zur Kosten- und 
Erlösrechnung auch zu Invest i t ionsbeurtei 
lungen herangezogen werden? Oder: e ignet 
s ich eigentl ich die originäre Invest i t ionspla
nung als Maßstab für Invest i t ionskontro l le? 
Das al les ist ein Ausschni t t von Fragen, die 
bei der Konzeption bedacht werden m ü s s e n . 
Gerade die letzte Frageste l lung s teht hierbei 
für einen nicht zu vernach läss igenden 
Aspekt, der häufig übersehen wird und als 
-roter Faden« in d iesem Werk betrachtet 
werden kann. Orientiert man sich e t w a an 
der originären Invest i t ionsplanung, läuft 
man Gefahr, im Zeitablauf überholte Maß
stäbe der aktuellen Beurtei lung zugrundezu
legen. Notwendig ist aber häufig - zumin
dest bei s t ra teg i sch bedeutsamen bzw. 
umfassenden Invest i t ionen - eine grund
sätz l iche Neuorientierung der dem Ist gegen
überzuste l lenden Soll-Werte, will man den 
Erfolg im Unternehmen maßgeblich ver
bessern . 



Fachkonferenzen 

Gle ich dre i Fachkon fe renzen zu hochak tue l l en T h e m e n f inden unter der Le i tung von Prof. Dr. Peter H o r v ä t h in der 

e rs ten Jahreshä l f te jewe i ls im H a u s der Wi r tschaf t In S tut tgar t statt : 

Von der Prozeßkostenrechnung zum Prozeßkostenmanagement, 11.-12. Mai 92 
Infos: 0711 / 60107-10 

S t e i g e n d e G e m e i n k o s t e n w e r d e n für v ie le U n t e r n e h m e n e in P rob lem. P r o z e ß k o s t e n m a n a g e m e n t schaf f t T r a n s p a 

renz im G e m e i n k o s t e n b e r e i c h und heißt , aus n e u e m Kos tenve rs tändn is s t ra teg ische Impu lse für P roduk ten tw ick lung , 

Bescha f fungss t ra teg ien , Log is t i kkonzep te u n d [Wlarket ingentscheidungen abzu le i ten . 

E r fah rene Prakt iker a u s Industr ie u n d B e r a t u n g w e r d e n detai l l ier t z e i gen , w ie m a n P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g e inführ t 

u n d a ls M a n a g e m e n t i n s t r u m e n t e insetz t . A ls Re fe ren ten u n d Arbe i t sg ruppen le i te r s tehen Dr. J . Ho ls t ( IBM Deu tsch land 

G m b H ) , M. Jocke l ( G U B O R Schoko laden fab r i k G m b H ) , J o a c h i m Löff ier (Hew le t t -Packa rd G m b H ) , U. L o h m a n n 

( G A R D E N A Kress + Kas tner G m b H ) , N. S c h a u (StihI KG) , Dr. R. Vo igt ( B M W AG) , G . W e t z e l ( F E S T O KG) s o w i e 

le i tende Bera ter der F i rma I FUA H o r v ä t h & Par tner G m b H zur Ve r f ügung . 

Mit P R O Z E S S M A N A G E R w i rd nun auch d ie a l lsei ts ge fo rder te D V - L ö s u n g präsent ier t . A r b e i t s g r u p p e n u n d D iskus 

s i o n s r u n d e n e ra rbe i ten a n h a n d von Prax isbe isp ie len konkre te P rozeßs t ruk tu ren für bet r ieb l iche Funk t ionsbere i che . 

Target Costing - Marktorientiertes Zielkostenmanagement, 05. - 06. Mai 92 
Infos: 0711 /121-3171 

Gle ich zwe i Fachkon fe renzen (verbi l l igte T e i l n a h m e bei B e s u c h be ider Ve rans ta l t ungen mögl ich) w e r d e n z u e i n e m 

T h e m a a n g e b o t e n , d a s sowoh l in Prax is a ls a u c h in W issenscha f t b r a n d n e u und von stark s t e i g e n d e m In teresse ist: 

Targe t C o s t i n g . 

Mark to r ien t i e rung im S inne e iner k o n s e q u e n t e n Be f r ied igung de r K u n d e n w ü n s c h e kann nur du rch e ine P lanung der 

Kos ten v o m Mark t her erre icht w e r d e n . D iesen Ansa tz ver fo lgt das in J a p a n en tw icke l te Ta rge t Cos t ing in n ie gekann te r 

K o n s e q u e n z und mit me thod i sch s t r ingenter V o r g e h e n s w e i s e . B e g i n n e n d bei d e n f r ü h e n P h a s e n der Konst ruk t ion 

u n d E n t w i c k l u n g gewähr le is te t Targe t Cos t i ng f rühze i t ige K o s t e n g e s t a l t u n g statt ve rspä te te r Kos tenvenwal tung . 

Fach leu te a u s J a p a n , E n g l a n d u n d D e u t s c h l a n d s te l len d ie Method ik , V o r g e h e n s w e i s e u n d o rgan isa to r i sche 

V e r a n k e r u n g des Targe t Cos t ing vor. Prof. Dr. K.-P. Franz (Univers i tä t Ka isers lau tern) , Prof. T. H a s e g a w a (Gi fu Kelza i 

Univers i tä t , Japan ) , M a s a n o r i Kaj i ta (N issan Eu ropa , Sunder land ) , W e r n e r S e i d e n s c h w a r z (Univers i tä t Stut tgart ) u n d 

J ü r g e n S to lze (Toyo ta Deu tsch land) so rgen n e b e n d e m Lei ter der Ve rans ta l t ung , Prof. Dr. P. Horvä th (Univers i tä t 

Stut tgar t , IFUA Horvä th & Par tner ) , für e ine kr i t ische, d i f ferenz ier te und u m f a s s e n d e B e h a n d l u n g des T h e m a s . Zusä tz l i ch 

z u d e n Vor t rägen w e r d e n d ie geze ig ten L ö s u n g s a n s ä t z e in D i s k u s s i o n s g r u p p e n auf ihre A n p a s s u n g s - u n d Umse t 

zungs fäh igke i t h in untersucht. 

Target Costing - Japanische und amerikanische Erfahrungen, 11. Juni 92 
mit Prof. Robin Cooper, Harvard University 

Infos: 0711 /121-3176 

Für d ie Ve rans ta l t ung konn te der äußers t r enommie r t e H a r v a r d Pro fessor R o b i n C o o p e r g e w o n n e n w e r d e n . Rob in 

C o o p e r gilt a ls e iner der Väter d e s Ac t iv i t y -Based Cos t ing in Amer i ka und w u r d e a u c h in Deu tsch land du rch se ine 

Ar t ike lser ie in de r Fachzei tschr i f t "Kos ten rechnungsp rax i s " bekann t . D a n e b e n veröf fent l ich te er im "Harva rd Bus iness 

Rev iew" sow ie im v o n ihm h e r a u s g e g e b e n e n "Journa l of Cos t M a n a g e m e n t " . Für d ie in le tz tgenannter Zei tschr i f t ab 1987 

rege lmäß ig pub l iz ier ten Ar t ike l w u r d e ihm der "Notab le C o n t r i b u t i o n t o M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g L i t e r a t u r e A w a r d 

1 9 9 1 " v o n der A m e r i c a n Accoun t i ng Assoc ia t ion z u g e s p r o c h e n . 

A u s g e h e n d von d e n M ä n g e l n der t rad i t ione l len K o s t e n r e c h n u n g w e n d e t er s ich neben Targe t Cos t i ng in j üngere r Zel t 

vers tärk t m o d e r n e n M e t h o d e n d e s K o s t e n m a n a g e m e n t s zu . In Stut tgar t w i rd Prof. C o o p e r über se ine E r fah rungen 

mit Ta rge t Cos t ing ber i ch ten . N e b e n der Method ik an s ich w e r d e n hier zusätz l i ch a u c h Umfe ld fak to ren e ine g roße Rol le 

sp ie len . Se in Vor t rag w i rd desha lb du rch Fa l ls tud ien und e igene E r f a h r u n g e n a u s der U n t e r n e h - m e n s p r a x i s e rgänz t . 

Im A n s c h l u ß f indet e in D i s k u s s i o n s p a n e l statt , in d e m n e b e n Prof. C o o p e r u. a. Prof. H o r v ä t h sow ie Dr. H a n s K r a g 

(Geschä f ts führe r W e l l a Grea t Br i ta in , davo r g le iche Pos i t ion in Japan) t e i l nehmen w e r d e n . 



Praktiker - Seminar 

Donnerstag, 7. Mai 1992 in München, Hotel Park Hilten 

Controlling von EDV-Projekten 
- Vertragsgestaltung und Kostenkontrolle -

Referenten: Rechtsanwalt Dr. Benno Heussen, München 
Dipl.-Kfm. Karl-Heinz Höh, Eching 

Die Einführung und Umgestaltung von EDV-Systemen bedeutet stets einen tiefen Eingriff in die Organisationsstruktur 
des Unternehmens und gehört zu den bedeutenden unternehmerischen und damit strategischen Investitionen. 
Sie erfordern nicht nur technische und finanzielle Planung, sondern eine weitgehende ressortübergreifende 
Einbeziehung von Mitarbeitern a u f allen Hierarchiestufen. 

Der Mißerfolg eines EDV-Projekts kann die Existenz des Systemhauses ebenso gefährden wie diejenige des 
Anwenders, denn das Scheitern des Projekts bedeutet nicht nur einen technischen und finanziellen Fehlschlag, 
sondern löst weitreichende Folgeschäden in der Unternehmensorganisation a u s . 

Ziel des RWS-Seminars ist es, 
- diese Risiken frühzeitig z u erkennen und im vertraglichen Vorfeld z u vermeiden 
- Planungs- und Entscheidungswerkzeuge für das kaufmännische und rechtliche Controlling vorzustellen 
- anhand konkreter Beispielsfälle aus der Praxis die Schwierigkeiten beim begleitenden Projekt-Controlling 

zu veranschaulichen 
- Lösungsvorschläge für eine erfolgreiche Projektabwicklung aufzuzeigen. 
Die engen Beziehungen zwischen Planung und Entscheidungen in SW- und HW-Investitionen und ihre rechtliche 
Absicherung durch geeignete Vertragsgestaltung werden dabei deutlich. 

Das RWS-Seminar richtet sich an Projektleiter in Systemhäusern und EDV-Abteilungen der Anwender sowie 
deren Berater und soll praktische Hilfe bei der Planung, Durchführung und Kontrolle von EDV-Projekten geben. 

Themenübersicht: 
1. Die Werkzeuge des kaufmännischen und - Leistungskontrolle und Anschlußplanung 

rechtlichen Projekt-Controlling und ihr Einsatz - Verhalten im Vorfeld rechtlicher Auseinander-
bei EDV-Projekten Setzungen 

2. Typische Risiken in einzelnen Projektphasen: 3. Risikobegrenzung durch kaufmännisches 
- Problemanalysen, Lösungsfindung und Controlling 

daraus folgende Leistungsbeschreibung 4 Risikobegrenzung durch vorausschauende 
- Auswahl und Koordination der Leistung ^̂ ^d flexible Vertragsgestaltung 
- Abnahme der Leistung ^ ^ 

Rechtsanwalt Dr. Benno Heussen befaßt sich seit Jahren mit EDV-Projekt-Verträgen und ist durch viele 
Publikationen in diesem Bereich hervorgetreten. Er ist Mitherausgeber und Autor des "Computer-Rechtshand
buches", einem Standardwerk auf diesem Gebiet. 
Dipl.-Kfm. Karl-Heinz Höh war fast 10 Jahre Ressortleiter Controlling und Intormationswesen in einem 
anlagenintensiven industriellen Fertigungsbetrieb und dort für Konzeptionierung und Realisierung einer integrier
ten Untemehmensplanung u n d - S t e u e r u n g zuständig. Seit 1991 ist er selbständiger Untemehmensberater auf 
diesem Gebiet. Seine Erfahrungen f l i e ß e n s e i t Jahren in Seminare bei d e r Controller-Akademie sowie in 
firmenspezifische Workshops und in seine redaktionelle Mitarbeit beim "Controller Magazin" ein. 

Die Teilnehmergebühr beträgt DM 780,- zuzüglich 14 % MwSt. (einschließlich Seminarunterlagen, Pausenerfrischungen und Mittagsmenü) 

Anmeldung: Beim Vertag. Telefon:0221 /400 88-18 (Frau Mansch), Telefax: 0221 / 400 88 -28 (-47); für Teilnehmer aus den neuen Bundesländern 
auch über Büro Berlin (Ost) Telefon/Telefax: (Vonivahl) 24 35 32 24 

Zimmerreservierungen: Beim Tagungshotel oder durch das örtliche Verkehrsamt 
Anmeldungen, Programmankündigungen, Teilnahmel>edingungen: 

Verlag Konfimunlkationsforum GmbH Recht Wirtschaft Steuern • Köln 
Postfach 27 01 25 • 5000 Köln 1 • Telefon (0221) 400 88 - 0 • Telefax (0221) 400 88 - 28 (-47) 



Der gemeinsame Nenner. 

P l a u t S o f t w a r e 
f ü r d i e e f f i z i e n t e K o s t e n -

u n d E r f o i g s i c o n t r o i l e . 
Plaut hat P lanungs- , A b r e c h n u n g * - und 
Informationssysteme aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 
.Kostenstellenrechnung 
.Plankalkulation 
.Nachkalkulation 
•Herstellkosten-Soll-Ist-Vergieich 
.Artikelerfolgs-/Deckungsbeitragsrechnung 
.Kostenträgerergebnisrechnung 
.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 
.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 

.Planungs- und Simulationsrechnungen 

.Primärkostenrechnung 

.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet So f tware -Sys teme und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 
.Produktionsplanung und -Steuerung 
.Materialwirtschaft 
.Finanzbuchhaltung 
.Anlagenbuchhaltung 
.Vertriebsabwicklung 

Plaut Software für U n t e m e h m e n aller 
G r ö ß e n o r d n u n g e n aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel
fertigung, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Plaut setzt je nach DV-Konfiguration seiner 
Klienten zur Projekfreolisierung Programm
systeme aus eigener Entwicklung oder 
lizenzprogromme ein. 

PLAUT 
M l l O / R 

- ^ . ^ u -i Mi., 

KT 

Basis für Controll ing und C I M 

P L A U T 
Plaut Software GmbH, Max-von-Eyth-Str 3, D-8045 Ismaning/München,Tel. (089196099-0, Fax 96099-111,Tx. 898628 

Plaut Software AG, Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino,Tel. (0911601501, Fox 6014 56, Tx. 8 44 780 


