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Das Unternehmen 
Die Ptioenix Mecano AG mit Sitz 

in Stein am Rhein/Schweiz ste l l t 

neben Gehäusen elel<tromeciia-

nische und mechanische Kompo

nenten her. 1992 erzielte das Un

ternehmen, das mehr als die Hälf

te seiner Produktion in Deutsch

land absetzt, einen Umsatz von 

277,8 N/Iillionen Franken. Seit 

1988 ist die Phoenix Mecano AG 

an der Schweizer Börse not iert . 

Die rund 1300 Mi tarbei ter des 

Konzerns sind auf den Betrieb in 

Stein am Rhein und 27 Tochter

gesel lschaften im In- und Ausland 

ver te i l t . 

Oer Anstoß 
Direkt ionspräsident Peter E Rüd 

lernte die Mögl ichkei ten von 

TZ-INFO als Gast auf einer An

wendertagung von MIK im Herbst 

TZ-INFO/MIK-INFO ^ i K s o i u t o n 

bei der Ptioenix 
Mecano AG 

Effizientes Informa

t ionsmanagement 

mit dem MIS ersetzt 

große und teure 

Verwal tungsapparate 

1 ^ 
MIK-GENEHATOR 

Ren6 Schäffeler, Konzern-

Control l ing, Phoenix Mecano 

Management AG, Stein am Rhein 

Die Aufgaben 
Als Herstel ler von Komponenten 

- und damit Zulieferer - spürt die 

Phoenix Mecano AG auf ihren 

Märkten starken Preisdruck. Um

fangreiche Verwal tungsapparate 

kann und w i l l sich das Unterneh

men daher nicht le isten. Anderer

seits aber verlangt die extrem 

dezentrale Struktur des Konzerns 

mit seinen vielen Tochtergesel l

schaften ein eff iz ientens Informa

t ionsmanagement, um der Zentra

le den Überblick über das Ge

schehen im Konzern zu sichern 

E n t w i c k l u n g d e r G r u p p e n - E r g e b n i s s e 
Bruttoumsatz (Mio.CHF) 
Phoenix M«cano Qnipp« M 

nSMni9>Erl«» 

Casti Flow nacti Steuern (Mio.CHF) 
PlKxni i Mecano Orupfx Ist 

1988 kennen. Von da an ging a l 

les zügig voran: Die Entscheidung 

für TZ-INFO f ie l nach einer Prä

sentat ion vor den Geschäftsfüh

rern der Unternehmensgruppe. 

Das eidgenössische Unternehmen 

und seine größte Tochtergesel l

schaft erarbei teten zusammen 

mit der Schweizer MIK-Tochter 

MIK AG das betr iebswir tschaf t 

l iche Konzept, und drei Monate 

nach der Präsentation wurde die 

maßgeschneiderte TZ-INFO-Lö-

sung instal l ier t . 

Demodaten 

Der Status quo 
Phoenix Mecano setzt sein MIS 

auf zwei Ebenen ein. Zum einen 

dient es den Geschäftsleitungen 

der großen Tochterf irmen (sie 

sind zugleich Stammhäuser der 

drei Geschäftsbereiche Gehäuse, 

elektromechanische und mechani

sche Komponenten) als Control

l ing-Tool. Vom Personalwesen bis 

zum Market ing sind al le w ich t i 

gen Funktionsbereiche abgedeckt. 

Selbst externe Marktdaten wer

den eingespeist und bei verschie

denen Analysen und Planungs

funkt ionen mitberücksicht igt So 

stehen den Geschäftsführungen 

der Tochtergesel lschaft jederzeit 

schnell aktuel le, graf isch auf

berei tete Analysen als Basis für 

ihre Entscheidungen zur Verfü

gung. Das MIS wi rk t dabei wie 

ein Röntgengerat für das eigene 

Unternehmen: Die Ursachen aus-

sergewöhnl icher Entwicklungen 

lassen sich bis hin zu einzelnen 

Produkten und/oder Marktseg

menten zurückverfolgen 

Auf Ebene der Konzernleitung 

geht es dagegen eher um das 

große Ganze. Hier werden die Da

ten der Töchter zum konzernweit 

e inhei t l ichen Reporting verdich

tet . M i t dem Berichtsgenerator 

werden deta i l l ier te und standar

dis ierte Monats- und Quartals

berichte erste l l t . Sie dienen der 

Konzernspitze als Basis für ihre 

Entscheidungen und ermöglichen 

es ihr, unl iebsame Entwicklungen 

schnell zu erkennen und wir 

kungsvoll gegenzusteuern. Even

tuel l sogar während einer Ge

schäftsreise: Das MIS läuft nicht 

nur auf stat ionären PC's, sondern 

ist zudem auf den Laptops der 

Geschäftsführer insta l l ier t . 

MIK.EIS 

MIK-INTERFACE 

Die Zukunft 
In der Zentrale Stein am Rhein 

hat die Zukunft bereits begonnen: 

Dort arbeitet man mit MIK-INFO 

auf OS/2-Basis, während die 

Tochtergesel lschaften noch das 

DOS-gestützte TZ-INFO einsetzen. 

In nächster Zeit sollen auch die 

Töchter auf MIK-INFO umgestel l t 

werden. Außerdem arbeitet die 

Gruppe an einem erwei ter ten, 

einhei t l ichen Berichtswesen für 

alle Töchter und der sukzessiven 

System-Implementierung bei je

nen Unternehmen der Gruppe, die 

noch kein MIS für ihr Control l ing 

einsetzen. Beim wei teren Ausbau 

der MIS-Lösungen arbeitet 

Phoenix Mecano mit der Entwick

lungsumgebung MIK-GENERATOR: 

Er erlaubt es dem Xonzern, seine 

Systeme ohne fremde Hil fe zu er

we i te rn und/oder anzupassen. 

MIK 
TZ-INFO, MIK-INFO und 
MIK-GENERATOR 
sind Produkte der 

MIK - Gesellschaft 
für Management 
und Informatik mbH, 
Konstanz 
Seestraße 1 

D 78464 Konstanz 

Telefon 0 75 31 - 98 35 - 0 

Telefax 0 75 31 - 6 70 80 
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WAS FORMULARE 
UND SPICKZEHEL 
MITEINANDER 
ZU TUN HABEN... 

Haben Sie, als Sie noch zur Schule gingen, Spickzettel geschrieben? Ich schon. Bloß ein solcher Spickzettel 
ist nachher gar nicht gebraucht worden. Schließlich hat man sich doch bemüht, übersichtlich das 
Wesentliche möglichst auf ein Blatt aufzuschreiben. Auch mußte es, um verstohlen draufschauen zu 
können, klar geordnet sein. Plakativ könnte man auch sagen. 

Was auf einem Spickzettel stand, hatte man vor Augen. Es war das "one page only'-Prinzip. Auf einen 
Blick im Bild sein; das sogenannte "rechte Gehirn" dabei in Gang setzen. 

Jeder gute Lehrer müßte seinen Schülern also empfehlen, schreibt ruhig gute Spickzettel (ihr braucht sie 
nachher nicht). 

Bei Formularen ist es genauso. Formulare bringen in Form. Es ist das Prinzip des "einen Blattes" - one 
page only. Gerade auch ein Formular soll plakativ das Wesentliche herausarbeiten. Ist das gelungen -
nicht nur als Solo-Leistung, sondern im Team einen Formularinhalt erzeugen - so ist man gleichfalls "im 
Bild". Man hat es "vor Augen", was man tun und wie man es verwirklichen will. Es gibt ein Fokussieren 
der Kräfte. Im Formular - "Kartenspiel"; die "papers" ausgefächert. 

Auch ein gut gemachtes Formular ist vielleicht im Alltag dann gar nicht mehr nötig im Siime ständigen 
Draufschauens (Spickzettel). Man sieht es auch so - mit dem inneren Auge. 

Deshalb sind Formulare in ihrer Ausgestaltung möglichst nicht ständig zu ändern. Sonst gewöhnt man 
sich nicht an bestimmte Plätze, die relevante Aussagen machen. So sei dieser Formularset ein Dauerauf
trags-Angebot - einfach zum Übemehmen oder zum Redigieren dessen, was Sie selber an Formular-Set 
schon haben. Die Inhalte werden immer anders aussehen; die Form kann langfristig bleiben. Halten Sie 
durch ... mindestens bis 1. 1. 2014. 

Herzlich alles Gute 
hr 

. A. Deyhle, 1.1. 94 
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^ ^ ^ ^ 

Viele Entscheidungen fällt man halt eben so: Nach dem Prinzip "wie gehabt"; "selbstverständlich machen wir 
das so"; "der Chef hat das gesagt"; "es gibt gar keine andere Möglichkeit als das." Bei Besprechungen sind diese 
Thesen häufig begleitet durch die Handbewegung "vorgestreckter Zeigefinger". Und dann geht das nicht selten 
so, daß man eben entscheidet "kurz, schnell und falsch". Oder Hauptsache, es geht schnell, richtig wird's später 
von selber. Durch das ständige Rotieren eben. Was man vorher nicht im Kopfe hat, muß man nachher in den 
Beinen haben. 

Planung heißt "vorne gerührt, brennt hinten nicht an". Es ist das Symbol des Fragezeichens mit der Such
bewegung, zu einer Entscheidung hinzufinden. Das Fragezeichen malen, braucht ein bißchen mehr Zeit als 
das Ausrufezeichen. Das ist die Zeit, die die Planung für sich selber braucht. Aber vorher überlegen, macht 
nachher überlegen. 

In die Suchbewegung des Fragezeichens sind eingefügt die rechnerischen Entscheidungsbegründungen, da sind 
drin die "Wenn-dann-Fragen", hier sind alternative Annahmen einzusetzen, da geht es um Sensivitäten nach 
optimistisch und pessimistisch. Hier ist auch die Frage zu integrieren, ob Consens besteht bei denen, die dabei 
mitwirken müssen. Dieses Suchen und Hinfinden zu Entscheidungen ... das ist durch den Formular-Set 
zu organisieren. Ent-scheiden heißt übrigens: Herausnehmen, was scheidet. Vemetzt integrierte Lösungen 
sind zu finden. 

Die Formulare sind die Organisation des Fragezeichens: Um über das Suchen zum Finden zu gelan
gen. Da ist die Zusammenarbeit zwischen Controller und Manager gefordert. Das Management z. B. im Verkauf 
ist für die Aussagen zuständig; der Controller für die Aussageform. Aussageformen sind noch leer, wenn sie 
aus der Controllerwerkstatt kommen. Die Aussagen des Managements sind da hineinzuholen. Die 
Aussageform fördert die Plausibilität der Aussagen. Und die Aussagen fordern nach einer bestimmten Aussage
form. Sonst ist's nicht einsehbar. Dies ist das Sich-Ergänzen von Manager und Controller im Team. Das 
Controlling ist nach dem folgenden Bild die Schnittmenge. 

Planungs-Symbolik 

Das Wort "Planung" hat es an sich dran, daß es theoretisch riecht. (Aber "theos" - göttlich.) Man denkt eben, daß 
das wohl recht sei fürs Lehrbuch, aber doch nicht für die Praxis; wo man nicht zu planen, sondern zu schaffen 
habe. Bloß oft ist der Alltag dadurch geprägt, daß man vor lauter Arbeit nicht dazukommt, über seine Arbeit 
nachzudenken. Da sägt einer etwas. Ein anderer kommt vorbei und fragt, ob man nicht besser die Sägeblätter 
schärfen soll. Sagt der Sägende: Dazu habe ich keine Zeit, ich muß sägen. 
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Vokabular: Wichtige Ausdrücke der Planungs-Sprache 

Produktkosten: Abgekürzt ProKo. Kosten, die kausal ins Produkt "schlüpfen"; dessen physisctie Existenz ausmachend. 
Es ist der das Produkt kostenmäßig abbildende ökonomische Satz. Wesentliche Elemente: Stückliste, Arbeitsplan. Produkt- . 
kosten sind von Haus aus je Kalkulationseinheit formuliert - je Stück, je Kilogramm, je Auftrag. Daraus folgt, daß es dazu
kommende Kosten sind für "eine Einheit mehr". Produktkosten wurden früher "Grenzkosten" genannt. In der Kosfenformel in 
Funktion von x (Absatz- und Produktionsmenge) ist es das mx (m der Produktkostensatz / Grenzkostensatz; x die Menge). 

Strukturkosten: Abgekürzt StruKo. Kosten, die das organisatorische Gehäuse abbilden. Sie sind das kostenmäßige 
Spiegelbild periodischer Aktivitäten (früher Fixkosten genannt, Periodenkosten, Bereitschaftskosten). Zu den Strukturkosten 
gehören alle jene Aktivitäten, die nicht ins Produkt gehen, sondem sich bemühen "im Prozeß" darum herum: In der 
Akquisition, in der Werbung, in der Forschung für neue PrtKJukte, in der Admini-stration, in der Logistik, in der Unter
nehmenskultur, in der Navigationsfähigkeit. Auch die Strukturkosten sind vorgangs-relevant zu planen - im Verbund mit 
Standards of Performance für Qualitäten und für Mengen. | 

Beeinflußbare Kosten: Sowohl die Produktkosten wie die Sfrukturkosten sind beeinflußbar; manche davon kurzfristig 
und andere nur mittel- bis langfristig. Werbemaßnahmen, Reisetätigkeiten, Bildungsmaßnahmen im Bereich der Struktur
kosten sind auch kurzfristig veränderbar/beeinflußbar. Andererseits werden Strukturkosten "leistungsmengeninduziert" in 
die Höhe gehen, wenn die Zahl der Vorgänge (Kostentreiber) zunimmt - z. B. größere Teilevielfalt, Eingehen auf Sonder
wünsche, Farbvielfalt. Produktkosten beeinflussen hieße graphisch, einen anderen Anstiegswinkel herstellen: Entlastung der 
Stückliste, Entrümf)elung der Arbeitspläne; andere Einkaufspreise für Rohstoffe und Zulieferleistungen. Vorstufe der 
Beeinflußbarkeit ist die Erfaßbarkeit der Kosten. Dies folgt dem Auftrag des Controllers, für Transparenz zu sorgen. Welche 
Kosten sind als Einzelkosten erfaßbar relativ zu Aufträgen/Kostenträgem, relativ einzeln zu Kostenstellen oder zu Kunden? 
Das gilt sowohl für Produkt- wie für Strukturkosten. 

Kostenwürfel: Die Kostensachverhalte in vemetzter Struktur dreifach simultan dargestellt: Produktkosten/Strukturkosten 
(senkrechter Merkmalsvektor); Beeinflußbarkeit kurz- oder mittelfristig (waagrechter Merkmalsvektor); Erfaßbarkeit organisie
ren auch durch interne Leistungsverrechnung, hieße (auf dem Z-Merkmalsvektor) die Kostensachverhalte "nach vorne" zu 
bringen und dem Gemeinkosten-Dunkel zu entreißen (Seite 40). 

Synergien: Altgriechisch aus dem Wörterbuch heißt Synergie "Hilfe bei der Arbeit". Syn bedeutet zusammen, ergon heißt 
Arbeit. Synergien bestehen dort, wo die jeweiligen Arbeiten sich gegenseitig unterstützen. Dann gilt der Spruch 2 und 2 ist 5. 
Das Gegenteil von Synergien sind Allergien. Dann ist 2 plus 2 nur 3. Bei neuen Produktideen oder neuen Kunden-"Eroberun-
gen" ist immer zu fragen, ob es zusammen zu dem paßt, was man heute schon tut. Dabei ist in Prozessen und Fähigkeiten zu 
denken. 

Potentiale: Im Sinne dieses Sprachgebrauchs ist Potential soviel wie Fähigkeit. Es ist know who und know how. Damit ist 
nicht Wissen gemeint, sondem Können. Wer das Produkt fjeherrscht, sein Material, das Faconnieren, die Vorschriften, die 
logistischen Abläufe, besitzt Know how. Beherrscht der Außendienst das Produkt im Argumentieren-können? Fühlt man sich 
happy im Produkt, in der Branche? Know who heißt die Kunden kennen; was die mit dem Produkt machen, das Denken in 
Therapiegebieten, in Anwendungen. Und zu know who gehört die richtige Türe wissen, in der richtigen Sprache sich ausdrük-
ken - nicht nur Landessprache, sondem auch Branchensprache. Das Wort Potential verwendet im Sinn von "Kaufkraft-
potential", ist aus dieser Sicht eher ein operatives Wort. Wieviel Kaufkraft ist in einer Region drin, stellt Basis dar des Budget
denkens. Im Sinn von Potential, das hier gemeint ist, wäre einzubringen die Frage, welchen Marktanteil man hält in welcher 
Region, bei welchen Produkten, bei welchen Kunden. Marktanteil ist eine Kennzahl für Fähigkeit. 

Strategien: Aus dem altgriechischen Wörterbuch geschöpft heißt Strategie: "Art und Weise, das Heer zu führen"; Kunst, 
Geschicklichkeit. Es bedeutet auch, jemand durch eine Kriegslist besiegen. Mit Kriegslist ist gemeint im Sinne markt
wirtschaftlichen Denkens der Wetthiewerbsvorteil. Mit welcher Art von Vorteil setzt man sich einem Mitbewerber gegenüber 
an die Spitze, um die Festung Kundschaft zu erobern? Sind das Tiefflugpreise, sind dies Differenzierungsstralegien im Sinn 
der besseren Qualitäten, besseren Kundendienstes. Sind es Strategien im Sinne des lebenslänglichen Versorgens einer Ziel
gruppe; ist es die Strategie des Organisierens der Rumsprech-effekte; die Strategie des nicht Auffallens; ist es die Strategie des 
global players, oder ist es die Strategie des Starkseins "rund um den Kirchturm". 

Strategische Planung: Sie soll die Frage beantworten "die richtigen Dinge tun". Richtig ist, was die Kundschaft will 
(attraktiv findet heute, morgen ...; dann müßte Wachstum drin sein) und richtig ist das, was man selber kann, teherrscht als 
Wettbewerbsposition formuliert. Zur strategischen Planung gehören Leitbilder, Ziele, 
Strategien. Leitbild ist was man tut (Welchem Thema und welcher Zielgruppe man treubleit)en will); Ziel ist was dat)ei erreicht 
werden soll und die Strategie drückt aus, auf welchem Weg (in welcher Art und Weise) das geschieht. 

Operative Planung: Die Dinge richtig tun. Hier ist "richtig" ein Adverb, steht beim Tunwort und gehört zum Wie. Die 
operative Planung enthält die Maßnahmen der Durchführung und den budgetmäßigen Teil dieser Maßnahmen in Umsatz, 
[jeckungsbeitrag, Kosten und Finanzen. Die strategische Planung gibt der operativen den Sinn (und den Menschen, die daran 
wirken, die Motivation). Die operative Planung sorgt für die Verwirklichung auf dem Boden der Tatsachen. 

Bilanzrelation: Bilanzkennzahlen wie z. B. Eigenkapitalquote, working capital, current ratio, Anlagendeckungsgrad, 
Verschuldungsfaktor gehören in die operative Planung finanziell geordneter Durchführung. Ob man sinngemäß eine "Triple 
A-Adresse" sein möchte, eine finanzieil erste Adresse; ob man die Selbständigkeit behalten will - dies gehört in die strategi
sche Planung der Leitbilder. | 

Szenario: Gemeint sind Zukunftsverhaltensbilder. Eine Variante im Budget, protokolliert im PC, stellt eine operative 
Alternative dar - z. B. alternative Verkaufspreis- und Absatzmengen, also kein Szenario. Sich vorzustellen, wie es aussieht, 
wenn die Pensionsgrenze auf 80 steigt, dies bildet ein Szenario. Es sind alternative Bühnenbilder für das denkbare Alltags
geschehen. 
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Portfolio-Boston-Fenster 

Man muß nicht das Bild eines Portfolio hinzeichnen, um in "Portfolio'-Kategorien zu denken. Das Listenbild der 
Mehrjahresplanung - Seite 23 - hat "im Kopf" auch den Umsteigebahnhof vom operativen Budget zu strategi
schen, portfolio-visualisierten Fragen. Marktvolumen im ersten Jahr und im fünften Jahr: Wächst das? Relativer 
Marktanteil im ersten und im fünften Jahr - gehalten, vergrößert, zurückgefallen? 

Das ursprüngliche Portfolio schildert auf der Senkrechtachse die Einschätzung von Marktwachstum. Macht man 
vier Fenster, ist unten niedrig (low) und oben hoch (high). Als Modellvergleich für Wachstumsfragen dient oft 
der S-Kurvenverlauf. Phase liigh müßte dort sein, wo es hochzieht; Phase low in dem Teil des S-Kurvenpfades, 
in dem keine weitere Beschleunigung mehr eintritt, wo Konstanz gilt oder es herunterbröckelt. 

Aus dem ursprünglichen Boston-Fenster stammt auch die Portfolio-Sprache der Cash Cows und Stars. Damit ist 
die Logik der doppelten Buchhaltung gemeint. Für die cash cow müßte man annehmen, daß die Mittelherkunft 
aus cash flow größer ist als die für diese Produktlinie einzusetzende, dazukommende Mittelverwendung. Die 
cash cow müßte einen Cash-lJberfluß erzeugen, der auch stabil sein müßte, da die relative Marktanteilsposition 
hoch ist und Preise zu halten sein sollten (vgl. Seite 22). 

Für den Star hingegen oder für eine Strategie, ein "(Juestion mark product" auf die Starposition zu hieven, ist 
davon auszugehen, daß die dazukommende Mittelverwendung auf der Sollseite der Kontenlogik größer ist als 
die Mittelherkunft. Der Star braucht also cash. Ist das Portfolio ausgewogen, können die cash cows von heute die 
Stars von heute finanzieren - bis schließlich die Stars zu Kühen geworden sind und neue Stars bis dahin 
geboren sein müßten. In die Portfoliosprache ist die Finanzdenkweise eingeflossen; wie auch das Wort 
"Portfolio" aus der Bankensprache kommt - analog zum Wertpapierportefeuille. 

Um Strategien zu veranschaulichen, verwendet man gerne Vektoren - wie im Beispiel Seite 12 unten gezeigt. 
Darin steckt eine doppelte Komponente. Soweit der Vektor nach oben zeigt, ist es die Einschätzung des auf uns 
zukommenden Marktwachstums. Dies läßt sich mit Entscheidungen nicht selt)er beschließen - das ist 
diagnostisch herauszufinden. Die Waagrecht-Komponente des Vektors ist die gewollte Strategie des Bauens von 
Wettbewerbspositionen, die größer sein sollen in einem Ziel-Portfolio als die gegenwärtige Situation. Demzufol
ge ist zu düngen; also cash zu investieren, um die gewollte Strategie zu operationalisieren. Die Tat folgt dem 
Gedanken wie der Karren dem Ochsen. 

Nun wäre zu fragen, was steckt hinter einer Wachstumschance. Was ist es, das die Kunden veranlaßt, ein Pro
dukt oder eine Dienstleistung zunehmend haben zu wollen? Was ist es, das Attraktivität bei der Kundschaft 
erzeugt? Welches Problem ist es, das die Kunden gelöst haben wollen. Und besitzt man die Fähigkeit, dieses 
Problem zu lösen. Hat man - in der Idee von Pümpin - eine SEP; eine strategische Erfolgsposition. Diese 
Frage schildert plastischer noch das Instrument eines strategischen Fähigkeitszeugnis - wie auf Seite 11 veran
schaulicht. 

Marktanteil (Wettbewerbsposition) 
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Absatz
mengen 

Wachstum 
»Star« 

Einführungs-Phase 
» ? « 
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• \ relativer 

\ . Markt-
X . anteil 

Markt-
Wachtumsrate 

hoch niedrig 
1 

hoch 
„Stars 

(binden 
„Cash") 

?-Produkte 
X 
® Prod. 

morgen x x 
® (D 

tieute morgen 
X 

morgen ® 

niedrig 

„Cash-Kühe" Mitläufer 
(Dogs) 

z.B. 
10% 

13 

Wachstumspfad und Portfolio-Fenster 



Controller magazin 1/94 

0) 
O 
"5. 
(0 
o 
CD 

I 

a> 5) 
o 

2 
0)11 

•o 'S 
O 03 

S fl) 

« 5 

Q . 

(D 
" ö Ii. 
•> 
O 

§ 
I 

0! w 

ff £ E 

£ ^3 
•D N 
i l 
0) o 
> . iL 

I 
C 0] 

' c 
0) 

D) 0) 

I i 

1 1 
| i 
2 c 
5 ® 
2 •§ 
a. -5. 

Ä fl) 

I I 

^ in 

I s 
X ) 2 

T3 c 

T-I X 
u 
0! 

8 i 
03 

9 

is 
•D OJ O 
£ § 
.5 6) 
UJ „ 
--i 03 
CO Q 

c 
t : ® 

5 £ 03 iS 

o | 

o Q-
Q. c 

£5 

C O « ! 

3 5 2 
1 ^ 

P 
< T3 = 2 

C o fl) 
» p > 
•5> o « 
U Q. g 
(ö (1) (1) 

s « ^ 
fl) — 
c i 

C 
LU 
g) X X 0) 

> 
tn 

(0 
fl) 

c 
— fl) 
03 :C0 
o S 
E D N 

E fl) 

£ X U) 

(J fl) 
0) "D 

C Q . ^ 

I S | 
U. Q T3 

's* > 
0) ^ . . 

c 
fl) 

2 l 
0) 

c 

0) 

2 E -D 
° 2 

P D. 
•° ü 
iö ^ CT . D) C 
0) S c 

O) .O 03 

<l) I 

5 § 
J2 3 

" c 

fl> 

fl) c 

U) CT) O) 0) 
I I 
LU C/) 
0) fl) 
W fl) 

fl) (D 

O C2 > CO 
U) "D 

fl) = 

1 > 
•° cö 
«) 'S 

fl> 
U) S 

1 

1 c 
0) 
E X) 

0) 

» 
0) 

Q 03 
0) c/) 

(0 
:M E 

2 i 

< 2 . fl> 
2 I 

O 0) ^ — 
3 .2 

u ^ CO 0) 

iS 

Ol 
0 2 .y 

E s ö ̂"2 

y 
T3 X 
o 
3 

03 
c 
c 
(fl 
t : o 
§ 
c 
fl) 
X ü 
in 
X 
ü 

oi.y 

1 5 
« g 

ÜJ i l j 

(/) 

-2 8 
0) 3 

fl) 'S 
I I 

(fl 
0) 

.£3 
E " 3 B 
N c 

0) 
I 

ö ) . t : 

E 
3 N 
^ CO fl) 

•S g-
•p « ^ 
.5 2 « 

I i 

E 5 

03 flj 
CD 5 

X 0) 
U) 0) X) 
12 E 

- J 3 C» = J3 fl) .. 03 C 

» o « 
' ^ ^ F. 
* E Ä 

5) § !5 

CO 
c 

<g 

E 

X 

a 
c 
cn i . 
fl) 3 T5 C 

0) 

§ iü 
c 
0) 

03 « 

i E 

I N 

I i 

_ cn 

0) 2 

^ l 

fl) « 
CO CO 

S fl) 
•o 
c 
3 

< 

I 
fl) 
c 
c 

w 
E 

O) 
c 

Ö) 
13) 

CO 
c 
<l> 

CO 

CO 
c 3 

0 c 

0 3 

0 ® 

l l 
Q c 
0 0 

•5 « 

.« Ol 

I o 
Q . CO 

X 0 

C O) 
o 5 
CD ^_ 

c n - 3 

§5 
« c 
(O ' 0 
£ >: ® 
0 0 X 

( / ) £ 0 
V. 0 CO 

0 cn 3 
S I 3 
t 0 (0 

I P 
ras® 

= S X P 
.2 c y c 
O) 0 " 0 

« ^ 0 0 

2 c 0 S 

> 03 -O 
« .9- g* g 

0 ^ 

^ 0 0 

- ^ i 
£ <0 . - i ^ 
o 03 0 aj 

- ~ T )X 

(g Ll O o>. 

0 J 
CO 0 

^ 0 

13)-S 

0 5 

o c *-tr « 

E « - . S o i 
I | 3 "O 0 CO O 

0 c 

t 03 0 

ii tn 

N 

5 - £ 
S E 2 

O 

CQ 
s i 

£ S T3 

Q < 

•M 's 

" 0 -2 c 
3 0 C 

«0 c > <S 

S i l ! 
O) E g 0 

I l i ^ i i I p l 

p E y cn ,» m m 2 c y 
C/J »-

w -o - 0 £ 

0 £ X ü 
« ' ^ 

0 i2 0 3 
1 2 3 T3 

c 0 ° i2 

2 -e 0 S 2 
E s i i i 

cn CO 73 Q I 

j ta 
• c 

0 

? c 

0̂3 ® 2 O c 
0 ^ 0 

£ E ff 

S ^ " 

,- 3 c 
E . Q c 
c S § 
£ ™ c 

J 2 1 0 

-2 N = 
™ S £ 
< £ 2 

14 



© 

Controller magazin 1/94 

0) T -

> CM 

•5 ^ 
C 0} 

< > 

c 
0) 

m 
c 
u 

• 
c « 
c - c 
<o ^ 

• ö c 

i i s 
0) I -

I " ö 

C O ) 

a> c 

. — t 
£ 3 

0) 

s ^ 
ü . 

Ol 

0) 

o 
UJ 

O 
CO 
E 
0) 

T3 
C 

O 

OJ 

c 
0) 
c 
0) 

CO 
"cö 
0) 

OJ 
> 

0) 

0) 
CO 
0) 
T3 

;C0 
CO 

i 

c 
0) 

U i -

J3 £ 1 I -

•D I C 
3 0) 

D) 03 m CO 

5 2 

5 
o 

. 5 (0 > 

5 m § 5 

0) c: c: 
c n < 3 

— f= 03 

H i l l 
N 

- S 'S 
N . £ = 

£ 1 LL S 

15 



Controller magazin 1/94 

Wettbewerbspos i t ion : S t ä r k e n / 
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Checkpoint: "Gang der Handlung durch den Formular-Set" 

Der Formular-Set - mit Formularen 1 und 2 - gelit alltagsgeprägt den Weg vom Ist lier. Da erlebt man was auf 
dem Markt. Entweder es läuft wie geplant. Oder aber es läuft davon. Entweder in einer Produktlinie oder in 
einer Marktregion. Oder bei einzelnen wichtigen Aufträgen. IDeshalb startet der Formularset mit Abweichungen 
aus der täglichen Steuerung - aus dem "day-by-day-Management". 

Was ist los draußen am Markt - oder generell in der Umwelt. Mit der Lagebeurteilungs-Checklist (Seite 8) geht 
es in das Analysen-Inventar (Seite 9). Eines der Kernstücke darin - und zugleich eines der emotionalsten 
Analyse-Papiere - ist das Potential-Schulzeugnis (Seite 11). Bei dieser Selbsteinschätzung kann man sich leicht 
selber was vormachen - oder schwache Signale nicht wahrhaben wollen. 

Markterfolg ist durch zweierlei geprägt: Was der Markt als attraktiv empfindet und was wir beherrschen. Stimmt 
eines der beiden Kriterien nicht (vgl. Portfolio-Achsen Seite 13), dann muß man es entweder besser lernen oder 
lassen (aussteigen). Das Wort Problemlösungs-Kompetenz auf dem Markt für eine bestimmte Zielgruppe ist ein 
typisches Suchwort. Was ist das Problem des Kunden? Es ist sehr häufig verknüpft mit Verhaltensweisen. Und 
Kompetenz bedeutet hier nicht eine organisatorische Abgrenzung, sondern eine Zuständigkeit auf dem Markt 
gegenüber anderen, also eine Fähigkeit. Dies drückt eine Strategische Geschäftseinheit aus. Die SGE oder SBU 
(Strategie Business Unit) hat eine Problemlösungskompetenz mit einem "Schulzeugnis"; beschrieb>en in Formulartyp 
Nr. 4. 

Ein Proßt Center - die operative "Denke" - drückt umsetzungs-orientiert und handlungsgeprägt eine organisafo-
rische Kompetenz aus sowie eine dazu passende Ergebnis-Rechnung. Umsetzen im Verkauf heißt nichts anderes als 
"Umsätzen" - zu Umsatz machen. 

Ein SGE-Protokollbild ist das Portfolio Formular 5. Die Achsen dieses Schaubildes - damit man "im Bilde" ist -
drücken es ähnlich aus wie das Potentialzeugnis Formular 4. Zunächst ist es ein Ist-Portfolio - was in der 
"Produktbrieftasche" jetzt gerade drin ist und wie man es katalogisieren muß nach Attraktivität bei Kunden und 
Wettbewerbsposition - vgl. Bild unten. 

Über das Wenn-, dann-Gitter entstehen jedoch auch Ideen für die Suche nach neuen Produkten und Märkten/Einsatz
gebieten. LIber das Synergie-Schema Seite 17 entsteht die Positionierung neuer Ideen im Quo-vadis-Fenster des 
Formulars Typ 8. Daraus folgend katalogisiert das Plan-Portfolio auch neue Produkte, deren finanzielle Auswir
kungen ins Perspektivbudget - Formular 10 - hinül)ergespiegelt sind. Der Kopf der Mehrjahres-Planliste 
"Ergebnis und Finanzen" (Seite 23) bildet den Umsteigebahnhof ins Portfolioprotokoll. 
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Besondere Annahmen 

In den Kriterien des Synergieprofils ist prozeßgeprägt zu denken. Was z. B. muß man können in der Produktion: 
Nicht Maschinen sich vorstellen, sondern Prozesse wie etwa Mischen, Rühren, Extrahieren, Kochen, Kühlen, 
Abfüllen... (wie man sieht, stammt dann vieles aus der Küche). 

Oder es braucht Stoffkriterien - wie umgehen mit bestimmten Stoffen wie Papier, Kunststoff, Metall, Nicht
eisenmetalle, Glas ... Hat man den Stoff-'Griff'? 
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Synergie-Profil 
(Zur Beurteilung eines neuen Produkts, eines neuen Marktes...) 



Controller magazin 1/94 

Planung braucht Aussageform und Aussage. Im operativen Teil der Planung, wo's um die Budgets 
geht, sind die Aussageformen geschlossener - Absatzmengen, Verkaufspreise, Kostenarten
positionen auf Kostenstellen, Kal-kulationskomponenten wie Rezepte, Zuschnittverluste, Herstell
zeiten. Im strategischen Bereich der "Was tut / Was läßt man-Planung' sind die Aussageformen 
offener. Ein Beispiel für eine solche offene Aussageform, die aber lassoartig Aussagen heranzieht, ist 
nebenan die Quo vadis-Matrix (Ansoff-Matrix). 

Im linken oberen Teil wäre einzufügen als Inventar das bestehende Produktprogramm, gewidmet 
den bestehenden Kunden über derzeit gültige Vertriebswege. Will man dieses linke obere Fenster-
Teil in der Quo vadis-window-Technik im Großformat darstellen und in sich strukturieren, kommt 
man ins (Ist-) Portfolio. 
Derzeit bestehende Produkte sind zu ordnen nach der Marktattraktivität sowie der Wettbewerbs
position. Diese beiden Kriterien bilden zusammen die Achsen des Portfolio-Bildes. Wobei dies stets 
geprägt ist durch die Suchfrage des "still doing the right things". Was sind die richtigen Dinge? 
Diejenigen, die der Markt will und die wir selber können (beherrschen). Und da kann es davondriften 
in Richtung "Abstellgleis". Deshalb geht es darum, bei Zeiten nach neuen Lösungen zu suchen, und 
nicht erst dann, wenn man es nötig hat. Rechtzeitig überlegt, macht überlegen. 

Ins rechte obere Feld des Quo vadis-Fensters kämen neue Produktideen für jetzige Kundschaft. Ins 
linke untere Feld wäre einzutragen die Suche nach neuen Kunden für derzeitige Produkte/Dienstlei
stungen. Diese Kunden könnten jetzt neue Anwendungen darstellen in bestehenden Regional
märkten - oder es sind neue Regionen (oder beides). Da ist es oft sehr wichtig, von den Produkten 
umzudenken auf die Einsatzgebiete / Therapiegebiete. Also zum Beispiel das Produkt Klebstoff wäre 
umzudeuten auf Befestigungstechnik. Die Suche nach neuen Anwendungen führt dann zur 
Substitutskonkurrenz wie Nieten, Schweißen, Nageln, durch die vielleicht Kleben aus dem Sattel 
gehoben werden kann. Ins rechte untere Feld des Quo vadis-Fensters kommen Ideen zur innovativen 
Diversifikation: Sowohl neue Produkte als auch neue Märkte. 

Die Vorsichtslinie - diagonal durch dieses Fenster gezogen - bringt die Idee auf zunehmend deutli
chere Fragezeichen. Je weiter weg eine Idee vom derzeit Bestehenden, desto schwächer sind die 
Synergieeffekte. Geht man nach rechts hinüber, nimmt Know-how ab. Wobei dieses Wort nicht "gewußt 
wie" bedeutet, sondern gekonnt wie. Der Unterschied zwischen Wissen und Können ist Zeit und 
Lehrgeld. Auf der Schiene links abwärts nimmt ab Know-who - dies sind die Kunden, der 
Trampelpfad, der Stallgeruch in der Branche. Je weiter weg eine Idee ist vom derzeit Bestehenden, 
desto länger Zeit braucht es, bis sie verwirklicht ist. Hat man also zu klären, wie weit ein Gedanke 
weg ist vom linken oberen Fensterteil von Quo vadis, so ist das Synergieschema Seite 17 zu Rate zu 
ziehen. Dies ist ein Analyse-Papier "hinter" dem Quo vadis-Ausstellungsgelände, um die Positionierung 
"näher dran" oder "weiter weg" vom Bisherigen zu hinterfragen. 

Die Vorsichtslinie ist eine Schiene zunehmend intensiver Fragezeichen: "Wir verlassen den Bereich 
von Know how / Know who und bezahlen später Lehrgeld". 

Die praktische Anwendung des Quo vadis-Fensters (Ansoff-Matrix), könnte so aussehen, daß man 
sich die vier Felder im Großformat auf Packpapier vorbereitet - angeheftet an eine Pinwand. Das 
beteiligte Gremium erhält erst eine Suchfrage aufgeschrieben. Das muß geschrieben sein, damit man 
die Frage jederzeit einsehen kann. 
Z. B. könnte sie lauten: "Was ist es, das wir zum Bestehenden hinzufügen könnten / wo gibt es neue 
Kunden für unsere Produkte? Dann sollte Diskussionsverbot bestehen und jeder schreibt Ideen auf 
Karten / Zettel. Diese Karten sind im Quo vadis-Fenster auszustellen. Das geschieht durch Anstecken 
mit Nadeln - dabei läßt sich unter Diskussion mit dem Teilnehmerkreis skalieren. "Gehört das jetzt 
mehr hin an das derzeitig schon Gekonnte - oder ist es weiter weg. Da wäre analytisch hinzuzufü
gen das Synergieschema von Seite 17. Erfahrungsgemäß ist meist im oberen rechten Feld mehr an 
Ideen zu finden als im linken unteren Feld. Da muß man dann umdenken auf die Einsatzgebiete für 
die Produkte. Ein mit Moderationskarten ausgefülltes Formular sieht aus wie eine "Blumenwiese". 
Verschiedenfarbige Karten und unterschiedliche Handschriften hängen mit Ideen auf diesem "Spiel
platz". Jetzt kann man einzelne Kartenbündel bearbeiten, vertiefen und zu einem operativen Konzept 
entwickeln. Andere bleiben im Themenspeicher. 
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Wie-man-sucht-Praxis im Quo vadis-Fenster 



Quo vadis-Matrix 
(Ideen Such- und Aufschreibe-Papier) 
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Entscheidungen laufen auf eine Veränderung hinaus - oder auch darauf hin, eine Verände
rung zu verhindern. Zu den bedeutsamsten verändernden Entscheidungen gehört das 
Engagieren eines Mitarbeiters, der nicht heute k o m m t und morgen wieder weg ist. Schließ
lich geht es darum, nachhaltig jemand ins T e a m zu holen. Also ist kurzfristige Denkweise 
hier nicht angesagt. 

Ein Formular bringt in Form. Es organisiert die "Was ist, wenn nicht . . . " -Frage. Wie ist es, 
wenn ein d a z u k o m m e n d e r Mitarbeiter nicht engagiert wird? Wie ist es, wenn jemand 
ausscheidet, nicht wieder ersetzt wird. Ließe sich auch synthetische Not erzeugen, u m 
energischer vorsorgetherapeutisch zu planen? 

Das Formular deponiert jeweils die W a s ist, wenn nicht-Frage. Es bringt ferner das i. O. des 
Controllers. Der Controller müßte gegenzeichnen. W a s ist, wenn Controllers Unterschrift zu 
verweigern ist? Dann müßte der Personalantrag zurück an die veranlassende Stelle. 

Als Controller hätte man zu begründen, was es ausgelöst hat, nicht den Personalantrag zu 
"visieren". Da kann ein Controller nicht sagen "die Idee gefällt mir n i c h t . . . " . Es wäre schon 
mitzuteilen, w o der Analysevorbehalt zu setzen ist. 

Das gilt z. B. gerade bei der Zusatzeinstel lung in der Frage, wie das größere Volumen an 
Arbeit begründet ist. Gibt es Bezugsgrößen oder - in administrativen Abläufen - besser 
Standards of Performance? Läßt sich aus der Zahl der zu bewält igenden Vorgänge und auch 
der zu leistenden Service-Qualität - der ergänzend nötige Personalbedarf herleiten. Sind 
also z. B. in einer Buchhaltung zusätzliche Kundenkonten einzurichten, zusätzliche Buchun
gen vorzunehmen, mehr Mahnbriefe zu schreiben als früher, mehr Stornos e inzufügen? 
Dann wäre dahinter zu suchen, was der Kostentreiber ist. Der Treiber - im Sinn der 
Prozeßkostenrechnung der "Hauptprozeß" - ist z. B. ein hektisches Manager-Verhaltens
bild. Läßt sich transparent machen, was Hektik auslöst an leistungsmengeninduzierten (Imi) 
Strukturkosten? 

Oder ist eine Meßgröße für Qualität z. B. das Zufriedenheitsniveau der Mitarbeiter; evtl. in 
der Fluktuationsrate ausgedrückt? Ließe sich diese Kennzahl der Führungsqualität verbes
sern? W a s ist es, das jemand veranlaßt, die Unternehmung zu verlassen? Ist es das Geld, 
was meist gesagt wird; oder ist es ein nicht richtig sich Aufgehobenfühlen? 

Alle diese Überlegungen lassen sich mit d e m Formular "Personalantragsblatt" nur erzeugen, 
wenn man als Control ler die Äußerung des Personalbedarfs "mitkriegt". Also ist nicht in 
Ordnung , wenn so e twas zwischen Tür und Angel spontan entschieden wird, sondern 
Personalanträge sind auf einen best immten Termin während des Jahres vorzubereiten, 
e inzugeben und zu verabschieden. Was bis z u m Termin nicht vorliegt, m u ß warten bis z u m 
nächsten Jahr. An so etwas kann man sich gewöhnen. Erst denkt man, das ginge nicht. Und 
nachher spart man sich gegenseitig sehr viel Zeit. 

Auch daß man heute nicht einfach schnell ja sagt und morgen sich m ü h s a m in der Sache 
und persönlich frustrierend von Mitarbeitern wieder trennen muß. 

3 0 
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PERSONALANFORDERUNGSBLATT 

Bezeichnung der offenen Stelle: 

Kurzzeichen: KST: 

• Ersatzbedarf 
für: 

"Produktiv": CD I "Administrativ": CH 

geleistete Std. pro Woche: 

ausgetreten / 
pensioniert am: 

zu besetzen ab: 

versetzt am: versetzt nach: 

Wochenstundensoll neu: 

WAS IST, WENN NICHT? 

CH Zusatzeinstellung 
zu besetzen ab: Wochenstundensoll: 

WIE BEGRÜNDET? 

D Höhere Leistung (Service Qualität)? 

MESSGRÖSSEN 

• Größeres Volumen zu bewältigen? 

Kennzahlen 
Service-Niveau 

Anzahl Vorgänge - leistungsmengen
induzierte (Imi) Struko oder Fertigung 
(Proko) 

WAS IST, WENN NICHT? 

• Erhöhung des Wochenstundensolls 
für: um Anzahl Std. 

Zeichen Datum 

Anfordernde Stelle: 

Vorgesetzte Stelle: 

Personalleitung 

Controller • i. O. CH Analyse-
Vorbehalt 
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INVEST-ANTRAGS-BLATT: AUSFÜLLHINWEISE 

Wie ist eine Investition zu begründen? Reicht als Motiv, daß man Geld übrig hat und schnell Einrichtungs
gegenstände kaufen kann? Formular 14 begründet Investitionsmaßnahmen einmal rechnerisch: Wie verzinst sich 
das hinzulegende Kapital und wann fließt es zurück? Investieren kommt von dem lateinischen Wort vestis und 
das bedeutet Kleid. Investieren heißt Geld einkleiden in Gegenstände. Wann fließt dieses Geld wieder zurück 
durch Ersparnisse oder durch mehr Umsatz und mehr Deckungsbeiträge? Und wie verzinst sich intern der zu 
investierende Betrag, der auch anderswo hätte angelegt werden können - etwa auf dem Kapitalmarkt mit 
(externem) Zins. 

Der rechnerische Teil des Investitionsantrags läuft so, daß erst einmal die Investitionsauszahlung zu definieren 
ist. Was kosten die Anlagengegenstände wie Einrichtungen, Fahrzeuge, Maschinen, EDV-Equipment. Da kann es 
sich um Beträge handeln, die jetzt - im Entscheidungsjahr - hinauslaufen. Oder auch die Investitionszahlung 
kommt in mehreren Schritten hintereinander. Das Rechenschema ist so anzuwenden, daß die später erst fällig 
werdenden Beträge mit einem Geldmarktzins (z. B. 6 %) auf heute abgezinst werden. Man tut in der Entschei
dungsbegründung so, als ob man den ganzen Geldbetrag auf einmal anfordert. Teile daraus, die später erst fällig 
werden, werden inzwischen auf Festgeldkonten zinsbringend angelegt - so die Rechenprämisse. 

Dann ist einzusetzen das Volumen der dazukommenden Einzahlungen (bei Expansionen, besseren Produkt
qualitäten, neuen Produkten, neuen Regionen) bzw. der wegfallenden Auszahlungen (bei Rationalisierungs
maßnahmen). Wichtiger Hintergrund hinter diesen Zahlen ist die geplante Auslastung. Auch dieser Teil des 
Formular-Set ist ein Schrittmacher zum Hinterfragen - gerade auch einer Mehrjahreskonzeption. Dann sind die 
durch den Betrieb des neuen Verfahrens dazukommenden Auszahlungen oder die wegen eines neuen Produkts 
bei alten Produkten wegfallenden Einzahlungen anzusetzen. Soweit es sich um Kosten handelt, haben Abschrei
bungen draußen zu bleiben. Wir rechnen mit der gesamten Investitionsauszahlung und nicht mit der ratierlichen 
Amortisation. Das macht später - nach der Investitionsentscheidung - die Kostenrechnung und Kalkulation. 
Außerdem geht das Rechenschema vor Ertragsteuern (zumindest in der Regel). Der Einnahmenüberschuß (oder 
Ausgabenunterschuß) ist der Cash-Flow (vor Ertragsteuern). 

Da eine Mark von heute mehr zählt als eine Mark, die später erst kommt - man könnte die Mark von heute 
zinsbringend anlegen - müssen die später erst hereinkommenden Cash-Flows auf heute - auf das Entschei
dungsjahr - abgezinst werden. Dazu wäre ein Mindestzins zu wählen - z. B. das 2,5fache des landesüblichen 
Zinsfußes (wegen des höheren Risikos in die Sachinvestition). Nehmen wir an, dieser Renditesatz sei 20 Prozent. 
Dann ist aus der Abzinsungstabelle herauszulesen, was im jeweiligen Nutzungsjahr als Faktor steht. Mit diesen 
Faktoren sind die Cash-Flows der Jahre 1 bis 5 zu multiplizieren. Natürlich nehmen diese Faktoren ab, je später 
der Geldbetrag hereinkommt. Diese mit den Faktoren multiplizierten (heruntergesetzten oder herabdiskontier
ten) Cash-Flows sind quer zu addieren. Ist der Gegenwartswert (discounted cash-flow dcf) dieser Cash-Flow-
Beträge größer als die Investitionsauszahlung, ist das Mindestrenditeziel übererfüllt. Käme genau der Betrag der 
Investitionsauszahlung heraus, sind eben 20 Prozent erreichbar nach Plan. Der Kapitalwert als lJl>erschuß von 
DCF beim Ziel-Zinsfuß über die Investauszahlung ist Null. (Daß es genau dieser Betrag sein soll, entspricht der 
Amortisa-tionsbedingung.) Liegt der DCF niedriger als die Investitionsauszahlung (die eventuell ebenfalls mit 
z. B. 6 % diskontiert ist), dann ist das Mindestziel der internen Zinsfußrate (internal rate of retum) nicht erfüllt. 

Zinssätze % / 6 10 12 15 20 25 30 35 40 45 50 
Jahre 

1 .943 .909 .893 .870 .833 .800 .769 .741 .714 .690 .667 
2 .890 .826 .797 .756 .694 .640 .592 .549 .510 .476 .444 
3 .840 .751 .712 .658 .579 .512 .455 .406 .364 .328 .296 
4 .792 .683 .636 .572 .482 .410 .350 .301 .260 .226 .198 
5 .747 .621 .567 .497 .402 .328 .269 .223 .186 .156 .132 

Gegenwartswert einer DM, wenn diese Mark am Ende eines der Jahre eingeht 

Der obere Teil des Formulars Nr. 14 gibt die textliche Begründung der Investition - einmal aus Analysen und 
Prognosen heraus und zum anderen aus dem, was strategisch gewollt ist. Investition als gezieltes Düngen am 
Sichern und Erweitern von Stärken des Untemehmens. 

Für untemehmensinteme Einzelheiten bei Investitions-Entscheidungen: "See your Controller". 
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Annahmen / Analysen / Szenarien 

z. B. Wiederherstellen verloren gegangener Fähigkeiten 

Strategische Konzeption 

z. B. Insourcing: 
Teile selber gestalten können 

z. B. Versorgungssicherung 

z. B. Rückführung von Regieprozessen 
im Managen entlegener Standorte 

Maßnahmen 

z. B. Anschaffen 
eines Aggregats 
zur Selbstherstellung 
von Produkten 

Wer mit 
wem 

bis 
wann 

Sachverhalt - vor 
Ertragsteuem 

Entsch. 
jähr 1. 

Nutzungszeit usw. 
2. I 3. I 4. I 5. Kennzahlen 

Investitions-
Auszahlung 

Dazuk. Einzahlungen 
Wegf. Auszahlungen 

./• Dazuk. Ausz./ 
Wegf. Einz. 

= Cash Flow 

Diskontfaktoren 

IX:F = 
Discounted 
Cash Flow 
(Gegenwartswert) 

• 

• = 

Pay-back-
Periode: = 

Investitionsausz. 
0 jährl.Cash Flow 

= . . . . Jahre 

® 
bei Unternehmens-
Ziel -
I I interner 

Zins: 

Kapitalwert 
(DCF - I) 

= TDM ; 

Faktor = , 

Kapitalwert 
Inv. ausz. 

® 
interner Zinsfuß 

% 
(internal rate of 
retum bei 
Kapitalwert = 0) 
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Filialentscheid-Veränderungspapier 
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Die Logik der Planung und Steuerung (des Controlling) der Finanzen ist jene der doppelten Buchhaltung -
double entry book keeping. Was auf einem Konto jeweils im Soll gebucht ist, stellt Mittelverwendung dar. 
Buchungen im Haben bilden die Mittelherkunft. Daß die Buchhaltung links und rechts übereinstimmen 
muß, ist nicht die Marotte der Buchhalter, sondem die Logik des Geldbeutels. Man kann Geld nicht 
verwenden, wenn es nicht herzukriegen ist. Dies sind die harten Signale im Controlling-Berichtssystem. 

Entscheidungsrelevant ist, was sich durch eine Entscheidung verändert. Dieser Grundsatz gilt auch im 
Feld der Finanzen. Welche Entscheidungen erzeugen zusätzlich Mittelverwendung? Dies sind alle Fälle 
der - bilanzorientiert gedacht - Aktivmehrung (Sollbuchung) und Passivminderung (ebenfalls Soll). 
Demzufolge ist Mittelherkunft zu erzeugen durch Aktivminderung (Habenbuchung) oder durch Passiv
mehrung (Zuführung ins Haben). 

Nimmt man den kurzgefaßten Bilanzvergleich im Testbeispiel, so stellen sich Veränderungen dar. Die sind 
in der Bewegungsbilanz nach Kontoprinzip plausibel gemacht. Dabei ist für einen "sexy" Bericht im Rah
men der Buchhaltung wesentlich, daß man dort nicht saldiert, wo etwas zu zeigen ist - und dort saldiert, 
wo nichts weiter gezeigt werden braucht. So ist z. B. nicht saldiert darzustellen, welche Veränderungen im 
Anlagevermögen zu entscheiden sind und wie deren Finanzierung ausschaut inklusive der dafür zu er
wirtschaftenden Abschreibungen. Die Nettozuwachszahl aus dem schnellen Bilanzvergleich wäre 4700,--; 
die Entscheidungen selber betreffen aber eine Investitionsmaßnahme über 6200,- TDM. Im Beispiel könnte 
man in der Tendenz sagen, daß der cash flow nur zur guten Hälfte ausreicht, die Investitionsentscheidung 
zu finanzieren. Der Bestandsabbau dient - so ließe sich plausibel machen - der Schuldentilgung. Expan
sion bei Debitoren und bei Kreditoren gehen Hand in Hand. Ein Teil des Bestandsabbaus und der Fremd
finanzierung wird wohl aber auch verwendet für die Investition. Also sind kurzfristige Mittel langfristig 
investiert; demzufolge muß das working capital sich vermindern. 

Die Bewegungsbilanz ist auch in Staffelform gezeigt. Vorzeichen minus heißt immer "braucht Geld"; 
Vorzeichen plus bedeutet "bringt Geld". AkHvamehrung und Passivaminderung brauchen Geld; Aktiva
minderung und Passivamehrung bringen Geld. Schreibt man es in Staffelform, so läßt sich dieses Prinzip 
besser benutzen für das laufende Finanzcontrolling. So könnten die Jahresbudgetzahlen in Monate und 
Quartale umgeformt werden (saisonale Schwerpunkte beherzigen wie z. B. Steuerzahlungstermine). Das 
Ist wäre aus der Buchhaltung heraus hereinzutanken. Vor allem ist dann die Vorschau aufzubauen im Sinn 
des reste ä faire zur Sicherung des finanziellen Überlebens des Unternehmens. 

Finanzkennzahlen drücken in der Regel Fälligkeiten aus. Besteht die Chance, zur Zahlung gestellte 
Kredite auch zu tilgen aus Versilberung von Vermögen. Wie labil oder stabil ist das Untemehmen finan
ziert? Wieviel ist aus eigener Kraft beigesteuert. Vor allem die Eigenkapitalquote und der Anlagen
deckungsgrad drücken finanzielle Stabilität aus. Im Verschuldungsfaktor läßt sich abschätzen, wie lange 
das Management zu amtieren hat, um die Schulden des Unternehmens zurückzugeben. Die Liquiditäts
kennzahlen 1., 2. und 3. Grades bezeichnen die Schnelligkeit des Versilbernkönnens von Vermögen zur 
Bezahlung von Schulden. Am schnellsten geht es mit der cash ratio (Liquiditätsgrad 1 ) ; die quick ratio 
braucht länger; geht aber schneller/quicker als die current ratio. In jener Liquidität des 3. Grades sind auch 
die Läger enthalten, die erst verkauft werden müssen. Bei der quick ratio ist schon verkauft; nur die 
Kunden haben noch ihre offenen Posten. Übrigens der Sprachgebrauch der Buchhaltung Soll und Haben 
kommt aus dem Debitorenkonto. Der Kunde "soll" uns noch geben; oder er "hat" es gegeben. Die Liquidität 
des 3. Grades heißt auch current ratio; der (Quotient aus current assets und current liabilities. 

Stellt man die Zahlenkollektive, aus denen sich die current ratio zusammensetzt, nicht durch Division, 
sondem durch Subtraktion dar, so nennt man das Ergebnis das "working capital". Im Beispiel ist das 
working capital in der Eröffnungsbilanz plus 3355. In einen (Quotienten vom Umlaufvermögen gesetzt, 
hieße das, daß 28 % des Umlaufvermögens langfristig finanziert sind. Gibt es nun ständig vorhandene 
Kreislaufmaterialien, eiserne Bestände, ständige Debitoren nach dem going concern-Prinzip. Ist dann 
dieser Prozentsatz als angemessen empfunden. In der Planschlußbilanz vermindert sich das working 
capital auf 723. Das liegt daran, daß wir kurzfristige Mittel für langfristige Investitionen verwenden. 

Die working capital-Veränderung insgesamt ist minus 2632. Dies wäre im Testbeispiel der Unterschied 
zwischen dem cash flow von 3868, der als Selbstfinanzierung langfristig verfügbar ist, und den langfristig 
zu tätigenden Investitionen ins Anlagevermögen sowie der zur Tilgung langfristiger Schulden benötigten 
Positionen. 
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Bauteile zum Finanzbericht 

A) Bilanz-Planung im Beispiel 
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Konto 

Eröffnungs
bilanz 
T D M 

Schluß-
bilanz 
TDM 

Anlagevermögen 
Vorräte 
Debitoren 
Flüssige Mittel 
Umlaufvermögen 
AKTIVA 

4000,-
8600,-
3000,-
400,-

12000,-
16000,-

8700,-
3630,-
5820,-
400,-

9850,-
18550,-

B) Bewegungsbilanz Kontoform 

Mittelverwendung TDM Mittelherkunft 

Investition 
Anl.verm. 6200 

Exp.Umlauf
vermögen: 
Debitoren 2820 

Schuldentilgung 
1fr. 300 
kfr. 2643 

2943 
11963 

Cash Flow 
JÜ 2068 
AfA 1500 
Zuf. Pens. 
Rückst. 300 

Bestands
abbau 

Fremdfinanzierg. 
Anzahlg. 325 
Kreditoren 2800 

3868 

4970 

3125 
11963 

C) Bewegungsbilanz Staffelform 
Budget 94 Ist aufgel. Vorschau 

JÜ 2068 
AfA 1500 
Zuführg.Pens.r. 300 
Cash Rowl 3868 
- zusätzl. 

Debitoren 2820 
+ Abbau 

Bestände 4970 
+ Zunahme 

Kreditoren 3125 
Cash How II 9143 
- dazuk. Inv. 6200 
- Rückführg. 

Schulden 2943 
Veränderg. d. 
Bestands flüssige 
Mittel - "free 
cash flow" 0 

Konto 

Eröffnungs
bilanz 
T D M 

Schluß-
bilanz 
TDM 

Gezeichnetes Kapital/ 
Gewinnrücklage 

Gewinn 
Eigenkapital 
Langfristiges Fremdkapital 
Kurzfristiges Fremdkapital 
Summe Passiva 

4 3 5 5 -

0 
4355,-
3000,-
8645,-

16000,-

4355,-

2068,-
6423,-
3000,-*) 
9127,-

18550,-

*) Zuführung Pens .Rückst. u n d 
Tilgg. 1fr. Schulden saldieren sich 

D) Kennzahlen 

1) Eigenkapitalquote EK 
Bil.Sa. 

2) Anlagen-Deckungsgrad 
EK 
Anl.Verm. 

3) Verschuldungsfaktor 
Verschuldung 
Cash flow p.a. 

4) Liquidität III. Grades 

Umlaufverm. 
Kurzfr. Fremdkap. 

"current 
ratio" 

Liquidität II. Grades 

FlüMi + Debitoren 
Kurzfr. Fremd kap. 

"quick 
ratio" 

Liquiditätsgrad I 

FlüMi  
Kurzfr. Fremdkap. 

"cash 
ratio" 

5) Working Capital 
Umlaufverm. 
- Kurzfr. Fremdkap. 
Working Capital 

27% (EB); 
3 5 % SB 

108 % (EB) 
74 % SB 

3,1 Jahre 

1,38 %(EB) 
1,08 (SB) 

0,39 (EB) 
0,68 (SB) 

EB 

0,04 (EB) 
0,04 (SB) 

SB 
12000 
8645 
3355 

9850 
9127 

723 

= 0,28 Umlaufvermögen 

Veränderung: das Minus 2632 ist der Cash 
Flow (3868) - Investition (6200) -
Rückf. Iangfr. Dari. (300) 
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ENTSCHEIDUNGS-FINDUNGS-SCHEMA ZUR PRODUKT
BEURTEILUNG (Seite 43) 

Ein Controller m u ß dranbleiben. Das fällt oft schwer, wenn die Controllerfunktion in einer 
Service-Rolle oder als Stabsdienst empfunden wird. Also brauchen wir eben Werkzeuge , u m 
am Ball zu bleiben. Dazu hat sich z. B. bewährt das folgende Schri t tmacher-Schema. Also die 
Startfrage ist, daß ein Produkt nicht sein Deckungsziel erfüllt. Dies könnte ermittelt sein 
durch den Deckungsbeitrag, der erzielt wird, samt Hinzufügung von Inanspruchnahme 
konform-gewidmeten Strukturkosten-Paketen für die Produktlinie. Dann folgt das Schritt
macher-Schema dem Wenn-dann-Prinzip. Wenn dies der Fall wäre , dann könnte man das 
Produkt in O r d n u n g br ingen. . . Analog ließen sich Ideen, die jeweils k o m m e n im T e a m , 
auch Mind-mapping-art ig protokollieren, indem Karten dazugefügt werden, w o die jeweili
gen Verzweigungen im Schema auf Seite 43 sind. 

Ein Schri t tmacher-Schema hilft auch d e m Controller immer , daß er Schritt hält. 

Eine aktive Controller-Rolle soll dafür sorgen, daß . . . In einer Servicefunktion, die durch 
andere hindurchwirkt auf ein gemeinsames Ziel hin, ist es immer schwieriger abzugrenzen, 
was der eine macht und der andere dafür nicht. Die Arbeitsteiligkeit läßt sich leichter orga
nisieren und beschreiben. Der eine spaltet Holz , der andere schichtet auf. In der 
Controllerfunktion nach d e m Schnittmengenbild ( Seite 6) vermischt es sich eben, so daß 
man nicht immer m e h r trennen kann, w o die Urheberrechte sind. Je besser Teamarbeit 
funktioniert, desto weniger läßt sich auseinandersortieren, wer jeweils wieviel Prozent zur 
Entscheidungsf indung eingefügt hat. 

Es fällt leichter, wenn man als Controller nicht einfach nur fragt. Dann fühlt sich ein 
Gesprächspartner oftmals ausgefragt - besonders wenn man vis-ä-vis sich gegenübersitzt . 
"Das lasse ich mir nicht ins Gesicht sagen / f ragen. . . " Also wäre man gut beraten, wenn ein 
System fragt. Dies ist der Sinn der Formulare und der Schemata z u m Hinführen auf eine 
Entscheidung. Fragen lassen durch das Formular , das erst noch "so da" ist. In e inem So-da-
Formular m u ß was reingeschrieben werden - ein So-da-Schrit tmacher braucht die A n w e n 
dung. Dann kann man als Controller wirklich dranbleiben - aber man m u ß den Termin 
noch haben, u m die Manager zu sehen / zu besuchen. Akzeptanz und regelmäßige Termine 
- jour fixe-Prinzip - kriegt man eher immer leichter, je mehr es gelingt, anlaßorientiert ad 
hoc das zu zeigen, was man als Controller vermag. Dazu die Schrittmacher-Ideen - dazu z. 
B. auch das offene themazentrierte Tr iptychon-Formular auf Seite 35 . 

4 4 

SCHRITTMACHER PRODUKT-BEURTEILUNG (Seite 42) 

Seite 42 des Formular-Set bringt eine Matrix zwischen Informationsbedarf und 
Informationsversorgung. Dies ist zugleich Zusammenarbei t zwischen Management und 
Controllerdienst. Welche Entscheidungsfäl le k o m m e n vor - ein Jurist würde Kasuistik 
sagen. Welche Versorgungstypen sind verfügbar - oder verfügbar zu machen. Analog 
juristisch: Welche Paragraphen aus d e m Gesetzbuch sind nötig, u m den Fall zu lösen. Wel 
che Methodenangebote des Control ler-Werkzeugkasten sind nötig, u m den Fall besser 
auszu"hebeln" . 

Das Kreuz im Tableau vermerkt jeweils, was nötig ist. Im praktischen Unternehmensbeispiel 
müßte gefragt werden, ob die Information auch verfügbar ist - oder ob Schritte des 
Implementierens zu unternehmen wären. 



PRODUKTKALKULATION 

Controller magazin 1 /94 

Zuerst ist der Proko-Satz zu ermitteln. Er spiegelt wider die technische Struktur des Produkts -
ökonomisch formuliert. Rein-Schlüpfen ins Produkt tun erst mal die Rezepturen und Stücklisten
positionen - "bill of materials". Die sind mit Plan-Einstandspreisen zu bewerten (Einkaufspreis plus 
Bezugsspesen wie Eingangsfrachten und Zölle). Selbst hergestellte Vorprodukte (Komponenten, 
Bauteile, Halbfabrikate) sind ihrerseits nach Stücklisten und Arbeitsplänen durchzukalkulieren. 

Dann folgen die Operationenpläne. Es sind die Arbeitsfolgen - "bill of activities" - die ins Produkt 
selber gehen zu dessen physischer Existenz. Es sind die t̂  (Rüstzeiten) und t, (Einheitszeiten), die in 
die Umformung (be- oder verarbeiten) des Produkts kausal reingehen. Sie sind zu bewerten mit den 
Proko-Sätzen aus den Fertigungsstellen (Arbeitskostensätze). 

Ist das Untemehmen ein Handelshaus, so sind die EK's zugleich die Proko-Sätze. Macht das Unter
nehmen für den Markt (extern) reine Dienstleistungen, so sind es nur die Arbeitsplanpositionen. 
Industriell ist es eine Mischung aus beidem. Je mehr Outsourcing, desto mehr Stücklistenpositionen 
im Sinne zugekaufter Komponenten und Teilsysteme. In der Assekuranz sind die 'Stücklisten' die 
Schadenkosten (Schadenhäufigkeit und Kosten je Schadenfall wie eine Art von Einstandspreis). 

Im beigefügten Modell ist als Stücklistenposition gezeigt ein Zukaufmaterial. Die Ausformung 
besteht im Bedrucken. Dazu ist eine Satzherstellung nötig und erwähnt sind beispielhaft die Stunden 
für das Drucken der Auflage. Der Stück-Proko-Satz braucht also die Auflagenhöhe. Hinter dem 
Anstiegswinkel des Kostensatzes drückt sich aus das geplante Verfahren der Herstellung. 

6900 

13.80 Proko-Satz 
(Grenzkostensatz) 

I 

Menge 
Hefte 

Die Kalkulation könnte damit zu Ende sein. Im Vergleich zum Marktpreis ergibt sich der Deckungs
beitrag. Für diesen läßt sich in der Offertkalkulation ein Zie l -Deckungsbei t rag ermitteln - "target 
contribution'. Für diesen nimmt man entweder etwas pauschalere 'Zuschlagsätze' mit Zwischen
zielen. Oder man fügt ein im Sinne einer " P r o z e ß k a l k u l a t i o n " eine zweite Art von "list of activities" -
nämlich Aktivitäten des regiemäßigen Betreuens des Produkts im Verkauf, im Einkauf, in der 
Logistik, Arbeitsvorbereitung, Anwendungberatung und Buchhaltung (bis es schließlich bezahlt ist). 

Für die Kalkulation der Regie nach Inanspruchnahme im Sinne eines "verlängerten" Arbeitsplans im 
Prozeß des sich B e m ü h e n s u m braucht es die Kenntnis der dem Produkt gewidmeten Vorgänge. 
Kostet zum Beispiel - ermittelt in der administrativen Kostenstelle Einkauf der Vorgang "Bestellung 
abwickeln" DM 30,~ und werden 30 Einheiten Material bestellt, so entfällt auf die Einheit ein Vor
gangskostensatz von Zu einer Einheit Material in Höhe eines EK von 100,-- je kg käme ein 
"Materialgemeinkosten'-Tarif von 1 ,~ für den Vorgang Bestellung abwickeln hinzu. Oder eine Ein
lagerung kostet einen Strukturkostentarif von 80,~; die Kalkulationseinheit Tonne besteht aus 4 
Paletten, so ist ein Vorgangskostensatz in den Zieldeckungsbeitrag einzufügen in Höhe von 20,—. 

Im Beispiel ist angenommen ein Sonderpapier, das extra bestellt werden muß. Also 30,~ DM Ziel-
Deckungsbeitragsbaustein. Hätte man Lagerpapier genommen, wäre dies niedriger. Die 500 Hefte 
seien 1 Palette. Der Einlagerungsvorgang ("move") kostet DM 80,--. Also kommt in den Ziel-
Deckungsbeitrag diesesStruko-'Klötzchen" je Auftrag hinzu. 

4 5 
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nötiger Verkaufspreis 
zur Kosten-Deckung 

Die Kalkulation von Ziel-DB's macht aus Strukturkosten, die von Haus aus Periodenkosten sind, 
einheitsorientierte Beträge in der Stück-Kalkulation. Dazu bedarf es stets einer Annahme zur Plan
menge (Plan-Auslastung). Deshalb müssen sich Periodenbudget (Formular 17) und Stück-Kalkulation 
(Formular 19) gegenseitig informationstechnisch ergänzen. 

Testbeispiel zur Kalkulation 

Produkt 

Verkaufspreis 
je Einheit 100 

B 

80 

Prokosatz 
je Einheit 

Deckungsbeitrag/ 
Einheit 

Ziel-Deckungsbeitrag 
je Einheit, 
bemühkonform 
kalkuliert 

60 

40 

43 

- 3 

50 

30 

28 

+ 2 

p Produkt A hat Auftragseingangs
priorität im Sales Mix (vgl. Tableau 
Seite 42) gemäß DB/Stück - evtl. 
pro Fertigungsstunde It. Arbeitsplan 

Fehlinterpretation: 
A ist ein Verlustprodukt und fliegt raus. 

Richtige Interpretation: 
A erfüllt nicht sein für nötig gehaltenes Verkaufspreisziel gemäß der diesem Produkt gewidmeten 
Prozesse. Also Maßnahmenempfehlung: Höherer Preis 103; niedrigere Prokosätze 57; abgemagerter 
Zieldeckungsbeitrag 40, weil in den sich bemühenden Prozessen Entzug von Streicheleinheiten zu 
verordnen ist. 

4 6 

Von den Prokosätzen aus zum Verkaufspreis hin, der nötig ist, bietet die Kalkulation "target pricing" 
vom machbaren Preis "hinunter" auf zulässige Proko-Beträge und Struko-Bemühungen liefert die 
Kalkulation den Einstieg in "target costing". Dazu braucht es die Vorgangkostensätze im Sinne der 
Prozeßkostenrechnung. Nicht daß man sagt: "Ändern Sie halt Ihre Zuschlagsätze in der Kalkulation" 
Der Controller müßte sagen können: "Bitte gestalten Sie neue Maßnahmen im Sinne von more lean 
Management." , 
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Zentrum ist die Klärung von Produktkosten und Strukturkosten - vormals "proportional" und "fix" 
genannt. Dabei geht es nicht um eine formale Kostenspaltung, sondern analytisch ist zu definieren, um 
welche Art von Tätigkeit es sich jeweils handelt. Ist es eine Tätigkeit von Mitarbeitern, die ins Produkt 
geht - eine Zugreif-Folge "Mensch und Maschine", die das Produkt physisch in der Wertschöpfung ein 
Stück weiterbringt? Dann ist es eine Input-Kausalität zum Output Bezugsgröße. Die Leistungseinheit oder 
Bezugsgröße stellt das Produkt dar oder ist eine Stellvertreter-Leistungseinheit. 

Zu den Strukturkosten gehören Tätigkeiten, die der Regie gewidmet sind. Man muß nur mit Lokaltermin 
schauen - transparent machen als Controller - was läuft. Steckt z. B. jemand mit "Handgriff und Appa
rat" Komponenten in eine Leiterplatte oder einen Kabelsatz in ein Bauteil, ist es eine Proko-Tätigkeit. Läuft 
jemand herum mit einem Terminzettel in der Hand, gehört es zu den Strukturkosten. Montiert ein sich 
selbst organisierendes Team in einer "Fertigungsinsel" z. B. Toilettenspülkästen, so sind die Tätigkeiten-
und Zeit-Inputs Produktkosten. Die "activities" gehen ins Produkt selber. Ohne diesen Input existiert das 
zusammengebaute Produkt physisch nicht. 

Der Move mit einem Gabelstapler, um die Produkte ins Zwischenlager zu bringen (chaotisch computer
gesteuert), ist eine Strukturkosten-Tätigkeit. Sie trägt zur physischen Wertschöpfung am Produkt selber 
nichts bei, sondem bemüht sich um Ordnung, Nachvollziehbarkeit, Terminfolgen, Wiederverfügbarkeit. 
Aber natürlich: Je öfter man kleine Losgrößen macht, Sonderwünsche erfüllt, Extrafarben fährt, desto mehr 
spezielle Moves gibt es im Sinne von kostentreibend. Auch Stmkturkosten sind zu gestalten, zu verändern 
- oder man kann nicht verhindern, daß Verändemngen kriechend daherkommen. Dann gibt es sich 
verändernde Strukturkosten. Diese Denkweise entspricht sinngemäß dem, was heute gerne "activity 
based cost" genannt wird oder was in den 70er-Jahren das Kennwort "Zero Base Budgeting" erhielt. 

Mit den Sachkosten ist wieder analytisch zu klären, ob eine Verbrauchsfunktion kausal ins Produkt geht -
Werkzeugverschleiß, Energieverbrauch, verschleißbedingte Instandhaltungsarbeiten. Oder ob eben ein 
Werkzeug aus Unachtsamkeit zerbricht oder aus Schlamperei nicht m e h r aufgefunden werden kann. Dies 
sind Stmkturelemente, die eben periodisch passieren. 

Controlling-geeignete Formulargestaltung im Rechnungswesen besteht oft darin, geeignete Zwischen
summen einzubauen. Dies beträfe auch die Zeilen - Zwischensumme "direkt diskutierbare/als Folge 
davon auch beeinflußbare Kostenarten". Bis zu dieser Zwischensumme müßten Kontiemngen erfolgen -
relativ einzeln für die Kostenstelle. Energiekosten werden z. B. dann nicht direkt diskutierbar, wenn es für 
die Stelle keinen eigenen Stromzähler gibt. Das Erfassen der Kosten hat auch gedanklich zu tun mit "ich 
hab's erfaßt". Darin liegt die Transparenzverantwortlichkeit des Controllers. Was ich selber einzeln weiß, 
macht mit heiß für Maßnahmen, die kosten-managend wirken. Diese Maßnahmen - activities - beziehen 
sich entweder auf den Ablauf in der Produktkosten-Kette - oder auf die Tätigkeiten im organisatorischen 
Gehäuse "drummm". More lean product cost - oder more lean stmcture cost levels. 

Je mehr Fertigungsinseln existieren sollen mit der Verantwortlichkeit eines Teams für Bereichs-Produkte, 
desto eher werden die Bezugsgrößen nicht mehr in Stunden bestehen wie Fertigungs- und Maschinen
stunden bzw. Vorgabestunden. Da müssen Bereichsprodukte definiert und in der Ist-Erfassung organisiert 
werden. Sind die Bereichsprodukte unterschiedlich in der Aufwendigkeit des Bearbeitens, so müßte man 
nach Sorten betriebsdatenerfassend getrennt vorgehen und Äquivalenzziffern zu den jeweiligen Stücken 
hinzufügen. Stückgeprägte Bezugsgrößen bringen auch mehr Marketingdenken in die Kostenstelle herein. 
Verwendet man dann statt des Vollkostensatzes einen nicht benötigten Als-ob-Einkaufspreis, so ist dies 
das Benchmarking. Geht man mit einem solchen Verrechnungspreis, der niedriger wäre als unser Voll
kostensatz, in die Weiterverrechnung der Kostenstellenleistungen in die Aufträge, so hat die Stelle selber 
eine Unterdeckung. Hier darf aber nicht gefragt werden, wieso man dann diese Verluste mache - sondern 
es muß gefragt sein, wie lange es n c K h dabei bleiben muß, daß wir in einer Unterdeckung leben verglichen 
zu Leuten, die es offenbar besser können als wir selber. Kann dies dann einladen zu eigenverantwortlich-
selbststeuernd gefundenen Maßnahmen innerhalb des Cost Center. "Das wäre doch gelacht, wenn wir das 
nicht auch hinbrächten"... 

So ist Controllerarbeit immer eine Mischung aus Methodik, begrifflicher Klämng der in der Methodik zu 
erfassenden Sachverhalte - und es ist Verhaltensweisen, Verkaufsarbeit, LIberzeugungstätigkeit. Dort 
sprechen wir auch gern von der Moderationsfunktion des Controllers, in der sich fachliche Kenntnisse und 
persönliches Kennen miteinander verbinden. Das Formular setzt in Form - der Benutzer muß es selbst 
gewollt haben, daß es in dieser Weise sein "Spickzettel" ist. Zum Kostengefühl kommt die kosten
rechnerische Methoden-Straßenkarte; damit e i n e verbesserte Management-Kompetenz im Sinn von 
sparsamer (oder more lean, falls es besser gefällt) sichtbar wird. 
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KOSTENSTELLEN-PLAN FERTIGUNG 

Leistungseinheit (LE) 

Planleistung pro Monat 

(BezugsgröiJenbezeichnung) 

(Plan-Auslastung, Plan-Bezugsgröße, 
Plan-Beschäftigung bzw. Stammsatzbasis) 

Kostenart Nr. Kostenarten-Bezeichnung Gesamt Produktkosten - Strukturkosten 
vormals proportional vormals fix 

Fertigungslohn 

Hilfslohn 

Lohnzuschläge 

Gehälter 

Kalk. Sozialkosten auf Lohn _ 

Kalk. Sozialkosten auf Gehalt _ 

Instandhaltung 

Hilfs- und Betriebsstoffe 

Werkzeugkosten 

Sonstige Betriebsgemeinkosten. 

Energiekosten 

Direkt diskutierbare / 
beeinflußbare Kostenarten 

Abschreibungen 

Kalk. Zinsen 

Kalk. Raumkosten 

Kalk. Kostenanteile (Umlagen) 
(wegen des Vollkostensatzes) 

• 

Monatliche Kostensumme 

Kostensatz je LE 

Vollkosten- Produktkosten
satz satz (Grenzkostensatz) 

4 9 
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Im administrativen Kostenstellenblatt stehen Kostenbeträge und Standards of Performance / Einfluß
größen / Teilprozesse nebeneinander. Das Formular regt an, dies praktisch gangbar zu machen. Falls 
zu schwierig, könnten Kosten und Kennzahlen im Sinne der SoP's auch auf zwei getrennten papers 
dargestellt sein; müßten aber integriert "an einem Stück" zwischen kostenstellen-verantwortlichem 
Manager und Controller diskutiert werden. 

Innerhalb der Kostenart Gehälter sind einzelne Tätigkeiten-Arbeitspakete zu strukturieren. Dabei 
empfiehlt sich, Verben zu verwenden. Wenn in der Planung innerhalb einer Kostenart separate 
decision packages analytisch bei der Budgeterarbeitung formuliert sind, muß dies noch nicht bedeu
ten, daß auch im Ist jeweils die einzelnen, für die Art des Paketes gebrauchten Zeiten getrennt erfaßt 
werden. Es genügt die Analytik in der Planung; die Isterfassung kann auch "gröber" für die ganze 
Kostenstelle gemeinschaftlich erfolgen. 

Stehen neben den Tätigkeitenbündeln die Kostenbeträge pro Jahr, so ist der Anspruch "activity based 
cost" abgedeckt. Neben den Kosten stehen die Leistungskennzahlen. Was in der Fertigung die 
Bezugsgröße ist, wird in der administrativen Stelle als Standards of Performance bezeichnet oder als 
Einflußgrößen. Im Sinne der Prozeßkostenansätze wären es die Teilprozesse (innerhalb der Kosten
stelle; der Hauptprozeß führt dann aus der Kostenstelle heraus - Hauptprozeß wäre z. B. die Strate
gie einer breiten Farbpalette). 

Innerhalb der Stelle wäre die Angemessenheit zu checken zwischen Strukturkostenblock und 
Leistungsvolumen im Sinn von Regie, Betreuung, Beratung, Begleitung. Nimmt die Zahl der Vor
gänge zu, wäre auch davon auszugehen, daß die Kosten zu steigen hätten - und umgekehrt. In der 
Sprache des "Zero Base Budgeting" sprach man dann vom Durchleveln der Strukturkostenblöcke 
(Fixkostenblöcke). In der Sprache der Prozeßkostenrechnung wird bevorzugt die Bezeichnung "Imi" 
Strukturkosten; das heißt leistungsmengeninduzierte neben den Imn = leistungsmengenneutralen 
Strukturkosten. Früher und oft noch heute sagt man statt gelevelt oder Imi das Wort "variable" 
Fixkosten. Bloß ist dieser Sprachgebrauch im Sinne controllerischer Service-Logik nicht empfehlens
wert. 

Die an die Kostenstelle herangetragenen Wünsche der Leistungsnehmer wirken als Hauptprozeß. 
Hier spricht man auch vom Kostentreiber; die Kosten im Strukturbereich w e r d e n oft stillschwei
g e n d "getr ieben" , ohne daß man es so richtig merkt. Die Kostentreiber beherrschbar machen, ist 
activity based management. Der Kostentreiber hat sehr oft mit einer gewollten Strategie zu tun - wie 
z. B. Varianten anbieten auf dem Markt, um sich dadurch zu differenzieren. 

Innerhalb der Kostenstelle könnten Tarife gebildet werden (Struko-Sätze), wenn man Kostenvolumen 
pro Jahr mit Leistungsvolumen pro anno in Übereinstimmung bringt. 

Für das Controlling in der Kostenstelle selber sagen diese Tarife weniger. Hauptgebrauch ist bei der 
innerbetrieblichen Leistungsverrechnung. Dann kann ein Leistungsnehmer, der z. B. einen Mitarbei
ter sucht, eine Programmierung einer neu gewünschten Liste haben will usw, sich selber überlegen, 
ob sich dieser gewünschte Service auch lohnt. Wenn man weiß, welche Kosten die Folge davon sind, 
läßt sich das Anspruchsdenken vielleicht verringern. Dann wäre ein Kostentreiber beherrschbar 
gemacht. 

Bei den Strukturkostentarifen, die sich in der Kostenstelle abbilden, läßt sich vergleichen, ob Bezug 
von außen sinnvoller ist. Gibt es Angebote, die niedriger liegen? Will man gleichwohl die Strategie 
der Eigenversorgung fahren, so ließe sich das Kostenangebot eines z. B. Marktführers hernehmen im 
Sinne von "bench marking". Man könnte intern mit Als-ob-Tarifen rechnen, die den Marktpreisen 
entsprächen. Dann bliebe über die Vorgangs-Kostensätze der Kostenstelle ein Teil von deren Kosten 
"ungedeckt". 

Das ist aber in Ordnung so. Man muß nicht das Gefühl kriegen, als müsse man seine Kosten los 
werden. Sie müssen beherrschbar sein in der Stelle - dies ist der Controlling-Prozeß. 
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Bereich : Blatt : 

Kostenstelle/Verantw.: 

Periode: Jahreskostenplan 

Datum: 

KONTO-
NR. KOSTENART - STRUKTURKOSTEN BETRAG 

STANDARDS OF PERFORMANCE / 
TEILPROZESSE 

4200 Gehälter 
Tätigkeitenarten-
Arbeitspakete 

"activities (based 

z. B. Lieferantensuche 
im Einkauf; laufendes 
Managen der Zulieferanten 

S t r u k o / 

Jahr 

cost" 

Imi / 
Imn 
Struko 

TDM / 
Jahr 

aus 
DM/Jahr. 

Anzahl V o r g ä n g e - "getrieben" 
durch Strategieverhalten 

(z. B. Sortiments- / Farbvielfalt, 
Sonderwünsche) 

Anzahl Vorgänge pro Jahr 
(Strategie Outsourcing als 
Kostentreiber) 

und Anzahl Vorgänge pro Jahr 
folgt Vorgangskostensatz 
(Bemüh-TariO 

457 

458 

459 

460 

461 

494,95 

Formulare, Bürobedarf 

Reisekosten 

Telefonkosten  

Porti. Frachten 

Zeitschriften  

Beratung 

primäre Strukturkosten / 
Fixkosten 

Raumkosten 

EDV 

Zentrales Schreibbüro 

sekundäre Strukturkosten / 
Fixkosten 

SUMME SACHKOSTEN 

SUMME PERSONAL- UND  
SACHKOSTEN 

51 
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Es sind mehr 
Mitarbeiter, als 

"break even" 
verkraftbar? 

Gehälter für alle 
reduzieren? 

nein 

Mitarbeiter aus 
Fertigung im 

Verkauf einsetzen? 

nein 

Mitarbeiter haben 
unentdeckte Talente 
- Hobbies , erlernte 

andere Berufe 

nein 

Outsourcing 
eines ganzen 
Versorgungs

bereichs? 

Flexibilisieren der 
Verträge - w e n n 

Bedarf, dann kom
men bitte, sonst 
"stay at h o m e " 

nein 

kurzarbeiten / 
entlassen 

ja - -

nein, ist nicht so 
i. O. 
go to break even 

realisieren; alle bleiben und 
schnallen Gürtel enger 

ja real is ieren; die es selber 
herstellen, können oft be
sonders überzeugen. M a n 
m u ß sie nur lassen. 

1 

ja Angebote machen; unverhoffte 
Deckungsbeiträge holen 

ja Tschüss Mitarbeiter; Grüß Gott 
Lieferant ; viele kle ine F i r m e n 
(Robinson war nie arbeitslos) 

ja n e u e " T a g e l ö h n e r " schaffen ; 
a n d e r n f a l l s s ind sie in der 
"Schattenwirtschaft" 
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