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VOM OPERATIVE
ZUM STRATEGISCE

N

CONTROLLING -

die Anpassung des Controlling an eine sich schneller verindernde Umwelt

von Dr, Rudolf Mann, Bielefeld

Zehn Jahre sind gerade vergangen, 8etit wir im deutschsprachi-
gen Raum une intensiv mit dem operativen Controlling beschdf-

tigen. Finanzbuehhaltung und Betriebsabrechnung waren damals

an thren Grenzen angekommen, weil beide Instrumente nicht dem

Angpruch einer Ergebnissicherung mehr entsprachen,

Heute sind wir an den Grenzen des operativen Controlling,werl

- die methodische Entwicklung weitestgehend abgeschlossen

18t und

- eg& nieht mehr ausreicht, die Wirkungen der immer schneller
werdenden Umweltverdnderungen so frihzeitig transparent au
machen, daB rechtaeitig Gegensteuerungen mdglich sind.

Mit den Instrumenten des strategischen Controlling werden die-
se Probleme geldest, demn ste machen unser Frilhwarnsystem sen—

sibler und weitsichtiger.

Ebenso wie operatives Controlling auf Finanzbuch-
haltung und Betriebsabrechnung aufbaut und diese
Instrumente nicht ersetzt, so verlangt das neue
strategische Controlling ein funktionierendes opera-
tives Controlling. Die bisherigen Erfahrungen zei-
gen, daB zwar einerseits operatives Controlling

die Erginzung durch strategisches Controlling ver-
langt. aber der umgekehrte Weg nicht funktioniert:
Strategisches Controlling ohne funktionsfahiges
operatives Controlling ist wie ein Haus ohne Fun-
dament.

Warum operatives Controlling nicht
mehr ausreicht

Das operative Controlling scheitert, wenn
- gine Erweiterung des zeitlichen Horizonts oder
- die Einbeziehung von Einflissen, die noch nicht

in Kosten und Ertrdgen mefbar sind,
notwendig werden,

Bereits die mittelfristige Planung zeigt, daB ihre
Aussagekraft desto stirker verlorengeht, je ldnger
sie in die Zukunft reicht. Die Extrapolation von
Jahresplanungen in eine ldngere Zukunft bringt
den von Deyhle erkannten "Hockey-Schliger-Ef-
fekt": Je weiter man sich vom ersten Planungsjahr
in die Zukunft entfernt, (je mehr damit die un-
mittelbare Verbindlichkeit verlorengeht) desto
hoher geht es hinauf mit der Ecgebniserwartung.

Auch unsere heute entwickelten Verfahren der
Investitionsanalyse basieren auf den Methoden der

Jahresplanung. Die Mehrjahresrechnung wird zur
multiplikativen Anwendung einer Jahresvorschau.

Die Relativierung der spdteren Ergebnisse durch Ab-

zinsung zukiinftiger Aufwendungen und Ertrige ist
aus der Kapitalanlegermentalitit, nicht aus einer
starkeren Beachtung von Zukunftseffekten abge-
leitet,
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Das hente zur Durchsetzung von Schwerpunktmafi-
nahmen eingespielte Verfahren des Projektmana-
gements funktioniert nur, wenn man nicht nur die
Kosten und Ertrédge des Projektes, sondern gewisse
Reifezustdnde, Zwischenchecks, Entscheidungs-
punkte und Regelkreise einbaut, die einen recht-
zeitigen Projektabbruch bei Ineffizienz ermég-
lichen, auch wenn die entstandenen Kosten und
Ertrdge diesen Abbruch noch nicht rechenbar ma-
chen,

Was wir heute ben6tigen, ist ein Sy-
stem, das uns erlaubt, Faktoren aus
der Innen- und der Umwelt der Un-
ternehmung zur Beurteilung und Pla-

nung heranzuziehen, lange bevor

sie sich als Kosten und Ertrége nie-
derschlagen,

So gesehen, sind in der Marktwirtschaft Kosten und
Ertrage die "Materialisierung” von Entwicklungen
und Prozessen, die schon lange ablaufen. bevor sie
sich in dieser Form messen lassen.

Wir bendtigen nicht nur ein lingerfristiges, sondern
auch ein umfassenderes Frihwarnsystem in der Un-
ternebhmung,

Das neue System darf sich nicht damit begniigen,
Ergebnisverdnderungen zu registrieren und aufzu-
zeigen, wenn diese schon ganz oder teilweise ein-
getreten sind, Es muB die Unternehmung in die La-
ge versefzt werden, zukiinftige Chancen und
Risiken, Erfolgspotentiale (Gilweiler)
und heimliche Belastungen (Mewes) aus
den Stirken und Schwachen der Gegenwart abzu-
leiten und auszuwerten, Es muB weiterhin den Weg
fortsetzen, den die Kundendeckungsbeitragsrech~
nung begonnen hat: Umdenken vom introvertierten
"Betriebsabrechnen” zum extravertierten, ziel-
gruppenorientierten Denken.

Die Unternehmung benétigt ein strategisches Pla-
nungs- und Steuerungssystem, das einen Filter bil-
det, um taktische Entscheidungen zu verhindern,
wenn sie strategisch schédlich sind, Das trotzdem
aufzeigt, was man heute tun muB, um Chancen in
der Zukunft zu nutzen.

Umdenken durch strategisches Controlling

Strategisches Controlling heifit
systematisch
zukiinftige

Chancen und Risiken
erkennen und

beachten.

Es ist selbstverstandlicl, daf strategische [Tberle-
gungen in allen Unternehmungen stattfinden, Jeder
Unternehmer und Manager hat seine "Strategien

im Kopf", Nur sind es oftmals andere, als die sei-
ner Kollegen, sie sind nicht dokumentiert, damit
auch nicht abpriifbar im Zeitablauf, ob sie funk-
tionieren. Sie entziehen sich damit dem notwen-
digen LernprozeB. Eine Systematisierung sichert
die Vollstindigkeit der Analyse, rationalisiert das
Vorgehen und sorgt flir eine vergleichbare Doku=
mentation.

Der Zukunftsaspekt ist bei Kurz~- und Mittelfrist-
planung durch Definition des Planungshorizontes
begrenzt. Dagegen richtet sich die strategische
Planung bis zum Rand des Horizontes in die Zu-
kunft, auch wenn die Faktoren unterschiedliche
Horizonte haben.

Die Chancen und Risiken, die sich aus den heuti-
gen Stérken und Schwichen als "Saatkomer" fiir
zukiinftige Kosten und Ertrige abzeichnen, miissen
erkannt und festgehalten, Chancen gepflegt und
aufgebaut werden, damit sie fiir die Zukunft nutz-
bar sind,

"Erkennen” und "beachten " soll bewirken, daR
strategische (berlegungen nicht wie
eine Wolke tiber dem tidglichen Ge-
schehen hangen, ohne dieses zu beeinflussen,
Wir miissen uns stdndig die Frage stellen, was man
heute tun muf, um in Zukunft den Nutzen aus die-
sen Erkenntnissen ziehen zu kénnen,

6 Kriterien zur Abgrenzung zwischen stra=-
tegischem und operativem Controlling

et e e T S ——

So gesehen gibt es sechs Abgrenzungskriterien

zwischen operativem und strategischem Controlling:

1) Der zeitliche Horizont, der im Gegensatz zum
operativen Controlling unbegrenzt ist,

2) Die Dimension, die iiber die Kategorien "Kosten"
und "Ertrdge" um eine beliebige Zahl anderer
Faktoren erweitert wird, soweit sie fiir die Ent-
wicklung der Unternehmung relevant sind. Al-
lerdings verliert man bei dieser Ausweitung die
Chance einer Addition und Subtraktion zu einem
Gesamtergebnis. Qualifizierbar sind
diese unterschiedlichen Dimensionen
nur noch durch Skalierung.

3) Die Einbeziehung der Umwelt als Ubergang vom
introvertierten Betriebsabrechnen zum extraver-
tierten Zielgruppendenken ist ein weiteres Un=
terscheidungskriterium.

4) Im Gegensatz zu operativen Entscheidungssitu-
ationen gibt es keinen Zwang fiir strategische
Entscheidungen. In jeder Entscheidungssituation
kann man sich durch operative oder dispositive
Entscheidungen "beruhigen”. Auch wenn eine
strategische Entscheidung notwendig gewesen
wére. Das hat den Nachteil, daB oftmals takti-
sche Entscheidungen getroffen werden, die stra-
tegische Chancen verschlechtern,




) Auch der Filhrungsstil verindert sich: Wahrend
bei der operativen Planung der Netzplan das or-
ganisatorische Mittel darstellt, um trotz des ar-
beitsteiligen Vorgehens vom Ablauf und Inhalt
das ZusammenflieBen der Teilergebnisse zu
sichern, funktioniert hier dieses Verfahren nicht.
Es gibt nur die Moglichkeit der gleichzeiti-
gen, interdisziplindren Klausursit-
zung, die erlaubt, daB die Chancen und Ri-
siken zu gleicher Zeit aus verschiedenen Funk-
tionssichten betrachtet und gewertet werden.
Mit dieser Form der Klausursitzung ist nicht nur
die Moglichkeit des integrierten Denkens gege-
ben, sondem auch ein Filhrungsmittel, um Tabu-
bereiche und "Waffenstillstande" der Fithrungs-
krifte transparent zu machen und zu versach-
lichen.

6) Der wichtigste Unterschied besteht im Inhalt des
Unternehmungszieles. Das Gewinnziel ist ein
operatives Ziel, Strategisch gesehen ist
die Zielsetzung einer Unternehmung
die Existenzsicherung und -erhaltung im
gesellschaftspolitischen System. Konkret bedeu-
tet das, daB eine Unternehmung langfristig nur
eine Existenzberechtigung im Markt hat, wenn
sie sicherstellt, dal sie

brennende Probleme einer

konkreten Zielgruppe

nachhaltig besser last

als die Konkurrenz,
wie es Wolfgang Mewes in seiner Energo-Kyber-
netischen Managementlehre (EKS) aufzeigt.

Mit dieser Veranderung der Zielaussage tritt zum
operativen Controlling als Gewinnsteuerungssy =
stem eine Methode zur nachhaltigen Existenz-
sicherung der Unternehmung,

Wenn man diese Unterscheidungskriterien ak-

zeptiert, zeigen sich als logische Folge die Tei-
le eines solchen Systemns.

Bausteine des strategischen Controlling

Strategisches Controlling besteht aus drei Kompo-
nenten:

- dem Leitbild,

- den daraus abzuleitenden Strategien und

- deren Umsetzung in Projekte und Mafnahmen,

Das Leitbild ist eine kurzgefaBte Darstellung
der Existenzberechtigung der Unter-
nehmung. Essagt, wozu die Untemehmung da
ist und wozu nicht, was man fir welche Zielgrup-
pe nachhaltig besser tun will als die Konkurrenz.
Es muB eng gefaBt sein, damit es die notwendige
Filterwirkung hat, d. h, Einzelentscheidungen ent-
weder in das strategische Unternehmungskonzept
einordnen ldBt oder aufzeigt, daB taktische Ent-
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scheidungen nicht in diesen Rahmen passen. Trotz
dieses Rahmens ist das Leitbild nicht ein starres
System, sondern ein Filter, der die Frage aufwirft,
ob man die Strategie andert oder eine anstehende
taktische Entscheidung der strategischen Zielset-
zung anpaft.

Die Strategien sind grundsadtzliche Richtun-
gen und Wege, mit denen man unter
Beachtung des Leitbildes die quanti-
tativen Ziele erreichen will. Sie setzen
einen konkreten Rahmen fiir die Einzelentscheidun-
gen notwendiger MaBnahmen und Projekte, um
sicherzustellen, daf Leitbild und Strategie und
diese Einzelschritte in sich kongruent und wider-
spruchslos sind. Es geht hier um die Frage des quan-
titativen oder qualitativen Wachstums, von Diversi-
fikation oder Konzentration, von “"bohren" oder
"springen” (Mewes), um die Alternativen eines
frontalen Angriffs oder einer gezielten Liickenaus-
nutzung, um Innovation oder me too, um "Stars"
und "Cash-Cows"; um Nutzung des Boston-Effektes
und des Entopie -Gesetzes, um "national” oder
"weltweit", um Qualitat oder Ramsch, um Ver-
schuldungsausweitung oder Sicherheitsstreben, um
Preisaggressivitit oder Absahnen, um Marktanteil
oder kurzfristige Gewinnerzielung, um Riickw irts-
oder Vorwarts-Integration, um Segmentierung oder
Verzettelung, insgesamt um den Weg der optima-
len- Anpassung an Umweltverinderungen zur Si-
cherung von Existenzfihigkeit und -berechtigung,
um das "strategische Dreieck":

Wachstum

(Wie kann notwendiges Wachstum sichergestellt werden?)

strat.

Dreieck

Evolution
(Auf welche Verinderun-
gen der Umwelt mufl man
sich einstellen?)

Okonomie
(Wo miissen Ressourcen-
Beschrinkungen be -
achtet werden?)

Nach grundlegender Entscheidung iiber diese Strate-
gien folgen konkrete MaBnahmen und Projekte, die
sagen, was man heute tut, um Potentiale spater
nutzen zu konnen. Die einzelnen Schritte miissen
operational, effizient und schnell durchfiihrbar
sein, Sie sind in EinzelmaBnahmen, Verantwort-
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liche, Termine und Prioritdten zu definieren. Fiir
jeden muB deutlich sein, wann wer fiir welches
Ergebnis verantwortlich ist, Thre Auswirkungen
flieBen in die operative Planung. Damit entsteht
die Verzahnung zwischen den beiden Planungssy -
stemen,

Gebrauchsanweisung fur die Durchfihrung

e e S S o R — S

Die Chancen des strategischen Controlling hingen
ab von der Methode seiner Einfiihrung., Nach un-
seren praktischen Erfalirungen sind drei Schritte
zweckmafig:

- Eine Einstiegssitzung,

- die Klausurtagung filr Analysen und

- die Klausurtagung fiir die Konzeption.

Die Einstiegssitzung soll die an der strategischen
Planung Beteiligten (Geschiftsfilhrung und /oder

2. Ebene) auf Notwendigkeit und Hauptansitze
strategischer Uberlegungen einstimmen. Diese Sit-
zung muB durch "Koalitionsgesprache" der zukiinf-
tigen Teilnehmer vorbereitet werden, um eine ge-
nerelle Zustimmung zu dieser Vorgehensweise zu
erwirken. In der Sitzung selbst empfiehlt sich,
durch Ermittlung einer "strategischen Liicke" oder
Durchfithrung einer "strategischen Bilanz" einen
konkreten Bezug zu den in der Unternehmung vor-
liegenden Problemen zu finden. Ein Referieren
iiber strategische Planung oder die Diskussion, wie
man es tun konnte, geniigen nicht, um die Be-
teiligten fiir den danach folgenden Prozef zu mo-
tivieren. Das Ergebnis dieser Sitzung ist die Be-
reitschaft, eine Analyse-Klausursitzung gemein-
sam durchzufiihren,

Die erste Klausursitzung hat die Aufgabe, durch
eine Analyse der Umweltfaktoren Stirken und
Schwichen zu ermitteln und den strategischen
"EngpaB” zu finden. AuBerdem mufB hier ein “Ist-
Leitbild " erstellt werden, das fir die zweite Sil-
zung die Ausgangslage bildet fiir das Ziel-Leitbild,
Aus den Uberlegungen der Analyse-Sitzung, den

bleme bestimmter Zielgruppen besser 16st als der
Wettbewerber. Die als Ergebnis dieser Sitzung
folgenden Projekte und MaBnahmen fliefen in
ihrer Ergebnisauswirkung unmittelbar in die opera-
tive Planung ein.

Strategisches Controlling in dieser Sicht bedeutet,
daR man nicht ein vom operativen Controlling
isoliertes System erstellt, sondern die opera-
tive Planung durch strategische Fest-
legungen fundiert. So entsteht ein System
iiberlappender Regelkreise unterschiedlicher Hori-
zonte, Frilhwarnung aus dem Monats-Plan~Ist-Ver-
gleich im Hinblick auf die Jahresplanung, Frith-
warnung aus der Jahresplanung im Hinblick auf die
Mittelfristplanung und Frithwarnung aus der Mittel~
fristplanung im Hinblick auf strategische Planung
und umgekehrt. Es ist ein in sich verzahntes Sy-
stem, das Einzelabweichungen in den Gesamtrah~-
men einordnen 146t und damit die vorhandenen
Interdependenzen aufzeigt. Es ist ein System, das
in dieser geschlossenen Form funktioniert, aber
nur in dieser Form, Es filhrt die organisatorische
Alternative, die personelle Trennung fiir strate-
gische Planung und operatives Controlling (Haupt-
abteilung "Controlling" und Vorstandsstabsstelle
"strategische Planung") ad absurdum. Es ist die
Verzahnung von Methode und Pragmatik als Alter-
native zur Trennung von Theorie und Praxis.

Planungsablauf

Rahmen Entwicklung eines internen
= Handbuch Planungshandbuches fiir
Organisation und Inhalt.
r Vorgespriche
Einstieg Wecken ProblembewuBtsein,
“Koalition" strategische Bilanz

&

Bereitschaft
Grobe Ansatzpkte,

Ausgangs-Analyse Schwer-

erkannten Chancen und Risiken, Problemen, In-

Ist-Leitbild unkte
formationsbedtirfnissen erfolgen Auftrige an Spe- 1 Kia"s"? ual;;ati\re / gt‘arken /
zialisten, um die zweite Klausur vorzubereiten, Analyse < o

: . quantitat. Ziele Schwichen
Informationssammlung, Alternativrechnungen, Konsens iiber Petanolation
Losungsmodelle, Prognosen, Zeitvergleiche etc, Stirken/Schwichen HRApe
sind typische Aufgabenstellungen fiir diese Zwi- Auftrage fir
HehapaEIy 2. Blanauy Vertiefung Engpisse

Strategien entwickeln
Nach Durchfiihrung der Detailauftrige und Vorin- ¥ FAARRY N g

- : “Konzeption" oll-Leitbild, Ziele, Strategien
formation der Klausurteilnehmer findet als 2. i . :

Mittelfristkatalog, MaBn. , Projekte
Klausurtagung die "Kongzeptionssitzung" statt, Hier
entstehen Soll-Leitbild, Entscheidungen iiber Stra-
tegien und die notwendigen Projekte urn'i MaBnah- "konventionelle" Operative Jahres-
mcn, um deren Erreichung zu konkretisieren, Die BTG und Mittelfristolanun
2. Klavsursitzung konzentriert sich auf die Frage, i 2 ¥

wie man die Existenzberechtigung der Unterneh-
mung nachhaltig sichert; d. h. bestimmte Pro-

+ .



PLANUNG
UND
STEUERUNG
VON

INVESTITIONS -
PROJEKTEN

von Obering. Hans-Joachim Wessel, Ilsede und

Dieter Grube, Peine

Von der Investitionsidee bis zur Fertigstellung eines
Vorhabens und Beginn der betrieblichen Nutzung
vergehen oft Zeitraume, in denen sich die wirt-
schaftlichen Vorhiltnisse allgemein und die eines
Unternehmens sehr schnell verindern kénnen, Ge-
rade deswegen ist es in der heutigen schnellebigen
Zeit filr Unternehmen von grdfiter Bedeutung, daB
fiir den Sektor "Investition” eine Methodik existiert,
die darauf hinwirkt, daf durch die Controller-Funk-
tion die Zielsetzung des Unternehmens optimal er-
filllt wird, Die nachstehenden Ausfilhrungen sollen
unter diesem Aspekt einen Einblick in die Ver-
fahrensweise der Stahlwerke Peine-
Salzgitter AG bei der Investitionsver-
wirklichung - von der Investitionsidee bis zur
Abrechnung - geben.

1. INVESTITIONSPLANUNG:
PRINZIPIEN

Investitionen stellen viele Unternehmungen vor
ernsthafte Probleme. Es gibt deswegen auch keinen
Teilbereich in der Wirtschaft, der so risikoreich ist.
Darum darf die Investitionsplanung nicht gefiihls-
maBig oder gar nur von wenigen Personen des Un-
ternehmens durchgefiihrt werden.

Eine wirkungsvolle Investitionsplanung kann Rand-
gebiete, wie Reparatur-, Miet- und Pachtvorhaben,
nicht aufler acht lassen. Wir alle wissen, daB ge-
rade bei Reparaturen oft eine Aktivierungspflicht
besteht. Miet- und Pachtvorhaben
den in das Verfahren mit einbezogen,
da diese ebenfalls als Investition anzusehen sind,
d, h., in vielen Fillen eine wirtschaftliche Alter-

wer -
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Obering. H.-d.

Obering.Hans-Joa-
chim Wessel igt
Leiter der Haupt-—
abtetlung Investi-
tionskoordinierung
und =ilberwachung

in der Zentralpla-
nung der Stahlwerke
Peine-Salagitter AG;
Vorstandsvorsitzen~-
der des REFA-Orts-
verbandes Peine und
Vizepriesident des
REFA-Fachausschusses
"Instandhaltung”.
Als Rationalisie-
rungsfaehmann in
vielen Tetlen der
Deutschen Wirtschaft
bekannt.

native darstellen,

Wessel (zweiter von
rechtes) mit Mitarvrbeitern bei der Ab-
tetlungsbesprechung

Dieter Grube(links)
leitet die Abtei-—
lung Investitiona-
Finanamittelbe~-
darfeplanung und
-#berwachung. Er
18t zustdndig fir
die Kurz— und
langfristige In-
vestitiona-Finang—
mittelbedarfepla-
nung, die Durch-
Filhrung des Bewtl-
ligungeverfahrens
sowze die Finana-
mittelbedarfeskon-
trolle und -dber-
waehung fir In-
vestitionen.

Zur Verdeutlichung der nachstehenden Ausfithrun-
gen eine Kurzerlduterung der wichtigsten Begriffe:

“Investitionen™ im engeren Sinne sind sdmt-
liche Neuanschaffungen von Wirtschaftsgiiterm und
Erweiterungen von vorhandenen Betriebs-, Produk-
tions- und Sozialanlagen. Aktivierungspflichtige

Reparaturen und die Neuanschaffung von Reserve -

teilen sind mit eingeschlossen.
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"Reparaturen" sind Aufwendungen, die fir die
Instandsetzung vorhandener Betriebs-, Produktions-
und Sozialanlagen erforderlich werden. Davon aus-

geschlossen sind Aufwendungen fir Werksgerite bzw,

Betriebsmittel, die fiir den Produktionsablauf not-
wendig sind, laufend ersetzt werden miissen und
nicht als Anlagen- Instandhaltung angesehen wer-
den konnen.

Unter den Begriff "Anmietung und Pach-
tung" fallen grundsitzlich auch Wirtschaftsgiiter,
sofern sie direkt der Produktion, der technischen
Dienstleistung oder der Erhaltung dienen, Betriebs-
und Produktionsanlagen, fir die keine Investitions-
mittel bereitgestellt werden miissen, sondern fiir
die Miet- bzw. Pachtsdtze zu entrichten sind.

1.1 Grundsatzplanung - Planung von
Grofprojekten

Grundlage filr grofere Investitionsvorhaben ist die
von der Geschiftsleitung in Zusammenarbeit mit

allen kompetenten Bereichen erstellte langfristige
Unternehmenszielsetzung.

Die Untemnehmensleitung 146t aufgrund dieser
Eckwerte und durch den Informationsfluf aus den
einzelnen Bereichen feststellen, welche Investiti-
onen zur Sicherung einer wirtschaft-
lichen Produktion auf einem bestimmien
Sektor, zum Erhalt der Konkurrenzfiahig-
keit oder zur schritthaltenden Expan-
sion notwendig sind. Hierbei ist zu beriicksichti-
gen,

a) welche Leistungsfihigkeit die Investitionsyorhaben

haben miissen, um nach erster Vorausschitzung
die Konkurrenzfshigkeit zu sichern,

b) welche Mengen und Qualititen bzw. Abmessun-
gen erzeugt werden miissen, um eine sinnvolle
Auslastung und Dimensionierung zu erzielen und
welche vorhandenen veralteten Anlagen dabei
ersetzt werden kénnen,

¢) ob die Marktentwicklungen und Absatzmaoglich-
keiten mit den genannten technischen Voraus-
setzungen {ibereinstimmen, sie ausschliefien oder
korrigieren,

d) in welchem Werk des Unternehmens das Investi-
tionsvorhaben zur Durchfiihrung kommen soll,

e) welcher Personalbedarf erforderlich ist und wel-
che Sozialeinrichtungen notwendig werden.

Alle Vorhaben werden zu einem 5-Jahresin-
vestitionsplan zusammengefaBt. Dieser Plan
ist das Arbeits- und Kontrollinstrument filr die Un-
ternehmensleitung, die Werksleitung und. Neubau-
abteilung zur Abwicklung der Vorhaben. Er wird
jdhrlich iiberarbeitet und um 1 Jahr fortgeschrieben.
Dariiberhinaus bildet er die Grundlage filir die mit-
tel- und langfristige Finanzmittelbedarfsplanung.

1.2 Standardvorhaben

Wie der Name bereits sagt, handelt es sich hierbei
um Vorhaben, die in der Regel betrieblich not-
wendig sind, vorhandene Anlagen ersetzen oder
aufgrund von Vorschriften (Arbeitssicherheit,
Sozialeinrichtungen etc. ) ausgefiihrt werden miis-
sen. Sie sind im Einzelwert begrenzt, und zwar
max. bis 500.000, -- DM, Die finanzielle Ab-
wicklung derselben erfolgt im Rahmen eines vom
Aufsichtsrat pauschal genehmigten
Budgets.

1.3 Reparaturen, Reserveteile, Betriebs-
aufwand (Werksgerdte/Betriebsmittel)

1.3.1 Reparaturen: Eine Reparaturplanung
erfolgt nur begrenzt bei den jeweils zustdndigen
Erhaltungsbetrieben. Sie umfaBt im wesentlichen
nur aubergewshnliche MaBnahmen, die einer
intensiven Vorbereitung sowohl in technischer und
als auch terminlicher Hinsicht bediirfen,

1.3.2 Reserveteile: Hierflir erfolgt keine
ausfilhrliche Planung Lediglich bei der Erstellung
von neuen Anlagen wird eingehend gepriift, in
welchem Umfahg und wann die Reserveteile ver=
fiigbar sein miissen.

1.8.3 Betriebsaufwand (Werksgerite/Be-
triebsmittel): Fur diesen Bereich erfolgt eine Pla-
nung insofern, daf jeweils zu Beginn eines Ge-
schiftsjahres anhand der Produktionsplanung der er-
forderliche Aufwand geschitzt wird, Diese Werte
bilden die Grundlage fiir die Kostenverrechnung in
der Betriebsabrechnung.

1.4 Mittel- und langfristige Finanz=
mitte|bedarfsplanung

Wie bereits erwidhnt, basiert die Finanzmittelbe -
darfsplanung auf der durch die Unternehmensziel-
setzung vorgegebenen Investitionsplanung. Sie um-
faBt mittelfristig den Zeitraum von einem Jahr und
langfristig den Zeitraum von & Jahren und enthilt
den Finanzmittelbedarf sowohl fiir bereits geneh-
migte als auch filr geplante Vorhaben und eine
Pauschale fiir Standardinvestitionen, Diese Planung
dient der Unternehmensleitung als Entscheidungs-
hilfe fiir die zu treffenden Investitionsmafnahmen
und filr die rechtzeitige Bereitstellung der Finanz-
mittel. Zur Kontrolle der Planung erfolgt ein stin-
diger Soll-Ist-Vergleich und eine Untersuchung der
eventuellen Abweichungen zwecks Feststellung und
Beriicksichtigung der Auswirkungen.



2, BEWILLIGUNGSVERFAHREN

Die Bewilligung ist die Phase, wo endgiiltig die
Weichen liber Art und Umfang der Investition ge-
stellt werden, FEs ist daher erforderlich, ein Ver-
fahren zu verwenden, welches sdmtliche Kriterien
einer Investition nochmals genauestens durch-
checkt. Diese Punkte illustriert die Abbildung 1.

In dem hier beschriebenen Verfahren gibt es fiir
die Bewilligung drei Instanzen:

1) Aufsichtsrat: Vorhaben, die im Einzel-
wert 500, 000, -- DM ibersteigen, bediirfen der
vorherigen Zustimmung des Aufsichtsrates,

2) Vorstand: Dieser hat alle Vorhaben ab
5,000, -- DM Einzelwert zu genehmigen.

3) Investitionsausschuf: Der Investitions-
ausschufl besteht aus allen Fithrungskréften des
technischen Bereiches und bestimmter Fachab-
teilungen. Der Vorsitz wird von dem Werkslei-
ter wahrgenommen. Die Aufgaben des Aus-
schusses werden im folgenden noch niher be-
schrieben,

Die Bewilligungsgremien und -grenzen sind selbst-
verstdndlich jeweils nach der Unternehmensstruk-
tur festzulegen. Sie stellen daher hier nur eine von
mehreren Moglichkeiten dar,

2.2 Begriffsbestimmungen

2,2,1 Projektleiter: Fiir Investitions- und Re-
paraturvorhaben, bei denen Planungs- und Koordi-
nierungsmafBnahmen erforderlich werden, wird von
der Neubauabteilung bzw. den Erhaltungsbetrieben
‘ein Projektleiter vorgeschlagen und vom Investi-
tionsausschull genehmigt, Der Projektleiter ist fiir
die Durchfithrung des Vorhabens gemeinsam mit
dem Leiter des Kostenstellenbereiches verantwort-
lich.

2,2,2 Leiter des Kostenstellenberei~
ches: Beidem Leiter des Kostenstellenbereiches
handelt es sich im Regelfall um den Kostenstellen-
verantwortlichen. In Ausnahmeféllen wird von der
Werksleitung ein Kostenstellenverantwortlicher fiir
ein Projekt benannt, Der Leiter des Kostenstellen-
bereiches ist der delegierte "Bauherr” der
zustdndigen Werksleitung und trigt die Verant-
wortung fiir die betriebsgerechte Ausfithrung des
Gesamtobjektes.

2.2.83 Fachverantwortlicher: Je nach Pro-
jekt steht dem Projektleiter und dem Leiter des
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Kostenstellenbereiches ein Kreis von "Fachverant-
wortlichen", die ein Projektteamn bilden, zur Be-
ratung und Durchfiihrung von Detailaufgaben zur
Verfligung. Vom Investitionsausschuf® kénnen aufer
den im Begleitbogen fest eingedruckten Bereichen
zusdtzliche fachverantwortliche Bereiche benannt
werden. Der Fachverantwortliche trigt die Ver-
antwortung fiir die auftrags- und funktionsgerechte
Ausfihrung der ihm durch den Projektleiter iiber-
tragenen Aufgaben im Rahmen des Gesamtobjektes,
Ein Bewilligungsantrag kann erst gestellt werden,
wenn die Fachverantwortlichen den Begleitbogen
unterschrieben haben.

2.2.4 Investitionsausschub:

Zustdndigkeit: Im Rahmen der Abwicklung von
Investitions=, Reparatur-, Miet- und Pachtvorha-
ben ist als stindige Einrichtung ein Investitions-
ausschuld eingesetzt.

Aufgaben: Laufende Bearbeitung aller In-
vestitions-, Reparatur-, Miet- und Pachtvorhaben.
Entscheidung, obundin welchem Umfang
und von welchem Kreis von Mitarbeitern -ggf.
auch unter Vergabe von Auftragen an Dritte - die
Projektierung eines Vorhabens durchgefiihrt werden
soll, Festlegung der Dringlichkeit von Vor-
haben. Entscheidung iiber die Weiterleitung vor-
lagereifer Vorhaben zur Genehmigung an den Vor=
stand oder die Geschaftsfilhrung.

Mitglieder: Werksleiter bzw. Geschiiftsfiihrer,
Leiter der Zentralabteilungen, Leiter der Investi-
tionsplanung und -ilberwachung, Leiter der Haupt-
abteilungen (z. B. Neubauabteilung, Erhaltungs-
betriebe, Forschung, Anlagenbuchhaltung, Ergono=-
mie, Personalabteilung usw.), Vertretung des Be-
triebsrates, Protokollfiihrer, Im Falle der Ver-
hinderung ist zu den Sitzungen ein Vertreter
(mit allen Vollmachten) zu delegieren. Je nach
Tagesordnung konnen durch den Vorsitzenden wei-
tere Fachbereiche bzw. Mitglieder zur Beratung
hinzugezogen werden.

Durchfiihrung der Sitzungen: Die Investitionsaus-
schiisse tagen z.B. wochentlich, monatlich,
1/4-jahrlich, Tagungsort und Uhrzeit werden im
Sitzungsprotokell oder in der Einladung bekannt-
gegeben,

Sitzungsvorbereitung: Fiir die Erstellung der Sit-

zungsunterlagen ist z.B. der Leiter "Neubau" ver-
antwortlich. Die Mitglieder der Investitionsaus-
schilsse sind tiber die zu behandelnden Punkte
rechtzeitig, und zwar spatestens bis zum Vortag der
Sitzung durch Herausgabe einer Tagesordnung zu
informieren.

Protokoll: Fiir die Ausarbeitung und Verteilung des

Sitzungsprotokolls ist z. B. der Leiter "Neubau" ver-
antwortlich.
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Planungs- und Genshmigungsverfahren flr Investitionen
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2.3 Anmeldung des Investitionsbedarfs

Alle Antragsteller reichen ihren Investitionsbedarf
im Einzelwert ab 5. 000, -- DM, grundsatzlich
schriftlich, bei Planungsaufgaben mit einem Pro-
jektierungsauftrag oder bei Vorhaben ohne Pla-
nungsaufgaben mit einem Bewilligungsantrag bei
der Neubauabteilung ein.

Alle Investitionsvorhaben bis zu einem Einzelwert
von unter 5. 000, == DM werden mit Anforderung/
Betriebsauftrag ohne Bewilligungsverfahren durch-
gefiihrt. Die Genehmigung dieser Vorhaben er-
folgt durch die Werksleitungen, Zentralabteilungs-
leitungen bzw. durch die Geschiftsfithrung.

Ausgenommen von dieser Regelung ist Geschifts-
ausstattung (Buromobel und -maschinen) im Einzel-
wert von 800, -- DM aufwirts, die vor der Auslo-
sung einer Bestellung durch den Einkauf der Gegen~
zeichnung des jeweiligen zustindigen Ressortvor-
standsmitgliedes bzw. des Geschiftsfiihrers bedarf,

Der Projektierungsauftrag muf - vgl. Abb, 2 auf

Seite 11 = enthalten

o den anftraggebenden Betrieb,

die Kostenstelle,

die genaue Projektbezeichnung,

die Aufgabenstellung und Begrindung,

den gewiinschten Fertigstellungs- bzw. Be-

schaffungstermin,

o einen Hinwelis, ob hierdurch ein bereits gemel-
detes Projekt ganz oder teilweise ersetzt wird
bzw, Folgeinvestitionen zu erwarten sind.

o @ o Q

Der Bewilligungsantrag muf gemaf Abb. 3 auf
Seiten 12 und 13 enthalten

den Antragsteller,

die Kostenstelle,

die Auftragsnummer (bei Reparaturen),

die Projektbezeichnung,

die Antragssumme,

den vorgesehenen Fertigstellungs- bzw. Be-
schaffungstermin,

einen Zahlungsplan (voraussichtliche zeitliche
Verteilung),

ausfithrliche Beschreibung,

ausfithrliche Begriindung,

ausfithrlichen Kostenvoranschlag,
Wirtschaftlichkeitsrechnung bei Rationalisierungs-
und Erweiterungsmafnahmen,

= o oo 2 0 B

o o c O

Die Neubauabteilung erteilt fiir jedes In-
vestitionsvorhaben eine Projektnummer.

Bei Projektierungsauftrigen fithrt die Neubauabtei-
lung eine technische Priifung durch und leitet unter
Angabe des voraussichtlichen Gesamtaufwandes je=
weils eine Durchschrift des Projektierungsauftrages
dem zustindigen Produktions- bzw. Erhaltungsbe-
trieb sowie der Investitionsplanung und der Tech-
nischen Betriebswirtschaft zu. Bei Projektie-

rungsauftrigen im Einzelwert ab
100,000, ~= DM erfolgt die Entschei-
dung fiber die Durchfdhrung der Pro-
jektierung grundsitzlich durch den
Investitionsausschuf. Projektierungsauf-
trdge unter 100, 000, -- DM werden nur in Zwei-
felsfillen vomn Leiter der Neubauabteilung vor-
gelegt.

Dem Antragsteller wird in jedem Fall eine Besta-
tigung seines Projektierungsauftrages mit den vor-
laufigen Bearbeitungsvermerken von der Neubau-
abteilung zugestellt.

Bei Bewilligungsantragen verbleibt eine Durch-
schrift beim Antragsteller. Eine weitere Durch-
schrift des Bewilligungsantrages erhalt die Investi-
tionskoordinierung und -itberwachung zur Kenntnis-
nahme.

Anmietung und Pachtung: Antrége fiir Miet- und
Pachtobjekte sind wie Investitionen zu behandeln,
wenn die Mietkosten hiher als 5. 000, -~ DM pro
Jahr sind. Bei Projektierungsauftrigen ist von der
Neubauabteilung nach Moglichkeit der Anschaf-
fungswert einer vergleichbaren Anlage zu er-
mitteln.

Alle Neubeschaffungen und Erweiterungen fiber den
Rahmen der bestehenden Anlagen hinaus bzw. Aus-
tausch und Ersatz alter Gerate bediirfen der Zu-
stimmung des Investitionsausschusses, wenn die
Mietkosten/Jahr bzw. Folgekosten 5,000, -- DM
iiberschreiten,

2.4 Behandlung von Investitionsvorhaben
durch den Investitionsausschul}

2,4.1 Vorhaben mit Planungsaufgaben
Fiir die Vorhaben werden die entsprechenden Pro=-
jektierungsauftrage durch die Neubauabteilung dem
Investitionsausschull zwecks Freigabe zur detaillier-
ten Planung und Festlegung der Dringlichkeit der
Bearbeitung vorgelegt. Zur Freigabe wird fiir Vor-
haben, bei denen mehrere Fachbereiche an der
Projektierung beteiligt sind, ein Begleitbogen ge-
maB Abb, 4 von der zustindigen Neubauabteilung
fiir jedes Objekt ausgestellt.

Diese Bogen enthalten

o die Projektbezeichnung,
o die Projektnummer,

o den Antragsteller.

Der Investitionsausschuf (IN-Ausschuf) legt fest

o den Projektleiter,

o das Datum der Planungsfertigstellung,

o die an der Planung zu beteiligten Bereiche,

o mit welcher Dringlichkeit Auftrige bearbeitet
werden sollen,
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Die Projektierung von Investitionsvorhaben obliegt
der Neubauabteilung, sofern diese nicht aus fach-
lichen Erwdgungen vom IN-AusschuB den Erhal-
tungsbetrieben iibertragen wird.

Bei Projektierungen konnen im Bedarfsfall auBer
den im Begleitbogen festgelegten Abteilungen mit
vorheriger Zustimmung des IN-Ausschusses auch
Fremdfirmen hinzugezogen werden,

Zwischenberichte sind vom Projektleiter
wdhrend der Projektbearbeitung bei beson-
deren Anlidssen zuo erstatten, und zwar wenn

0  das Projekt nicht in der urspriinglich vorge-
gebenen Zeit erledigt werden kann,

o neue Erkenntnisse oder Forderungen eine Pro~
jektinderung sinnvoll erscheinen lassen,

0  erkennbar wird, daB der urspriinglich ange-
nommene finanzielle Rahmen f{iberschritten
wird,

Einleitung des Genehmigungsverfahrens: Nach Fer-
tigstellung der Projektierung von den im Begleit-
bogen festgelegten Bereichen stellt die zustindige
Neubanabteilung zur Vorlage im Investitionsaus-
schuB folgende Unterlagen zusammen:

a) Neubauabteilung

o einen Bewilligungsantrag (mit Ausnahme von
aufsichtsratgenehmigungspflichtigen Projek-
ten),

o den Begleitbogen,

o eine Beschreibung und Detaillierung des Pro-
jektes mit ausfiihrlichem Kostenvoranschlag
(Kostenstrukturplan),

0 eine Lageskizze oder ein Modellbild, Uber~
sichtszeichnungen.

b) Die Neubauabteilung gemeinsam mit den
an der Planung beteiligten Be-
reichen
o Vergleichsangaben mit dem Stand der Tech-

nik leistungsfihiger Werke,
o eine ausfilhrliche Begriindung,
o eine von der Betriebswirtschaft erstellte

Wirtschaftlichkeits~- bzw. Investitionsrechnung.

Bei Vorhaben unter 100, 000, -- DM geniigt anstelle
einer Wirtschaftlichkeits- bzw. Investitionsrech-
nung eine Abschitzung der Wirtschaftlichkeit durch
den Antragsteller.

‘Die Zustimmung der Investitionsausschufmitglieder

zur Vorlage beim Vorstand wird durch die Unter-
schrift des Investitionsausschufivorsitzenden (Werks-
leiter bzw. Geschaftsfithrer) auf dem Bewilligungs-
antrag dokumentfert.

Nach Unterschrift werden alle Unterlagen dem Be-
reich Investitionskoordinierung zur Erfassung und

Vorlage beim Vorstand iibergeben. Dieser Bereich
berichtet bei Ablehnung durch den Vorstand in der
folgenden Investitionsausschufisitzung.

2.4,2 Vorhaben ohne Planungsaufgaben:
Bei Vorhaben cohne Planungsaufgaben wird von der
Neubauabteilung dem InvestitionsausschuB der Be-
willigungsantrag zur Entscheidung vorgelegt. Nach
Freigabe werden die Antrige ebenfalls dem Be-
reich Investitionskoordinierung zur Erfassung iiber-
geben. Soweit es sich nicht um AR-genehmigungs=
pflichtige Vorhaben handelt, erfolgt anschliefend
von diesem Bereich die Vorlage zur Genehmigung
beim Vorstand,

2.5 Projektleiter

Benennung des Projektleiters: Sofort nach Eingang

eines Projektierungsauftrages wird von den fiir die
Durchfilhrung verantwortlichen Bereichen ein Pro-
jektleiter eingesetzt. Sind mehrere Bereiche an der
Projektierung beteiligt, so hat unter Federfilhrung
der Neubauabteilung eine Abstimmung tiber die Be-
nennung stattzufinden, Bei Projekten ab 100.000, -~
DM ist die endgiiltige Benennung des Projektleiters
nur durch den Investitionsausschuf mdglich.

Aufgabe und Verantwortung des Projektleiters: Der

Projektleiter hat

o entsprechend dem Projektierungsauftrag die
grobe Vorausschitzung fir den
Kapitalbedarf vorzunehmen,

o die Aufgabe, zusammen mit den im Investitions-
ausschuf festgelegten Fachbereichen einen
Strukturplan aufzustellen, aus dem die Teil~-
aufgaben hervorgehen;

weiterhin obliegt ihm die

o namentliche Festlegung der Fachverant-
wortlichen in Abstimmung mit den zustindi-
gen Bereichen,

o Verteilung der Aufgaben an die Fach-
bereiche,

o Erstellung eines Fristenplanes fiir die Fach-
bereiche,

o Einhaltung der vom Investitionsausschu® festge -
legten Planungstermine,

o Ermittlung der genauen Kosten durch Ange -
botseinholung,

o Durchfilhrung eines AbschluBgespraches
mit allen an der Planung beteiligten Fachver-
antwortlichen. Diese bestatigen durch ihre Unter-
schrift die Freigabe zur Vorlage im Investitions-
ausschuf,

o Erstellung des Bewilligungsantrages oder
Vorbereitung der technischen Unterlagen fiir die
Aufsichtsratsitzung,

o Information des zustindigen Investitionsaus-
schusses und Antragstellers bei Abweichun-
gen vom Projektierungsauftrag,
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o Erstellung eines ordnungsgemiiden Positions~
planes in Abstimmung mit der Anlagenbuch-
haltung und Investitionsabrechnung zur Konten-
festlegung und Kosteniiberwachung,

o Abzeichnung simtlicher Abrufe, Anforde-
rungen, Auftrage an Werkstitten und Entnah-
mescheine gemeinsam mit dem Leiter des
Kostenstellenbereiches, AnschlieBend Weiter-
leitung der Unterlagen an die Investitions-
koordinierung und -iiberwachung,

o einwandfreie technische Planung und
Durchfithrung gemeinsam mit dem Leiter des
Kostenstellenbereiches unter Beachtung der
Sicherheitsbestimmungen und der Werksnormen,

0 rechtzeitige Information bei Termin -
verschiebungen zwecks Anderung des
Zahlungsplanes,

o stindige gegenseitige Information
aller an der Planung und Durchfithrung Beteilig-
ten,

0 Federfiihrung gemeinsam mit dem Leiter des
Kostenstellenbereiches bei allen Gew dhr-
leistungsfragen auch nach der Inbetrieb-
nahme,

2.6 Aufsichtsratsgenehmigung
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Wie bereits erwdhnt, bediirfen alle Vorhaben ab
500, 000, -~ DM Einzelwert der vorherigen Geneh-
migung des Aufsichtsrates. Diese Genehmigung er-
folgt durch Antrag des Vorstandes in einer der halb-
jahrlichen Sitzungen. Als Unterlagen sind dem An-
trag die Grobplanung, der voraussichtliche Finanz-
mittelbedarf, eine ausfithrliche Begriindung und
technische Beschreibung sowie eine Wirtschaftlich~
keitsbetrachtung beizufiigen.

2,7 Vorstandsgenehmigung

Alle Vorhaben, die eingzeln oder im Rahmen der
Pauschale vom Aufsichtrat genehmigt wurden, sind
nach Verabschiedung durch den Investitionsausschuf
vor Ausfithrung vom Gesamtvorstand freizugeben.
Die Ausfithrung wird auf den von der Investitions-
koordinierung und -tiberwachung vorgelegten Be -
willigungsantrigen genehmigt durch die Unter-
schrift des zustandigen Ressortvorstandes, sowie

die des Vorstandssprechers und des Vorstandes Fi-
nanzen.

2.8 Genehmigungsstatistiken

Alle Genehmigungsdaten werden nach den verschie-
densten Kriterien in Form von Zahlen~ und graphi-
schen Ubersichten dargestellt. Diese dienen dem
Vorstand und den Werksleitungen zur laufenden In-
formation und Kontrolle des Gesamtbewilligungs=
volumens.

3. INVESTITIONS~ABWICKLUNG UND
-KONTROLLE

Die kostenmiBige Investitionsabwicklung in Abb, 5
im Hinblick auf Controlling beinhaltet im wesent=-
lichen die Erfassung des Bewilligungsvolumens und
der Bewilligungsdaten, die Finanzmittelbedarfser-
fassung und -kontrolle, die Darstellung der Daten
fir verschiedenste Zwecke (wie Kurzinformation
der Werksleitungen und Betriebsabteilungen iiber
den Stand der Investitionen, Finanzmittelbedarfs-
planung etc. ), die Kostenerfassung und -kontrolle
und die Informierung der Projektleiter und Fach-
bereiche.

Die Zusammenfassung und Aufbereitung all dieser
Daten durch eine zentrale Stelle (Investitions-
Finanzmittelbedarfsplanung und -iiberwachung)
stellt ein Instrumentarium dar, das zum Ziel hat,
die Verfolgung der Kosten bei der Verwirklichung
eines Investitionsvorhabens vorzunehmen und gleich-
zeitig den Projektleiter und die Fachbereiche, aber
auch die zustindigen Stellen der Unternehmenslei-
tung wihrend der Planung und Ausfiih-
rung laufend tber den Stand der In-
vestitionskosten zu informieren, Diese
Berichte bilden ein wichtiges Hilfsmittel zur
Steuerung und Kontrolle der Planungs- und Ausfith-
rungsarbeiten. Sie ermoglichen eine optimale An-
wendung und Zuteilung der zur Verfiigung gestellten
Investitionssumme und bilden die Grundlage

far rechtzeitige MaBnahmen zur Ver-
hittung von Kosteniiberschreitungen.
Die Durchfithrung der Aufgaben der Investitions-
kontrolle erfolgt in engster Zusammenarbeit mit
dem Finanzwesen, der Geschiftsbuchhaltung, der
Betriebsabrechnung, dem Einkauf sowie allen an
Investitionen beteiligten technischen Bereichen
(Projektleiter und Fachprojektleiter). Zu den ge-
nannten Stellen bestehen in der Aufgabendurchfith-
rung klare Abgrenzungen, so dafl Uberschneidu.ngen
ausgeschlossen sind.

3.1 Datenerfassung

Die richtige und umfassende Datenerfassung bildet
die Grundlage fiir eine optimale Erstellung der ver-
schiedensten EDV-Auswertungen und deren Aussage=-
fihigkeit zur Kontrolle des Investitionsablaufes.

Fiir das hier beschriebene Verfahren werden folgen-
de Daten erfafBit:

1. Projektstammdaten: Hierzu gehoren: Projekt=
nummer (Abb, 6), Kurzzeichen der Kostenstelle,
Kurzzeichen des Projektleiters, Projektbezeichnung,
GréRengruppe (Abb, 7), Dringlichkeitsstufe (Abb. 7),
Genehmigungstermin bzw. Geschaftsjahr, Planungs-
termin, Ausfiihrungstermin, Plankosten, Inbetrieb-
nahmetermin, Zustandsphase (Abb. 7), Finanz-
mittelbedarf (6 Zeitraume), Baukonto (Abb, 8),
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Genehmigungssumme des Aufsichtsrates, Geneh-
migungssumme des Vorstandes, Abrechnung per
30, 08, eines Geschiftsjahres (erforderlich fiir Fi-
nanzmittelbedarfsplanung), Bewilligungsdatum des
Vorstandes, Bewilligungsantragsnummer, Antrag-
steller,

2. Kostenvoranschlagsdaten: Hierzu gehoren:
Projektnummer, Baukonto, Positionsnummer; ge-
plante Kosten der Position, Positionsbezeichnung,
zustindiger Fachbereich,

4, Kostenerfassungsdaten: Hierzu gehdren: Projekt-
nummer, Baukonto/Positionsnummer, Bestell- oder
Bezugsnummer, Auftragswert, Datum der Auftrags-
erteilung, Veranlasser, Fertigkennziffer, Auftrags-
text in Kurzform.

4. Abrechnungsdaten: Die Abrechnungsdaten fiir
Investitionen werden monatlich aus den Buchungen
der Geschaftsbuchhaltung und der Betriebsabrech-
nung maschinell iibernommen und den Kostener-
fassungsdaten zugeordnet.

3.2 Auswertungen

Die Aufbereitung der vorerwihnten Daten ent-
sprechend den Erfordernissen ergeben die nachste~
henden Auswertungen, die die verschiedensten
Kontrollen durch die zustdndigen Stellen des Un-
ternehmens ermdglichen.

13

3.2.1 Ablaufplanung: Diese Listen nach

Abb, 10 auf Seite 21 stellen eine Kurzinformation
iiber den technischen (Zustandsphase) und kosten-
mi#Bigen (Summen Plankosten, Verfiigung, Abrech-
nung) Stand genehmigter und geplanter Vorhaben
dar, Sie dienen ferner als Kontrollinstrument fiir
die Werksleitung, den Leiter der Neubauabteilung
und fiir die Leiter der einzelnen Fachbereiche,

Aufgrund verschiedener Steuerungsmerkmale ist
eine Auswertung nach den Merkmalen

- Projektnummern

- Werksgruppen / Betrieben

- Bearbeitungsbereichen / Projektleitern

- Zustandsphasen

maoglich.

3.2.2 Investitions-Finanzmittelbedarfs-
planung: Der Finanzmittelbedarfsplan (Abb, 11
auf Seite 23 ) beinhaltet alle genehmigten Vorha-
ben mit der Angabe der Plandaten, der Genehmi-
gungsdaten, der Zustandsphase und der periodisch
(Geschiftsjahre) aufgeteilten Finanzmittelbedarfs,

Er dient der Unternehmensleitung und der fiir die
Investitionsiiberwachung zustindigen Zentralabtei-
lung zur Kontrolle des Gesamtgenehmigungsvolu~-
mens und des mittelfristigen Finanzmittelbedarfs.

KA = Kartenart
KA 1 = &4 KA 5 = Kostenvoranschlag KA 9 = Abrechnung des
Projektstammdaten Reshnungawesen -
Ablaufplanung Kontenschreibung
IN=Finanzmittel- Entwicklung der
bedarfsplan Anzahlungen
Auftragsabrech-
nung der Werk-
stiatten
Ob jektauswertungen
- Projektleiter
- Fachbereiche
Abb. 9: Auswertungen dee EDV-Programme
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1234 5 67
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Werks-Kennziffer

Proj, -Nr. im engeren Sinne ( Zdhl-Nr. )

Kennzeichnung von Alternativen (1 - 9)

in Verbindung mit Stelle 73, FOKA 1 (9)
Projektleiter- bzw. Bearbeitungsbereich-
Verschliisselung

Kennzeichnung von Fachauftragen

Abb.

6: Projektnummer

10 = Griindungsarbeiten (Bau)

GG - GroBengruppe 1 = Einzelwert 500.000 DM DS - Dringlichkeitsstufe 0 = Vorhaben ist genehmigt
2 = Einzelwert 500,000 DM 1 - 9 = Prioritdt der Planung
ZP - Zustandsphase 1 = Projekteroffnung 11 = Stahlbauarbeiten fertig
2 = Kostenschitzung 12 = Rohbauabnahme
3 = Freigabe der Projektierung 13 = Anlagenfundamente
4 = Hauptplanung bis zur Vor- 14 = Anlagenmontage
lagereife 15 = Funktionspriifung (Anlage)
5 = Bewilligungsantrag (BWA) 16 = Inbetriebnahme
eingereicht Gebrauchsabnahme (Bau)
6 = BWA genehmigt 17 = Probebetrieb
7 = Vergabe 18 = Ubergabe an den Betrieb
8 = Hauptauftrag erteilt (Kostenstellenverantwortlicher)
9 = Freigabe der Ausfithrung 19 = Leistungsnachweis und Abnahme
(Anlage) 20 = Projekt technisch abgeschlossen

Abb.

7: Sehlilseel filr "GrSBengruppe",

"Zustandsphase”

"Dringlichkeitsstufe”,

23 5 T B
¥ Kto, Klasse = 3 - Baukonten
— Werksgruppe /Bereich = 1t. Schlissel
Zdhlnummer
= pem, Bewilligungsantrag
—_ Paosition

Abb. 8: Baukonto
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3.2.3 Die Objektauswertung in Abb. 12
ist der detaillierte Kostennachweis je Einzelvor-
haben, d. h., in ihr werden sdmtliche erteilte
Auftrage (intern und extern) unter Angabe der Be-
stelldaten, des Bestellwertes und der Abrechnungs-
werte anlagen- und fachbereichsbezogen darge -
stellt, Die Objektauswertung ist Informations-,
Arbeits- und Kontrollunterlage fiir
die Investitionstberwachung, die Pro-
jektleiter und die Fachbereiche. Dariiber hinaus
dient sie der Anlagenbuchhaltung zur Aktivierung
der fertiggestellten Vorhaben.

3.3 Kostenerfassung und -kontrolle
(Abb. 13)

— . . —_— e e— ——— ————

Grundlage fiir die Investitionsdurchfithrung ist der
vom Vorstand genehmigte Bewilligungsantrag. Die
entscheidende Angabe fiir die detaillierte Kosten-
erfassung, -kontrolle und -information ist der zu
dem Antrag gehtrende Kostenvoranschlag

in Abb. 14 auf Seite 26. Der Kostenvoranschlag

ist in seiner Gliederung nach technischen Gewer-
ken, Fachbereichen, Unterauftrigen, bzw. buch-
halterischen (Aktivierung) Gesichtspunkten zu er-
steilen, wobei fiir eine mehr oder weniger detail -
lierte Unterteilung jeweils die Projektstruktur aus-
schlaggebend ist, Bei groferen Vorhaben sollte da-
her die Einrichtung von Konten bzw, Positionen in
Absprache mit dem Projektleiter, der Anlagenbuch-
haltung und der Investitionskontrolle vorgenommen
werden, um fiir alle Belange eine optimale Kosten-
darstellung zu erreichen, Fiir eine detaillierte und
iibersichtliche Kostenerfassung werden von dem Be-
reich Inyestitions-Finanzmittelbedarfsplanung und
-iiberwachung analog der Positionen und Konten
Projektakten eingerichtet. Diese Akten beinhalten
sogenannte Kontenblitter fiir eine manuelle Erfas-
sung von Fremdauftragen, Stundenlohnarbeiten,
Werkstattauftragen und Kleinfestpreisanftrigen, Die
Veranlassung von Auftrigen durch die an der In-
vestition beteiligten Fachbereiche ist durch den
Projektleiter zu genehmigen,

Die Erfassung aller Abrufe erfolgt durch

Notierung des Bearbeitungsdatums, des Ausstellers,

der Leistung, der Anforderungs-, Bezugs- oder Be-

stellnummer, des Empfangers (Firma, Werkstatt)
und des Wertes, Sie dient dazu

a) Projektleitern und Fachbereichen Zwischenin-
formationen iber den jeweiligen Stand eines
Projektes geben zu kénnen,

b) Verdnderungen bei Bestellwerten (Nachtrige,
Anderungen gegeniiber Anforderungswert) und bei
internen Auftrdgen (Ersatz oder Teilersatz durch
Fremdauftrag) nachzuweisen,

¢) Aussagen iiber bereits erfolgte Abrechnungen zu
machen,

Aufgrund dieser Daten wird aufler der Informations-
moglichkeit eine sehr wertvolle Arbeitsunterlage
fiir verschiedene Belange der Kostenerfassung und
-abrechnung geschaffen.

Auftretende Fragen bei der Belegbearbeitung hin-
sichtlich Bewilligung, Kontierung, Zuerdnung,
Wert etc. werden mit dem Projektleiter oder Ver-
anlasser geklart,

Inshesondere wird beachtet, daf durch Verfiigungen
keine tiberschreitung der Summe des Kostenvoran-
schlages je Position, Konto bzw, Gesamtobjekt ein-
tritt, Bei erkennbaren Uberschreitungen
wird vorerst Riicksprache mit dem Projektleiter ge -
nommen, um zu Kliren, ob evtl, eine Nachbe-
willigung erforderlich wird.

Anforderungen werden, um aktuell zu sein,
vorerst mit der Anforderungssumme erfaft. Bei der
Ubernahme der Bestellnummer aufgrund der Durch-
schriften des Einkaufs werden die zugehtrigen An-
forderungen geltscht, sofern sie bereits fiir die

EDV -Auswertung erfaBt sind, um Doppelbuchungen
und somit Fehlaussagen zu vermeiden.

Ferner wird hierbei der Wert der Anforderung mit
dem der Bestellung verglichen und ggf, korrigiert,

Bezilglich des Nachweises und der Kontrolle der von
den Kontenschreibungen der Buchhal-
tung zugewiesenen Abrechnungsbetri-
gen bedarf es der Erfassung aller Rechnungsbetrage
aufgrund der Originalrechnungen und Zahlungsan-
weisungen, Hierbei wird gleichzeitig die Kontierung
und Positionierung sowie die Bestellnummer (oder
besondere Referenz-Nr. ) gepriift. Des weiteren wird
kontrolliert, ob evtl. Anzahlungen abgesetzat wor-
den sind. Hinsichtlich der Kontierung von Rechnun-
gen und Zahlungsanweisungen sei noch bemerkt,
daB insbesondere bei der Aufteilung einer Bestellung
auf mehrere Konten oder Positionen eine genaue
Zuordnung seitens des Projektleiters bzw. Fachpro-
jektleiters erfolgen muB, um spitere Differenzen

zu vermeiden.

Bei der Eintragung der Rechnungsbetri-
ge wird ein Vergleich mit den verbrieften Werten
vorgenommien, um offensichtliche Abweichungen
festzustellen und zu kldren. Zur Vervollstindigung
der Aussagefihigkeit der Objektlisten werden diese
monatlich in bezug auf Uberschreitungen (Gesamt-
objekt), Doppelerfassungen (Fremd=~ und Eigenauf-
trag oder Anforderung und Bestellung), Fehlbuchun-
gen, Fehlen von Vorgaben (Verfilgung), Abrechnung
von Einzelauftrigen und Kontenschlieflungen durch~
gesehen. Die Kldrung offener Fragen erfolgt hier-
bei mit dem Projektleiter, dem Einkauf, der Rech-
nungspriiffung, der Anlagenbuchhaltung bzw. der
Betriebsabrechnung.
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3.4 Kurzfrisrig_e_Finanzmittelbedcrfs_El_anung Die Erstellung der Objektauswertungen erfolgt nach

Die kurzfristige Finanzmittelbedarfsplanung umfapt
die terminliche Feststellung der auf-
grund erteilter Bestellungen fillig
werdenden Zahlungen zwecks rechtzeitiger
Bereitstellung der notwendigen Mittel, Sie umfaBt
einen Zeitraum von jeweils 4 Monaten, der
von Monat zu Monat fortgeschrieben wird.

Zur Ermittlung des Bedarfs werden alle Bestellun -

gen ab 100, 000, -- DM Wert erfafit, Die Gesamt-

summe wird entsprechend den Lieferterminen und

Zahlungsbedingungen periodisch (monatlich) auf-

geteilt, so daB sich durch die Addition der Einzel-
summen der Gesamtbedarf je Monat ergibt,

Zur Kontrolle des Finanzmittelbedarfs erfolgt eine
monatliche Abstimmung und ein Soll-Ist-Ver-
gleich anhand der tatsichlich gezahlten Betrdge
sowie eine standige Uberpriifung und Korrektur der
Zahlungstermine hinsichtlich des Baufortschrittes,

3.5 Investitionsabrechnung

Die Investitionsabrechnung im Sinne der hier dar-
gestellten Verfahrensweise fiir die Abwicklung und
Kontrolle beinhaltet im wesentlichen das mog -
lichst kurzfristige Abschliefien der
Baukonten nach der Fertigstellung der Vorha-
ben, um nicht benétigte Mittel, die durch die Ge-
nehmigung zweckgebunden wurden, fiir andere
Aufgaben freizubekommen.

Im einzelnen ergeben sich hierfiir folgende Tatig-

keiten:

o Verfolgen der Abrechnung von Einzelauftrigen;

o Anmahnen der zustidndigen Stellen zur Aufgabe
der Abrechnungsunterlagen und Fertigmeldungen;

o Kliren von Unstimmigkeiten in Verbindung mit
dem Projektleiter und Festlegen der zu aktivie-
renden Vorhaben:

o Periodisches Abstimmen der Abrechnungsstande
mit denen der Anlagenbuchhaltung und der Ge-
schiftsbuchhaltung /Kontierung.

3.6 Information

Das Informieren der Projekt- und Fachprojektleiter
iiber den kostenmaBigen Stand erfolgt durch die
monatliche Erstellung und Verteilung der Objekt-
auswertungsliste (Abb, 12 auf Seite 24), Diese Liste
beinhaltet objektbezogen alle Verfligungen (erteilte
Auftrage), die bis zu dem Auswertungstermin vor-
gelegen haben. Die Daten iiber die bereits erfolg-
ten Abrechnungen sind zu diesem Zeitpunkt etwa

3 Wochen alt, was buchungstechnisch bedingt ist.
Dieses ist jedoch insofern nicht von Bedeutung, da
entscheidend fiir die Kostenverfiigbarkeit die Auf-
tragserteilung ist.

zwei Gesichtspunkten:

- Ausdruck der Gesamtobjekte, sortiert nach
den zustdndigen Projektleitern (Ver-
schlusselung Projektleiter - objektbezogen);

- Ausdruck von Einzelpositionen entsprechend den
an einem Vorhaben beteiligten
Fachbereichen (Verschliisselung Fachprojekt-
leiter - positionsbezogen, wie im Kostenvoran-
schlag angegeben).

Nur hierdurch ist es méglich, eine umfassende In-
formierung aller an einem Vorhaben Beteiligten
vorzunehmen und Eigenaufschreibungen
seitens der Projekt- und Fachprojekt-
leiter zu vermeiden.

Je nach Aktualitit eines Vorhabens kann auch ein
kiirzerer Informationsaustausch durchgefithrt werden
(14-tagig). Dariiber hinaus ist es moglich, bei Be-
darf jederzeit aufgrund der manuell erfafiten Daten
weitere Zwischeninformationen zu geben.

Das hier beschriebene System und die verwendeten
Verschliisselungen sind so konzipiert, dall eine Op-
timierung des Informationsflusses durch den Ein -
satz von Bildschirmen und Terminals
durchaus moglich ist.

Jedoch ist bei der Entscheidung zu einer solchen
MafBnahme einerseits der Bedarf, andererseits auch
der wirtschaftliche Vorteil genauestens zu priifen.
Nach den bisherigen Erfahrungen kann gesagt werden,
daB mit dem derzeitigen geringen Aufwand die In-

formations- und Kontrollfunktionen voll erfiillt werden.

3.7 Dokumentation

e —————— e

Nach Fertigstellung eines Vorhabens erfolgt eine
abschliefende Auswertung der endgil-
tigen Kosten. Diesec Unterlage dient dem Pro-
jektleiter fiir spatere Kostennachweise, filr statisti-
sche Zwecke und fiir die Kostenermittlung bei der
Projektierung vergleichbarer neuer Vorhaben. Ferner
dient sie als Nachweis bei der Kontrolle der Kosten
und der Investitionsabwicklung (Handhabung der
Auftragsvergaben, Splitterung von Auftrigen, Be-
rilcksichtigung eigener Werkstatten, Verbrauch von
eigenen Materialien usw, ) durch die werkseigene
Revision und bei der haushaltsrechtlichen Priifung
der Treuhandgesellschaft,

Dariiber hinaus werden fiir die Dokumentation Sta -
tistiken verschiedenster Aussagen er-
stellt, z.B. Aufwendungen fiir Umweltschutzmafi-
nahmen und Sozialeinrichtungen, graphische Dar-
stellung der Kostenentwicklung "Verfiigung - Ab-
rechnung”, Ermittlung der tatsichlichen kostenmiBi-
gen Anteile fir die Fachbereiche am Gesamtprojekt,
Lieferiibersichten und dergleichen mehr, u
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CONTROLLING IM EINKAUF

von Horst Strache, Nirnberg

Der "Zahlenteppich" des betrieblichen Rechnungswesens hat -

wie Kette und SchuB beim Weben
tive: einmal Ausgangspunkt fir
und sodann Trittbrett fir 27 %
sowie der Ausweis von M a t e
wetehun e n im System

18t zwar fir die Aktualisierung von Entscheidungen geeignet,
goweit man nicht nur bereits entstandene Abweichungen, son-

dern fir die ZuKkunft e rwa

n
o n d e 8
a n

7

Q, '
® e ®

sowie Abweichungen beim Zugang
roten Karten" (Red.)

So wie wir unsere Preise stindig den neuen Entwick-
lungen, die sowohl von unserer Marktsituation als
auch von den Kosten stark beeinflufit werden, an-
passen wollen, so milssen wir flir unsere Untermneh-
men auch die Verdnderungen der Einkaufspreise
hinnehmen. Alle Jahre wieder werden durch die
Tarifrunden die Preisvoraussetzungen filr die zu be-
schaffenden Giiter und Leistungen verdndert und es
ist mehr und mehr eine Frage der Fihigkeit un-
serer Einkaufsabteilungen, inwie hohem
MaBe solche Preisverteuerungen aufl un-
sere eigenen Produkte und auf unsere Ko-
stensituation durchschlagen, Solange wir in der La-
ge sind, unsere eigenen Produkte entsprechend zu
verteuern und sie ohne grofe Probleme weiterhin in
unseren Markten zu verkaufen, mogen Preisabwei-
chungen in Einkaufsteilen nicht so gravierende Fol-
gen haben. Aber wer kann das denn heute noch? In
vielen Industriezweigen herrscht ein unerbittlicher
Konkurrenzkampf, der wesentlich dadurch bestimmt
wird, daB die Konkurrenten untereinander sich die
Marktanteile wegzunehmen versuchen. Es kann also
nicht mehr nur mit der Kalkulation von unten nach
oben verkauft werden, sondern es muB in immer
stirkerem MaBe bei fest geschriebenen Preisen ver=
sucht werden, die Kostensituation zu re-
duzieren, um im Innenverhiltnis der Produktions-

bericksiehtigt. Aber von der
Ei1nkKkduferses
~-Besohaffungepnret
AbweZehungen
Erfassung von Materialpreisabwetchungen, besonders beim Ver-
brauch des Materials, zu weit weg. Der Verfasser bringt hier
einen Beitrag zur unmittelbaren Motivation und Leistungser-
fassung des Einkaufs in Verbindung mit Plan-Materialpreisen

- @gtets eine Doppelperspek—
Entaeehelddungen
e 1L ¢ 2zu sein. Die Erfassung

ritalpreisab-
der Management Erfolgsrechnung

rtete A bweddehwun-
ITdenttfithkea-=
m i t 8 e nen

8 én 8 0w i e
18t die rechentechnische

Lol

Horgt Strache,
Nirnberg; lang-—
Jgdhriger Ein-
kaufspraktiken
und Autor dea
Bestaaellers
"Ppaiag sen-—

ken -  Gewizn
gainkaufen™.

des Materials im "griinen und

betriebe Reserven freizusetzen, die schlieBlich den
Gewinn der Unternehmungen ausmachen sollen.

Planung von Preisabweichungen durch
die Facheinkdufer

it e e

S0 wie ein Unternehmen sich mittels einer Unter-
nehmensplanung versucht, einen Quasi-Ablauf des
kommenden Geschiftsjahres vorzustellen, um den
Einsatz aller Mittel und Methoden geniigend zu
tibersehen und die richtige Zeit dafiir zu wahlen,

so sollte auch in Zukunft in den Einkaufs-~
abteilungen mit festen Vorgaben bei
den einzelnen Facheinkiufern gearbeitet werden.
Es ist nicht mehr einzusehen, warum ausgerechnet
der Bereich in unserem Unternehmen, der in den
meisten Branchen mehr als 50 % jeder Umsatzmark
ausgibt, kein Planungssystem haben soll. Da wir
iahrelang unseren Facheinkiufern nicht zugemutet
haben, direkt und unmittelbar fiir sich eine Planung
zu machen, besteht hier ein ausdriicklicher Nach -
holbedarl, der schnellstens ausgefiillt werden
muB,

27
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Warum kUmmert sich der Controller zuv
wenig um den Einkauf?

In vielen Unternehmen bestehen kaum Beziehungen
zwischen Controller und Einkaufsleitung oder Ein-
kadufer., Das ist wohl mehr darauf zuriickzufithren,
daB der Controller selbst die Fihigkeit entwickelt
hat, Wirkungen in den Beschaffungsm drkten abzu-
schitzen und deren Folgen auf das kommende
Planungsjahr zu iibertragen, Das geht zum Teil so-
weit, daB der Controller seinerseits die Preisab-
weichungen fiir das kommende Jahr pauschal auf
das eingesetzte Material ansetzt und daraus seine
Plamungsgrundannahmen hochrechnet,

Véllig unberiicksichtigt gelassen werden dabei die
starken Wirkungen auf die Motivation
der Einkdufer, wenn der Controller sie ver-
anlassen wiirde, ihrerseits konkrete Aussagen
iber die Verdnderungen der Preise im
kommenden Planjahr zu machen. Die
modeme Einkaufstechnik weiff heute iiber viele Er-
folge zu berichten, wo so hervorragende Methoden
wie Kostensenkungsprogramme als geschlossene
Form des Controllings im Einkauf, Wertanalyse als
geschlossene Form einer Methode aus mehreren Be-
reichen des Unternehmens, Wertanalyse mit
Lieferanten alseine besondere Form der Zu-
sammenarbeit zwischen einem Einkiufer und sei-
nem Lieferanten und viele andere Methoden ange-
wendet werder.

Die Planung von Preisabweichungen mul den Fach-
einkiufern vorgeschrieben werden fiir die A-Teile
und die B-Teile. Dazu ist es erforderlich, daRi je-
der Facheinkdufer fiir sein ihm eigenes Beschaffungs-
volumen eine ABC -Analyse macht oder ihm
die von einer Datenverarbeitung vorgegeben wird,
Er mnf nun in den einzelnen Positionen seiner A-
und B-Teile konkrete Vorhersagen anfbauen, wel-
che Mengen dieser A- und B-Teile er im kommen-
den Jahreszeitraum voraussichtlich beschaffen muB.
Hier braucht der Facheinkiufer keineswegs darauf
zu warten, daf ihm eine vollstandige Stiicklisten-
auflésung bis ins letzte Detail alle Einzelheiten
vorgibt, sondern hier kann er in den Fillen, wo
nicht geniigende Planungsunterlagen vorhanden
sind, sogar-auf den vorangegangenen Jahreszeitraum
Bezug nehmen und annehmen, er wiirde in etwa
dhnlichen GrbéBenordnungen plus Zuwachsrate des
Unternehmens einkaufen.

Er muf sich entschliefen, filr die einzelnen Teile-
Gruppen konkrete Aussagen dariiber zu machen,

mit welchen Mitteln und Methoden er
welche Preisabweichungen im Laufe

des kommenden Jahres zu welchen Zeitpunk-
ten erwartet. Das fiihrt dazu, daB der Facheinkaufer
gezwungen wird, sich in seiner Arbeitsweise stark

zu systematisieren und seine Arbeit nicht mehr nur
dem einzelnen Beschaffungsfall gegentiber verant-

wortlich wahrzunehmen, sondern die zeitliche
Wirkung seiner T#tigkeit konkreter in den Griff zu
bekommen. Eine solche Planung kann sowohl form-
los geschehen, als auch in Formularen. Hier emp-
fiehlt sich die Trennung seiner Planungen in die
Preisabweichungen, die dem Unter-
nehmen giinstigere Beschaffungsprei-
se verschaffen und solche, die mehr
kosten werden. Eine gute dritte Losung ist,
wenn man den Facheinkiufer befragt, welche
Preisabweichungen er noch erwartet, aber noch
nicht konkretisieren kann, so daf auch fiir den
Planungsmann eine gewisse Pauschalaussage ent-
steht, mit welchen Verbesserungen das Unterneh-
men noch rechnen kann,

Soll-Ist-Vergleich als Voraussetzung fur
die Abrechnung der Ergebnisse

Wenn man geplant hat, dann muf man auch kon-
trollieren. Diese Grundregel muf auch fiir den Be-
schaffungsmann gelten. Es ist also nicht damit ge-
tan, daf der Einkd&ufer nur sagt, wasevtl, auf ihn
zukommen wird, sondern es ist wichtig, nun das
tatsdchliche Beschaffungserlebnis an
den exakten Beschaffungsfdllen direkt
auf die vorausgegangene Planung zu messen, Als
Basis nimmt man dazu am einfachsten den letzten
Beschaffungspreis im alten Jahr. Alle Preisabwei-
chungen, die innerhalb des laufenden Geschifts-
jahres nun auf diese Basispreise bezogen eintreten
werden, miissen je Beschaffungsfall aufgezeichnet
werden, Diese Aufzeichnung muB in der Form ge~
schehen, daB die dort bestellte Menge mit der tat-
sdchlichen Preisabweichung multipliziert und auf
den effektiven Preisverdnderungswert ausgerechnet
wird. Auf diese Art und Weise, durch die Samm-
lung solcher Zahlen ndmlich, entsteht eine tat-
sdchliche 18T-Abrechnung gegeniiber den
vom Facheinkaufer geplanten Zahlen. Viele Fach-
einkdufer, die in der Praxis mit solchen Program-
men konfrontiert wurden, klagen dariiber, daf sie
nicht wissen konnten, wie hoch ihr Beschaffungsvo-
lumen sei und daB deshalb ihre Plamungen falsch
seien, Das wird dadurch neutralisiert, daB man dem
Facheinkdufer lediglich einen Prozentsatz seiner
Abweichungen aus der Soll-Rechnung als Basis fur
die IST-Abrechnung anrechnet, Effektive Werte
konnen hier nur bedingt in Ansatz gebracht werden,
weil sonst Verschiebungen sofort zu Ungunsten des
Einkdufers eine totale Verwisserung des geplanten
Volumens darstellen wiirden. Umgekehrt kann es
Einkdufer geben, die durch Verschiebungen ein
iiberproportional gutes Ergebnis hitten und dann
wiirden die anderen frustriert.



Die Berichterstattung des Soll=Ist-
Vergleiches

Monatlich werden nun je Facheinkidufer die
tatsdchlichen Abweichungen sowohl ne-
gativer als auch positiver Art aufgezeichnet und zu
einer Nettopreisverinderung saldiert. Um die Auf-
zeichnung auch beurteilen zu kénnen, in Bezug auf
die Ursachen, empfiehlt sich, bei der Aufzeichnung
durch Anwendung eines einfachen zweinummerigen
Schlissels die verschiedenen Verur-
sachungen fir die Preisverdnderungen
zu unterscheiden, Hier kommen infrage Lieferanten-
wechsel, Verhandlung, Materialpreisabweichungen
aus tariflichen Griinden, Dringlichkeitsfall, Zen-
traleinkaufsvorteile, Wertanalyse, uv.a. falls er-
forderlich,

Man muf dem Facheinkiufer aber auch das Recht
einrdumen, dag er fiir die Fille eine besondere
Aussage macht, die er in seiner eigenen Verant-
wortung nicht tragen kann, so z. B. technische
Knderungen. qualitative Verbcssemnge.n, die
Preiswirkungen mit sich bringen. Auf diese Art und
Weise kann man in einem Soll-Ist-Vergleich eine
klare Formulierung filr die Nebenwir-
kungen auch darstellen. Die Abrechnung eines
solchen Kostensenkungsprogrammes ist fiir den Con-
troller eine hervorragende Basis, die Arbeit der
Einkaufsabteilung sténdig im Griff zu haben. Hier
kann er auch eingreifen durch gezielte Methoden
und durch gezielte Fragen und kann die Motivation
positiv beeinflussen,

In weiterentwickelter Form 148t sich die Abrech-
nung auch durch ablochfdhige Preisdiffe~
renzkarten je Beschaffungsfall gleich
mit einer Datenverarbeitung koppeln und dort eine
entsprechende Auflistung vornehmen,

Die hervorragende Motivation der Fach=-
einkdufer

Dieses Verfahren ist in der Praxis erprobt und hat be-
sonders in den Unternehmen, wo Massen- und Se-
rienfertigungen (blich sind, hervorragende Erfolge
gebracht, Fiir Einmalbeschaffungsfalle ist das Ver-
fahren nur bedingt anwendbar, Aber auch hier gibt
es die Moglichkeit, die Preisabweichung
auf den glinstigsten schriftlichen An-
gebotspreis zu beziehen und die Differenz
zu dem tatsdchlich vom Einkiufer endgtltig abge-
schlossenen Preis herzustellen. Das gilt besonders
fiir Investitionsgiiter und grofraumige Einmalkaufe
(Bauvorhaben).

Das Kostensenkungeprogramm in dieser Form, wenn
es fiir den Controller eine Methode wird, die Ent-
wicklung seiner Einkaufsabteilung entsprechend zu
kontrollieren und zu unterstiitzen, bringt im Laufe
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der ersten zwei bis drei Jahre eine wesentliche Be -
schleunigung der einkauferischen Aktivititen mit
sich. Das ist darauf zuriickzufilhren, daf aus der
Berichterstattung eine Erfolgsbilanz fir die einzel-
nen Einkiufer entsteht, Diese Erfolgsbilanz wird von
einzelnen Firmen sogar bis zum Einkduferwett-
bewerb hin gesteigert. Der Finkiuferwettbewerb
mufl jedoch mit grofter Vorsicht betrachtet wer-
den, denn er hat einige Gefahren in sich, die zu
einer Verschirfung der Verhaltensweise gegeniiber
Lieferanten fhren wiirde bzw. zur Manipulation
des Verfahrens, Keinesfalls darf den Einkiufern

aus den Ergebnissen irgendeine Primie oder irgend-
eine prozentabhingige Provision gezahlt werden.
Wer das tut, der amputiert die freie Marktwirt-
schaft,

Die Motivation der Facheinkdufer wird in einem
solchen Programm aber besonders geférdert. Sie
beginnen nimlich ihre Beschaffungsfille nicht mehr
als Einzelfille zu sehen, sondern ihre Situation bes-
ser zu dberblicken. Sie beginnen plétzlich, Din -
ge anzugreifen, die sie frither liegen-
gelassen haben, weil sie auch dort einen
Preisvorteil vermuten,

Die Kreativitdt der besonders guten Einkaufer wird
stark herausgefordert und diese Leute werden mit
Hilfe dieses Programmes plotzlich auch Vorschlige
placieren, wie man besondere Beschaffungssituatio-
nen auch besonders behandeln kann, Das bezieht
sich auf solche Fille wie z.B. Gruppeneinkauf,
Rahmenvertrige, Konsignationslagertechnik und
viele andere Einkaufsverfahren, die den Einkdufern
zwar schon immer angeboten worden sind, die sie
aber bisher nie benutzt haben,

Unternehmen, die mittels ihrer Datenverarbeitung
die Preisabweichungen von der Maschine auflisten
und spiter berichten lassen, sollten dieses Verfah-
ren ruhig beibehalten, aber es muB Ihnen gesagt
werden, dall die Unmittelbarkeit der Preisabwei-
chung verlorengeht. In dem hier geschilderten
Verfahren werden Preisabweichungen

zum Zeitpunkt der Bestellung in gri~-
nen oder roten Karten aufgezeichnet.
Sie dienen damit unmittelbar als Nachweis fiir die
erbrachte Leistung bzw. fiir die nicht abwendbare
Preiserhthung, Der Einkaufschef kann beim Unter-
schreiben der Beschaffungsfalle die einzelne Preis-
abweichungskarte einsehen und sogar vor

dem VertragsabschluB noch eingreifen. Er kann aber
gleichzeitig auch seinen Einkiufer direkt belobigen
und damit eine weitere deutliche Motivation her-
beiftihren. In vielen Einkaufsabteilungen gehen
solche Fille zum Teil eben unter in der Fillle der
verschiedenen Verfahren und der Einkdufer wird
eigentlich nie erkannt, wenn er nicht ein Typ ist,
der stdndig dafiir sorgt, daf man ihn fiir seine er-
brachten Leistungen lobt. Aber wer ist schon so ein
Typ? Deren gibt es in der Einkauferei relativ wenige,
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Es 1st unschwer zu erkennen, daf ein solches Ver-
fahren nicht auf eine Einkaufsabteilung angewen-
det werden kann, die aus ihrer inneren Uberzeu-
gung heraus nicht bereit ist, mit neuen Systemen
und Verfahren sich zu befassen. Die psychologi-
schen Barrieren, die von den konservativen Ein-
kaufern aufgebaut werden, missen durch eine
Uberzeugung durch den Controller oder den Ein-~
kaufsleiter abgebaut werden. Es empfiehlt sich,

das Programm zundchst einmal zur Probe in einem
Anlauf von einem Probe-Halbjahr einzufiihren und
die Facheinkiufer bei der Arbeit wesentlich zu un-
terstiitzen, Es ist aber auch erforderlich, den Fach-
einkdufern die entsprechende Moglichkeit zur Aus-
bildung zu geben, um die Anwendung der verschie-
denen modernen Einkaufsverfahren wirklich prakti-
zieren zu konnen. Hier liegt noch ein breites Feld
fiir die verantwortlichen Controller und die Ein-
kaufsleiter, die zum Teil die ersten Eink#ufer ihrer
Abteilung sind und sich deshalb nur sehr wenig da-
rum kilmmern, wie gut oder schlecht die Sachbear-
beitung innerhalb ihrer Abteilung vollzogen wird,
Erste Voraussetzung fiir eine solche Aktivierung der
einkduferischen Titigkeit in den Markten ist die
Trennung in den gestaltenden und verwaltenden Ein-

kauf, Das soll heifen, daf man den Facheinkiu-
fern, ndmlich denjenigen, die unmittelbar in den
Mirkten agieren sollen, um beste Preise zu erzeu-
gen, gentgend Spielraum dafur 148t und sie von der
unnétigen Routine befreit,

Sch IuBbetrachtu_ng

"Preise senken - Gewinn einkaufen" ist nicht nur
der Titel meines Buches, in dem unter vielen an-
deren Hinweisen auch dieses Kostensenkungspro-
gramm im Einkauf komplett beschrieben ist, son-
dern eine permanente Herausforderung fiir jeden
engagierten Einkdufer, Da der Einkauf mehr als

50 % jeder Umsatzmark fiir sein Unternehmen aus-
gibt, gibt es wohl keinen Bereich im Unternehmen,
der mehr Einfluff auf den Gewinn des Unternehmens
ausiiben kann, wie gerade eben der Einkauf. Diese
hohe Bedeutung kann man gar nicht oft genug un-
terstreichen, Hier steht also wohl eine echte Heraus-
forderung auch fiir den Controller - fiir den enga-
gierten Controller - sich einmal intensiv mit sei-
nem Einkauf und den dort angewandten Methoden
zu befassen und dafiir zu sorgen, daB die Vorteile,
die der Markt uns anbietet, auch wirklich zu Vor-
teilen fiir das eigene Unternehmen werden,

Quellenangaben

1. "Preise senken

- Gewinn einkaufen": das Handbuch fiir Einkauf und Materialwirtschaft von Horst

Strache, Verlag Haberbeck/RUSTRA 1975, 3. Auflage

2.
tenreihe Nr, 0769, RUSTRA-VERLAG, Niimberg

8.
tenreihe Nr, 0969, RUSTRA-VERLAG, Ntrnberg.

“Gestaltender und verwaltender Einkauf als Voraussetzung fiir optimale Beschaffung”, RUSTRA -Schrif-

"Facheinkiuferwettbewerb - ein Programm fiir die industrielle Einkaufsabteilung”, RUSTRA -Schrif-

Buchbesprechung
Material-Controlling-Einstieg

Das Material wird in Kostenrechnung und Kalkulation aus der Sicht der Controller-Praxis heraus oft noch
zu sehr vernachldssigt. Das mag hauptsdchlich daran liegen, daB es sich bei den Materialkosten um Ein-
zelkosten handelt, die - soweit von der Kalkulation her aufs Produkt bezogen - keine Schwierigkeiten
machen. Auch trifft man in der Regel beim Material in den Unternehmungen eine gréfere Ordnung an als
im Bereich der Kostenstellenrechnung. Das Rezept, das zusammengemischt, oder die Stiickliste, nach
der verfahren wird, muB vorliegen, weil sonst nicht produziert werden kann, Im Arbeitsablauf und damit
auch in den Stunden als BezugsgréBen der Kostenstellenplanung wird haufiger improvisiert. Dabei hat aber
das Material in der Struktur der Herstellkosten sowie in der Kapitalbindung eine oftmals erheblich grifere
Bedeutung als der Bereich der Fertigungsgemeinkosten, Vor allem kriecht die Kapitalbindung im Umlauf-
vermogen bei den Bestinden im Rohstoffbereich, in den Halbfabrikaten sowie in den Fertigwaren still=
schweigend und im einzelnen Fall oft unmerklich davon. Deshalb empfiehlt es sich, immer wieder auf
die Material-Controlling-"Jagd" zu gehen,

"Munition” dazu liefert z, B, die Schriften des aul Einkaufs- und Materialfragen spezialisierten Rustra-
Verlages, Soeben wird neu die Schrift Nr, 0477 vorgelegt: "Soll-Bestinde schnell ermitteln - Check-
listen fiir Erfassung, Interviews und die Berechnung". Verfasser ist Horst Strache, Einkaufsdirektor der
Diehl-Gruppe in Niirnberg. Besonders eindrucksvoll ist, wie in diesem Checklistenheft ein "Trampelpfad”
etwa zur Sollbestandsrechnung vorgetreten wird, dem man im Sinne eines Material=Controlling=Aktions=
programms unmittelbar folgen kann.

Zu beziehen ist "Sollbestinde schnell ermitteln” vom Rustra-Verlag, Josef-Simon-Str, 91, 85 Niirnberg,
zum Preis von DM 36, -- zuziiglich USt, und Versandkosten,
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Arbetteskreisleiter des Forume Schwetrz: Pius R e a L
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Klaus Amand
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Jacques Kindig

Werner Milller
Emez1l Rebmann
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Ernst Surbeck

Markue Zidreher

Erfolgsbeurteilung von Produkten

Von Roll AG, Gerlafingen
Weltwoche AG, Zirich
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Horlogére, Bienne

Siegfried AG, Zofingen

Sika Finanz AG, Zug

LGZ, Landies & Gyr Zug AG, Zug
Contraves AG, Zilrich

Von Roll AG, Gerlafingen

In jedem national oder international tdtigen Konzern ergeben sich Probleme bei der
Erfolgsbeurteilung einzelner Produkte oder Produktelinien. Je grofler das Unterneh~

men, je komplexer die Organisation und die Interkonzern-Zulieferungen und je um-
fangreicher das Produktesortiment, desto schwieriger wird die Erfassung und Beurtei-
lung des Einzelproduktes. Der Konzern-Controller wird sich mit Wunschen fur spezi-
fische, regelmdBige oder gelegentliche Erfolgsdarstellungen seitens der Sparten= und

Konzernleitung konfrontiert sehen. Falls nicht vorhanden, wird er vor der Aufgabe

stehen, so rasch wie méglich eine dem Unternehmen angepafite und die Wunsche der

Linie bertcksichtigende Konzernstatistik einzufuhren.
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Folgende Fragen werden sich stellen:

- Welchem Zweck und welchen Management-Stufen soll die Erfolgsbeurteilung
dienen?

- Wie und wie oft sollen die Daten eingeholt werden? Welcher Aufwand ist vertret-
bar?

- In welcher Darstellungsform sollen die eingeholten Daten an die Linie aufbereitet
werden?

Diese Punkte mussen vor EinfUhrung eines jeden Systems sorgfdltig abgekldrt werden.
Bei der Produktelinien-Erfolgsrechnung (PL-ER) fallt zusatzlich ins Gewicht, daf3
die Daten von mehreren Konzerngesellschaften eingeholt werden mussen, Um rasch
konsolidieren zu kénnen, muB in den verschiedenen Konzerngesellschaften mit den
gleichen Systemen gearbeitet werden.

Falls tberhaupt noch keine konsolidierten Daten vorliegen, empfiehlt es sich, mit
einer konsolidierten Fakturenausgangs-Statistik zu beginnen. Sie sollte so aufgebaut
sein, daf} in einem zweiten Schritt durch Hinzufugen der Kosten der verkauften Pro-
dukte eine PL-ER erstellt werden kann.

Hinsichtlich Bedeutung und Verwendungszweck der PL~ER (oder Verkaufserfolgsrech~-
nung) im Rahmen der Management-Erfolgsrechnung sei auf den Artikel von Herrn
Dr. Deyhle im Controller Magazin 2/77, Seite 45, verwiesen.

Die Arbeitsgruppe begutachtete folgende drei Varianten von méglichen Konsolidie=
rungsarten fUr eine Produkte-Rentabilitdtsrechnung:

a) Konsolidierung nach Produkten und Gesellschaften, unter Einbezug aller Zwischen=
Konzernlieferungen (Beispiel 7.1 der Fallstudie).

b) Konsolidierung ab Erlés von Dritten unter Ausklammerung irgendwelcher Konzern-
Zulieferungen (Beispiel 7.2 der Fallstudie).

c) Konsolidierung auf der Basis Ertrags-Situation Konzern-Zentrale und produkie-

weiser Ermittlung der Deckungsbeitridge der Tochtergesellschaften
(Beispiel 7.3 der Fallstudie),

Diese drei Varianten wurden anhand einer Fallstudie ausgearbeitet, welche wir lhnen
nachfolgend mit einigen Kommentaren vorstellen mschten,

Kommentar zur Fallstudie

Bilder 1 und 2 zeigen die Gesellschaften, Produktelinien und Produkte der
ABC AG. In Bild 2 sind die Warenstréme angegeben, wie sie zwischen den drei
fiktiven Gesellschaften angenommen wurden.

Von besonderer Bedeutung fur die Erstellung einer konsolidierten Produkte-Erfolgs~-
rechnung sind die direkten Herstellkosten der einzelnen Produkte und An-
lagen. Die zugrundegelegten Werte fur diese Kosten finden sich in Abb. 3. Ferner
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l. Gesellschaften

A.

Tatigkeiten:

B: Konzernges,
Tdtigkeiten:

C: Konzernges.
Tatigkeiten:

Hauptsitz des Konzern im Lande A
- Herstellung Prod.Linien (P.L.) 100, 300

- Handel (HG) mit P.L. 200
- Technische Entwicklung, Marketing
- Konzernleitung

- Nationaler Verkauf im Lande A

im Lande B
- HG mit Prod. Linien 100, 200

- Herstellung P.L. 300

- Nationaler Verkauf im Lande B

im Lande C
- Herstellung (EG) Prod. Linie 200

- HG

mit P.L. 100

~ Herstellung (EG) P.L. 300

- Nationaler Verkauf im Lande C

I|. Produkte-Linien und Produkte

PiL. Prod,
100 101 SerienmdBig gefertigte Produkfe - in Ges, A
102
200 201 SerienmtiBig gefertigte Produkte - in Ges. C

202

300 301 Anlage-Bau mit fremden und konzern-eigenen Produkten

in Ges. A, Bund C
Abb. 1:; Fallstudie ABC AG: Gesellschaften und Produkte
Beteiligte Herkunft Verkauf
Gesellschaft Prod.-Linieanigenhemfellg Zukauf an Ges. | an Dritte
in Ges. von Ges, im Land

A 100 A B,C A

200 5 B A

300 A A

B 100 A B

200 A B

300 B B

C 100 A C

200 c A c

300 C C

Abb., 2: Falletudie ABC AG: Produkte-Herkunft und -Verkauf
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sind dort die weiteren Kosten wie Verkaufskosten, technische Kosten, all gemeine
Kosten angegeben. In Abb. 4 sind einige Randbedingungen vermerkt, welche
bei der Beurteilung der Fallstudien-Ergebnisse von Bedeutung sind.

In Beilagen 5.1, 5.2 und 5.3 sind die mengenmdfBigen und wertmdfBigen
Umsdtze pro Konzerngesellschaft (KG) an Dritte und an KG
dargestellt. Ausgehend von dieser Umsatzstatistik wird die Gesamtertragslage pro
Konzerngesellschaft ausgewiesen, Dabei bedeutet kFr, (Kilo-Franken) soviel wie
TDM. Beilage 6 zeigt die Konsolidierung der einzelnen Gesellschaf-
ten und das Gesamt-Konzernergebnis. Dazu werden die Zahlen der Beilagen 5.1,
5.2 und 5.3 Ubernommen und die Innenumsdtze bei Umsatz und Wareneinsatz heraus-
konsolidiert.

Die drei L&sungsvarianten fur eine Produkte-Erfolgsrechnung - Konsoli-
dierung nicht nur Gesamt wie in Abb. 6, sondern nach Produktelinien 101, 102 usw -
finden Sie in den Abbildungen 7.1, 7.2 und 7.3. Dazu ist folgendes zu bemerken:

Zu 7.1: Konsolidierung nach Gesellschaften bis DB 2

Es handelt sich dabei um eine normale Konsolidierung pro Produkt, Produktelinie und
Gesellschaft. Die Hauptschwierigkeit, auf welche man bei der Konsolidierung nach
Produkten in internationalen Konzemen stéf3t, besteht darin, dall Produkte von einer
Konzerngesellschaft durch einen Produktebereich an eine andere Konzerngesellschaft
geliefert werden und dort von einem anderen Produktebereich Ubernommen und in
produktlinienfremde Gerdte oder Anlagen eingebaut und verkauft werden. Bei der
Konsolidierung nach 7.1 werden die Gesamtumstitze pro Produkt und Gesellschaft
zusammengezthlt und um den Betrag der Umstitze an Konzerngesellschaften redu-
ziert, wodurch sich die konsolidierten Umsé&tze pro Produkt ergeben. Der Produkte-
linien-Wechsel wird statistisch dazugezdhlt, da essich um Umsétze
einzelner Produkte handelt, welche in den verkaufenden Gesellschaften in die An-
lagen 301 eingebaut werden und dadurch bei der Konsolidierung der Einzelprodukte
verschwinden.

Diese Art der Konsolidierung hat den Nachteil, dafl die Daten von den Konzernge-
sellschaften sowoh! fur den Umsatz als auch fur die Einstandswerte eingeholt werden
mussen. Aus dieser Uberlegung heraus ist der Vorschlag 7.2 erarbeitet worden, wel-
cher eine einfachere Art der Konsolidierung darstellt.

Zu7.2: Produkte-Konsolldaerung ab Erlds an Dritte

Die Variante 7,2 zeigt eine einfachere Art der Produktebeurteilung. Bei dieser Vari-
ante werden sdmtliche Zwischen-Konzernpreise eliminiert, und es wird ausschlief-
lich vom Erlos an Dritte ausgegangen. Wahrend auf der einen Seite so-
mit die Ums&tze an Dritte pro Produkt und Gesellschaft siehen, werden auf der an-
deren Seite die direkten Herstellkosten pro Produkt eingesetzt (HK). Die Einfuhrung
einer Umsatzstatistik an Dritte pro Produkt in Landeswidhrung und konsolidiert in der
Wahrung des Hauptsitzes ist Voraussetzung fur die Erstellung einer derartigen Pro=-
dukte-Erfolgsrechnung. Die Festlegung von Inter~Konzernpreisen beeinfluSt den Er-
trag pro Produkt nicht oder nur marginal (zum Beispiel durch hshere oder tiefere

Zslle oder durch Steueraspekte).
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|. Produktekosten konsolidiert
Prod. Mat, v, Fertigungs— Tot.Herstell- Herstellende
Dritten kosten kosten p.Stk. Gesellschaft

101 20, -- 15, -- 35, == A
102 70, -- 35, -- 105, -- A
201 80, -~ 200, -~ 280, -- &
202 150, -- 300, -- 450, -- C

301 10.000, -~ 28.000, -~ 38,000, --

+ 10 Stuck von 101 & 35,-- HK 350, ==
+ 20 Stuck von 102 a 105, -- HK 2.100, -- }4.700, -

+ 5 Stuck von 202 & 450, -- HK 2,250, ==
Total 301 42.700, -- A

301 12.000, -- 30,500, -- 42,500, --

101/102/202 4,700, -=
47,200, -~ B

301 12.000, -~ 25,000, -- 37.000, ==

101/102/202 4.700, --
41.700, -~ <

Il. Kosten pro Gesellschaft nach DB 2
Ges, A B C
in 1,000 Fr,
Verkaufskosten

- Inland 170 364 960
- Export 350 40
Techn. Kosten (inkl .Garantie) 200 40 200
Verwaltung, Finanzkosten 700 223 900

Abb. 3: Fallstudie ABC AG: Kosten pro Produkt und Gesellschaft

1. Aus Grunden der Uberblickbarkeit wurden verschiedene Arten von Kosten und Er-
trigen nicht berUcksichtigt, wie z. B. Zoll, Transport, Lizenzen, Diese Werte
kénnen in der Praxis mit einfachen Mitteln erfaf3t und in die Rechnung einbezogen
werden,

2. Nach Abzug der direkten Herstellkosten wird der Deckungsbeitrag 2 (DB 2) ausge-
wiesen. Je noch Art der hergestellten Produkte kénnte in der Praxis durch Aus-
scheiden der in den Herstellkosten enthaltenen Umlagen (z.B, Leitung Fabrikation)
als Zwischen-Ergebnis ein DB 1 gerechnet werden.

3. Warenlager-Vertinderungen wurden der Einfachheit halber ebenfalls nicht bertck-

sichtigt.

. Das Model| beruht auf der Annahme, dafl es sich um ein Jahresbudget handelt.

. Die Zielsetzung fur die Erstellung einer Produktelinien-Erfolgsrechnung besteht in
der Erarbeitung einer vorausschavenden Kosten- und Ertragsbeurteilung der einzelnen
Gesellschaften, Produktelinien und Produkte.,

6. Die Unterlagen sind als FUhrungsmittel fur die Kenzern-, Gesellschafts- und Pro~

duktelinien-Leitung gedacht.

[, =

Abb. 4: Fallstudie ABC AG: Randbedingungen

35




Em 1/78

36

Da die direkten Herstellkosten der einzelnen Produkte bei den verkaufenden und
weiterverarbeitenden Gesellschaften nicht unbedingt bekannt sind, ist eine weitere
Voraussetzung fur die Einfuhrung dieser Art von Erfolgsrechnung, daf8 in der
Konzernzentrale die Herstellkosten samtlicher Produkte be-
kannt sind, Die erzielten Deckungsbeitrige kénnen auf diese Art sowohl nach
Produkt als auch nach Produktelinien als auch pro Gesellschaft dargestellt werden
und stehen fur die Produkte-Rentabilitdtsbeurteilungen den verschie-
denen Fuhrungsebenen zur Verflgung.

Zu 7.3: Produkte-Konsolidierung ab Erlss des Konzern-Hauptsitzes

. S . et . . S S S o — —— T — . S s e S —

Voraussetzung fur die Durchfthrung einer Predukte~Konsolidierung gemdB Beispielen
7.1 und 7.2 ist das Vorhandensein eines Konzern-Produktecodes und einer
Absatzstatistik pro Land und Produkt. Nicht jede Gesellschaft verfugt
Uber dieses Instrumentarium, und die Erfolgsbeurteilung ist in vielen Fallen sehr stark
auf den Hauptsitz konzentriert.

Aus einer derartigen Situation heraus ist die Variante 3 zu verstehen, Die Umsdtze
an Konzerngesellschaften und Dritte fur die vom Hauptsitz gelieferten Produkte und
die dazu gehdrenden Kosten und Deckungsbeitriige sind bekannt. Anstatt von den
Konzerngesellschaften die Umsatzzahlen pro Produkt einzuholen, werden mit ih-
nen die Verkaufspreise an Dritte festgelegt und dadurch die
Margen, welche sich aufgrund der Zulieferpreise ab Hauptsitz
ergeben. Aufgrund der an die Konzerngesellschaft gelieferten Mengen kann eine
Abschdtzung der absoluten Werte der erzielten Deckungsbei-
trdge durch die Zentrale vorgenommen werden.

Dieses Vorgehen durfte in den Féllen gentgen, wo der Hauptteil der Produkte durch
die Zentrale bezogen und weiterverkauft wird, mit keinem oder geringem eigenem
Weiterverarbeitungsaufwand in den Tochtergesellschaften. Verzerrungen werden
eintreten, wenn die von der Zentrale gelieferten Produkte in gréBerem Ausmal3 in

den Konzerngesellschaften in Anlagen verwendet und nicht als Einzelprodukte an
Dritte weiterverkauft werden, Das gleiche trifft zu, wenn die Zentrale Produkte an
Tochtergesellschaften liefert, welche an Lager gelegt und nicht verkauft werden, Die
Fallstudie beruht auf der Annahme, dafl die gelieferten Pro-
dukte in der gleichen Periode weiterverkauft werden oder ein vor-
handenes Lager unvertindert bleibt. Dies durfte in der Praxis die Ausnahme sein.

Varianten-Beurteilung

Sowoh| Variante 7.1 als auch Variante 7.3 weisen die gleichen Deckungsbeitrége
pro Produkt aus. Bei Warenlager-Vertinderungen werden diese beiden Varianten ent-
weder einen zu hohen oder einen zu niedrigen Deckungsbeitrag ausweisen. Die
Variante 7.2 hingegen geht nur von den effektiv an Dritte verkauf-
ten Mengen aus und stellt somit eine von den Warenlager-
Verdnderungen unabhtingige Erfolgsrechnung dar (eine echte Ver-
kaufserfolgsrechnung aus der Sicht des Konzerns).

Ein weiterer Nachteil der Variante 7.3 gegenuber den Varianten 7.1 und 7.2 be-
steht darin, daB sich bei Vorhandensein einer Rabattstruktur beim Verkauf der Pro-
dukte an Drittkunden oder bei differenzierten Netto-Preisen Abweichungen beim
Durchschnittserlss pro Produkt ergeben.
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Inland Export Total Anmerkungen
A
Prod JMenge| Preis | kFr, |Menge|Preis | kFr. | Menge kFr. G:sellsch.(Export)
101 3000 [ 100, -| 300 |10000 | 60,-| 600 g%
30000 | 50,-| 1500 C
Tot. —
101| 3000 300 {40000 2100 | 43000 2400
102| 500|250,4 125| 2000 | 200,-| 400 B*) Rmme dise
8000 | 180,~| 1440 C E
Tot. | i = =
stitze an =
102| 500 125 | 10000 1840 | 10500 1965 dort - Abb. 5.2 -
JGes. der Materialbezug
Tot. von anderen KG's
100 425 3940 4365 | in Hohe v.1380.
201 50| 600,4 30| 200| 5004 100 250 130 B*)
202| 300( 800,-| 240 | 400 | 700,4 280 700 520 B*)
200 270 380 650
301 4150000 200 200
Ums |
Tot. 895 4320 5215
kFr. kFr.
Umsatz Total 5.215
Daven an Konzerngesellschaft 4,320
Davon an Dritte 895
Davon EG (Eigenherstellung) 4.565
Davon HG (Handelsware) 650
Material von Dritten 1.642
von KG C (Abb. 5.3) 496
Fertigungskosten 1.128
Herstel lkosten 3.266
DB 2 1.949
Verkaufskosten 520
Techn, Kosten 200
Verw.-, Finanzkosten 700
Gewinn 529

Abb. 5.1: FPallstudie ABC AG: Erfolgsrechnung Gesellschaft A
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Das Beispiel der Produktegruppe 301 Anlagen wurde aufgefthrt, weil viele Konzern-
gesellschaften sowoh| Einzelapparate als auch Anlagen verkaufen. In der Praxis wird
eine Erfassung der Anlagen-Erlése und ~Kosten wesentlich schwieri-
ger sein als in unserem Beispiel angenommen. In Wirklichkeit verlangt der Anlagebau
ein spezifisches, auftragsweise arbeitendes Offert-/Kalkulations= und Kostenkontroll-
System. Aufgrund der daraus anfallenden Istdaten sollte ein gentigendes Feedback
anfallen, welches eine Gruppierung und Standardberechnung von Anlagen erméglicht,
was die Budgetierung und vorausblickende Erfolgsbeurteilung erleichtern kann.

Deckungsbeitrag und Netto-Ergebnis der Produkte-Linien

— — — — ——— —— i e, W A

Wthrend die Erfolgsrechnungen der einzelnen Gesellschaften sowie die konsolidierte
Konzern-Rechnung (5.1 = 5.3 und 6) bis zum Nettoertrag gezeigt werden, enden
alle Varianten 7.1 - 7.3 der PL-ER beim Deckungsbeitrag 2 (DB 2). Die Weiter~
fohrung der PL-ER bis zum Nettoertrag erfordert eine Zuord~-
nung der Kosten nach DB 2 auf die Produkte. In der Praxis durfte eine Kosten-
verteilung auf Produktelinien genUigen. Abb. 8.1 zeigt, wie die Kosten analytisch
erfalt werden muUBten, um eine Produkte-Linien-Konsolidierung gemdf3 Abb, 8.2

zu ermdglichen.

Swsymen

Die drei Losungsvarianten 7.1 = 7.3 erheben keinen Anspruch auf Vollsténdigkeit.
Jede Variante hat Vor- und Nachteile, Die Tatsache besteht, dafl in jedem gréfleren
Konzern die Anforderungen an Fuhrungsmittel dieser Art gestellt werden, Die Leitung
einer Geschiftssparte ohne Kenntnis der konsolidierten Ertragslage der verkauften
Produkte wird zwangsldufig zu Zufallsentscheidungen aufgrund von Teilinformationen
fuhren.

Der Unterschied der drei Varianten besteht nicht primér in den ausgewiesenen Ertra-
gen pro Produkt, sondern vielmehr im groen Unterschied der erfaflbaren Information
und der fiur den Aufbau einer konsolidierten Produkte-Erfolgsrechnung zur Verfugung
stehenden Systeme. Jeder Konzern wird entscheiden mussen, in welcher Art und in
welchem Feinheitsgrad er die Informationen benstigt und welche Mittel er dafur ein-
zusetzen bereit ist.

Die Arbeitspapiere der Fallstudie ABC AG

1) Gesellschaften und Produkte
2) Produkte~Herkunft und Verkauf
3) Kosten pro Produkt und Gesellschaft
4) Randbedingungen
5) Erfolgsrechnungen
5.1 Gesellschaft A
5.2 Gesellschaft B
5.3 Gesellschaft C
6) Konsolidierte Erfolgsrechnung
7) Produkte-Erfolgsrechnung bis DB 2
7.1 Variante | nach Gesellschaften
7.2 Variante Il ab Erl8s von Dritten
7.3 Variante |l Basis Konzernzentrale
8) Produktelinien~Erfolgsrechnung bis Netto~Ertrag,
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Inland Export Total Anmerkungen
An Gesellsch.
Prod. | Menge | Preis kFr. | Menge|Preis | kFr. | Menge | kFr. (Eipof:)e =
101 (9900 85,- | 842
102 (1800 |250,- | 450
100 1292
201 | 200 | 400,-| 120
202 | 350 |1000,-| 350
Tot.
200 470
301 10 |56000,-| 560
Ums.
Total 2322
kFr. kFr,
Umsatz Total 2.322
An KG -
An Dritte 2.322
Davon EG (Eigenherstellung) 560
Davon HG (Handel) 1.762
Material v. Dritten 120
(= 10 Stuck v. 301 & 12000 Material
It. Abb. 3)
Material von KG A 1.380
Fertigungskosten 305
(= 10 Stuck & 30.500, - Fertigungs-
kosten von Abb, 3)
Herstellkosten 1.805
DB 2 517
Verkaufskosten 364
Techn. Kosten 40
Verw.-, Finanzkosten 223
Gewinn - 110
Abb. §5.2: Fallstudie ABC AG: Erfolgsrechnung Gesellschaft B
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Inland Export Total Anmerkungen

An Gesellsch.
(Export)

Prod.|Menge | Preis | kFr. | Menge| Preis | kFr. | Menge| kFr.

101 |29500 80,- | 2360
102 | 7000 | 230,-| 1610

Total
100 3970 3970

201 400 | 520,-| 208 | 250 |400,-| 100 | 650 308 | A
202 500 ( 700,-| 350 | 720 |550,~| 396 | 1220 746 | A

558 496 1054
301 50 |52000,~| 2600 2600
Ums.
Total 7128 496 7624
kFr., kFr.
Umsatz Total 7.624
An KG 496
An Dritte 7.128
Davon EG (Eigenherstellung) 3.654
Daven HG (Handel) 3.970
Material v. Dritten 872
Material v. KG A (Abb, 5,1) 2.940
Fertigungskosten |t. Abb. 3 1.821]
Herstellkosten 5.633
DB 2 1.991
Verkaufskosten 900
Techn. Kosten 200
Verw.~, Finanzkosten 900
Gewinn - 9

Abb. 5.3: Falletudie ABC AG: Erfolgsrechnung Gesellschaft C
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Nach Gesellschaften konsolidiert bis DB 2
(E=Export; I=Inland = vgl. 5.1 bis 5.3)

*) = 40000 Stuck (Anlage 5.1) multipliziert mit 35, - HK/Stuck (Anlage 3)
*¥) =300 Stuck (Anlage 5.1) - 35, -/Stuck (Anlage 3)

Produkt Ges. Umsatz HK DB 2
101 A E 2.100 1.400 ¥ 700
| 300 105 **) 195
UsSw .
B | 842 594 248
c | 2.360 1.475 885
Total 101 5.602 3.574 2.028
Kons. - 2.100 - 2,100
Kons. Total 3.502 1.474 2.028
PL-Wechsel 32 32  (Einbau in 301)
101 Total 3.534 1.506 2.028
102 A E 1.840 1.050 790
| 125 53 72
B | 450 360 90
& | 1.610 1.260 350
Total 102 4,025 2.723 1.302
Kons. - 1.840 - 1.840
Kons. Total 2.185 883 1.302
PL-Wechsel 229 229
102 Total 2.414 1.112 1.302
201 G E 100 70 30
| 208 112 96
A E 100 80 20
| 30 20 10
B | 120 100 20
Total 201 558 382 176
Kons. - 200 - 200
201 Total 358 182 176
202 G E 396 324 72
l 350 225 125
A E 280 220 60
| 240 165 75
B | 350 245 105
Total 202 1.616 1.179 437
Kons. - 676 - 676
Kons. Total 940 503 437
PL-Wechsel 121 121
202 Total 1.061 624 437
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301
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101

Ges. Umsatz HK DB 2
A 200 173 27
B 560 506 54
C 2.400 2.167 433
Total 301 3.360 2.846 514
Total
Linie 101/102 5.948 2.618 3.330
Linie 201/202 1.419 806 613
Linte 301 3.360 846 514
Total PL 10.727 6.270 4 .457
./ . PL-Wechsel - 382 - 382
Koris. Total 10.345 5.888 4.457
Er_oduktelinien-WechseI
Total
A 1.400% 102 A 8.4007 202 A 11.000%  20.800
B 6.000 B 40.000 B 35,000 81.000
C  25.000 C  180.000 C  75.000%)  280.000
32.400 228,400 121.000 381.000
*X)

*)

Abb,

4 Stuck & 350 HK (Abb.3) = 1400
4 Stuck & 2100 HK (Abb.3)=8400

5 Stuck von 202 in PL 301 (Abb. 3)
- Verkaufspreis von C an A (Abb. 5,3)

= 550; also je 301 = Einstand fur

202 : 2750. Hergestellt sind 4 Objekte
301 (Abb. 5.1); also 4 - 2750 = 11.000.

7.1: Falletudie ABC AG: Produkte-Erfolgerechnung (Vartante 1)
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Prod. Ges. Stck. Umsatz |& Umsatz #HK p.Stck. HK DB2 % v.Ums.
kFr. per Stck. (Abb.3) kFr.
101 A 3.000 300 100, - 105 195 65,0
B 9.900 842 85, - 347 495 58,8
€ 29.500 2.360 80, - 1.032 1.328 56,3
Total 101 42,400 3,502 @ 82,60 35,- 1.48¢  2.018 57,6
102 A 500 125 250, - 52 73
B 1.800 450 250, - 189 261
C 7.000 1.610 230, - 735 875
Total 102 9.300 2.185 234,90 105,- 976 1.209 55,3
100
PL 101/102 5.687 2.460 3.227 56,7
201 A 50 30 600, - 14 16
B 200 120 600, - 56 64
C 400 208 520, - 112 96
Total 201 650 358 550,80 280, - 182 176 49,2
202 A 300 240 800, - 135 105
B 350 350 1.000,~ 158 192
€ 500 350 700, - 225 125
Total 202 1.150 240 817,40 450, - 518 422 44,9
PL 201/2 1.298 700 598 46,1
301 A 4 200 50.000,- 42.700,- 171 29 14,5
B 10 560 56.000,- 47.200,- 472 88 15,7
C 50 2.600 52.000,- 41.700,- | 2.085 515 19,8
Total 301 64  3.360 52.500,- 42.625,- | 2.728 632 18,8
Total kons. 10.345 5.888 4,457 43,1
wovon A 895 418 37,5
B 2,322 1.100 47,4
G 7.128 2.939 41,2
Total 10.345 4,457 43,1
Abb. 7.2: Fallstudie ABC AG: Produkte-Erfolgsrechnung mit

Produkte-Konsolidierung ab Erlds an Dritte (Variante 2)
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Prod. Ges. Stuck Umsatz @Umsatz @ HK HK DB 2
kFr. p.Stck. (EW)
p.Stck. kFr. kFr.
101 A 43.000 2.400 55,80 35,- 1.505 895
Marge B ( 9.900) 85, —- 60, - 248
Marge C (29.500) 80, —- 50;,- 885
Total 2.028
102 A 10.500 1.965 187,10 105, - 1.102 862
Marge B ( 1.800) 250, == 200, - 90
Marge C ( 7.000) 230, -- 180, - 350
Total 1.302
201 A 250 130 520,~-~- 400, - 100 30
Marge B ( 200) 600, -- 500, - 20
Marge C (  650) 308 280, - 182 126
Total _176
202 A 700 520 742,90 550,- 385 135
Marge B ( 350) 1000, -~ 700, - 105
Marge C ( 1.220) 746 450, - 549 197
Total 437
Abb, 7.3: Fallstudie ABC AG: Produkte-Erfolgsrechnung mtt

Produkte-Konsolidierung ab Erlds des Konzern—-Hauptsitazes
(Variante 3)
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Folgende Annahmen liegen der konsolidierten PL-ER nach DB 2 zugrunde
(I = Inland; E = Export; T = Total):
Verkaufskosten
Gesellschaft A B (& Total
Direkte
Verkaufskosten: I E T =T I E i]
Pred, Linie 100 50 60 110 170 400 --- 400 680
Prod.Linie 200 40 5 45 55 80 10 90 190
Prod . Linie 300 45 -- 45 70 260 --- 260 375
Allg.Verk.Ko.
alle P-Linien 320 &9 150 539
Total 520 364 900 1.784
Technische Kosten
A B C Total

Spez. Techn. Kosten:
Prod. Linie 100 160 - - 160
Prod. Linie 200 10 140 150
Pred. Linie 300 20 30 50
Allg.Techn.Kosten _40 10 30 80
Total 200 40 200 440
Abb. 8.1: Fallstudie ABC AG: Produktelinien - Erfolgsrechnung

(Kostenauordnung)
Prod.Linie 100 200 300 Total
IUmsatz kons, 5.687 1.298 3.360 10.345
Herstellkosten 2.460 700 2.728 5.888
DB 2 3.227 598 632 4,457
P v, Umsatz 56,7 46,1 18,8 43,1
Dir., Verk.Kosten 680 190 375 1.245
Dir, Techn. Kosten 160 150 50 360
DB 3 2,387 258 207 2.852
% v. Umsatz 42,0 19,9 6,2 27,6
Allg. Verk. Kosten 539
Allg. Techn. Kosten 80
Allg. Kosten 1.823
Total Allg. Kosten 2.442
e vom Umsatz 23,6
Gewinn 410
Umsatzrendite % 4,0

. Abb. 8.2: Fallstudte ABC AG: Produktelinien—-Erfolgsrechnung
e nach DB 2 bis Netto—-Ergebnia(Basierend auf PL-ER 1lt.Abb.7.2).




DER CERTIFI
MANAGEM!
(CMA)

Wie es dazu kam

von Frank Zedeck, Chicago

Im Jahre 1972 fiihrte die National Association of
Accountants (NAA) ein Programm flir ein Zerti-
fikat in Management Accounting (CMA) ein, Der
Hauptzweck dieses Programms ist die Anerkennung
der beruflichen Fahigkeiten auf dem Gebiet des
Management Accounting (=intemes Rechnungswe -
sen), Obwohl erst 5 Jahre alt, konnte der Ursprung
dieses Programms gut bis auf das Jahr 1919 zurtick-
verfolgt werden, als namlich die Rechnungswesen -
Leute in der amerikanischen Industrie ihre eigene
Vereinigung grilndeten - die National Association
of Cost Accountants. Diese Organisation wurde ge-
grindet mit dem Ziel, die jiingsten Techniken und
Verfahren im industriellen Rechnungswesen voran-
zutreiben. Das interne Rechnungswesen war in sei-
nen ersten Anfingen eher rudimentir. Sehr hiufig
wollte ein Eigentiimer nur wissen, was er am Ende
einer bestimmten Periode, iiblicherweise 1 Jahr,
verdient hatte. Die Rechnungswesen-Leute in der
Industrie bauten langsam und vorsichtig eine neue
Disziplin auf, die anfangs darauf ausgerichtet war,
fir den Eigentiimer die Kosten zu senken und die
Ertrage zu steigern, Als die Werkzeuge der Ko-
stenrechner immer mehr verfeinert wirden, ent-
deckte das Management, daB sich der einmal fiir
einen "record keeper" (Aktenfiihrer) gehaitene
Accountant in ein Mitglied des Teams verwan~
delt hatte, auf das man nicht verzichten wollte,
ndmlich in einen Management - Accountant,
Seine Techniken konnten nicht nur bei der Kosten-
analyse und der Kalkulation historischer Kosten
eingesetzt werden, sondern auch fiir die Planung
und Budgetierung.

NAA und IMA

Als die amerikanische Industrie in der ersten Half-
te des 20, Jahrhunderts sehr rasch wuchs, entwickel-
te sich gleichzeitig auch eine neue Disziplin, die
dieses Wachstum messen sollte und das zukiinftige
Wachstum planen und effizienter gestalten sollte.
Doch wahrend die amerikanischen Wirtschaftsschu-
len im Fach Rechnungswesen filr den Beruf des

ENT ACCOUNTANT

Certified Public Accountant (CPA) ausbildeten -
umfassend Steuern und die Prilfung des externen
Berichtswesens eines lInternehmens =~ achteten

sie nur wenig auf den Ausbildungsbedarf fiir den
Mann des internen Rechnungswesens, den Manage -
ment Accountant. Aus diesem Grunde schuf die
National Association of Accountants (NAA) ein Pro-
gramm, das die beruflichen Fahigkeiten und den
Ausbildungsstand auf dem Gebiet des internen Rech-
nungswesens belegte; sichtbarer Ausdruck dafur ist
das Zertifikat in Management Accounting. Filr die
Durchfithrung des Programms griindete die NAA das
Institute of Management Accounting (IMA) in Ann
Arbor, Michigan, am Sitz der University of Michigan,

Nach einer Ankiindigung des Instituts in 1977 ver-
folgt das Programm folgende Ziele:

1. Das Management-Accounting als einen aner-
kannten Beruf zu etablieren durch die Legitima-
tion der Rolle des Management Accountant und
der fachlichen Anforderungen sowie durch die
Entwicklung von Kursen, durch die das erforder-
liche Wissen erworben werden kann.

Einen héheren Ausbildungsstandard auf dem Ge-
biet des Management Accounting zu férdern.
Die Errichtung eines objektiven MaRstabes fiir
das Wissen und die Fahigkeiten auf dem Gebiet
des Management Accounting,

Die Prufung: Voraussetzungen und
i S

Bewerber flir das CMA miussen sich an das Institut
wenden, Das Programm ist offen filr jedermann, der
auf dem Gebiet des Management Accounting tatig
ist; unabhﬁngig davon, ob er Mitglied in der NAA
ist. Die Zulassung verlangt einen Bewerber mit ge-
festigter Personlichkeit (good moral character) und
entweder einen bachelor’ s degree (entspricht etwa
unserem Abitur) oder zufriedenstellenden Zensuren
bei einem Test filr die Eignung zu graduate work
(auf deutsch wiirde das bedeuten ein Test fir die
Eignung zu einem Hochschulstudium), der vom
Educational Testing Service, Princeton, New Jer-
sey, durchgefilhrt wird; oder der Bewerber ist
Certified Public Accountant oder hat eine vergleich-
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bare Qualifikation aulderhalb der 11SA erworben
(z. B. bei uns Wirtschaftspriifer).

Fiir den Erwerb des Zertifikats muB ein Kandidat

1. alle 5 Teile der Priifung innerhalb von drei auf-
einanderfolgenden Jahren bestehen,

2. entweder vor dieser Priifung oder im Laufe der
7 darauffolgenden Jahre zweli Jahre einschliagi-
ge Praxis in Management Accounting nachwei-
sen. Diese praktische Arbeit muli auf einer Ebe -
ne erfolgen, auf der regelmaBig wichtige Beur-
teilungen durch die Anwendung von Prinzipien
des Management Accounting gemacht werden
missen., SchlieBlich mul} jeder Inhaber des
Zertifikats ein Studium von durchschnittlich
30 Stunden im Jahr auf einem anerkannten Ge-
biet nachweisen und zwar fiir jede 3-Jahres-
Periode, die auf das Bestehen der Priifung folgt.

Die Priifung wird zweimal im Jahr (im Juni und De-

zember) in 32 verschiedenen Stddten abgehalten;

sie dauert 2 1/2 Tage, Die Priifung besteht aus 5

Teilen - die nicht alle zur gleichen Zeit bestan-

den werden miissen - und umfaBt ein breites Wis-

sens-Spektrum:

1. Economics and Business Finance (Volks- und Be-
triebswirtschaftslehre);

2, Organization and Behavior Including Ethical
Considerations (Organisation und Verhalten,
inkl. ethischer Erwagungen);

3. Public Reporting Standards, Auditing and Taxes
(Standards fiir das externe Berichtswesen, Revi-
sion und Steuern);

4, Periodic Reporting for Internal and External
Purposes (Periodische Berichterstattung fir inter-
ne und externe Zwecke);

5, Decision Analysis, Including Modelling and
Information Systems, (Entscheidungsanalyse
einschlieflich Systemanalyse und Informations-
systeme).

Wer hat warum teilgenommen?

Die Statistiken iiber die Priffung zeigen fiir die er-
sten fiinf Jahre, daf die Anzahl der Priifungskandi-
daten laufend gestiegen ist und zwar von 410 im er-
sten Jahr (1972) auf 1037 im Jahr 1976, Im Jahr 1976
wurden etwa 625 Zertifikate ausgegeben. In einem
Artikel der Zeitschrift "Management Accounting"”
(Februar 1977) hat Professor T. K. Harris von der
University of Tulsa (Oklahoma) die Ergebnisse einer
Untersuchung vorgestellt, in der es um die Akzep-
tanz des CMA-Programms in der Wirtschaft ging.
Die Untersuchung stiitzte sich vornehmlich auf die
414 erfolgreichen Prilfungs-Kandidaten der Jahre
1972 bis 75. Der Riicklauf der Antworten war hoch
(83 %) und einige der Informationen ftiber diese
Gruppe dirften fiir den europdischen Leser interes-
sant sein:

o 74 Y der Kandidaten kamen aus Industrie und
Handel; 10 % aus Lehrberufen und 8 % aus der
Wirtschaftspriifung,

0 Der typische CMA war Mitte 30 und sein durch-
schnittliches Jahreseinkommen 24. 900 Dollar.

o Von den 185 Antworten aus der Gruppe Industrie
und Handel kamen 68 % aus dem mittleren
Management ( Abteilungsleiter, Assistenten von
Controller und Treadurer, Kostenanalytiker der
Spitzenklasse, interne Revisoren), wéhrend 27 %o
aus dem oberen Management kamen, z. B.
Controller, Treasurer, Vice-presidents of Finance,
Nur 5 % der CMA” s aus der Gruppe Industrie/
Handel kamen nicht aus der Management-Ebene,

o 84 % der CMA"s wurden fiir die Vorbereitung
der Priffung und die Priifung selbst von der Firma
freigestellt bei fortlaufender Bezahlung. Bis
1975 zahlten auBerdem 54 9 der Arbeitgeber
die Kosten fiir Unterkunft, Reise und Verpflegung
dieser Mitarbeiter: dies machte im Durchschnitt
356 Dollar aus.

o Persdnliche Griinde waren ausschlaggebend fiir
den Wunsch. das CMA zu machen, In der Rei-
henfolge der Motive rangierten am hochsten
"personliche Befriedigung” und “Anerkennung
und Prestige™, Wirtschaftliche und arbeitsbezo-
gene Faktoren wie z. B. "Aufstieg und/oder Ge-
haltserhohung" waren im allgemeinen als weni-
ger wichtig angesehen.

Die Anerkennung des CMA-Programms
im Unternehmen

Obwohl das CMA-Programm klein ist, hat es schon
beachtliche Auswirkungen gezeigt und bemerkens-
werte Anerkennung erlangt, Eine Reihe von Colleges
und Universitdten haben begonnen, ihr Lehrangebot
im Fach Rechnungswesen den Bediirfnissen derjeni-
gen Studenten anzupassen, die eine Karriere in
Management Accounting planen und beabsichtigen,
das Zertifikat zu machen. Drei groBe Firmen, ndm-
lich Owens-1llinois ( Toledo, Ohio), Monsanto
Chemical und Shell Oil haben von sich aus CMA-
"Repetitorien” eingefihrt, um ihren Rechnungswe-
sen-Leuten bei der Vorbereitung auf die CMA-Prii-
fung zu helfen. Eine Reihe anderer Firmen hat fi-
nanzielle Unterstiitzung fiir jene Mitarbeiter zuge-
sagt, die diese Priifung machen wollen.

Firmen-CMA-Studienprogramme

e e ———_———— —— —— ——

Der Verfasser war frither bei einer Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft, die bei Owens-Illinois. Inc, in
Toledo, Ohio gepriift hat. Daraus ergab sich jetzt
die Mdglichkeit, Einblick zu nehmen in die MaB-
nahmen dieser Firma zur Unterstiitzung des CMA -
Programms und zur Ermutigung ihrer Mitarbeiter,
daran teilzunehmen. Das Owens-Illinois CMA -
“Studienprogramm " existiert seit 1974 und wurde




speziell fir die Firma ausgearbeitet durch eine
Gruppe von Professoren der University of Toledo, Der
Unterricht wird ebenfalls von Mitgliedern der Fakul-
tat der Universitit gegeben, So wurde das Training
fiir den Priifungstermin Juni 77 Anfang Februar be-
gonnen und dauerte bis zum Priffungstermin. Es um-
faBte 85 Stunden und deckte zehn verschiedene Ge-
genstdnde ab, Das Training wurde am Samstag vor-
mittag und an einem Abend in der Woche abgehal-
ten. Es dirften ungefihr 50 Owens-1llinois-Leute an
diesem Repetitorium teilgenommen haben. Im iib-
rigen wird von der Firma nicht verlangt, da8 die
Teilnehmer an diesem Repetitorium auch die Prii-
fung machen, In der Firma gibt es zur Zeit 5 Inha-
ber des Zertifikats; zwei andere Kandidaten milssen
noch einen Teil (von 5) ablegen, Zur Unterstittzung
ihrer Kandidaten gewdhrt Owens=~Illinois der Wei-
terzahlung des Gehalts filr die Zeit der Priifung,
verglitet die Pritfungsgebiihr von 80 Dollar fiir je-
den der 5 Teile der Priifung und bezahlt auch alle
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Spesen fir Reise, Unterkunft und Verpflegung im
Zusammenhang mit der Priifung.

Auch Owens-Illinois hat versucht herauszufinden,
was die Motive fiir die Erlangung des Zertifikats
bei ihren Mitarbeitern sind, Dabei wurde Selbstbe-
statigung (self-satisfaction) am héchsten und die
Aussicht auf Gehaltserhshung am niedrigsten einge-
stuft. Auch der Wunsch, an einem neuen Ausbil-
dungsprogramm teilzunehmen, wurde des ofteren
erwdhnt,

Eine erst jiingst durchgefithrte Untersuchung ergab,
daf¥ viele Firmen der Meinung sind, daB das CMA-
Programm weitreichende Akzeptanz als Standard
in Management Accounting erreichen wiirde und
daB ungefdhr 60 - B0 % der Mitarbeiter des inter-
nen Rechnungswesens, die innerhalb ihrer Firma

in den nichsten 10 Jahren aufsteigen wollen, In-
haber des Zertifikats sein werden.
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(CONTROL[.ING "at home"

ndmlich schon in die Schule geh',

Die Uhr von meinem Papi ist kaputt und wird repariert. Da hat
er sich eine neue gekauft. Aber die g’ hort fei mir, weil ich

Und da soll ich selber auf die Uhr schauen. Meine Mami ruft

mir oft, daB ich kommen soll. Sie schimpft dann, weil sie drei
oder vier Mal ruft. Aber das hor' ich fei oft nicht, weil ich auf
der StraBe oder bei einer Freundin im Haus bin.

Wenn ich dann die Uhr hab', mach’ ich mit meiner Mami aus,
wann ich heimkomm', Und schau dann selber = denn ich bin
schon ziemlich groB (6, 5).

Mein Papi nennt das {ibrigens self-controlling - komisch,

JoR\L™

\_
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~PROBLEMLANDSCHAFT*

Protokoll zu einer Kleingruppenarbeit aus einem CA-Seminar
Stufe V

Leitung: Dipl.-Kfm. Dipl.-Psyech. Dr. Erwin Kiechle:;
Protokoll: Dipl.=Kfm. Dr. Alfred B 1l a 32 e k .

Ausgangspunkt ist die Beobachtung (und
Klage) des Controllers, daf} soviele Part~-
ner im Unternehmen - und oft auch die
Unternehmensleitung selbst - wenig
Versttindnis und wenig Aufnahmebereit-
schaft fur das planerische Denken im
Controlling zeigen.
|. Problemformulierung: “"Wie kann man
die GL dazu bringen, daB sie plant?"
1. A, Warum will die UL im allgemeinen
nicht? Welche Bedenken hat sie gegen
das Planen? Welche Standardeinwtinde
sind landldufig ublich? (offene und un-
bewullte? )
1. Weil wir uns festlegen mussen. ..
2. Weil wir uns offenbaren mussen...;
3. Alles wird mefB3bar und unbeweg-
licher...;
4. Man kann an Aussagen spiéter auf-
gehdngt werden. ..;
5. Uneinigkeiten werden sichtbar,
Konfliktbewdltigung wird ndtig,
Strel3 der Konfrontation;
6. Man mufl sich in Schemas einord=
nen, Spontaneitét geht verloren;

7. "Bammel" veor Schuldentdeckung;
8. Durch Planungsdisziplin geht das
unantastbare Pathos des jeder-
zeitigen "Regierens" verloren;

9. Konsequenz zur Kooperation wird

unUbersehbar;

10. Wir wollen nicht, dafl uns "am
Zeug rumgeflickt" wird;

11. Unsere Probleme sind so abstrakt;
man kann sie gar nicht fassen und
planen;

12, Planen? Bei der Materie und dem
Markt? Das geht in einer Kronen-
korkenfabrik, aber doch bei unsnicht,
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zu Nr.

B. Was ist dran? Wie urteilen wir, wenn wir ver-
suchen, uns auch "in die Schuhe des anderen"
zu stellen?

10.

1.

12,

Stimmt, aber:

Chancen und Gefahren der Zukunft werden deut-
lich; Zukunft wird eher beherrschbar.

Ziele formulieren hat Vorteil, den Kopf freizu-
kriegen fUr ihre Realisierung. Planungsabweichun-
gen werden rechtzeitig erkannt; frihzeitiges
Reagieren mdglich.

Stimmt, aber:

Alle wissen, worum es geht, auch den Mitarbeitern
sind die Ziele bekannt; Entscheidungen werden eher
angenommen, wenn Zusammenhang klar.

Gegenfrage:

Macht "Messbares nicht zu messen" beweglicher? !
Es sollte vielleicht in meBbare und bewertungsbe-
durftige Probleme/Sachverhalte getrennt werden.

Stimmt nicht:

Wenn ordentlich geplant und die Pramissen klar
festgehalten wurden, dann ist eine Abweichungs-
analyse mdglich, die zeigt, was beeinfluB3bar war
und was nicht. Versachlichung des Problems.

Stimmt, aber:

Konflikte werden ausgetragen, wenn noch Alter-
nativen méglich und Schéden noch reparabel bzw.
noch nicht eingetreten sind,

a) stimmt, aber:
Mehr Képfe -~ mehr Ideen;

b) stimmt nicht:
Schema=Arbeitserleichterung / Management by
exception / Spontaneitdt wird zielgerichteter,

Stimmt, aber:
Nicht-Planen schutzt nicht vor "Strafe' .

Stimmt nicht:
GL bestimmt immer noch die Richtung.

Stimmt, aber:
Kooperation ist nur positiv, man kann nicht alles allein
machen.

Stimmt nicht:
An klaren, uberzeugenden Sachverhalten wird nicht
herumgensrgelt.

Stimmt nicht:

Das fuhrt zu "plétzlichen" Lsungen,wenn das Problem
ndmlich akut wird;und das wird es meistens im dUmmsten
Augenblick, Das fuhrt dann zu "Hau-ruck-L8sungen".
Stimmt nicht:

Gerade bei komplizierten Verhdltnissen ist die Planung
als Fruhwarnsystem besonders nutzlich.

1/78

Effekte

Sicherheit

Metivation

Anamnese/
Diagnose/
Therapie-Reihe
ist gut
verwurzelt.

Sich drucken ist
viel schlimmer

ohne Hierarchie
geht’s nicht

Einheit



CONTROLLER MAGAZIN
-es-spricht=-sich-rum-Werbung -

Wenn Sie als Leser/Benutzer des Controller Magazins mit unserer Arbeit zufrieden sind
und einen Kollegen/Mitarbeiter haben, der auch gerne vielleicht seine Praxis aul dem
Gebiet des Controlling mit dem vergleichen will, was Controller Magazin liefert und
zur Diskussion stellt, so wiirden wir uns frenen, durch Ihre Hilfe unsere Abonnenten-
Kartei und damit eben das Potential zur weiteren Zeitschrift-Entwicklung verstérken
zu kdénnen,

Fur lhr Controller’s Buchregal kénnen Sie einen der abgebildeten/
erwdhnten Titel bei uns abrufen,

i

Erwin Kuchle Fur einen neuen Abonnenten gibt’s
MEIISCI'Ie_n- einen Sammelband nach Wahl aus diesem
kenntnis Buchregal
fir Manager

Der Schiiissel zum Anderen

Kuchle’s Manager als Menschenkenner
gibt’s fur zwei neue Abonnenten

wirtscnaftsveriaa Langen - Muller / Hertig

Ubrigens: Wenn Ihr frisch geworbener Abonnent in der selben Firma tatig ist wie Sie,
gilt als Preis fir Folge-Abonnements DM 54, =~ statt DM 74, -~ pro Jahr (inkl. Porto).

Ich bin bereits CM=Abonnent: In die Abonnenten-Liste aufnehmen
Name: (fiir mindestens 1 Jahr)

Strafle: ] ab Nr. 1/78 [J ab Nr. 1/77
Ort: Anschrift:

Buchwunsch:




