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,WIE MAN SICH ALS CONTROLLER 
AUF EIN 
BRASILL\NISCHES COMMITMENT 
VORBEREITET.." » 
von Paul Josef W e b e r , Sao Paulo 

Meine Kontakte zu Herrn Dr. Deyhle gehen weit zurück in die 
Zeit vor Gründung des Controller-Vereins, zu dessen ersten 
Mitgliedern ich mich zählen darf. Als Herr Dr. Deyhle von 
meinem beruflichen Wechsel nach Brasilien hörte, bat er mich 
um diesen Beitrag für das Controller Magazin. Ich habe dieser 
Bitte gerne entsprochen, wenngleich die nachfolgenden Aus
führungen zeigen werden, daß es gezielte Vorbereitungen in 
dem wahrscheinlich allgemein unterstellten größeren Umfange 
nicht gegeben hat, zumindest nicht in meinem speziellen Falle. 

Beruflicher Background  

Um das Zustandekommen dieses Commitments ver
stehen und die Frage nach den Vorbereitungen be
antworten zu können, erscheint mir ein kurzer 
Überblick über meinen bisherigen beruflichen 
Background zum besseren Verständnis notwendig. 

Im Jahre 1959 trat ich als junger Industriekaufmann 
und graduierter Betriebswirt in die Dienste der 
Volkswagenwerk AG (damals noch GmbH in Bundes
eigentum) in Wolfsburg. Entsprechend dem beruf
lichen Wunschziel ergab sich die Möglichkeit eines 
Einsatzes im Bereich Betriebswirtschaft, der auch 
heute noch die Schaltzentrale für alle Controlling-
Aufgaben im Hause VW ist. In den über 20 Jahren 
hatte ich Gelegenheit, die meisten Controlling-
gebiete mit stets zunehmender Verantwortlichkeit 
kennenzulernen, zuletzt als Leiter des Bereiches 
Allgemeine Betriebswirtschaft mit folgenden Auf
gaben-Schwerpunkten: 

- Koordinierung und fachliche Steuerung des De
zentralen Controllings. Unter "dezentral" ist die 
organisatorisch-disziplinarische Ausgliederung 
der Controller aus dem Finanzbereich in die 
einzelnen Vorstandsbereiche zu verstehen (bei 
fachlicher Zuordnung zum Unternehmenscon
troller im Finanzbereich); 

- Ergebnisplanung und -kontrolle (2-Jahres-Budget) 
für VW AG und die konsolidierte Konzern-Ge
samtplanung; 

- Preisbildung für marktfähige Produkte in partner
schaftlichem Zusammenwirken mit dem Ver
triebsbereich sowie Konzernverrechnungspreis-
Gestaltung für Lieferungen und Leistungen im 
weltweiten Konzernverbund. 

Aus vorgenannten Zuständigkeiten resultierte 
meine Mitgliedschaft in folgenden Gremien: 

Paul Josef 
Weber i s t Mit
glied des Vor
standes von 
Volkswagen do 
Brasil S.A., 
Sao Bernardo 
do Campo, Sao 
Paulo 
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- P r o d u k t s t r a t e g i e - K o m i t e e (Entschei
dungsgremium für alle Produktmaßnahmen im 
Konzern); 

- K o n z e r n - U n t e r n e h m e n sp l an ung s -
A u s s c h u ß (Koordinierungsgremium für die 
mittel- und langfristige Untemehmensplanung); 

- P r o g r a m m p l a n u n g s - A u s s c h u ß (Steuerungs
gremium für die 2-Jahres-Planung für Absatz. 
Produktion und Belegschaft); 

- C o n t r o l l e r - K o n f e r e n z (Abstimmungsgre
mium zwischen Dezentralen Controllern und der 
Controlling-Zentrale). 

Diese turnusmäßig (einmal pro Monat und bei Be
darf zusätzlich) tagenden Gremien, in denen alle 
betroffenen Vorstandsbereiche vertreten sind, haben 
aufgrund der funktional orientierten Organisations
struktur der Volkswagenwerk AG eine wichtige Ko-
ordinierungs-, Steuerungs- und auch Entscheidungs
funktion. 

Setzungen verfügt, handelt es sich bei dem Alko
holkonzept um eine spezifisch brasilianische Lö
sung des Ölproblems. Ich habe dieses Thema hier 
etwas ausführlicher dargestellt, da es für die Zu
kunft Brasiliens von existenzieller Bedeutung ist. 

Spezielle Anforderungen des 
Commi tments  

Soweit ich das heute bereits überblicken kann, l ie 
gen die speziellen Anforderungen der neuen Auf
gabe auf den beiden folgenden Sektoren. Das ist 
erstens die beträchtliche Erweiterung des Aufgaben-
umfanges von bisher Betriebswirtschaft (Controlling) 
um die übrigen Fachgebiete des Ressorts Finanz 
und Betriebswirtschaft, und zwar Rechnungswesen, 
Bankwesen, Steuern, Versicherungen etc. Bei die
sen Fachgebieten betrete ich als Controller weit
gehend berufliches Neuland. 

Damit verbunden ist gleichzeitig die Gesamtver
antwortung für die Belange des Vorstandsressorts 
Finanz und Betriebswirtschaft. 

Brasilianisches Commitment 

Zur Jahresmitte 1981 steht für mich der Wechsel 
nach Brasilien in die Funktion des V o r s t a n d s 
m i t g l i e d e s F i n a n z und B e t r i e b s w i r t 
s c h a f t bei der Volkswagen do Brasil S. A. in Sao 
Paulo bevor. Dieses Unternehmen ist bei einer Be
legschaft von z. Z. etwa 40. 000 Mitarbeitern der 
Marktführer auf dem brasilianischen PKW-Markt. 
Daneben kommt dem Exportgeschäft infolge hoher 
regierungsseitiger Exportauflagen eine große Be
deutung zu. 

Hier möchte ich ein paar Anmerkungen zu Brasilien 
einfügen. Brasilien leidet stark unter der h o h e n 
I n f l a t i o n von e t w a 100 und der sehr 
starken Auslandsverschuldung, wobei die teuren Öl-
importe infolge nur geringer nationaler Ölvorkom
men eine maßgebliche Rolle spielen. Um sich von 
diesem strukturellen Handicap zu befreien, ist 
Brasilien mit gutem Erfolg dabei, d i e M o t o r i 
s i e r u n g von B e n z i n - a u f A l k o h o l a n 
t r i e b u m z u s t e l l e n . 

Gegenwärtig wird bereits mehr als die Hälfte aller 
neu zugelassenen Personenwagen mit Alkohol-Mo
toren ausgerüstet. Bis etwa 1985 soll die Umstellung 
auf alkoholbetriebene Personenwagen weitgehend 
abgeschlossen sein; bei Nutzfahrzeugen laufen ent
sprechende Bemühungen. Zur Bereitstellung der er
forderlichen Alkoholmengen werden letztlich e t w a 
5 io d e r F l ä c h e B r a s i l i e n s für d e n A n 
b a u von Z u c k e r r o h r a l s R o h s t o f f für 
d i e A l k o h o l h e r s t e l l u n g genutzt sein. Da 
kaum ein Land über vergleichbare Anbau-Voraus-

Dazu kommen zweitens die speziellen Voraus
setzungen eines Entwicklungs-/Schwellenlandes 
wie Brasilien. Hier sind allem voran die hohe In
flation und die o f t a b r u p t g e ä n d e r t e n 
R e g l e m e n t i e r u n g e n d u r c h d i e r e g i e 
r u n g s s e i t i g e W i r t s c h a f t s - und F i n a n z 
p o l i t i k zu erwähnen. Das bringt Probleme so
wohl für das Planen und Steuern als auch für das 
finanzwirtschaftliche Handeln im weitesten Sinne 
mit sich, die wir in Deutschland auch nicht an
nähernd kennen. 

Praxisfall der Budgetänderung 
kurz vor der Präsentation i 

Als Beispiel hierfür möge der folgende Vorgang 
aus der Praxis dienen. Im Zeitraum August bis Ok
tober 1980 wurde von Volkswagen do Brasil in Aus
richtung auf die Termin vorgaben der Konzernlei
tung das Budget 1981/82 mit allen Einzelplänen 
erstellt und durch den eigenen Vorstand verabschie
det. Eine zentrale Planungsannahme dieses Budgets 
war eine Inflationshöhe von 60 % für 1981, die 
während des Zeitraumes der Budgeterstellung als 
realistisch anzusehen war. Gegen Ende Oktober 1980 
wurde diese Inflationsannahme infolge nicht vor
hersehbarer wirtschaftspolitischer Maßnahmen der 
brasilianischen Regierung in Verbindung mit welt
politischen Ereignissen (u. a. Krise um Irak als 
Hauptöllieferant Brasiliens) völlig überholt. D ie 
r e v i d i e r t e P r ä m i s s e für d i e I n f l a t i o n 
in 1 9 8 1 l a g b e i 100 %, was auch der bis
herigen Entwicklung in diesem Jahre entspricht. 
Damit wurde kurzfristig eine grundlegende Budget-
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Überarbeitung erforderlich, da Ende November 1980 setzuneen für das "Wirtschaften" in dieser Art von 
die Präsentation des Budgets 1981/82 vor dem Kon
zernvorstand terminlich fixiert war. 

Derartige grundlegende Änderungen der externen 
Planungsprämissen bei den "Economics" stellen 
leider keine Ausnahme dar und erschweren die Ar
beit im Controlling erheblich. 

P r o j e k t - M a n a g e m e n t als Vorbe
reitungen auf das b r a s i l i a n i -
sche Commitment  

In einem gewissen Maße läuft die Vorbereitung be
reits seit etwa 3 Jahren, wobei allerdings nicht von 
einer gezielten Vorbereitung gesprochen werden 
kann, da in diesem Zeitraum die Beauftragung mit 
der neuen Aufgabe noch nicht absehbar war. In den 
letzten Jahren habe ich in Personalunion mit der 
Leitung des Bereiches Allgemeine Betriebswirtschaft 
als Sonderaufgabe die Projektkoordination für die 
Akquisition von 2 neuen Tochtergesellschaften in 
Südamerika durchgeführt (Anmerkung: diese Art 
Projektmanagement auf Zeit wird bei VW ausge
prägt praktiziert). 

Bei den 2 Gesellschaften mit einer Belegschafts
stärke von jeweils etwa 4. 000 Mitarbeitern handelt 
es sich um ehemalige Chryslergesellschaften, und 
zwar in Argentinien (Schwerpunkt PKW-Herstellung) 
und Brasilien (Schwerpunkt Nutzfahrzeug-Herstel
lung). Zu den Hauptaufgaben des Projektteams, in 
dem alle betroffenen Vorstandsbereiche vertreten 
waren, gehörten: 
- Projektstudie über einen 5-Jahres-Planzeitraum 

zur Beurteilung der Feasibility des Vorhabens; 
- Beurteilung des Unternehmenswertes unter Heran

ziehung einer Substanzwertermittlung durch eine 
Wirtschaftsprüfungsgesellschaft; 

- Einholung der Projektgenehmigung bei Vorstand 
und Aufsichtsrat; 

- Kaufverhandlungen mit bisherigen Eigentümern 
und Ausgestaltung des Übernahmevertrages; 

- Gesellschaftsrechtliche Umstrukturierung und 
Management-Umbe Setzungen; 

- Schrittweise Integration in den Konzern einschließ
lich Umstellung des Produktprogrammes; 

- Erstellung einer 5-Jahres-Mittelfristplanung incl. 
Investitionsprogramm entsprechend den Anforde
rungen und Richtlinien des Konzerns. 

Nach Abschluß der vorgenannten Arbeiten endete 
die Verantwortlichkeit des Projektteams zum 
1. 1. 1981 und wurde auf den für die Betreuung von 
Konzerngesellschaften zuständigen Bereich Beteili
gungen übertragen. 

Diese Projektaufgabe - verbunden mit zahlreichen 
Besuchen in Brasilien und Argentinien - brachte es 
mit sich, daß ich mich mit den speziellen Voraus-

Ländern intensiv beschäftigen mußte, was mir 
sicherlich bei dem bevorstehenden brasilianischen 
Commitment zugute kommen wird. 

C o n t r o l l i n g - P e r s p e k t i v e n in 
Brasilien 

Bei meinem bisherigen, bei weitem nicht voll
ständigen Kenntnisstand erscheinen mir für eine 
effiziente Durchführung des Controllings in Brasi
lien folgende Aspekte besonders bedeutsam: 

- Separierung der Auswirkungen der externen Ein 
flüsse (Economics): 
Mit einer z w e i g l e i s i g e n P l a n u n g auf 
I n f l a t o r i s c h e r und n i c h t - i n f 1 a t i o -
n i e r t e r Bas i s muß erreicht werden, daß die 
einzelnen Planverantwortlichen mit den betriebs
internen Einflüssen (Verbrauchsabweichung u . a . ) 
möglichst eindeutig konfrontiert werden können. 

- Flexibles und kurzfristig handhabbares Planungs-
instrumentarium: 
Aufgrund sich sehr kurzfristig ändernder Planungs
prämissen k o m m t e s w e n i g e r au f e i n e n 
p e r f e k t e n D e t a i l l i e r u n g s g r a d in d e n 
E i n z e l p l ä n e n a n , a l s v i e l m e h r auf 
m ö g l i c h s t s c h n e l l zu e r s t e l l e n d e 

G r o b p l a n u n g e n - gegebenenfalls mit 
verschiedenen Alternativen - zum Zwecke der 
Entscheidungshilfe und der betrieblichen Steuerung. 

Spezifische Vorbereitungen 

Abschließend bleibt noch die zusammenfassende 
Beantwortung der diesem Artikel vorangestellten 
Frage "Wie man sich als Controller auf ein 
brasilianisches Commitment vorbereitet . . . " Nach 
meiner Überzeugung besteht die entscheidende Vor
bereitung in de r in ü b e r 2 J a h r z e h n t e n 
g e w o n n e n e n B e r u f s e r f a h r u n g im C o n 
t r o l l i n g , d i e n u n m e h r auf d i e s p e z i e l 
l e n V e r h ä l t n i s s e in B r a s i l i e n zu 
a d a p t i e r e n s i n d . Eine gezielte Vorbereitung 
findet in zeitlich engen Grenzen in einigen Fach
gebieten des Finanzressorts statt, insbesondere 
Bankwesen und Jahresabschluß. 

Bei den Vorbereitungen sollte man nicht das T h e 
m a S p r a c h e v e r g e s s e n . O h n e K e n n t n i s 
d e r L a n d e s s p r a c h e d ü r f t e d i e I n t e g r a 
t i o n in e i n e m f r e m d e n Land k a u m g e 
l i n g e n . Daher soll in einem vierwöchigen Inten
sivkurs in Lissabon ein erster Einstieg in die 
brasilianisch-portugiesische Sprache geschaffen 
werden. 
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Controller Akademie 
Postfach 1168 

8o35 Gauting 2 

Ihr Schreiben vom/Zeichen ' Unser Zeichen 

4000 Düsseldorf 12 
Pos^och 120210 
k 
Hauptverwaltung: 
Düsseldorf-Gerresheim 
Heyestraße 99 
Telefon I02II1 2808-0 + 2809-0 
Telex 858 360 gxd d 
Telegr Gerrixglas Düsseldorf 

jfon-Durchwahl 

10211)2809 2564 
Telex-Durchwahl 

85836-
Dotum 

6. Mai 1981 

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle! 

Dieser Brief geht an Sie mit der Bitte um tatkräftige Unterstützung durch 
Veröffentlichung dieses Briefes im Controller-Magazin: 

Für unser Stammwerk des Geschäftsbereiches Glas in Düsseldorf-Gerresheim 
suchen wir den 

Leiter Kostenkontrolle. v i 

Gerresheimer Glas i s t eine Unternehmensgruppe der Verpackungsmittelindustrie 
mit 6.ooo Mitarbeitern in lo Werken. Das Werk Düsseldorf i s t als Cost-Center 
organisiert, hat 1.4oo Mitarbeiter und s t e l l t im wesentlichen Getränkeflaschen 
her. 

Die im betrieblichen Rechnungswesen durchgeführten Aufgaben Kostenplanung und 
-kontrolle, Auftragsabrechnung, Bestandsrechnung und Anlagenrechnung bilden für 
den gesuchten Abteilungsleiter das Fundament für wichtige Controlling-Aufgaben: 

- entscheidungs- und empfängerorientierte Aufbereitung der Zahlen 

- Entwicklung der "Kontrolle" zum "Controlling" 

- Erarbeitung und Durchsetzung von Kostensenkungsmaßnahmen 

- Mitgestaltung der Instrumente des Controlling. 

Der gesuchte Mitarbeiter s o l l t e nach einem abgeschlossenen betriebswirtschaft
lichen Studium über mehrjährige Berufserfahrung im betrieblichen Rechnungs
wesen/Controlling verfügen. 

Interessenten richten ihre vollständige Bewerbung b i t t e an unser Personalwesen, 
Heyestraße 99, 4ooo Düsseldorf 12. Zur persönlichen Information steht Ihnen 
auch Herr Rambow (Telefon o211/28o9 2564) zur Verfügung, in dessen Verant
wortungsbereich der neue Mitarbeiter gesucht wird. 

Mit freundlichen Grüßen 

GERRESHEIMER GLAS 

^ , Aktiengesellschaft , <Q i 

(Dobroschke) 1 {Rambow) (Rambow) 

Ehrenvorsitzender des AufsichtsrateS: Niels von ßüiov^ 
Vorsitzender des Aufsichtsrates; Otto Schoeppler 
Vorstand; Dr. Gerd Aprath • Dr. Gunther Berger • Dr.-Ing. Uwe Klimanl • Robert H. liftle 
Sitz der Gesellschaft; Düsseldorf -
Amtsgericht Düsseldorf HRB 827 

Postscheckkonto Köln 3816-508 
Landeszentralbank Düsseldorf 
Konto-Nr. 30008178 IBIZ 3 0 0 0 0 0 001 
Deutsche Bank A G Düsseldorf 
Konto-Nr, 1007855 IBLZ 300700101 
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von Gerhard H e s s e l , München 
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Gerhard Hessel 
hat den beruf
lichen Alltag 
hinter sich,vor
mals Mitglied 
der Geschäfts
leitung der Al-
kor-Werk Karl 

I Lissmann KG, Mün
chen, Ressort Un-
temehmensplanung. 

Die rote Mappe - , die grüne Mappe. Dem Chef 
vorbehalten. Von der Sekretärin behütet, birgt, 
verbirgt sie schicksalsschwangere Papiere. Über den 
Inhalt - Wohl oder Wehe - zu rätseln, belebt, 
bedrückt die Gemüter. Sie gleicht der Wolke, da
raus die Blitze zucken, das prometheische Feuer. 
Zeus-Vater in seiner Allmacht allein hat das Wis
sen. 

Prometheus und Sisyphos, beide leben im Chef fort. 
Prometheus bringt den Menschen das Feuer, es 
zündet den Fortschritt. Er ist der Creator, die 
schöpferischen Kräfte um ihn her beflügelnd. Darin 
gleicht er dem Künstler, er führt Regie, das Ganze 
im Kopf. Das Ganze trägt seinen Mythos, um ihn 
bilden sich Legenden. Sisyphos, der ewige Steine
wälzer. Das auch ist der Chef, der bewußt den 
Widersinn auf sich nimmt. Freilich ist ihm auch 
bedenkenlose Schlauheit zu eigen, wie dem Odys-
seus, Sisyphos Sohn. Er wie jener sind auf ihren 
Vorteil bedacht. 

Die Analogien verblüffen? Doch nur den, der es 
nicht begreift. Den ewigen Tüftler, der nie zu 
Rande kommt. Den ständigen Nörgler, der es im
mer besser wußte. Den risikoscheuen Opportunisten, 
der seine Fahne in jeden Wind hängt. Und schon 
gar nicht den ehrgeizigen Karrieristen, der speku
liert und finassiert, wie er zum Ziele käme: Da 
bringt es einer höchstens bis zum 'Direktor'. 
Marionetten für die Bühne des Chefs. 

Chefs! Das sind die Despoten. Das werden die 
Kronprinzen. Dazu wurden die Wesire (Ressortchefs) 
und die Großwesire (die Sprecher). Einzelne Kali
fen (sehr selten). Keine Bange, das Management 
ersetzt keinen Chef, aus ihm geht zuweilen einer 
hervor. Wer der wirkliche Chef ist, erkennt man 
im Augen-Blick, - der ist einsam. 

Alle Despoten sind Gründer. Sie haben ihr Reich 
mit eigenen Waffen und durch Tüchtigkeit erwor
ben. 'Principe nuovo', die neuen Herrscher, wie 
sie Machiavelli nennt. Der Despot erläßt die Ge

setze, bestimmt die Politik und bildet die Organe, 
die sie ausführen. Gleich dem Staatsmann gilt ihm 
die Außenpolitik mehr als die Innenpolitik. Von 
Methoden hält er nur so viel, als sie ihm Erkennt
nisse bringen. Methodenfetischisten und andere 
" . . .isten" sind ihm zuwider. Er verläßt sich auf 
seine empirischen Erfahrungen und hält sich alle 
Optionen offen. Er wägt seine Chancen und ent
scheidet sich im Moment, da sein Nutzen für ihn 
den höchsten Wert hat. 

Der Königsweg. Als Kronprinz geboren, wächst er 
in eine Dynastie hinein, genießt er die sorgfältigste 
Ausbildung. Er ist der Erbe, der Stallgeruch haftet 
ihm an. Er steht in der Zucht des Herrn, der ihm 
seinen Mentor, seine Berater bestimmt. Das Erbe 
zu wahren ist ihm vorgegeben. Im Kabinett führt 
er den Vorsitz, bis er das Heft in der Hand hält. 
Dann werden die Berater entlassen. Seine Legitimi
tät bleibt unangefochten. Hat er den Instinkt, ist 
die Dynastie gesichert. 

Nirgends wachsen die Bäume in den Himmel. Kein 
Chef hat keine Sorgen. Herrscht er im eigenen 
Reich, geht er mit sich selbst zu Rate. Die Unab
hängigkeit ist der schwierigsten Fragen eine. Ver
bündet er sich mit anderen im größeren System, 
weiten sich die Grenzen um den Preis geteilter Ver
antwortungen. Das ist unausbleiblich. Die Spiel
regeln ändern sich, es gilt Farbe zu bekennen. 

Im Großsystem-herrschen andere Ordnungen, ein 
anderes Klima. Sich darin zu behaupten, wird zur 
Herausforderung. Die Persönlichkeit gibt den Rang 
an, ihr Format wird vermessen. Im Erfolg mit 
mehreren treten die Seelenkräfte deutlich hervor. 
In ihrer Ausstrahlung findet der Chef auch im Groß-
system seinen Freiraum. Keine Frage des Verstan
des, sondern des Stiles, der Stil wirkt suggestiv. 
Argumente sind weniger gefragt als die Eloquenz 
der geistigen Unabhängigkeit. Objektive Wahrheit 
findet sich selten, die subjektive Kraft findet die 
Zustimmung. 
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Die Großsysteme gleichen Imperien, sie über
dauern den Wechsel der Dynastien. Ihren Provinzen 
stehen Wesire vor, gestützt auf effiziente Verwal
tungen. Die Macht der Imperien gründet in der 
Gravitation. Sie ist von integrierender Kraft. Sie 
geht vom Großwesir aus, dem ruhenden Pol, dem 
großen Strategos. Die Hoheit des Planes und des 
Rechtes liegen in seiner Hand. Noch in den gering
sten Regungen an den Grenzen ist sein Wirken spür
bar. Über allem aber, erhaben in unnahbarer Wür
de, thront der Kalif in seiner Güte. Dem Tage ent
rückt, ist er das Symbol, unbekannt dem Volke und 
dennoch jedem geläufig. 

Der Chef hat seine eigene Art. Damit hat er Er
folg, sie zeichnet ihn aus. Der Chef ist ein Men
schenfänger, ein Menschenkenner. War' er's nicht, 
war' er arm dran. Seine Devise: Was ein anderer 
kann, muß er nicht selbst tun. Diese anderen -
seine Mitarbeiter - schätzen dies, er läßt sie ge 
währen. Er redet nicht drein, das ist eine Tugend. 
Er führt, das ist sein Charisma. 

Erscheint der Chef, beherrscht er die Szene. Er 
wirkt wie der Magnet auf Eisenspäne, um ihn bil
den sich Muster. Das Ungefähre ordnet sich, nimmt 
Gestalt an. Die sinnvolle Zeichnung tritt hervor, 
durch sein Erscheinen schießt Farbe ein. Er ver
einigt Konträres, Komplementäres, zum Bild des 
Ganzen. Es trägt sein unverkennbares Signum. Da
ran erkennt man den Wert. Der Markt honoriert 
ihn. 

Kein Chef rechnet nach Adam Riese. Was zählt, 
was nicht zählt, trägt seine eigene Währung. Er ist 
auf Rappuse aus, die im Spiel gewonnene Beute. 
Der Chef ist ein Spieler, in die Karten schauen läßt 
er sich nicht. Chefsache. Doch unterscheidet er 
sehr genau: Das eine geht, das andere geht nicht. 
Im Kredit, den man ihm einräumt, im Respekt, 
den er genießt, scheint sein Wert auf. Er hält auf 
Distanz und Reserven. 

Kein Chef kommentiert sich, er informiert. Er hat 
sein Credo, das ist seine Sache. Chefsache. Hab 
und Gut? Nicht daß er es für gering achte. Es steht 
ihm zu. Eher sind's schon die Grenzen, sein Im
perium soll wachsen. Er ist auf Einfluß aus. Wo 
sein Wort entscheidet, ist er im Recht. Das legi
timiert ihn. Er strebt nach Macht. Zu ihr unterhält 
er ein fast zärtliches Verhältnis. Doch stößt er hier 
an die eigenen Grenzen. Kennt er sie, ist er gefeit. 
Überschreitet er sie, faßt ihn der Dämon. 

Du liebe Zeit! Kalender und Uhr. Kronos frißt sei
ne Kinder, die Jahre und Tage. Die der Geringeren 
ebenso wie die der Mächtigen ohne Unterschied. 
Wie einer mit seiner Zeit umgeht, zeigt der Chef. 
Er richtet sich's ein, die Termine überraschen ihn 
nicht. Pünktlichkeit ist erstes Gebot. Er haßt die 
Verschwendung im uferlosen Geschwätz der Spezia

listen. Zeitraubenden Routinen ist er abhold. Wer 
ihm nützt, hält sich knapp. Keine Erklärungen, 
Fakten. Dagegen liebt er das ruhige Gespräch im 
Für und Wider; sein Gewinn liegt im Zuhören. Das 
unterscheidet ihn vom Roboter, den ewig umgetrie
benen Bossen. Wo die Hektik Pate steht, zittert 
auch das Zünglein an der Waage. 

Vorsicht, der Zeitgeist! Ein zwiespältiger Ge
selle. Unter der Tarnkappe treibt er sein Wesen 
und verschont auch die Wirtschaft nicht. Den 
einen trägt er empor, den anderen stellt er ins 
Abseits. Er ist unfaßbar, doch nicht unbegreiflich. 
Der Zeitgeist verändert das Klima. Die Investitio
nen sind geistiger Art. Der Chef hat zu ihm ein 
gespaltenes Verhältnis. Er weiß ihn zu nutzen, wo 
er den Trend anzeigt, die große Veränderung im 
Verhalten. Er fürchtet seine Tendenz im Gefuge 
der Herrschaft. Ihm folgen? Ihm widerstehen? 
Die Gretchenfrage, dem Chef gestellt. Steht ein 
Kurswechsel ins Haus? 

Nicht jedem Chef geht jede Rechnung auf. Seinen 
Weg erkennt man an den Resten offener Posten, 
Materielles, Ideelles, Nichtaufgearbeitetes. Er 
geht darüberhinweg, er ist schließlich im Recht. 
Doch wenn es sich häuft, gerät er ins Unrecht. 
Ärgernisse folgen, Zweifel nisten sich ein. Dann 
ist höchste Gefahr im Verzuge. Ein überspannter 
Bogen trägt den Pfeil nicht ins Ziel. Es ist Einhalt 
geboten. Das ist die Stunde der Prätorianer. Dann 
wird es sich zeigen. Verfügt der Chef über eine 
verläßliche, auf ihn eingeschworene Garde, 
stabilisiert sich die Lage. Das Blatt kann sich 
wenden. 

Gedeih und Verderben, das Schicksal der Garden. 
Sie zeichnet die Erfahrung, die Besonnenheit aus. 
Sie sind eingespielt, ihre Instrumentarien erprobt. 
Nun liegt es in ihrer Hand, den Chef zu schirmen. 
Rat und Tat liegen bei ihnen. Ihr Chef kann sich 
glücklich schätzen, sie sind sein Bollwerk. Der 
Chef ist schon heute gut beraten, kommt seine 
Eskorte zu Wort. Das wechselseitige Spiel hält 
seine beste Waffe blank, gut für den Ernstfall. 
Morgen ist er da. • 

Gerhard Hessel, 
ehemaliger Ver
kauf sähe f und 
einer der er
sten Verkaufs
manager, der 
vor rund 20 
Jahren zum 
Thema Deokungs-
beiträge in ei
nem Seminar Er
fahrungen vor
trug, hat in 
den letzten 
Ausgaben von 
Controller-Ma
gazin zweimal 

zu V. Clausewitz 
Stellung genom
men (Nr. 2 und 
Nr. S/80). 
Jetzt gibt es 
von ihm im Ei
genverlag auch 
eine ausführ-
liahe C l a u 
s e w i t z -
D e n k 
s c h r i f t 
zur Strategie 
des Managements. 
Anfragen an 
Hessel, 
089 - 18 47 84, 

152 



4/81 

BIOKYBERNETISCH 
ORIENTIERTES 
CONTROLLING 
als Untemehmensphilosophie 

von Dr. rer. pol. Elmar M a y e r , Bensberg 

Glossarium für den folgenden Beitrag: 

Autotrophene Organismen 

Autotrophie .. 

Biokybernetik 

Bionik (bio-eleatronio) 

... sich aussohließtioh von anorga
nischen Stoffen ernährend 

... Fähigkeit der grünen Pflanzen, 
anorganische Stoffe in körper
eigene umzusetzen 

... Wissenschaft, die die Steuerungs
und Regelungsvorgänge im bio
logischen System (Mensch, Tier, 
Pflanze) untersucht 

... Wissenschaft, die technische 
aber auch wirtschaftliche Prob
leme nach dem Vorbild von Kör
perorganen, biologischen Arbeits
mustern, zu lösen sucht (nerven
gesteuerte Prothese!) 

... die Bionik betreffend, auf ihr 
beruhend 

... durah bestimmte Pflanzen- und 
Tiergesellschaften gekennzeich
neter Lebensraum, Lebensraum 
einer einzelnen Art, von Systemen 

DBV^ soll die Fixkosten, den Over-
(Zieldeckungsbeitragsvolumen) headanteil, den Gewinnanteil 

eines Nutzenaenters, z. B. der 
DOB-Abteilung in einem Kaufhaus 
erwirtschaften 

bionisah 

Biotop ., 

Dr. Elmar 
Mayer ist Pro
fessor für Be
triebswirt
schaft, Con
trolling und 
Rechnungswesen 
an der Fach
hochs ahule 
Köln, Gründer 
und Leiter der 
Arbeitsgemein
schaft t!irt-
schaftswissen-
schaft und 
Wirtsahafts
praxis im Con
trolling und 
Rechnungswesen 
(AWW Köln 1971) 
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Deakungsbeitragsanalyse .... zeitliah kumuliert, enthält auf 
der Ordinate das Deakungsbeitrags-
volumen (Fixkostenblook und Ge
winnanteil) und auf der Abszisse 
die Zeitaohse von zwölf Monaten, 
vgl. L 1, S. 713 und L 9, S. 201 

Entropie physikalische Größe, die die 
Verlaufsriahtung eines Wärmepro
zesses kennzeichnet, Degradie
rung von Energie und Materie in 
der Form von Atmung und nicht 
wie der aufbereitbar er Abfälle 

EEG Elektroenzephalogramm, mißt 
Akvionsstromtätigkeit des Gehirns 

EMG Elektromyogramm, unterscheidet 
zwischen neurogenen Muskelatro
phien und myogenen Muskeldystro
phien, läßt Rückschlüsse auf die 
Nervenleitgeschwindigkeit zu 

Heterotrophie Ernährung durch Aufnahme orga
nischer Nahrung 

IDQ Integrations-Dominations-Quotient 

irreversibel nicht umkehrbar, nicht rückgängig 
zu machen, nicht in umgekehrter 
Richtung ablaufende technische, 
chemische, biologische Vorgänge 

Kybernetik Forschungsrichtung, die verglei
chende Betrachtungen über Ge
setzmäßigkeiten im Ablauf von 
Steuerungs- und Regelungsvor
gängen in der Technik, Biologie 
und Soziologie anstellt 

Nutzenprovision Provision auf der Basis verkauf
ter Deckungsbeiträge, Gegensatz, 
Umsatzprovision 

Nutzentrapez Vernetzung zwischen Nutzenprovi
sion, Zieldeckungsbeitragsebenen 
und einer Planungserfüllungsprä-
mie 

Recycling Wiederverwendung bereits benutz
ter Rohstoffe 

Reduzenten (Bakterien, Pil- Mikroorganismen, Stoffzerleger, 
ze, Hefen, Algen, Protozoen, wandeln organische Abfälle um, 
Insekten und Mollusken indem sie Molekular-Gruppierun-
(Weichtiere) ) gen aufbrechen, bis zum Kohlen

dioxyd und zum Wasser, den End
produkten des Abbaus organischer 
Materien 

reversibel umkehrbar, z. B. von technischen, 
ohemischen, biologischen Vor
gängen 

Sensoren hochempfindliche Nachweis- und 
Kontrollgeräte, z, B. für Licht-
und Temperatur Schwankungen 
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Subsidiaritätsprinzip gestattet einem System nur die 
helfende Ergänzung und den Im-

• I puls zur Selbstverantwortung und 
zur Selbsthilfe 

Symbiose Zusammenleben verschiedener Le
bewesen zu gegenseitigem Nutzen, 
Zusammenleben verschiedener Sy
steme, Völker zu beiderseitigem 
Nutzen 

Syndrom Krankheitsbild, das sich aus dem 
Zusammentreffen verschiedener 
charakteristischer Symptome er
gibt 

Synergismus Symbiose von Mikroorganismen, 
Zusammenwirken von mehreren 
Arzneimitteln in additiver oder 
potenzierender Weise 

UKV Umsatzkostenverfahren 

Wirkungskette... Hochrechnung von Darstellungen, 
(mit statisch-analytischem Prognosen, Trendanalysen, mit 
Ansatz, linearer Kausali- einer von einzelnen Daten aus-
tät, liefert sicheres Ein- gehenden, extrapolierenden Be-
zelwissen, unscharfe Ziel- traahtungsweise, die gegenüber 
erkennung) nicht hochrechenbaren Phänomen 

versagt 

W i r k u n g s n e t z erkennt Muster, Uberlebensnetze, 
(mit dynamisah-ganzheit- Trendentwicklungen in Bandbrei-
lichem Ansatz, Bandbreiten- ten, Konstellationen als kom-
aussagen, liefert unscharfes plexes Geschehen zwischen den 
Einzelwissen,scharfe Ziel- Dingen 
erkennung) 

Die Unternehmung bündelt alle Aktivitäten und 
Verhaltensweisen auf i h r e Z i e l g r u p p e , um 
d e r e n P r o b l e m e b e s s e r a l s d i e K o n 
k u r r e n z l ö s e n zu k ö n n e n . Die Überlebens-
Chance und Unabhängigkeit eines Systems ist von 
der angemessenen Verzinsung des investierten Kapi
tals abhängig. Diese angemessene Überlebensver
zinsung wird in Zukunft das System erreichen und 
sichern, welches s e i n e E n e r g i e b i l a n z 
k e n n t und s t ä n d i g d u r c h R e c y c l i n g 
a k t i v i t ä t e n v e r b e s s e r t . Nur das System be
sitzt längerfristige Überlebenschancen, das die 
Wirkung der Engpaßfaktoren Rohstoff und Energie 
auf die Gewinnoptimierung richtig einschätzt und 
r e c h t z e i t i g Se Ib s t h i 1 f e m a ßn a h m e n in 
d e r U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e verankert. 
Die Unternehmensphilosophie muß durch die Über
nahme biologischer Grund - und biokybernetische 
Arbeitsmuster einen Umdenkprozeß einleiten. 

Nebenbedingungen der Unternehmensphilosophie 
in d e r F o r m von V e r p f l i c h t u n g e n g e 
g e n ü b e r d e r Z i e l g r u p p e K u n d e n , wie 
eine 

o Fertigung von qualitativ hochwertigen, lang
lebigen, rohstoff- und energiesparenden, um
weltfreundlichen Gütern und Dienstleistungen, 

o zufriedenstellende Kundenserviceleistung, 
o Weiterentwicklung alter und Entwicklung neuer 

Artikel, 
sind die Voraussetzung für eine Überlebens
sicherung. 

Nebenbedingungen der Unternehmensphilosophie 
in der Form sozialer V e r p f l i c h t u n g e n 
g e g e n ü b e r den M i t a r b e i t e r n , wie eine 
0 leistungsgerechte Dotierung, 
o Sicherung des Arbeitsplatzes, 
o Sicherung der Altersversorgung, 
o Weiter- und Fortbildung, 
o Aufstiegschancen im System, 
sind ohne Gewinnerzielung nicht realisierbar. 

Die umfassenden Literaturhin
weise stehen am Ende des Bei
trages. Vermerke sind jeweils 
im Text mit "L" gekennzeich
net. 
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Nebenbedingungen der Untemehmensphilosophie 
in der Form von V e r p f l i c h t u n g e n g e g e n 
ü b e r d e n K a p i t a l g e b e r n , wie eine 
o angemessene Verzinsung des investierten Kapitals, 
o langfristige Sicherung der Überlebenschance, 
o langfristige Sicherung der Marktstellung, 
0 Beschränkung auf ein behutsames, qualitatives 

Wachstum, 
bilden einen Anreiz für einen ausreichenden Kapi-
talzufluß. 

Führungsgrundsätze, Organisationsformen und ein 
auf dem neuesten Stand befindliches Controlling-
Instrumentarium dienen gemeinsam dem Unter
nehmensziel. Zu r S i c h e r u n g d e r Ü b e r 
l e b e n s c h a n c e i s t d a s U n t e r n e h m e n s -
z i e l in e i n e b i o k y b e r n e t i s c h o r i e n 
t i e r t e U n t e m e h m e n s p h i l o s o p h i e e i n 
z u b i n d e n . 

O p e r a t i o n a l e s C o n t r o l l i n g i s t p e r i o d i -
s i e r t von einem bis zu drei oder fünf Jahren. Das 
Instrumentarium mit dem K e r n b a u s t e i n D e k -
k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g ist bekannt und er
probt (L 1). Die Brücke zum strategischen Control
ling bildet die Kundendeckungsbeitragsrechnung. 
Ihre Deckungsbeitragstiefenanalysen liefern Hin
weise für eine Kundenförderung oder Kundenver
nachlässigung, leiten gleichzeitig einen Umdenk-
prozeß im Marketing ein. Die Unternehmung be
ginnt sich stärker auf ihre Umwelt einzustellen. 
Die beste Konkurrenzabwehr erzielt nunmehr die 
Unternehmung, die die Engpaßprobleme ihrer Ziel
gruppe am besten lösen kann. 

S t r a t e g i s c h e s C o n t r o l l i n g a r b e i t e t 
m i t B a n d b r e i t e n a n a l y s e n o h n e B e 
g r e n z u n g durch den Zeithorizont. Frühwarn
satelliten (L 2) beobachten den Wandel von Um
welt und Ressourcen früher als die noch mit tradi
tionellen Instrumenten ausgerüstete Konkurrenz. 

Die Planung des operationalen Controlling ist rol-
lierend feed-back orientiert, die des strategischen 
rollierend feed-forward (L 2). B i o n i s c h e s C o n 
t r o l l i n g kombiniert für Gegenwartsentscheidun -
gen ein rollierendes, kumulierendes feed-back mit 
dem feed-forward im Plan-Ist-Vergleich. 

Vom überleben zum bio
kybernetischen Gleichgewicht 
(Energiebilanz)  

Die "Volkswirtschaftslehre des Überlebens" der Jä
ger und Nomaden endet mit einer ausgeglichenen 
Energiebilanz im ökologischen System. Ihr folgt 
die "Volkswirtschaft des Wachstums". Wird auch 
sie mit einer ausgeglichenen Energiebilanz enden? 
Diese Überlebensaufgabe entscheidet Controlling 
mit. Bauern, Handwerker und Industriearbeiter 

sichern ihr Überleben mit Hilfe der Sonnenenergie -
(Licht, Luft, Wasser), Haustierhaltung, indem sie 
die Betriebsmittelbestände (Werkzeuge und Ma
schinen) technologisch weiterentwickeln. Die Ein
führung des Geldes und die Arbeitsteilung machen 
wirtschaftliche Tätigkeiten von Zeit und Raum un
abhängig. 

Wir befinden uns s e i t de r M i t t e d i e s e s 
J a h r h u n d e r t s au f e i n e r T a l f a h r t z u m 
E x i t u s d e r " m o d e r n e n " I n d u s t r i e g e 
s e l l s c h a f t . Die Massenverschwendung von 
Rohstoffen und fossilen Brennstoffen (gespeicherter 
Sonnenenergie in der Form von Kohle, Erdöl oder 
Erdgas) kaschiert unsere negativen Energiebilanzen 
nicht mehr. Die R i e s e n m e n g e n von n i c h t 
in den E n e r g i e k r e i s 1 a u f z u r ü c k g e f ü h r 
t e n A b f ä l l e n beginnen, das Gleichgewicht in 
unserem Ökosystem und Wirtschaftssystem zu stö
ren. Die negativen Handels- und Leistungsbilanzen 
dokumentieren es. 

Die erste geistig-naturwissenschaftliche Revolution 
dieses Jahrtausends leitet Nikolaus Kopernikus (1543) 
ein, indem er das geozentrische Weltbild (die Erde 
ist Mittelpunkt des Weltalls) d u r c h d a s h e l i o 
z e n t r i s c h e W e l t b i l d korrigiert; denn die 
Erde dreht sich mit geneigter Rotationsachse um 
sich selbst und um die Sonne. Dank Kopernikus 
ändert der Mensch seine Auffassung von seiner e i 
genen Stellung im Sonnensystem. 

Die Änderung der Auffassung des Menschen von 
seiner beherrschenden Stellung im Wirtschaftssy
stem leitet Norbert Wiener (1964) gemeinsam mit 
anderen Wissenschaftlern der USA durch die Ent
deckung der Kybernetik und Bionik ein. Diese 
Wissenschaft bemüht sich, d i e E n g p a ß p r o b 
l e m e de r T e c h n i k und W i r t s c h a f t n a c h 
d e m A r b e i t s m u s t e r von l e b e n d e n Z e l 
l e n und K ö r p e r o r g a n e n zu lösen. Diese 
lebenden Systeme regulieren sich im biokyberneti
schen Regelkreis selber über eine negative Rück
kopplung. 

Der Biologe Joel de Rosnay (1975 - Das Makroskop) 
und der Biochemiker Frederic Vester (1968 - Bau
steine und 1980 - Neuland des Denkens) leisten 
mit ihren wissenschaftlichen Veröffentlichungen 
zur Bionik und Biokybernetik eine entscheidende 
Neuorientierung zur Rettung unserer Industriegesell
schaft ein (L 3 und L 4). 

Dank Club of Rome, Rosnay, Vester u. a. e r 
k e n n e n wi r uns im Ü b e r g a n g von d e r 
" V o l k s w i r t s c h a f t d e s u n k o n t r o l l i e r 
t e n W a c h s t u m s " z u r " V o l k s w i r t s c h a f t 
d e s b i o k y b e r n e t i s c h e n G l e i c h g e 
w i c h t s " . Es begnügt sich mit einem behutsam 
gesteuerten, umweltfreundlichen, qualitativen 
Wachstum. Endlich sind Ansätze erkennbar. 
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Ninaraliin, Kohlendioxid 

Luft 
Masser 

autotrophene 
Organisien 
arbeiten lit 
der Photosynthese 

heterotrophene 
Organisien 
arbeiten lit 
der Oxidation 

Recycling 
lineralischer 
Stoffe Hikroorganisien 

und Einzeller 
verarbeiten 
Abfälle 

übersiaht 1: ökologischer Zyklus 
Quelle: L 3, S. 22 

analytisch orientierte Denkansätze durch ganzheit
lich-biokybernetische Systemansätze zu ergänzen. 
Mehrere Verfasser bemühen sich, biokybernetische 
Impulse in die Wirtschaftswirklichkeit zu übertra
gen (L 5, L 2, L 6, L 7). 

Die "Volkswirtschaftslehre des biokybernetischen 
Gleichgewichts" sieht im Stoffhaushalt der Erde ihr 
Vorbild. Ihr ökologischer Zyklus differenziert alle 
Lebewesen in Produzenten (autotrophene Organis

men), Konsumenten (heterotrophene Organismen) 
und Reduzenten (recycling Organismen). 

Unvermeidbare Energieverluste entstehen im öko
logischen Zyklus nur 
• durch Wärmeabstrahlung in der Form von Atmung, 
• durch den Verzehr von pflanzlichen oder tieri

schen Energiereserven in der Nahrungskette, 
• durch Abfälle, die sich einem Recycling wider

setzen, z. B. Kunststoffe. 
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Erhaltung durch Photosynthese 
und Oxidation 

Licht 
Luft 
Wasssr 

üb«r dis 
Nahrungs-
kett« 

von anderen 
Organisien 
aufgenonen 

Abfälle 

Unverieid-
^ bare 
Eoergie-
verluste 

Übersiaht 2: Unvermeidbare Energieverluste 
Quelle: L 3, S. 23 

Aufbau eines R e d u z e n t e n s y s t e m s (Abfallverwertung durch 
Recycl ing  

Ein V e r s t o ß g e g e n d i e S e l b s t r e g u l i e r u n g u n s e r e s ö k o l o g i s c h e n S y s t e m s durch un
überlegte Eingriffe löst Nebenwirkungen aus. Unser Wirtschaftssystem verhält sich ähnlich. Für das stra
tegische Controlling blinken bereits nicht mehr zu übersehende Warnsignale: 

• F i s c h e r e i k r i s e , 
eine Folge der Raub
fischerei! 

• E n e r g i e k r i s e 
durch Massenverschwendung 
von recyclingfähigen Energie-
und Rohstoffabfällen! 

• W o h n u n g s k r i s e 
durch nichtkybernetische Ein
griffe, die das Subsidiaritäts-
prinzip blockieren. 

Die ungehemmte Echolotfischerei stört das ökologische Gleich
gewicht in den Meeren, führt durch die Verschrottung der 
Fischereiflotten zur Vernichtung der Arbeitsplätze und läßt den 
Hering vom Volksnahrungsmittel zur Delikatesse werden. 

Die Massenverschwendung fossiler Brennstoffe, gespeicherter 
Energiereserven, verdeckte die negativen Energiebilanzen 
unseres ungezügelten Wirtschafts- und Wohlstandswachstums 
bis zum Jahre 1973 zu Lasten der zukünftigen Generationen. 

Die Wohnungskrise ist eine Folge zu starker staatlicher Eingriffe 
in die Selbstregulation des Wohnungsmarktes. Die Interessen 
wirtschaftlich und sozial schwacher Bevölkerungsschichten ver
tritt die öffentliche Wohnungswirtschaft. 
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In den Ländern mit kontinuierlicher Einwanderung 
bieten die Träger der öffentlichen Wohnungswirt
schaft Bewohnern von Sozialwohneinheiten, sobald 
sie eine bestimmte Einkommensgrenze überschrei
ten, die Wohneinheit zum Kauf an. Wer nicht 
kauft, muß die Marktmiete zahlen und nach einer 
bestimmten Frist ausziehen. Der Selbsthilfeprozeß 
und Geldrückfluß an die Träger der öffentlichen 
Wohnungswirtschaft werden unterstützt. 

Die Resistenz von Bakterien gegen Antibiotika, von 
Insekten gegen Pestiziden sind ebenfalls durch bio-
kybernetisches Fehlverhalten entstanden. 

In der Steppe bilden andere Lebewesen als im Na
delwald oder in Mooren, Höhlen oder Seen Über-
lebensnetze in der Form von Biotopen. Um die 
Energiebilanz und Selbstregulation (Selbsthilfe) in 
einem Wirtschaftsraum ineinandergreifen zu lassen, 
bietet es sich an, d a s A r b e i t s m u s t e r d e r 
B i o t o p e n au f ü b e r s c h a u b a r e W i r t 
s c h a f t s r ä u m e zu ü b e r t r a g e n . Gemessen 
am Vernetzungsgrad eines Ökosystems oder von 
Biotopen ist die Vernetzung im Wirtschaftsbereich 
noch gering. Das Kartellamt wird für den Aufbau 
von Reduzentensystemen umdenken müssen. Bran
chen- und Fachverbände sind zwar über die Banken 
und den Arbeitsmarkt vernetzt, nutzen dieses Wir
kungsnetz noch nicht genügend für gemeinsame 
Versorgungs-, Entsorgungs- und Abfallwege. 

Die in Kriegszeiten selbstverständliche Abfall-
Sammlung und -Verwertung wird nun für uns in 
Friedenszeiten unverzichtbar. Aus diesen Gründen 
ist d i e K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n d e n 
B r a n c h e n und nicht nur innerhalb der Branchen 
und Fachverbände zu verstärken. Der aus der Con
troller-Akademie hervorgegangene Controller 
Verein e. V. bietet sich hierfür z.B. geradezu an 
(L 25). 

Isoliert statt im Verbund, vervielfachen sich die 
Transport- und Entsorgungskosten, belasten die 
Umwelt statt in den Energiekreislauf zurückzu
fließen. Die Abwärme einer Großküche kann bis 
zu 10 "lo der Energiekosten eines Verwaltungsgebäu
des liefern (vgl. das GEW Köln AG-Hochhaus). 
Laufwasser-Wärmepumpen am Rhein heizen bereits 
ganze Verwaltungsgebäude. Mit Methangas aus der 
Abfallkippe Herkenrath heizen Unternehmen ihre 
Forschungs- und Verwaltungsgebäude. Vgl. dazu 
auch die Erfahrungen mit der Wärmerückgewinnung 
am Beispiel der Firma Bosch seit dem Jahre 1973 
(L 23). Die z. Z. noch ungenutzte Industrieabwär
me entspricht der Leistung von rund 20 Kernkraft
werken (L 4, S. 408). 

Um d i e H e u s c h r e c k e n - Ära ( R e s s o u r c e n 
und F i n a n z e n v e r n a s c h t ) zu ü b e r l e 
b e n , b i e t e n s i c h d e m C o n t r o l l i n g 
b i o k y b e r n e t i s c h e M o d e l l e und A r 

b e i t s m u s t e r a n . Eine systematische Abfall
verwertung durch Reduzenten in Recycling-Ketten 
lohnt sich auch heute schon in Nahverbundsyste
men, die man Biotopen nachahmen kann. Die 
Standortwahl der Zukunft wird solche Überlegun
gen berücksichtigen müssen. Symbiosen, Energie-
ketten, Abwärmenutzung, Mehrfachnutzung und 
konsequentes Recycling gehören stärker als bisher 
in das Instrumentarium des Controlling. Neben 
die Handels- und Sozialbilanz tritt die Energie
bilanz, differenziert in Mengen- und Wertbilanz. 

NichtSystem (Sandhaufen) und 
System (lebende Zelle -
U n t e r n e h m u n g )  

Einen Sandhaufen bezeichnet man als N i c h t -
S y s t e m , denn alle zu einem geordneten Wir-
kungsgefüge organisierten Elementarteilchen 
lassen sich ohne Folgen, Neben- und Nachwirkun
gen miteinander beliebig vertauschen (Vester). 

Das System dagegen besteht aus mehreren vonein
ander unterschiedlichen Elementarteilchen, d i e 
in e i n e m b e s t i m m t e n A u f b a u m i t 
e i n a n d e r v e r n e t z t s i n d , ein Wirkungsnetz 
bilden, z. B. durch den formellen und informellen 
Kommunikationsaustausch wie im System Unter
nehmung. Lebensfähige Systeme (Zellen), die 
sich ohne künstliche Eingriffe selbst erhalten, 
sind immer nach außen offen, von außen zugäng
lich, um nicht über die innere Entropie (zuneh
mende Unordnung) wieder zum NichtSystem zu 
werden. Systeme überleben gegenüber den Wech
selwirkungen aus der Umwelt, wenn sich Ordnung 
und Unordnung dynamisch ausgleichen. 

In der Biokybernetik sind im Gegensatz zum tech
nischen Regelkreis Steuermann und Programm 
immer T e i l e i h r e s l e b e n d e n S y s t e m s , 
das sich, um überlebensfähig zu bleiben, über 
eine biokybernetische Selbststeuerung ins Gleich
gewicht pendelt. 

W i r k u n g s k e t t e n (Analytischer 
Ansatz) und W i r k u n g s n e t z e 
(Systemansatz) 

Analytische Nah-Prognosen untersuchen lineare 
Wirkungsketten im Rahmen eines Zeithorizontes 
von ein bis höchstens drei Jahren über Datenmen
gen. Folglich benötigen sie eine Ergänzung durch 
den Zeithorizont überschreitende Fern-Prognosen, 
um Phänomene zu erfassen, die sich nicht mehr 
hochrechnen lassen. Hierzu zählen Imponderabi
lien, die z. B. der Einsatz von Mikroprozessoren 
und Glasfiberleitern auf unsere Technologie, Trans
port, Informationssysteme, Handels- und Energie
bilanzen ausüben wird. Wie weit sich Ressourcen-
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Vollbe- + 
schäftigung 

_ Arbeitslosigkait 
EnergitfluB 
6eldflu6 

Strahlungsencr-
gi« und Roh« 
Stoff«, Licht, 
L«ft, «assap 

z. B. Kinststoff 

Übersicht 3: Energie- und Geldkreislauf 
Quelle: L 3, S. 34 
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Hunger und Durst FührungsgröSe ^1 Angebot und Nichfrage 

• I 

I Solluerte liefern 

Drüsen Controller 

Anweisung > Stellwert 

Stellglied 

StellgröBe 
für Zu-
oder Abfuhr 

Regelkreis - Inforiationskreis Istwert 

Übersicht 4: Regelkreis mit negativer Rückkopplung 
Quelle: L 4, S. 60 
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Ein unv«rnetzt«s Systei 
ist nicht stabil (a). 

Mit wachsender Vernetzung 
steigt die Stabilität zunächst 
an, bis sie ab einei bestiuten 
Vernetzungsgrad wieder absinkt (b). 

Es sei denn, es bilden sich 
Unterstrukturen, dann bleibt 
das Systei auch bei hoher 
Vernetzung stabil (c). 

übersiaht 5 A: Systemdynamik 
Quelle: L 4, S. 40 

Erschöpfungen durch Recycling-Ketten verhindern 
oder auffangen lassen, ist noch nicht überschaubar. 
Die Bedeutung von Grenz- und Schwellenwerten 
(L 8, L 9) 
o Mindestlosgrößen o Mindestsortimenten 
o Mindestverkaufsmengen o Mindestnutzungszeiten 
o Mindestpreisen o Mindestrecyclingmengen 
ist nur teilweise oder überhaupt nicht bekannt, er
forscht bzw. berücksichtigt. 

Controller, die unterschiedliche Verhaltensweisen 
komplexer Systeme mit analytischen Entscheidungs-
hilfen fehlsteuern, ergänzen sie durch ganzheit
liche Systemansätze und Wirkungsnetzanalysen. 
Knoten von Wirkungsnetzen lassen sich für Fern
prognosen bereits mit 2 0 b i s 30 r e p r ä s e n t a 
t i v e n S c h l ü s s e l f a k t o r e n kennzeichnen. 
Wie man mit Schlüsselfaktoren arbeitet, hat uns 
Rudolf Mann in seiner Potentialanalyse und strate
gischen Bilanz nachgewiesen (L 2). T r o t z f e h 
l e n d e r , u n g e n a u e r D a t e n und 
S c h ä t z f e h l e r n e n t s t e h t e i n z w a r u n 
d e u t l i c h e s , a b e r im P r i n z i p r i c h t i g e s 
Z u k u n f t s m o d e l l , d a s S t a b i 1 is i e r u n g s -
t e n d e n z e n , R i s i k e n und S c h w a c h s t e l 
l e n de r F e r n p r o g n o s e n e r a h n e n l ä ß t . 

Mittelständische Unternehmen planen oft gefühls
mäßig in biokybernetischen Wirkungsnetzen. Sie 
benutzen Impulse aus der Vergangenheit und Zu
kunft für ihre Gegenwartsentscheidungen und beu
gen Zielabweichungen von Zukunftsvorstellungen 
durch rechtzeitiges Gegensteuern vor. 

Eine bionisch orientierte Zielerkennung und -be-
schreibung erahnt sinnvoll vernetzte Zielsysteme in 
der Zukunft und tastet sich in einer Zeitumkehr 
schrittweise rückwärts bis zur Gegenwart. Als Hilfs
mittel dient eine kombinierte feed-back und feed-
forward Planung, rollierend und kumulierend. Man 
vergleicht die Werte der Monate März 1980 - 1981 
- 1982, einzeln und kumuliert und rolliert dann. 
Wir beziehen die Vergangenheit und Zukunft auf 
die Gegenwart, vgl. dazu L 2, S. 24 modifiziert. 

Bionischer Regelknoten in der 
Checkliste des Controllers 
(analog L 4, S. 81 ff.) 

Jeder Autofahrer fliegt aus der Kurve, wenn er die 
Zentrifugalkraft falsch einschätzt. Jeder Controller 
gibt dem System Unternehmung falsche Impulse, 
wenn er seine Bewertungsgrundsätze für Wirkungs
netze nicht vorher mit dem bionischen Regelknoten 
vergleicht. Seine acht biokybernetischen Grund
regeln entstammen der Biosphäre, die mit ihren 
in vier Milliarden Jahren erprobten Arbeitsmustern 
das Überleben unseres Ökosystems Erde garantiert 
haben. Wer bisher empirisch richtig gehandelt hat, 
fühlt sich durch die bionischen Grundregeln bestätigt. 
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Statisch-analytischer Ansatz 
für lineare Kausalitäten in 
Wirkungsketten führt oft zu  
Strategiefehlern 

o Konzentriert sich auf die Elemente eines 
Systems und berücksichtigt die Art der 
Wechselwirkungen 

o Stützt sich auf die Genauigkeit der 
Einzelheiten 

o Nur eine Variable wird verändert 

o Mit Zeithorizont, betrachtet die Phänomene 
als reversibel 

o Tatsachenbewertung erfolgt durch experi
mentellen Beweis im Rahmen einer Theorie 

o Nicht oder schwach anwendungsbezogene, 
sog. ökonometrische Modelle, nützlich bei 
linearen und schwachen Wechselwirkungen 

o Basiert auf disziplinarer Bildung 

o Liefert sicheres Einzelwissen, aber un
scharfe Zielerkennung 

Dynamisch-ganzheitlicher Ansatz 
für Strukturen und Knoten im 
Wirkungsnetz berücksichtigt die  
bionischen Grundregeln 

o Konzentriert sich auf die Wechselwirkungen 
zwischen den Elementen und berücksichtigt 
die Ergebnisse der Wechselwirkungen 

o Stützt sich auf die Wahrnehmung der 
Ganzheiten 

o Gruppen von Variablen werden gleichzeitig 
verändert 

o Ohne Zeithorizont, bezieht aber 
Irreversibilitäten ein 

o Tatsachenbewertung erfolgt durch Vergleich 
der Funktion eines Modells mit der Realität 

o Anwendungsbezogene Modelle, ausreichend 
für Bandbreitenentscheidungen, nützlich bei 
nichtlinearen und starken Wechselwirkungen 

0 Basiert auf interdisziplinärer Bildung 

o Liefert unscharfes Einzelwissen, aber sichere 
Zielerkennung 

Ubersiaht 5 B: Systemdynamik (L 4, S. 43 modifiziert)! 

Bionische Grundregel 1: N e g a t i v e R ü c k 
k o p p l u n g m u ß d o m i n i e r e n ! 

Im biokybernetischen Regelkreis (vgl. Übersicht4) 
dominiert die negative Rückkopplung über die 
positive, wenn ein System sich selbst dauerhaft 
regulieren soll. Das zu regelnde System ist mit 
sich selbst rückgekoppelt. Die Spartencontroller 
steuern die Nutzencenter (ein empfehlenswerter 
Terminus für Profitcenter) selbstverantwortlich über 
die Zieldeckungsbeitragsvolumina. 

Bionische Grundregel 2: G r e n z - und 
S c h w e l l e n w e r t e s o r g f ä l t i g b e a c h t e n ! 

Ein Regelkreis darf nur bis zu seiner optimalen 
Größe wachsen, wenn er seine Überlebensfähigkeit 
nicht verlieren will, vgl. die Organisationsschwel
len von Kibbuzim, Schulen, Hochschulen, Ge
meinden, Städten, Werken, Unternehmen, Grup
pen, Konzernen! Übergang von der funktionalen 
zur divisionalen Organisation, Einrichtung von 
Nutzen- und Servicecentern (= Kostencenter). Das 
Controlling-Instrumentarium ist um die Grenz-
und Schwellenwerte zu erweitern. 

Bionische Grundregel 3: N u t z e n s t i f t u n g 
d u r c h E n g p a ß p r o b l e m l ö s u n g e n 

Nutzenstiftung statt Vermarktung, Abkehr von der 
Wegwerfgesellschaftmentalität, der Zielgruppe 
bessere Engpaßproblemlösungen als die Konkurrenz 
bieten (MEWES-EKS), für die Zielgruppe ständig 
Innovationen entwickeln. 

Bionische Grundregel 4: M e n g e n - und 
w e r t m ä ß i g e r E n e r g i e b i l a n z a u s g l e i c h 

Steuerung und Nutzung vorhandener Ressourcen 
nach dem Hebeltrickprinzip (soviel wie nötig, 
so wenig wie möglich), stärkerer Einstieg in 
Energiekaskaden, Energieketten, Wärmekraft
koppelungen, Recyclingketten, Abwärmenutzun
gen, Laufwasser-Wärmepumpen, Springerausbil
dung durch Jobrotation. 

Bionische Grundregel 5: Me hr f ac hn u t z u n g 
von P r o d u k t e n und V e r f a h r e n 

Wiedereinführung von Abfällen (allem Produzier
ten und Verbrauchtem) in den Wirtschaftskreislauf 
durch Forschung und Organisation verstärken, b e 
vor d e r Z w a n g e i n s e t z t . Nachdem sich 
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das Controlling vom Zahlenfriedhof des Vollkosten-
Betriebsabrechnungsbogens gelöst hat, darf es sich 
z. B. im Computereinsatz keinen Datenfriedhcf 
und keine Leerkosten erlauben. Mindestens sechs 
Anwendungsebenen (L 4, S. 92 ff.) bieten sich 
dem Controller in der Software an: 
0 Speichern und Abrufen von Daten, 
o Analysieren und Vergleichen von Daten, 
o Einsatz für Synthesen, Planungen und Konstruk

tionen, 
0 Automatische Kontrolle und Steuerung (Prozeß-

rechner), 
o Einsatz für Modellbildungen, Simulationen und 

Prognosen. 

Das Beispiel der Zusammenführung von Siedlungs-
abwässern mit der Pulpe von Papierfabriken in den 
USA dokumentiert eine Energieeinsparung in Höhe ' 
von 80 % durch den Fortfall eines Klärwerkes 
(Kosteneinsparung in Höhe von 3, 5 Millionen DM) 
und die zusätzliche Rückgewinnung wertvoller 
Chemikalien. In Wuhan (China) fertigt man aus 
einer Tonne Stahlschlacke rund 100 neue Artikel, 
die den gleichen Verkaufswert wie eine Tonne 
Stahl erreichen (L 4). 

Bionische Grundregel 8: K o p i e r e n von 
b i o l o g i s c h e n G r u n d - und A r b e i t s 
m u s t e r n 

Lehrende und lernende, sehende und sprechende 
Computer sind im Einsatz und in der Weiterent
wicklung. Lichtspeicher, bereits 40-fach leistungs
fähiger als Magnetblasenspeicher, gelten schon als 
überholt durch die neu entwickelten Lichtblasen
speicher (L 4, S. 102). 

Bionische Grundregel 6: R e c y c l i n g im R e d u -
z e n t e n s y s t e m 

Konsum darf nicht länger eine Umwandlung hoch
wertiger Güter in Abfall sein (Vester). Die fort
laufende Verknappung der Rohstoffe bedroht die 
Überlebenschance der Unternehmen, die nicht 
rechtzeitig ein Reduzentensystem alleine oder im 
Verbund aufbauen. Wer nicht rechtzeitig die Ab
lösung der Hebelmechanik durch die Elektronik 
erkannte, verpaßte seine Überlebenschance. Da 
nur rund 10 "jo unseres Hausmülls aufgrund der 
Kunststoffabfälle nicht mehr verwertbar sind, lohnt 
sich der rechtzeitige Aufbau eines biokyberneti
schen Managements wie in der Glas-, Papier- und 
Akkumulatorenfertigung usf. 

Die Filteranlagen unserer Stahlwerke liefern bereits 
Eisen, Zink und Blei. Der Rotschlamm mit 30 -GO^ 
Eisenoxidgehalt, für den sich ir.ikrobiologische Auf-
bereitungsverfahren anbieten (L 4, S. 355), ent
lastet z. B. noch nicht unsere Energiebilanz. Roh
stoffabhängige Branchen werden zuerst das Null
wachstum erreichen, wenn sie nicht rechtzeitig 
wirtschaftlich arbeitende Verfahrensketten vom 
Rohstofflager über den Fertigungsprozeß bis zum 
Recycling entwickeln. D i e s e H e r a u s f o r d e 
r u n g an d a s 1 n n o v a t i on sp o t e n t i a 1 u n 
s e r e r W i s s e n s c h a f t l e r und C o n t r o l l e r 
s t e h t im Raum . 

Bionische Grundregel 7: E i n w e g p r o z e s s e in 
K r e i s p r o z e s s e e i n l e i t e n 

Einwegprozesse lassen sich durch Symbiose leichter 
in Kreisprozesse einleiten, wie uns das Zusammen
leben artfremder Organismen mit gegenseitigem 
Nutzen in der Biologie lehrt. Die AWW KÖLN 1971 
hat dieses biologische Arbeitsmuster bewußt über
nommen. 

Wenn die Planung, Entwicklung und Innovation 
von Artikeln biokybernetische Grund - und Arbeits
muster nachahmt, befindet sich der Wirtschafts
kreislauf im ständigen feed-back mit der öko-
sphäre. Eine Umweltbelastung wird tragbar, die 
Rohstoffabhängigkeit verringert sich, die Energie
bilanz bessert sich. 

Das Herz dient der Pumpe, die Niere dem Filter, 
das Auge der Photographie als Modell. A l l e E r 
f i n d u n g e n s i n d l e t z t l i c h C o p i e n von 
e i n e m B i o - O r i g i n a l . Die reibungsmindernde 
Schleimschicht des pfeilschnellen Barracuda-Raub
fisches ahmt man für Feuerwehrschläuche und 
Unterwasserfahrzeuge nach. Der neue Schwing
hebelantrieb für Schiffe ist den Delphinen nach
gebaut. Die Übernahme der Sägezahn-Kante an 
den Schwungfedern der Eulen für Rotorblätter 
senkt den Lärmpegel beachtlich. Aus den Hoch
antennen der Stechmücke wurde ein neues 
akkustisches Peilgerät entwickelt (L 4, S. 219). 

Dem bionisch geschulten Controller stehen in den 
Grund - und Arbeitsmustern der Natur ungeheure 
Ideenreserven zur Verfügung. Er muß sie nur nutzen, 
in seine Unternehmensphilosophie integrieren. 

Die bionischen Grundregeln konkurrieren nicht 
miteinander, sondern verstärken sich gegenseitig. 
Diese fundamentale Systemgesetzmäßigkeil leben
der Systemorganisationen garantiert einen hohen 
Ordnungszustand gegenüber den Entropiegesetzen 
(Vester). 

Die Übertragung und Anwendung bionischer Grund
regeln in die Wirtschaftswirklichkeit determinie
ren branchenindividuelle Bedingungen. So wie 
sich das Zieldeckungsbeitragsvolumen durch eine 
wechselnde Auftragszusammensetzung bilden kann, 
führen innerhalb eines überlebensfähigen Systems 
Unternehmung mehrere Möglichkeiten zur Lösung 
von Engpa ßproblemen. 
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S t r a t e g i e f e h l e r in der Check-
1i ste des Control 1ers  

Dörner's Tanaland-Planspiel (zitiert in L 4, S.24ff) 
simuliert über Dialogprogramme die Zukunft eines 
Entwicklungslandes für den Zeitraum von 100 Jah
ren. Das Programm, berücksichtigt mehrere Ent
wicklungsschwellen. Dabei entdeckt Dörner sechs 
sich wiederholende Strategiefehler, die immer 
dann auftreten, wenn ein Management jenseits des 
Zeithorizontes in "analytischen Wirkungsketten" 
statt in "ganzheitlichen Wirkungsnetzen" denkt 
und handelt, vgl. dazu die Übersicht 5. Die Ent
wicklungsmanager erkennen nicht, daß sie sich 
mitten in einer Übergangsphase von der "Volks
wirtschaft des Wachstums" zu einer "Volkswirt
schaft des biokybernetischen Gleichgewichts" be 
finden . 

Strategiefehler Nr. 1: U n s c h a r f e Z i e l e r k e n 
n u n g 

Die Führungsinstanzen sind über die Bedeutung der 
Wissenschaft vom biokybernetischen Regelkreis für 
die Erhaltung unseres Ökosystems Erde nicht aus
reichend informiert, der bionische Regelknoten als 
Zauberstab für die Lösung betriebswirtschaftlicher 
Engpaßprobleme (Energiebilanz) ist noch nicht be 
kannt. 

Eine für alle Mitarbeiter verbindlich dokumentierte 
biokybernetisch orientierte Untemehmensphiloso
phie liegt nicht vor (z. B. Nutzenstiften statt Ver
markten, Recycling statt Wegwerfgesellschaft, 
langfristige Gewinnoptimierung statt kurzfristige 
Gewinnmaximierung). Folglich läßt sich kein 
Unternehmensleitbild ableiten. Das System Unter
nehmung arbeitet vielleicht schon mit einer ord
nungsgemäß geführten Deckungsbeitragsrechnung, 
Zielerkennung, Zielbeschreibung und Zielgruppen-
bestimmung sind noch verbesserungsfähig. 

Schwachstellen im Subsystem Organisation werden 
geortet und durch Eingriffe ohne ausreichende Ana
lyse von Neben- und Folgewirkungen nach einer 
Dringlichkeitsrangfolge "repariert". Dieses 
" R e p a r a t u r d i e n s t v e r h a l t e n " (Vester) ent
spricht einem Handeln in analytischen Wirkungs-
ketten. Ähnlich verhalten sich Mediziner, die 
Kopfschmerzen durch Tabletten reparieren, ohne 
mit Hilfe eines EEG oder EMG ausreichend Ur
sachenforschung zu betreiben. Allopathen denken 
oft in "Wirkungsketten", Homöopathen mehr in 
"Wirkungsnetzen". Die optimale Lösung liegt auch 
hier wie in der Betriebswirtschaft in der Symbiose 
einer interdisziplinären Zusammenarbeit. 

Strategiefehler Nr. 2: D e n k e n in W i r k u n g s 
k e t t e n s t a t t in W i r k u n g s n e t z e n 

Informationslücken in der formellen Kommunika

tion blockieren einen ganzheitlichen System an-
satz, so daß der Controller für die bedrohten Sub
systeme der Unternehmung nur Reparaturdienste 
leisten kann. Das entspricht einer Portfolio-Ana
lyse für ein Absatzsegment, die nur eine begrenzte 
Umweltanalyse durchführt. Wirkungsnetze für ein 
Absatzsegment lassen sich erst mit Hilfe von Le
benszyklus-, Potentialanalysen, strategischen Bi
lanzen, strategischen Gewinn- und Verlustrech
nungen (= Portfolio-Analysen auf Deckungsbei
tragsbasis) sichtbar machen, vgl. dazu L 2. Nicht 
Datenmengen, sondern vernetzte Kennzahlen-
tableaus, nicht Statistiken sondern kumulierte 
Deckungsbeitragsanalysen unterstützen das Denken 
in Wirkungsnetzen, vgl. L 10 und L 9. 

Strategiefehler Nr. 3: E i n s e i t i g e S c h w e r 
p u n k t b i l d u n g 

Das System Unternehmung betreibt Monofertigung, 
fertigt z. B. ausschließlich hochwertige Papier-
Sorten, da sie in den absoluten und engpaßbezoge-
nen Rangfolgen, aus der Sicht des erwirtschafteten 
Deckungsbeitragsvolumens und erzielten Deckungs
grades zu den Favoriten zählen. Eine Brotfabrik 
backt nur noch Schwarzbrote und Roggenmisch
brote mit einem Gewicht über 1.500 g. Diese 
Produktpolitik gilt als vertretbar, solange die Nach
frage nicht stockt. Eine Überlebens- und Arbeits
platzsicherung besitzt dieses System Unternehmung 
nicht. 

Strategiefehler Nr. 4: I g n o r a n z ü b e r N e b e n 
w i r k u n g e n 

Eindimensionales Denken in Wirkungsketten -
wie in der linearen Programmierung - tendiert 
auf der Suche nach den richtigen Maßnahmen zur 
System Verbesserung und Zielerfüllung oft zu Direkt-
entscheidungen. Die Überlebenschance einer Un
ternehmung steigt durch eine Politik der langfristi
gen Gewinnsicherung, fällt beim Streben nach 
Gewinnmaximierung durch Vermarktung. 

Wenn das System Unternehmung den Deckungs-
punktumsatz überschritten und ein rollierendes 
Cash-Management die Liquidität sichert, operie
ren Branchen mit Überkapazitäten (z. B. Brauereien, 
Schokoladenhersteller, Brotfabriken u. a . )be im 
Streben nach zusätzlichen Marktanteilen mit Preis
untergrenzen. Das niedrigere Preisniveau für Zu
satzgeschäfte senkt jedoch leicht das Preisniveau 
der Branche, wenn keine Marginaldeckungsbeiträge 
einem generellen Preisverfall vorbeugen, vgl. da
zu L 8, L 17. Die nicht einkalkulierten Neben
wirkungen von Herbiziden und Insektiziden auf 
unser Ökosystem in Europa und den Entwicklungs
ländern, von Kahlschlägen in der Vergangenheit 
und Gegenwart (Brasilien) bieten sich als Vergleich 
an. 
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Übersiaht 6: Denkansätze 
Quelle: L 4, S. 52 

sie keine Rollenbestätigung, sondern eine Rollen-
Veränderung auslösen. Eine Unternehmung beab
sichtigt, die Außendienstmitarbeitervergütung von 
der Umsatz- auf die Nutzenprovision umzustellen, 
vgl. dazu L 9, S. 191. Die Umstellung der Außen
dienstmitarbeiter von Handelsvertretern auf Reisen
de (in bestimmten Branchen nicht realisierbar) wird 
sofort eingestellt, sobald größere Widerstände auf
tauchen, anstatt eine Langfristumstellung in Kauf 
zu nehmen. 

Strategiefehler Nr. 6: A u t o r i t ä r e r s t a t t 
k o o p e r a t i v e r F ü h r u n g s s t i l 

Das Gefühl der Führungsinstanzen, ihr Organisa
tionssystem verändern zu dürfen und es zu beherr
schen, kann auch in demokratischen Staatsformen 
leicht zum "Diktatorverhalten" entarten. Gerade 
in komplexen Systemen (Konzernen, Gruppen) 
verschlingt die ständige Schlichtung von Rollen-
konflikten oft mehr als 60 % der Arbeitszeit von 
Controllern. 

Controller, die ihre Denkanstöße nicht allein in 
der Welt der Computer über Wirkungsketten, son
dern auch in der Form von Wirkungsnetzen wie 
die Biokybernetik ergänzen, vermeiden die o. a. 
klassischen Strategiefehler leichter. Eine Anleh
nung an die bionischen Grundregeln liefert dem 
Controller interessante Bandbreitenaussagen für 
strategische Prognosen. Sie lassen sich durch die 
Mathematik der "Fuzzy Sets" ergänzen. Diese 
Methode der "unscharfen Gruppierung" erfaßt auf 
einer Kurve gleitend die qualitativen Daten von 
Schlüsselfaktoren und verknüpft sie mit anderen 
Kurven so, daß anstelle von Punkten Bandbreiten
aussagen entstehen. 

Mit ihrer Hilfe kann der Controller über die gleich
mäßig ablaufenden Prozesse hinaus rechtzeitig 
Fluktuationen, Sprünge, Grenzwerte mit ihren 
Umkippeffekten erkennen. Sie zeigen an, wann 
das System Unternehmung auf Umweltveränderun
gen reagieren muß, wie man diese Prozesse ver
meidet, glättet oder einigermaßen unbeschädigt 
überstehen kann. 

Eine Analyse von Systemgesetzen und Wirkungs
netzen in der Wirtschaftswirklichkeit überfordert 
die Absolventen von den Hochschulen, die über
wiegend disziplinar organisiert sind. Die Erfolge 
der Controller-Akademie in Gauting beruhen u . a . 
auf der interdisziplinär orientierten Didaktik und 
Methodik (L 25). 

Strategiefehler Nr. 5: T e n d e n z z u r Ü b e r 
r e a k t i o n 

In der Regel werden System änderungen zögernd 
eingeleitet und nach allen Seiten abgesichert, da 

Der Controller-Blick muß - wenn er seinem Sy
stem Unternehmung eine Überlebenschance sichern 
will - über sein Fachgebiet hinausreichen. Ent
scheidungshilfen für die Lösung betriebswirtschaft
licher Syndrome basieren auf interdisziplinären 
und synergetischen Denkansätzen. 
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Strategisches Controlling und. 
Bionik - Zusammenfassung 

So wie Windmühlen sich selbsttätig in die jeweili
ge Windrichtung einsteuern, sucht das Controlling 
sich Anregungen für Problemlösungen in der evolu
tionären Biokybernetik. Vgl. die folgenden Check
listen. 

o Haben Sie erkannt, daß nur ein volks- und be 
triebswirtschaftliches Gleichgewichtsniveau auf 
biokybernetischer Basis die Arbeitsplätze auch 
in der Zukunft sichern kann ? 

o Übernehmen Sie die Bionik in Ihr Controller-
Instrumentarium? 

Checklist Bionik 

o Denken und handeln Sie in .Wirkungsnetzen auf 
verschiedenen Denk- und Arbeitsebenen? 

Checklist "Bionischer Regel-
knoten"  

Grundregel 1: N e g a t i v e R ü c k k o p p l u n g 
m u ß d o m i n i e r e n ! 

o Kopieren Sie bewußt biologische Grund - und 
biokybernetische Arbeitsmuster für die Lösung 
von Engpaßproblemen ? 

o Schaffen Sie neue Konstellationen im System 
Unternehmung durch Impulse, die der Selbst
steuerung dienen? 

o Verdrängen Sie nicht die Selbsthilfe, wie in 
einer übersteigerten Wohlfahrt? 

0 Fördern Sie das Subsidiaritätsprinzip? 

o Entwickeln Sie klare Ziele für eine dokumenta
tionsfähige Untemehmensphilosophie unter Ein
schaltung von Moderatoren? 

0 Haben Sie für Ihre Subsysteme Unternehmens
leitbilder entwickelt? 

o Planen Sie unter Berücksichtigung des Zeit
horizontes? 

o Differenzieren Sie bei der Planung in Wirkungs
ketten und Wirkungsnetze? 

o Steuern Sie Ihre Nutzencenter über Ziel-
deckungsbeiträge? 

o Steuern Ihre Spartencontroller die Nutzencenter 
(Profit Center) selbstverantwortlich und selbst
regulierend ? 

Grundregel 2: G r e n z - und S c h w e l l e n 
w e r t e s o r g f ä l t i g b e a c h t e n ! 

0 Kennen Sie Ihre optimale Unternehmensgröße? 

o Kennen Sie Ihre Grenz - und Schwellenwerte? 
(L15) 

o Mindestlosgrößen ja / nein 
0 Mindestverkaufsmengen ja / nein 
o Mindestpreis ja / nein 
o Mindestsortimente? 
o Mindestnutzungszeiten ? 
0 Mindestrecyclingmengen ? 

o Welche Nebenwirkungen entstehen, wenn Sie 
die Marginalgrößen nicht erreichen oder über
schreiten ? 

o Haben Sie Ihre Handelsbilanz um eine Energie
bilanz erweitert? 

o Streben Sie einen minimalen Energiedurchlauf 
und energiesparenden Materialeinsatz 
(L 4, S. 352) an? 

o Versuchen Sie, Ihre Energiebilanzen und Roh
stoffquellen durch die Einrichtung von Recycling
ketten zu verbessern? 

o Beschreiben Ihre Führungsgrundsätze das Hebel
trickprinzip? 

0 Verbessern Sie als Navigator und Innovator die 
Überlebenschancen und -techniken für das Sy
stem Unternehmung? 

0 Können Sie die Nebenwirkungen quantifizieren ? 

Grundregel 3: N u t z e n s t i f t u n g d u r c h E n g 
p a ß p r o b l e m l ö s u n g e n 

o Streben Sie nach einer Nutzenstiftung für Ihre 
Zielgruppe ? 

o Entfernen Sie sich von der Wegwerfmentalität? 

o Haben Sie folgende Veröffentlichungen gelesen 
und analysiert? 
o "Neuland des Denkens" (L 4) 
o "Biologie der Erkenntnis" (L 12) 
o "Kybernetische Managementlehre" (L 5) 

Grundregel 4: M e n g e n - und w e r t m ä ß i g e r 
E n e r g i e b i l a n z a u s g l e i c h 

0 Führen Sie Ihre Energiebilanzen, mengen-u. wertmäßig? 
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Grundregel 5: M e h r f a c h n u t z u n g von P r o 
d u k t e n und V e r f a h r e n , 

Checklist S t r a t e g i e f e h l e r 

0 Bemühen Sie sich um einen systematischen Leer
kostenabbau bei Betriebsmitteln, Urdaten, Daten-
S y s t e m e n usf. ? 

0 Verwenden Sie ein Datenbanksystem, bei wel
chem die einzelnen Informationen für verschie
dene Anwendungsgebiete nur einmal abgespeichert 
werden? 

Fehler 1: U n s c h a r f e Z i e l e r k e n n u n g 

o Fahren Sie eine ordnungsgemäße Vollkosten
rechnung? (L 1 + L 11) 

o Haben Sie Ihre Vollkostenrechnung entsprechend 
Ihren Zielen um eine Grenzkostenrechnung er
weitert? (L 1 + L 13) 

Grundregel 6: R e c y c l i n g im R e d u z e n t e n 
s y s t e m 

0 Sind Sie mit Frederic Vester der Meinung, daß 
Konsum nicht länger eine Umwandlung hoch
wertiger Güter in Abfall sein darf ? 

0 Haben Sie schon die Funktion "Recycling-Con
troller" eingeplant? 

0 Sind Sie Mitglied in einem "Recycling-Verbund-
system"? 

o Sind Sie Mitglied in der "Abfallbörse" Ihrer IHK? 

o Sind Sie über den "Recycling-Kongreß der EG 
(1979)" informiert? 

Grundregel 7: E i n w e g p r o z e s s e in K r e i s 
p r o z e s s e e i n l e i t e n ! 

o Haben Sie in Ihrem System schon damit begon
nen, Einwegprozesse in Kreisprozesse einzufädeln? 

Grundregel 8: K o p i e r e n von b i o l o g i s c h e n 
A r b e i t s m u s t e r n 

0 Verfügen Sie über Alternativpläne für 
o Substitution von Rohstoffen? 
0 Innovation aus Ihren Abfällen? 
0 Energierückgewinnung aus Abwärme? 
o Energieverbundsysteme mit anderen Unternehmen? 
o Innovation Ihrer Altartikel? 
o Entwicklungen von Neuartikeln im Rahmen Ihrer 

Portfolio-Matrix? 
0 die Übernahme von biologischen Arbeitsmustern 

in Ihre Forschung und Fertigungsverfahren ? 
o Katastrophenfälle? 

0 Ergänzen Sie Ihre strategischen Prognosen durch 
"Fuzzy Sets" ? 

o Besitzen Sie ein Sensorsystem für eine systemati
sche, frühzeitige Entdeckung von strategisch 
wichtigen Gefahren - und Chancenproblemen ana
log den Alarmpunkten in der Akupunktur? (L 20) j 

o Liefert Ihnen Ihr operationales Controlling 
(L 1, L 9, L 18, L 22) eine 
o Erfolgsrechnung nach dem UKV auf 

Grenzkostenbasis? 
o Erfolgsanalyse mit allen Rangfolge-

bestimmungen? 
0 Erfolgsplanung mit Zieldeckungsgraden 

und -beitragen? 
o Erfolgssteuerung über Nutzenprovision 

und Nutzentrapez? 
o Erfolgskontrolle über kumulierte 

Deckungsbeitrags-Ana
lysen ? 

0 Liquiditätskontrolle über ein rollierendes 
Cash-Management? 

o Kundenanalyse über eine Kunden
deckungsbeitragsrechnung ? 

0 Planen Sie bis zum Zeithorizont (operational) 
o rollierend-kumulierend feed-back orientiert? 
o rollierend-kumulierend feed-forward 

orientiert? (L 2) 

Fehler 2: D e n k e n in W i r k u n g s k e t t e n 
s t a t t in W i r k u n g s n e t z e n 

o Kombinieren Sie Wirkungsketten und Wirkungs
netze? (L 2) 

o Verfügen Sie Uber ein vernetztes Kennzahlen-
tableau? (L 10) 

o Führen Sie vernetzte kumulierende Deckungs
punktanalysen ? (L 9) 

o Vernetzen Sie Ihre Erfolgsrechnung mit dem 
rollierenden Cash-Management? 

o Kennen Sie die zehn Bausteine des strategischen 
Controlling? (L 2) 

o Planen Sie jenseits des Zeithorizontes (strategisch) 
(L 2) 
o die Schlüsselfaktoren (Knoten) für Potential

analysen und strategische Bilanzen (Wirkungs-.i 
netze)? 

0 rollierend-kumulierend aus feed-back und 
feed-forward Daten? 
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0 Ergänzen Sie Ihre strategischen Prognosen 
durch "Fuzzy Sets"? (L 16) 

Fehler 3: E i n s e i t i g e S c h w e r p u n k t b i l d u n g 

o Verfügen Sie über ein langfristiges Diversifika
tionsprogramm ? 

Fehler 4: I g n o r a n z ü b e r N e b e n w i r k u n g e n 

o Welche Mindestlosgrößen decken die Kosten-
stellenfixkosten? (L 15) 

0 Welche Mindestverkaufsmengen in Verpackungs
einheiten decken die Auftragsabwicklungs- und 
Transportkosten? (L 14) 

0 Welche Mindestpreise sichern das Zieldeckungs
beitragsvolumen? (L 8 + L 17) 

o Quantifizieren Sie diese Marginalgrößen auf 
Deckungsbeitragsbasis? (L 14 und L 15) 

o Führen Sie Sortimentsbereinigungen auf Dek-
kungsbeitragsbasis nach dem Vorbild der ABC-
Analyse durch? (L 9) 

o Haben Sie die Mindestnutzungszeiten Ihrer Be
triebsmittel und Produktpaletten mit Ihrer Ener
giebilanz koordiniert? 

o Optimieren Sie die Lernprozesse Ihrer Mitarbeiter 
und Führungsinstanzen mit Hilfe des Projekt
managements? • 

L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s  

L 1 Kilger, Wolfgang 
Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbei
tragsrechnung, 8. A. , Wiesbaden 1981 

L 2 Mann, Rudolf 
Praxis strategisches Controlling, 2. A. , München 1981 

L 3 Rosnay, Joel de 
Das Makroskop, Stuttgart 1977 

L 4 Vester, Frederic 
Neuland des Denkens - Vom technokratischen 
zum kybernetischen Zeitalter, Stuttgart 1980 

L 5 Mewes, Wolfgang 
Kybernetische Managementlehre, EKS-Lehrgang, 
Frankfurt 1972 - 1979 

Hubert, Heinrich 
Wolfgang Mewes und seine neue EKS-Führungs-
strategie, in: Sonderheft "Flexible Strategien", 
Managementzeitschrift io Nr. 11, Zürich 1980, 
S. 504 ff. 

0 Wie wirkt sich Ihre Recycling-Politik auf Ihre 
Energiebilanz aus? 

Fehler 5: T e n d e n z zu r Ü b e r r e a k t i o n 

o Haben Sie auf dem sinkenden Schiff alles im 
Griff? 

Fehler 6: A u t o r i t ä r e r s t a t t k o o p e r a t i v e r 
F ü h r u n g s s t i l 

0 Haben Sie die Unternehmensphilosophie und 
Unternehmensleitbilder verkündet ? 

L 6 Wolff, Lorenz 
Berufszielfindung und Studien-Strategie, 
Frankfurt / Speyer 1978 

L 7 Wagner, Hardy 
Spannungsorientierte Frühindikatoren, in: 
Management-Zeitschrift io Nr. 11, Zürich 1979, 
S. 492 ff. 

L 8 Mayer, Elmar 
Erfolgswirksame Preisuntergrenzen, Bestimmung 
und Einsatzmöglichkeiten, in: Kostenrechnungs-
praxis Nr. 6/1978, Wiesbaden 1978, S. 277-284 

o oder gemeinsam mit Ihren Führungsinstanzen 
und einem Moderator arbeitet und dokumentiert? 
(L 20) 

o Bevorzugen Sie den kooperativen Führungsstil? 

o Berücksichtigen Sie in Ihren Führungsgrundsätzen 
die Erkenntnisse des Integrations-Dominations-
Quotienten? (L 11, S. 259) 

o Gewährt Ihr Führungsstil dem Unternehmen eine 
Überlebenschance ? 

o Erhalten kreative und innovationsfreudige Mit
arbeiter unaufgefordert eine angemessene An
erkennung? 

derselbe 
Erfolgswirksame Preisuntergrenzen, dargestellt am 
Beispiel der Brot- und Backwarenindustrie, in: 
Kostenrechnungspraxis Nr. 1/1979, Wiesbaden 
1979, S. 07 - 18 

L 9 Mayer, Elmar mit Pawlowski Ernst 
Frühwarn - und Steuerungssysteme im Controlling 
eines Fertigungsbetriebes, "Sortimentsbereinigung, 
Umsatzplanung, Nutzenprovision", in: GEBERA-
Schriften Band 7, Entwicklungen und Erfahrungen 
aus der Praxis des Controlling, Hrsg. Wolfgang 
Goetzke und Günter Sieben, Köln 1979, S. 157-206, 
bereits vergriffen, Neuauflage Anfang 1982 
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dieselben 
Kernbaustein Deckungsbeitragsrechnung im Con
trolling mit den Anwendungsbeispielen Sortiments
bereinigung, Umsatzplanung, Nutzenprovision 
(Erfahrungsbericht), in: Praxis des Rechnungs
wesens, Heft Nr. 4, Gruppe 13, Freiburg 1980 

L 10 ZVEI Autorenteam 
ZV El Kennzahlensystem, 2. A., Ein Instrument 
zur Unternehmenssteuerung, Hrsg. Betriebswirt
schaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes der 
Elektrotechnischen Industrie e. V., Frankfurt am 
Main 1971 

L 11 Mayer, Elmar 
Kostenrechnung I für Studium und Praxis, Einfüh
rung in die Kostenrechnung, Baden-Baden und Bad 
Homburg vor der Höhe 1977 

L 12 Riedl, Rupert 

Biologie der Erkenntnis, 3. A. , Hamburg 1981 

L 13 Riebel, Paul 
Einzelkosten - und Deckungsbeitragsrechnung, 
Opladen 1972 

L 14 Mayer, Elmar mit Autorenteam in Vorbereitg. 
Entwicklungen und Erfahrungen aus der Praxis des 
Controlling, Band II, GEBERA-Schriften Band 11, 
Hrsg. Wolfgang Goetzke und Günter Sieben, er
scheint voraussichtlich Ende des Jahres 1981 

L 15 Mayer, Elmar und Liessmann, Konrad in 
Vorbereitung 
Kernbaustein Deckungsbeitragsrechnung im Con
trolling, Baden-Baden und Bad Homburg vor der 
Höhe, Gehlenbuch 405, erscheint voraussichtlich 
im Jahre 1982 

L 16 Zimmermann, H. -J. 
Optimale Entscheidung bei unscharfen Problem-
beschreibungen ( = fuzzy sets), in ZfbF 12 (1975) 
785 - 795 

L 17 Gerhardt, Herbert 
Neue Preise - Neue Chancen, Preiskalkulation und 
Programmpolitik auf Deckungsbeitragsbasis, Frei
burg 1981 

L 18 Horvath, Peter 
Controlling, München 1979 

L 19 Tschirky, Hugo und Meili, Jürg 
Planung als Führungsinstrument, in: Sonderheft 
"Flexible Strategien", Management-Zeitschrift io 
Nr. 11, Zürich 1980, S. 523 ff. 

L 20 Malik, Fredmund und Fopp, Leonhard 
Workshops für die Einführung einer Unternehmungs-
politik im Mittelbetrieb?, in: Sonderheft "Flexible 
Strategien", Managementzeitschrift io Nr. 11, 
Zürich 1980, S. 500 ff. 

L 21, Kühn, Richard 
Frühwarnung im strategischen Bereich, in: 
Sonderheft "Flexible Strategien", Management
zeitschrift io Nr. 11, Zürich 1980, S. 497 ff. 

L 22, Autorenteam (Zünd, Horvath, Sieben, 
Hahn, Brunner, UUsperger) 
Controlling-Integration von Planung und Kon
trolle, GEBERA-Schriften Band 4, Hrsg. Wolfgang 
Goetzke und Günter Sieben, Köln 1979 

L 23 O. V. 
Aus der Hallen-Abluft Wärme gewinnen, Erfah
rungen mit der Wärmerückgewinnung am Beispiel 
Bosch, in: Blick durch die Wirtschaft Nr. 47, 
9. 3. 1981, S. 3 

L 24 Bleicher, Knut 
Sind die Amerikaner wirklich schlechter? Zur ver
meintlichen Führungslücke des amerikanischen 
gegenüber dem deutschen Management, in: Blick 
durch die Wirtschaft Nr. 47, 9. 3. 1981, S. 3 

L 25 Deyhle, Albrecht 
Hrsg. Controller Magazin, Zeitschrift für Con
troller Praxis; Organ des Controller Verein e. V., 
ferner Controller-Handbuch, Management Service 
Verlag, 2. A. , Gauting 1980 

L 26 O. V. 
"Umwelt", "Rohstoffe und Energie", in: Forschung 
für den Bürger, Hrsg. Der Bundesminister für 
Forschung und Technologie - Referat Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit - Bonn, 1979 
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PRIMÄRPLANKOSTENRECHNUNG 
von Ulrich S c h ä f t e r , Saarbrücken-Dudweiler 

Aufgrund der extremen und untersahiedliahen Preissteigerungs
raten auf dem Beschaffungs- und Arbeitsmarkt stellt sich für 
jedes Unternehmen die Frage: Wie schlagen sich die Preis
steigerungen der Beschaffungsmärkte auf die Selbstkosten der 
Produkte nieder? 

Die Antwort auf diese Frage ist für folgende Ent
scheidungsprobleme unbedingt notwendig: 

1. Gezielte Korrektur des Absatzpreises bei er
warteter oder schon eingetretener Preisänderung 
(bzw. Tarifänderung) des Beschaffungsmarktes; 

2. Aufstellung eines mittel/langfristigen Unter
nehmensplanes (insbes. des Beschaffungs- und Ab
satzplanes); 

3. Aufstellung eines Produktions- und Produktent
wicklungsplanes; 

4. Aufstellung eines Investitionsplanes. 

Integrierte Darstellung der 
Bezüge von außen  

Controlling im Sinne der Steuerung eines Unter
nehmens kann nur auf einer Planung beruhen; eine 
sinnvolle Planung setzt aber voraus, daß die d u r c h 
u n t e r s c h i e d l i c h e P r e i s s t e i g e r u n g s r a 
t e n v e r u r s a c h t e V e r s c h i e b u n g d e r 
K o s t e n s t r u k t u r e r f a ß t w i r d . Es werden so
mit K a l k u l a t i o n e n b e n ö t i g t , d i e ü b e r 
d i e g e s a m t e i n n e r b e t r i e b l i c h e L e i 
s t u n g s v e r r e c h n u n g h i n w e g d i e Z u 
s a m m e n s e t z u n g d e r S e l b s t k o s t e n in 
" v o n a u ß e n b e z o g e n e G ü t e r und 
D i e n s t l e i s t u n g e n " a u s w e i s t (Primärkosten-
kalkulation). Selbst moderne Systeme der inte
grierten Grenz- und Vollkostenrechnung können 

die Primärkostenkalkulation nicht liefern, da die 
traditionellen Verrechnungssätze immer Sekundär
kostenbestandteile enthalten. 

Formen der Primärkosten-
kalkulation  

In einem modernen Kostenrechnungssystem werden 
Vor- und Nachkalkulation auf Voll- und Grenz-
kostenbasis erstellt. Eine Aufstellung der Primär
kostenkalkulation nach diesen 4 Formen wäre 
grundsätzlich möglich, ist aber bezogen auf Infor
mationswert und Aufwand unnötig. 

P r i m ä r k o s t e n k a l k u l a t i o n auf V o l l 
o d e r G r e n z k o s t e n b a s i s : 
- Primärkostenauflösung wird i.d.R. für mit te l / 
langfristige P l a n u n g s e n t s c h e i d u n g e n be
nötigt; Grenzkosten eignen sich jedoch eher nur 
für kurzfristige Entscheidungsprobleme. 

- Primärkostenauflösung wird durchgeführt, um 
P r e i s s t e i g e r u n g e n des Beschaffungsmarktes 
kalkulatorisch "in den Griff" zu bekommen; diese 
Preissteigerungen beziehen sich selbstverständlich 
auch auf die auszahlungswirksamen Fixkosten. 

P r i m ä r k a l k u l a t i o n a l s V o r - o d e r 
N a c h k a l k u l a t i o n 
- Aufgabe der N a c h k a I k u 1 a t i o n ist die Kon -
trolle der Wirtschaftlichkeit des Produktionsprozes
ses, wobei darauf zu achten ist, daß Abweichungen 

Dr.Ulrich Sahäf-
ter, 18, 7 Jahre 
tätig bei Stahl
werke Röohling-
Burbaah/Saar,zu
letzt als Con
troller des Be
reiches Weiter
verarbeitung mit 
Einführung von 
Grenzplankosten-
rechnung und Un
ternehmenspla
nungskonzept, ist 
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nungswesen und 
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des, Saarbrücken. 

171 



4/81 

15 t e ' . S t e l l e n - N R . I 5 3 1 8 I 
r^:e Zeichnung : WALZTTRAAE 2 1 

G R U N D P L A N 

Verrechnungseinheit L - Wa1z-Minuten 
Menge PRO Monat NB - Ib.000 

t «t E R. - J" PREIS Dim. 

D M A I N H . EINHEIT 

1 

8 

9 

10 

18 

I 4.x; 1 

40O3 
I 

I 4u l l 
I 4<112 
I 4013 
I 
j XXXX 
i 
i 
I SOUL 

•>002 

I XX 

' 5050 
I 5O5L 

AKKORDLOHN 

ZEITLOHN 

AUCIICHTALOHN 

SIINME I LCIHNKOATEN 

STROM 

CA* 

WAAAAR 

SUIRME! ENERQI« 

I R OBCHANIACH^' 

I * R • L A K T I I I C H ^ ' 

SUMMA; I • R 

ABACHRAIBUN^AN 

ZINAAN 

SUIT.IR.A ; KALK.KOATAN 

GAAAIRT 

2 , 5 0 

a,oo 
1 2 , 0 0 

2 0 , 0 0 

5 , 0 0 

4 , 0 0 

, 1 8 , 0 0 

2 5 . O O 

4 0 A 2 

1 0 / 1 2 

DM/T 

DM/H 

DM/H 

DM/KWH 

DM/tâ  
DM/B̂  

X 

DM/H 

DM/H 

% R E S T -
B.WART 

ii GAB. KAP. 

CA SAMTKOATANFUNKTION 

KOSTENAINFLUOFAKTOREN 

ty • TONNEN 

NB 5 . 0 0 0 

MANGAALNH. 

1 
0 , 0 1 

1 
4 
0 . 5 

0 , 0 1 

0 . 0 2 

D M / £ I N H . 

2 . 5 0 

0 , 0 8 

2 , 5 8 

2 0 . 0 0 

2 0 , OO 

2 , 0 0 

4 2 , 0 0 

0 , 1 0 

0 . 3 6 

0 . 4 6 

4 5 . 0 4 

- MAACH. MINUTEN 

NB - 2 0 . 0 0 0 

MANGA/TINH. 

0 , 0 2 

0 , 5 

0 . 1 . 

X 

0 , 0 5 

O.OL 

0 . 1 0 DM/>4in. 

D M A I N H . 

0 , 1 6 

0 , 1 6 

10,00 

0,4O 
1 0 , 4 0 

0 . 5 0 

0 , 1 8 

0 . 6 8 

0 . 1 0 

0 , 1 0 

1 1 . 3 4 

KOATENFUNKTLON FÜR L BAI NB 

»"l 1 •'2 "3 P • P,/L P3/L r/L 

45. 4 1 1 , 3 4 3 5 9 , 0 0 4 0 . 6 3 6 , 0 0 1 2 . 5 1 1 2 . 6 0 1 . 4 0 2 , 2 6 

Abb. 

zwischen Vor- und Nachkalkulation minimiert und 
deren Ursachen beseitigt werden. Dazu ist ein kla
rer "lokalisierter" und "personifizierter" Ausweis 
der Abweichungen notwendig - daher ist es falsch, 
Abweichungen einer Plankostenrechnung pauschal 
in die Kostenträgerrechnung zu verrechnen ("zu 
verstecken"). Diese hier angesprochene Kontroll
funktion erfüllt eine traditionelle Nachkalkulation 
zur vollsten Zufriedenheit. 

- Aufgabe der V o r - o d e r P1 a n k a 1 k u 1 a t io n 
ist es, das geplante betriebliche Geschehen zu er
fassen. Wird das Instrument der Plankostenrechnung 
richtig angewendet, d. h. werden Abweichungen 
durch das Controlling analysiert und deren Ur
sachen beseitigt, so ist die Plankalkulation + einem 
durchschnittlichen, tragbaren Abweichungsprozent
satz richtig. 

Diese Überlegungen zeigen, daß das Informations
bedürfnis des Controllers durch eine Primärkalkula
tion als Vor- bzw. Plankalkulation auf Vollkosten

basis befriedigt wird und sich i. d. R. die Auf
stellung von anderen Primärkalkulationen erübrigt. 

System der Prim ä r p l a n k o s t e n -
rechnung  

Ziel dieser Ausarbeitung ist es, ein schon in der 
Praxis erprobtes und auch für mittlere Unternehmen 
geeignetes System vorzustellen. Die vorliegende 
Fassung ist die gekürzte Ausarbeitung eines Auf
satzes des Verfassers: "System einer integrierten 
flexiblen Voll-, Grenz- und Primärplankosten-
rechnung für mittelständische Industrieunterneh
men" (Zu beziehen über Professor U. Schäfter -
Fachhochschule Saarbrücken). 

Das System beruht auf den Gutenberg'sehen Ver
brauchsfunktionen und erfüllt damit die theoreti
schen Erfordernisse der modernen Betriebswirt
schaft. Die notwendigen Informationsbedürfnisse 
des Controllers werden durch die Abweichungs-
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1 Daturf: 12.12.76 
1 Bearteitcr: Schiffer 

ProduktivltSti- L/Pji 257,14 L/Pji 0,9 L/Pj: 3,6 

• Schichten kannzahlan Pj/P,i 71,43 P,/Pj: 0,25 PjT^i 285,71 

NU - 70 Pixkosten ja Monat Ce.-.dtrtkosten Pr iirätkoi ten 

nga/Elnh. DM /EInh. dirakt indlrakt y e i B R i t bax tjn DM in % 

9 10 11 12 13 14 15 16 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

64,OO 
192,OO 

32,00 
384,00 

32,oo 

384,00 

12.500 
8.112 

13.824 
8 

16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

256,00 416,00 - 416,oo 34.436 50.313 11, 26 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

2.00 
1.00 
8.00 

20.00 

80,00 

- 20,OO 

80, OO 

300.160 
100.070 
18.640 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

11,00 100,00 - 100,00 418.870 423.961 81,88 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

20.00 
72,00 

50, OO 
144,OO 

9.560,00 
4.116,00 

9.610,00 
4.26O,0O 

21.510 
14.700 

X X X X 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

92,00 194,OO 13.676.00 13.870,00 36.210 X X X X 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

- 20.000,00 
6.250,00 

- 20.000,00 
6.250,00 

22.000 

6.2 50 

X X X X 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

- 26.250,00 - 26.250,00 28.2 50 35.492 6,86 

8 
16 

X 

0.1 
0.2 
2,0 

X 

2 
4 

X 

X 

359,OO 26.960,00 13.676,00 40.636,00 517.766 517.766 loo 

Verrachnungaaatz Priirürkostenverrechnungisatz 

sllkoaten 

28,77 

Prop, Granzkoatan Flxkoatanant Uibna 

26, 51 2,26 3,24 

Enaroi< 

23, 56 

K j l k . -K i»ten 

1,'>7 

rrundplan ! ' 
analyse der Kostenstellenrechnung und durch den 
produkt- und kostenartenweisen Ausweis der Voll-, 
Grenz- und Primärkosten an teile in der Fabrikate
erfolgsrechnung erfüllt. 

Der Aufbau und die Kontrollmöglichkeiten sollen 
am Beispiel erläutert werden. Wesentlich an die
sem System ist die Kostenstellenrechnung, während 
die Kostenarten - und Kostenträgerrechnung keine 
prinzipiellen Probleme aufweisen. Die Übertragbar
keit dieses Systems auf jede industrielle Produktions
form ist gegeben. 

Die G r u n d p i a n e r s t e U u n g  

Die Grundpläne werden ein - oder zweimal jährlich 
aufgestellt. Sie beruhen auf den technischen Ver
brauchsfunktionen der Kostenstelle und ermitteln 
die Kostenfunktion und den Verrechnungssatz. 

B e i s p i e l N r . 1 : W a l z a g g r e g a t 

Das Walzaggregat soll durch folgende Größen ge
kennzeichnet sein: 
Verrechnungseinheit für die 
Kostenträgerrechnung : Walzminuten (L) 

Kosteneinflußfaktoren Gewicht (Tonnen) (PI) 
Maschinen-Min. (P2) 
Schichten (PS) 

Die normale, nachhaltig zu erwartende Leistung 
(L) des Aggregates beträgt 

L ^ 18. 000 Walzminuten/Monat (Normalbeschäft.) 

Bei der geplanten Programmzusammensetzung ist 
diese Leistung normalerweise bei folgendem Niveau 
der Kosteneinflußfaktoren zu erreichen: 

PI = 5. 000 Tonnen/Monat 
P2 = 20. 000 Maschinenminuten/Monat 
P3 = 70 Schichten/Monat 
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Für die einzelnen Einsatzstoffe bzw. Kostenarten 
ergibt sich der Grundplan in Abb. 1. Die Grund
planerstellung und Ermittlung der Verrechnungs
sätze erfolgt maschinell mit Hilfe eines Grund-
planefstellungsstandardprogrammes. Dabei werden 
maschinell beigesteuert 
- Verrechnungspreise je Primärkostenart 

(Grundplan Spalte 3). 
- Verrechnungssätze der Sekundärkostenarten 

(Spalte 3, Zeile 11 und 12). Sie ergeben sich 
zwangsläufig durch die Grundplanaufstellung nach 
dem Stufenleiterverfahren. 

- Kalkulatorische Abschreibungen und Zinsen 
(Zeile 15 und 16). 

Anmerkungen zum Grundplan 
(Abb. 1)  

Bei der Verrechnung der Sekundärkosten - z. B. 
Zeile 11 "1+R-Kosten der Mechanischen Abtei
lung" - ergeben sich aus dem nach dem Stufen
leiterverfahren schon errechneten Grundplan der 
1 + R - Mechanische Abteilung folgende Werte: 

18, -DM/h Vollkostenverrechnungssatz 
davon: 

8, -DM/h Fixkostenanteil 
10, -DM/h Proportionale Kosten 

Die Primärkostenaufteilung des Vollkostensatzes 
ergab: 

70 % Lohnkosten 
10 % Energiekosten 
20 % Kalkulatorische Kosten 

Die Kostenstelle 1+R - Abteilung muß, um die 
Kostenstelle Walzwerk bedienen zu können, eine 
bestimmte Kapazität aufbauen und für das Walz
werk bereithalten, unabhängig davon, wieviel von 
dieser Vorhaltekapazität im einzelnen Monat ab
gerufen wird. Kapazitätskosten sind definitionsge
mäß Fixkosten. 

Bei der geplanten Normalbeschäftigung des Walz
werkes muß die 1 + R - Mechanische Abteilung fol
gende Kapazitäten für das Walzwerk bereitstellen: 

p Stunden/Einheit Normal-Beschäftigung Kapazitätsbe
reitstellung 

PI 
P2 
P3 

Monat 

0, Ol 
0, 05 
2, 00 
5,00 

5000 t 
20. 000 Masch. Min. 

70 Schichten 
1 Monat 

50 h 
1.000 h 

140 h 
5 h 

Von 1 + R für Walzwerk bereitgestellte Kapazität 1.195 h 

Die Fixkosten oder Kapazitätskosten je Mechaniker
stunde betragen lt. Grundplan 8, - - DM/h. Für das 
Walzwerk werden 1.195 h bereitgestellt, das ent
spricht Kapazitätskosten in Höhe von 

8 , -DM/h X 1.195 h = 9. 560, - -DM/Monat . 

Diesen Betrag hat die Kostenstelle Walzwerk als 
indirekte Fixkosten zu tragen, unabhängig davon, 
wieviel Stunden im Abrechnungsmonat benötigt 
werden (Spalte 12, Zeile 11). 

Für die Inanspruchnahme der 1+R-Kostenstelle 
in den einzelnen Monaten ist der Leiter der Ko
stenstelle Walzwerk direkt verantwortlich. Die In
anspruchnahme einer I + R-Mechanikerstunde be
sagt 10, - - DM, nämlich den Proportional-
Kostenanteil des Verrechnungssatzes. Er beträgt 
je Kosteneinflußfaktor: 

p Stunden/ 
Einheit 

Prop. 
Kostenanteil 

DM/Kosten
einflußfaktor 

P I 
P2 
P3 

Monat 

0, Ol h/Tonne 
0, 05 h/Min. 
2, 00 h/Schicht 
5,00 h/Monat 

10, -DM/h 
10, -DM/h 
10, -DM/h 
10, -DM/h 

0,10 DM/Tonne 
0,50 DM/Min. 

20, 00 DM/Schicht 
50,00 DM/Mon. 

Gesamtkosten bei Normalbe-
schäfti gung  

Die Plankosten (Gesamtkosten bei Normalbeschäf
tigung Spalte 14) je Kostenart ergeben sich nach 
dem gleichen Muster, wie für die gesamten Plan-
kosten (Zeile 20) gezeigt wird: 

p DM/Einheit Normal-
beschäftigung 

Plankosten 

P I 

P2 

P3 

45,04 DM/To 
11, 34 DM/Min 

359, - - D M / 
Schicht 

5.000 Tonnen 
20. 000 Masch. 

Min. 
70 Schichten 

225. 200 DM/Mon. 
226. 800 DM/Mon. 

25. 130 DM/Mon. 

Proportionale Plankosten 477.130 DM/Mon. 

direkte Fixkosten 
indirekte Fixkosten 

26.960 DM/Mon. 
13. 676 DM/Mon. 

gesamte Plankosten 517. 766 DM/Mon. 

Kostenfunktion und V e r r e c h n u n g s -
sätze  

Die Leistungsverrechnungsfunktion ergibt sich aus 
der Soll-Kostenfunktion bei Normalbeschäftigung, 
bezogen auf eine Leistungsverrechnungseinheit 
(L = 18.000 Walz-Minuten): 

Fixkosten je L = To V.!'̂ "̂ ^ = 2. 26 DM/Walz-Min. 18.000 
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Proportionalanteil je L: 

Tonnenabhängige 
Kosten (PI) 

45,04 • 5.000 
18.000 

Laufzeitabhängige 
Kosten (P2) 

Schichtabhängige 
Kosten (PS) 

= 12,51 DM/Walz-Min. 

_ 11, 34 • 20. 000 
18.000 

= 12, 60 DM/Walz-Min. 

359, 00 • 70 
18.000 

= 1,40 DM/Walz-Min. 

Daraus ergibt sich: 
Fixkostenanteil des 
Verrechnungssatzes 
Proportionalanteil des 
Verrechnungssatzes 

2,26 DM/Walz-Min. 

26,51 DM/Walz-Min. 
Vollkostenverrechnungssatz 28,77 DM/Walz-Min. 

P r i m ä r k o s t e n r e c h n u n g aus dem 
Grundplan heraus  

Laut Grundplan treten in der Kostenstelle Walz
werk - Abb. 1 - folgende Kostenartengruppen auf: 

Primärkostenarten 
- Lohnkosten 
- Energie 

- Kalkulatorische Kosten 

Sekundärkostenarten - I + R - Kosten 

1 + R - Kosten sind Kosten aus der innerbetrieblichen 
Leistungsverrechnung. Sie müssen daher erst in Pri
märkosten, entsprechend der Primärkostenauflösung 
des Grundplanes der I + R-Abteilungen, aufgelöst 
werden. 

Von dem Verrechnungssatz von 28, 77 DM/Walz
minute (Vollkosten) entfallen somit auf: 

Lohn = 11,26 % = 
Energie = 81, 88 % = 
Kalk. Kosten = 6, 86 % = 

3,24 DM/Walz-Min. 
23,56 DM/Walz-Min. 

1, 97 DM/Walz-Min. 

28, 77 DM/Walz-Min. 

Abrechnung und A b w e i c h u n g s -
anaTyse  

Einen Betriebsabrechnungsbogen im klassischen 
Sinne gibt es hierbei nicht mehr, sondern es ent
steht je abzurechnende Kostenstelle ein Betriebs
abrechnungsblatt - Abb. 2. Die Abrechnung wird 
maschinell anhand der Eingabedaten erstellt. Für 
die Kostenstelle Walzwerk sollen folgende Produk
tivitätsdaten im Abrechnungsmonat November an
gefallen sein: 

22. 000 Walzminuten (Li) 
21. 000 Walzminuten (Ls) 

- 6.000 Tonnen 

- 25. 000 Masch. Minuten 

72 Schichten • 

auf Kostenträger kontiert 
Sollbedarf lt. Produk
tionsplanung für das 
gefahrene Programm 
Erzeugung laut Wiege
karten 
laut Erfassung der 
Einschaltzeit 
laut Betriebsbericht 
oder Lohnabrechnung 

Die Gesamtabweichung der Kostenstelle Walzwerk 
liegt bei - 2,49 "]o, d. h . , es wurden auf die Ko
stenträger 2,49 °]o zu wenig Walzwerkskosten ver
rechnet. Eine Gesamtabweichung in dieser Höhe 
ist als vertretbar anzusehen. Auf die einzelnen Ab
weichungsarten entfallen: 

K a l k u l a t i o n s a b w e i c h u n g 
Bei nahezu 5 "jo Mehrbedarf - 28. 770 DM = 
- 4, 64 % (Lj : Ls = 1, 05) ist zu prüfen, ob die Vor
kalkulationen für das Walzwerk generell etwas 
knapp sind. Ist dies nicht der Fall, so ist zu prüfen, 
bei welchen Produkten die Abweichungen besonders 

Primär-
Kostenarten 

direkte 
Primär-
kosten 

P r i m ä r - Kostenauflösung Primärkosten Primär-
Kostenarten 

direkte 
Primär-
kosten I + R Mech. I + R Elektr. DM 

Löhne 

Energie 

Kalk. Kosten 

34.436 

418.870 

28.250 

70 % 

10 % 

20 % 

15.057 

2.151 

4.302 

60 % 

20 "Jo 

20 % 

8. 820 

2.940 

2.940 

58.313 

423.961 

35.492 

11,26 

81,88 

6, 86 

Summen 481.556 100 % 21.510 100 % 14.700 517.766 100 °lo 
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stark waren und warum (z. B. Ausschuß, Mehr
arbeit, Kontierungsfehler). 

P r e i s a b w e i c h u n g und V e r b r a u c h s a b 
w e i c h u n g 
Preisabweichung - 541 DM = - 0,09 % 
Verbrauchsabweichung +1.165 DM = + 0,19 «yo 

Beide Abweichungsarten sind in Summe unbedeu
tend. Die Detailanalyse, bei der Preis- und Ver
brauchsabweichung zusammen betrachtet werden, 
zeigt jedoch Eingriffsmöglichkeiten auf. 

Der Strom wurde billiger (+ 9.598 , - DM Preisab
weichung), während Gas und Wasser teurer wurden 
(- 6.793, - DM bzw. - 2.445. - DM Preisabwei
chung). Die Preissteigerung von Wasser wurde 
durch einen Minderverbrauch überkompensiert. 

Gas wurde teilweise durch Strom substituiert, wo
bei dieser Substituierungsprozeß zu weit getrieben 
wurde, wie die Summe der Verbrauchs- und Preis
abweichungen von Gas und Strom zeigt ( -4 .108 DM). 
Nach den Grundplanpreisen von 5, - DM bzw. 
20, - DM ergab sich ein Substitutionsverhältnis von 
4 Einheiten Gas zu 1 Einheit Strom; für die Ist-
Preise (5. 30 DM bzw. 19, 50 DM) ergibt sich ein 
Verhältnis von 3, 6 Einheiten Gas zu 1 Einheit 
Strom. Die Technische Leitung hat die Fahrweise 
der Aggregate zu prüfen, ob dieses neue optimale 
Verhältnis bei Substitutionsprozessen eingehalten 
werden kann. 

I n t e n s i t ä t s a b w e i c h u n g 
+ 3.676 DM = 0,59 % 
Die Steigerung der Produktivität ist in Summe un
bedeutend. Die Produktivitätskennzahlen des Ab
rechnungsbogens zeigen deutlich die Ursachen für 
diese Steigerung. 

Die Schichtleistung an Walzminuten (L : P3) ist von 
einer geplanten Leistung von 257,14 Walzminuten/ 
Schicht auf 305,56 gestiegen, während sich die 
Programmstruktur nur unwesentlich geändert haben 
kann, wie der Ausbeutegrad der Maschinenminuten 
(L : Pg von 90 % auf 88 "]o gesunken) und der Tonnen
bedarf (L : Pj von 3, 6 Walzminuten pro Tonne g e 
stiegen auf 3, 6) zeigt: 

Die Ursache der Produktivitätssteigerung liegt 
bei einer um 21, 5 % höheren Laufzeit des 
Aggregates pro Schicht (Planwert = 285, 71 
Maschineminuten/Schicht, Ist-Wert = 
347, 22 Maschineminuten/Schicht). 

Dies bewirkte, obwohl der tonnenmäßige Aus
beutegrad je Maschinenminute von 0, 25 t auf 
0, 24 t zurückging, einen höheren Ausstoß pro 
Schicht (von 71,43 t auf 83, 3 t). Es wäre zu 
prüfen, ob diese höhere Produktivität langfristig 
gehalten werden kann, oder ob besonders geringe 
Störanfälligkeit oder sogar unterlassene Reparatur 
und Wartungsarbeiten in diesem Monat vorlagen. 

B e s c h ä f t i g u n g s a b w e i c h u n g 
+ 9, 040 DM = + 1,46 % 
Das Aggregat weist gegenüber der Planbeschäfti
gung eine um 22 °]o höhere Beschäftigung aus 
(Lj / Lg = 1, 22). Davon entfallen aber ca. 5 % 
auf die Kalkulationsabweichung. Die höhere Be
schäftigung konnte, wie die Laufzeitsteigerung/ 
Schicht von 21, 5 % zeigt, in der normalen Ar
beitszeit durch Produktivitätssteigerung realisiert 
werden. 

Kostenträgerrechnung  

Die K o s t e n t r ä g e r Stückrechnung a l s 
P l a n k a l k u l a t i o n - Abb. 3 - erfolgt 
parallel in drei Formen, wobei bei EDV-mäßiger 
Bearbeitung nur das Mengengerüst angegeben wer
den muß, während die Planpreise und die Ver
rechnungssätze beigesteuert werden (siehe Abb. 3 -
Plankalkulation). 

Die drei Formen sind: 
a) Vollkostenkalkulation 
b) Grenzkostenkalkulation 
c) Primärkostenauflösung 

Neben den absoluten Werten sind folgende Kenn
größen aufgeführt: 
1. Erforderlicher Deckungsbeitrag zur Erreichung 

des Unternehmenszieles; 
2. Mindestpreis, bei dem dieser Deckungsbeitrag 

erreicht wird; 
3. Grenzkosten in Prozent der Vollkosten; 
4. Prozentuale Aufteilung der Vollkosten in 

Primär kosten. 

Der V e r g l e i c h d e r V o r - und N a c h 
k a l k u l a t i o n laut Abb. 4 wird ebenfalls 
maschinell durchgeführt. Die Plankalkulation ba
siert auf den Preisen und Verrechnungssätzen, zu 
denen der Auftrag angenommen wurde. Die Nach
kalkulation basiert auf den Ist-Preisen und Ver
rechnungssätzen, die zum Zeitpunkt der Produktion 
gültig waren und dem Ist-Mengengerüst aus der 
Uraufschreibung. Der Vergleich auf Voll - und 
Grenzkostenbasis wird maschinell durchgeführt. 

Die Abweichungen werden je Position der Kalku
lation aufgelöst in Preis/Verrechnungssatzab-
weichung und Verbrauchsabweichung. 

Die P r e i s a b w e i c h u n g ergibt sich hierbei wie 
folgt: 
Ist-Menge x (Planpreis - Ist-Preis) = Preisabweichung 

Die V e r b r a u c h s a b w e i c h u n g oder echte 
Kalkulationsabweichung aus: 
Planpreis x (Plan-Menge - Ist-Menge) = 
Verbrauchsabweichung 
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Bei maschineller Bearbeitung sollte ein Ausdruck 
des Kalkulationsvergleiches nur erfolgen, wenn: 
- eine besondere Aufforderung vorliegt oder 
- gewisse Grenzwerte der Abweichungen (z.B. 5 %) 

überschritten werden. 

Aufbau der F a b r i k a t e e r f o l g s -
rechnung  

Die Fabrikateerfolgsrechnung weist bei dieser Form 
der Kostenrechnung zwangsläufig den Verkaufser
folg (VE), basierend auf den Vollkosten und dem 
Deckungsbeitrag, aus. Die Gliederung der Fabri
kateerfolgsrechnung kann in jeder gewünschten 
Form erfolgen, vorausgesetzt, die Auftragskenn
zeichen sind erfaßt. 

Die Fabrikateerfolgsrechnung hat folgende Grund
werte auszuweisen: 

Produkt mit Prod. Nr. und genauer Bezeichnung 
NE Netto-Erlös absolut und pro Einheit 
USK Umsatzselbstkosten absolut und pro Einheit 
USK-primär Umsatzselbstkosten nach Primärkosten

auflösung (evtl. in %) 
VE Verkaufserfolg absolut und pro Einheit 
VE % Verkaufserfolg in Prozent vom Nettoumsatz 
DB absolut und pro Einheit (Deckungsbeitrag) 
DB % Deckungsbeitrag in Prozent vom Netto-Erlös 

Wobei folgende Sortierungen möglich sein sollten: 
Einzelprodukte und Einzelaufträge 
Produktgruppen 
Produktionsstätten 
Absatzgebiete 
Vertreter 
Abnehmergruppen 
Endverbrauchergruppen 
Einzelkunden 

Es empfiehlt sich, eine Fabrikateerfolgsdatei aufzu
bauen, die in Verbindung mit einem Abfragesystem 
fallweise evtl. über Bildschirm abgefragt werden kann .B 

Für unsere Hau p f ab te i I u ng B e t r i e b s w i r t s c h a f t suchen wir einen 

Controller 
Direkt dem Hauptabteilungsleiter unterstellt betreuen Sie strategisches und operatives 
Contro l l ing. In dieser Funktion erwarten Sie folgende Aufgaben: 

- Ausarbeitung und Betreuung des Controlling-Systems 
- Betreuung interner Stellen im Controll ing-Bereich 
- Selbständige Bearbeitung von Budgetbereichen 
- Durchführen von Wirtschaftlichkeits-Rechnungen 
-Abweichungsanalysen bei Kostenstellen und Projekten 
- Informations- und Berichtswesen 
- Mitarbei t bei Weiterbildung und Schulung 

Für diese anspruchsvolle Stelle ist eine betriebswirtschaftliche Ausbildung Voraus
setzung. Einige Jahre Praxis, wenn möglich im industriellen Bereich, sind erwünscht. 

Wir bieten Ihnen eine sorgfältige Einarbeitung, einen leistungsbezogenen Lohn, gut 
ausgebaute Sozial leistungen und ein angenehmes Arbeitsklima in kleinem Team. 

Wir freuen uns auf Ihre schrift l iche Bewerbung mit den üblichen Unterlagen zuhanden 
unseres Herrn H. Egger. 

Eternit A G , CH-8867 Niederurnen, Tel . 058 - 23 11 11 
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DIE FINANZIERUNGSBILANZ 
von Dipl.-Volkswirt Willi S t r u n z , Sie^elsdorf 

Sowohl in der aktuellen Wirtschaftsfachpresse als 
auch in den Geschäftsberichten von renommierten 
Aktiengesellschaften geht man in der BRD in der 
letzten Zeit immer mehr dazu über, zur besseren 
Durchleuchtung der finanzwirtschaftlich bedeut
samen Vorgänge und Ereignisse während des Ge
schäftsjahres eines Unternehmens eine sog. 
F i n a n z i e r u n g s b i l a n z (auch "Bewegungsbi
lanz" genannt) aufzustellen und zu präsentieren. 
In den Vereinigten Staaten von Amerika besteht 
bereits die generelle Pflicht, eine derartige "Fi
nanzierungsbilanz" gleichberechtigt neben der 
traditionellen Abschlußbilanz und der Gewinn - und 
Verlustrechnung am Jahresende als drittes zu ver
öffentlichendes Instrument der jährlichen Rechnungs
legung aufzustellen. Da es durchaus denkbar ist, 
daß auch bei uns in der BRD diese Finanzierungs
bilanz ein derartiges Bedeutungsniveau erreichen 
könnte eines Tages, ist es sinnvoll, sich mit den 
Grundzügen ihres Aufbaues und ihrer Zusammen
setzung zu befassen. 

Die Finanzierungsbilanz zeigt auf ihrer r e c h t e n 
Seite, w o h e r d i e f i n a n z i e l l e n M i t t e l 
im e i n z e l n e n s t a m m e n , die dem betreffen
den Unternehmen während der Finanzierungsperio
de - in der Regel also dem Geschäftsjahr - zur 
Verfügung standen (Kapitalaufbringung), und auf 
ihrer l i n k e n Seite als "pendant" die K a p i t a l -
V e r w e n d u n g . Durch die zahlenmäßige Darstel
lung dieser spiegelbildlichen Seiten ergibt sich ein 
in sich geschlossenes plastisches Bild von den Fi
nanzierungsquellen und dem Einsatz des verfügbaren 
Kapitals. Durch eine Gegenüberstellung der Zahlen 
der Finanzierungsbilanz werden der Finanzierungs-
Überschuß oder die Unterdeckung in den einzelner. 
Finanzierungsbereichen sichtbar gemacht. 

Als Grundlage für Entscheidungen der Geschäfts
führung über finanzielle Dispositionen und auch zur 
Kontrolle einer soliden Finanzgebarung im Unter

nehmen kann die Aufbereitung des vorhandenen 
Zahlenmaterials in der Form einer Finanzierungs
bilanz auch für innerbetriebliche Zwecke (z. B. 
zur Vorbereitung von Vorstands- und Aufsichts-
ratssitzungen, zur Berichterstattung an die Auf
sichtsratsmitglieder, für Kreditverhandlungen mit 
Banken) wertvolle Informationen liefern. In der 
Regel werden Finanzierungsbilanzen über einen 
Zeitraum von jeweils einem Geschäftsjahr aufge
stellt. Darüber hinaus kann es jedoch auch für be
stimmte Zwecke sinnvoll und nützlich sein, e i n e 
l ä n g e r f r i s t i g e F i n a n z i e r u n g s b i l a n z 
für e i n e P e r i o d e von m e h r e r e n J a h r e n 
aufzustellen, um auf diese Weise z. B. die finan
ziellen Auswirkungen eines größeren Investitions-
programmes in sich geschlossen darzustellen. 

Die Finanzierungsbilanz für ein bestimmtes Ge
schäftsjahr z. B., das am 31. 12. 1980 endete, 
wird durch einen Bilanzvergleich dieses Jahresab
schlusses mit der vorjährigen Abschlußbilanz -
also der zum 31. 12. 1979 - gewonnen. Dabei 
erfaßt die Seite der Kapitalverwendung grundsätz
lich alle Erhöhungen von Aktivposten und alle Ver
minderungen von Passivpositionen gegenüber dem 
Stand zum Vorjahre. Ferner ist es jedoch zweck
mäßig, die vollen Investitionen im Anlagevermö
gen des Unternehmens - vermindert um etwaige 
Anlagenabgänge - zu zeigen und die Abschrei
bungen auf das Anlagevermögen auf der rechten 
Seite der Kapitalaufbringung mit darzustellen, die 
im übrigen noch alle Erhöhungen der Passivposten 
und alle Verminderungen von Aktivposten umfas
sen soll. 

Wesentliche Bedeutung in diesem Zusammenhang 
kommt neben dem eben aufgezeigten grundsätz
lichen Aufbauschema noch einer sinnvollen, mög
lichst detaillierten Gliederung der rechten und 
linken Seite der Finanzierungsbilanz zu und der 
gegenseitigen Zuordnung von Kapitalaufbringung 

Dipl.-Volkswirt 
Willi Strunz, 
seit 1975 selb
ständig tätig 
als Steuerbe
rater und 
Reohtsbeistand; 
Erfahrungen in 
deutsahen und 
amerikanischen 
WP-Gesellschaf-
ten. 
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und Kapitalverwendung. In der Fachliteratur sind 
zu dieser Frage eine Reihe unterschiedlicher Vor
schläge ausgearbeitet worden und auch in der täg
lichen Praxis des Rechnungswesens wird noch weit
gehend unterschiedlich in dieser Hinsicht verfahren. 

Die rechte Seite der Finanzierungsbilanz, die 
K a p i t a l a u f b r i n g u n g , läßt sich sinnvoll un
terteilen in die E i g e n - und F r e m d f i n a n z i e 
r u n g . Die Position Eigenfinanzierung umfaßt da
bei neben dem Zuflüsse neuer Eigenkapitalien 
(z. B. durch Einlagen, Kapitalerhöhung) auch die 
S e l b s t f i n a n z i e r u n g , die weiter unterglie-
dert werden kann in Zuweisungen zu den Rückla
gen, Abschreibungen auf das Anlagevermögen des 
Unternehmens, Bestandsverminderung der Vorräte 
und Abnahme der Forderungen gegenüber dem Vor
jahresstichtag. 

Bei der Darstellung der Fremdfinanzierung in der 
Finanzierungsbilanz als Erhöhung der Verbindlich
keiten und der Rückstellungen empfiehlt es sich, 
eine Unterteilung der Fremdfinanzierung nach sei
ner Fristigkeit sowie nach den einzelnen Bilanz
positionen vorzunehmen. 

Als Sonderposten, der den eigentlichen Saldo der 
Finanzierungsbilanz darstellt, wird auf der Seite 
der Kapitalaufbringung weiterhin eine ggf. einge
tretene Verminderung der liquiden Mittel des Un
ternehmens ausgewiesen. Schließlich ist auf der 
Seite der Kapitalaufbringung noch der während des 
Geschäftsjahres erwirtschaftete Bilanzgewinn ein
zusetzen. 

Auf der linken Seite der Finanzierungsbilanz, der 
Seite der K a p i t a l Verwendung, ist zunächst 
nebenden im S a c h - und F i n a n z a n l a g e 
v e r m ö g e n getätigten Investitionen der M i t t e l -
e i n s a t z im U m l a u f v e r m ö g e n darzustellen, 
der sich in der Form von Bestandserhöhungen bei 
den betrieblichen Vorräten - mindestens unter
teilt nach Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen einer
seits und halbfertigen und fertigen Erzeugnissen 
andererseits - und als Kreditgewährung ergibt. 
Wertberichtigungen auf der Passivseite werden hier
bei zweckmäßigerweise mit den entsprechenden 
Aktivwerten saldiert, ohne die Aussagefähigkeit 
der Finanzierungsbilanz wesentlich dadurch zu 
schmälern. Als T i l g u n g von F r e m d k a p i t a l 
ist die Verminderung von Verbindlichkeiten und 
Rückstellungen auf der Seite der Kapitalverwendung 
auszuweisen. Als Bereitstellung an flüssigen Mitteln 
für das Unternehmen können die Erhöhungen der 
Kassenbestände, Bankguthaben, Besitzwechsel und 
der Wertpapiere des Umlaufvermögens in einer Po
sition ohne Bedenken zusammengefaßt werden. 
Entnahmen und Gewinnausschüttungen (Dividenden) 
sind schließlich als letzte Position und Gegenposten 
zum Bilanzgewinn auf der linken Seite der Kapital
verwendung einzusetzen. 

Gemäß diesen Ausführungen und Vorschlägen zeigt 
die Finanzierungsbilanz in einer Übersicht das 
folgende Bild: 

KAPITALVER WENDUNG 
I. Mitteleinsatz im An

lage- und Umlauf
vermögen 

1. Investitionen im An
lagevermögen 
al Sachanlagen 
b) Finanzanlagen 

2. Bestandserhöhung 
der Warenvorräte 

3. Kreditgewährung 
a) langfristig 
b) kurzfristig 

II. Tilgung von 
Fremdkapital 
a) langfristig 
b) kurzfristig 

III. Bereitstellung 
liquider Mittel 

IV. Entnahmen, Aus
schüttungen 

KAPITALAUFBRINGUNG 
!. Eigenfinanzierung 
1. Einlagen, Kapital

erhöhungen 
2. Rücklagenbildung 
3. Abschreibungen 
4. Bestandsverminderung 

der Warenvorräte 
5. Rückfluß gewährter 

Kredite 
a) langfristig 
b) kurzfristig 

II. Fremdfinanzierung 
a) langfristig 
b) kurzfristig 

III. Verzehr liquider 
Mittel 

IV. Bilanzgewinn 

Bei der Auswertung der eben mit den wesentlichen 
Positionen aufgestellten Finanzierungsbilanz kön
nen der lang - und kurzfristige Finanzierungsbe
reich gesondert zusammengefaßt und erläutert 
werden. Auf die weitere Möglichkeit, die Zahlen
werte einer derartigen Finanzierungsbilanz zur 
weiteren Illustration in entsprechenden Schaubil
dern oder Graphiken wiederzugeben und darzu
stellen, sei hier der Vollständigkeit halber ab
schließend noch kurz hingewiesen. • 

Zum EDV-Glossary (aus Papieren von Dipl. -
Volkswirt Strunz): 

EDV 

Format 

Leerstelle 

Gruppenwechsel 

(Ewig Drohen Verzögerungen) 

(obligatorische Eigenschaft 
von Computer-Mitmenschen) 

(Gehirnteil) 

(Eintritt in eine andere 
Kommune) 

Kernspeicher (Aufbewahrungsort für Obstkerne) 

Kurvenabtaster (Lüstling) 

Nullenunterdrückung (schäbige Behandlung) 

Datensammlung (Stausee für Zahlen) 
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BÜCHERECKE 

Liebe Kollegin, lieber Kollege! 

Aus der Vielzahl der Neuerscheinungen und Neubearbeitungen habe ich einige Bücher herausgegriffen und 
stelle sie Ihnen heute vor. weil ich Ihr Interesse vermute. 

K i l g e r , Wolfgang: Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung 
Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler 1981 
821 Seiten, ca. DM 84, - - . 

Die Plankostenrechnung und die Deckungsbeitragsrechnung zählen zu den bedeutendsten Instrumenten des 
Controllers. Ihre Beherrschung und Anwendung gehören zu den elementaren Voraussetzungen jeden Con
trollers. Diese beiden Instrumente und der zugehörigen Methoden und Techniken sind Gegenstand des vor
liegenden Werkes. 

Diese Arbeit ist bestimmt einmal für Studierende der Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Rechnungswesen, 
aber insbesondere auch für den Betriebswirt, Controller oder dergl. in der Praxis, der in seinem Betrieb 
die Kostenrechnung zu einer Grenzplankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung weiterentwickeln 
will. Das Buch soll zugleich eine theoretisch fundierte Monographie und ein Handbuch für den Praktiker 
sein, der detaillierte Hinweise über den Aufbau und die Arbeitsweise moderner Kostenrechnungssysteme 
sucht. Das Buch, nun in 8. , völlig neu bearbeiteter Auflage erschienen, läßt sich als eines der Standard
werke moderner Kostenrechnung charakterisieren. 

Im ersten Teil wird der Entwicklungsprozeß der Kostenrechnung dargestellt. Im zweiten Teil werden die 
theoretischen Grundlagen der Plankostenrechnung behandelt. Gegenstand des dritten Teiles ist die Elimi
nierung von Preis- und Lohnsatzschwankungen. Der vierte Teil gilt der Planung und Kontrolle der Erzeug
nis-Einzelkosten. Den Schwerpunkt des Buches bildet der umfassende fünfte Teil, der die Planung und 
Kontrolle der Kostenstellenkosten enthält. Im sechsten Teil geht es um Kalkulationsverfahren und die Er
folgsanalyse. Der siebte Teil bezieht sich auf die Anwendungsmöglichkeiten der Grenzplankosten- und 
Deckungsbeitragsrechnung als Grundlage der betrieblichen Planung. Literaturverzeichnis, Abkürzungsver
zeichnis, Verzeichnis der Kurzzeichen sowie ein Sachverzeichnis runden die Arbeit ab. 

Das Buch gibt eine umfassende, gründliche und auch insgesamt anspruchsvolle Behandlung der Flexiblen 
Plankostenrechnung und der Deckungsbeitragsrechnung. Auch die Neuauflage festigt den Ruf als heraus
ragendes Standardwerk. Die Anforderungen an Voraussetzungen und Verständnis beim Leser sind vergleichs
weise hoch; insbesondere hinsichtlich der z. T. recht umfangreichen mathematischen Darstellungen, 
wenngleich auch die meisten Textstellen ohne den mathematischen Teil verständlich wirken. Das Buch 
verbindet hohes fachwissenschaftliches Anspruchsniveau mit konkreter anwendungsbezogener Nähe und 
Praxis. Das Werk hat den Vorzug, vielleicht in gewisser Weise auch Schwierigkeit und Nachteil, Theorie 
und Praxis in einem Guß zu bieten. Ähnlich anderer Werke fallen, z. B. im Vergleich zur Controller-
Akademie, unterschiedliche Definitionen, Perspektiven, Lehren usw. auf. Controlling selbst im engeren 
Sinne findet kaum Beachtung, so finden denn auch die wegweisenden Bücher von Dr. Deyhle keine Be
rücksichtigung oder bezüglich des Gewinn-Management nur eine ältere Auflage. So bleiben selbst Spitzen-
Werke wie dieses verbesserungsfähig. 

Da in der Controllerarbeit immer wieder sprachliche Probleme beim Rechnungswesen auftreten, empfiehlt 
sich, im Unternehmen eine Haussprache einzurichten. Meist wächst so etwas ohnedies heran. Oft kann 
man Nutzen ziehen aus alten Originalausdrücken - wenn z. B. Fixkosten als "Gehäusekosten" bezeich
net werden. Bloß sollte man dies ordnen und ein firmeninternes "Gesangbuch" daraus machen. Controller
arbeit ist das Marketing des Rechnungswesens. Also ist die Fachsprache der Betriebswirte und Plankosten-
rechner anderen Disziplinen begreiflich zu machen. Daß jeder betriebswirtschaftliche Autor seine eigenen 
Vorlieben hat, läßt sich nicht vermeiden; macht es für den Kundigen, der vergleichen will, auch attrak
tiv. Bloß im Unternehmen sollte es nicht so sein, daß verschiedene Kollegen im Rechnungs- und Planungs
wesen verschiedene "Zungen" reden. Wie soll ein Verkäufer oder Techniker sonst auf uns hören? 
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Gau , Eberhard: Praxis der Kosten- und Leistungsrechnung 
Band 1: Aufbau der Betriebsabrechnung 
Freiburg: Rudolf-Haufe-Verlag 1981, 
147 Seiten, DM 29, 80 

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist im weitesten Sinne die Grundlage der Arbeit des Controllers. Da
her sind auch die verschiedenen Instrumente, Techniken und Methoden der Kosten - und Leistungsrech
nung für den Controller von Interesse. Der erste Band des neuen Handbuches hat die Betriebsabrechnung 
zum Gegenstand. 

Der Autor, ein bekannter Unternehmensberater, stellt hiermit seine langjährigen, aus Beratungen, Semi
nar-Veranstaltungen, Lehrtätigkeiten etc. gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse in neu konzipierter 
Form dar. Dabei versucht er, nicht nur dem Anfänger und dem Kleinbetrieb Empfehlungen für den Einstieg 
zu geben, sondern gleichzeitig auch dem Fachmann und dem Großbetrieb in Abstimmung mit dem Theo
retischen Wissenstand Hinweise für eine gute Auswertung anzubieten. 

Nach einem Vorwort und einem Verzeichnis der Übersichten werden im ersten Kapitel 10 Thesen zur 
kalkulatorischen Betriebsabrechnung aufgestellt. Im nächsten Abschnitt werden Kalkulationsverfahren be 
sprochen. Dann folgen Abhandlungen über Aufwendungen und Kostenarten nach GKR und IKR. Der fol
gende Abschnitt gilt der Kostenstellengliederung. Der sich anschließende Teil bildet das Hauptstück und 
bezieht sich auf den Aufbau des Betriebsabrechnungsbogens. Danach gibt es Kalkulationsbeispiele zu 
Vollkosten und Teilkosten. Dann kommen Ausführungen über kurzfristige Kostenträger- und Ergebnis
rechnungen. Der Aufbau der Kostenträger- und Ergebnisrechnung folgt im nächsten Abschnitt. Ferner wer
den behandelt die monatliche Ergebniskontrolle über Deckungsbeiträge, der Deckungsgrad als Planungs
hilfe sowie der Leistungserfolgssatz als Hilfe der Sortimentsplanung. Das letzte Kapitel hat die Ergebnis
rechnung nach Profit Centers zum Gegenstand. Ein Abkürzungs- und Stichwortverzeichnis beschließen die 
Arbeit. 

Das Buch läßt sich schlagwortartig umschreiben mit "Ein Buch aus der Praxis für die Praxis". Es bietet für 
die praktische Arbeit viele Hilfen und Anregungen. Es ist engagiert und etwas locker, verständlich und 
komprimiert geschrieben. Einzelne Fragen werden vielleicht etwas salopp behandelt, wenn es z. B. da
rum geht, notfalls mit einem Hackbeil die Zuordnung der Kosten in Fix - und Grenzkosten vorzunehmen. 
Das Werk läßt sich nicht messen mit Maßstäben der Theorie oder der reinen Lehre. Auf der anderen Seite 
wird es gerade bei den Praktikern Anklang finden, die sich oft von Theorie und Lehre in Stich gelassen 
fühlen und statt Zielsetzungen und Postulate nach Handlungsanweisungen und Anwendungshilfen suchen. 
Innerhalb weniger Monate war die erste Auflage vergriffen, so daß man insgesamt die zweite, durchge
sehene Auflage für die praktische Arbeit durchaus empfehlen kann. Vielleicht wäre es aber zweckmäßiger, 
ein günstigeres Format zu wählen. 

Ihr 
Alfred Biel, Solingen „ .-

Sehr geehrter Dr. Deyhle! 

In Erinnerung an die schoenen Tagen waehrend 
der Stufe IV und nach bitterer Rueckkehr in Alltagturbolenzen, ueber-
sende ich Ihnen eine Darstellung von Controller-Krause* der nach dem 
Motto "wie geht es weiter?" in die Zukunft Umschau haelt. 
Einen herzlichen Controllergruss. 

Dr. Andrea Gandini, Geschäftsführer 
FESTO ITALIANA S.R. L. 
I 20143 Milano 

• Zentrale Figur in der System-
Fallstudie Stufe IV. 
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CONTROLLER'S 
AMERIKANISCHES 
LEXIKON - y ^ r t s ^ t i i u n s -

von Jörg D e u t g e n , Schleiden - Wo Ifgarten 

Bezeichnung 

Installments 

Instruction 

Insurance 

Insurance Coverage 

Intangible Assets 

Intercompany 

Interest 

Internal Audit 

Inventory 
Inventories 

Inventory Count, 
Inventory Taking 

Investigation 

Irregularity 

Issue 

Item 

Job 

Job Description 

Job Enlargement . 

Definition / Begriff 

Teilzahlungen 

Befehl 

Versicherung 

Versicherungsdeckung 

Immaterielle Anlagen 

zwischenbetrieblich 

Zinsen 

Interne Revision 

Inventurbestand 
Vorräte 

körperliche Bestands
aufnahme 

Untersuchung 

Unregelmäßigkeit 

Ausgabe, Verteilung 

Position, Posten 

Auftrag, Arbeit, Aufgabe 

Tätigkeitsbeschreibung 

Ausdehnung des 
Tätigkeitsbereichs 

Beispiel 

Anweisungen zur Handhabung von Geschäfts
vorgängen 

Fire -Insurance: Feuer-Versicherung 

Jörg Deutgen 
war als Leiter 
Budget und 
Analysen zu
nächst für 
einen ameri
kanischen 
Nahrungsmittel
konzern, jetzt 
für General 
Electric In
formations 
Service 
(Mark III-
Serviae) tätig. 

Verkehr unter Schwesterfirmen 

Interest Income: Zinserträge 

Dabei "Management Audit" und "Protective Auditing" 

eines Sachverhalts 

Herausgabe einer Mitteilung 

Einzelne Position einer Liste 

Was man "tut" 

Aufgabenbeschreibung, Stellenbeschreibung 

zusätzliche Aufgaben; z.B. weitere Produkte im Verkauf 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Job Enrichment 

Job Rotation 

Joint Product 

Joint Venture 

Journal Entry 

Justification 

Labor, Labor Cost 

Labor contract 

Labor efficiency 

Labor Union 

Labor Turnover 

Land 

Last In, First Out/LIFO 

Launch 

Layout 

Lead Time 

Leasing 

Leasehold Improvement 

Ledger Card, Ledger Sheet 

Legal 

Levies 

Liabilities 

Line of Credit 

Link 

Local Currency 

Entwicklung und Verbesse
rung der Funktion eines 
Mitarbeiters 

Turnusmäßiger Wechsel des 
Aufgabengebietes 

Kuppelprodukt 

Zusammenschluß von 
Unternehmen 

Journalbuchung 

Rechtfertigung 

Arbeit, Arbeitskosten 

Tarifvertrag 

Leistungsgrad 

Gewerkschaft 

Personalfluktuation 

Grundstücke 

Bestandbewegung 

Stapellauf, Einführung 

Produktionsreife Skizze 

Vorsprungszeit (bei tech
nischem Fortschritt) 

Vermietung, Verpachtung 

Einbauten in gemieteten 
Räumen 

Kontenblatt 

Gesetzlich 

Abgaben 

Passiva 

Kredithöchstbetrag 

Verbindungsglied 

Inlandwährung 

"Enrichen" des Verkaufs zum Profit-Center-
Chef 

Ein "Trainee" im Rahrnen seiner Ausbildung; 
oder besonders Wechsel zwischen Stab und Linie 

im Rahmen einer Arbeits- oder 
Interessengemeinschaft 

Begründung eines Antrages (auf Investition) 

im Rahmen der Fertigungskosten 

auch "Union Contract" 

auch einfach "Union" genannt 

als Bilanzposition 

Bewertungsmethode der Inventur 

Produkteinführung auf dem Markt 

Zeit, die ein Mitbewerber braucht, einen 
Vorsprung aufzuholen 

Bereich der Anlagekonten 

Für Währungsausgleich in EG 

Gegenstück die "Assets" 

Wie unsere Kreditlinie bei der Bank 

z. B. "missing link" 

"DM" 
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Bezeichnung , Definition / Begriff Beispiel 

Long Range Planning, 
Long Range Forecast 

Long-term Liabilities 

Loss Carryforward 

Lower of Cost or Market 

Lump-sum Price 

Lump-sum Reserve 

Machinery and 
Equipment 

Magnetic Tape 

Maintenance and 
Repairs 

Majorities, Majority 
Holdings 

Management 

Management b y . . . 

Management Decision 

Management Letter 

Manpower 

Manual 

Manufacturing 

Manufacturing Cost, 
Manufacturing Expense 

Manufacturing Overheads 

Margin , 

Marginal Cost 

Marginal Income 

Mark up 

Market price 

Langfristplanung 

Langfristige Verbindlich
keiten 

Verlustvortrag (in die 
Folgejahre) 

Niederstwertprinzip 

Pauschalpreis 

Pauschalwertberichtigung 

Maschinen und maschinelle 
Anlagen 

Magnetband 

Instandhaltung und 
Reparaturen 

Mehrheitsbeteiligungen 

Geschäftsleitung, Verwaltung 

UnternehmensfUhmng 
mittels . . . 

Unternehmerentscheidung 

Periodischer Management-
Bericht 

Arbeitskräfte 

Gebrauchsanweisung, 
Handbuch 

Fertigung, Fabrikation, 
Herstellung, Produktion 

Herstellkosten 

Fertigungsgemeinkosten 

Spanne, Handelsspanne 

Grenzkosten 

Deckungsbeitrag I 

Preisheraufsetzung, 
Preiszuschlag 

Marktpreis 

meistens 5 Jahre 

zur Bewertung von Vorräten 

z. B. Festpreise 

Werkzeugmaschinen, Vorrichtungen, 
Geräte ; 

Maintenance Department 

bzw. Manager-Funktion als Philosophie 

objectives (durch Ziele) 
exception (durch Ausnahme) 

dafür das "Decision Accounting" 

besonders Controller's Manual 

Gegensatz "non manufacturing" = Dienst
leistung, Verwaltung, Spitäler 

z. B. Meistergehälter, Arbeitsvorbereitung 

Deckungsbeitrag bzw. gross margin 
(bei Verrechnungspreisen) 

oder "contribution" 

Kalkulationsaufschlag 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Marketing 

Market Sales Unit (MSU) 

Marketing Unit 

Market Research 

Merchandise 

Merit 

Middle Management 

Minutes 

Miscellaneous Expense 

Miscellaneous Income 
and Expense 

Moving Average 

Municiple Trade Tax 

Need 
Needs 

Need to complete 

Net Assets 

Net Book Value 

Net Income, Net Profit 

Net Sales 

Non-Controllable (Cost) 

Non-Operating Expense 
(Income) 

Note 

Notes Pay able 

Notes Receivable 

Notes 

Vertrieb 

Markteinheiten, Verkaufs
einheiten 

Verkaufsbüro, Nieder
lassung mit ausschließlich 
Vertriebsaufgaben 

Marktforschung 

Handelsware 

Verdienst 

Mittlere Führungskräfte 

Protokoll 

Verschiedene Aufwendungen 

Außerordentliche Aufwen
dungen und Erträge 

Gleitender Durchschnitt 

Gemeindesteuern, Gewerbe-
Kapitalsteuer 

Bedarf 
Bedürfnisse 

Fertigstellungsgrad 

Eigenkapital 

Nettobuchwert, Restbuchwert 

Reingewinn, Gewinn nach 
Steuern 

Netto Verkaufserlös 

Nicht kontrollierbare Kosten 
(nicht beeinflußbare Kosten) 

Betriebsfremde Aufwendun
gen (Erträge) 

Wechsel 
Schuld Wechsel, Wechsel
verbindlichkeiten 
Besitzwechsel, Wechsel-
forderungen 

Anmerkungen,Kommentar 

Field Force und Product Management 

Gegenstand der Fakturierung 

Merchandising-Pflege der Ware 

Leistungsbezogene Gehaltserhöhung 

mittleres Kader 

einer Sitzung, eines Meetings 

bei der Statistik 

Bedarf bis zur Fertigstellung (Zielerfüllung) 

Kapital, Rücklagen und Bilanzgewinn 

auch "Profit after Tax" 

Umsatz nach Abzug von Skonto, vielleicht 
Frachten, vielleicht Rabatten 

innerhalb eines Cost-Centers vom Kosten
stellen-Verantwortlichen nicht zu beein
flussende Kosten 

z.B. Verkauf einer Occasionsmaschine 

Könnten Sie - sehr verehrter Leser - ge 
maß Ihrer Haussprache auch hier machen , 
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Bezeichnung \ Definition / Begriff Beispiel 

Objection 

Objective 

Obligation 

Obsolete Material 

Obsolescence 

Offer 

On the Job 

Office supplies 

Open account 

Open Items 

Opening Balance 

Operating Budget 

Operating Cost 
Operating Expense 

Operating Income, 
Operating Profit 

Operations Research 

Operator 

Opinions 

Order 

Order -Shipping -Billing -
Schedule 

Organization Chart 

Original Investment 

Bedenken, Einwendung 

Zielsetzung 

Schuldverschreibung, Ver
pflichtung, Verbindlichkeit 

Überaltertes Material, ver
altete oder schwerverkäuf
liches Material 

Wertminderung wegen 
Veralterung, Abschreibung 

Angebot 

Ausbildung am Arbeitsplatz 

Bürobedarf 

laufendes Konto 

Offene Posten 

Eröffnungsbestand, Anfangs
saldo 

Gültiges Budget (für das 
erste Jahr) mit allen b e 
trieblichen Erträgen und 
Aufwendungen 

Betriebskosten, 
-aufwendungen 

Betriebsergebnis 

Unternehmensforschung 

Maschinenbed ien er 

Schätzung der weiteren 
Geschäftsentwicklung 

Auftrag 

System zur Kontrolle von 
Bestandsmengenbewegungen 
und deren Berechnung mit 
tels spezieller Listen 

Organisationplan 

Erstinvestition 

Meinung eines Meeting-Teilnehmers 
(gegenteilige) 

Management by Objectives: Führung durch 
Ziele 

Verpackungsmaterial mit alten Preisauf
drucken, Promotion-Material vergangener 
Aktionen 

auch: Training on the Job 

Offene Postenliste der Debitoren 

ist zugleich Träger der Ziele 

Fixe und proportionale 

Deckungsbeitrag nach Abzug der proportio
nalen und fixen Kosten 

OR abgekürzt 

im monatlichen Rhythmus neueste Schätzung 
des erwarteten Jahresergebnisses 

"Booked Orders" - Auftragseingangsplanung 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Other Deductions 

Other Income 

Outlook 

Out-of-Balance 

Out-of-Pocket Expenses 

Output 

Outside 

Outstanding 

Overage 

Overdraft 

Overheads 

Overtime 

Owner 

Ownership 

Overrun 

Overselling 

Overnight Entries 

Package 

Packaging, Packing 

Pallet 

Euro-/Pool Pallet 

Paid 

Paid-in Capital 

Paid-up Capital 

Parent Company 

Parent Guarantee 

Parent Loan 

Sonstige Rabatte bzw. 
Rechnungsabzüge des 
Kunden 

Sonstige Erträge 

Aussicht, Voraussicht 

Differenz im Konto, Ab
stimmungsdifferenz 

Barausgaben 

Ergebnis, Produktionsaus
stoß, Computerlisten 

Außerhalb, draußen 

Unausgeglichen 

Bestandsüberschuß 

KontenUberziehung, 
Überziehungskredit 

Gemeinkosten 

Überstunden 

Eigentümer 

Eigentum 

Überschuß 

Verkauf über den Bestand 

Buchungen zwischen 
Schluß- und Eröffnungs
bestand 

Packung, Verpackung 

Warenpalette 
Bundesbahnpalette 

Bezahlt 

Eingezahltes Kapital 

Volleingezahltes Grund-/ 
Stammkapital 

Muttergesellschaft 

Garantie der Muttergesellsch. 

Darlehen der Mutterges. 

Voraussichtliche Aktivitäten 

Abstimmbeträge decken nicht 

ausgabenwirksame Kosten 

Bezugsgrößen auch für Kostenstellen/ 
Fabrikationsstufen 

Außerhalb des Konzerns 

Outstanding Capital Stock: Ausstehende 
Einlagen zum Grundkapital 

Bestandsfehlmenge: "Shortage" 

auch Fixkosten; vgl. aber Kostenwürfel 

Die Lieferkapazität kommt nicht nach 

als Kontenausgleich (nicht offiziell!) 

Analog "Decision Package" im 
Zero -Base -Budgeting 

Stempel des Cashiers 

Als Banksicherheit 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Parity Adjusted 

Parity Adjustment 

Past Due 

Payback 

Pay-Back-Period 

Pay-out 

Payroll 

PayroU Office 

Payroll Account 

Payroll Tax 

Pension Plan 

Pension Reserve 

Performance 

Performance Appraisal 

Performance Report 

Periodical 

Personnel Department 

Personnel Manager 

Personnel Records 

Petty Cash 

Philosophy 

Physical Inventory Taking 
Physical Inventory Count 

Pick-up 

Plant 

Plant Manager 

Point 

Auf einheitlichen Wechsel
kurs gebracht 

Kursausgleich 

Überfällig 

Amortlzation 

Kapitalrückflußperiode 

Kapitalrückfluß 

Lohn-/ Gehaltsliste 

Lohn - /Gehaltsbuchhaltung 

Lohnkonto 

gesetzt. Sozialabgaben, 
Lohnsteuer 

Pensionsplan, Pensions-
Versicherung 

Pensionsrückstellung 

Leistung 

Leistungsbewertung 

Zielerfüllungsbericht 

periodisch, Zeitschrift 

Personalabteilung 

Personalchef 

Personalakten 

Kleine Kasse 

Leitbild der Firma 

Körperliche Bestandsauf
nahme der Vorräte 

aufheben, mitnehmen 

Fabrik, Werk, Betrieb 

Betriebsleiter 

Komma (bei Zahlen) 

Alle Ergebnisdaten der G + V (Actual und 
Budget) zu Budget-Kurs ausgewiesen 

Ausweis der Abweichung gegenüber Budget 
durch Wechselkursveränderung 

Auch "pay-off" 

Bei der Investitionsrechnung 
Dauer des Kapitalrückflusses 

einer Periode 

Lohnabrechnung 

= Zielerfüllung (Ist . / . Ziel = O) 

Da geht das Controlling über in die 
Leistungsbeurteilung 

bi-monthly beim Controller-Magazin 

Folge ist die "Corporate Identity" 

enthaltener Fixkostenanteil in einer bestimm
ten Menge, z. B. Lieferung an Schwester
firmen 

Auch "supply center" 

man spricht es mit 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Policy 

Pool 

Posting 

Power 

Preliminary 

Prepaids, Prepaid 
expenses 

Present value 

Price-Level 

Price per Unit 

Price Structure 

Price-Variance 

Prime Costs 

Pro-forma Invoice 

Procedure 

Principles 

Processing 

Processing Costs 

Production Control 

Professional Pees . 

Probable 

Profit Center 

Profit and Loss Statement 

Profit Margin 

Profit Sharing 

Profitee ring 

Leitbild, Geschäftspolitik 

Gesamteinsatz, Arbeits
gemeinschaft 

Verbuchung, Plakatierung 

Stromkosten, Energiekosten 
auch "Energy" 

vorläufig 

Vorausbezahlte Aufwendun
gen 

Istwert, Barwert, Gegen
wartswert 

Preisniveau 

Stückpreis 

Preisgefüge 

Preisabweichung 

Selbstkosten 

Proforma-Rechnung 

Verfahren 

Grundsätze 

Fertigung 

Fertigungskosten 

Fertigungssteuerung 

Beratungskosten 

Wahrscheinlich 

Sparte innerhalb der 
Deckungsbeitragsrechnung 

Gewinn-, und Verlustrech
nung, Erfolgsrechnung 

Gewinnspanne 

Gewinnbeteiligung 

Preistreiberei, Wucher 

Ausführliche Darstellung der Geschäfts
grundsätze 

Schreibkräfte zusammengezogen zu einem 
Schreibzentrum 

Dazu "EVA" - energy value analysis 

als Stufe der Budgetvorbereitung; 
auch "Tentative" 

Bei der Investitionsrechnung; entspricht dem 
discounted cash flow (DCF) 

Price-Structure-Sheet: Analyse der eigenen 
Preise im Vergleich zur Konkurrenz 

Ist-Absatz zu Istpreisen . / . Istabsatz zu 
Planpreisen 

Systems and procedures = Organisation(sab-
teilung) 

ähnlich "Policy" 

Processing cost wäre evtl. gutes Wort an
stelle Grenzkosten 

Anwaltskosten, Kosten für Wirtschaftsprüfung 

Geschätztes Jahresergebnis 

Kann sein Division oder Regionales Büro 
(Filiale, Sitz, Niederlassung) 

abgekürzt "P/anöjL" neben BS (balance sheet) 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel! 

Profitable 

Progress -Report 

Projektion 

Property Tax 

Protection 

Provision 

Proxy 

Public Relations 

Purchase 

Purchase Price 

Quality Control 

Qualification 

Quantity 

Quarterly 

Query 

Question 

Questionable 

Quick current Ratio 

Range 

Rate 

Rated Capacity, 
Rated Power 

Rating 

Ratio 

Ratio of Distribution 

Raw Material 

Wirtschaftlich, rentabel, 
gewinnbringend 

Tätigkeitsbericht, Fort
schrittsbericht 

Ergebnisprojektion 

Vermögenssteuer 

Schutz, Sicherheit 

Wertberichtigung, 
Rückstellung 

Bevollmächtigung, 
Handlungsvollmacht 

Öffentlichkeitsarbeit 

Kauf, Einkauf 

Einkaufspreis 

Qualitätskontrolle 

Qualifikation, Befähigung 

Menge 

vierteljährlich 

Anfrage, Frage, Zweifel 

Frage 

fraglich 

Bilanzkennzahl: Verhältnis 
von Liquide Mittel und 
Forderungen zu 
kurzfristige Schulden 

Entfernung, Bereich, 
Niveau 

Rate, Quote, Gebühr 

Nennleistung 

Bewertung, Beurteilung 

Verhältnis, Quotient 

Verteilungsschlüssel 

Rohstoffe, Rohmaterial 

es lohnt sich, da zu fördern bzw. Markt-
Stellungen zu halten 

Projektstandsbericht s 

Erwartungsrechnung, "Preview' 

Systematische Arbeit an der "Beziehungs
funktion " 

Sinngemäß: purchase price variances 

overqualified: überqualifiziert 

quantity of sales: Absatzmenge 

z. B. quarterly reports 

Questionnaire = Fragebogen 

Aus der Sicht des Controllers fragebedürftig 

Preisniveau 

Rate of energy: Energieverbrauch in einer 
bestimmten Zeit oder für bestimmte Menge 

einer Maschine, einer Schicht 

Personalbeurteilung 

Kennzahl; z. B. Umsatz pro Kopf 

Fertigungsmaterial 
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Bezeichnung i Definition / Begriff Beispiel 

Realization 

Rebate 

Receipts 

Receivables 

Receiving 

ReClassification 

Recommendation 

Reconciliation 

Record 

Reco Urse 

Recover 

Recruiting 

Recycling 

Reduction 

Refund 

Refuse 

Reminder 

Renewal 

Rent Expense, Rental 

Replacement 

Replacement Cost 

Reporting 

Requirement 

Realisierung, Durchführung, 
Verwirklichung 

Rabatt, Rückvergütung 

Wareneingänge, Empfangs
bestätigungen, 
Zahlungseingänge 

Außenstände, Forderungen 

Warenannahme 

Umgruppierung 

Empfehlung, Vorschlag 

Abstimmung, vergleichende 

Darstellung 

Konto, Akte, Niederschrift 

Regress 
Erholung eines Mitarbeiters, 
Verlust ausgleichen, 
alten Zustand wiederher
stellen (z.B. in der EDV) 

Personaleinstellung und da
mit verbundene Kosten 

Wiederverwertung 

Verminderung, Reduzierung, 
Nachlaß im Preis 

Zurückerstattung, Rück
vergütung 

Ausschußware, Abfall, Müll 

Mahnung 

Erneuerung, Verlängerung, 
Prolongation 

Miete, Mietbetrag 

Ersatz 

Wiederbeschaffungswert 

Berichtswesen; organisatori
scher Sachverhalt 

Bedarf 

ergibt die operative Planung 

Accounts receivable 

strong recommendation des Controllers 

what is in the records? 

Personalmarketing 

Rückführung von Ausschuß in die Produktion 
(Altglasverwertung) 

Erlösschmälerungen, Aktions-Bonus 

Ablehnung 

Oder: "this is your second invoice" 

Renewal Note: Prolongierter Wechsel 

Ersatzbeschaffung als Grund einer Investition 

wer "berichtet" an wen (?) ! 

Office Requirement: Bürobedarf 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Research an Development 

Reserve 

Responsibility 

Retailer 

Retail Price, 
Retail Selling Price 

Retained Earnings 

Retirement 

Return on Investment 
(ROI) 

Return on Total Assets 
(ROTA) 

Return on Capital 
Employed (ROGE) 

Returns 

Revaluation 

Revenues 

Reverse 

Review 

Royalties 

Sale 

Sales allowance 

Sales deduction 

Sales Cost 

Sales Force 

Sales Frequency 

Sales Mix 

Sales Promotion 

Sales Return 

Forschung und Entwicklung 

Wertberichtigung, Rück
stellung 

Verantwortlichkeit 

Einzelhändler 

Endverkaufspreis, Einzel
handelsverkaufspreis 

Unverteilter Reingewinn, 
Bilanzgewinn 

Stillegung von Anlage-
teilen, Pensionierung 

Kapitalertrag, Kapital-
Verzinsung 

Verzinsung bezogen auf die 
Bilanzsumme 

dito 

Rücklieferungen 

Aufwertung 

Umsatz, Einnahmen 

Storno 

Überprüfung 

Lizenzgebühren 

Verkauf, Absatz, Erlös 

Verkaufsrabatt, Preisnachlaß 

Erlösschm älerungen 

Vertriebskosten 

Verkaufsaußendienst 

Umsatzgeschwindigkeit 

Zusammensetzung der Ver
kaufsmenge aus einzelnen 
Produkt-/Artikelgruppen 

Verkaufsfördernde Aktion 

Rücksendungen, Retouren 

R & D abgekürzt 

Reserve for depreciation of fixed assets: 
Wertberichtigung des Anlagevermögens 

Responsibility Accounting: wer ist für Ein
haltung welcher Zahlen zuständig? 

he is retired from . . . 

RIV: Rendite auf investiertes Vermögen 

Dagegen zinsloses Fremdkapital abgezogen: 
RONA (net assets) 

Ergebnis auf betriebsnotwendiges Vermögen 

von Vermögenswerten 

Start in die Ergebnisrechnung (oder Sales) 

Stornobuchung 

Auch "Budget Review" 

\ 

Gross-Sales: Brutto-Umsatz 

Mengenpreisstaffel-Nachlaß 

z. B. Skontoabzug 

auch selling expenses 

auch: Field Selling 

Steuerung des Sales Mix - der Sortiments
struktur - nach Deckungsbeiträgen 

Werbung, Verkaufsförderung, Werbekosten-
Zuschüsse, Anwendungstechnik 
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Bezeichnung Definition / Begriff Beispiel 

Savings 

Schedule 

Scheduling 

Score 

Scrap 

Seasonal Variation 

SEC 

Security 

Seniority 

Service Fee 

Service Life 

Share 

Shareholder 

Shareholders Equity 

Share of the Market 

Shift 

Shipping 

Signature 

Significant Deviation 

Skeleton Budget 

Sources of Funds 

Special Items 

Specific Identification 

Staff 

Standard Cost System 

Standards of Performance 

Einsparungen, Kosten
senkungen 

Verzeichnis, Arbeitsplan 

Planung 

zahlenmäßiger Leistungs
ausdruck 

Schrott 

Saisonbedingte Schwankung 

Amerikanische Börsenauf
sicht 
Security Exchange 
Commission 

Sicherheit 

Höheres Dienstalter 

Gebühr für Dienstleistungen 

Nutzungsdauer 

Aktie 

Aktionär 

Eigenkapital + Rücklagen 
+ Bilanzgewinn 

Marktanteil 

Verschiebung, Schicht 

Versand 

Firmensiegel, Unterschrift 

Wesentliche Abweichung 

Konturen eines mehrjähri
gen Budgets 

Mittelherkunft 

Sonderposten 

Genaue Kostenzuordnung 

Personal, Mannschaft 

Standardkostenrechnung 

Leistungskennzahlen, Meß-
zahlen als Vergleich 

Saving-project: Kostensenkungsprogramm; 
Cost Savings programmes 

Fahrplan - z. B. "planned" und 
"scheduied" (dispositive Planung) 

Scrap Value: Schrottwert 

Jahresabschluß nach SEC-Vorschriften 

Senior Controller, Senior Vice President 

von Maschinen 

bzw. market share 

Night-shift: Nachtschicht 

Auslieferung 

Visum - gesehen 

oder "variance" 

gezeigt werden nur wesentliche Positionen 
wie Marktzahlen, Umsatzzahlen, 
Deckungsbeiträge 

z. B. aus Cash Flow 

entspricht Einzelkosten - can be 
identified directly 

im Fertigungsbereich und administrativ 
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Bezeichnung • Definition / Begriff Beispiel 

Station ary 

Stand-by 

Start-up expense 

Statement 

Statement of Account 

Statement of Earnings 
Statement of Income 

Stock 

Stockholder 

Storage 

Subsidiary (Company) 

Subsidiary Records 

Substitution 

Subtotal 

Sunk Costs 

Supervisor 

Supplier 
Supply 

Tag 

Target 

Task Force 

Tax 

Temporary, -Help 

Tentative 

Tie in 

Tools 

Top down 

Trademark 

Büromaterial, Bürobedarf 

Bereitschaft, Bereitschafts-
kosten 

Kosten der Inbetriebnahme 

Aufstellung, Erklärung, 
Bericht 

Kontoauszug 

Gewinn - und Verlustrech
nung 

Lagerbestand, Aktie 

Aktionär 

Lagerung, Gebühr für 
Zwischenlagerung 

Tochtergesellschaft 

Unterkonten 

Ersatz, Ersatzartikel, 
Ersatzrohstoff 

Zwischensumme 

Versunkene Kosten 

Vorgesetzter 

Lieferant 
Lieferung 

Marke, Zettel 

Ziel 

Projektgruppe, Projektteam 

Steuer 

Aushilfen 

vorläufig 

abstimmen 

Werkzeuge 

Planungsmethode "von 
oben" nach unten 

Warenzeichen 

übertragen beim Fliegen: "stand by" 

evtl . auf extra Projektbudget 

Controller's Statement, eine Abweichung 
betreffend 

auch: P & L (Profit and Loss - Statement) 

Capital Stock: Eigenkapital 

Als z, B. regionale Profit Centers international 

z . B. Energiesubstitution 

Grenzkostenanteil eines Restpostens 
oder Ladenhüters; nicht mehr neu dazu
kommende Kosten 

Tag-number: Anlagennummer 

below target: Unter dem Ziel 

Income Tax: Gewinnsteuer 

Grobplanung 

Controller's Tools 

Das Oberziel ist umzutopfen in Unterziele 
(Gegensatz "bottom up") 
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4/81 

Bezeichnung 

Trading Year 

Trade Payables 

Transfer 

Translation Adjustment 

Travel Expense, 
Travel & Living 

Treasurer 

Trial Balance 

Turn Over 

Unit Cost 

Unit Price 

Unrealized Gain 

Unmarketable 

Update 

Utilities 

Vacation 

Valid 

Value Added Tax (VAT) 

Variance, Variation 

Voucher 

Warehouse 

Wholesale 

Working Capital 

Write down 

Write off 

Year-end Giesing 

Yo-Yo effect 

Zero -Base -Budgeting 

Definition / Begriff 

Geschäftsjahr 

Verbindlichkeiten •'• 
(Lieferantenverbindlichk.) 

Umbuchung, Überweisung 

Ausgleich für Wechselkurs
veränderungen 

Reisespesen 

Finanzmanager, -direkter 

Saldenbilanz 

Umschlagsgeschwindigkeit 

Stückkosten 

Stückpreis 

Nicht realisierter Gewinn 

Nicht marktfähig, unverkäufl 

modernisieren, auf den neue] 

Hilfs- und Betriebsstoffe 

Urlaub 

Gültig 

Mehrwertsteuer 

Abweichung, Schwankung 

Beleg 

Warenlager 

Großhandel 

kurzfristiges Betriebskapital 

Teilwertabschreibung 

Abschreibung 

Gesc häf tsj ahre sab schluß 

unerwünschte Auf-und Abbe-| 
wegungen v.Kosten bzw. 
Umsatz 

Budgetierung v. Anfang (null) 
an; ohne Anlehnung an Ver
gangenheitswerte 

Beispiel 

auch budget period oder budget year 

Transfer prices = Verrechnungspreise zwischen 
Werken/Sparten 

Unit marginal cost; unit absorption cost 

aus Wechselkursveränderung 

Len Stand bringen 

Vacation Payment: Urlaubsgeld 

Budget (Actuals) Variance 

(Umlaufvermögen ./. kurzfr. Verbindlichk.) 

(Ursache: fehlendes Profit-Management) 

auch: Bottom-up-Budgeting 
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Sünnemann 
Organisationsberatung 

Kommunikationsmethoden 

Methoden-Trainings in: YQIIQIH - Moderation 

Themen-Orientierte Kommunikation 
Eine effiziente Gruppenarbeits-, 
Konferenz-,... methode 
- ganzheitlich & umfeldbezogen -
für Lehr- und Lernsituationen 
für Planer und Controller... Führungskräfte 

Moderatoren-Trainer-Team und Termine: 

Helga und Karl-Otto 
Sünnemann 

WalterG.Straub 
ComTeam 

' T 
TOKOM I 

Grundlagen 
8.-11. 9.81 
8.-11.11.81 

w ^' 
TOKOM II 
Aufbau 
8.-11.12.81 

TOKOM-C 
für's Controlling-Team 
14.-17.9.81 

in Hudemühle/Hodenhagen - Lüneburger Heide 

Anmeldung, Anfragen, Auskunft.. 

040-722 27 16 

Theodor-Storm-Straße 5 
2057 Reinbek 



a k t u e l l e i n f o r m a t i o n e n 

Leistungsfähige Software 
für Kostenrechnung, 
Unternehmensplanung und -Steuerung 

IKORES 

INDIVIDUELLE ORGANEiAriON DES ANWENDERS 

3 c h n i t t E ; e : . : - Schnittstelle Schnittstelle 1 Schnittstelle 
1 

SchnittsteUc- Schnittstelle | Schnittstelle 

KTELLEN-
EEZOGENE 
KOSTEN
PLANUNG 

KOSTEN
STE LLEN-
FECHNUNG 

MASCKINEN-
STUNDEN-

SATZ-
FECKNUNG 

PLA.N-
KALKULA-

TICN 

NACH-
K A L K U L A -

TICN 

PLAN
ER FOLGS
RECHNUNG 

ERFOLGS
RECHNUNG 

I K O R E S ist ein branchenunabhängiges, anpas
sungsfähiges Softwarepaket, mit dessen Hilfe Sie 
ein „maßgeschneidertes" Planungs-, Abrechnungs-
und Steuerungsinstrument für Ihr Unternehmen 
schaffen können. I K O R E S ermöglicht integrierte 
Datenverarbeitung. 

Das Programmpaket ist aufgeteilt in die vier Bau
steine KOSTENSTELLEN-/KOSTENARTENRECH-
NUNG, MASCHINENSTUNDENSATZRECHNUNG, 
KOSTENTRAGERRECHNUNG, ERFOLGSRECH
NUNG. Diese Bereiche wurden bereits zum Zeit
punkt der Planung des Projekts in allen Einzel
heiten aufeinander abgestimmt. Sie können auch 
einzeln bzw. stufenweise eingeführt werden. 

Neben einer Vollkostenrechnung kann mit I K O 
RES parallel dazu eine Grenzkosten-ZDeckungs-

beitragsrechnung durchgeführt werden. Dadurch 
wird die Kosten- und Erlösstruktur (Ergebnisstruk
tur) des Unternehmens sichtbar. Die Informationen 
werden verursachungsbezogen ausgewiesen. So
mit sind auch alle zum Aufbau eines Controller-
Berichtswesens erforderlichen Voraussetzungen 
erfüllt. 

Für die Entwicklung von I K O R E S wurden 12 
Mannjahre aufgewendet. Dieses Projekt wurde im 
Rahmen des 2. DV-Programmes durch das Bun
desministerium für Forschung und Technologie 
gefördert, well in den Programmen die Belange 
des Rechnungswesens und der EDV vorbildlich 
verwirklicht wurden. 

dsu Unternehmensberatung Ettishofer StraBe 10 7987 Weingarten Telefon 0751/41007 
Mitglied im Bund Deutscher Unternehmensberater 


