Frage

Unsicher?

Wenn ja
Seite

Modul 4

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31
32

33

Wieso sollten kurzfristigen produkt- und sortiments-
bezogenen Entscheidungen nicht die Stiickgewinne
bzw. -verluste zugrundegelegt werden?
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die Marktperspektive in den Mittelpunkt?
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Investitionsrechnung

Im Modul 4 sollen folgende Inhalte vermittelt werden:

Die Instrumente des finanziellen und betrieblichen Rechnungswe-
sens beziehen sich iblicherweise auf das Gesamtunternehmen und
umfassen Perioden, die ein Jahr nicht iiberschreiten. Viele Entschei-
dungen betreffen demgegeniiber einen konkreten, abgrenzbaren
Sachverhalt, der eine mebrjdbrige Kapitalbindung nach sich zicht.
Die sachgemasse Bearbeitung dieser Entscheidungen bedarf daher
eines zusitzlichen Instrumentariums, der Investitionsrechnung.
Unter Investitionsrechnung wird eine Auswahl verschiedener Rech-
nungsverfahren verstanden, die der Ermittlung der finanzwirt-
schaftlichen Wirkungen von Investitionsentscheidungen dienen.
Unter Investitionen verstehen wir alle Massnahmen, welche mit
Geldausgaben fiir die Bereitstellung eines Leistungspotentials ver-
bunden sind, woraus zu einem spiteren Zeitpunkt gréssere Geldein-
nahmen oder kleinere Geldausgaben resultieren sollen.

Die fiir die Investitionsrechnung relevanten Geschiftsfille betreffen
einen ldngeren Zeitraum, erfolgen mit Blick auf die Zukunft, und
der Investitionsbetrag tibersteigt cine gewisse Hohe.

Die Investitionsrechnung soll transparent machen, welchen Beitrag
ein Investitionsobjekt bezogen auf seine gesamte Nutzungsdauer
zum zukiinftigen Unternehmenserfolg liefern wird.

Die Investitionsrechnung ist ein wichtiges Hilfsmittel zur Beurtei-
lung der Investitionsméglichkeiten aus wirtschaftlicher Sicht. Sie
bildet somit einen zentralen Teil der Investitionsplanung.

Die Methoden der Investitionsrechnung werden in statische und
dynamische unterteilt. Der Unterschied zwischen statischen und dy-
namischen Methoden liegt in der Beriicksichtigung des Zeitwertes
von Geld.

In dynamischen Methoden der Investitionsrechnung wird der Zeit-
wert des Geldes ausdriicklich beriicksichtigt, indem alle Betrige so
umgerechnet (,,abgezinst* oder ,,abdiskontiert®) werden, als ob sie
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genau zum gleichen Zeitpunkt ausgegeben bzw. ins Unternehmen
fliessen wiirden. In statischen Methoden der Investitionsrechnung
wird der Zeitwert des Geldes dagegen nicht beriicksichtigt.

— Zu den gebrauchlichsten statischen Methoden zihlt die Payback-
Methode und zu den gebrduchlichsten dynamischen die Gegen-
wartswertmethode, die Methode des internen Ertragssatzes sowie
die Annuititsrechnung.

- Die wichtigsten Rechnungselemente bei der Investitionsrechnung
sind der Investitionsbetrag, der Nutzen, die Nutzungsdauer, der Li-
quidationserlos und der Kalkulationszinssatz.

— Zur abschliessenden Beurteilung von Investitionsentscheidungen
muss oft eine Nutzwertanalyse durchgefithrt werden. Die Nutz-
wertanalyse ist eine Methode der Alternativenbewertung, wenn bei
einer Entscheidung gleichzeitig verschiedene Ziele miteinander in
Konkurrenz stehen (Mehrzielentscheidungen).

— Bei der Nutzwertanalyse werden zunichst die Entscheidungskriteri-
en bestimmt, dann die Gewichtung der einzelnen Ziele festgelegt,
die Entscheidungsalternativen im Hinblick auf ihren Beitrag zur Er-
reichung der einzelnen Ziele beurteilt und schliesslich der Nutzwert
der jeweiligen Alternativen ermittelt.

— Der grosste Nutzen der Investitionsrechnung ergibt sich dann, wenn
sie als Instrument der Risiko- und Sensitivititsanalyse eingesetzt
wird. In solchen Analysen kénnen pro Investitionsprojekt jeweils
verschiedene Alternativen durchgerechnet werden, die aufzeigen,
welche finanziellen Wirkungen sich ergeben, wenn mit unterschied-
lichen Ausgangsdaten (Berechnungsgrundlagen) gerechnet wird.

Wenn Thnen dieser Stoff bereits vertraut ist, kdnnte es fiir Sie sinnvoll

sein, die folgenden Ausfithrungen zu iiberspringen. Die nichste kurze
Zusammenfassung findet sich auf den Seiten 211/212.

1 Investitionsrechnung

Im Hinblick auf die erforderliche Fithrungs- und Entscheidungsori-
entierung von Controlling-Instrumenten vermégen diese Einschrinkun-
gen der tatsdchlichen betrieblichen Realitit nicht zu geniigen. In jedem
Unternehmen miissen bisweilen Entscheidungen getroffen werden, die
sich auf einen ganz konkreten, abgrenzbaren Sachverhalt beziehen und
auf Jahre hinaus (stets knappes) Kapital binden. Die sachgemisse Bear-
beitung solcher Entscheidungen bedarf aus finanzwirtschaftlicher Sicht
eines zusatzlichen Instrumentariums, der Investitionsrechnung.

Unter der Investitionsrechnung verstehen wir im folgenden eine
Auswahl (Angebot) verschiedener Rechnungsverfahren zur Ermittlung
der finanzwirtschaftlichen Wirkungen von Investitionsentscheiden. Der
Fokus richtet sich dabei einerseits auf einzelne Investitionsobjekte und
andererseits auf deren finanzwirtschaftliche Wirkungen wihrend der
gesamten Nutzungsdauer.

2 Investition und Investitionsarten

Die bisher (in Modul 2 und 3) behandelten Instrumente des finanziellen
und betrieblichen Rechnungswesens weisen folgende beiden Merkmale
auf: Zum einen beziehen sie sich auf das Gesamtunternehmen oder auf
wichtige Teilbereiche wie z.B. SGE, Kostenstellen usw., und zum ande-
ren in aller Regel auf einen Zeitraum, der ein Jahr oder unterjihrige
Perioden {(Monat, Quartal, Halbjahr) umfasst.
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Unter Investitionen verstehen wir alle Massnahmen, welche mit
Geldausgaben fiir die Bereitstellung eines Leistungspotentials
verbunden sind, woraus zu einem spiteren Zeitpunkt gréssere
Geldeinnahmen oder kleinere Geldausgaben resultieren sollen.

Bet einer Investition werden also fliissige Mittel in ,,produktives® Un-
ternehmensvermogen umgewandelt. Desinvestitionen stellen den umge-
kehrten Vorgang dar. Beispiele:

— Kauf einer Maschine

— Kauf eines Computers

— Kauf eines Lieferwagens'

— Kauf eines Grundstiickes

~ Bau eines Biiro- oder Fabrikationsgebdudes
— Kauf einer Beteiligung

— Kauf eines Patentes

— Kauf eines Unternehmens (Akquisition)

Oft werden solche Geschiftsfille nicht (ausschliesslich) mit den vor-
handenen liquiden Mitteln (Kasse, Post, Bank) finanziert. Gerade gros-
sere Investitionen bediirfen einer zusdtzlichen Bereitstellung liquider
Mittel. Dies kann durch einen Finanzierungsvorgang geschehen, bei-
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spielsweise durch Aufnahme eines Bank- oder Hypothekarkredites oder
durch eine Aktienkapitalerhéhung.

Geld

Y

Desinvestition Investition

Arbeitendes Unterneh-
mungsvermdgen

A

Abbildung 45: Investitionen und Desinvestitionen

Alle erwihnten Geschaftsfille zeichnen sich durch folgende drei

Merkmale aus:

~ Die Nutzung des beschafften bzw. erstellten Objektes ist tiber einen
langeren Zeitraum vorgesehen. Insbesondere iibersteigt dieser Zeit-
raum die Periodenlinge der Abrechnungsperioden des finanziellen
und betrieblichen Rechnungswesens.

— Diese Objekte werden mit Blick auf die Zukunft beschafft
(Zukunftsbezug). Eine Investition muss fiir das Unternehmen mit ei-
nem klar identifizierbaren zukiinftigen Nutzen verbunden sein.

— Der entsprechende Investitionsbetrag tibersteigt eine gewisse Hébe.

Wir unterscheiden (in Anlehnung an die Struktur des Anlagevermo-
gens) zwischen:
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— Sachinvestitionen (Kauf von Maschinen, Fahrzeugen, Erstellung von
Immobilien usw.),

— Finanzinvestitionen (Kauf von Beteiligungen usw.) und

— immateriellen Investitionen (Kauf von Patenten, Lizenzen usw.).

Solche Investitionen kénnen wir weiter unterteilen in:

Ersatzinvestitionen
Erweiterungsinvestitionen
Rationalisierungsinvestitionen
Neuinvestitionen

3 Investitionsrechnung und Kostenrechnung

Das finanzielle und betriebliche Rechnungswesen dient im wesentlichen
der Ermittlung des Periodenerfolges. Die finanziellen Wirkungen von
Investitionen, d.h. Ausgaben, die periodeniibergreifend fliissige Mittel
binden, werden tber die Abschreibungen und allenfalls iiber kalkula-
torische Zinsen (,,ROI-Ziel“) erfasst und auf die einzelnen Abrech-
nungsperioden periodengerecht verteilt.

Genau deshalb sind aber weder Finanzbuchhaltung noch Ko-
stenrechnung in der Lage, die finanziellen Wirkungen einer In-
vestition im gesamten Zeitablauf, d.h. wihrend der Nutzungs-
dauer einer Investition, in ihrem Gesamteffekt darzustellen.

Die Investitionsrechnung geht daher nicht von der Periodenlinge des
finanziellen und betrieblichen Rechnungswesens aus, sondern orientiert
sich an der Nutzungsdauer der einzelnen Investition und den damit
verbundenen finanziellen Wirkungen.

Die Investitionsrechnung soll transparent machen, welchen Bei-

trag ein Investitionsobjekt bezogen auf seine gesamte Nut-
zungsdauer zum zukiinftigen Unternchmenserfolg liefern wird.
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4 Investitionsplanung und Investitionsrechnung

Investitionen binden auf lange Frist knappes Vermogen eines Unter-
nehmens. Investitionsentscheidungen geh6ren somit zu den wichtigsten
und kritischsten, weil folgenreichsten Entscheidungen eines Unternch-
mens. Sie miissen stets der Starkung der zukiinftigen Wettbewerbsfi-
higkeit dienen. Damit kann die Erschliessung neuer Absatzmirkte und
die Entwicklung neuer Leistungsprogramme verbunden sein, was den
Einsatz neuer Fertigungstechnologien und Werkstoffe sowie die Bereit-
stellung neuer Produktionskapazititen nach sich ziehen mag.

Investitionsentscheidungen miussen deshalb stets in einem Gesamt-
rahmen behandelt werden. Dieser Gesamtrahmen stellt die Investiti-
onsplanung dar. Die Investitionsplanung hat die Aufgabe, aus der Fiille
der Investitionsmoglichkeiten diejenigen Alternativen auszuwihlen,
welche auf lange Sicht der Starkung der Wettbewerbsfihigkeit des Un-
ternehmens am besten dienlich sind.

Die Investitionsplanung muss ihrerseits in die strategische Planung
eines Unternchmens eingegliedert sein. In der strategischen Planung
erfolgt idealerweise eine langfristige Ressourcenzuordnung.™ Die stra-
tegische Planung legt die Rahmenbedingungen fest, unter denen Inve-
stitionen getatigt werden sollen. Dazu gehoren auch Zielgréssen, an
denen verschiedene Alternativen bestimmter Investitionsprojekte ge-
messen werden miissen.

Folgende Teilaufgaben miissen im Rahmen der Investitionsplanung
bearbeitet werden:

—  Ermittiung des Investitionsbedarfs:
In welchen Bereichen stehen welche Investitionsvorhaben an? Wo
liegen Investitionsanregungen vor?

— Ermittlung des Investitionsangebots (aus technischer Sicht):
Welche Méglichkeiten sind denkbar, um die entsprechenden Pro-
bleme zu 16sen? Mit welchen konkreten Investitionsprojekten lassen
sich die anstehenden Probleme erfolgreich 16sen?

— Beurteilung der Investitionsméglichkeiten (Investitionsalternativen):

53 In der strategischen Planung miissen Grundsatzentscheide beispielsweise im Bereiche
Zielmirkte, Produktions-/Leistungsprogramme, Fertigungstechnologien, Distributions-
systeme, Standortpolitik usw. getroffen werden. Solche Entscheidungen orientieren sich
an den eigenen Fahigkeiten und den damit verbundenen Stirken und Schwichen, an
der Marktentwicklung, am Konkurrenzverhalten und nicht zuletzt an den zur Verfii-
gung stehenden eigenen finanziellen Ressourcen.
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aus strategischer Sicht (Auswirkungen auf die Wettbewerbsfa-
higkeit)

aus technischer Sicht (jetziger Stand/Zukunft)

aus wirtschaftlicher Sicht (Auswirkungen auf die langfristige Er-
tragskraft)

— Abstimmung des Investitionsbedarfs (Geldbedarfs) mit den Finan-
zierungsmoglichkeiten (Eigen- oder Fremdfinanzierung, Leasing)
— Abkldren der Dringlichkeit

Die Investitionsrechnung ist ein wichtiges Hilfsmittel zur Beur-

teilung der Investitionsmaglichkeiten aus wirtschaftlicher Sicht.
Sie bildet somit einen zentralen Teil der Investitionsplanung.

5 Methoden der Investitionsrechnung

Bei der Investitionsrechnung handelt es sich um ein Instrument der Pla-
nungs- und Entscheidungsvorbereitung mit dem Zweck, auf transparen-
te Weise die Ausgaben und Einnahmen einer Investition einander ge-
geniiberzustellen (exkl. Abschreibungen und Zinsen) und damit den
wirtschaftlichen Erfolg sichtbar zu machen.

Wir unterscheiden dabei zwischen statischen und dynamischen Me-
thoden der Investitionsrechnung.

5.1 Der Zeitwert von Geld

Der Unterschied zwischen statischen und dynamischen Methoden liegt
in der Beriicksichtigung des Zeitwertes von Geld. Der Zeitwert von
Geld hat folgende Bewandtnis.

Investitionsrechnungen haben den Zweck, die finanziellen Wirkun-
gen von Investitionsausgaben und den damit verbundenen Nutzen
(Mehreinnahmen/Minderausgaben) iber die gesamte Nutzungsdauer
hinweg transparent zu machen.

Im Normalfall bedeutet dies, dass wir zu Beginn meistens eine gros-
se Ausgabe (Investition) haben, wihrend der Nutzen erst iiber die
Nutzungsdauer hinweg verteilt anfillt — ein Teil im ersten Jahr, ein Teil
im zweiten Jahr, ... und schliesslich der letzte Teil im n-ten Jahr.

Nun sind — und das ist mit dem Zeitwert des Geldes gemeint —
SEr./DM 1000 beispielsweise im zehnten Jahr nicht gleichviel wert wie
SFr./DM 1000 im ersten Jahr der Nutzungsdauer. SFr./DM 1000, die
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im ersten Jahr dem Unternehmen zufliessen, kénnen sofort zinsbrin-
gend angelegt werden, und sind zum Beispiel bei 5 % Zins pro Jahr im
zehnten Jahr mit Zinseszins bereits zu rund SFr./DM 1629 gewachsen.

Oder umgekehrt ausgedriickt: gemessen an den SFr./DM 1000 Nut-
zen 1m ersten Jahr wiren die SFr./DM 1000 Nutzen im zehnten Jahr
heute lediglich rund SFr./DM 614 wert. Wenn also jemand heute fiir
eine Zeitdauer von 10 Jahren SFr./DM 1000 ausleiht und auf die Zah-
lung eines angemessenen Zinses verzichtet, dann erhilt er, wenn wir
den entgangenen Zins vom Riickzahlungsbetrag von SFr./DM 1000 abzie-
hen wiirden, im Grunde genommen lediglich noch SFr./DM 614 zuriick.

In dynamischen Methoden der Investitionsrechnung wird nun der
Zeitwert von Geld ausdriicklich beriicksichtigt, indem alle Betrdge so
umgerechnet (,,abgezinst“ oder , abdiskontiert) werden, als ob sie ge-
nau zum gleichen Zeitpunki ausgegeben bzw. dem Unternehmen zu-
fliessen wiirden.

In statischen Methoden der Investitionsrechnung wird der Zeitwert
von Geld dagegen nicht beriicksichtigt.

Bei sehr heiklen Investitionsentscheidungen empfiehlt es sich, ergin-
zend zur eigentlichen Investitionsrechnung auch folgende Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen durchzufiithren:

— Kostenvergleichsrechnung  (Plan-Kalkulationen [Auftrags-/Stiick-
kalkulation] der zu erbringenden Leistungen mit/ohne Investition)

- Gewinnvergleichsrechnung (Plan-Erfolgsrechnung mit/ohne Investi-
tion)

— Plan-Mittelflussrechnung (mit/ohne Investition)

Im Gegensatz zur Investitionsrechnung muss — was die Berechnungs-
grundlagen (Ausgangsdaten) betrifft — in ciner Kostenvergleichsrech-
nung allerdings mit kalkulatorischen Abschreibungen und Zinsen (auf
der Hailfte der durchschnittlich gebundenen Investitionssumme) gerech-
net werden; in einer Gewinnvergleichsrechnung missen (kalku-
latorische) Abschreibungen beriicksichtigt werden, wihrend in der
Plan-Mittelflussrechnung von den gleichen Berechnungsgrundlagen
ausgegangen werden kann wie in der Investitionsrechnung.
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5.2 Vergleich statischer und dynamischer Methoden der
Investitionsrechnung

Merkmale Statische Methoden der Dynamische Methoden der
Investitionsrechnung Investitionsrechnung
Grundprinzip Alle gegenwartigen und zu- Die zukiinfligen Betrage werden
kinftigen Ausgaben und Ein- auf den heutigen Wert (Gegen-
nahmen werden genau gleich wartswerl), d.h. auf den Zeit-
behandelt. punkt, an dem eine Investitions-
entscheidung ansteht, umge-
rechnet. Dies geschieht mit Hilfe
von Abzinsungsfaktoren.

Je ferner in der Zukunft also
ein Nutzen anféllt, umso geringer
ist sein heutiger Wert.

Wichtigste Amortisations-/Rickzahlungs- — Gegenwartswerimethode
Arten rechnung (Pay-back-Methode, (Kapitalwertmethode,
Kapitel 6.2) Kapitel 6.3)

- Methode des internen
Ertragssatzes (Kapitel 6.4)

— Annuitatsrechnung
(Kapitel 6.5)

ausschliessliche Bertcksichtigung einnahmen- und

ausgabenwirksamer Gréssen

— kein Einbezug von Abschreibungen

— kein Einbezug kalkulatorischer Gréssen (Zinsen,
Risikokosten)

— Je nach Finanzierung muss ein steuerlicher Effekt in den

Nutzen eingerechnet werden (steuerliche Abzugsfahigkeit

von Fremdkapitalzinsen).

Zu beachten:

{

Abbildung 46: Vergleich statischer und dynamischer Methoden der Investitionsrechnung

6 Die wichtigsten Rechnungselemente der
Investitionsrechnung

In diesem Kapitel werden kurz die Rechnungselemente (Ausgangsdaten)
beschrieben, die im Rahmen der Investitionsrechnung normalerweise
Beriicksichtigung finden miissen.

Die Auswahl der in einer Investitionsrechnung zu beriicksichtigenden
Ausgangsdaten bemisst sich daran, ob:

— sich diese Daten als Folge des Investitionsentscheides dndern und
— es sich dabei um zukunftsgerichtete Daten handelt.
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Bei Investitionsrechnungen sind normalerweise folgende frinf Grossen
(Rechnungselemente) von ausschlaggebender Bedeutung:

— Investitionsbetrag (abgekiirzt I)

— Nutzen (abgekiirzt G)

— Nutzungsdauer (abgekiirzt n)

— Liquidationserlts (abgekurzt L)

— Kalkulationszinssatz (abgekirzt i)

Investitionsbetrag I

Der Ausgangspunkt und die am genauesten zu bestimmende Grosse
einer Investitionsrechnung ist der Investitionsbetrag. Der Investitionsbe-
trag beispiclsweise einer Produktionsanlage kann sich wie folgt zu-
sammensetzen:

Netto-Einstandspreis der Produktionsanlage

+ Fracht
Installationskosten

+ allfallige Kosten von Vorfinanzierungen, d.h. Zinsen fiir
Vorauszahlungen

+ allfillige Kosten fiir Sekundarinvestitionen, die untrennbar
mit der Primarinvestition verbunden sind (z.B. EDV,
Gebaudeinderungen usw.).

+ allfdllige Erhohung des Umlaufvermogens

= Investitionsbetrag

Nutzen G

Unter dem Nutzen versteht man sdamtliche iiber die Nutzungsdauer zu
erwartenden Mebreinnahmen und/oder Minderausgaben. Diese kénnen
sich bereichsspezifisch als Summe von

— Mehrumsatz,
— Mehrausgaben in einem Bereich und
— Minderausgaben in anderen Bereichen ergeben.

Falle der Nutzen nicht gleichmassig tber die gesamte Nutzungsdauer
an, so muss er in der dynamischen Investitionsrechnung gesondert pro
Zwischenperiode (Jahr, Halbjahr, Quartal) erhoben werden.
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Nutzungsdauer n

Die Nutzungsdauer emer Investition bringt zum Ausdruck, wie lange
ein Investitionsobjekt voraussichtlich genutzt werden kann. Sie hingt
von verschiedenen Faktoren ab, die zur Entwertung einer Investition
beitragen konnen, beispielsweise:

— vom physischen Verschleiss einer Anlage
— von Markttrends (insbesondere bei modischen Produkten)
— vom technologischen Fortschritt

Liquidationserl6s bzw. Liquidationskosten L

Darunter wird der am Ende der Nutzungsdauer allenfalls noch zu er-
wartende Liquidationserlos, abziiglich der Demontage- und Entsor-
gungskosten, verstanden. Sofern die erwarteten Demontage- und Ent-
sorgungskosten den Schrottwert {ibersteigen, ist mit einem (abdiskon-
tierten) negativen Betrag weiterzurechnen.

Kalkulationszinssatz 1

Der Kalkulationszinssatz erfiillt zwei Aufgaben:

— Durch Abzinsung (,Abdiskontierung®) auf den Gegenwartswert™
werden zu unterschiedlichen Zeitpunkten anfallende Ausgaben und
Einnahmen vergleichbar gemacht.

— Er widerspiegelt die Kapitalkosten einer Investition. In diesem Falle
kann der Zinssatz auf zwei Arten berechnet werden: Zum einen
kénnen hierzu die effektiven durchschnittlichen Kapitalkosten eines
Unternehmens herangezogen werden. Zum anderen kann das Kon-
zept der Opportunitdtskosten Anwendung finden. Grundiiberlegung
ist dabei die Orientierung an der Rendite einer alternativen Finanz-
anlage zum Investitionsprojekt. Der so ermittelte Zinssatz mag
durch einen Risikozuschlag weiter erhéht werden, der die — zumin-
dest bis zu einem gewissen Mass unvermeidliche ~ Unbestimmtheit des
Nutzens und der Nutzungsdauer einer Investition (Investitionsrisiko) be-
riicksichtigen soll.

54 Oft wird der Gegenwartswert auch Barwert genannt. Der Gegenwartswert einer Ein-
nahme oder Ausgabe stellt stets deren Geldwert zum Zeitpunkt der Investitions-
entscheidung dar.
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7 Fallbeispie! Investitionsrechnung

7.1  Ausgangsdaten

Fin Unternehmen muss eine Maschine A infolge eines irreparablen
Schadens ersetzen. Zur engeren Auswahl stehen zwei Maschinen mit
folgenden Ausgangsdaten:

Ausgangsdaten
Maschine B Halbautomat Maschine C Vollautomat
Anschaffungskosten 1040000 1600000
Restwert 0 0
Nutzungsdauer 8 Jahre 10 Jahre
Kapazitat 20000 Stick 25000 Stiick
mogliche Jahresabsatzmenge:
bis und mit 6. Jahr 20000 Stick 20000 Stick
ab Beginn 7. Jahr 25000 Stiick 25000 Stlck
Netto-Erds je Stlck 48.-- 48.--
Netto-Erlgs je Jahr 960000 960000°"
1200000
o Netto-Erlos im Jahr 960000 1056000
Einzelkosten je Stick 22.50.-- 15.--
Einzelkosten je Jahr 450000 300000™
375000
@ Einzelkosten im Jahr 450000 330000

Gemeinkosten pro Jahr
(exkl. katkulatorische Zinsen
und Abschreibungen) 240000 300000

Kalkulatorische Zinsen 6% 6 %

Gewlnschte Minimalverzin-
sung (Kalkulationszinssatz i) 12 % 12 %

Anhand dieses Fallbeispiels werden im folgenden die gebriuchlichsten
Rechnungsverfahren der Investitionsrechnung vorgestellt und kurz erér-
tert.

55 Jahr1bis 6
56 Jahr 7 bis 10

198

L
|

7.2 Amortisationsrechnung (Pay-Back-Methode)

Die Amortisationsrechnung ist eine statische Methode der Investitions-
rechnung und zeigt die Wiedergewinnungszeit einer Investitionsausgabe
(= Pay-Back-Dauer). Diese Kennziffer gibt also an, wie lange (wieviele
Jahre) es dauert, bis die Investitionssumme wiedergewonnen ist.

Wiedergewinnungszeit = Investitionssumme |
Nutzen G pro Jahr
Maschine B Maschine C
I = 1040000 1600000
G= 270000 426000
Pay-Back- 1040000 1600000
Periode 270000 = 3.85 Jahre 426000 =3.76 Jahre

Den gleichen Aussagewert hat auch der Prozentsatz der in einem Jahr
zuriickfliessenden Investitionssumme,

Prozentsatz der in einem Jahr zuriickfliessenden Nutzen G pro Jahr

Investitionssumme = Investitionssumme | x 100
Im Beispiel ergibt dies: Maschine B Maschine C

270000 426000

1040000 1600000

=26.0% =26.6%

Die Amortisationsdauer ist sehr einfach zu handhaben und wird deshalb
relativ haufig angewandt, vor allem fiir eine erste Plausibilisierung eines
Investitionsvorhabens.

Vorteile

— Die Wiedergewinnungszeit ist ein relativ zuverldssiger Gradmesser,
um das Risiko eines Investitionsprojektes zu beurteilen. Je kiirzer die
Wiedergewinnungszeit, desto schneller stehen die investierten Mittel
wieder zur Verfiigung (kurze Bindungsdauer des Kapitals).

- Eine kurze Wiedergewinnungszeit ist auch deshalb mit einem gerin-
geren Risiko verbunden, weil die Annahmen einer Investitionsrech-

199



nung (Berechnungsgrundlagen) in der unmittelbaren Zukunft, d.h. in
den ersten Jahren der Nutzungsdauer, meistens mit wesentlich weni-
ger Unsicherheit behaftet sind als am Ende der Nutzungsdauer.

Nachteil

- Die Amortisationsrechnung vermittelt nur sehr beschrinkt Angaben
tiber die tatsdchliche Wirtschaftlichkeit (Rentabilitit) verschiedener
Investitionsprojekte ~ insbesondere auf lingere Frist.

~ Dies wird in unserem Beispiel leicht erkennbar an der geplanten un-
terschiedlichen Nutzungsdauer der beiden Maschinen. Beim Ver-
gleich von Investitionen mit unterschiedlicher Nutzungsdauer darf
nicht einfach auf die Amortisationsdauer abgestellt werden, sondern
es kommt auch auf die Anzahl Riickfliisse an, d.h. wie oft wihrend
der angenommenen Nutzungsdauer der Maschine die Investitions-
summe zuriickfliesst.

Anzahl Rickflisse = Nutzungsdauer

Wiedergewinnungszeit

Maschine B Maschine C
Nutzungsdauer 8 Jahre 10 Jahre
Wiedergewinnungszeit 3.85 Jahre 3.76 Jahre
Anzahl Ruckfllisse _8_ 10

3.85 =2.08x 3.76 =2.65 x

7.3 Gegenwartswertmethode (Kapitalwertmethode)

Die Gegenwartswertmethode ist eine dynamische Methode der Investi-
tionsrechnung und zeigt uns, ob die zukiinftigen Nutzen abgezinst zum
Kalkulationszinssatz i (in unserem Beispiel liegt die gewiinschte Verzin-
sung bei 12 %) die Investitionssumme zu decken vermogen.
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Barwert" der zukiinftigen Nutzen
Barwert eines allfilligen Restwertes

Uberschuss/Fehlbetrag iiber i %

berticksichtigt werden muss.

7.31 Beispiel bei jahrlich gleichbleibendem Nutzen

Barwert des Riickflusses einer allfilligen Sekundarinvestition

+

(z.B. Umlaufvermogen)
= Total Rickfliisse zum Barwert (= Gegenwartswert) zu i %
/. Investitionssumme [

Das Ergebnis ist umso besser, je grosser der Uberschuss ausfallt,
wobei das Verhiltnis des Uberschusses zur Investitionssumme

In unserem Beispiel bleibt bei Maschine B der Nutzen iiber die Nut-
zungsdauer hinweg gleich. Die folgenden Hinweise auf Abzinsungsta-
bellen beziehen sich auf die entsprechenden Hilfstabellen in Anhang I

am Ende des Buches.

Maschine B

Nutzungsdauer 8 Jahre
(Unveranderter) Nutzen pro Jahr 270000
Kumulierter Abzinsungsfaktor laut Abzinsungstabelle B bei
12 % Zins und 8 Jahren 4.968

Barwert des Rohgewinnes (= Rickflisse zum Barwert 270000 x 4.968

bei 12 % Zins) = 1341360
/. Investitionssumme 1040000
= Uberschuss 301360

57 Gegenwartswert und Barwert werden im folgenden synonym verwendet. Gemeint ist
damit immer eine in der Zukunft anfallende Einnahme oder Ausgabe (Geldbetrag), die

auf den Geldwert der Gegenwart abgezinst wird.
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7.32 Beispiel bei jahrlich unterschiedlichem Nutzen

In unserem Beispiel trifft dies bei Maschine C zu.

Maschine C
Jahre | Nutzen Abzinsungs- | Gegenwarts- | Investition | Uberschuss
(Cash Flow) | faktor bei wert
i=12%
(Tabelle A}
1 360000 0.893 321480
2 360000 0.797 286920
3 360000 0.712 256320
4 360000 0.636 228960
5 360000 0.567 204120
6 360000 0.507 182520
7 525000 0.452 237300
8 525000 0.404 212100
9 525000 0.361 189525
10 525000 0.322 169050
Total 4260000 2288295 /. 1600000 = 688295
Abbildung 47:

Gegenwartswertmethode bei jahrlich unterschiedlichem Nutzen bei Maschine C

Die Ergebnisse besagen, dass beide Investitionsvarianten neben einer
Verzinsung von 12 % noch einen Uberschuss erarbeiten.

Um die Aussagekraft der Gegenwartswertmethode noch zu erhéhen,
miissen die Uberschiisse ins Verhiltnis zur Investitionssumme gesetzt
werden.

Uberschuss in % der investitionssumme = Uberschuss x 100

Investitionssumme
Maschine B Maschine C
Investitionssumme 1040000 1600000
Uberschiisse 301360 688295
Uberschuss in %
der Investitions- 301360 x 100 688295 x 100
summe 1040000 =29.0% 1600000 =43.0%

Die Gegenwartswertmethode ist leicht verstindlich. Sie hat lediglich
den Nachteil, dass fiir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit in Form
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einer Verhaltniszahl (im Sinne einer ,,Rendite“) .eine zusitzliche Rech-
nung notwendig ist. Dies leistet die — ebenfalls dynamische — Methode
des internen Ertragssatzes.

7.4 Methode des internen Ertragssatzes

Der interne Ertragssatz entspricht jenem Prozentsatz, bei welchem die
Summe der abgezinsten Nutzen genau der Investitionssumme entspre-
chen.

7.41 Berechnung des internen Ertragssatzes bei jahrlich
gleichbleibendem Nutzen (Maschine B)

1. Schritt
Barwertfaktor Total Investitionssumme
= Pay-Back-Periode berechnen Jahresnutzen

2. Schritt

Aus Abzinsungstabelle B bei 8 Jahren den entsprechenden Zinssatz ent-
nehmen.

Maschine B
Nutzungsdauer 8 Jahre
Investitionssumme 1040000
Jahresnutzen 270000
Barwertfaktor 1040000
= Pay-Back-Periode 270000 =3.85
Abzinsungstabelle B: i ablesen 8 Jahre

3.85 Barwert
Interner Ertragssatz ca. 20 %

7.42 Berechnung des internen Ertragssatzes bei jahrlich
unterschiedlichem Nutzen (Maschine C)

Bei jdhrlich unterschiedlichem Nutzen ist die Berechnung aufwendiger.
In diesem Fall ist man gezwungen, sich stufenweise der Losung zu ni-
hern, d.h. man muss mit Hilfe der Gegenwartswertmethode den inter-
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nen Ertragssatz durch ,,Ausprobieren® (iteratives Vorgehen und Inter-
polation) ermitteln.

Aufgrund der vorhandenen Daten wird zunichst ein moglichst reali-
stischer Zinssatz genommen. Ergibt sich dabei ein Uberschuss
(Fehlbetrag), wird die Rechnung mit einem héheren (tieferen) Zinssatz
solange durchgerechnet, bis sich gegeniiber der Investitionssumme ein
méglichst kleiner Uberschuss oder Fehlbetrag ergibt.

Maschine C
Investitionssumme 1600000
Nutzungsdauer 10 Jahre
Jahrlicher Nutzen: 1.—86. Jahr 360000
7.-10. Jahr 525000

— Uberschuss/Fehlbetrag bei (zunichst cinmal angenommenen) 22 %

Abzinsungstabelle B:

1.~ 6. Jahr 3.167 x 360000 - = 1140120
7.-10. Jahr 3.923 - 3.167 = 0.7560 x 525000 = 396900
Kapitalwert bei 22 % 1537020
/. Investitionssumme /. 1600000
Fehibetrag = 62980

— Uberschuss/Fehlbetrag bei (in einem néchsten Schritt angenomme-
nen) 20 %

Abzinsungstabelle:

1.—6. Jahr 3.326 x 360000 = 1197360
7.-10. Jahr 4.192 - 3.326 = 0.866 x 525000 = 454650
Kapitalwert bei 20 % 1652010
/. Investitionssumme /. 1600000
Uberschuss = 52010

Aufgrund der beiden Ergebnisse bei 20 % und 22 % liegt der Zinssatz
ziemlich genau in der Mitte bei ca. 21 %.
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Abbildung 48: Graphische Ermittlung des internen Ertragssatzes

Fir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ist der interne Ertragssatz die
Kennziffer mit dem konzentriertesten Aussagewert. Auf diese Weise
konnen einzelne Investitionsvorhaben gut miteinander verglichen wer-
den.

7.5 Annuitatsrechnung

Die Annuititsrechnung ist wiederum eine dynamische Methode der
Investitionsrechnung. Mit dem Begriff ,,Annuitit® ist der jibrliche
Plan-Nutzen gemeint, der notwendig ist, um die Investitionssumme zu
amortisieren und zu i % zu verzinsen.

Investitionssumme
Annuitit = Barwertfaktor bei 1 % und n Jahren

Ob das Ziel erreicht wird, zeigt der Vergleich:

Aufkumulierter Ist-Nutzen pro Jahr
/. Plan-Nutzen (Annuitit)
= Uberschuss/Fehlbetrag pro Jahr
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Maschine B Maschine C
Investitionssumme 1040000 1600000
Nutzungsdauer 8 Jahre 10 Jahre
Barwertfaktor laut
Abzinsungstabelle
bei 12 % in n Jahren 4.968 5.650
Annuitat 1040000 1600000
(= Plan-Nutzen) 4.968 = 209000 5.650 = 283000
/. Ist-Nutzen pro Jahr 270000 @ 426000
Uberschuss pro Jahr 61000 143000

Diese Uberschiisse sagen aus, dass neben der Deckung simtlicher Ko-
sten, einschliesslich eines Zinses und Zinseszinses von 12 %, ein jihrli-
cher Gewinn entsteht,

Diese Methode kann als Ergidnzung zu den beiden anderen dynami-
schen Methoden helfen, die Wirtschaftlichkeit einer Investition zutref-
fend zu beurteilen.

7.6 Welche der beiden Investitionen soll nun aufgrund der
Investitionsrechnungen getéatigt werden?

Methode Ergebnis Maschine B Ergebnis Maschine C
Amortisationsrechnung 3.85 Jahre 3.76 Jahre
(Pay-Back-Methode)

Gegenwartswertmethode 301360 688295
(Kapitalwertmethode)

Uberschuss in % von | 29.0% 43.0 %

Methode des internen
Ertragssatzes ca. 20 % ca. 21 %

Annuitatsrechnung 61000 143000

Abbildung 49: Vergleich der Ergebnisse je Investitionsrechnungsmethode

Abschliessende Beurteilung der beiden Investitionsalternativen anbhand
der angewandten Methoden der Investitionsrechnung

— Die Pay-Back-Methode vermag keine klare Differenzierung zu
schaffen. Generell diirfte je nach Technologie und Marktentwick-
lung eine Amortisationszeit von weniger als vier Jahren eher auf ein
vergleichsweise geringes Risiko hindeuten.
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— Die Gegenwartswertmethode begiinstigt die Maschine C, bei deren
Beschaffung vor allem in den Jahren 7 bis 10 mit hohen Riickfliissen
gerechnet wird, die ,,nur mit 12 Prozent abgezinst werden.

— Demgegeniiber ergibt sich bei der Methode des internen Ertragssat-
zes in beiden Fillen ein hoher interner Ertragssatz in der Gréssen-
ordnung von 20 und mehr Prozenten. Dadurch werden die hohen
Rickfliisse der Maschine C in den Jahren 7 bis 10 (durch Abzin-
sung) sehr stark belastet, woraus sich aus den Nutzen dieser Jahre
sehr niedrige Gegenwartswerte ergeben, welche den Vorsprung der
Maschine C zusammenschmelzen lassen.

— Da die Maschine C doch beinahe 60 % mehr Kapital bindet, diirf-
ten verschiedene weitere Faktoren wie die Finanzierung (Aufnahme
von Fremd-/Eigenkapital?) sowie die Beurteilung der Prioritit und
Wirtschaftlichkeit weiterer Investitionsprojekte eine wichtige Rolle
beim Investitionsentscheid spielen.

7.7  Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist eine Methode der Alternativenbewertung,
wenn bei einer Entscheidung gleichzeitig verschiedene Ziele miteinan-
der in Konkurrenz stehen (Mehrzielentscheidungen). Sie erméglich es,
im Falle der Investitionsplanung neben den wirtschaftlichen Konse-
quenzen von alternativen Vorhaben — so wie sie durch die Investitions-
rechnung ermittelt werden — zusitzlich beliebig viele Faktoren zu be-
riicksichtigen. Mit Hilfe von Gewichtungen und Punktbewertungen wird
fir jede Alternative ein sogenannter ,,Nutzwert® ermittelt; das Vorhaben
mit dem héchsten Nutzwert erfiillt dic vorgegebene Zielsetzung am besten
und wird damit unter den Alternativen in die nihere Auswah! genommen.
Folgende Schritte sind bei der Nutzwertanalyse durchzufithren:

— Bestimmung der Entscheidungskriterien/Ziele eines Projektes
Quantitative (rechenbare) Ziele
Qualitative Ziele
Differenzierung der Ziele in Mussziele und Wunschziele

— Festlegung der Gewichtung der einzelnen Ziele
Es konnen beispielsweise 100 Punkte auf die einzelnen Ziele
nach deren Wichtigkeit im Gesamtrahmen verteilt werden.

— Beurteilung der Entscheidungsalternativen im Hinblick auf ihren

Beitrag zur Erreichung der einzelnen Ziele (Punktbewertung)
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Die einzelnen Ziele werden mit den Noten 1 — 5 beurteilt, wobei
die Note 5 die hochste Gewichtung beinhaltet (am wichtigsten).™

—  Ermittlung des Nutzwertes der einzelnen Entscheidungsalternativen
Multiplikation von Gewichtung und Punktbewertung pro Ziel.
Die Summe dieser Multiplikationen ergibt den Nutzwert.

Beispiel Maschine B

Ziele des Projektes Gewichtung Note (1 -5) = Punkte
Rechenbare Ziele

Interner Ertragssatz 30 45 135
Pay-Back-Periode 10 4 40
Investitionssumme 10 3 30
Rechenbare Ziele 50 205
Qualitative Ziele

Technische Alterung 15 2 30
Flexibilitdt der Anlage 5 2 10
Immissionen 15 3 45
Gesetzliche Auflagen 5 1 5
Unfallsicherheit 10 3 30
Qualitative Ziele 50 120
Total 100 325

Abbildung 50:
Nutzwertanalyse am Beispiel der Maschine B (ohne Operationalisierungstabelle)

Dieses Projekt (Maschine B) erreicht 325 von 500 méglichen Punkten.
Eine dhnliche Analyse wire auch fiir das Investitionsprojekt der Ma-
schine C vorzunehmen. Je niher die Gesamtpunktzahlen der Projekte B
und C schliesslich beeinander liegen, desto eher miissen weitere Uberle-
gungen und Berechnungen angestellt werden. Besonders interessant ist
es, wenn verschiedene Akteure mit Hilfe einer Nutzwertanalyse zu ver-
schiedenen Resultaten und Schiussfolgerungen gelangen. In diesem Sin-
ne ist eine Nutzwertanalyse vor allem auch ein Instrument, das dazu
beitragen kann, unterschiedliche Einschatzungen und Priferenzen in
eine offene, kontroverse und konstruktive Diskussion einzubringen.

58 Zu diesem Zwecke muss allerdings eine Operationalisierungstabelle erstellt werden,
d.h. fiir jedes einzelne Ziel muss moglichst genau umschrieben werden, in welchem
Falle einer Entscheidungsalternative die Note 1, 2, 3, 4 oder 5 erteilt wird. Nutz-
wertanalysen machen eine Entscheidung nur in dem Sinne objektiver, als die Bewer-
tung einzelner Ziele (Gewichtungen) und die Beurteilung der Erfilllung dieser Ziele
durch die Entscheidungsalternativen (Punktbewertung) transparent und damit auch fiir
unbeteiligte Personen nachvollziehbar gemacht werden.
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8 Abschliessende Uberlegungen zur Investitionsrechnung

Investitionsrechnungen eignen sich dazu, die finanziellen Wirkungen
von Investitionen transparent zu machen. Die Giite einer Investitions-
rechnung hangt vor allem von den getroffenen Annahmen iiber Nutzen,
und Nutzungsdauer eines Investitionsprojektes ab. Diese kénnen falsch
sein, so wie jede Planung mit Unsicherheit behaftet ist.

Der grosste Nutzen der Investitionsrechnung ergibt sich dann, wenn
sie als Instrument der Risiko- und Sensitivititsanalyse eingesetzt wird.
In solchen Analysen kénnen pro Investitionsprojekt jeweils verschiede-
ne Alternativen durchgerechnet werden, die aufzeigen, welche finan-
ziellen Wirkungen sich ergeben, wenn mit unterschiedlichen Ausgangs-
daten (Berechnungsgrundlagen) gerechnet wird.

Daraus ergeben sich Bandbreiten des Erfolges bzw. Misserfolges,
die in einem weiteren Schritt — idealerweise im Gesamtrahmen der zur
Diskussion stehenden Strategie — kritisch beleuchtet und den Ristkopri-
ferenzen der Entscheidungstriger gegeniibergestellt werden miissen.

Eine Investitionsrechnung stellt somit lediglich einen quantitativen Bau-
stein dar, mit dessen Hilfe die Folgen der Ungewissheit der Zukunft trans-
parent gemacht werden kénnen. Jede Investitionsrechnung bedarf der
zwingenden Ergdnzung durch qualitative strategische Uberlegungen.
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Selbst-Controlling: Modul 4

Modul 5

Frage

Unsicher?

Wenn ja
Seite

10

11
12

13

14

Wieso stellt der Kauf von dringend benétigtem
Rohmaterial keine Investition dar?

Wie hangen Investitionen und Abschreibungen
miteinander zusammen?

Welche Besonderheiten von Investitionen machen
die Einbindung einer investitionsentscheidung in die
Investitionsplanung und die strategische Planung
notwendig?

Was versteht man unter dem Zeitwert von Geld?

Welchen heutigen Wert haben SFr./DM 1000,
welche ich in drei Jahren ausgezahlt bekomme,
bei einem Zinssatz von 10 %7

Welchen Wert haben SFr./DM 751, die ich heute bei
einem Zinssatz von 10 % anlege, in drei Jahren?

Worin liegt der Unterschied zwischen statischen und
dynamischen Methoden der Investitionsrechnung?

Warum werden bei beiden Methoden die
Abschreibungen nicht berticksichtigt?

Warum wird die durch eine Investition notwendig
gewordene Erhdhung der Lagerbestande in die
Investitionsrechnung einbezogen?

Wiirde die durch eine Investition moglich gewordene
Einsparung einer Arbeitskraft in die Investitions-
rechnung einfliessen? Wenn ja, wie?

Wie kann man den Kalkulationszinssatz bestimmen?

Beurteilen Sie foigende Aussage: Wenn der interne
Ertragssatz unter dem Kalkulationszinssatz liegt,
lohnt sich eine Investition nicht!

Wieso kann oft auf der Grundlage einer Investitions-
rechnung allein kein endguitiger Investitions-
entscheid getroffen werden? Welche weiteren Infor-
mationsgrundlagen sind zu beriicksichtigen?

Wie sollten die Informationen aus dem finanziellen
Rechnungswesen, dem betrieblichen Rechnungs-
wesen und der Investitionsrechnung aufbereitet
werden, um eine zweckméssige Planung und Fein-
steuerung zu gewéhrleisten?

190

191

192
193/194

194

194

195

195

196

196
197
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Modui 5

210

Berichtswesen (Reporting)

Im Modul 5 sollen folgende Inhalte vermittelt werden:

Controlling-Instrumente haben keinen Selbstzweck, sondern stehen
im Dienste eines aussagekriftigen Berichtswesens. Das Berichtswe-
sen des Controllings stellt eine Plattform dar, auf der Daten (z.B.
des finanziellen Rechnungswesens) présentiert, interpretiert und in
Steuerungsinputs transformiert werden.

Damit Kursabweichungen (iberhaupt) erkannt und als Auslser fiir
Korrekturmassnahmen und Verdnderungsprozesse verwendet wer-
den kénnen, muss als zukunfisgerichtete Orientierungsgrundlage ein
sorgfaltig erarbeiteter Plan mit klaren und akzeptierten Zielen vor-
liegen.

Ein sorgfiltiger Planungsprozess und die dabei erarbeiteten Zielvor
stellungen schaffen eine gemeinsame Verstindigungsgrundlage fiir
zukunftsgerichtetes Handeln. Daraus resultiert im Idealfall auch ein
waches Bewusstsein fiir kurz- und langfristige Auswirkungen allfdl-
liger Abweichungen.

Unter Planung verstehen wir eine systematische Auseinandersetzung
mit den erwarteten Umweltentwicklungen sowie mit den eigenen
Fihigkeiten, Stirken und Schwichen. Fine Planung ist keine hell-
seherische Prognose der Zukunft, sondern eine Verpflichtung auf
gemeinsam anzustrebende Ziele, die hoch gesteckt, aber grundsitz-
lich auf jeden Fall erreichbar sein sollen.

Planung ersetzt den Zufall durch den Irrtum. Aus Irrtimern — nicht
jedoch aus Zufillen — kann man lernen. Deshalb birgt jeder ernst-
hafte Planungsprozess die Chance fiir einen erfolgreichen individuel-
len und organisationalen Lernprozess.

Zur Erstellung und Beurteilung von Plinen empfiehlt es sich, so sy-
stematisch und hartnickig wie méglich auch Erfahrungswerte der
(besten) Konkurrenten und der Vergangenheit zu sammeln.

Zweck der Budgetierung ist die Erarbeitung von finanziellen Jah-
reszielen, die im Budget festgehalten werden. Das Budget bildet die
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Messlatte fiir den Geschaftserfolg des Geschiftsjahres. Schwerge-
wichtig geht es dabei um den erfolgswirtschaftlichen Wertzurachs.

— Das Geriist eines aussagekraftigen Budgets fiir ein Unternehmen ist
die Plan-Verkaufserfolgsrechnung.

— Die Mehrjahresplanung ist das wichtigste Bindeglied zwischen der
eher langerfristig ausgelegten (strategischen) Unternchmensplanung
(in Worten, qualitativ) und der operativen Jahresplanung, d.h. dem
Budget (in Zahlen, quantitativ). Zweck der Mehrjahresplanung ist
die Sicherstellung der finanziellen Stabilitit auf mittlere Frist.

— Die Mehrjahresplanung ist im wesentlichen eine Mittelflussrech-
nung mit einem Planungshorizont von drei bis finf Jahren. Eckpfei-
ler bilden dabei die geplante Umsatzentwicklung, die geplanten Ko-
stenstrukturen (als %-Sidtze vom Netto-Erlos) und die geplanten In-
vestitionen ins Netto-Umlauf- und ins Anlagevermogen.

— Mit Hilfe von Statusberichten (Ergebnisrechnungen) wird die ak-
tuelle finanzwirtschaftliche Lage eines Unternehmens transparent
gemacht. Erst auf der Grundlage aussagekriftiger Standortbestim-
mungen kann ein eigentliches Controlling betrieben werden.

— Im Rahmen des Controllings (Controlling-Prozesses) nimmt der
Controller die Rolle des Coachs oder Moderators ein. Er hat dabei
insbesondere die Aufgabe, rechtzeitig und unmissverstindlich auf
Abweichungen und problematische Entwicklungen hinzuweisen. Er
sollte der Tendenz entgegenwirken, dass eine Ursachenanalyse zur
Identifikation von Schuldigen missbraucht wird. Ebenso sollte er
sich strikt davor hiiten, Wertungen oder gar Verurteilungen vorzu-
nehmen. Seine Anstrengungen miissen vielmehr unterstiitzend und
empfingerorientiert sein. Die wichtigste Aufgabe des Controllers
besteht letztlich darin, kontinuierlich zu einem vertrauensbasierten
individuellen und organisationalen Lernprozess beizutragen.

— Es konnen drei Kategorien von Statusberichten unterschieden wer-
den: der Controller-Bericht, Kennzableniibersichten und der Kosten-
stellen-Soll-Ist-Vergleich.
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1 Berichtswesen als Fokus des Controllings

Controlling-Instrumente haben keinen Selbstzweck, sondern sic dienen
einem aussagekriftigen Berichtswesen, das im Hinblick auf den aktuel-
len und zukiinftigen Kurs eines Unternehmens ein Mindestmass an
(finanzieller) Transparenz schaffen soll. Das Berichtswesen beruht
demnach auf etwas, das mit der Armaturentafel z.B. eines Autos oder
eines Flugzeuges vergleichbar ist. Fin Armaturenbrett enthilt Kontroll-
lampen und eine Anzahl unterschiedlicher Instrumente. Es muss ergo-
nomisch geformt, iibersichtlich und leicht verstindlich sein.

Wie gut jedoch ein solches Armaturenbrett auch konzipiert sein
mag, es ersetzt nicht den fiahigen Piloten bzw. eine gut zusammenarbei-
tende Crew, die aus den Daten der verschiedenen Instrumente rasch die
richtigen Schliisse zu ziehen vermag. Die Daten miissen also zuerst in
ithrem Gesamtzusammenhang interpretiert werden, bevor daraus
Schliisse fiir weiterfithrende Korrekturmassnahmen gezogen werden
konnen. Es gibt dabei keine simplen Patentrezepte, weil jeder Betrieb,
jede Branche und jede Geschiftsperiode ihre Eigenheiten aufweisen.

Das Unternehmenscockpit, d.h. alle Orte eines Unternehmens, an
denen zielgerichtet auf den Kurs des Unternehmens Einfluss genommen
wird, ist vergleichbar mit einer Plattform oder ciner Arena, auf der teils
periodisch, teils in einem kontinuierlichen Prozess, Daten prédsentiert,
diskutiert, interpretiert und in Steuerungsinputs transformiert werden.

Das Berichtswesen des Controllings stellt eine solche Plattform dar.
Es dient dazu, Transparenz tiber die finanziellen Wirkungen der lau-
fenden und zukiinftigen Geschaftstitigkeit zu schaffen.

Die Armaturentafel des Berichtswesens sollte so beschaffen sein,
dass rasch und leicht erkennbar wird, wann das Unternehmen oder Be-
reiche davon vom geplanten Kurs abkommen. Dazu bedarf es Warn-
lampen und roter Bereiche oder — in der Sprache der Unternehmensfiih-
rung ~— eines Planes mit klaren Zielen (Idealwerten mit einem Toleranz-
bereich), der eine Orientierungsgrundlage {Bezugsrahmen) fiir alle Ak-
tivitidten vorgibt.

Im Berichtswesen gelangen sowohl Plan-Gréssen als auch Ist-
Grossen zur Darstellung, denn ein effektives Controlling funktioniert
ausschliesslich auf der Grundlage eines harmonischen Zusammenspiels
von Planung und vorausschauender Feinsteuerung.

Ein guter Controller als Teil der Fithrungscrew nimmt dabei gewis-
sermassen die Funktion des Navigators ein. Wenn sich ein Betrieb auf-
grund seiner geringen Grosse keinen Navigator an Bord leisten kann,
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dann miissen Geschaftsfithrer und Bereichsleiter selber - zumindest in
den Grundsidtzen — wissen, wie man mit den Navigationsinstrumenten
des Cockpits umgeht. Sie miissen in der Lage sein, eine zweckmassige
Diagnose zu erstellen, um allfilligen Problemen auf den Grund gehen
zu konnen. Es ist der Pilot, bzw. die Fithrungscrew als Team, nicht der
Navigator, der das Ziel vorgibt. Nicht der Controller ist verantwortlich
fir den Plan (Ziele), sondern der Geschiftsfiibrer. Der Controller muss
aber unerbittlich darauf hinweisen, dass rechtzeitig und sorgfiltig ge-
plant wird, und hierzu auch konzeptionelle und methodische Hilfen
anbieten. Fiir den Plan und die gewihlte Marschrichtung eines Unter-
nehmens sind indessen der Geschiftsfithrer und seine Fithrungscrew
verantwortlich,

Die Uberlegungen der Module 2 bis 4 haben dazu gedient, aufzuzei-
gen, was hinter den ,Anzeigeinstrumenten® des Controlling-Cockpits
an Systematik vorausgesetzt und an Operationen und Uberlegungen
geleistet werden muss, damit fiir den Piloten sinnvolle Steuerinforma-
tionen generiert werden konnen. Im folgenden geht es nun darum,

— in einem ersten Schritt Hinweise fiir einen zweckmaissigen Aufbau
von Planungsrechnungen zu vermitteln und

— in einem zweiten Schritt verschiedene Typen aussagefihiger Status-
berichte (Ergebnisrechnungen) und deren Aufbau vorzustellen.

2 Planungsrechnungen

2.1 Uberblick

Unter Planung verstehen wir eine systematische Auseinandersetzung
mit den erwarteten Umweltentwicklungen sowie mit den eigenen Fi-
higkeiten, Stirken und Schwachen. Auf dieser Grundlage miissen recht-
zeitig die Konsequenzen gezogen, d.h. Massnahmen ergriffen und Pro-
jekte definiert werden, um den Herausforderungen der Zukunft gerecht
zu werden. Es darf dabei aber nicht bei einer ,,qualitativen® Planung in
Worten bleiben. Vielmehr bedarf es einer eingehenden Auseinanderset-
zung mit den finanziellen Voraussetzungen und Folgen der verfolgten
Strategie. Somit miissen in jedem Planungsprozess auch quantitative
Aspekte — ausgedriickt vor allem in finanziellen Gréssen — eingehend
diskutiert werden. Aber auch umgekehrt gilt: Schéne Zahlen ohne ge-
meinsame ,,Ubersetzungsarbeit® durch die betroffenen Akteure in kon-
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krete Massnahmen beruhigen allenfalls das Gewissen, vermégen aber
keine Verhaltensinderungen auszulésen.

Gegenstand des vorliegenden Kapitels ist eine Anleitung zu eciner
mdéglichst einfachen, zweckmissigen quantitativen Planung derjenigen
Grossen, die aus Sicht der finanzwirtschaftlichen Fithrung von aus-
schlaggebender Bedeutung sind.

Der Planungsprozess entspricht einem Lernprozess. Eine Planung ist
keine hellseberische Prognose der Zukunft, sondern eine Verpflichtung
auf gemeinsam anzustrebende Ziele, die hoch gesteckt, aber grundsitz-
lich auf jeden Fall erreichbar sein sollen. Nur auf der Grundlage syste-
matisch erhobener Abweichungen zwischen Ziel und Ist-Position kann
man reagieren. Wer nicht plant, wird zum Spielball unvorhersehbarer
Umweltentwicklungen.

Planung ersetzt den Zufall durch den Irrtum.

Aus Irrtiimern — nicht jedoch aus Zufillen — kann man lernen.
Deshalb birgt jeder ernsthafte Planungsprozess die Chance fiir
einen erfolgreichen individuellen und organisationalen Lern-
prozess.

Jede Planung muss sehr sorgfaltig erstellt werden. Wesentlich ist indes-
sen nicht, sich bei der Ermittlung der Zielwerte um drei Stellen hinter
dem Komma zu streiten, sondern dass der resultierende Plan in seiner
Gesamtheit ,stimmig®, d.h. in sich konsistent und plausibel, ist und
von den Betroffenen im Sinne einer Selbstverpflichtung auch tatsichlich
akzeptiert wird.

Controlling muss selber wirtschaftlich sein. Deshalb beruht Con-
trolling — im Gegensatz zur Buchhaltung ~ auf geniigend genauem
Rechnen. Zahlen miissen lediglich geniigend genau, dafiir aber rasch
vorliegen, damit zeit- und sachgerechte Entscheide getroffen werden
kénnen. Das gilt fiir die Planung genauso wie fiir die Abrechnung des
tatsdchlichen Geschiftsverlaufes.

Die Zielwerte der Planung haben die Funktion von Leuchttiirmen.
Sie sind zentrale Orientierungswerte und erlauben uns, rasch zu erken-
nen, wann wir vom Weg zum Ziel abkommen.

Ziehverte der Planung kénnen absolute Werte sein, also Betrdge in
SFr./DM wie Umsatzziele, Deckungsbeitragsziele, Cash Flow- und
Gewinnziele.

Fast noch wichtiger sind indessen Strukturziele, d.h. Erlés- und Ko-
stenpositionen in Prozenten einer bestimmten Referenzgrésse, z.B.
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Brutto-Marge, DB I in % des Netto-Erloses, Personalkosten, Verwal-
tungskosten, Verkaufserfolg in % der Netto-Erlése usw.

Einige solcher ,,Strukturkennzahlen haben wir bereits im Modul 2,
Kapitel 6 kennengelernt (z.B. Cash Flow-Rentabilitit, Selbstfinanzie-
rungskraft). Deren Entwicklung im Zeitablauf zeigt relativ frithzeitig
an, wann die Erlés- und Kostenstruktur eines Unternehmens ,,aus dem
Ruder lduft®,

Je nach Unternehmensstruktur empfiehlt es sich, so systematisch
und hartndckig wie nur méglich auch Erfahrungswerte der (besten)
Konkurrenten und der Vergangenheit zu sammeln, die beispielsweise
aufzeigen, wieviel Werbe-, Verwaltungs- oder EDV-Kosten in Prozent
vom Netto-Erlés in der entsprechenden Branche iiblich bzw. notwendig
sind und auch verkraftet werden kénnen. Dabei miissen im Grunde
genommen die folgenden zwei Fragen (wiederum im Gegenstromprin-
zip) moglichst prizise beantwortet werden kénnen:

— Wieviel Kosten (einschliesslich einer angemessenen Verzinsung des
gesamten investierten Kapitals!) kénnen wir uns ausgehend vom be-
stehenden Umsatzvolumen (und dem dahinter stehenden Leistungs-
angebot) auf die lange Frist itberhaupt leisten?

— Wieviel Umsatz miissten wir eigentlich generieren, um das beste-
hende Kostenvolumen langfristig problemlos verkraften zu kénnen?

Bei der finanzwirtschaftlichen Planung unterscheiden wir zwischen der
Budgetierung”, d.h. der operativen Jahresplanung mit einem Planungs-
horizont von einem Jahr (kurzfristige Planung), und der Mehrjahres-
planung mit einem Zeithorizont von drei bis maximal fiinf Jahren
(Mittelfristplanung).

Abgesehen vom unterschiedlichen Zeithorizont gibt es keine grund-
satzlichen Differenzen, was den konzeptionellen Aufbau dieser beiden
Planungsrechnungen anbelangt.

Was hingegen den Zweck und den damit zusammenhangenden De-
taillierungsgrad betrifft, bestehen natiirlich tiefgreifende Unterschiede.

59 Im folgenden werden die Begriffe Jahresplan und Budget sowie operative Jahrespla-
nung und Budgetierung synonym verwendet.
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2.2 Budgetierung (Operative Jahresplanung)

Zweck der Budgetierung ist die Erarbeitung von finanziellen
Jahreszielen, die im Budget festgehalten werden. Das Budget
bildet die Messlatte fiir den Geschiftserfolg des Geschiftsjah-
res. Schwergewichtig geht es dabei um den erfolgswirtschaftli-
chen Wertzuwachs (siche Modul 1).

Durch den relativ hohen Detaillierungsgrad soll das Budget
vor allem ein rasches, differenziertes Eingreifen bei Abweichun-
gen ermdglichen. Das Budget bildet damit die Grundiage fiir ei-
ne wirksame erfolgswirtschaftliche Feinsteuerung.

Wihrend der alljahrlichen Arbeit am Budget empfiehlt es sich sehr, die
Planannabmen und zentralen Entscheidungen auf dem Weg zu den
Plan-Werten genaustens festzuhalten.

Dies ist um so bedeutungsvoller, je mehr zur Ermittlung einigermas-
sen verniinftiger Plan-Werte wumfangreiche Abklirungen vorgenommen
oder heikle Annahmen getroffen werden missen, deren Angemessenheit
im Zeitablauf unbedingt iiberpriift werden sollte. Zu vermeiden ist da-
bei, dass:

— einerseits die Budgetierung zu einem fiir alle Beteiligten mithsamen
Ritual verkommt und

— andererseits bei jedem Budget das Rad gewissermassen neu erfunden
werden muss.

Das Geriist eines aussagekraftigen Budgets fiir ein Unternehmen ist die
Plan-Verkaufserfolgsrechnung (siche Modul 3, Kapitel 4.6 und 4.7). Im
folgenden finden sich deshalb im Sinne eines kleinen Planungsleitfadens
die notwendigen Hinweise fiir eine zweckmissige Ermittlung der ein-
zelnen Erlés- und Kostenpositionen.

Eine Plan-Verkaufserfolgsrechnung kann nicht in einem »grossen
Wurf* erstellt werden, sondern setzt sich aus einer Anzahl Teilbudgets
zusammen (siche Elemente des ROI-Stammbaums, Modul 1,
Kapitel 1). Idealerweise folgt die Planung dem »Gegenstromprinzip®.

Auf der einen Seite gehen wir bei der Ermittlung der Absatzziele
von der Zukunftsperspektive des Marktes aus. Die Absatzziele miissen
der allgemeinen Wettbewerbsdynamik und der aktuellen konjunkturel-
len Lage Rechnung tragen.

Auf der anderen Seite haben wir die Perspektive unseres eigenen Un-
ternechmens, dessen Leistungspotential und Strukturen iiber viele Jahre
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gewachsen sind und einen bestimmten (inneren) Wert aufweisen, der
im investierten Eigenkapital zum Ausdruck kommt. Daraus lassen sich
bestimmte Ertragsziele (DB, Gewinn, Rentabilititsziele) ableiten, die
eine angemessene Verzinsung des investierten Kapitals (Dividenden,
Reservenbildung) gewihrleisten miissen.

Dazwischen — gewissermassen im ,,Sandwich® zwischen Markt und
Kapitalgebern bzw. Eigentiimern — steckt die betriebliche Leistungser-
stellung, die genau soviel kosten darf, dass aus den geplanten Netto-
Erléser nach Abzug aller Kosten ein Ertrag verbleibt, der mindestens
den gesteckten Ertragszielen entspricht.

Ausgangspunkt jeder Budgetierung ist somit die Erlésplanung —
moglichst (analytisch) nach erzielbaren Mengen und Preisen pro Ab-
satzpartner oder Verkaufskanal differenziert, einschliesslich der ent-
sprechenden Erlésminderungen.

Bevor es in einem nichsten Schritt zur Bestimmung des Produkti-
onsprogrammes kommt, muss ein allfilliger Lagerauf~ oder
-abbau berticksichtigt werden. Da im Lager knappes Kapital gebunden
wird — wodurch Opportunititskosten entstehen — sollte mit Hilfe einer
schlanken kundenorientierten Logistik und kurzer Durchlaufzeiten
angestrebt werden, die Lager grundsitzlich so tief wie moglich zu hal-
temn.

Auf der Grundlage des Produktionsprogrammes kann mit Hilfe der
Arbeitspline aus der Kalkulation die Kapazititsnachfrage der einzelnen
Kostenstellen berechnet werden. Der entsprechende Leistungsmassstab
(z.B. Anzahl Maschinenstunden, Anzahl Arbeitsstunden) wird dabei als
Planbezugsgrésse bezeichnet. Die ermittelte Kapazititsnachfrage muss
in jeder Kostenstelle mit dem entsprechenden Kapazititsangebot abge-
stimmt werden. Dies erlaubt es, rechtzeitig mogliche Engpisse erken-
nen zu kénnen. Im Rahmen dieses Abstimmungsprozesses wird fiir jede
Kostenstelle die geplante Leistung (Plan-Beschiftigung) als Planungs-
vorgabe fiir den einzelnen Kostenstellenleiter definiert. Die Plan-
Beschiftigung dient als Grundlage fiir die Planung der Ressourcen einer
Kostenstelle, damit die geforderte Leistung auch tatsichlich erbracht
werden kann, und fiir die Planung der sich daraus ergebenden Kosten
{(pro Kostenstelle).

Bei einer voll integrierten Kostenrechnung kann somit ausgehend
vom geplantenn Produktionsprogramm mit Hilfe der Sticklisten und
Arbeitsplane aus der Kalkulation der Bedarf an Material, Fremdlei-
stungen und internen Kapazititen pro Kostenstelle analytisch ermittelt
werden. Dabei stellt das geplante Produktionsprogramm die Kapazi-
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tatsnachfrage dar, die im Rahmen einer analytischen Kostenplanung
umgesetzt wird in die Plan-Beschiftigungen der einzelnen Kostenstellen.

Ausgehend von der Plan-Beschiftigung der jeweiligen Kostenstelle
plant jeder Bereichs- und/oder Kostenstellenleiter fiir seine Kostenstel-
le(n) alle Ressourcen (Personalkosten, Fremdleistungskosten, Raum-/
Mietkosten, Abschreibungen, Zinsen usw.), die er von seinen Versor-
gungspartnern benotigt (siche hierzu das Beispiel Kostenstellenbericht
Kostenstelle Tischdruckerei, Modul 3, Kapitel 4.3, S. 142).

In der Verkaufserfolgsrechnung werden die Erlos- und die Kosten-
planung — gegliedert beispielsweise nach Erléstragern, Absatzpartnern,
strategischen Geschiftseinheiten (SGE) oder Produktgruppen — inte-
griert. Im folgenden findet sich die bereits in Modul 3, Kapitel 4.6 dar-
gestellte Verkaufserfolgsrechnung als Planungsgeriist.

Die proportionalen Kosten werden ausgehend von den Plan-
Verkaufsmengen ermittelt. Diese bilden die Referenzgrésse — gewisser-
massen den ,Treiber — zur Berechnung der proportionalen Kosten,
deren Verlauf als proportional zur Plan-Verkaufsmenge angenommen
wird. Mit Hilfe der Arbeitspline (geplante Kapazititsbeanspruchung)
und der Stiicklisten (Plan-Einsatzmengen) aus der Kalkulation sowie
den proportionalen Kalkulationssitzen aus der Kostenstellenrechnung
und den Plan-Einkaufspreisen kénnen die proportionalen Kosten be-
rechnet werden.

Die fixen Kosten der einzelnen Kostenstellen werden dagegen als
Blocke von den einzelnen Kostenstellen direkt in  die Plan-
Verkaufserfolgsrechnung ibertragen. Dabei stellt sich das zentrale
Problem der Zurechenbarkeit (Schlisselung) von fixen Kosten z.B. auf
einzelne Erlostriger(gruppen), d.h. das Problem der Ermittlung ange-
messener Deckungsziele.
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2.3 Mehrjahresplanung

Die Mehrjahresplanung ist das wichtigste Bindeglied zwischen
der eher langerfristig ausgelegten (strategischen) Unterneh-
mensplanung (in Worten, qualitativ, z.B. bestehend aus einem
Portfolio strategischer Projekte) und der operativen Jahrespla-
nung, d.h. dem Budget (in Zahlen, quantitativ).

Zweck der Mehrjahresplanung ist die Sicherstellung der fi-
nangiellen Stabilitdt auf mittlere Frist. Die Mehrjahresplanung
soll zum einen Finanziiberschiisse aufzeigen, die im eigenen Be-
trieb oder extern (z.B. durch den Kauf von Beteiligungen oder
Bérsenpapieren) sinnvoll reinvestiert werden kdnnen.

Zum anderen soll sie rechtzeitig auf drohende Finanzierungs-
liicken aufmerksam machen, die z.B. in Phasen starken Wachstums
durch grosse Investitionen ins Nettoumlaufvermdgen oder durch
Investitionen in Sachanlagen verursacht werden kénnen.

Die Mehrjahresplanung soll eine langerfristige Feinsteuerung
der finanziellen Stabilitit eines Unternehmens erméglichen.
Nichtsdestoweniger kénnen die Eckwerte der Mehrjahrespla-
nung im Sinne von ,,Interventionsschwellen® auch als Ausloser
fir kurzfristig zu ergreifende Massnahmen dienen.

Die Mehrjahresplanung ist im wesentlichen eine Mittelflussrechnung
mit einem Planungshorizont von drei bis fiinf Jahren. Eckpfeiler bilden

dabei:

— die geplante Umsatzentwicklung,

— die geplanten Kostenstrukturen (als %-Sitze vom Netto-Erlés) und

— die geplanten Investitionen ins Nettoumlauf- und ins Anlagevermao-
gen.

Ein Mehrjahresplan kann entweder eingefroren werden und jeweils am
Ende der Planungsperiode durch einen neuen Mehrjahresplan fiir die
folgende Planungsperiode ersetzt werden. Im nachfolgenden Beispiel
wiirde dies bedeuten, im Jahre 1996 eine Planung fiir die Jahre 1997
bis 1999 vorzunehmen. Der erarbeitete Mehrjahresplan 97-99 wire
dann einzufrieren und erst wieder im Verlaufe des Jahres 1999 im
Rahmen einer ndchsten Planungsrunde durch einen Mehrjahresplan fiir
die Jahre 2000 bis 2002 (mit Ausgangsgrosse Budget 1999) zu ersetzen.

Eine Mehrjahresplanung kann aber auch rollend iiberarbeitet und
erginzt werden. Dabei empfiehlt es sich, diesen Uberarbeitungsprozess
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nicht im Rahmen des jihrlichen Budgetierungsprozesses durchzufiih-
ren, sondern im Rahmen der Aktualisierung der Unternehmensplanung,
also zu einem Zeitpunkt, wo strategische Fragestellungen mit den ent-
sprechenden langfristig bindenden Investitionsentscheidungen zur Dis-
kussion stehen. Im nachfolgenden Beispiel wiirde dies bedeuten, dass
die Mehrjahresplanung, beispielsweise im Rahmen einer »Strategischen
Review® oder ,strategischen Kontrollrunde®, im Jahre 1996 fiir den
Planungshorizont 1997 bis 1999 iberarbeitet bzw. erginzt wiirde.

Bei einer rollenden Uberarbeitung  der Mehrjahresplanung st
schliessslich vor dem sogenannten »Hockey-Stick-Effekt zu warnen.
Damit ist gemeint, dass oftmals die Tendenz besteht, die unmittelbare
Zukunft eher pessimistisch zu sehen, d.h. nur missig anspruchsvolle
Ziele zu planen (Selbstverpflichtung!), um dann das Ende der Pla-
nungsperiode jeweils in um so schneren Farben zu zeichnen.

1997-1999  1998-2000 1999-2001 2000-2002

4

| | | |
f | l

1996 1997 1998 1999

4

Abbildung 52: Hockey-Stick-Effekt
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Zuerst wird nachfolgend in Form einer Tabelle (im Sinne cines Pla-
nungsformulares) eine mogliche Struktur einer zweckmassigen Mehr-
jahresplanung dargestellt. Diese Tabelle findet sich auch als Arbeits-
formular im Anhang II (Formular MJP). Anschliessend werden in einer
zweiten Tabelle die entsprechenden Positionen kurz erlautert.

Selbstverstandlich ist es von grossem Nutzen, auch die Mehrjahres-
planung (als Plan-Mittelflussrechnung) wie die Verkaufserfolgsrech-
nung auf die Wertschopfungsfunktionen (Product Management, Ver-
kauf, Produktion, Logistik, Forschung und Entwicklung, Verwal-
tung/zentrale Dienste) auszurichten.

Ein Aufbau nach Versorgungspartnern (Personalkosten, Sachkosten,
ibrige Kosten) hat den Vorteil der Einfachheit in der Erstellung (keine
Kostenrechnung notwendig), eine solche Struktur vermag aber viel zu
wenig die Erfolgsbeitrige (Zu- und Abfliisse) der einzelnen Unternech-
mensfunktionen widerzuspiegeln.

Aus fahrungsorientierter Sicht ist es z.B. wichtig, wieviel die Ver-
waltungsleistungen (zentralen Dienste) eines Unternehmens kosten. Ob
sich die Verwaltungskosten primar aus Personalkosten oder als Folge
eines hohen Rationalisierungsgrades vor allem aus Kosten fiir Informa-
tik-Dienstleistungen zusammensetzen, ist von zweitrangiger Bedeutung.

Der nachfolgend dargestellten Mechrjahresplanung liegt folgendes
Rechnungsschema zugrunde®:

Netto-Erlos
J. ausgabenwirksame proportionale und fixe Kosten (ohne kalkulatorische
Positionen)

/. Positionen der Abstimmbriicke

Cash Flow
Investitionen ins Nettoumlaufvermogen
Desinvestitionen aus dem Nettoumlaufvermégen

o

Mittelfluss aus betrieblicher Geschaftstatigkeit
Investitionen ins Anlagevermdégen
Desinvestitionen des Anlagevermogens

Mittelfluss aus betrieblicher Geschéftstatigkeit und aus
Investitionsaktivitaten (,,Freier Cash Flow")
/. geplante Dividendenzahlungen

= Mittelfluss aus betrieblicher Geschaftstatigkeit und aus Investitionsaktivitaten
vor weiteren Finanzierungsaktivitaten
p.m. Finanzierungsreserven (unausgenttzte Kreditlimiten, zusatzlich beschaffba-
res Eigenkapital)

+

60 Als ausgabenwirksam bzw. einnahmenwirksam sind dabei solche Aufwendungen und
Ertrdge zu betrachten, die das Nettoumlaufvermogen beeinflussen. Nicht dazu gehoren
die Bildung/Autlésung langfristiger Riuickstellungen, Gewinne/Verluste aus dem Ver-
kauf von Positionen des Anlagevermogens, Abschreibungen usw.
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Die Position , Mittelfluss aus betrieblicher Geschaftstatigkeit und aus
Investitionsaktivititen wird auch als Freier Cash Flow (Free Cash
Flow) bezeichnet. Im Rahmen des sogenannten ,,Shareholder Value“-
Ansatzes ist diese Grésse zentral fiir die Ermittlung des Unternehmens-
wertes (Wert des Eiger1kapitals).61

Dabei werden die zukiinftig geplanten, abdiskontierten® , Free Cash
Flows® aufaddiert und mit dem Zinssatz, der diec Kapitalkosten® des
investierten Kapitals widerspiegelt, kapitalisiert.

Fir die mittel- bis langfristige Finanzplanung sind die beiden letzten
Zeilen von ausschlaggebender Bedeutung. Wenn der Saldo , Mittelfluss
aus betrieblicher Geschiftstitigkeit und aus Investitionsaktivititen vor
weiteren Finanzierungsaktivititen® negativ ausfillt und nicht durch
angemessene (risikolose und giinstige) Finanzierungsaktivititen gedeckt
werden kann, dann sollte eine grundlegende Uberarbeitung der Mehr-
jahresplanung erfolgen (z.B. Kiirzung von Investitionen, strafferes Ko-
stenmanagement usw. ).

61 siehe hierzu Gomez 1993

62 siehe hierzu Modul 4, Kapitel 5.1 und 6

63 Der Zinssatz, der die Kapitalkosten zum Ausdruck bringen soll, ergibt sich vereinfacht
aus dem Zinssatz fiir risikoloses Fremdkapital {z.B. Bundesobligationen) zuziiglich ei-
nes Risikozuschlages, welcher das Geschiftsrisiko angemessen beriicksichtigt.

PRY



Bunueidssuyeliyeyy 1ep usyonigpue. | /usbunpoimuspusy /| pun ustiyeuueue|d usbliyom nz usbunyioweg suipwaby

(reudesuebig saleqyeyoseq yolzyesnz
‘usywiupery s1zinuebsneun) usnlasaisBunisizueuly wid

37

usjelAfesBurnieizuBUIY Usisliom JOA USTBYAIDBSUONISOAU)
sne pun yexBlleisyeyISeD) Jeyolgellad SN SSNiyeRIN

uebBunjyezuspusping sjueded

USJBUAIDESUOIHISBAU]
sne pun 13BIERISYEYISID JaydIqaLIeq SN SSNijeNI

usBunbipieleg pun usbejueyORS UOA UBUORNSEALISBT +

usBunbiieleg pun usbejueyoes Ul usuOlRSOAL]

uaxbueIsyeyasen JeyolqeLaq sne ssnElI

uapnyosusjURIaelT Jep SWYBUNZ + "MZq SWyeUqY */

(19be7) oppLionusBA) JOp SWIYRUAY + ‘MZQ SWYBUNZ */

usbuniepiojuspuny/ Jep swyeUqy + ‘MZg sWyeunz -/

Mol ysen

(BunuyoaisyeyosusBel Jap opes ‘gz :usBunqreiyosqy
auyo) usbunpusmny pun sbeiug usjennsu iep opesg +
usyonisbunisizueul4/essnyos
-laqnzueul Jepusysisiue Bijleyle Bunbiyoisyonieg Jepun
Inpjnisiejdey) uspusysiseq Jap uoa pusyebsne ‘Uasuiz
-endexpuwiaiy snuiw ebeiusiendey)) siugebiozueuly +
wenelg /-
SXONIGUILLIISAY 18P UBUOINSO

(usisoy] ¥[ey suyo Blopesinesusp-ueld) 1A gq

sQusoleN SQUBoNeN [SIET TN SolsoRaN
WIOA %, njosqe WOA o, 1njosqe WwoA 9, njosge WOA 2%, nosqe
6661 8661 1661 (1ebpng) 9661 assoibsBunuely

(ue1soy ey suyo Blopasinexiop-Ueld) IA ad

Buniemisp, Jop UDISONXI-

(essiugebisuspeds) A ag

Bunpoimug pun Bunyossio Jep Us)So¥XI4

Al gda

is1607 pun uolpNpold 1ep uslsoxxXi4

1aa

SINesIa/ SOp UBISONXI-

I1aa

(uswobeuepy 1oNpo.d ‘suonowold) usisoxxiusbensopg

1aa

(gsupsA ‘uoipinpold) usisoy sjeuopiodoid ebuan

(Bespayoy ‘uumen-onnig) 0 9q

usbunjsisjpwialy ‘puemyneuBIBAL

00l 001 001 oot SQ|43-011eN

uabBuniapuiusolg

SoU3-onNIg
SopaonaN EIEIGIEIN] sQuaoiaN SopaoyeN
WIOA % Jnjosqe WOA 9, njosge WOA ¢, njosge WIOA 9%, njosqe
6661 8661 1661 (196png) 9661 ossaibsbunue|d

26

bunuejdsaiyeliyspy 1aure ewayassbunueiq ~



SOT-OHON WIOA 2, Ul JUBZUUSHINDINAS

molq :mmﬂ

‘qe usuofIseAulsa

pun usuonissaul usjueidst sep yobnznz

usbouLsneBeluy uspusyeisag won wnispaim

usbuey eseiq ‘usbungrasyosqy usjueidab

1ap yol|bnzqge mol4 ysen uspusbiojyoreu wap

youdsius J8s8Iq "UIeNslg JOA UUIMSY) 1ap 18plq

ulanalg Jep Bunuyoalag inz assJbsBuebsny

‘biyeysbnzqe yojusns}s uienalg eip yone

S| uosuiZzjejdeypLIal] 8Ip JUOMOS UsLOSIoy
usyosisunl usp 1eq puls UiapugT usisiow Usp up e

“usplem usyouieh uspirewrendey pun
-PI8Y) uap jne Sunpoimaussulz aydudISSNEeIoA
9Ip 18qn UalyeUUY UssSNW wapny *( Jessiaq
-zuemyos,) usbueyge uayonsbunisizueul pun
usssnyosieqnzueuly uspusqgebis yois Bunue|d
-salyeliysiy 19saip ul usp uoa pusBa|punib
8Ip ‘usplam 1BIYSISHONIaq SUSWIYSLIBIUN SBUIE
Anpinuisielidey| Jep ui usBunispuglep usyoliyors
-SNeJoA 8Ip usssn uasulzieydeypwai4

pun afeapeendey Jop bunuyosiag in7

(Bunuyoausyeyosusher] "gz
‘uaBungiaiyosqy suyo) usbunpusm
-iny pun ebeiuy usjednau Jop opleg  +
usyonjsbuni
-8lzueU4/assNydsIaqnzueUl4
Jspusysisius Bijey|ie BunBnyoisyonieg
lajun anpinaisiendey) uspusysiseq
J8p uoa pusysbsne ‘ussuiziendeypLua.4
snuiw aBeiusiendey)) siugebiezueuy +
wena)g

SONUALULLINSTY Jap UBLOMSOd

‘uassajjjule Bunuyosl

~slfeyosusber Jep opres usep uj usbunglalyssqy
duley uspunp mol4 yseo sep Bunuyoaeiag inz
‘us)soys)ieyosusbal pun esopesuiZiaIy aluedar

usbungielyosqy
auyo Bunuyoausyeyosusbal Jap opeg

SQIIF-0lBN WOA 2, Ul [YBZUUSHINDINAS

(usisoy ey suyo Blopesinesiap) A ga

Bunyesusp sep ul uswiweliBoidsBunieh
-181szusizj g usbisiyeiw uoa BiBueyqe
‘Beneg JeIn|osqe pae ‘SOUI-0NSN WOA 9 Ul

Bunyemiap Jap usisoxiy

SQUI-ONBN WOA %, Ul |YBZUUSYININNAS

(sssiugsbisuspieds) A gg

Jasat/unese usbunzueb.ig

uabejpunibsbunue;g

assoibsbunue|q

SQUI-O0lI8N WOA % Ul [JBeZUUSHINYNIS

(ossiugebreusyeds) A gg

SQHI-ON8N WOA 9, Ul sopo Beneg Jsinjosqe
‘uonieAouuy 1Ny usbBunpusminy ajuejdeb BisuyelIw

Bunprowgug pun Bunyosiod 18p usSoNXI

SOUI-OHBN WOA 9% Ul Jyezuuayinpinig Al ga

SOUT-OlBN WOA 9% Ul usiBom pun uomiNpPo.ld Jop UaISoyXI

SQUI-ONSN WOA % Ul [yezuuaxnpnisg nea

SQU3-OHSN WOA Z1eG-9%, SINBYIOA SOp USISOXXI4

SQ|43-0UBN WOA % Ul juezuusXnnis 1ga

SQH3-0NBN WOA o, Ul Japo Beneg isinjosqe (luswabeuepy
‘awwreiBoidsbuniapigisinesisp ejue|dsb Bisuyeniw wnpold ‘suopowold) usjsoxxipabelsol]
SQl43-0H8N WIOA % Ul [yezuussnpniis Iaa

(qeupep

SOJ-ONSN WOA ZJBS-9%,

‘uoipNpold) uselsoy sjeuociuodord abuan

SQUT-0ON WOA % U {UBZUUBNINMNAS

(Beiyayoy ‘uumen-onnig) 0 9q

SOUJ-ONON WOA % Ul
‘qe (s18JgsiusWINOG) selusWILOg s8p Bunppmmug
1op pun spexulg sap Mujodsnexuig Jep uoa 16uey

usBunisie|pwaly ‘puemneusiep

‘Jusip usssaiBbsbunue|d ualelam usjsisw aip
In} yezzuslepey sle alp ‘ossoubsbunueld ojesuez

$Q|13-0HeN

SQIIF-ONNIg WOA 2)BS-%, ‘jneqlap
swelsAszialuy ‘sinexiap sep Bunppimjuszusiziyg
SlweuAppiiely pun -sqiemaguep Jep Bunppimiug

usBunispuiwisgug

ays|edsBunisiepisuaig pun -pNpoid
Jop Bunisyemig/usbBuniopuelap  ‘WniSUSEMDUBR

sou3-onnig

Jasajjupese uabunzuebig

usbejpunibsbunueld

assoibsbunue|d

Bunue|dsaiyeliysy Jop ustionisoq usuezure jep Bunuejd Sip 1n} asPmuUiH

228



"uapieloidsuonnseaul lag pun uelsoy]

usp 1aq usbunyaiyosiagn Japo us|ejSNEZIESW] UOA
984 Wi wneljeidssbuniaizueuly uspusqiejqion
usp ne sstemutH g6 1eypinbi s(jspuslod eig
‘Sagalieg sap jeliqels usjaizueuly usbisybuey
18p 9(elZ us|elusz I18p ssule 1si IIBUYIBYDIS "sagoLlayg
$8p Hayayals aip jne eslemulH 1qi6 a1g “Jsuysiezaq
121PINDbIT ollenUsl0d SB Yone pum 8ssolx) aseiq

(reudexusbig sasteqyeyossq
UolZzigsnz ‘usiiwiiipely sizinush
-sneun) usnissassbunisizueuly  wrd

‘uspousdsBio4 usp

-usyoaudsjus eip uny (abelpioendey spuUdUIS "MZQq)
ussuizjejidesplial4 spuaqis|quole|b 1epo spush
-18)s Jwios yois ueqabile playosjuesBunisizueul
UdBU B "ssnwl usplam poepab (Bunyoyieleydey))
[endexusblz sayolzipsnz yoinp 18po [endeypwai4
uoA swyeuny yoinp ‘(usbejuezueul4 UOA uoRSOA
-uISaQ) UBYLIYOSLIa UOA Buriessngsa Yoinp
1epamius aip ‘exon|sbunisizueul4 sule 1ysisius
uuep ‘Beyeq|ys ule usbabep Beljeg lesalp 18]

"uspoliadeblo4 uep

-usyoaidsius sip 1ny (ebeiysjendey| spusbiols ‘Mzq)
uasuiz|endeypiual apusyuIs 1opo apuaqia|qyoieib
Hwos yois usqgable pisyosiussbunisizueul4 yoeu
8 "Uspliom 1z1esebule jeydespuraly uoa Bunjyez
=foNY Nz jopo ueplem jbsjebue abejuezueuly

S[e Je uuey uuep ‘ssnyosiaqn ute Bellag Jeselp 1S

usjenAesbunisizueUlg
UBIBHSM J0A USIBIADIESUGIISOAL
sne pun yaxBilelsyeyosen)
JeudlgeLIag SNE SSnRIIA

Bunjwweslanjeiouss pun 1essBunyemiap ssewsh

usbun|yezuspusping sjuejdeb A

oples

(mol4 yse9 sa14) uslgnapiesuon
-isaAu| she pun yaxbyesyeyosan
J8yoligemaq sne ssnylem

JesaTupasa] usbunzuebiy

uabe|punibsbunueryq

assqufsbunue)g

OpIeS

(mold yse) aa14) usiENAiESUOY
-1seAu| she pun 11exBlRISHEYISED
lsyoligemieq sne ssnjemIN

(Bunue|dsuswysuiaiun Jep spaloidiassniyos)
Bunuejdsuonnsaau] Jebnsuyeniw ssewsb

usbunbyieleg

pun uabe|ueyoes UOA UBUONISBAUISS] +

(Bunuejdsuswysuleun Jap apfeloidiassn|yog)
Bunue|dsuopysaau| Jabysiyoniw ssewsh

usbunbiisieg
pun usBejueyoRS Ul UBUCKNSBAU| /-

‘HexBuEIsEyDSen Jatolgaleq sne
SSN|IeNIW fep unu yois 1qiBie 1B)NS8IUsYISIMZ S|y

Ibneisyeyossn
Jayaligaiileq sne ssniylemin

‘1suysbun|yez Jop

Bunzinyiea Jepo BunieBugep sule "y p ‘usiuriaol
uoa usbunbuipsgsBun|yez Jep usbBunispuy sjug|deh
uabugn wi puls usydeaq N7 "UsLIN(GASINENUI]
usjueldab woa z1e3-9, ebe|puniBsbunsseliag

usapjnyasusiuee)sI Jap sWYEBUNZ + "MZJ SWyBuqyY /'

uspjniyosusiuBIefor]
lap swyeunz + "Mzq swyeuqy 7/

“(*msn uswiysuislun ususebla Wi usyezine|yoIng
‘Usiuelsjel 1op Yeyosyaiaglael) Bunaxepn

wl pun xusifon tep yoieleg wi usbunispuy
sjueidsb uablqgn wi puis uslyoeaq N7 "zZieswp
uajue|def wona zjeg-o, :abe|puniBsbunssawag

(196e7) egmiI0AUBIE// JBD BWIYBUQY + "MZQ Bwyeunz /-

(106e7) ajpLionusIEl,
Jop swyeuqy + "MZg ewyeunZ /-

1suisbuniyez

Jep Bunzimyiep Japo Buniobueliop suie yp
‘uspuny| Jep usyeysaasbuniyez w) usbunispuy
ajuedsb usBuqn wi puls usjyoesq nz ‘ziesw
usjue|def woa zyes-%, :abe|punibsBunssewag

usburuspiojuapuny 1ap swyeuqy + "Mzq sWyeunZ °/-

uebunispiojuspurny
Jep swyeuqy + ‘Mzq swyeunz

SQUT-0lON WOA % Ul [UBZUUSNINDINNS

Mmo)4 yseo

lasojuliasa] usbunzuebig

uabe|punibsbunue|d

assoibsBunueld

721

230



3 Statusberichte (Ergebnisrechnungen) zur Feinsteuerung

3.1 Logik und Psychologik im Umgang mit Statusberichten

Mit Hilfe von Statusberichten (Ergebnisrechnungen) wird die aktuelle
finanzwirtschaftliche Lage eines Unternehmens transparent gemacht.
Erst auf der Grundlage aussagekriftiger Standortbestimmungen kann
ein eigentliches Controlling betrieben werden. Solche Standortbestim-
mungen sollen Auseinandersetzungen provozieren, woraus idealerweise
geeignete Massnahmen und Aktionen hervorgehen. Bei der Gestaltung
einer geeigneten Controlling-Plattform, d.h. einer konstruktiven
»Diskussionsplattform®, gilt es ein paar Gesichtspunkte und Spielregeln
im Auge zu behalten.

Controlling hat ganz wesentlich mit dem Prozess der Fithrung zu
tun. Daran sind Menschen beteiligt. Wenn Controlling nicht das Han-
deln von Menschen zu beeinflussen vermag, dann niitzen alle Anstren-
gungen, Auswertungen und Analysen nichts. Demzufolge muss neben
die Sachlogik der Zahlen auch die Psychologik des Feingefiihles treten.
Dies soll im folgenden niher beleuchtet werden.

Zunichst einmal stehen, da Controlling strikt zukunftsgerichtet ist,
nicht Fragen der folgenden Art im Vordergrund:

Wer ist schuld an allem?
Warum sind so hohe Kosten angefallen?
Wieso haben wir so und soviel nicht verkauft?

Vielmehr muss folgende Denkhaltung den Controlling-Prozess domi-
nieren:

Wie geht es weiter?

Wie kénnen wir die aktuelle Entwicklung am besten
beeinflussen?

Wie kénnen wir das urspriinglich ins Auge gefasste Ziel trotz
negativer Abweichungen dennoch erreichen?

Welche Massnahmen miissen wir bis wann dazu ergreifen?
Wer muss dabei behilflich sein?

Wer kann alles zum Gelingen der Korrekturmassnahmen
beitragen?

232

Bei der Bearbeitung solcher Fragen sind ein paar Grundregeln zu be-
achten:

— Der Controller - oder falls keiner vorhanden, dann der Geschifts-
fithrer selber ~ ist der Coach oder Moderator dieses Prozesses.

— In sachlichen Fragen darf keine beteiligte Person (Controller, Ge-
schiftsfithrer, Bereichsleiter usw.) davor zurlickschrecken, rechtzei-
tig auf Abweichungen und problematische Entwicklungen aufmerk-
sam zu machen, die (mehr oder weniger) unbestritten einen Hand-
lungsbedarf markieren. Unnétige Beschénigungen und Verschleie-
rungsmandéver richen sich gewdhnlich frither oder spéter. Bei einer
verspiteten Reaktion miissen (im Sinne eines Sachzwanges) oft
Massnahmen getroffen werden, die der urspriinglich angestrebten
Unternehmensvision véllig zuwiderlaufen und z.B. aufgrund eines
(oftmals weitgehend unvermeidbaren) Mangels an Sozialvertraglichkeit
dem Unternehmen einen schweren Imageschaden zufiigen konnen.

— In psychologischer Hinsicht darf eine Ursachenanalyse nie im Sinne
eines Tribunals dazu dienen, Schuldige zu identifizieren. Es geht
nicht darum, bisher geleistete Arbeit und Anstrengungen abzuwer-
ten, sondern auch unangenehme Lehren als Chance und damit als
Investition in die Zukunft zu begreifen, dank der alle Beteiligten
lernen kénnen und als Folge ihrer Teilnahme an diesem Lernprozess
in die Lage versetzt werden, in dhnlichen Situationen rasch(er) und
besser addquate Ziele zu setzen bzw. die richtigen Korrekturmass-
nahmen zu realisieren.

- Als Coach muss sich der Controller der Versuchung widersetzen,
Wertungen vorzunehmen. Er verurteilt nicht (d.h. er wertet nicht
ab), sondern er unterstiitzt.

— Information entsteht immer erst im Kopf des Empfiangers. Alle An-
strengungen im Controlling als Dienstleistungsfunktion miissen da-
her strikt empfingerorientiert sein. Wo es nicht gelingt, Verstindnis
bei den Adressaten zu erlangen, ist zum einen Ausbildungsbedarf
angezeigt. Zum anderen konnte dies ein Hinweis dafiir sein, die Adres-
saten personlich stirker in den Controlling-Prozess einzubinden.

3.2 Kategorien von Statusberichten

Fir ein wirksames Controlling sind im wesentlichen die folgenden drei

Kategorien von Statusberichten von grundlegender Bedeutung:

— Wir benétigen erstens einen Controller-Bericht, der die genau glei-
che Struktur aufweist wie die Verkaufserfolgsrechnung. Der Con-
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troller-Bericht soll mit seiner Marktorientierung den aktuellen Ge-
schiftsverlauf im Vergleich zum Budget (und allenfalls zum Vor-
jahr) zum Ausdruck bringen.

— Zweitens erlauben es uns Kennzahleniibersichternn mit finanzwirt-
schaftlichen und anderen betrieblichen Kennzahlen, in kurzer Zeit
einen guten Uberblick iiber die finanzielle Situation und die Ertrags-
lage des Unternehmens zu gewinnen. Vergleiche itber mehrere Peri-
oden (Jahre, Quartale, Monate) erméglichen ein rasches Erkennen
von Trends, Trendidnderungen oder gar Trendbriichen.

— Ein differenzierter Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich erlaubt uns drit-
tens eine wirksame Kosten- und Leistungsbewirtschaftung.

Nachfolgend soll die jeweilige Grundstruktur und Handhabung dieser
drei Kategorien von Statusberichten naher erértert werden. Beim
Durchlesen der folgenden Ausfithrungen empfiehlt es sich, im Anhang
IT einen Blick auf die entsprechenden Berichtsformulare® zu werfen.
Diese Berichtsformulare zeigen im Sinne von Anregungen fiir eigene
konzeptionelle Gestaltungsarbeiten, wie aussagekriftige Statusberichte
aufgebaut sein konnen.

3.3 Verkaufserfolgsrechnung als Instrument zur
Steuerung des Geschiftserfolges (,,Controller-Bericht*)

Die Verkaufserfolgsrechnung ist das zentrale Fiihrungsinstrument des
Unternehmens zur Planung und Feinsteuerung des Geschiftserfolges.
Sie zeigt den Beitrag der einzelnen Erléstrager und Wertschépfungs-
funktionen zum Geschiftserfolg. Vor allem Verkaufsleiter und Verkiu-
fer tragen die Umsatzverantwortung. Den Geschiftserfolg beeinflussen
konnen sie aber nicht nur durch die Menge der verkauften Produkte,
sondern auch durch die Rabattgestaltung, die Festlegung der Zahlungsbe-
dingungen (Erlésminderungen) sowie durch gezielte Promotionsmassnah-
men (Verkaufsforderungskosten) pro Produkt oder Produktegruppe.

Sofern keine Kosten(stellen)rechnung vorhanden ist, muss auch die
Kostenbewirtschaftung in der Verkaufserfolgsrechnung als Soll-Ist-
Vergleich stattfinden. Es kann also auch mit einer sehr gut ausgebauten
Buchhaltung eine Kostenkontrolle betrieben werden. In einem solchen

64 Es ist natiirlich ausserordentlich hilfreich, wenn Formulare dieser Art zusammen mit
entsprechenden Planungs- und Kennzahlenformularen in Spreadsheets eines Tabellen-
kalkulationsprogrammes umgesetzt werden, was dann mit geringem Aufwand auch die
Durchfithrung entsprechender Plan-Simulationen, das Durchdenken méglicher Zu-
kunftsszenarien und damit ein wirklich proaktives Controlling erméglicht.
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Falle miissen die einzelnen Aufwandspositionen direkt bestimmten Er-
16stragern (d.h. Marktleistungen im Sinne von Produktegruppen, Spar-
ten usw.) und dem dafir verantwortlichen Manager zugeordnet werden
kénnen. Die sogenannte , Verbrauchsabweichung“, welche die wichtig-
sten beeinflussbaren Kostenabweichungen zum Ausdruck bringt, ergibt
sich dann als Differenz zwischen den budgetierten Kosten und den Ist-
Kosten.

3.31 Struktur und Handhabung des Controller-Berichtes

Im Modul 1 haben wir Controlling definiert als einen Prozess der Pla-
nung (Zielvereinbarung und Massnahmenbestimmung) und voraus-
schauenden Feinsteuerung im finanzwirtschaftlichen Bereich.

Planung setzt einen systematischen Planungsprozess voraus, in den
méglichst alle Unternehmensangehérigen im Sinne eines Management
by Objectives einzubinden sind. Fiir jede Planungsperiode sind pro Be-
reich bzw. pro Person fiinf bis sieben anspruchsvolle, aber grundsitz-
lich auf jeden Fall realisierbare Ziele festzulegen. Eine wirksame Fein-
steuerung umfasst ihrerseits die in Abbildung 55 dargestellten Aktivititen.

Diese ,,Controlling-Philosophie widerspiegelt sich nun auch in der
Ausgestaltung des Controller-Berichtes. Zu diesem Zweck dienen die
Formulare C1, C2 und C3, die im Anhang II zu finden sind.

Diese drei Formulare sind nicht nur als Statusberichte zu ver-
stehen, sondern vor allem als Arbeitsinstrumente, mit deren
Hilfe die verantwortlichen Fithrungskrifte des Unternehmens
(Geschiftsleitung  und  Bereichsleiter)  aktuelle  finanz-
wirtschaftliche Herausforderungen der laufenden und zukiinfti-
gen Geschiftsentwicklung aktiv bearbeiten kénnen.

Jedes dieser Formulare umfasst verschiedene Blécke, die im folgenden
als Berichtsfenster™ bezeichnet werden. Insgesamt finden sich sechs
Berichtsfenster, die der Bearbeitung der oben angefiithrten Fragestellun-
gen entsprechen. Zur Verbesserung der Ubersicht und zu einer erleich-
terten Bearbeitung ist das Berichtsfenster 1 (,Relevante Zahlen®) so-
wohl auf dem Formular C1 als auch auf dem Formular C2 aufgefiihrt.
Bei der Erstellung des Controller-Berichtes, d.h. beim Bearbeiten dieser
Formulare C1 bis C3, gilt es, zunichst ein paar allgemeine Angaben
festzuhalten.

65 angelehnt an Deyhle/Steigmeier 1993, 138ff
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Elemente der Fragestellungen zur Bearbeitung
Feinsteuerung
(.Berichtsfenster")

Standortbestimmung Was haben wir bis jetzt erreicht? Wo stehen wir jetzt?

Abweichungsanalyse in welcher Hinsicht befinden wir uns nicht mehr auf Ziel-
kurs, d.h. inwiefern ist es bereits absehbar, dass mit dem
bisherigen Kurs die gesetzten Budgetziele nicht mehr er-
reicht werden kénnen? Welche Abweichungen sind so
wichtig, dass sie eine dringliche Bearbeitung erfordern?

Ursachenanalyse Warum ist es zu den aufgetretenen Abweichungen gekom-
men? Welches sind die tieferliegenden Ursachen der aufge-
tretenen Abweichungen?

Massnahmenplanung Welche Massnahmen miissen ergriffen werden, damit un-
ser Unternehmen bis zum Ende des Jahres wieder auf
Budgetkurs kommt?

Erwartungsrechnung Welche Resultate wollen wir aufgrund der aktuellen Position
und Entwicklungstrends sowie der geplanten Korrek-
turmassnahmen bis zum Ende des Jahres im Minimum
doch noch erreichen?

Aktionsplanung Wer ist flir diese Massnahmen verantwortlich? Wer muss
(Projektplan) dabei zusatzlich mithelfen oder ist zumindest davon betrof-
fen? Wie sieht der Zeitplan aus?

Abbildung 55: Elemente der Feinsteuerung und deren zentrale Fragestellungen

Feld ,, Berichtsperiode*

Wird monatlich oder quartalsweise ein solcher Bericht erstellt, so kon-
nen dabei einerseits die Werte der Berichtsperiode, d.h. des entspre-
chenden Monates bzw. Quartals, eingetragen werden, z.B. 2. Quartal
1996, Juli 1996 usw.

Andererseits bilden aber auch die kumulierten Werte der bisherigen
Berichtsperioden des laufenden Jahres, z.B. 1. + 2. Quartal, Januar bis
und mit Juli 1996 usw., einen guten Uberblick iiber den bisherigen Ge-
schiftsverlauf. Selbstverstindlich ist auch cine Kombination dieser bei-
den Moglichkeiten denkbar.

Feld ,Geschiftsbereich/Sparte”

Idealerweise wird der Controller-Bericht einzeln fiir jeden Geschiftsbe-
reich oder jede Sparte und aggregiert fiir das ganze Unternehmen er-
stellt. Der Controller-Bericht besteht also aus einem Satz von einzelnen
Teilberichten (pro Geschiftsbereich) und aus einer Gesamtiibersicht.
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3.32 Berichtsfenster 1 — relevante Zahlen fiir die
Standortbestimmung

Dieses Fenster bildet gewissermassen das Kernstiick des Controller-
Berichtes, weshalb es sowohl auf dem Formular C1 als auch auf For-
mular C2 zu finden ist. Die relevanten Zahlen fiir die Standortbestim-
mung stammen aus:

— dem Jabresplan, d.h. dem Budget (,,Plan per*),

— der Ist-Abrechnung aus der Buchhaltung und der Kostenrechnung
(. Ist per”) und allenfalls

— dem Geschiftsabschluss des Vorjabres (,, Vorjahr®).

Die Differenzen zwischen dem ,,Plan® und dem ,,Ist“ bilden die Abiwei-
chungen. Diese sind in absoluten Betriigen und in Prozenten des Planes
festzuhalten.

Zusétzlich kann die prozentuale Abweichung zum Vorjahr eine hilf-
reiche Zusatzinformation sein.

3.33 Berichtsfenster 2 — Abweichungsanalyse

Ein Plan ist nie eine hellseherische Prognose der Zukunft, sondern eine
Selbstverpflichtung der Unternehmensfithrung. Abweichungen - zu-
mindest innerhalb gewisser Bandbreiten — sind als zormal zu betrach-
ten. Abweichungen bilden den zentralen Ausléser von Korrekturmass-
nahmen. Deshalb miissen sie Position fiir Position mit wenigen Stich-
worten, d.h. ganz kurz erklirt werden. Mit ,Anamnese® (Aufnahme
der Krankheitsgeschichte eines Patienten durch den Arzt) ist dabei das
Festhalten allfilliger Probleme gemeint, mit »Diagnose“ ein erstes
Nachspiiren nach méglichen Ursachen dieser Probleme.

Mit anderen Worten geht es zunichst einmal lediglich darum, die
Bedeutung der aufgetretenen Abweichungen fiir den Geschaftserfolg
festzuhalten (z.B.: wichtig/unwichtig, innerhalb/ausserhalb eines be-
stimmten Toleranzbereiches, normal/abnormal, unbedeu-
tend/bedrohlich usw.). Dabei geniigt es, sozusagen die Symptome fiir
diese Abweichungen darzustellen (z.B. Grosskunde X hat von unserem
Unternehmen zum Konkurrenten Y-AG gewechselt). Selbstverstindlich
miissen hier auch besonders erfreuliche Leistungen und Entwicklungen
Erwidhnung finden.
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3.34 Berichtsfenster 3 ~ Ursachenanalyse und Schlussfolgerungen

Obwohl sich schon durch eine saubere Abweichungsanalyse in den
meisten Fillen ein hohes Mass an Transparenz iiber alle wesentlichen
Ursachen von Abweichungen ergibt, missen in einer gesonderten Ursa-
chenanalyse die tatsachlichen Griinde fir die aufgetretenen Abweichungen
sorgfiltig herausgearbeitet werden (z.B. Kunde X ist abgesprungen, weil er
mit der Lieferqualitit nicht mehr zufrieden war, oder: Wir wissen noch gar
nicht, warum Kunde X den Lieferanten gewechselt hat usw.).

Eine solche weiterfithrende Ursachenanalyse ist durch folgende
Merkmale und Aktivititen gekennzeichnet:

— In der Ursachenanalyse des Berichtsfensters 3 werden (im Sinne ei-
nes Management by Exceptions) nur noch wirklich relevante Ab-
weichungen und deren Ursachen festgehalten.

— Sie werden mit kurzen und prignanten Worten kommentiert und in
eine Prioritdtsrangfolge (Dringlichkeit) gebracht.

— Den wichtigsten Abweichungen wird mit weiterfithrenden Detail-
analysen auf den Grund gegangen.

— Dazu gehért auch eine Trendanalyse (siche hierzu auch Kapitel 3.4
dieses Moduls), womit folgende Fragen beantwortet werden sollen:

Steckt hinter den aufgetretenen Abweichungen ein bestimmter
Trend, der moglicherweise die zukunftige Geschiftsentwicklung
prigen wird? Sind die aufgetretenen Abweichungen ein Signal
(Indikator) fiir einen Trendbruch? Wenn ja, wie lassen sich die-
ser Trend und seine kurz- und langfristigen Folgen beschreiben?
Wo landen wir, wenn diese Trends anhalten und wir keine Re-
aktion zeigen?

~ In Stichworten wird schliesslich der notwendige Handlungsbedarf
skizziert.

3.35 Berichtsfenster 4 — Massnahmen

Standortbestimmung, Abweichungs- und Ursachenanalyse dienen nicht
dazu, fatalistisch den Kopf in den Sand zu stecken, sondern zeit- und
situationsgerecht Korrekturmassnahmen zu planen und zu realisieren.
Deshalb gehort zu jedem zweckmissigen Controller-Bericht ein
Massnahmenkatalog mit Verantwortlichkeiten und Terminen.
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3.36 Berichtsfenster 5 — Erwartungsrechnung

Massnahmen miissen mit klaren Zielen verbunden sein. Die im Be-
richtsfenster 4 skizzierten Massnahmen sollen dazu dienen, ein Unter-
nehmen moglichst wieder auf den urspriinglich ins Auge gefassten
(geplanten) Kurs zuriickzubringen.

Gerade fiir den Fall, dass die urspriinglich vereinbarten Ziele michs
mebr vollstindig erreicht werden konnen, ist es von ausschlaggebender
Bedeutung, dass modifizierte Zielvorstellungen entwickelt und im Sinne
einer revidierten Selbstverpflichtung verbindlich festgehalten werden.
Es geht also gewissermassen darum, festzulegen,  welcher
»Brsatzflughafen® bzw. welches , Ausweichziel® trotz der bereits einge-
tretenen Abweichungen doch noch »angeflogen® werden soll.

Diese modifizierten Ziele werden in den Spalten ,Erwartung restli-
che Zeit“ und ,,Erwartetes Ist-Ende festgehalten.

Die Spalte ,,Erwartetes Ist-Ende“ bildet dabei sozusagen ein modi-
fiziertes Budget der gesamten Planungsperiode, obne dass das ur-
spriingliche Budget abgeindert werden muss. Denn es ist grundlegend
falsch, ein Budget (= »Selbstverpflichtung®) bei jedem ,, Windstoss® den
aktuellen Gegebenheiten anzupassen. Damit geht nicht nur ein grund-
legendes Orientierungssystem zur Ermittlung von Korrekturmassnah-
men verloren, sondern es wird auch auf die Chance eines Lernprozesses
verzichtet. Zudem birgt eine solche Gewohnheit im allgemeinen die
Gefahr in sich, dass daraus ein opportunistisches, d.h. ein lasches und
nachlissiges (,,laisser-faire“) Geschiftsgebaren resultiert, weil negative
Entwicklungen systematisch externalisiert, d.h. ,unbeeinflussbaren®
Umfeldentwicklungen zugeschrieben werden kénnen.

Die Spalte ,,Erwartung restliches Ende® hilt nun fest, was in der
noch verbleibenden Zeit bis zum Ende der Planungsperiode durch die
Verantwortlichen im Einzelfall erreicht werden muss.

Die restlichen Spalten dienen wiederum der Darstellung der Abwei-
chungen des ,,erwarteten Ist-Endes® zum urspriinglichen Jahresplan.

3.37 Berichtsfenster 6 ~ Aktionsplan

Nach der Umsetzung des Massnahmenplanes (Berichtsfenster 4) in
modifizierte quantitative Zielvorstellungen (Berichtsfenster 5) kann
bzw. muss nun der Massnahmenplan durch Planung einzelner Aktio-
nen verfeinert, d.h. konkretisiert werden. Diesem Zweck dient das
Formular C3.
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3.4 Kennzahleniibersichten

Neben dem Controller-Bericht, der ein Arbeitsinstrument darstellt und
sich sehr stark an der Verkaufserfolgsrechnung, d.h. am Geschaftser-
folg der betrieblichen Titigkeiten orientiert, bedarf es weiterer Status-
berichte, die das Gesamtbild der aktuellen Geschiftsentwicklung zu
vervollstandigen vermdgen. Hierzu dienen Kennzahlentibersichten. Da-

zu gehoren:

— die finanzwirtschaftliche Kennzahlenibersicht im Mehrjahresver-
gleich,

— die Ertragsstrukturanalyse der einzelnen Geschiftsbereiche im
Mehrjahresvergleich (Trendanalyse) und

— Kennzahlen-Periodeniibersichten.

Die Kennzahlen-Periodentbersichten dienen eher der kurzfristigen
Uberwachung des Geschaftsverlaufes und werden deshalb monatlich,
vierteljahrlich oder halbjihrlich erstellt. Sie beziehen sich zum einen
auf das Gesamtunternehmen, vor allem aber auf die Geschiftsentwick-
lung der einzelnen Geschiftsbereiche.

3.41 Finanzwirtschaftliche Kennzahleniibersicht im
Mehrjahresvergleich

Die einzelnen Kennzahlen dieser Kennzahleniibersicht, d.h. die entspre-
chenden Definitionen und deren Aussagegehalt, wurden bereits in Mo-
dul 2, Kapitel 6 erldutert, weshalb sich hierzu im Anhang II lediglich
noch ein Arbeitsformular (Formular KZ-MVGL) findet.

Die vorliegende Ubersicht bezieht sich auf das Gesamtunternehmen
und sollte jahrlich rollend aktualisiert werden.

Kennzahlen dienen nicht zuletzt der Friibwarnung, d.h. der frithzei-
tigen Aufdeckung von sich anbahnenden positiven oder negativen
Trends und Trendbriichen. Der Aussagewert von Kennzahlen steigt
entscheidend, wenn sie im Kontext eines Zeitvergleiches, eventuell so-
gar Konkurrenzvergleiches, dargestellt werden. Deshalb hat eine fi-
nanzwirtschaftliche Kennzahleniibersicht, die sich auf ein einziges Jahr
bezieht, einen vergleichsweise geringen Wert.

Selbstverstandlich kann es sinnvoll sein, bei Bedarf nach sorgfilti-
gem Abwigen auch die Soll-Werte anzupassen.
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3.42 Ertragsstrukturanalyse der einzelnen Geschiftsbereiche im
Mehrjahresvergleich

Die Ertragsstrukturanalyse (siehe Formulare ESA-1 und ESA-2 (speziell
fiir den Verkauf) im Anhang II) ist im Grunde genommen eine extrem
vereinfachte Verkaufserfolgsrechnung, wobei nur Strukturkennzahlen
aufgefiihrt sind, die jeweils die Bedeutung der einzelnen Geschiftsbe-
reiche (bzw. deren Entwicklung im Zeitablauf) im Vergleich zum ge-
samten Unternehmen zum Ausdruck bringen. Wenn mit der Erstellung
einer solchen Ertragsstrukturanalyse begonnen wird, fehlen moglicher-
weise gewisse Daten der Vergangenheit. Dies ist jedoch kein Grund, auf
die Erstellung dieser aussagekriftigen Kennzahleniibersicht zu verzichten.

3.43 Periodentibersichten von betrieblichen Kennzahlen

Zum Zwecke einer aktiven und zeitgerechten (raschen) Beeinflussung
des betrieblichen Geschehens finden sich im Anhang zwei Beispiele von
Kennzahleniibersichten. Sie bezichen sich auf den aktuellen Geschifts-
verlauf

— des Gesamtunternehmens (Formular KZ-Total) und
— des Verkaufes (Formular KZ-VK).

Die einzelnen Kennzahlen sind weitgehend selbsterklirend.

Bei samtlichen Kennzahleniibersichten findet sich jeweils ganz links
der Budget-Wert der Berichtsperiode (Plan-Wert), daneben der tatsich-
lich erreichte Ist-Wert und rechts davon die vier Ist-Werte der entspre-
chenden Vorperioden, die selbstverstindlich bei jeder Erstellung einer
neuen Kennzahleniibersicht rollend angepasst werden miissen.

Auch dieses Konzept soll einen Zeitvergleich und damit die Entdek-
kung von positiven oder negativen Trends ermdglichen. Zudem emp-
tiehlt es sich, die ermittelten Trends mit denjenigen von Konkurrenzun-
ternchmen zu vergleichen.

Die Kennzahlen-Periodeniibersicht des Gesamtunternchmens sollte
zumindest halbjahrlich, wenn immer méglich quartalsweise, erstellt
werden, diejenige des Verkaufs unbedingt monatlich.

3.5 Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich (Kostenstellenbericht)

Zu einem integrierten, umfassend ausgebauten betrieblichen Rech-
nungswesen gehért eine aussagekriftige Kostenstellenrechnung (siehe
hierzu Modul 3, Kapitel 4.3). Die Kostenstellenrechnung und daraus
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abgeleitet der Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich ist ein sehr wichtiges In-
strument zur Kosten- und Leistungsbewirtschaftung (Feinsteuerung).

Mit Hilfe einer Kostenstellenrechnung kann zum einen eine Lei-
stungskontrolle, d.h. eine Uberpriifung der Produktivitit vorgenommen
werden, zum anderen eine Kostenkontrolle.

Die Leistungskontrolle bezieht sich auf die erbrachten Leistungen
einer Kostenstelle. Mit Hilfe der Standard-Vorgaben (Standard-Zeiten
und Standard-Mengen) aus den Arbeitsplinen und Stiicklisten, multi-
pliziert mit dem tatsichlich bewaltigten Produktionsprogramm, kann
global, d.h. iiber alle Auftrage und Fertigungslose kumuliert, ermittelt
werden, ob die erbrachte Leistung:

— mehr oder weniger Zeit in Anspruch genommen hat, als die Ar-
beitspldne eigentlich zugestanden hitten, und

— ob der Materialverbrauch héher oder tiefer war im Vergleich zu den
Soll-Vorgaben in den einzelnen Stiicklisten.

Bei der Kostenkontrolle werden vor allem Verbrauchsabweichungen
ermittelt. Verbrauchsabweichungen bezichen sich auf die wichtigsten
beeinflussbaren Abweichungen einer Kostenstelle. Unter einer Ver-
brauchsabweichung verstehen wir die Differenz zwischen Ist-Kosten
und Soll-Kosten.

Die Berechnung der Verbrauchsabweichung in einer Kostenstelle
hingt davon ab, ob in der Planung eine analytische Kostenspaltung
vorgenommen worden ist. Es geht also um das Problem, ob in der Ko-
stenplanung unterschieden wird:

— in proportionale Kosten, deren Verlauf als proportional zur Lei-
stungsbeanspruchung der Kostenstelle betrachtet wird, und

— in fixe Kosten, die infrastrukturbedingt unabhingig von der er-
brachten Leistung fix anfallen.

Wenn keine Kostenspaltung stattfindet, dann ergibt sich die Ver-
brauchsabweichung als Differenz zwischen den geplanten Kosten und
den Ist-Kosten der Kostenstelle.

Wenn eine Kostenspaltung vorgenommen wird, dann werden die Ist-
Kosten nicht gegen ein ,,starres” Ziel, d.h. die budgetierten Kosten, gemes-
sen, sondern der als proportional geplante Teil der Kosten wird in Abhin-
gigkeit von der tatsichlichen Leistung (,,Ist-Beschiftigung®) nach oben
oder nach unten angepasst (siche hierzu Modul 3, Kapitel 4.3).
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Die Ist-Kosten werden also nicht den geplanten Kosten, sonderp den
sogenannten Soll-Kosten gegeniibergestellt, welche folgendermagsen
definiert sind:

Soll-Kosten = Geplante Fixkosten +
(Ist-Leistung x proportionaler Plan-Kostensatz)

Dabei wird die Verbrauchsabweichung sowohl pro Kostenstelle Insge-
samt als auch fiir jede einzelne Kostenart pro Kostenstelle ermittelt. Es
empfiehlt sich, dass die Abweichungen pro Kostenart bis zum ur-
spriinglichen  Erfassungsbeleg in  der Buchhaltung  (Ist-Kosten-
Nachweis) zuriickverfolgt werden kénnen, damit nicht allfallige Kon-
tierungsfehler oder ausserordentliche Aufwendungen zu falschen
Schlussfolgerungen verleiten.

Verbrauchsabweichungen bei den beeinflussbaren Kostenarten
sind fiir einen Kostenstellenleiter ein wichtiges Signal, dass er
sich Korrekturmassnahmen fiir den weiteren Geschiftsverlauf
iberlegt. In Industrien mit hohem Kostendruck sollten Kosten-
stellenberichte deshalb monatlich und mit méglichst geringer
Zeitverzégerung erstellt werden.

Dies darf allerdings nicht dariiber hinwegtiuschen, dass ein grosser Teil
der Kosten — gemiss empirischen Studien bis zu 90 % — durch die Pro-
duktstruktur, die Organisation (effiziente Abliufe usw.) und die ge-
withlte Verfahrenstechnologie, also durch die Qualitdt der Produkt-
und Verfahrensentwicklung bestimmt werden. Dies erfordert in Ergin-
zung zu den bisherigen Ausfithrungen einen grundlegend erweiterten
zeitlichen Controlling-Horizont. Auf den wirtschaftlichen Erfolg eines
Erldstragers kann eigentlich erst dann sinnvoll Einfluss genommen
werden, wenn die finanziellen Folgewirkungen aller Aktivitdten, die
mit diesem Erléstrager verbunden sind, von Beginn weg, d.h. wihrend
des gesamten Produktlebenszyklus systematisch erfasst und entspre-
chend sorgfiltig bedacht werden (Life Cycle Costing).

Die grossten Kostenersparnisse konnen somit durch eine wach-
same und (folge)kostenbewusste Produks- und Verfabrensent-
wicklung sowie durch eine transparente und geschickte Planung
und Organisation von Produktion und Logistik erzielt werden.
Dazu gehért auch ein optimaler Einbezug der Kunden, Lie-



ferantern und vor allem der eigenen Mitarbeiter sowohl in den
Innovationsprozess als auch in die Planungsprozesse von Pro-
duktion und Logistik, was umfassende Ausbildungsanstrengun-
gen mit kontinuierlicher Hoherqualifikation und eine ,,Kultur®
voraussetzt, die sich durch raschen und ehrlichen Feedback aus-
zeichnet — alles Forderungen, die auch grundlegende Anliegen
eines ernsthaften Total Quality Managements zum Ausdruck

bringen.

4 Schlussbemerkungen

Im Hinblick auf die langfristige Prosperitit eines Gesamtunternehmens
(nicht unbedingt aus der Sicht bestimmter Einzelinteressen!) ist Trasns-
parenz und damit optimale Fiihrbarkeit unbedingt ein erstrebenswertes
Ziel. Die Reichhaltigkeit der Anforderungen, die ein modernes Con-
trolling an ein aufgeschlossenes Unternehmen stellt, sind allerdings alles
andere als leicht erfiillbar — vor allem, wenn die eigenen Ressourcen
begrenzt sind. Finanzwirtschaftliche Transparenz ist nicht zum Nullta-
rif zu haben. Der Aufbau eines effizienten, aussagekriftigen Con-
trollings will daher in guten Zeiten in Angriff genommen werden. Was
niitzt eine prazise Benzinanzeige, die erst dann eingebaut wird, wenn
der Tank schon nahezu leer ist?

Finanzwirtschaftliche Transparenz muss auf jeden Fall einen Nutzen
bringen, der den Comntrolling-Aufwand moglichst weit ubersteigt. Den
Punkt zu treffen, an dem weder zuviel noch zuwenig Controlling-
Aufwand betrieben wird, ist nicht einfach. In Schonwetterperioden nei-
gen wir dazu, zu glauben, auf Controlling verzichten zu konnen, in
Schlechtwetterphasen ist es oft zu spidt, um ein schlagkriftiges Con-
trolling auf die Beine zu stellen, weil die Krise bereits existenzgefihr-
dend ist oder grundsitzlich einfach die fiir den Aufbau eines angemes-
senen Controllings notwendigen Ressourcen (Finanzen, Zeit, Personal,
EDV usw.) fehlen.

Je nach Unternchmensgrosse und Betriebsstruktur ist es aus wirt-
schaftlicher Sicht zweifellos empfehlenswert, bewusst auf das eine oder
‘andere vorgestellte Controlling-Instrument zu verzichten. Mit Sicher-
heit falsch sind alle Schwarz-Weiss-Losungen, die aus der Unerfiill-
barkeit iiberrissener Evwartungen hervorgehen:

— Eine einfache, plausible Planung ist besser als keine Planung!
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— Eine vierteljihrliche Abrechnung ist besser als:

*eine jabrliche Abrechnung, wenn sich eine monatliche Abrech-
nung als zu aufwendig erweist!
eine mmonatliche Abrechnung, wenn sich diese auf den Schreibi-
schen stapelt und infolge von , Information Overload® kaum zur
Kenntnis genommen wird. Was die Haufigkeit der Berichterstat-
tung betrifft, ist es somit zweckmissig, eher bescheiden zu sein
aber hartnickig darauf hinzuwirken, dass Berichte als geschéitzté
Argumentationsgrundlage zu einer engagierten, ehrlichen, kon-
struktiven und massnahmenorientierten Auseinandersetzung mit
dem aktuellen Geschiftsverlauf beitragen.

— EBin einfaches Berichtswesen mit nur wenigen, dafiir aber wirklich
wichtigen und stets rasch vorliegenden, d.h. aktuellen Informatio-
nen und Kenngréssen ist besser als iiberhaupt kein Berichtswesen!

— Bei der Einfithrung in verkraftbaren Schritten vorzugehen und iiber
Jahre hinweg kontinuierlich (auch kleine) Fortschritte anzustreben,
ist besser, als in einer ,, Generalstabsiibung“ (mit entsprechend iiber-
hohten Erwartungen) fiir alle Zeiten die Akzeptanz der Betroffenen
zu verspielen und die eigene Freude am Controlling zu verlieren!

~ Und last but not least:

Die Magie der Zahlen verdunkelt oft die Sicht fiir das Wesentli-
che!

oder mit anderen Worten:

Der gesunde Menschenverstand lisst sich durch nichts ersetzen!
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Selbst-Controlling: Modul 5

Frage

Unsicher? Wenn ja
Seite

10

11

12

Wo findet eigentlich Controlling statt?
Was unterscheidet Planung von einer Prognose?

Was sind typische ,Gegensténde” einer qualitativen
und einer quantitativen Planung?

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie jeweils bei
einer periodischen Neuauflage und einer rollenden
Uberarbeitung des Mehrjahresplans?

Welche Bedeutung kommt der periodischen Stand-
ortbestimmung im Controlling-Prozess zu?

Wieso ist im Verlaufe des Controlling-Prozesses
die Beachtung auch psychologischer Aspekte von
enormer Wichtigkeit, und welche Rolle spielt in
diesem Zusammenhang der Controller?

Welche Voraussetzungen missen erflllt sein,
damit eine Kostenbewirtschaftung auch ohne
Kostenstellenrechnung sinnvoll maglich ist?

Beschreiben Sie in |hren eigenen Worten den Zu-
sammenhang zwischen den einzelnen Elementen
der Feinsteuerung im Controller-Bericht.

Wie kénnen Kennzahlen zur Frihwarnung einge-
setzt werden? Wofur kénnte ein kontinuierliches
Absinken des Eigenfinanzierungsgrades ein deutli-
ches Signal sei? Geben Sie andere Beispiele fur
alarmierende Entwicklungen verschiedener Kenn-
zahlen mit jeweiligen Interpretationen.

Was sollte bei der Auswahl von Kennzahlen beach-
tet werden?

Welche Voraussetzung muss erf(llt sein, damit eine
Verbrauchsabweichung als Differenz von Ist- und
Soll-Kosten ermittelt werden kann? Wie berechnet
sich die Verbrauchsabweichung, wenn diese Vor-
aussetzung nicht erfllt ist?

Haben Sie Lust bekommen, das vermittelte Wissen
in der Praxis anzuwenden?

213
215

215

222/223

224

232

232

234/235

240

240

242

Vereinbaren Sie einen
Termin mit dem Controller
in threr Firma und lassen
Sie sich die verschiedenen
Module in der Praxis zeigen
und erldutern. Sie werden
dann sehen, dass Con-
trolling keine Hexerei ist.
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Hilfstabellen fiir Abzinsungsfaktoren
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Anhang I

Beispiele fiir die Berichtsformulare aus Modul 5
(Anregungen fiir eigene konzeptionelle
Gestaltungsarbeiten)

Inhalt

~ Formulare fiir die Mehrjahresplanung (Formular MJP)

~ PFormulare C1, C2 und C3 fir den Controller-Bericht
(»Berichtsfenster®)

— Finanzwirtschaftliche Kennzahleniibersicht im Mehrjahresvergleich
(Formular KZ-MVGL)

— Ertragsstrukturanalyse der einzelnen Geschiiftsbereiche im Mehr-
jahresvergleich (Formular ESA-1)

— Ertragsstrukturanalyse des Verkaufs im Mehrjahresvergleich
(Formular ESA-2)

— Kennzahlen-Periodeniibersicht Gesamtunternehmen (Formular KZ-
Total)

— Kennzahlen-Periodeniibersicht Verkauf (Formular KZ-VK)

Hinweis

Es erweist sich als ausserordentlich hilfreich, wenn solche Formulare in
Spreadsheets eines Tabellenkalkulationsprogrammes umgesetzt werden
konnen, was dann mit geringem Aufwand auch die Durchfithrung ent-
sprechender Simulationen (Szenarien) und damit ein wirklich aktives
Controlling erméglicht.
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Anhang Il

Abbildungsverzeichnis

Modul 1
1 ROI-Stammbaum 21
2 Zeitverschobener Giiter- und Geldkreislauf 22
3 Wertschopfung und Wertzuwachs 28
4 Controlling und Controlling-Kooperation 30

Modul 2
5 Anspruchsgruppen und deren Interessen an finanzwirt-

schaftlichen Informationen 34
6  Beispiel einer Bilanz 36
7 Schematischer Aufbau einer Bilanz 41
8  Unternehmensgeschehen und Abrechnungsperioden 42
9 Beispiel einer Erfolgsrechnung 43
10 Schematischer Aufbau einer Erfolgsrechnung 45
11 Graphische Darstellung eines Kontos in Form eines Kon-

tenkreuzes 50
12 Schematische Darstellung des Zusammenspiels von Bilanz

und Erfolgsrechnung 50
13 Beispiel von Buchungssitzen in einem Journal 53
14 Erfolgswirksame und erfolgsunwirksame Wertverschie-

bungen S6ff.
15 Schematische Zahlenbeispiele einer Aktiengesellschaft 61f.
16  Verdnderung von Bilanz und Erfolgsrechnung im Laufe

einer Geschiftsperiode 64
17 Verbuchung von Geschiftsfillen im zeitlichen Ablauf 67
18 Perspektiven des Geschiftsabschlusses im Uberblick 75
19 Perspektiven des Geschiftsabschlusses im Uberblick 791.
20 Schematische Darstellung des Nettoumlaufvermégens 87
21 Selbstfinanzierung (Cash Flow) im Finanzierungskreislauf ~ 93
22 Beispiel einer Mittelflussrechnung 97
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Modul 3
23 Schematische Darstellung der Abgrenzungen zwischen

Finanzbuchhaltung und Kostenartenrechnung 123
24 Buchungsbeleg 123
25  Prinzipschema einer Deckungsbeitragsrechnung 127
26 Ubersichtsschema Finanzbuchhaltung — Kostenrechnung —

Managementerfolgsrechnung 132f,
27 Schematische Darstellung der Kostenartenrechnung 137
28  Buchungsbeleg 139
29  Beispiel Kostenstellenbericht 142
30 Beispiel fur eine interne Produktekalkulation 151
31 Top-down- und bottom-up-aufgebaute Teilkostenkal-

kulation im Vergleich 153
32 Voll- und Teilkostenkalkulation im Vergleich 154
33 Aufbau Top-Down-Produktekalkulation 160
34 Schematisches Beispiel einer Managementerfolgsrechnung 164
35 Aggregierte Abweichungen als Differenz zwischen Ver-

kaufserfolg und Managementerfolg 166
36  Schematische Darstellung des Zusammenhanges zwi-

schen Erfolgsrechnung der Finanzbuchhaltung (FIBU)

und Managementerfolgsrechnung des betrieblichen

Rechnungswesens (BRW) 167
37  Schematisches Beispiel einer Abstimmbriicke 168
38 Rechnungswesenpanorama 170f.
39  Plan-Managementerfolsgrechnung 172
40  Fragestellungen einer stufenweisen Deckungsbeitrags-

rechnung 175
41  Entscheidungsrechnung und Verantwortungsrechnung 176
42 Verantwortungsdimensionen in einer Managementer-

folgsrechnung 178
43 Angriffskeile der Ertragssteigerung 182
44 Break-even-Diagramm (Fokus: Managementerfolg) 183

Modul 4
45 Investitionen und Desinvestitionen 190
46 Vergleich statischer und dynamischer Methoden der

Investitionsrechnung 195
47  Gegenwartswertmethode bei jahrlich unterschiedlichem

Nutzen am Beispiel der Maschine C 202
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48  Graphische Ermittlung des internen Ertragssatzes 205
49 Vergleich der Ergebnisse je Investitionsrechnungsmethode 206
50 Nutzwertanalyse am Beispiel der Maschine B
(ohne Operationalisierungstabelle) 208
Modul §
51  Schematisches Beispiel Plan-Verkaufserfolgsrechnung 220f.
52 Hockey-Stick-Effekt 223
53 Planungsschema einer Mehrjahresplanung 226f.
54 Hinweise fiir die Planung der einzelnen Positionen der
Mehrjahresplanung 228ff.
55 Elemente der Feinsteuerung und deren zentrale Frage-
stellungen 236
ILE



Anhang IV

Stichwortverzeichnis

Abgrenzungen 122f
sachliche 122,137
zeitliche 122, 136f
Abgrenzungsprobleme 42, 46
Abschreibungen 44, 46
Abstimmbriicke 167
Abweichungsanalyse 25, 236f
Aktiven siche Vermogen
transitorische 37
Amortisationsrechnung 199f
Annuititsrechnung 205f
Arbeitsplan 143, 150
Aufwand (Aufwendungen) 44, 71f
ausgabenwirksamer 8§, 224
ausserordentlicher 45, 71
betrieblicher 45, 71
neutraler 45,71

Barwert siche Gegenwartswert
Berichtsfenster 235
Berichtswesen 213ff
Berichtswesen-Plattform 10f, 213
Beschiftigungsgrad 146
Bestandesrechnung siche Bilanz
Betriebsdatenerfassung 148
Bewegungsrechnung siche Erfolgsrechnung
Bewertung {von Vermégen und Schulden)
46, 76
Bilanz 36ff, 50
Bilanzgewinn/-verlust 40f
Bilanzklarheit 70, 78
Bilanzsumme 40
Bilanzvorsicht 70, 77
Bilanzwahrheit 70, 77
Eroffnungsbilanz S9(f
Positionen der 41
Schlussbilanz S9ff
Summenbilanz 50
Break-even-Analyse 1817
Buchhaltung 49ff
doppelte S2ff
Buchhaltungsorganisation 65ff
Hilfsbuchhaltungen 67

Buchfithrung 70
Buchfithrungspflicht 69f
Ordnungsmissigkeit der 68ff

Buchung 51, 54ff
erfolgswirksame 56
nicht-erfolgswirksame 56ff
Abschlussbuchung 63
Buchungsbeleg 52
Buchungsjournal 52, 66
Buchungssatz §3
Eroffnungsbuchung 63
Gegenbuchung 52
Hauptbuch 66

Budget 216

Budgetierung 216ff

Cash Flow 86ff, 184
Brutto-Cash Flow 90
Cash Flow-Analyse 100, 107
Cash Flow-Rentabilitit 107
Freier Cash Flow (Free Cash Flow) 225
Netto-Cash Flow 90
Controller-Bericht 234ff
Controlling 19ff
Aufgaben des 271f
Controlling-Kooperation 29f
Kernaktivititen des 24f
Wirtschaftlichkeit des 29, 244f
als Fithrungsfunktion 23f
als Servicefunktion 29

Debitorenziel 104

Decision Accounting 144, 158, 176

Deckungsbeitrag 126

Deckungsbeitragsrechnung 123ff, 126f
einzelproduktweise 152, 158ff, 174ff
mehrstufige 127, 1614f

Deckungsgrad 102f

Deckungsziel 154, 157, 159, 179¢f, 219

Dividende 38, 60

Eigenfinanzierungsgrad 102, 106
Erfolgsrechnung 41ff
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Erfolgsrechnung (Fortsetzung)
mehrstufige 45
Positionen der 44
Ergebnisrechnung 180, 232ff
Erlos 121
Brutto-Erl6s siche Brutto-Verkaufserlés
Brutto-Verkaufserlos 126
Netto-Erlos siche Netto-Verkaufserlds
Netto-Verkaufserlos 126
Erlgsminderungen 159
direkte 159
Standarder]gsminderungen 159
Erlosrechnung 158ff
Erléstrdger 122
Ertrag (Ertrige) 44, 71
ausserordentlicher 71
betrieblicher 71
einnahmenwirksamer 88, 224
neutraler 71
Ertragskraft siehe Cash Flow-Rentabilitit
Ertragsstruktur 168, 184
Ertragsstrukturanalyse 241
Erwartungsrechnung 26, 236, 239

Feinsteuerung 25,217, 222
Fertiglagerbestand 105
Finanzbuchhaltung siche Buchhaltung
Finanzierung 20, 38, 49, 91
Aussenfinanzierung 92
Eigenfinanzierung 92
Finanzierungsaktivititen 38, 92
Finanzierungsanalyse 100, 102f
Finanzierungskreislauf 93
Fremdfinanzierung 92
Innenfinanzierung 92
Selbstfinanzierung 92f
Verfliissigungsfinanzierung 92
Finanzielle Stabilitde 22f, 86, 222
Fortfithrungswert 46
Funds Position 107

Gegenwartswert 197, 201
Gegenwartswertmethode 200ff
Geschiftsabschluss 74ff
betriebswirtschaftlicher 76f, 80f
handelsrechtlicher 77f, 81
steuerrechtlicher 78f, 81f
Anspruchsgruppen 75
Geschiftsbericht 70f
Geschiftsfall 49
Gewinn 40, 44
Bruttogewinn 45, 127
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Gewinn (Fortsetzung)
Gewinnschwelle 183
Gewinnvortrag 39, 60
Reingewinn 45, 50, 52, 63, 167

Haben 49
Hochstbewertungsvorschriften 73, 77

Investition 20, 189f
Desinvestition 189f
Investitionsaktivititen 37, 92
Investitionsarten 191
Investitionsplanung 192f

Investitionsrechnung 188ff, 191, 193
Fallbeispiel zur 198ff
Methoden der 195

dynamische 194, 200£f
statische 194, 199f
Rechnungselemente der 195ff

Kalkulation 147ff
Auftragskalkulation 147
Kalkulationssatz 144f
Komponenten der 149f
Nachkalkulation 147f
Teilkostenkalkulation 152ff
Standardkalkulation 147, 150f
Vollkostenkalkulation 152ff
Vorkalkulation 147f

Kapital 38
Eigenkapital 39,72,218
Fremdkapital 39,72

kurzfristiges 39
langfristiges 39
Kapitalkosten 162f, 197, 225

Kapitalflussrechnung siehe Mittelfluss-
rechnung

Kapitalumschlagshiufigkeit 106

Kapitalwertmethode siche Gegenwarts-
wertmethode

Kennzahlen 99ff, 108f
betriebliche 110f
finanzwirtschaftliche 102ff, 108
Kennzahleniibersicht 240ff
Voraussetzungen fiir 84ff

Kontierung 52

Konto 49f
Aktiv-Konto (Bilanz) 51
Aufwandskonto (Erfolgsrechnung) 51f
Bestandeskonto (Bilanz) 50
Bewegungskonto (Erfolgsrechmumg) 51
Ertragskonto (Erfolgsrechnung) 51f
Kontenkreuz 50

Konto {Fortsetzung)
Kontenplan 66
Kontenrahmen 66
Passiv-Konto (Bilanz) §1
Kosten 121
fixe 125§, 157
kalkulatorische 162
proportionale 124f
sprungfixe 125, 181
Einzelkosten 137f
Fixkostenschliisselung 176ff, 219
Gemeinkosten 138
Grenzkosten 124, 182
Kostenart 136
Kostenerfassung 136, 139
Kostenkontrolle 242
Kostensatz siehe Kalkulationssatz
Kostenspaltung 124, 144, 242
Soll-Kosten 146, 166, 243
Kostenrechnung 135
Kostenartenrechnung 136ff
Kostenstellenrechnung 139ff
Kostentrigerstiickrechnung siche
Kalkulation
Kostentrigerzeitrechnung 148f
Kostenstelte 140
Kostenstellenbericht 141ff, 241£f
Kostenstellenbildung 141
Kostenstellenrechnung 139ff
Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich
141ff, 1654, 24 15f

Lagerumschlag 105

Leistung 121

Leistungs-Center siche Kostenstelle

Leistungsbeurteilung 179ff

Life Cycle Costing 243

Liquiditdt 21f, 86ff
Liquidititsanalyse 100, 103ff
Liquiditatsgrad 1/2/3 103
Liquidititsgrad 1./2./3. Stufe 103

Liquidationswert 46

Managementerfolg 166f, 183
Managementerfolgsrechnung 1611, 1744f
Mengengeriist 134, 150f
Mengengréssen 117, 134
Methode des internen Frtragssatzes 203ff
Mittelfluss 95f, 224
aus laufender Geschiftstitigkeit 95, 224
aus Finanzierungsaktivititen 96
aus Investitionsaktivititen 95, 224

Mittelflussrechnung 86, 94ff, 222

Niederstwertprinzip 73, 77
Nutzen (Investitionsrechnung) 196
Nutzwertanalyse 207f

Operationsplan siche Arbeitsplan

Passiven siche Kapital
transitorische 39
Pay-Back-Methode siche Amortisations-
rechnung
Plan-Beschiftigung 143, 218f
Planbezugsgrosse 143
Plan-Leistung 143
Planung 25,215
Aktionsplanung 236, 239
Formulare in Anhang II
Operative Jahresplanung 216ff
Massnahmenplanung 236, 238
Mehrjahresplanung 222ff
periodische 222
rollende 222f
Planungsrechnung 119, 214ff
im Gegenstromprinzip 25, 216ff
und Prognose 215
Produktionsprogramm 143, 218,242

Rechnungswesen
betriebliches 115ff
tinanzielles 33ff
Anspruchsgruppen des 34
Rentabilitit 23
Cash Flow-Rentabilitit 107
Eigenkapitalrentabilitit 106
Gesamtkapitalrentabilicic 20, 106
Rentabilititsanalyse 100, 106
Umsatzrentabilitit 106
Reporting siehe Berichtswesen
Reserven 39, 60
stille 77f
Responsibility Accounting 140, 144,176,
180
Rezeptur siehe Stiickliste
Risikokapital 38
Risiko- und Sensitivititsanalyse 209
ROE siehe Eigenkapitalrentabilitit
ROIsiche Gesamtkapitalrentabilitit
ROI-Stammbaum 20
ROI-Ziel 162f, 183f, 191
ROS siehe Umsatzrentabilitit
Riickstellungen 39, 46, 76
Riickzahlungsverpflichtungen 38



Saldierung 50

Saldo 50

Schulden 50
Selbstfinanzierungskraft 90, 107
Sicherheit 22
Sicherheitsabstand 182, 184
Soll 49

Soll-Kosten 146, 243
Standortbestimmung 25, 236f
Statusbericht 233ff
Strukturkennzahlen 216, 241
Strukturziele 215f

Stitckliste 150f

Target Costing 152
Tragfihigkeitsprinzip 157, 176, 179f
Transparenz 27,213, 244

Umsatzrendite siche Cash Flow-
Rentabilitat

Unternehmenscockpit 10, 213

Ursachenanalyse 25, 236, 238

Verbrauchsabweichung 146, 165f, 242f
Verkaufserfolg 165f
Verkaufserfolgsrechnung 217, 234ff
Verkaufspreisfindung 148, 155ff, 179
Verlust 40, 44
Reimnverlust 45, 50, 63
Vermogen 36, 50
Anlagevermégen 37, 72
finanzielles 37
immaterielles 37
materielles 37
Nettoumlaufvermégen 87,104, 224
Umlaufvermégen 37,72
Verschuldungsfaktor
Dynamischer 91, 107
Netto-Verschuldungsfaktor 107
Verschuldungsgrad 102
Verursachungsprinzip 157, 180

Wertgrossen 117

Wertverschiebung 42, 49, S6ff, 95f

Wertverzehr 42f

Wertzuwachs 28, 42f, 217
erfolgswirtschaftlicher 23, 86

Zeitwert von Geld 193f
Zwischenabschluss 167f
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