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Modul 5

Frage

Unsicher?

Wenn ja
Seite

11
12

14

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

Wie héngen 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 %?

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 ber{icksichtigt?

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

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

Wie kann man den Kalkulationszinssatz bestimmen?

Beurteilen Sie folgende 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 endglltiger Investitions-
entscheid getroffen werden? Welche weiteren Infor-
mationsgrundlagen sind zu berticksichtigen?

Wie sollten die Informationen aus dem finanziellen
Rechnungswesen, dem betrieblichen Rechnungs-
wesen und der Investitionsrechnung autbereitet
werden, um eine zweckmassige Planung und Fein-
steuerung zu gewéhrieisten?
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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 cine Plattform dar, auf der Daten (z.B.
des finanziellen Rechnungswesens) prasentiert, interpretiert und in
Steuerungsinputs transformiert werden.

Damit Kursabweichungen (iiberhaupt) erkannt und als Ausléser fiir
Korrekturmassnahmen und Veridnderungsprozesse verwendet wer-
den konnen, muss als zukunftsgerichtete Orientierungsgrundlage ein
sorgfiltig 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
Fahigkeiten, Stirken und Schwichen. Eine Planung ist keine hell-
seberische Prognose der Zukunft, sondern cine 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 Irrtiimern — 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 empfichlt 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 fir den Geschiftserfolg des Geschiftsjahres. Schwerge-
wichtig geht es dabel um den erfolgswirtschaftlichen Wertzuwachs.

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

— Die Mehrjahresplanung ist das wichtigste Bindeglied zwischen der
eher ldngerfristig ausgelegten (strategischen) Unternehmensplanung
(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 fiinf Jahren. Eckpfei-
ler bilden dabei die geplante Umsatzentwicklung, die geplanten Ko-
stenstrukturen (als %-Sitze vom Netto-Erlés) und die geplanten In-
vestitionen ins Netto-Umlauf- und ins Anlagevermégen.

— 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 sie dienen
einem aussagekraftigen 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. Ein Armaturenbrett enthilt Kontroll-
lampen und eine Anzahl unterschiedlicher Instrumente. Es muss ergo-
nomisch geformt, tibersichtlich und leicht verstindlich sein.

Wie gut jedoch ein solches Armaturenbrett auch konzipiert sein
mag, es ersetzt nicht den fihigen 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
Schlitsse fiir weiterfithrende Korrekturmassnahmen gezogen werden
konnen. Es gibt dabei keine simplen Patentrezepte, weil jeder Betrieb,
jede Branche und jede Geschiftsperiode ihre Eigenheiten aufweisen.

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

Das Berichtswesen des Controllings stellt eine solche Plattform dar.
Es dient dazu, Transparenz iiber 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 Unternchmen 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) fir alle Ak-
tivitdten 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 Grésse keinen Navigator an Bord leisten kann,
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dann missen Geschiftsfithrer und Bereichsleiter selber — zumindest in
den Grundsidtzen — wissen, wie man mit den Navigationsinstrumenten
des Cockpits umgeht. Sie miissen in der Lage sein, eine zweckmissige
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
fiir den Plan (Ziele), sondern der Geschiftsfithrer. 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 gewahlte Marschrichtung eines Unter-
nehmens sind indessen der Geschaftsfihrer 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, Stiarken und Schwichen. 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 mussen in jedem Planungsprozess auch quantitative
Aspekte ~ ausgedriickt vor allem in finanziellen Grossen — 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, vermdgen aber
keine Verhaltensinderungen auszulésen.

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

Der Planungsprozess entspricht einem Lernprozess. Fine Planung ist
keine hellseherische 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.

Zielwerte 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 Prozemten einer bestimmten Referenzgrésse, z.B.
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Brutto-Marge, DB I in % des Netto-Erldses, Personalkosten, Verwal-
tungskosten, Verkaufserfolg in % der Netto-Erlose 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 Erlos- und Kostenstruktur eines Unternehmens ,,aus dem
Ruder lauft®.

Je nach Unternehmensstruktur empfiehlt es sich, so systematisch
und hartndckig wie nur moglich auch Erfahrungswerte der (besten)
Konkurrenten und der Vergangenheit zu sammeln, die beispielsweise
aufzeigen, wieviel Werbe-, Verwaltungs- oder EDV-Kosten in Prozent
vom Netto-Erl6s in der entsprechenden Branche tiblich bzw. notwendig
sind und auch verkraftet werden kénnen. Dabei miissen im Grunde
genommen die folgenden zwei Fragen (wiederum im Gegenstromprin-
zip) moglichst prazise beantwortet werden konnen:

— 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 tiberhaupt 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 zusammenhingenden 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 ermdéglichen. Das Budget bildet damit die Grundlage fiir ei-
ne wirksame erfolgswirtschaftliche Feinsteuerung.

Wihrend der alljahrlichen Arbeit am Budget empfichlt 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 umfangreiche Abklirungen vorgenommen
oder heikle Annahmen getroffen werden miissen, deren Angemessenheit
im Zeitablauf unbedingt iiberpriift werden sollte. Zu vermeiden ist da-
bei, dass:

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

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

Das Geriist eines aussagekriftigen Budgets fiir ein Unternehmen ist die
Plan-Verkaufserfolgsrechnung (siehe Modul 3, Kapitel 4.6 und 4.7). Im
folgenden finden sich deshalb im Sinne eines kleinen Planungsleitfadens
die notwendigen Hinweise fiir eine zweckmassige Ermittlung der ein-
zelnen Erl6s- und Kostenpositionen.

Eine Plan-Verkaufserfolgsrechnung kann nicht in einem »grossen
Wurf erstellt werden, sondern setzt sich aus einer Anzahl Teilbudgets
zusammen (siehe 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 Zukunfisperspektive des Marktes aus. Die Absatzziele miissen
der allgemeinen Wetthewerbsdynamik und der aktuellen konjunkturel-
len Lage Rechnung tragen.

Auf der anderen Seite haben wir die Perspektive unseres eigenen Un-
ternehmens, dessen Leistungspotential und Strukturen iiber viele Jahre
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gewachsen sind und einen bestimmten (inneren) Wert aufweisen, der
im investierten Figenkapital zum Ausdruck kommt, Daraus lassen sich
bestimmte Ertragsziele (DB, Gewinn, Rentabilitdtsziele) 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-
Erlosen nach Abzug aller Kosten ein Ertrag verbleibt, der mindestens
den gesteckten Ertragszielen entspricht.

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

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

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
Planbezugsgrisse bezeichnet. Die ermittelte Kapazitdtsnachfrage 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 geplanten Produktionsprogramm mit Hilfe der Stiicklisten und
Arbeitspline 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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titsnachfrage dar, die im Rahmen einer analytischen Kostenplanung
umgesetzt wird in die Plan-Beschiftigungen der einzelnen Kostenstellern.

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 bendtigt (siche hierzu das Beispiel Kostenstellenbericht
Kostenstelle Tischdruckerei, Modul 3, Kapitel 4.3, S. 142).

In der Verkaufserfolgsrechnung werden die Erlés- und die Kosten-
planung — gegliedert beispielsweise nach Erlgstragern, 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 Referenzgrosse — 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 iibertragen. Dabei stellt sich das zentrale
Problem der Zurechenbarkeit (Schliisselung) von fixen Kosten z.B. auf
einzelne Erléstrager(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 cher lidngerfristig ausgelegten (strategischen) Unterneb-
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 Stabilitit auf mittlere Frist. Die Mehrjahresplanung
soll zum einen Finanziiberschiisse aufzeigen, die im eigenen Be-
triecb oder extern (z.B. durch den Kauf von Beteiligungen oder
Borsenpapieren) sinnvoll reinvestiert werden kénnen.

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

Die Mehrjahresplanung soll eine lingerfristige Feinsteuerung
der finanziellen Stabilitit eines Unternehmens erméglichen.
Nichtsdestoweniger kénnen die Eckwerte der Mehrjahrespla-
nung im Sinne von ,Interventionsschwellen® auch als AuslGser
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 %-Sdtze vom Netto-Erlés) und

— die geplanten Investitionen ins Nettoumlauf- und ins Anlagevermo-
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 nachsten Planungsrunde durch einen Mehrjahresplan fiir
die Jahre 2000 bis 2002 (mit Ausgangsgrésse Budget 1999) zu ersetzen.

Eine Mehrjahresplanung kann aber auch rollend iiberarbeitet und
erganzt werden. Dabei empfiehlt es sich, diesen Uberarbeitungsprozess
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nicht im Rahmen des jihrlichen Budgetierungsprozesses durchzufih-
ren, sondern im Rahmen der Aktualisierung der Unternebmensplanung,
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 iiberarbeitet bzw. erginzt wiirde.

Bei ciner rollenden Uberarbeitung der Mehrjahresplanung st
schliessslich vor dem sogenannten wHockey-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 schéneren Farben zu zeichnen.

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

4

| l | |
I f l

1996 1997 1998 1999

Abbildung 52: Hockey-Stick-Effekt
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Zuerst wird nachfolgend in Form einer Tabelle (im Sinne eines 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 erldutert.

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

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

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

Der nachfolgend dargestellten Mehrjahresplanung liegt folgendes
Rechnungsschema zugrunde®:

Netto-Erlds

/. ausgabenwirksame proportionale und fixe Kosten (ohne kalkulatorische
Positionen)

/. Positionen der Abstimmbriicke

= Cash Flow

/. Investitionen ins Nettoumlaufvermégen

+ Desinvestitionen aus dem Nettoumlaufvermégen

Mittelfluss aus betrieblicher Geschaftstatigkeit
. Investitionen ins Anlagevermagen
+ Desinvestitionen des Anlagevermdgens

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

= Mittelfluss aus betrieblicher Geschéftstatigkeit und aus Investitionsaktivitaten
vor weiteren Finanzierungsaktivitaten
p.m. Finanzierungsreserven (unausgenutzte Kreditlimiten, zusétzlich beschaffba-

res Eigenkapital)

60 Als ausgabenwirksam bzw. einnahmenwirksam sind dabei solche Aufwendungen und
Ertrige zu betrachten, die das Nettoumlaufvermégen beeinflussen. Nicht dazu gehéren
die Bildung/Auflosung langfristiger Riickstellungen, 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 Unternchmens-
wertes (Wert des Eig«snkapitals).61

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

Fiir 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) Finanzicrungsaktivititen gedeckt
werden kann, dann sollte eine grundlegende Uberarbeitung der Mehr-
jahresplanung erfolgen (z.B. Kiirzung von Investitionen, strafferes Ko-
stenmanagement usw.).

61 siche 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.
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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 Fiithrung 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?
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Bei der Bearbeitung solcher Fragen sind ein paar Grundregeln zu be-
achten:

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

— In sachlichen Fragen darf keine beteiligte Person (Controller, Ge-
schiftsfithrer, Bereichsleiter usw.) davor zuriickschrecken, rechtzei-
tig auf Abweichungen und problematische Entwicklungen aufmerk-
sam zu machen, die (mehr oder weniger) unbestritten einen Hand-
lungsbedarf markieren. Unnétige Beschonigungen und Verschleie-
rungsmanover richen sich gewohnlich frither oder spiter. Bei einer
verspateten Reaktion missen (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 kénnen.

— 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 konnen 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 Empfingers. 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 persénlich 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 bendtigen 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 zam Budget (und allenfalls zum Vor-
jahr} zum Ausdruck bringen.

— Zweitens erlauben es uns Kenmzableniibersichten 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 iiber 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
dre1 Kategorien von Statusberichten niher 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 kénnen.

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

Die Verkaufserfolgsrechnung ist das zentrale Fiihrungsinstrument des
Unternehmens zur Planung und Feinsteuerung des Geschiftserfolges.
Sie zeigt den Beitrag der einzelnen Erléstriger und Wertschépfungs-
funktionen zum Geschiftserfolg. Vor allem Verkaufsleiter und Verkiu-
fer tragen die Umsatzverantwortung. Den Geschiftserfolg beeinflussen
koénnen 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 (Verkaufsférderungskosten) 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
Durchfiihrung entsprechender Plan-Simulationen, das Durchdenken mdglicher Zu-
kunftsszenarien und damit ein wirklich proaktives Controlling erméglicht.
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Falle miissen die einzelnen Aufwandspositionen direkt bestimmten Er-
16strigern (d.h. Marktleistungen im Sinne von Produktegruppen, Spar-
ten usw.) und dem dafiir 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
moglichst alle Unternehmensangehérigen im Sinne cines 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 S5 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
(Geschaftsleitung  und  Bereichsleiter)  aktuelle  finanz-
wirtschaftliche Herausforderungen der laufenden und zukiinfti-
gen Geschiftsentwicklung aktiv bearbeiten kénnen.

Jedes dieser Formulare umfasst verschiedene Blocke, die im folgenden
als Berichisfenster™ bezeichnet werden. Insgesamt finden sich sechs
Berichtsfenster, die der Bearbeitung der oben angefiihrten 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 missen ergrifien werden, damit un-
ser Unternehmen bis zum Ende des Jahres wieder auf
Budgetkurs kommt?

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

Aktionsplanung Wer ist fir diese Massnahmen verantwortlich? Wer muss
(Projektptan) dabei zusétzlich 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 kén-
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 kummulierten 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-
schéftsverlauf. Selbstverstindlich ist auch eine 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 fir 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 Jahresplan, d.h. dem Budget (,,Plan per®),

— der Ist-Abrechnung aus der Buchhaltung und der Kostenrechnung
(»Ist per*) und allenfalls

— dem Geschiftsabschluss des Vorjahres {,» Vorjahr*).

Die Differenzen zwischen dem ,,Plan und dem ,Ist* bilden die Abwei-
chungen. Diese sind in absoluten Betrigen und in Prozenten des Planes
festzuhalten.

Zusitzlich 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-
nabmen. 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 daber 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 fir
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
Erwahnung 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, miissen in einer gesonderten Ursa-
chenanalyse die tatsichlichen Griinde fur 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 weiterfiihrende 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 priagnanten Worten kommentiert und in
eine Priorititsrangfolge (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 zukiinftige Geschiftsentwicklung
pragen 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 nicht
mehr vollstindig erreicht werden kénnen, 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
»Ersatzflughafen® 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 (= w»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
nachlassiges (,,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 Tatigkeiten orientiert, bedarf es weiterer Status-
berichte, die das Gesamtbild der aktuellen Geschiftsentwicklung zu
vervollstindigen vermégen. Hierzu dienen Kennzahlentibersichten. Da-
zu gehoren:

- die finanzwirtschaftliche Kennzahleniibersicht im Mehrjahresver-
gleich,

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

— Kennzahlen-Periodeniibersichten.

Die Kennzahlen-Periodentibersichten dienen eher der kurzfristigen
Uberwachung des Geschiftsverlaufes und werden deshalb monatlich,
vierteljahrlich oder halbjahrlich 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 Frithwarnung, 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 Konkurremzvergleiches, dargestellt werden. Deshalb hat eine fi-
nanzwirtschaftliche Kennzahlentibersicht, 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 IT) 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 akruellen 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 erméglichen. Zudem emp-
fiehlt es sich, die ermittelten Trends mit denjenigen von Konkurrenzun-
ternehmen zu vergleichen.

Die Kennzahlen-Periodeniibersicht des Gesamtunternehmens 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 gehort eine aussagekriftige Kostenstellenrechnung (siche
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 bewiltigten Produktionsprogramm, kann
global, d.h. tiber alle Auftrige und Fertigungslose kumuliert, ermittelt
werden, ob die erbrachte Leistung:

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

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

Bei der Kostenkontrolle werden vor allem Verbrauchsabweichungen
ermittelt. Verbrauchsabweichungen beziehen sich auf die wichtigsten
beeinflussbaren Abweichungen eciner 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:

— 1in 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 (siehe 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 folgendermagsep
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 allfillige Kon-
tierungsfehler oder ausserordentliche Aufwendungen zu falschen
Schlussfolgerungen verleiten.

Verbrauchsabweichungen bei den beeinflussbaren Kostenarten
sind fiir einen Kostenstellenleiter ein wichtiges Signal, dass er
sich Korrekturmassnabmen fiir den weiteren Geschaftsverlauf
iiberlegt. In Industrien mit hohem Kostendruck sollten Kosten-
stellenberichte deshalb monatlich und mit mdglichst geringer
Zeitverzigerung erstellt werden.

Dies darf allerdings nicht dariiber hinwegtiuschen, dass ein grosser Teil
der Kosten ~ gemass empirischen Studien bis zu 90 % — durch die Pro-
duktstruktur, die Organisation (effiziente Abliufe usw.) und die ge-
wihlte Verfahrenstechnologie, also durch die Qualitdt der Produkt-
und Verfahrensentwicklung bestimmt werden. Dies erfordert in Ergin-
zung zu den bisherigen Ausfilhrungen einen grundlegend erweiterten
zeitlichen Controlling-Horizont. Auf den wirtschaftlichen Erfolg eines
Erlostragers kann eigentlich erst dann sinnvoll Einfluss genommen
werden, wenn die finanziellen Folgewirkungen aller Aktivititen, die
mit diesem Erléstréager 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 kénnen somit durch eine wach-
same und (folge)kostenbewusste Produki- 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-



ferantenn 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 Trans-
parenz und damit optimale Fiibrbarkeit 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 Nullia-
rif zu haben. Der Aufbau eines effizienten, aussagekriftigen Con-
trollings will daher in guten Zeiten in Angriff genommen werden. Was
nitzt eine prizise Benzinanzeige, die erst dann eingebaut wird, wenn
der Tank schon nahezu leer ist?

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

Je nach Unternehmensgrosse 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 Erwartungen hervorgehen:

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

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

~ Ein 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 tber
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:

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

oder mit anderen Worten:

Der gesunde Menschenverstand lisst sich durch nichts ersetzen!

IA L



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 ,Gegenstande” 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 spieltin
diesem Zusammenhang der Controlier?

Welche Voraussetzungen missen erfillt sein,
damit eine Kostenbewirtschaftung auch ohne
Kostenstellenrechnung sinnvoll moglich ist?

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

Wie kdnnen Kennzahlen zur Frihwarnung einge-
setzt werden? Woflr 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-
et werden?

Welche Voraussetzung muss erflillt sein, damit eine
Verbrauchsabweichung als Differenz von Ist- und
Soll-Kosten ermittelt werden kann? Wie berechnet
sich die Verbrauchsabweichung, wenn diese Vor-
aussetzung nicht erf{illt 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 Ihrer 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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Anhang |

Hilfstabellen fiir Abzinsungsfaktoren
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Anhang |l

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

Inhalt

— Formulare fiir die Mehrjahresplanung (Formular MJP)

— Formulare C1, C2 wund C3 fiir den Controller-Bericht
(»Berichtsfenster)

— Finanzwirtschaftliche Kennzahleniibersicht im Mehrjahresvergleich
(Formular KZ-MVGL)

— Ertragsstrukturanalyse der einzelnen Geschdftsbereiche 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 lli

Abbildungsverzeichnis

Modul 1
1 ROI-Stammbaum 21
2 Zeitverschobener Giiter- und Geldkreislauf 22
3 Wertschépfung 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  Unternchmensgeschehen 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 Seff.
15 Schematische Zahlenbeispiele einer Aktiengesellschaft G1f.
16 Verdnderung von Bilanz und Erfolgsrechnung im Laufe

einer Geschéftsperiode 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 fiir 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 ciner 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 5
51 Schematisches Beispiel Plan-Verkaufserfolgsrechnung 220f.
52 Hockey-Stick-Effekt 223
53 Planungsschema einer Mehrjahresplanung 226f.
54 Hinweise fir die Planung der einzelnen Positionen der
Mehrjahresplanung 228ff.
55 Elemente der Feinstenerung und deren zentrale Frage-
stellungen 236
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Anhang IV

Stichwortverzeichnis

Abgrenzungen 122f
sachliche 122,137
zeitliche 122, 136f
Abgrenzungsprobleme 42, 46
Abschreibungen 44, 46
Abstimmbriicke 167
Abweichungsanalyse 25, 236f
Altiven siehe Vermégen
transitorische 37
Amortisationsrechnung  199f
Annuititsrechnung 205f
Arbeitsplan 143, 150
Aufwand (Aufwendungen) 44, 71f
ausgabenwirksamer 88,224
ausserordentlicher 45, 71
betrieblicher 45, 71
neutraler 45, 71

Barwert siche Gegenwartswert
Berichtsfenster 235
Berichtswesen 213ff
Berichtswesen-Plattform 10f, 213
Beschiftigungsgrad 146
Bestandesrechnung siehe Bilanz
Betriebsdatenerfassung 148
Bewegnngsrechnung siche Erfolgsrechnung
Bewertung (von Vermdgen 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 59ff
Summenbilanz 50
Break-even-Analyse 1817
Buchhaltung 49ff
doppelte 52ff
Buchhaltungsorganisation 6Sff
Hilfsbuchhaltungen 67

Buchfihrung 70
Buchfiihrungspflicht 69f
Ordnungsmissigkeit der 68ff

Buchung 51, 54ff
erfolgswirksame §6
nicht-erfolgswirksame S6ff
Abschlussbuchung 63
Buchungsbeleg 52
Buchungsjournal 52, 66
Buchungssatz 53
Eréffnungsbuchung 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 27ff
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
einzelprodukeweise 152, 158ff, 174ff
mehrstufige 127, 161ff

Deckungsgrad 102f

Deckungsziel 154, 157, 159, 179f, 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-Erlos siehe Brutto-Verkaufserlss
Brutto-Verkaufserlés 126
Netto-Erlos siehe Netto-Verkaufserlos
Netto-Verkaufserlts 126
Erlésminderungen 159
direkte 159
Standarderlésminderungen 159
Erlgsrechnung 158ff
Erlostriger 122
Ertrag (Ertrage) 44, 71
ausserordentlicher 71
betrieblicher 71
einnahmenwirksamer 88, 224
neutraler 71
Ertragskraft siche Cash Flow-Rentabilitit
Ertragsstruktur 168, 184
Ertragsstrukturanalyse 241
Erwartungsrechnung 26, 236, 239

Feinsteuerung 25, 217, 222
Fertiglagerbestand 1035
Finanzbuchhaltung siehe 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 Stabilitit 22f, 86, 222
Fortfilhrungswert 46
Funds Position 107

Gegenwartswert 197, 201
Gegenwartswertmethode 200ff
Geschiftsabschluss 74ff
betriebswirtschaftlicher 76f, 80f
handelsrechtlicher 77f, 81
steuerrechtlicher 78f, 81f
Anspruchsgruppen 75
Geschiftsbericht 70f
Geschaftsfall 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
Héchstbewertungsvorschriften 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 siche Mittelfluss-
rechnung

Kapitalumschlagshiufigkeit 106

Kapitalwertmethode siehe Gegenwarts-
wertmethode

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

Kontierung 52

Konto 49f
Aktiv-Konto (Bilanz) 51
Aufwandskonto (Etfolgsrechnung) S1f
Bestandeskonto (Bilanz) $0
Bewegungskonto (Erfolgsrechnung) 51
Ertragskonto (Erfolgsrechnung) 51f
Kontenkreuz 50

)
i
1

Konto (Fortsetzung)
Koutenplan 66
Kontenrahmen 66
Passiv-Konto (Bilanz) §1
Kosten 121
fixe 125f, 157
kalkulatorische 162
proportionale 124f
sprungfixe 125, 181
Emzelkosten 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
Kostenstelle 140
Kostenstellenbericht 1411f, 241¢f
Kostenstellenbildung 141
Kostenstellenrechnung 139ff
Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich
1411f, 1651, 2411f

Lagerumschlag 105

Leistung 121

Leistungs-Center siche Kostenstelle

Leistungsbeurteilung 179ff

Life Cycle Costing 243

Liquiditae 21f, 86ff
Liquiditdtsanalyse 100, 103ff
Liquidititsgrad 1/2/3 103
Liquidititsgrad 1./2./3. Stufe 103

Liquidationswert 46

Managementerfolg 166f, 183
Managementerfolgsrechnung 1611t 174ff
Mengengeriist 134, 150f
Mengengréssen 117, 134
Methode des internen Ertragssatzes 203ff
Mittelfluss 95f, 224
aus laufender Geschiftstitigkeit 95 ,224
aus Finanzierungsaktivititen 96
aus Investitionsaktivititen 95,224

Mittelflussrechnung 86, 94£f, 222

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

Operationsplan siche Arbeitsplan

Passiven siehe 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
finanzielles 33ff
Anspruchsgruppen des 34
Rentabilitdt 23
Cash Flow-Rentabilitit 107
Eigenkapitalrentabilitit 106
Gesamtkapitalrentabilitit 20, 106
Rentabilititsanalyse 100, 106
Umsatzrentabilitdc 106
Reporting siehe Berichtswesen
Reserven 39, 60
stille 77f
Responsibility Accounting 140, 144,176
180
Rezeptur siehe Stiickliste
Risikokapital 38
Risiko- und Sensitivitdtsanalyse 209
ROE siche Eigenkapitalrentabilitit
ROl siehe Gesamtkapitalrentabilitit
ROI-Stammbaum 20
ROL-Ziel 162f, 183f, 191
ROS siehe Umsatzrentabilitic
Riickstellungen 39, 46, 76
Riickzahlungsverpflichtungen 38
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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

Stiickliste 150f

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

Umsatzrendite siehe Cash Flow-
Rentabilitit

Unternehmenscockpit 10, 213

Ursachenanalyse 25, 236, 238

Verbrauchsabweichung 146, 165f, 242f
Verkaufserfolg 165f
Verkaufserfolgsrechnung 217, 234ff
Verkaufspreisfindung 148, 155ff, 179
Verlust 40, 44
Remverlust 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, 56ff, 95f

Wertverzehr 42f

Wertzuwachs 28, 42f,217
erfolgswirtschaftlicher 23, 86

Zeitwert von Geld 193f
Zwischenabschluss 167f
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