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Deckungsbeitragsrechnung und Unternehmungsplanung

mittex

Anmerkung der Redaktion:

Die nachfolgenden Ausführungen aus der Praxis zum hoch-
aktuellen Problemkreis «Deckungsbeitragsrechnung und
Unternehmungsplanung» verdanken wir dem Verständnis-
vollen Entgegenkommen des Zentralsekretariates des
Schweizerischen Kaufmännischen Vereins, Zürich, und
den für die Beiträge verantwortlich zeichnenden Autoren.

Diese und weitere Referate waren Gegenstand des vom
Schweizerischen Kaufmännischen Verein im September
1972 in Zürich durchgeführten 48. Kurses für kaufmän-
nische Organisation und Rechnungsführung.

Die Deckungsbeitragsrechnung als Grundlage
der Unternehmensplanung

Die Deckungsbeitragsrechnung wird immer noch recht
häufig als eine «Teilkostenrechnung» gekennzeichnet.
Diese Bezeichnung ist jedoch irreführend. Auch die Dek-
kungsbeitragsrechnung ist eine Vollkostenrechnung. Man
sollte gar keinen solchen Gegensatz zwischen Deckungs-
beitrags- und Vollkostenrechnung herausarbeiten. Dass
es um die Deckung der vollen Kosten und darüber hinaus
um die Erwirtschaftung eines Gewinns geht, zeigt beson-
ders deutlich die Darstellung des Break-even-Diagramms

BE 1= BE 2 BE 3

»Out-of-pocket- Substanz- Break-even- Punkt

point« oder erhaltungs- der Entwicklungs-
Finanz-Break- Break-even- Sicherung

even-Punkt Punkt (»innovation-BE«)
Abbildung 1

in der Abbildung 1. Die Deckungsbeitragsrechnung will
mit ihrem Zahlensystem dem Management helfen, dass
die Zielsetzung volle Kostendeckung sowie Kapitalertrag
erreicht wird und operiert zu diesem Zweck mit den Ko-
sten so, wie sie sich als Folge von Dispositionen verhal-
ten: zum Teil eben proportional und zum Teil fix.

3 Kostenbegriffspaare

Sehr empfehlenswert ist es, wenn man zum Zweck der
analytischen Klarheit folgende drei Begriffspaare ausein-
anderhält:

I. Grenzkosten/Fixkosten. Kontrollfrage: Was ändert sich
kausal durch das Produkt (die Sache Erzeugnis?).

II. Direkte/allgemeine Kosten oder Einzelkosten/Gemein-
kosten.
Kontrollfrage: Was lässt sich mit Beleg direkt oder ein-
zeln erfassen (kontieren)?

III. Beeinflussbare/nicht beeinflussbare Kosten. Kontroll-
frage: Was kann der Manager (die Person) bei den
Kosten ändern mit Rücksicht auf Zeit und Hierarchie
(Kompetenz)?

Definition der Deckungsbeitragsrechnung

Ich schlage deshalb vor, die Deckungsbeitragsrechnung
zu definieren als ein Management-Informations-System —
als jenen Teil eines MIS, der zur Gewinnplanung und Ge-
winnsteuerung benötigt wird. Dieses Informationssystem
soll planvoll dafür sorgen, dass die vollen Kosten gedeckt
sind und im Rahmen der Möglichkeiten des Marktes und
Betriebes ein möglichst günstiger Gewinn erzielt wird.
Die Deckungsbeitragsrechnung als Management-Informa-
tions-System hat die Aufgabe, Entscheidungen in ihrer
Auswirkung auf den Gewinn hin zu beurteilen sowie Ziele
in Zahlen zur Leistungsbeurteilung von Führungskräften
zu setzen.

Decision accounting und responsibility accounting
mit der Deckungsbeitragsrechnung

Einmal muss die Deckungsbeitragsrechnung herangezogen
werden, um Entscheidungen in ihrer Auswirkung auf den
Gewinn richtig zu treffen. Beispiele dafür sind die Fest-
legung von Prioritäten im Artikelsortiment, die Planung
von Werbeaktionen und Verkaufsförderungsmassnahmen,
die Senkung von Verkaufspreisen zum Zweck der Steige-
rung des Marktanteils, überhaupt die Festlegung von
Verkaufspreisen im Spannungsverhältnis Preis/Stückzahl,
Wahl zwischen Eigenfertigung oder Fremdbezug, Bestim-
mung optimaler Losgrössen in der Produktion oder die
Festlegung der Maschinenbelegung in Fällen der Verfah-
renswahl durch die Fertigungssteuerung. Jeweils zielen
solche Entscheidungen auf Alternativen in den Stückzah-
len. Soll mehr oder weniger verkauft bzw. produziert wer-
den? Welche Kosten sind zu dieser Variation in der Stück-
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zahl proportional und welche nicht? Grenzkosten sind die
Kosten, die durch die technische Struktur des Produkts
definiert sind (Rezepturen bzw. Stücklisten, Operationen-
Pläne und Belegungszeiten).

Anderseits muss die Deckungsbeitragsrechnung dazu die-
nen, objectives vor allem für Profit Center-Chefs zu defi-
nieren. Leistungsmassstab sub-unternehmerischer Berei-
che wird ein Deckungsbeitrag II, III, IV sein — je nach
der Kompetenz des betreffenden Managers in der Organi-
sationsstruktur.

Die Abbildung 2 bringt eine vereinfachte Darstellung einer
Deckungsbeitragsrechnung nach Produktbereichen und
Produktgruppen. Unterstellt sei, dass für die Produktbe-
reiche auch ein eigener Spartenchef bestimmt ist, dem
die Produktion nicht unterstellt sein soll. Einstieg in die
Beurteilung der Erzeugnisse und damit in Entscheidungen
und Planungen zur Verbesserung der Verhältnisse ist der
Deckungsbeitrag I. So muss es auffallen, dass die Pro-
duktgruppe 3 im Umsatz das schnellste Wachstum hat;
jedoch in den Deckungsbeitragskriterien relativ am ungün-
stigsten dasteht. Demgegenüber bildet der Deckungsbei-
trag II den Einstieg in die Beurteilung eines Spartenleiters
als Profit Center-Chef. Dieser Deckungsbeitrag II entsteht
dadurch, dass von dem Deckungsbeitrag I die sparten-
direkten Fixkosten sowohl als budgetierter Beitrag wie als
Abweichung abgesetzt sind. Der Deckungsbeitrag II ist
deshalb «objective» eines Spartenchefs, weil er aus Korn-
ponenten besteht, die er selber beeinflussen d. h. verbes-
sern kann. Zu diesem Zweck sind die zentralen fixen Ko-
sten nicht auf die drei Spartenleiter umgelegt worden. Die

proportionalen Kosten sind in dieser Deckungsbeitrags-
rechnung oder Management-Erfolgsrechnung als Stan-
dardgrenzkosten der verkauften Stückzahlen eingesetzt.
Einflüsse auf die Kosten im Bereich der Produktion und
des Einkaufs sind durch das Setzen solcher Standards
gegenüber dem Verkauf ausgeklammert. Plant der Spar-
tenleiter Profit Center-Chef also ein Aktionsprogramm
zur Verbesserung des Deckungsbeitrags II, so wären die
Ansatzpunkte zu sehen bei:

— grösseren Stückzahlen im Verkauf;
— günstigeren Verkaufserlösen je Stück;
— besserer Sortimentssteuerung zugunsten der Produkte

mit den besseren Deckungsbeiträgen;
— effektiverem Einsatz der eigenen fixen Kosten.

Management-Informationssystem
und Management-Planungssystem

Jedes MIS kann und sollte gleichzeitig als Planungssystem
wirken. Jede Liste mit Ist-Zahlen kann auch einen Plan-
rahmen darstellen. Auf der Abbildung 3 z. B. kann die
Verkaufserfolgsrechnung gleichzeitig auch die Verkaufs-
erfolgsplanung sein. Auch die Abstimmbrücke kann als ein
Budget in Erscheinung treten und den Gewinnplan mit
dem Bilanzplan (Finanzplan als Plan-Bewegungsbilanz) in
Uebereinstimmung bringen. Durch die konsequente Par-
allelgestaltung von MIS und MPS ergibt sich auch ein sy-
stematisches Controlling als Soll-Ist-Vergleich. Ausserdem
führt gerade die Deckungsbeitragsrechnung mit ihrem
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Produktgruppe 4

Produktgruppe 5

PRODUKT - BEREICH C

Produktgruppe 6

Produktgruppe 7
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1.200
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3.000
1.800

2.700

2.000
700

3.000

1.000
1.200

800

6.000

3.500
2.500

2.400

1.800
600

1.250
2.000

666

1.160
1.380

900
857

114
120

130

95
90

110

60

3
2
1

./.

./.

4

./.

2.100

550
990
560

3.500

2.200
1.300

1.660

1.260
400

900

450
210
240

2.500

1.300
1.200

740

540
200

560
350
200

434

666

270
285

30

45

17,5
30

42

37.2
48

31

30
33.3

500

1.200

300

+ 100

./. 150

+ 50

Summe
Produktbereiche 10.100 11.400 7.260 4.140 36 2.000

Allgemeine
Fixkosten (Budgets)
Abweichungen gegen-
über Budgets

1.100

./. 100

Management-Erfolg 940

Abbildung 2
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VERKAUFSERFOLG RECHNUNG

Sparte 1 Sparte 2 Summe
Jede Spalte als Plan / Ist / Abweichung,
Abweichung seit Beginn Planungszyklus)

Verkaufte Einheiten X X X
Erlöse zu Listenpreisen X X X

./. Standard-Erlös-Schmälerungen X X X
Netto-Erlöse X X X

./. Standard-Grenzkosten des Umsatzes X X X

Deckungsbeiträge 1 X X X

Durchschnittlicher Erlös je Einheit X X X
Deckungsbeitrag 1 je Einheit X X X
DBU Deckungsbeitrag in % vom Umsatz X X X

Deckungsbeitrag 1 je Engpasseinheit X X X

./. Direkte Fixkosten des Vertriebs X X X

Deckungsbeiträge II (Rohertrag) X X X
./. Direkte Fixkosten Produktion und Forschung X X X

Spartenerfolg X X X

Direkt investiertes Spartenkapital X X X
Sparten-Kapitalertrag X X X

./. Allgemeine Fixkosten (inkl. Kapitaldienstdeckungsziel) X

./. Projekt-Budgets X

Standard-Ergebnis X

ABWEICHUNGSANALYSE

Verkauf Betrieb Einkauf.. Summe

+/— Abweichungen Ist/Standard-Erlösschmälerung X X
+/—Verbrauchs-Abweichungen der Kosten der Kostenstellen X X X X
+/— Beschäftigungsabweichungen (eventuell) X X
+/— Materialmengen-Abweichungen X X
+/— Materialpreis-Abweichungen X X
+/—Abweichungen Projekt-Kosten X X X X
+/— Verfahrensabweichungen X X X

X X X
Management-Erfolg X

ABSTIMMBRUECKE

Summe

+/—Fixkosten in Bestandsveränderung Halb- und Fertigfabrikate und aktive Eigenleistungen X
+ /— Bewertungs-Abweichungen X
+/— Bilanzielle/Kalkulatorische Abschreibungen X
+/—Zu zahlende Zinsen/Kalkulatorische Zinsen X
+/— Ist/Kalkulatorisch verrechnete Sozialkosten X
+/—Zeitliche Abgrenzungen Finanzbuchhaltung X
+/—Ausserordentliche Erlöse und Kosten X
+/— Verrechnungsabweichung X

Bilanz-Erfolg X

Abbildung 3 System der Management-Erfolgsrechnung
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«Halten des Steigbügels» oder dem Einstieg in neue
Massnahmen und Verbesserungen ganz zwangsläufig zur
Unternehmensplanung. Schliesslich geht es nicht darum,
Ist-Ergebnisse über abgelaufene Zeiträume zur Kenntnis
zu nehmen und darauf zu warten, wie die Geschichte
beim nächsten Mal ausfallen wird, sondern konsequent
nach neuen Möglichkeiten zu suchen, die durch die
Deckungsbeitragsinformationen signalisiert werden. Auch
ist jeder Soll-Ist-Vergleich der Einstieg in die Planung
von «Korrekturzündungen» bei wesentlichen Abweichun-
gen.

der Preissenkung? Welche Strategie die günstigere ist,
richtet sich unter anderem auch nach dem Leitbild. Boden-
beschaffenheit des Planungsgebäudes wären die Präm/'s-
sen als strukturelle Planvoraussetzungen, auf die das be-
treffende Management keinen Einfluss hat — unter an-
derem Umweltdaten oder Massnahmen der Konkurrenz
oder strategische Pläne bestimmter wichtiger Kunden etwa
für ein Zulieferunternehmen. Wichtig ist, dass nicht zur
Prämisse gemacht wird, was Gegenstand der Planung
bzw. Gegenstand von Massnahmen des Management sein
soll.

Strategische, operative und dispositive Planung

Beim Aufbau eines Planungssystems sind folgende drei
Planungsstufen zu berücksichtigen:

Die strategische Planung
Zur strategischen Planung können folgende Ueberlegun-
9en gezählt werden: JLe/'fb/Vcf wäre die Philosophie der
Unternehmung — etwa als Markenartikler, Problemloser,
Preisbrecher; ein typisches Leitbild wäre etwa «Schweizer
Uhren». Aus dem Leitbild heraus ergibt sich die Z/'e/sef-
zung, die im Gegensatz zum Leitbild eindeutig quantifiziert
sein muss als Umsatzwachstumsziel, Marktanteilssteige-
rungsziel, Kapitalertragsziel, Cash-flow-Ziel, Pro-Kopf-Um-
satzziel. Die Sfrafeg/'en sind die Wege, auf denen die Ziele
erreicht werden sollen. Kann das Ziel eines höheren
Marktanteils erreicht werden auf dem Weg stärkerer Wer-
bung und Verkaufsförderung oder besser auf dem Weg

Die operative Planung

Zur operativen Planung gehört einerseits das Budgetsy-
stem (die Planungsrechnung) sowie anderseits eine Pia-

nung von Massnahmen zur Realisierung des Budgets: Aus-
sendiensteinsatzplan, Werbeaktionsplan, Abwicklung von
Investitionsabschnitten nach einem Netzplan. Bei der ope-
rativen Planung könnte unterschieden werden zwischen
einem «inneren Netz», wie es die Abbildung 3 sowie die
Abbildung 2 darstellen, und wie es durch die Abbildung 1

graphisch veranschaulicht werden kann. Darum herum
steht ein «äusseres Netz» im Sinne der Abbildung 5. Die-
sen Sprachgebrauch habe ich einfach als Folge der Dar-
Stellung gewählt. Auf der Abbildung 4 nämlich sind die
beiden Kästen «Projektierte Management-Erfolgsrechnung»
und «Projektierte Abstimmbrücke» das Schema der Ab-
bildung 3. Das innere Netz operiert nur mit Franken-
Grenzkosten je Stück; bildet also im engeren Sinne die
Planung von Umsatz, Kosten und Gewinn. Das äussere
Netz zerlegt die Grenzkosten in die Struktur des Materials

Erlösschmälerungs-
budget

1. 10.

Werbe- und Ver-

_ kaufsforderungs-
budget

1. 4.'1. 6/31. 10.

Warenlielerungs-
u. Lagerkosten-Budget

Budget des Außen-
dienstes

1 10. 15 11.

Vertriebs-Verwaltungs-
kosten

15. 11.

Kostenbudget
Bereich Vertrieb

15 11.

Verkautsbudget
Artikel in Mengen. Verkaufs-

preise. Vertriebswege
20. 5 /1. 6.'31. 10.

Abbildung 4

Fertiglager
Budget

15. 6./15. 11.

Produktions-
budget (Stück-
zahlen und Termine)

15. 6./15. 11.

1
Betriebs-
investitlonen

10. 9.

Kostenbudget
Bereich Betrieb

15. 11.

Kostenbudget
Werkstatton

10. 9./15 11

Kostenbudget
Werk I

15 11.

Kostenbudget
Werk II

15 11.

Kostenbudget
Betriebsverwaltung

15. 11.

Strategische Planung
Grundsatztagung

20 3 20. 5./15. 10.

Nicht-Betriebs-
Investition

10. 9.

tnvestitions-
budget

10. 9. 1. 10.

Projektierte Manage-
ment-Ertolgsrechnung

Projektierte Ab-
stimmbrücke

1. 12.

Projektierte Jahres-
Gewinn- und Ver-
lustrechnung sowie
Steuerbilanz

t. 12.

Einkaut von Roh-
Stoffen u. Ausstattung«-
material

10.11.

Einkaufs-
Verwaltungs-
kosten-Budget

15.11.

Steuern. Ver-
sich., Afa u.

Verwaltungs-
kostenbudget

15. 11.

Kostenbudget
Bereich Einkauf

15.11.

Kostenbudget
Bereich Ver-

waltung
15. 11.
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(Stücklisten- oder Rezepturauflösung), in die Stundenstruk-
tur (Arbeitsablaufpläne und Belegungszeiten sowohl bei
Maschinen als auch über die Berücksichtigung der Bedie-
nungsverhältnisse bei den Mitarbeitern) sowie die Inan-
spruchnahme besonderer Kosten wie etwa artikeltypische
Werkzeuge. Steht die Kalkulationsstruktur auf maschinellen
Speichern zur Verfügung, so kann mit jeder Variation im

Absatzplan die Konsequenz auf die Materialbeschaffungs-
Planung sowie die Kapazitätsbelegungsplanung durchge-
rechnet werden. Wo diese Strukturdaten nicht maschinell,
d. h. nur auf Kalkulationsblättern, oder vielleicht sogar
überhaupt nicht zur Verfügung sind, kann die Unterneh-
mensplanung nur im inneren Netz mit globaler Ausge-
staltung zum äusseren Netz durchgeführt werden. Die
Konsequenz davon ist, dass um so wichtiger dann die
dispositive Planung wird.

Die dispositive Planung

Die dispositive Planung besteht im Soli-Ist-Vergleich oder
der Steuerung (im engeren Sinne im Controlling) und —
was häufig übersehen wird — in einer Planung von Mass-
nahmen zur Gegensteuerung, den sogenannten «Korrektur-
Zündungen». Es handelt sich um die Fertigungs-, Liqui-
ditäts-, Lager- oder Personal-Steuerung von Terminwoche
zu Terminwoche.

Zeitlicher Planungs-Fahrplan

1971

Vorjahr
N I D

1972

Laufendes Jahr
J I F I M I A M

Revision u. Neufor-
mulierung der

5-Jahresplanung
1973-1977

I I

N D

1973

Nächstes Jahr
J F

5-Jahresplanung
1974-1978

Maßnahmenplanung

Budget-Entwürfe
nächstes Jahr

(1973)

S/l S/l S/l S/l| S/l

I

Budget-
»Montage«
nächstes

Jahr(1973)

S/l S/l S/l

I

»Durch-
kneten«

Budget
nächstes

Jahr

(1973)

M l »r » -*+o

Kumulativer Soll-Ist-
Vergleich der ersten
5 Monate extra-
poliert zum
Jahresende

,l I I I I

S/l S/l S/l

Abbildung 5

Geht Planung laufendes Jahr
auf? »Forecast to year end«!

Ein Rennen geht meist am Anfang verloren. So ist es oft
auch bei der Unternehmensplanung. Wird mit dem opera-
tiven Budget für das kommende Geschäftsjahr etwa im
Oktober oder November begonnen, so ist die Planung
meist nur ein Rechenexempel. Es fehlt dann eine konse-
quente Erstellung der Planung von «unten nach oben»,
meist ist keine ausdrückliche strategische Planung vor-
handen und häufig fehlen die zur Realisierung der Budgets
notwendigen Massnahmenpläne. In diesem Falle wäre die
Planung nur eine Prognose. Planungen müssen sich von
Prognosen aber dadurch unterscheiden, dass das Manage-
ment sich entscheidet, was es im Rahmen prognostizierter
Möglichkeiten tun will und mit welchen Massnahmen es
seine Ziele durchzusetzen gedenkt. Dieser Prozess ist
nicht zu verwirklichen ohne Einbeziehung der einzelnen
Mitarbeiter, von denen sich jeder mit seinem Budget-
Baustein identifizieren muss.

Für den Ablauf der Planungsarbeiten kann folgende Dar-
Stellung dienen (siehe Abbildung 5).

Operatives Budget und «Hochrechnung»
von Abweichungen

weichungen fertig werden soll. Stellt sich heraus, dass
durch noch so aktive und gezielte Gegensteuerungsmass-
nahmen Abweichungen sich fortsetzen, erfolgt gemäss
der Termin-Darstellung ein sog. «Forecast to year end»
— entweder zu einem Check-Point etwa in der Mitte des
Jahres oder ein revolvierender Forecast z. B. nach jedem
Quartal, wobei dann die Hochrechnung nach dem 3. Quar-
tal auf das Jahresende hin schon ziemlich nahe beim
voraussichtlichen Ist und der Höhe der Abweichung vom
operativen Budget sein wird. Die Konsequenzen aus den
Abweichungen sollen also nicht zu einem neuen Budget
veranlassen, das dann revidiert für das laufende Jahr
gilt; sondern die Konsequenzen sollen in der Planung
für die zukünftigen Perioden bestehen. Diese Hochrech-
nung von Abweichungen sollte aber nicht einfach eine
Trend-Extrapolation sein, sondern berücksichtigen, was
das betreffende Management noch ändern kann; etwa im
2. Halbjahr. Deshalb ist sowohl das Budget als auch diese
«Hochrechnung» eine Aufgabe des zuständigen Linien-
Management selber. Fachleute des Controlling oder der
Unternehmungsplanung können allenfalls Planverkäufer
sein und dafür einen Service bieten, sie können aber
nicht anstelle des Management planen.

Planungen sind wie Fahrpläne. Sie sollen während der
«Fahrplan-Periode» nicht geändert werden — es sei denn
neue oder wegfallende Prämissen machen eine Budget-
revision unvermeidlich. Wer erklärt, dass man doch nicht
planen könne, weil sich immer so viel ändert, vergisst
die Rolle der dispositiven Planung, die ja gerade mit Ab-

Dr. D. Deyhle, D-8035 Gauting 2

Literatur

A. Deyhle, «Controller-Praxis» — Führung durch Zielsetzung, Planung
und Kontrolle, 2 Bände, Management Service Verlag, Gauting/München,
1971.
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Gewinnziele, Gewinnplanung,
Unternehmungsplanung

Einführung

Begriffe, wie «Zielorientierte Unternehmungsführung»,
«Unternehmungszielsetzungen», «Langfristige Planung»
sind in der neueren betriebswirtschaftlichen Literatur sehr
zahlreich vertreten. Die Anwendung der in der Theorie
gewonnenen Erkenntnisse stösst in der Praxis aber oft
auf Schwierigkeiten, wie empirische Untersuchungen be-
stätigen.

Trotz dieser Hindernisse zeigt sich die Notwendigkeit
einer langfristigen Unternehmungsplanung aber immer
deutlicher. Gründe hiefür mögen sein:

— zunehmend rascherer Wandel in der technologischen
Entwicklung

— intensivere internationale Verflechtung der Märkte
— steigendes Risiko beim Einsatz der Produktionsfak-

toren
— grössere Knappheit dieser Produktionsfaktoren
— ganz allgemein vermehrtes Interesse an der langfristi-

gen Planung
Mit Hilfe von langfristiger Planung im weiteren Sinne
möchte die Unternehmung in die Lage versetzt werden,
zukünftige Probleme frühzeitig zu erkennen, die Entwick-
lung der Umweltsfaktoren zu analysieren und zu beur-
teilen, aufgrund gewisser Prämissen Ziele zu formulieren
und Strategien zu entwerfen, welche zu diesen Zielen
führen.

Der Zweck dieser Ausführungen ist es, an einem Beispiel
aus der Textilindustrie zu zeigen, wie der Zielsetzungs-
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und Planungsprozess in der Praxis abläuft. Im ersten
Teil wird dabei das System von Zielsetzungen und Un-
ternehmungsplanung in der Arova-Gruppe als Teil des
Heberlein-Konzerns kurz dargestellt. Im zweiten Teil
kommt vor allem e/'n Vorgang im ganzen Planungsprozess
näher zur Sprache, nämlich die Konkretisierung und
Quantifizierung der obersten Zielsetzung und deren Ein-
bezug in den Planungsprozess.

Zuerst eine Einführung in den Heberlein-Konzern und
die zu ihm gehörende Arova-Gruppe. Die Organisations-
struktur des Konzerns lässt sich vereinfacht so zeigen
(Abbildung 1).

Der Heberlein-Konzern umfasst heute 27 direkt oder indi-
rekt kontrollierte Tochtergesellschaften im In- und Aus-
land, die in operativ selbständige Profit Centers gegliedert
und in 5 Gruppen zusammengefasst sind. Seine Tätigkeit
erstreckt sich auf Spinnerei und Zwirnerei (Arova-Gruppe),
Kunststoffverarbeitung, Garntexturierung, Maschinenbau
und Elektronik, Dienstleistungen sovie Textildruck und
Computer Services. Im ganzen Konzern sind etwas über
5000 Mitarbeiter beschäftigt.

Die Gruppe Spinnerei und Zwirnerei, d. h. die Arova-
Gruppe bildet mit knapp 1000 Mitarbeitern eine eigene
strategische Planungs- und Führungseinheit. Sie steht
unter der Führung eines Gruppenleiters, dem die Ge-
Schäftsleitungen der verschiedenen Firmen unterstellt
sind und ist so zusammengesetzt (Abbildung 2).

Produktemässig hat sie ihren Schwerpunkt also in der
Textilindustrie.

Zielsetzungen, Unternehmungsplanung,
Zieisetzungssystem (Ueberblick)

Der Konzern besitzt seit einigen Jahren ein ausgebautes
formelles 5-Jahres-Planungssystem, an dem sich alle
Konzerngesellschaften jährlich beteiligen. Der Ablauf die-
ses Zielsetzungs- und Planungsprozesses kann wie folgt
aufgezeichnet werden (Abbildung 3).



388 mittex

Wertvorstellungen:

— Temperament
— Charakter der

Beteiligten

Analysen
und Beurteilung:

— Umwelt
— Eigene

Unternehmung
— Erwartungen der

am Unternehmen
Interessierten

Qualitative Aussagen:

— Leitbild
— Verhaltensnormen

Quantitative Aussagen:

— Quantifizierte
oberste
Zielsetzungen

Langfristige Planung
im engeren Sinne
Setzen von
Unterzielen:

— Qualitativ
— Quantitativ

'Riickkoppelung/Wechsel-
Wirkungen

Gesamtplan:

— Konkrete Ziel-
Setzungen auf
allen Stufen,
terminlich
und sachlich
koordiniert

— Mitteleinsatz,
Massnahmen,
Verantwort-
lichkeiten
festgelegt

Kurzfristige
Planung

— Zuteilung der
benötigten
Mittel

— Abstimmung
von kurz- und
langfristigen
Interessen

Rückkoppelung (folgende Planungsrunde)

Kurzfristige
Steuerung
und Regelung

Soll/Ist-
Vergleiche
Korrigierende
Massnahmen

Steigender Konkretisierungsgrad

Abbildung 3 Ablauf des Zielsetzungs- und Planungsprozesses

Am Ausgangpunkt jeder Zielsetzung und Planung in einer
Unternehmung stehen a//gememe Wert- und Z/e/vorsfe//un-
gen der an der Willensbildung massgeblich Beteiligten.

Analysen von Umwelt, eigener Unternehmung und Erwar-
tungen der am Unternehmen interessierten Kreise

Mit der Analyse und Beurteilung von Umwelt, eigener Un-
ternehmung und Erwartungen der am Unternehmen inter-
essierten Kreise wird eine klare und objektive Ausgangs-
basis bereitgestellt, auf der Leitbild, oberste Zielsetzungen
und Unternehmenspläne aufgebaut werden können.

Die Analyse und Beurteilung der Umwe/f muss Stärken
und Schwächen, Chancen und Bedrohungen aufzeigen im
Hinblick auf:

— Markt und Konkurrenz
— die der eigenen Produktionsstufe vor- und nachgela-

gerten Stufen
— Technologie
— Märkte für Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital.

Die analytische Auseinandersetzung mit der e/'genen Un-
ternehmung hingegen fördert Stärken und Schwächen
zutage und verschafft vermehrte Klarheit über eigene Pro-
dukte und Märkte, über Forschung und Entwicklung, über
Herstellungsmethoden und -möglichkeiten sowie über
Personal- und Finanzstruktur.

Schliesslich werden von den Erwartengen und Wertvor-
Stellungen der am Unternehmen interessierten Kreise
(d. h. der Eigentümer, der Kreditgeber, der Kunden, der
Lieferanten, der Mitarbeiter und des Managements, der
Oeffentlichkeit) das Leitbild und die Zielsetzungen we-
sentlich mitgeprägt.

Formulieren von längerfristig gültigen
obersten Zielsetzungen

Auf der Basis dieser Analysen werden nun längerfristig
gültige oberste Zielsetzungen niedergelegt. Hierunter fal-
len die Formulierung von Leitbild und Verhaltensnormen
als qualitative Aussagen und als Wertmassstäbe. Sie allein
genügen jedoch nicht: Zielsetzungen müssen als quanti-
fizierte Aussagen auch konkret gestaltet werden und mess-
bar sein, sollen sie ihren Zweck als anzustrebende Er-
gebnisse für die praktische Unternehmungsplanung und
-führung erfüllen.

Der Heberlein-Konzern hat diesen Erkenntnissen als Kon-
zern Rechnung getragen dadurch, dass er seinen Grup-
pen und Gesellschaften ein Le/'te/7d des Konzerns als
quantitative Aussage, Verha/tensnormen als Wertmass-
stäbe, eine E/'nanzpo/te'/r (welche Richtlinien über Planung,
Beschaffung und Anlage der liquiden Mittel enthält sowie
Planung, Kontrolle und Verteilung des erarbeiteten Er-
träges), re/af/Ve f/nanz/e//e Z/e/sefzungen (z. B. Return on
Investment auf Neuinvestitionen, Umschlag der Vermö-
genswerte, Current Ratio, obere Limite des Verschuldungs-
grades, Selbstfinanzierungsfaktor), Eührungsr/cte/m/en und
ein einheitliches (finanzielles) /ntermaf/'ons- und Sewer-
tengssysfem zur Verfügung stellt. Darauf können sich die
Firmen in der Arova-Gruppe für die eigenen Zielsetzungen
und Planungsarbeiten abstützen.

Unternehmungsplanung im engeren Sinn
(Bildung von Unterzielen)

Es ist in der komplexen Welt der Unternehmungen aber
nicht ausreichend, nur die obersten Ziele zu definieren.
Es müssen Unterziele, welche auf die Organisationsstruk-
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fur abgestimmt sind, einbezogen werden, um die Errei-
chung der Oberziele sicherstellen zu helfen. Diese Zer-
gliederung erfolgt innerhalb des Prozesses der lang-
fristigen L/nteme/imimgsp/ammg im engeren Sinne:
Mehrere mögliche Alternativen zur Erfüllung der obersten
Zielsetzungen werden auf ihre Auswirkungen geprüft und
durchgerechnet. Nur nebenbei sei bemerkt, dass die
Möglichkeit von sinnvollen Alternativrechnungen auf einer
gut ausgebauten Deckungsbeitrags-Rechnung fusst. Eine
Kostenrechnung, welche auf der Basis von Schlüsselun-
gen und Umlagen arbeitet, eignet sich nicht oder dann
nur auf Umwegen für solche Rechnungen. Die beste Korn-
bination (von Alternativen) findet schliesslich Eingang in
den definitiven Gesamtplan. Er zeigt den Weg zu den
obersten Unternehmungszielen, die Unternehmungsstra-
fegie, und hält den Einsatz der dafür benötigten Mittel
fest. Dabei werden zwangsläufig konkrete Unterziele für
die verschiedensten Verantwortungsbereiche und damit
ein Z/'e/sefzimgssys?em formuliert. Es gewährleistet, dass
Ziele und Aktivitäten aller Unternehmungsbereiche sowohl
in sacö//'cöer als auch in /ermm//'c/7er Hinsicht koordiniert
und auf die Oberziele ausgerichtet sind. Gleichzeitig wird
auch den betriebsexternen und betriebsinternen Be-
schränkungen Rechnung getragen.

Zielsetzungen werden damit auf zwei Ebenen wirksam:

Einerseits sind sie eine Voraussetzung für eine zielbezo-
Qene Ausrichtung der langfristigen Unternehmungsplanung
und bilden zugleich Beurteilungskriterien dafür. Anderer-
seits ermöglicht die Planung erst die Aufstellung von
koordinierten, gegenseitig abgestimmten Ober- und Un-
terzielen, welche ihrerseits die Grössen verkörpern, an
denen die spätere Leistungserstellung gemessen wird.

Die langfristige Planung hat demnach noch die zusätzliche
Aufgabe, die obersten Zielsetzungen auf ihre Realitäts-
bezogenheit zu prüfen. Auf dem Wege der Rückkoppelung
soll sie Anstoss dazu geben, diese Zielsetzungen zu re-
vidieren, wenn sich ihre Erreichung als unmöglich her-
ausstellen sollte.

Bewilligung und Einsatz von Mitteln,
um die Unternehmungsbereiche in die Lage zu versetzen,
ihre Ziele zu erfüllen

Die einzelnen Unternehmensbereiche müssen in die Lage
versetzt werden, beispielsweise durch Bewilligung von
Investitionen oder Zuteilung von Personalreserven, ihre
Unterziele erfüllen zu können. Auch hier ist wieder ein
Rückkoppelungsprozess auf die obersten Zielsetzungen
und die Planung denkbar, wenn die zur Verfügung ste-
henden Mittel für die Erfüllung der Unterziele nicht aus-
reichen. Diese Zuteilung findet im Verlaufe des Budgetie-
rungsprozesses statt, welcher sich zwischen die lang-
fristige Planung und die Realisierung einschiebt.

Kontrolle über die tatsächliche Erreichung
der Zielsetzungen
In der Phase der Realisation wird Zielsetzung und Planung
durch eine Unternehmenssteuerung ergänzt, um die Er-
füllung der gesetzten Ziele sicherzustellen und Gesamt-

Unternehmung und Teilbereiche auf dem eingeschlagenen
und als richtig erkannten Kurs zu halten. Das Informations-
system ist dabei so ausgelegt, dass eine rasche Se/bsf-
konfro//e in den einzelnen Verantwortungsbereichen durch
Vergleich zwischen Zielsetzung und tatsächlich erreichten
Ergebnissen stattfinden kann.

Damit schliesst sich der Kreis zwischen obersten Ziel-
Setzungen, Unternehmensplanung, Budgetierung und
Unternehmenssteuerung. Dieser Zyklus ist durch einen
wechselseitigen Prozess der Analyse und Beurteilung, der
Zielsetzung, des Abwägens von Alternativen und der Zu-
teilung von Mitteln geprägt.

Konkretisierung und Quantifizierung der obersten
Zielsetzungen

Mit dieser sehr gerafften Aufzeichnung haben wir die
grundlegenden Zusammenhänge im Zielsetzungs- und
Planungssystem der Arova-Gruppe kennengelernt. Im fol-
genden Teil treten wir auf e/'nen Aspekt, auf die Quantifi-
zierung von obersten Unternehmenszielen und ihren Ein-
bezug in den Planungsprozess näher ein.

Parallel zu den vom Konzern gegebenen, generellen Zielen
und Richtlinien ist es Aufgabe jeder Gesellschaft, ein
eigenes Leitbild und eigene Verhaltensnormen zu ent-
werfen und als verbindlich zu erklären. Zielsetzungen
verlangen auch Grössen, die nicht nur als qualitative Aus-
sage, sondern in guanf/7/z/erfer Form vorliegen. Solche
Ziele bilden den Massstab, an welchen Pläne und später
die effektive Leistungserstellung gemessen werden.
Gleichzeitig sind sie eine Herausforderung für das Ma-
nagement der einzelnen Unternehmungen. Sie stellen
einen Leistungsanreiz dar und sind geeignet, auf Kader
und Mitarbeiter anspornend zu wirken.

Im Vordergrund stehen Zielgruppen wie

Gew/nnz/e/e: Ausgedrückt entweder als absolute Grössen
(Periodengewinne) oder als relative Grössen (Rendite des
Gesamtvermögens, Rendite der eigenen Mittel).

L/msafzz/'e/e: Ausgedrückt z. B. als absolutes oder rela-
tives Wachstum, Marktanteil, Umsatzrendite, Kapital-
Umschlag, Produkteziele.

L/gu/d/fäfsz/e/e: Ausgedrückt z. B. als Kennziffern wie
«Current Ratio», oder als absolute Grössen wie Bestand
an liquiden Mitteln, Kreditreserven.

Wacösfumsz/e/e; Ausgedrückt z. B. als Umsatz-, Gewinn-
und Vermögenswachstum.

D/vers/7/7raf/onsz/'e/e: Ausgedrückt z. B. als Deckungsziele
für verschiedene voneinander risikomässig unabhängige
Produktgruppen.

Daneben sind noch eine ganze Reihe weiterer Zielsetzun-
gen denkbar, die jedoch schwieriger zu quantifizieren
sind, z. B. auf Gebieten wie: Innovation, Technologie, so-
ziale Verantwortung, Unabhängigkeit.
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Vereinbarung von quantifizierten Zielen

Wir tragen dieser Erkenntnis dadurch Rechnung, dass die
Gesellschaften in der Arova-Gruppe als übergeordnete
Zielsetzungen Cash-Flow-Ziele festlegen. (Cash-Flow ist
die Summe von betriebswirtschaftlichem Gewinn und kal-
kulatorischen Abschreibungen, berechnet auf Wieder-
beschaffungswerten des Anlagevermögens.) Der Cash-
Flow soll nicht nur als Ergebnis der Planung und der
Leistungserstellung anfallen, sondern soll auch ein Ziel
bilden!

Die absoluten Cash-Flow-Ziele werden ergänzt durch re-
lative finanzielle Kriterien über Liquidität (z. B. Current
Ratio, Selbstfinanzierungsfaktor), über Finanzierung (z. B.

Verschuldungsgrad), über Debitoren- und Lagerumschlag.
Diese f/nanz/e//en Z/'e/sefzungen werden von allen unseren
Unternehmungen einheitlich angewandt und als oberste,
quantifizierte Ziele verwendet. Je nach individueller Lage
einer Unternehmung und nach Schlussfolgerungen aus
den spezifischen Analysen können weitere konkrete Ziele
zur Grundlage für die Planung erklärt werden. Beispiele:
Ziele im Bereich des Wachstums, der Forschung und Ent-
Wicklung, des Personals, der Produktion etc. Diese wei-
teren Ziele müssen aber auf die finanziellen Kriterien
ausgerichtet sein und dürfen dazu nicht in Widerspruch
stehen. Wie wir noch sehen werden, ist durch die Mög-
lichkeit der dynamischen Anpassung der Cash-Flow-Ziele
an sich verändernde Planungsprämissen und Alternativen
Gewähr dafür geboten, dass weitere Zielsetzungen neben
den erwähnten finanziellen Kriterien nicht ausgeschlossen
sind. So z. B. kann von einem Unternehmen durchaus
auch ein Wachstumsziel gesetzt werden. Die finanziellen
Kriterien stipulieren nur, dass das Wachstum langfristig
gewinnbringend sein muss (Return on Investment auf
Erweiterungsinvestitionen) und zwischen Wachstum von
Umsatz und Umlaufvermögen ein Gleichgewicht anzustre-
ben ist (Umschlag der Vermögenswerte).

Warum Cash-Flow-Ziele?

Warum hat die Arova-Gruppe als oberste Zielgrössen mi-
nimale Brutto-Cash-Flow-Ziele gewählt? Wir gehen nicht
einfach davon aus, dass alle unsere Unternehmen die
Gewinnmaximierung um jeden Preis erstreben müssen.
Diese Zielsetzung allein ist der heutigen Wirtschafts- und
Gesellschaftsform nicht mehr adäquat.

Die Unternehmung von heute muss eine ganze Reihe von
teilweise konkurrierenden Zielsetzungen gleichzeitig er-
füllen.

Die Erarbeitung eines Gewinnes ist aber nicht nur legitim,
sondern für den Forfbesfa/rd der Unternehmung in unserer
Wirtschaftsordnung eine absolute Notwendigkeit. Jede
andere unternehmerische Motivierung hat sich mit dieser
grundlegenden Forderung auseinanderzusetzen! Der Cash-
Flow dient der Erneuerung der betrieblichen Anlagen und
Einrichtungen, der Wachstumsfinanzierung im weitesten
Sinne (inkl. Forschung und Entwicklung, Ausbildung des
Personals) und der Entlohnung der Kapitalgeber. Die
Cash-Flow-Zielsétzung, so wie wir sie auffassen, nämlich
eher als Minimal- denn als Maximalziel, muss damit in

erster Linie Ueberleben und sinnvolles Wachstum unserer
Gesellschaften sichern. Unter dieser Einschränkung räu-
men wir dieser Zielgrösse durchaus eine dominante Stel-
lung ein.

Errechnen von Brutto-Cash-Flow-Zielen

Wie werden diese Cash-Flow-Ziele ermittelt? Planungs-
modelle, mit denen eine Gewinn- oder Cash-Flow-Optimie-
rung angestrebt werden kann, gibt es auf EDV-Basis
mehrere.

Einstweilen begnügen wir uns mit einem konventionell zu
rechnenden Modell, welches allerdings nicht eine ganze
Reihe von Variablen gleichzeitig berücksichtigen kann.
Es hat aber dafür den Vorteil leichter Verständlichkeit
und Handhabung.

Voraussetzungen (siehe Aufstellung «Finanzielle Zielset-
zungen»): Das Modell geht von folgenden Voraussetzungen
aus:

— Es unterscheidet zwischen dem bereits im Unterneh-
men investierten Vermögen und den während der Pia-
nungsperiode vorgesehenen Erweiterungsinvestitionen.
Diese Trennung erstreckt sich sowohl auf Rendite-
anforderung als auch auf Berechnungsart. (Für beste-
hendes Vermögen wird bei der Berechnung die Finan-
zierungsart mitberücksichtigt, d. h. der Leverage-
Effekt aus dem Verhältnis Fremd- und Eigenfinanzie-
rung mit einbezogen. Für Erweiterungsinvestitionen
wird die zukünftige Finanzierung ausser Acht gelassen
und zudem insgesamt eine höhere Rendite gefordert
als für das bestehende Vermögen.)

— Das Modell ist dynamisch. Es lässt sich über eine
Zeitreihe, z. B. die Planungsperiode, logisch entwik-
kein und zeigt die Hebelwirkung der verschiedenen
Einflussgrössen. Ueberdies kann es von den Planungs-
gremien selbst leicht abgewandelt und den sich än-
dernden Planungsprämissen und -alternativen laufend
angepasst werden. Durch diese Flexibilität ist auch
sichergestellt, dass parallel zu den Cash-Flow-Zielen
weitere Ziele gleichzeitig verfolgt werden können, ohne
dass dadurch Zielkonflikte entstehen.

Fesf/egung der Z/'e/e: Bei der Festlegung der Brutto-Cash-
Flow-Ziele gehen wir etappenweise vor und lassen uns
von folgenden Ueberlegungen leiten:

— Für bere/'fs /'m Unternehmen vorhandenes Vermögen:
Ein Unternehmen muss neben den ausgabenwirk-
samen Kosten in erster Linie die Fremdzinsen decken,
um nicht in relativ kurzer Zeit illiquid zu werden. Wir
berechnen die Fremdzinsen für das erste Planungs-
jähr aufgrund des eingesetzten Fremdkapitals zu Be-
ginn dieser Periode.

Daneben muss der kalkulatorische Abschreibungsbe-
darf, über längere Perioden stellvertretend für Ersatz-
Investitionen und deshalb berechnet auf den jährlichen
angepassten Wiederbeschaffungswerten des Anlage-
Vermögens, gesichert werden, um ein langfristiges
Ueberleben zu gewährleisten und den Werteverzehr
ausgleichen zu können.
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Schliesslich fordern wir eine Rendite auf dem Risiko-
kapital, um einerseits Kapitalgeber zufriedenstellen zu
können und andererseits weitere Liquiditäten bereit-
zuhalten für die Finanzierung des Wachstums sowie
für besondere zukunftsgerichtete Aufwendungen. Die

entsprechende rechnerische Grösse leiten wir ab ent-
weder als Verzinsung der eigenen Mittel inkl. stiller
Reserven oder als Vielfaches einer erwarteten Divi-
dende. Die eigenen Mittel sind aufzufassen als Korn-
plement zwischen Aktiva zu Wiederbeschaffungswerten
und Passiva zu Buchwerten. Sie enthalten dementspre-
chend nicht nur die echten, sondern auch unechte
stillen Reserven.

Die so errechneten Brutto-Cash-Flow-Ziele für das be-
reits im Unternehmen investierte Kapital können nur
dann ihre Steuerungs- und Koordinationsfunktionen
erfüllen, wenn sie an den jeweiligen betrieblichen Ge-
gebenheiten sich orientieren. Es hat sich gezeigt, dass
in vielen Fällen eine Korrektur des theoretischen Cash-

Flow-Ziels erforderlich ist, um auf dem Boden der
Realitäten zu bleiben. Bei einer notorisch schwach
rentierenden Unternehmung kann diese Korrektur ne-
gativ sein, positiv hingegen bei einem Unternehmen,
von dem man mehr erwarten darf. Diesen Korrektur-
faktor leiten wir im Ausgangsjahr ab als Differenz
zwischen theoretischem Cash-Flow-Ziel des Budget-
jahres (d. h. des Jahres vor Beginn der Planungs
période) und dem effektiv budgetierten Cash-Flow.
Eine negative Korrektur muss im allgemeinen innerhalb
der Planungsperiode auf Null abgebaut werden kön-
nen. Scheint dies unmöglich, so ist dies eine Veran-
lassung, sich über die Zukunft des Unternehmens sehr
ernsthafte Gedanken zu machen und eine eventuelle
Aenderung von Unternehmungstätigkeit und -zweck ins
Auge zu fassen.

Die Steuern sind im geschilderten Modell bewusst
weggelassen.

FINANZIELLE ZIELSETZUNGEN

Gesellschaft:
Betriebliche Brutto-Cash-Flow-Ziele (Fr. 1000.—)

Aus- Folgejahre
gangs-
jähr
1972 1973 1974 1975 1976 1977

CASH-FLOW-ZIELE

Fremdzinsen (bestehendes Vermögen) 500 430 420 360 300 250
+ Kalk. Abschreibungen (bestehendes Vermögen) 1500 1500 1500 1500 1500 1500
+ Verzinsung Eigene Mittel (bestehendes Vermögen) 1500 1570 1660 1800 1930 2030
± Korrektur" — 500 — 300 — 100 — + 100 + 100

Brutto-Cash-Flow-Ziel (I) (für bestehendes Vermögen) 3000 3200 3480 3660 3830 3880

+ Rendite auf zusätzlichen Investitionen (kumulativ)* 150 400 450 600 850 950
+ Verzinsung des zusätzlichen Netto-Umlaufvermögens

(kumulativ) 40 90 90 140 200 220

Brutto-Cash-Flow-Ziel (II) (für bestehendes
und zusätzliches Vermögen) 3190 3690 4020 4400 4880 5050

CASH-FLOW-VERWENDUNG

— Fremdzinsen (total) 500 500 600 500 450 450
•— Dividenden 300 400 400 500 500 500
— Investitionen (inkl. Ersatzinvestitionen) 2100 2500 1700 2100 2500 2000
± Veränderung Netto-Umlaufvermögen 700 800 500 800 800 900
± Diverses* — — + 200 — — 500 —

Liquiditätsüberschuss + bzw. -manko (—) — 410 — 510 + 1020 + 500 + 130 + 1200

[Finanzierung durch: Veränderung Fremdkapital
Erhöhung Risiko-Kapital]

+ 410 + 510 —1020 — 500 — 130 —1200

' Zur evtl. Anpassung an gegenwärtige Ertragslage. Auf Ende Planungsperiode sollte negativer Korrekturfaktor abgebaut werden können.
Exkl. Ersatzinvestitionen.
Ausserordentliche Einnahmen/Ausgaben, Bilanztransaktionen, Cash-Flow aus nichtbetrieblichem Bereich.
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Das Total von Fremdzinsen, kalkulatorischen Abschrei-
bungen, Verzinsung der eigenen Mittel und Korrektur-
faktor führt zum minimalen Brutto-Cash-Flow-Ziel für
das bereits im Unternehmen investierte Kapital.

— Erwe/7erungs/nvesf/f/'onen: Für sämtliche Erwe/ferungs-
/nvesf/'f/onen verlangen wir zusätzlich eine kumulative
minimale Rendite auf dem Investitionsbetrag, ausge-
drückt in Prozenten und errechnet mit der Discounted
Cash-Flow-Methode. Dies als Renditeziel für Erweite-
rungsinvestitionen und als Finanzierungsforderung für
das Wachstum der Unternehmung.

Ausserdem ist das durch die Erweiterungsinvestition
bedingte zusätzliche Umlaufvermögen in das Cash-
Flow-Ziel einzubeziehen.

Die Summe aller dieser Grössen erklären wir zum
Brutto-Cash-Flow-Ziel für die gesamte Unternehmung.

Das Modell wird ergänzt durch die voraussichtlichen
liquiditätswirksamen Transaktionen (immer basierend
auf den Zielsetzungen). Darunter fallen z. B. die Be-
Zahlung der Fremdzinsen, die Ausschüttung von Divi-
denden, die Finanzierung von Investitionen und zu-
sätzlichem Umlaufsvermögen und die Liquiditätsbewe-
gungen aus dem nicht-betrieblichen Bereich.

Das Resultat, d. h. der Liquiditätsüberschuss oder das
Liquiditätsmanko, wird für das nächste Planjahr durch
Erhöhung oder Verminderung des Fremdkapitalanteils
als der am ehesten variablen Finanzierungsgrösse
ausgeglichen.

Im Sinne einer c/ynam/sc/jen Enfw/'c/r/ung wird für das
folgende Planjahr die Rechnung wieder in gleicher Art
und Weise aufgestellt, unter Berücksichtigung selbst-
verständlich der im ersten Planjahr eingetretenen Ver-
änderungen (wie Reduktion oder Erhöhung von Fremd-
kapital, Investitionen, kalkulatorischen Abschreibungen,
Erhöhung der eigenen Mittel durch thesaurierte Ge-
winne).

(Die Faktoren «Fremdzinsen», «kalkulatorische Ab-
Schreibungen» und «Verzinsung der eigenen Mittel»
beziehen sich dabei nur auf die Entwicklung des zu
Beginn der Planungsperiode bereits investierten Ver-
mögens.)

Mit diesem Rechnungsmodell ausgerüstet, kann sich
jedes Unternehmen der Arova-Gruppe für die während
der Planungsarbeiten geprüften Alternativen das Cash-
Flow-Ziel selbst bilden.

Cash-Flow-Ziele, Cash-Flow-Planung,
Unternehmungsplanung

Auf welche Art werden nun diese finanziellen Ziele in
unserer Unternehmensplanung wirksam?

Da unsere obersten Zielsetzungen Cash-Flow-Ziele oder
Gewinnziele sind, ist die Unternehmungsplanung in erster
Linie Gewinnplanung, d. h. vor allem eine Planung mit den
Grössen Umsatz, Kosten, Gewinn und den daraus mög-
liehen Alternativen.

Rolle der Cash-Flow-Ziele

Die Rolle der Cash-Flow-Ziele sehen wir darin, den Un-
ternehmungsleitungen ein konkretes oberstes Ziel zu ge-
ben, als Planungshilfe und Basis für die Beurteilung der
Pläne. Die Cash-Flow- oder Gewinnplanung ist dabei als
Hilfsmittel aufzufassen, um die zur Erreichung der obersten
Cash-Flow-Ziele sich aufdrängenden Unterziele in einem
Zielsystem zu definieren, den notwendigen Mitteleinsatz
zu bestimmen, Termine zu klären und die Verantwortlich-
keiten festzulegen. An diesem Prozess der Prüfung ver-
schiedener Alternativen, der durch intensive Wechsel-
Wirkungen gekennzeichnet ist, sind nicht nur die Unter-
nehmensleitungen selbst beteiligt, sondern das ganze
Kader bis auf Stufe Abteilungsleiter. Sie ziehen ihrerseits
für die Planungsüberlegungen ihre Mitarbeiter bei. Wir
erwarten durch diese kooperative Planungsmethode und
die weit gefasste Beteiligung an den Planungsarbeiten
u. a. eine Ausweitung der Planungsoptik und eine Beein-
flussung der Führungspsychologie durch bessere Moti-
vation von Kader und Mitarbeitern.

Unterteilung des Cash-Flow-Zieles,
Ableitung von Deckungszielen

In diesem Zusammenhang ist noch ein Sonderaspekt er-
wähnenswert:

In einigen der grösseren und diversifizierten Unternehmen
der Arova-Gruppe ist es angezeigt, aus den obersten
Cash-Flow-Zielen vor Beginn der Planungsarbeiten Unter-
Ziele, sogenannte Deckungsziele, für die einzelnen Ver-
antwortungsbereiche (z. B. Profit Centers, Produktgrup-
pen) abzuleiten (Deckungsziele haben den gleichen sach-
liehen Inhalt wie Deckungsbeiträge, sind aber eben
Zielsetzungen). Dadurch wird die theoretisch mögliche
Zahl von Planungsalternativen zwar beschränkt, doch
bleibt der Planungsprozess dadurch übersichtlicher. Die
Festlegung von Deckungszielen erfolgt in zwei Richtun-
gen:

Verf/'/ra/ in der Meinung, dass die ausgabenwirksamen
Fixkosten eines zentralen Bereiches zu vorher bestimm-
ten Cash-Flow-Zielen dazugeschlagen werden und die
Summe zum Gesamtdeckungsziel erhoben wird. Hon-
zonfa/, um dieses Gesamtdeckungsziel aufzulösen und
einzelnen Profit Centers oder Produktgruppen als ihre
individuellen Ziele vorzugeben. Diese horizontale Auf-
teilung kann beispielsweise vorgenommen werden auf
der Verteilungsgrundlage des investierten Kapitals (wo-
bei auch das nicht direkt einem Profit Center oder einer
Produktgruppe zurechenbare Kapital mitverzinst werden
muss), auf der Grundlage einer gemeinsamen Engpass-
einheit (z. B. Fertigungsstunden), nach Massgabe der
Tragfähigkeit oder nach anderen Gesichtspunkten oder
Prioritätsskalen. (Diese Art von a-priori-Aufteilung wird
allerdings umso problematischer, je weiter sie getrieben
wird. Es bleibt nämlich einzuwenden, dass sich damit
kein theoretisch optimales Deckungsziel mehr erreichen
lässt, da durch die Vorgabe auf einzelne Bereiche
eine Optimierung zw/'schen den Bereichen verunmöglicht
wird.)
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Der Gesamtplan

Die Cash-Flow- oder Gewinnplanung, also die Planung
von Umsatz, Kosten, Gewinn, auf ein vereinbartes Ziel hin
stellt den wichtigsten Baustein der Gesamtunternehmungs-
Planung dar. Das Planungsgebäude wird vervollständigt
durch Personalpläne, Beschaffungspläne, Produktions-
Pläne, Investitionspläne, Forschungs- und Entwicklungs-
Pläne, Finanzpläne und Planbilanzen.

Nach Vorliegen des Gesamtplanes werden die Ergebnisse
an den obersten Zielsetzungen gemessen. Möglicherweise
sind nun Rückkoppelungen auf die Cash-Flow-Planung
notwendig, wenn z. B. wegen Liquiditäts- oder Finanzie-
rungsengpässen eine Aenderung des Planes vorgenommen
werden muss. Den Anstoss zu solchen Verbesserungen
ergibt der erwähnte Vergleich der Planungsergebnisse mit
den Zielsetzungen, was die praktische Bedeutung dieser
Ziele nochmals unterstreicht. Der definitive Gesamtplan
verkörpert schliesslich das bereinigte Zielsetzungssystem,
welches Grundlage für die Budgetierung und später die
Beurteilung der Leistungserstellung bildet.

Prüfung der erreichten Resultate an den Zielsetzungen
(Steuerung der Unternehmung)

Bisher war von Zielsetzung und Planung die Rede. Die
Einhaltung der obersten Zielsetzungen ist aber noch nicht
gewährleistet dadurch, dass die Pläne darauf abgestimmt
sind. Selbstverständlich wird nun alles daran gesetzt, sie
zu verwirklichen, um die gesteckten Ziele zu erreichen.
Ein wichtiges Hilfsmittel dazu bildet die dispositive Pia-
nung, d. h. die Steuerung des Kurses der Unternehmung
durch Vergleiche zwischen tatsächlich erreichten Ergeb-
nissen und den Zielen (Soll/IST-Vergleiche), durch Ana-
lyse der aufgetretenen Abweichungen und durch Einlei-
tung von korrigierenden Massnahmen.

Schlussfolgerungen

Der in kurzen Zügen geschilderte Zielsetzungs- und Pia-
nungsprozess der Arova-Gruppe wird laufend verbessert
und verfeinert. Schon heute dürfen wir aber feststellen,
dass wir damit auf dem richtigen Weg sind, da die Ziele
und der zu ihnen führende Weg klar erkannt werden.
Quantifizierte Ziele, die in ihrer Anwendung flexibel aus-
gestaltet sind, um den wechselnden Prämissen und Alter-
nativen in der Planung folgen zu können, gekoppelt mit
einem Planungskonzept, welches durch Prüfen von alter-
nativen Vorgehensweisen den besten Weg zur Erreichung
der obersten Zielsetzungen sucht, sind geeignet, die Un-
ternehmungsführung zielbewusster gestalten zu helfen.
Für Kader und Mitarbeiter bedeutet es Ansporn und Ver-
pflichtung durch ihreTeilnahme am Zielsetzungs- und
Planungsprozess und durch ihr langfristig ausgerichtetes
Denken das Geschick der Unternehmung wesentlich mit-
zubeeinflussen.

U. Rickenbach, AROVA, 8645 Jona

Erfahrungen eines Unternehmers
mit der Deckungsbeitragsrechnung
und der Profit-Center-Organisation

Unternefimensstruktur

Vor ungefähr 10 oder 12 Jahren befand sich die Firma
Bachofen auf der Suche nach einem geeigneten Weg, um
aus dem Gestrüpp ihrer Betriebsrechnung — einer Voll-
kostenrechnung — zu besserer Uebersicht und Transpa-
renz der Ertrags- und Kostenstruktur zu kommen. Ziel-
Setzung waren bessere Entscheidungsgrundlagen zur
Steuerung des Unternehmens. Die Deckungsbeitragsrech-
nung erschien hierzu das geeignete System zu sein.

Ursprünglich war das Unternehmen Bachofen ein reiner
Handelsbetrieb in der technischen Branche. Die Entwick-
lung führte dann zur weitgehenden Spezialisierung auf
dem breiten Gebiet der industriellen Automation. Dies
bedeutete, dass neben dem herkömmlichen Handel mit
Produkten für die Automation die Aktivitätspalette stark
ausgeweitet werden musste, indem zum Handel auch noch
die ingenieurmässige Bearbeitung kam mit Entwicklung,
Konstruktion und — in beschränktem Masse — auch noch
Eigenfabrikation. Der Betrieb und auch das Rechnungs-
wesen wurde somit ziemlich komplex.

Das Unternehmen ist heute in fünf Verkaufsabteilungen
gegliedert, nämlich:

1.Elektrische Steuerelemente und Antriebstechnik
2. Schaltgeräte und Schaltungstechnik
3. Hydraulik
4. Pneumatik
5. Mess- und Regeltechnik

(industrielle Prozess-Steuerungen).

Fast jede dieser Abteilungen gliedert sich noch in Unter-
gruppen. Ebenso ist die Natur der Aktivität zwischen den
verschiedenen Abteilungen stark unterschiedlich: Wäh-
rend die eine mehr auf den reinen Produkte-Handel aus-
gerichtet sein kann, liegt bei anderen Abteilungen das
Schwergewicht wieder mehr in der ingenieurmässigen Be-
ratung. Entsprechend sind auch die Zielsetzungen, die
Art des Personals sowie letzten Endes auch die Ertrags-
kraft der verschiedenen Abteilungen sehr unterschiedlich
gelagert.

Begriffe zur DB-Rechnung

Zum Verständnis der folgenden Ausführungen sind einige
Definitionen nötig, die firmenintern verwendet werden:

Die Differenz zwischen Verkaufserlös und Warenaufwand
wird als «Margenproduktion» bezeichnet, weil dieser Aus-
druck für die Mitarbeiter auf den verschiedenen Stufen
wesentlich mehr Aussagekraft hat als der Ausdruck Dek-
kungsbeitrag 1 (=DB1). Von dieser Margenproduktion
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kann man nun den direkten Aufwand, der im Profit-Center
entsteht, abziehen, und man erhält dann den sogenannten
«Deckungsbeitrag» (in der Fachliteratur oft als DB 2 be-
zeichnet). Der direkte Aufwand ist nach Definition der
Firma, der Aufwand, der wegfallen würde, wenn das be-
treffende Profit-Center aufgehoben würde (z. B. Verkaufs-
personal, Reisekosten, Autos für die Aussendienstleute,
Telefongespräche, Zinsen im Warenlager für die Artikel
des betreffenden Programmes, usw.).

Die Summe aller Deckungsbeiträge, die in den verschie-
denen Profit-Centers erzielt werden, dient dazu, einerseits
die fixen Kosten des Unternehmens abzudecken, anderer-
seits aber auch das weitere Wachstum der Firma zu si-
ehern, Projekte durchzuführen, das Kapital zu verzinsen,
Steuern zu bezahlen usw. Als fixe Kosten werden somit
die Kosten bezeichnet, die nicht eindeutig als direkte
Kosten einem Profit-Center zugeordnet werden können
(z. B. der Aufwand für die Fakturierungs- und Buchungs-
abteilung, EDV-Anlage, usw.).

Der Gewinn der gesamten Firma ergibt sich damit aus der
Summe aller Deckungsbeiträge abzüglich der Fixkosten.

Nun gibt es auch noch eine interessante Kennzahl, die es
ermöglicht, Quervergleiche über verschiedene Abteilun-
gen und deren Ertragskraft anzustellen, aber auch um
Vergleiche der Entwicklung einer einzelnen Abteilung
über längere Zeit durchzuführen. Es ist dies die Kenn-
Ziffer der «Produktivität», welche man erhält, wenn man
die Margenproduktion dividiert durch den direkten Auf-
wand der betreffenden Abteilung. Ebenso kann natürlich
die Gesamt-Margenproduktion des Unternehmens durch
den gesamten direkten Aufwand aller Profit-Center divi-
diert werden, um die Produktivität der gesamten Firma
in einer Kennzahl festzuhalten.

Was hat diese Deckungsbeitragsrechnung gebracht?

Vorteile

Normalerweise werden dem Leiter einer Abteilung, resp.
dem Leiter eines Profit-Centers, Aufgaben gestellt, wobei
— sicher nebst vielen anderen Zielen — auch Leistungs-
ziele gesetzt werden. Die Abteilung soll ja rentieren, ab-
werfen. Solche Leistungsziele erfordern, dass der Profit-
Center-Leiter direkt Einfluss nimmt

— auf den Verkaufserlös: Er soll mehr verkaufen, mehr
Umsatz machen.

— auf die Verkaufsmarge: Er soll zu möglichst guten Prei-
sen verkaufen. Er soll auch möglichst günstig einkau-
fen.

— auf das Sortiment: Er soll marktgerechte Artikel führen.
Er soll das Sortiment laufend der Marktentwicklung an-
passen. Er soll neue Artikel oder Dienstleistungen ein-
führen.

— auf den Aufwand: Die Verkaufskosten sollen möglichst
nieder gehalten werden.

— auf das Personal: Er soll mit möglichst wenig Leuten
möglichst viel Umsatz bewältigen. Er soll gut geschulte
Leute in den Einsatz bringen.

Es leuchtet ein, dass diese verschiedenen Einfluss-Sphä-
ren sich gegenseitig günstig oder ungünstig beeinflussen
können. Man kann zwar den Aufwand drastisch reduzie-
ren (Verzicht auf Reklame, weniger Ausbildungs-Aufwand,
Reduktion der Aussendienst-Tätigkeit), aber der durch
diese Sparmassnahmen erzielte Gewinn kann andererseits
einen grossen Verlust an Umsatz und damit Margenpro-
duktion bringen, so dass diese Massnahme in der extre-
men Form einer solchen Zielsetzung das Gegenteil von
dem, was man sich davon erhoffte, bewirkt. Die Frage
ist, wie diese Faktoren gegeneinander abzustimmen sind.
Die Deckungsbeitragsrechnung gibt hier viel klarere Ein-
sieht in die Kostenstruktur, indem sie dem Profit-Center-
Leiter wirklich diejenige Information zuleitet, in Form von
Statistiken, Kennzahlen usw., welche das Geschehen in
seinem Profit-Center bestimmen, also alle die wichtigen
Erlös-Faktoren sowie auch die wichtigen Zahlen bezüglich
des direkten Aufwandes. Diese Information ist für ihn das
wertvollste Führungsmittel und ermöglicht ihm, richtige
Entscheidungen zu treffen. Die Zahlen, die er erhält, sind
auch nicht verfälscht durch unrealistische Umlageschlüs-
sei und sogenannte Knallkosten.

Aus dieser wertvollen spezifischen Information entstehen
entscheidende Vorteile für die Führung:

1. Der Profit-Center-Leiter ist aufgrund der Kenntnisse
und der klaren Aufteilung seiner direkten Aufwands-
zahlen in der Lage, gut begründete Entscheide zu
treffen und Massnahmen anzuordnen, um die Verhält-
nisse innerhalb seiner Abteilung zu verbessern, und
Uebelstände zu beheben und den Gewinn zu opti-
mieren. Er kann besser beurteilen, ob er beispielsweise
bei einem Grosskunden die Preise senken darf und
um wieviel, oder ob er beispielsweise den Aufwand
seiner Abteilung erhöhen soll, um mehr Gewinn zu er-
wirtschaften.

2. Da sich der Profit-Center-Leiter im Grunde genommen
ja nur mit seinem abteilungsinternen Aufwand, also mit
seinen direkten Kosten befassen muss, fallen die oft so
unerquicklichen Diskussionen um die Aufschlüsselung
für die Fixkostenumlage, wie sie sich aus der Vollkosten-
rechnung ergeben, weg. Voraussetzung ist allerdings,
dass der Deckungsbeitrag, der vom Profit-Center-Leiter
gefordert wird, in einem vernünftigen Verhältnis zu
seinen direkten Kosten stehen muss, d. h. er sollte
kleiner oder bestens gleich gross sein wie der direkte
Aufwand. Oder anders gesagt: Je höher die direkten
Kosten im Verhältnis zum Deckungsbeitrag, der gefordert
wird, stehen, umso besser sind die Führungsmöglich-
keiten.

3. Zielsetzungsgespräch zwischen der Geschäftsleitung
und dem Profit-Center-Leiter stehen auf realistischerem
Boden, wenn die verschiedenen Einzel-Zielsetzungen
letzten Endes in einer Zielsetzung auf Deckungsbeitrag
ausmünden. Es wäre z. B. gefährlich, eine reine Umsatz-
Zielsetzung zu stellen, denn diese Umsatz-Zielsetzung
könnte ja unter Umständen so erfüllt werden, dass ein-
fach die Preise reduziert, der Gewinn somit beeinträch-
tigt würde, oder es könnten wesentlich mehr Aussen-
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dienstleute eingestellt werden, wobei aber der Aufwand
hierfür u. U. viel grösser wäre als der Gewinn, der aus
einer Umsatzerhöhung resultieren könnte. Genauso ge-
fährlich kann eine Zielsetzung sein, die lediglich eine
Reduktion des Aufwandes im Profit-Center beinhaltet.
Man kann wohl weniger Werbung machen, weniger
Leute auf Acquisition schicken etc., jedoch könnte
sich dies sehr Nachteilig auf den Umsatz und den
durch Umsatz erzielten Gewinn auswirken. Münden aber
solche Zielsetzungen, die an und für sich durchaus
sehr berechtigt sein können, noch in einer Hauptziel-
Setzung in Form eines zu erbringenden Deckungs-
beitrages aus, dann ist der Abteilungsleiter gezwungen,
seine Massnahmen wohl zu überlegen und sinnvoll zu
planen.

4. Der Deckungsbeitrag ist einer der besten Massstäbe, um
die Effizienz einer Abteilung über längere Zeitabschnitte
hinweg zu beurteilen. Ebenso kann er sinnvoll heran-
gezogen werden, um Quervergleiche zwischen der Effi-
zienz oder der Tragfähigkeit von verschiedenen Abtei-
lungen oder Profit-Center zu machen. Diese Rechnungs-
art beruht ja darauf, dass für jedes Profit-Center der
direkte Aufwand ausgeworfen wird; und in unserer
Kennzahl «direkte Produktivität» teilen wir die Margen-
Produktion aus dem Profit-Center durch den direkten
Aufwand. Wir beurteilen somit die Effizienz seiner Ab-
teilung. Aus dem Vorangegangenen geht auch hervor,
dass die Deckungsbeitragsrechnung überaus wertvoll
sein kann, wenn es sich darum handelt, für die verschie-
denen Porfit-Center-Leiter gerechte und praktikable
standards of performance festzulegen. Dieser Vorteil
wird dann natürlich noch umso gewichtiger, wenn ein
Salärsystem vorliegt, welches den Einsatz und die Arbeit
der Führungskräfte durch Leistungsprämien in irgend-
einer Form unterstützen soll. Denn zur Festlegung von
solchen Prämiensystemen braucht man Beurteilungs-
merkmale, welche quantifizierbar sind.

5. Wenn nun die Deckungsbeitragsrechnung ermöglicht,
vernünftige Leistungsziele für Profit-Center-Leiter resp.
für das Team im Profit-Center festzulegen, so ist die
unmittelbare Folge davon, dass sich dies direkt in einer
optimalen Motivierung des Leiters und des Teams aus-
wirkt. Es darf natürlich vorausgesetzt werden, dass ein
gutes gegenseitiges Vertrauensverhältnis zwischen der
Geschäftsleitung, den Profit-Center-Leitern sowie deren
Teams vorliegen muss. Die Firma Bachofen AG hat fest-
stellen können, dass die Produktivität aller Abteilungen,
also Profit-Center, in den letzten Jahren ganz wesentlich
gesteigert werden konnte, indem gerade durch die
Deckungsbeitragsrechnung die einzelnen Profit-Center-
Leiter und in der Folge auch deren Mitarbeiter dazu
geführt wurden, im eigentlichen Sinne unternehmerisch
zu denken. Dies ist wahrscheinlich auch einer der Haupt-
vorteile, die aus dem System erwachsen.

Nachteile

Wo Licht ist, ist auch Schatten. Es sei im folgenden auf
einige Nachteile hingewiesen, die durch das Praktizieren
dieses Rechnungssystems erwachsen können:

1.Wenn der Wegfall der Diskussion um die Aufschlüsse-
lung der Fixkosten als Vorteil gewertet wurde, so
kann sich ein anderer Nachteil an deren Stelle ent-
wickeln: Wenn der von den Profit-Centers zu for-
dernde Deckungsbeitrag relativ hoch ist im Vergleich
zu den direkten Kosten, dann liegt die Schwierigkeit
darin, dass sich die Diskussion auf den Deckungs-
beitrag verlagert. Der Profit-Center-Leiter diskutiert dann
im Grunde genommen um Dinge, die ihn nichts oder
nur wenig angehen, denn was mit den Deckungs-
beiträgen gemacht wird, ist doch in erster Linie Sache
der Geschäftsleitung resp. der Firmenpolitik. Man muss
also bei hohen Deckungsbeiträgen dem Profit-Center-
Leiter weitgehend begründen können, warum ein so
hoher Deckungsbeitrag erforderlich ist, und dies kann
dazu führen, dass an diesen Aufwänden herumgenörgelt
wird, anstatt in erster Linie davon auszugehen, dass
die Arbeit innerhalb der Abteilung verbessert werden
muss.

2. Der geschickte und erfahrene Profit-Center-Leiter kann
versucht sein, gewisse Aufwände, die normalerweise
in seinem Profit-Center entstehen, in Richtung Fix-
kosten zu verschieben. Wenn er beispielweise ver-
sucht, an einer allgemeinen Messe möglichst viel
Standfläche für seinen Profit-Center zu ergattern, oder
wenn beispielsweise die Adressierung von Bestellun-
gen nur mangelhaft an die Faktura-Abteilung weiter-
gegeben wird, dann sind dies Arbeiten, die ziemlich
viel Zeit verlangen, jedoch nicht in seinem Profit-
Center aufgewendet werden. Der Profit-Center-Leiter
hat somit an seinem eigenen Aufwand eingespart,
dieser Aufwand fällt aber in den Fixkosten an, die
durch die Summe aller Deckungsbeiträge bezahlt wer-
den müssen.

3. Es muss darauf hingewiesen werden, dass ein gut funk-
tionierendes Profit-Center ein stark profiliertes Gebilde
innerhalb eines Unternehmens darstellt. Es bildet sich
hier eine sogenannte Gruppe «mit stark individueller
Prägung». Wir haben eine fast selbständige Zielsetzung
für den PC-Leiter und die Mitarbeiter dieser Gruppe; die
Gruppe als solche hat mehr oder weniger selbständige
Handlungsfreiheit in ihrem Kompetenz- und Verantwor-
tungsbereich. So erwünscht dies für die klaren Ziel-
Setzungen und für die Motivierung der Gruppe sein kann,
so nachteilig kann sich dies auswirken, wenn ob den
Interessen der eigenen Gruppe das Denken für die
Gesamtinteressen des Unternehmens zu stark zurück-
gestellt wird. So kann es beispielsweise vorkommen,
dass sich Abteilungen gegenseitig konkurrenzieren beim
Kunden. Die Schwierigkeiten können aber auch intern
erwachsen, z. B. in solchen Fällen, wo gewisse Lieferun-
gen intern unter Abteilungen gegenseitig verrechnet
werden müssen. Sofern es nicht gelingt, hier durch
klare interne Richtlinien diese Abwicklungsfragen fest-
zulegen, und sofern es nicht gelingt, die Köpfe der
einzelnen Profit-Center-Leiter auf die übergeordneten
Firmenziele auszurichten, kann man auch hier mit un-
erfreulichen Diskussionen rechnen, ja es kann soweit
kommen, dass sich einzelne Profit-Center gegenseitig
bekämpfen.
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Es geht letzten Endes ganz einfach darum, dass die
Organisationsstruktur mit Profit-Centers Gefahr läuft,
dass sich im Unternehmen drin verschiedene Einzel-
Unternehmen entwickeln. Es bilden sich Extrazüge, und
im extremen Fall kann sich das so auswirken, dass ge-
radezu kleinere Machtkämpfe ausgetragen werden. Diese
Machtkämpfe können stattfinden zwischen einzelnen
Verkaufsabteilungen, vielmehr aber noch zwischen den
verschiedenen Profit-Centers als einer Gruppe gegen die
rückwärtigen Dienste als andere Gruppe. Die rückwärti-
gen Dienste, wie beispielsweise Buchhaltung, Fakturie-
rung, EDV-Abteilung, Lager etc., Planungs- und Stabs-
abteilungen, sind ja diejenigen Dienste, welche die Fix-
kosten bringen, die durch die hohen Deckungsbeiträge
bezahlt werden müssen. Man könnte fast sagen, dass sich
die verschiedenen PCs dann in einer Art von Interessen-
gemeinschaft gegen den Wasserkopf, d. h. die Verwal-
tung, zusammenschliessen. Es ist hier seitens der Stabs-
und Verwaltungsabteilungen, vor allem aber seitens der
Geschäftsleitung, sehr viel Geschick, Takt und zielbe-
wusste Führung erforderlich, um über diese Klippen hin-
wegzukommen. Gerade diese letztgenannten Verwal-
tungsbetriebe haben hier ebenfalls eine eigentliche Ver-
kaufsaufgabe: Sie haben die Berechtigung und Notwen-
digkeit ihrer Anliegen immer wieder von neuem den
Profit-Center-Abteilungen zu verkaufen.

4. Dieses ausgeprägte Gruppendenken kann auch zu einer
gewissen Starrheit führen, wenn es darum geht, organi-
satorische Aenderungen durchzuführen, die über die
einzelnen Profit-Center hinausgehen. Man denke hier
zum Beispiel an eine Umstrukturierung von Produkte-
Linien, indem man Produkte-Gruppen, die durch das
eine Profit-Center verkauft wurden, aus gewissen ge-
schäftspolitischen Gründen in eine andere Abteilung
geben will etc. Sobald es sich um eine Linie handelt, die
viel Deckungsbeitrag einbringt, wird sich der Profit-
Center-Leiter — je nachdem, wie engstirnig er denkt
oder nicht — mit Händen und Füssen gegen solche
Aenderungen wehren. Das gleiche gilt auch, wenn es
sich darum handelt, neue Projekte in eine Abteilung auf-
zunehmen. Durch solche Projekte erwachsen zunächst
einmal nur Kosten, durch die die Produktivität einer
Abteilung gesenkt wird, und zwar solange, bis das neue
Produkt oder das Projekt wirklich tragfähig und zu einer
kaufmännischen Proposition wird. Es empfiehlt sich da-
her in solchen Fällen, neue Projekte, sobald sie grosse-
ren Umfangs sind und über das Mass der normalen Ent-
Wicklung einer Abteilung hinausgehen, aus dem norma-
len direkten Aufwand der Abteilung herauszunehmen
und in Form einer Projektrechnung gesondert zu behan-
dein. Dies hat auch den Vorteil, dass die Kennzahlen der
Abteilung nicht durch ein solches Projekt verfälscht wer-
den und daher den Vergleich mit Vorjahren unmöglich
machen. Die gleiche Starrheit kann sich auch zeigen,
wenn es um personelle Umgruppierungen geht. Der Pro-
fit-Center-Leiter hat ein Interesse daran, möglichst nur
die schlechten Leute abzugeben, die guten Reisser aber
in seiner Abteilung zu erhalten, was gerade bei organi-
satorischen Aenderungen oder z. B. auch bei Beförde-
rungen von Wichtigkeit sein kann.

Zusammenfassung

Zusammenfassend kann gesagt werden:

1. Es braucht Voraussetzungen, nämlich:
— Klare Organisationsstruktur.
— Klare Führungspolitik mit genauer Festhaltung von

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung.
— Gut organisiertes Rechnungswesen mit gut ange-

passtem Kontenplan, welches sehr speditiv arbeitet
und die notwendigen Führungszahlen für die Profit-
Centers rasch und zuverlässig erbringt.

— Klare Definition aller Begriffe, die mit der Deckungs-
beitragsrechnung im Zusammenhang stehen.

— Und vor allem eine kontinuierliche intensive Schu-
lung aller Stellen, die miteinander zusammenarbeiten
müssen.

2. Die Hauptvorteile sind:

— Der Profit-Center-Leiter kann die Vorgänge in seinem
Profit-Center gut überblicken, denn die Deckungs-
beitragsrechnung bringt Transparenz sowie bessere
Entscheidungsgrundlagen.

— Der Profit-Center-Leiter kann aktiv ins Geschehen
eingreifen, Massnahmen planen und durchführen auf-
grund von besserer Information.

— Der PC-Leiter wird zu besseren Leistungen motiviert,
ebenso seine Team-Mitarbeiter.

— Die Deckungsbeitragsrechnung ermöglicht eine bes-
sere Beurteilung der Arbeit im PC über längere Zeit
sowie bessere Quervergleiche zwischen verschiede-
nen Abteilungen.

— Die Deckungsbeitragsrechnung ermöglicht eine ge-
rechte, quantifizierbare Beurteilung der Führungs-
kräfte.

— Die Produktivität aller Bereiche, die Geld einbringen,
kann ganz wesentlich gesteigert werden.

3. Die Hauptnachteile sind:

— Wenn zu ehrgeizige Deckungsbeiträge von den Profit-
Centers gefordert werden, kann dies zu einer Ein-
mischung der Profit-Center-Leiter in geschäftspoliti-
sehe Angelegenheiten führen.

— Die Profit-Center-Organisation birgt die Gefahr von
Extrazügen, wo das Einzel- resp. Gruppendenken so
stark werden kann, dass darüber das Denken für die
Interessen der Gesamtunternehmung Schaden leidet.

— Das System kann zu Starrheit gegenüber Aenderun-
gen organisatorischer Natur führen und im Extrem-
fall zu internen Machtkämpfen ausarten.

Wenn man sich über diese Nachteile im klaren ist und
rechtzeitig dafür sorgt, dass sie sich nicht auswirken kön-
nen, d. h. indem man ihnen rechtzeitig begegnet, dann darf
festgestellt werden, dass die Vorteile der Deckungsbei-
tragsrechnung die Nachteile ganz erheblich überwiegen.
Die Geschäftsleitung der Bachofen AG ist der begründeten
Ansicht, sie in ihrem Betrieb als aktives Informationsmittel
und Führungsinstrument nicht mehr missen zu können.

Dir. E. Weidmann
Bachofen AG, 8610 Uster
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