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! Keep Your Business
W Under Control

Diesen Auftrag hat jede Fithrungskraft.

Controller unterstltzen die Fithrungskrafte

durch die Bereitstellung ganzheitlicher
Management-Control-Systeme (MCS).

Management Control?

Management Control ist der Prozess, mit
dem Flhrungskrafte aller hierarchischen
Ebenen sicherstellen, dass ihre strategi-
schen Intentionen realisiert werden (vgl.
dazu die Definitionen von R. Simons (in ,Le-
vers of Control“) und R. Anthony/V. Govin-
darajan (in ,Management Control“)). Ma-
nagement Control steht damit fiir die Ce-
samtheit der Fiihrungsaufgaben beim Tref-
fen und Verfolgen von Entscheidungen. Es
geht um die erfolgreiche Umsetzung von
Leitlinien, Strategien und operativen Zielen.
Management Control betreiben alle Fiih-
rungskrafte, vom Vorarbeiter bis zum Auf-
sichtsrat. Sie benotigen Informationen zur
Entscheidungsfindung, zur Planung, zur
Steuerung und zur Koordination. Diese In-
formationen werden in Management-Con-
trol-Systemen aufbereitet.

Controllers Auftrag

Gemafs dem Controller-Leitbild der IGC und
des ICV sollen Controller als Management-
Partner einen wesentlichen Beitrag zum
nachhaltigen Erfolg ihrer Organisation leis-
ten. Insbesondere sollen sie

» den Management-Prozess der Zielfin-
dung, Planung und Steuerung begleiten,
dafiir sorgen, dass sich alle Fithrungs-
krafte bewusst mit der Zukunft beschif-

v

tigen,

die Ziele und Plane aller Beteiligten zu ei-

nem abgestimmten Ganzen zusammen-

fugen und

» die dazu notwendigen Systeme entwi-
ckeln, aufbauen und pflegen.

v

Dadurch sind sie legitimiert, die Manage-
ment-Control-Systeme fir alle Manage-
mentebenen zu gestalten und zu betreiben.
Auftraggeber sind die Fithrungskrafte. Sie
erwarten entscheidungsrelevante und ver-
antwortungsgerechte Informationen fur
ihre interne Planung und Steuerung. Die ex-
terne Berichterstattung hat sekundire Be-
deutung. Controller erméglichen Manage-
ment Control!
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Wer wollen wir sein?

Unternehmenspolitik |

!

Wohin wollen wir?

Strategische Planung

v 1

Wie erreichen?

- Jahresplanung

Operative Planung
- Mifri-Planung (2-5 Jahre)

' N\
Frihwarnung

- /

' N\
Vorsteuerung

. J

1

Reaktion? Disposition

Management
Accounting

i

Ausfiithrung

G /

ZZA N

Abb. 1: Fithrungsstufen und Management-Control-Teilsysteme

Fithrungsstufen und
Management-Control-Systeme

Injeder Organisation sind verschiedene Fiih-
rungsstufen (inhaltliche Managementebe-
nen) zu unterscheiden (vgl. Abb. 1), weil in
ihnen grundlegend unterschiedliche Fragen
zu beantworten sind (vgl. Controller-Wor-
terbuch, S. 192):

Die Unternehmenspolitik legt fest, wer die
Organisation in Zukunft werden will und
wodurch sie sich auszeichnen soll. Immer
mit Blick auf erwartete Umweltentwicklun-
gen wird bestimmt, welche Markte mit wel-
chen Produkten und Dienstleistungen be-
dient werden sollen, welche Technologien
fur die Realisierung mafdgeblich erscheinen,
in welchen Preissegmenten man anbieten
will. Die Leitlinien zu Themen wie Fithrungs-
methodik, Forderung der Mitarbeitenden,
Verhalten gegenliber Staat, Verbanden und
Konkurrenten sowie zum Fufdabdruck in der
natirlichen Umwelt werden festgehalten.
Zu erreichende Rentabilitdten, Finanzie-
rungsstruktur, Verwendung der Ergebnisse
und Aufrechterhaltung der Liquiditat sind
die geldbezogenen Aspekte der Unterneh-
menspolitik.

Die strategische Planung definiert, mit wel-
chen Produkten/Dienstleistungen welche
Positionen in welchen Markten per wann er-
reicht werden sollen. Dazu sind die internen
Erfolgspotenziale aufzubauen, welche die
angestrebten Marktpositionen lberhaupt
ermoglichen (funktionale Konzepte).

Operativ sind die zu erreichenden Resultate
inhaltlich und terminlich festzuhalten. Es
geht um die Frage, wie und per wann die an-
gestrebten Marktpositionen erreicht werden
sollen. Dabei sind Zeithorizonte zu unter-
scheiden:

In der Mittelfristplanung (meistens 2-5 Jah-
re) steht der Auf- und Ausbau der Erfolgspo-
tenziale im Vordergrund, welche zur Strate-
gierealisierung erforderlich sind. Die Pla-
nungsinhalte werden oft nach Funktionsbe-
reichen gegliedert, weil die Potenziale dort
aufzubauen sind (Personal, Marktbearbei-
tung, Lieferanten, Anlagen, IT, Finanzie-

Summary

Keep Your Business Under Control

Diesen Auftrag hat jede Fiihrungskraft.
Controller unterstiitzen sie durch die Be-
reitstellung ganzheitlicher Manage-
ment-Control-Systeme (MCS). Die Un-
terstiitzungsaufgabe beginnt bei unter-
nehmenspolitischen und strategischen
Festlegungen und zieht sich bis zum Soll-
Ist-Vergleich durch. Die wesentlichen
Teilsysteme eines MCS sind Friihwar-
nung, Vorsteuerung und Management
Accounting. Controller bauen und pfle-
gen sie, damit alle Fiihrungskrifte
selbstverantwortlich handeln kinnen.
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rung). Es empfiehlt sich, daftr funktionale Konzepte zu
definieren. Die Umsetzung erfolgt meistens in mehrjah-
rigen Projekten, weil das Know-how vieler Fachleute ein-
zubringen ist. Das MCS muss deshalb auch die Projekt-
planung und -steuerung ermaglichen.

In der Jahresplanung werden aus den Strategien, den
funktionalen Konzepten und aus der Mittelfristplanung
die im Planjahr zu erreichenden Resultate (Ziele) abge-
leitet und in die Teilbudgets Gberfiihrt. Dadurch wird fiir
alle beteiligten Personen erkennbar, welche Beitrage sie
erbringen sollen, damit die Organisation als Ganzes ihre
Ziele erreicht. Schliefilich sind die inhaltlichen Plane und
Ziele auch wertmafsig abzubilden, damit erkennbar wird,
ob die Planung auch finanziell zielfiihrend ist. Dies er-
folgtin der Kosten-, Leistungs-, Erlos- und Ergebnisrech-
nung (Management Accounting).

Weil Kunden ihre Artikel in anderen Mengen und zu an-
deren Zeiten bestellen als geplant, weil unverhofft Anla-
genstillstinde eintreten, Mitarbeitende ausfallen oder
Projekte verspatet sind, ist die unterjahrige, dispositive
Planung und Steuerung erforderlich (auch Taktik ge-
nannt). Der Hauptteil der zur Disposition erforderlichen
Daten wird in den ERP-Systemen (Enterprise Resource
Planning Systems) gefiihrt. Der Vergleich der Ist-Daten
mit der Planung unterstitzt Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte dabei, ihre Jahresziele zu erfiillen.

Die in den verschiedenen Planen festgelegten und zu er-
reichenden Resultate werden zu Zielen. Ziele sind von
einzelnen Personen (Chefs und Mitarbeitende) zu errei-
chende Zustiande oder Resultate. Sie werden als Quanti-
taten, Qualitidten, Termine und Ergebnisse (QQTE) ver-
einbart und sind immer auf die verantwortliche Person
bezogen. Deshalb ist es wichtig, dass Zielvereinbarung
und Jahresplanung parallel ablaufen. Werden beispiels-
weise Leistungen und Kosten einer Kostenstelle unter
der Annahme geplant, dass eine Rationalisierungsinves-
tition bewilligt wird, ist das Ziel nicht erreichbar, wenn
die Investitionsfreigabe ausbleibt.

Management-Control-System (MCS)

Das MCS hilft allen Fiithrungskraften, integriert zu pla-
nen und zu steuern. So werden die unternehmensweite
Koordination und die ganzheitliche Zielerreichung ver-
bessert. Entsprechend den flir die verschiedenen Adres-
saten zu liefernden Informationen gliedert sich ein MCS
in drei Subsysteme: Management Accounting + Vor-
steuerung + Frihwarnung.

Frithwarnung

Frihwarnung soll Chancen und Risiken (opportunities
and threats) in den verschiedenen Unternehmensum-
welten erkennen, strukturieren und soweit moglich
messbar machen. Frithwarnsignale entstehen in allen
Umweltbereichen, z. B. neue Technologien und Materia-

lien, Verhaltensdnderungen bei der Konkurrenz, im Kon-
sum, in der Arbeitswelt, in Mentalititen, im Recht oder
in der Politik und vor allem in der natdrlichen Umwelt.

Als Management-Partner sollten (spezialisierte) Control-
ler zusammen mit Marketing-, Forschungs-, Produkti-
ons- und Personalfachleuten Frithwarnsignale fiir die Zu-
kunft der eigenen Organisation bestimmen, damit sie in
die unternehmenspolitische und strategische Planung
Eingang finden. Daraus sind mess- oder mindestens be-
urteilbare Frithwarnindikatoren abzuleiten. Beispiele
sind: Umsatzentwicklungen der Mitbewerber in wichti-
gen Produktbereichen, Veranderung der kaufentschei-
denden Faktoren bei den Endverbrauchern, sich abzeich-
nende Anderungen beziiglich Vertriebswegen, Rohstoff-
verfligbarkeiten, Lieferantenkapazititen, aber auch
Mentalitatsverschiebungen beziglich Work-Life-Balan-
ce, Konsumneigung und Vermeidung von Umweltschi-
den. Die dazu notwendigen Daten sind nur aufierhalb
des Unternehmens zu finden. Oft erfordern sie Umfragen
oder vertiefende Analysen. Um die Anzahl zu beobachten-
der Frithwarnindikatoren (iberschaubar zu halten, emp-
fiehlt es sich, die Beziehungen zwischen dem Unterneh-
men und seinen Umwelten in Netzwerken darzustellen.

Vorsteuerung

Damit Strategien gelingen kénnen, sind im Unterneh-
men rechtzeitig Erfolgspotenziale aufzubauen. Beispiele
sind: Kostengiinstigere Herstellung, Verkauf und Ver-
trieb durch kontinuierliche Effektivitats- und Effizienz-
steigerungen in allen Funktionen, geniigend Manage-
mentkapazititen zur Bewéltigung des Wachstums, re-
sultatorientiertes Projektmanagement, spezielle Fahig-
keiten und Fertigkeiten in Produktion, Service sowie
Forschung und Entwicklung.

Es geht darum, mittelfristig die erfolgreiche Entwicklung
der eigenen Funktionsbereiche zu planen und zu steu-
ern. Im Gegensatz zur Frihwarnung sind die dazu not-
wendigen Daten im Unternehmen selbst zu beschaffen
und oft in geeigneter Form schon vorhanden. Sie bilden
einen bedeutenden Input fiir die mittelfristige Planung.
Wir sprechen von Vorsteuerungsgréfien (Piloting Indica-
tors), weil diese Informationen die eigentliche Planung
vorsteuern (Abb. 2-4). Der grofite Teil dieser Daten wird
heute schon im Management Accounting und im ERP
erfasst. Wichtig erscheint uns, dass diese Angaben als
Zeitreihen bereitgestellt werden, wenn die operative
Planung zu iiberarbeiten ist.

Fithrungsrelevantes Management Accounting

Accounting for Management soll allen Fiihrungskraften
helfen, gut abgestiitzte Entscheidungen zu treffen. Wor(-
ber entscheiden denn Fiihrungskrafte? Es geht immer um
Mengen, Zeitverbrauche, Leistungen, Preise und Investi-
tionen. Kosten und Erlose sind die Folge dieser Entschei-
dungen, sei es in der Planung oder in der Steuerung. Soll
Management Accounting niitzen, muss es folglich eben-
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Beitrag zu: |Vorsteuerungsgrofle [wie oft? |Kommentar wer?
Attraktiver Mitarbeiter- zwei- Hinweis auf Veranderung der Akzeptanz und Wert- KOS-
Arbeitgeber |zufriedenheit jahrlich schatzung des Flihrungsverhaltens im eigenen Bereich Leiter
Attraktiver Ungewollte jahrlich Warum steigen gute Fach- und Flihrungskrafte aus? Setzt |Pers.
Arbeitgeber |Kiindigungen voraus, dass in der Personalakte die Foérderungseignung abt.
festgehalten wird.
Attraktiver Potenzial-Mitarbeiter |jahrlich Mitarbeiter mit Fihrungs- oder Fachkarrierepotential Pers.
Arbeitgeber benannt und aktualisiert? (Dokumentation in abt.
Personalakte)
Termine Vergleich Wunsch- zu [jahrlich Alle Fertigungs- und internen Auftrdge, SLA-Termine KOS-
Lieferterminen eingehalten? Leiter
Evolution Entwicklung interne jahrlich Entwicklung des Stundenbedarfs fiir interne KOS-
Aufgaben Aufgabengruppen verfolgen Leiter

Abb. 2: Beispiele fiir Vorsteuerungsgréfien in Kostenstellen

VorsteuerungsgroRe

Berechnung

Qualitat der Leads

Anzahl Leads : Besuchseinladungen

Offerterfolgsrate

Offertausgang : Auftragseingang (Mengen und Werte)

Top Ten-Anderungen

Reihung Nettoumsatz und DB | to down

Zeitaufwand / EUR DB |

DB | pro pro Arbeitsstunde (Verkaufer)

Erlésschmalerungsentwicklung

Nettoerlds : Nettoumsatz (Verkaufsgebiet, Absatzkanal, Kundengruppe)

Renner-/Pennerartikel

DB | der besten und schlechtesten 10 Artikel

Abb. 3: Beispiele fiir VorsteuerungsgréfRen im Verkauf/Vertrieb/Marketing

Vorsteuerungsgrofe

Aufgabe / Fragestellung

Berechnung

Engpasskostenstellen

in welchen Kostenstellen erreicht die
Istbeschaftigung die
Kapazitatsgrenze?

Istbeschaftigung / Normalkapazitat
(gemessen in BGE)

Stillstandszeiten

Verandern sich diese prozess-, anlage-
oder mitarbeiterbedingt?

Stillstandszeiten pro KOS nach
Ursachen

First Pass yield

Prozessfertigung: Nimmt der Anteil
gute Stlick an der Brutto-
Produktionsmenge zu?

Inputmenge / Outputmenge
(wenn notig als Wertrelation)

Verschrottung
Summe
sinken

Anteil Verschrottungskosten an

Wertberichtigungen von HF & FF-
Bestanden wegen Ausmusterung /
prop. HK Gutstlick zu Standard

prop. Herstellkosten sollte

Produktreklamationen

Hinweise auf Fertigungsprozess- oder
Materialmangel

Liste sortiert nach Kostenstellen und

Artikeln

Abb. 4: Beispiele fiir Vorsteuerungsgréfien im Produktionsbereich

falls auf Mengen, Leistungen, etc. aufbauen
und offenlegen, welche Abweichungen zum
Plan entstanden sind, damit mit korrigieren-
den MafRnahmen verbessert werden kann.
Dem Fihrungsprozess folgend, soll es jeder
Flihrungskraft zeigen, welche Leistungen,
Kosten und Erlése sie direkt verantwortet.

Das dazu geeignete Instrument ist die fiih-
rungsgerechte Kosten-, Leistungs-, Erlos- und
Ergebnisrechnung (KLEER). Sie ist so aufzu-
bauen, dass erkennbar ist, welche Kosten und
Erlose durch die hergestellten und verkauf-
ten Produkte verursacht wurden und welche
Kosten durch Managemententscheide be-

griindet wurden (Budgetentscheid zu vorzu-
haltenden Kapazitaten).

Mit dem Jahresbudget wird der Planungs-
prozess abgeschlossen. Dadurch werden die
Plangrofien (Mengen und Werte) zu Ziel-
grofien, fir deren Erreichung die jeweils zu-
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Struktur:

verbrauchsorientierte Zuordnung der
Kosten zur Produkt-/Leistungsstruktur
oder zur Organisations-/Kapazitats-
Struktur:

[ L L

Proportionale Kosten:

-> Mengengerist
Stiuckliste/Rezepte
Vorgabemengen

-> Leistungsgerust
Operationsplan

PROKO
»Schliipfkosten

STRUKO
,Bemiihungskosten”

Gemeinkosten
Einzelkosten

Erfassbarkeit:

Welchem Betrachtungs-
objekt konnen die Kosten
einzeln, eindeutig (ohne
Schlisselung) zugeordnet
werden?

Eindeutige Kontierung auf
die hierarchisch

niedrigste Stufe!

Vorgabezeiten -
kurz mittel lang

Struktur-(Fix-)kosten: Beeinflussbarkeit:
-> vorgehaltene Kapazitat

-> Dimensionen der Organisation
,Welche Kosten kommen durch einen

Entscheid dazu, welche fallen weg?“

direkt beeinflussen?
In welchem Zeitraum?

Welche Kostenelemente kann ich
in meinem Verantwortungsbereich

Abb. 5: Drei steuerungsrelevante Kostendimensionen

standigen Personen verantwortlich sind.
Das gilt fiir Mengen, Leistungen, Kosten und
Erlose.

Diese konsequente Entscheidungsorientie-
rung erfordert die Anwendung des bekann-
ten Kostenwiirfels (vgl. CWB, S. 146). Er zeigt
die drei entscheidungs- und verantwor-
tungsbezogenen Dimensionen, welche bei
der Gestaltung der KLEER abzubilden sind

(vgl. Abb. 5):

» Die prop. Kosten (PROKO) werden direkt
durch die hergestellten Einheiten verur-
sacht, alle fixen Kosten (STRUKO) sind Fol-
gen von Managemententscheidungen.

» Die Kostenhohe zu beeinflufRen ist eine
Frage des verfiigbaren Zeitraums und der
Entscheidungskompetenz der verant-
wortlichen Person.

» Alle Kosten (und Erlose) sollen auf der un-
tersten Ebene geplant und erfasst wer-
den, wo sie eindeutig als Einzelkosten zu-
ordenbar sind, da dort auch die Verant-
wortung zu tragen ist.

Das kompromisslos entscheidungs- und ver-
antwortungsgerecht gestaltete Manage-
ment- Accounting-System soll deshalb fol-
genden 10 Regeln folgen:

1. Arbeiten mit Standards

Flihren bedeutet zielorientiertes Vorgehen.
Dazu sind Ziele fir jede Fihrungsperson
messbar festzulegen. Das Standardsystem
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ist dafiir geeignet. PlangrofRen wie Ein-
stands- und Verkaufspreise, Rabattsatze,
Vorgabezeiten und -mengen, Losgrofien,
Planzeiten fiir interne Aufgaben werden zu
Standards, welche mit Istdaten verglichen
werden. Beispiel: Fiir einen Rohstoff legt der
Einkaufer den im Planjahr zu erreichenden
durchschnittlichen Einstandspreis fest. Fiir
den Einkauf ist dieser Wert der Maf3stab, an
welchem er seine Zielerreichung messen
kann. Durch den Ausweis von Einstands-
preisabweichungen kann der Einkauf nach-
vollziehen, wie gut es ihm gelungen ist, die
Zielpreise zu realisieren. Fir die Verwender
des Rohstoffs ist der Plan-EP der im Verlauf
des Jahres unverdnderte Wert fiir den Ver-
brauch einer extern beschafften Einheit.

2. Einzelkosten planen und erfassen

Jede Fithrungskraft besteht zu Recht dar-
auf, dass ihr, respektive ihrem verantworte-
ten Bereich, nur Leistungen, Verbrauche,
Werte und Erlése zugeordnet werden, die
sie oder ihre Mitarbeitenden direkt beein-
flussen und damit auch verantworten kon-
nen. Beziige ab Lager oder Leistungen an-
derer Kostenstellen (echte innerbetriebli-
che Leistungsverrechnung) sind deshalb
immer zu proportionalen Standardwerten
zuverrechnen, da die Abweichungen in den
vorgelagerten Bereichen entstanden sind
und die Fixkosten ebenfalls dort geplant
wurden. Direkt auf Kostenstelle oder auf ei-
nen Auftrag georderte Einkdufe (Verant-

wortungsbereich) werden hingegen zum
real bezahlten Preis belastet.

3. Klare Unterscheidung zwischen
proportionalen und fixen Kosten
Proportionale Kosten werden direkt durch
die hergestellte Leistungsmenge verursacht.
Fixe oder Strukturkosten sind die Folge von
kapazitativen oder strukturellen Entschei-
dungen der Fithrungskrafte. Proportionale
Kosten konnen eindeutig den erzielten
Umsdtzen gegeniibergestellt werden, weil
sie durch die Menge und die Produktstruk-
tur getrieben werden. Fixe Kosten sind die
Folge von Managemententscheidungen
und durch den entscheidenden Manager zu
verantworten.

4. Erlésschmélerungen verursachungs-
gerecht planen und erfassen

Boni und Riickvergiitungen werden meistens
im Nachhinein auf der Basis eines in einer Pe-
riode erreichten Umsatzes gewéhrt. Ob
Skontokonditionen ausgenutzt werden, ldsst
sich erst nach Zahlungseingang feststellen.
Erlésschmalerungspositionen miissen des-
halb monatlich den verkauften Einheiten zu-
geordnet werden, damit sich das Unterneh-
men nicht unterjahrig ,zu reich“ rechnet.
Weil die effektiven Betrage zum Berichts-
zeitpunkt noch nicht bekannt sind, sind hier
ebenfalls Standardsitze anzusetzen und in
der Planung und Berichterstattung zu den
geplanten Ansidtzen in Abzug zu bringen.



5. Bewertung der Bestandszu- und -abgan-
ge immer zu Standard

Auch bei der Bewertung von Zu- und Abgan-
gen im Halbfabrikate- oder Fertigwarenla-
ger sowie bei der Bewertung von Ware in
Produktion (WIP) sollen Standardsatze an-
gewendet werden. Materialbeziige und auf
Fertigungsauftrage erbrachte Fertigungs-
leistungen werden immer zu Standardkos-
ten (prop. Plankostensatz der jeweils leisten-
den Kostenstelle und Plan-Einstandspreise)
bewertet. Denn wenn gegeniliber dem Stan-
dard Abweichungen in der Fertigung oder
im Einkauf entstehen, sind die Kostenstel-
lenleiter und der Einkauf dafiir zustandig,
dass diese durch Korrekturmafinahmen
wieder aufgeholt werden. Aus Fiihrungssicht
ist es deshalb richtig, dass Abweichungen
immer am Entstehungsort ausgewiesen
und nicht an die beziehenden Einheiten wei-
terverrechnet, sondern erst im Gesamter-
gebnis berlcksichtigt werden. Da kein direk-
ter Verursachungszusammenhang zwischen
der Abweichungsursache und den Handlun-
gen des Beziehers besteht, ware eine Wei-
terverrechnung an Folgestufen sowieso nur
mittels Umlagen moglich.

6. Erlés- und Deckungsbeitragsrechnung
mit Standard-Herstellkosten

Den geplanten und den realisierten Erlosen
(brutto und netto) sollen immer nur die
prop. Standard-Herstellkosten der verkauf-
ten Produkte gegentibergestellt werden. Fir
Abweichungen auf der Herstellkostenseite
sind die Leistungserstellungsbereiche ver-
antwortlich; der Verkauf steht fiir die reali-
sierten Nettoerlése gerade.

7.]Jahresendbestinde umwerten

Die Anwendung des Standardsystems fiir die
Zieloperationalisierung bringt es mit sich,
dass beim Ubergang vom alten zum neuen
Jahrauch alle Bestinde mit den Planansitzen
des neuenJahres zu bewerten sind. Wird z. B.
ein Artikel im neuen Planjahr wegen Preis-
steigerungen im Einkauf teurer oder steigen
wegen hoherer Personalkosten die prop.
Plan-Kostensatze gegentlber dem Vorjahr,
sind die am Jahresende vorhandenen Bestan-
de mit den neuen Standardsatzen umzuwer-
ten, sollen im Planjahr nicht Apfel mit Birnen
verglichen werden. Diese Umwertung muss
ergebnisneutral erfolgen, da die Ergebnisbe-
urteilung des laufenden Jahres auf den Stan-
dardsatzen des laufenden Jahres basiert, die-
jenige des Folgejahres aber auf den Planwer-
ten des Folgejahres.

8. Anlagevermaogen zu Wiederbeschaf-
fungswerten und kalkulatorische
Abschreibung

Um verantwortlichen Managern ein Gefiihl
zu geben, welche Anlagenkosten fiir Her-
stellung und Verkauf der Produkte und
Dienstleistungen entstehen und welcher ak-
tuelle Vermogenseinsatz fiir den Betrieb des
Unternehmens nétig ist, empfiehlt es sich,
Wiederbeschaffungswerte anzuwenden.
Dazu ist zu beantworten: ,Wie viel musste
fur ein Anlagegut heute bezahlt werden,
wenn es neu zu beschaffen ware und welche
Plan-Nutzungsdauer hat das Management
fur dieses Gut zum Beschaffungszeitpunkt
vorgesehen?” Daraus kann die kalkulatori-
sche Abschreibung pro Anlageobjekt und
damit auch pro Kostenstelle berechnet wer-
den. Die Summe der Wiederbeschaffungs-
Restwerte zeigt dem Management, wie viel
heute unter Berlicksichtigung des Alters der
Anlagen zu investieren ware, um das vor-
handene Nutzen- und Leistungspotenzial
wieder zu beschaffen (betriebsnotwendiges
Anlagevermaogen).

9. Keine Fixkosten umlegen

Fixe Kosten werden weder von einer Kosten-
stelle an eine andere weiterverrechnet, noch
auf hergestellte oder verkaufte Artikel um-
gelegt. Denn die Hohe der Fixkosten wird
durch die Entscheidungen des jeweiligen
Kostenstellenleiters und seiner Vorgesetz-
ten bestimmt und damit auch verantwortet.
Zudem konnen Umlagen nie verursa-
chungsgerecht weiter verrechnet werden,
da der sogenannte ,moglichst realistische
Verursachungszusammenhang“ real nicht
existiert, sondern mit einem Kostenschlis-
sel konstruiert wird. Deshalb werden im fiih-
rungsorientierten Management Accounting
weder volle Herstellkosten noch Selbstkos-
ten pro Einheit berechnet. Die fixen Kosten
Jlanden“ als Kostenblocke in der stufenwei-
sen DB-Rechnung.

10. Nur direkt beeinflussbare Erl6s- und
Kostengrofien in die Berichte

Eine Fithrungskraft kann nur verantworten,
was sie auch direkt selbst beeinflussen kann.
Alle Plane und Auswertungen zu Erlésen und
Kosten sollen immer auch leistungsbezogen
prasentiert werden, damit der Adressat den
Zusammenhang sofort erkennt. Nicht beein-
flussbare Positionen (z. B. Umlagen) sind gar
nicht zu zeigen. Vorleistungen aus anderen
Bereichen sollen wie beschrieben immer zu
prop. Standardsatzen bewertet sein, da die

HINTERGRUND

Beeinflussung beim Leistungsersteller er-
folgt. Der Berichtsempfanger soll fiir sich ab-
leiten konnen, in welchem Zeitraum er ein-
zelne Positionen verandern kann.

Insoweit die Rechnungslegungsstandards,
das lokal geltende Steuerrecht oder die Be-
stimmung von Verrechnungspreisen den
Ausweis von vollen Herstellkosten erfor-
dern, sollen diese Berechnungen aufierhalb
des Management Accountings vorgenom-
men werden (in der Finanzbuchhaltung).
Denn intern stehtim Vordergrund, dass jede
Flthrungskraft fur ihren Bereich umgehend
erkennen kann, fir welche Positionen sie die
direkte Verantwortung tragt und folglich
auch reagieren muss, wenn Korrekturmafs-
nahmen notig werden.

Externe Abschlisse sollen nur denjenigen
Fihrungskraften gezeigt werden, die (Mit-)
Verantwortung fiir diese Abschliisse tragen,
damit die unterschiedlichen Wertansatze
nicht Verwirrung stiften. Im grofseren Teil
der uns bekannten integrierten ERP- und
Rechnungswesen-Applikationen ldsst sich
die Umsetzung der zehn Prinzipien ohne
Softwarewechsel einrichten. In der Praxis
mussten wir leider oft feststellen, dass die
Berechnung voller Herstell- und Selbstkos-
ten pro Einheit héher gewichtet wird als die
konsequente Entscheidungsorientierung
des Management Accountings. In der Wirt-
schaft wird jedoch taglich bewiesen, dass
der Markt die Verkaufspreise macht, nicht
die eigenen Kosten.

Insgesamt

erwarten die Fithrungskrafte von den Con-
trollern ein Management-Control-System
bestehend aus den drei Teilsystemen Friih-
warnung, Vorsteuerung und Management
Accounting. Diese Teilsysteme unterstitzen
und ermoglichen den gesamten Planungs-
und Steuerungsprozess vom Unternehmens-
zweck bis zur erfolgreichen Abwicklung ei-
nes einzelnen Auftrags. Controller werden zu
wertvollen Management-Partnern. W
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