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Durch Szenarien die Zukunft des Betriebs
verstidndlicher machen

Planung dynamisch gestalten / Von Wilhelm Dauner

BERGISCH GLADBACH. In Wissen-
schaft und Untemehmensfuhrung reift die

Erkenntnis heran, daB in schwieriger wer-.

denden Zeiten schlagkraftlgere Fithrungs-
strukturen und einfachere Steuerungsregein
gefragt sind. ,,Vornehmste .Aufgabe eines
Controllers”, so sagt etwa Peter Horvath
von der Universitit Stuttgart, ,,muB es sein,
sich selbst iberfliissig zu machen, und Da-

niel T. Jones, Mitverfasser einer Vergleichs-.

studie iiber die Autobranche, meint, die
Autoproduzenten brauchten erst eine rich-
tige Krise, um zu ihrer fritheren Wettbe-
"werbsstirke zuriickzufinden. Beide Aussa-
gen haben zunéchst nichts miteinander zu
tun. Sie verweisen jedoch zusammen auf
fundamentale Fragen der Unternehmens—
fithrung.

Die tatséchliche Fiihrung eines Unter-
nehmens kann in schlechten Zeiten nur
iiber einfache Informations- und Steue-
rungsinstrumente erfolgreich sein. Erfolg-
. reiche Unternehmer und ganz besonders er-
folgreiche Sanierer miissen ein ,,holzschnitt-
artiges” Denken haben. Erst eine richtige
Kirise macht vielen Unternehmensleitungen
die schon ldnger vorhandene Schieflage ih-
res Unternehmens iiberhaupt erst erkenn-
bar.

. Offensichtlich zeigen beide Aussagen,
daB ein fast revolutiondr anderes Denken
in weite Bereiche der Industrie einziehen
sollte. Dies gilt insbesondere auch fiir die
Bereiche Planung und Uberwachung.
Uberwachung ist definitionsgemal statisch
und vergangenheitsbezogen. So sind Plan-
Ist-Abweichungen zum Zeitpunkt ihrer
Vorlage in doppelter Weise iiberholt: Er-
stens ist der ,Plan“, da naturgemill viel
frither festgelegt, veraltet. Zweitens ist das
»Ist™ zwar weniger alt, aber immer noch alt
genug, um fiir Korrekturen unbrauchibar

zu sein. Strukturen, die derartige Vergan-
genheitsanalysen detailliert erzeugen, ko-
sten viel Geld. Zudem absorbiert das Stu-
dium und die Diskussion solcher Analysen
wertvolle Zeit der Fithrungskréfte. Es be-
steht die Gefahr einer Demotivierung. Weil
fast ohne positive Folgen fiir das Unterneh-
men, sollten derartige Abweichungsanaly-
sen auf ein MindestmaBl beschrinkt und
am besten abgeschafft werden.

Von groBem Wert wire es daher, wenn
die obengenannte Krise bereits im Pla-
nungsdenken dynamisch antizipiert und der
Leitung und den Mitarbeitern, ldngere Zeit
vor ihrem tatsdchlichen Eintreten, ver-
stdndlich und iiberzengend als eine der vie-

werden konnte. Die ,frithere Wettbewerbs-
stirke” miifite dann nicht nach Eintritt der
realen -Krise unter groBen finanziellen Ver-
lusten erst wiederhergestellt werden. Sie
ginge bei nunmehr viel friher moglichem
Handeln tiberhaupt nicht verloren.

Zu einer realititsgerechten Unterneh-
mensfiihrung braucht jedes Unternehmen
zundchst Information, die ihrem Charakter
nach dynamisch und stets auf neuestem
Stand sein muf}. Erst dann folgt der Plan.
Da sich jedoch dieser der laufenden, neue-
sten Information anpassen muB, ist auch er
nur dynamisch zu verstehen.

Unternehmensfiihrung konkretisiert sich
im JahresabschluB. Produktivitit, Rentabi-
litdt, Cash-flow und KapltalﬂuB sind’ rech-
nerlsch eindeutige ,,Filtrate* eines jeden
Jahresabschlusses. Ausrgichende Produkti-
vitdt und Rentabilitdt sowie angemessener
Cash-flow und kontrolliert gesteuerter Ka-
pitalflufl sichern Beschéftigung und Unter-
nehmen. Information, so verstanden, sind
die zukiinftigen Jahresabschliisse in der Va-

riabilitdt des sich unaufhorlich wandelnden
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len Entwicklungsmdglichkeiten dargestellt:

Umfelds. Ganz wenige GlobalgroBen sind
hier zur Informationsbeschaffung wichtig:
Umsatz oder Gesamtleistung, Rohertrags-
spanne, Anzahl der Mitarbeiter, Personal-
kosten je Mitarbeiter, Globalsumme -der
sonstigen Kosten, geplante Investitionen.
Das Geheimnis und der Schliissel zu dem
obengenannten revolutiondren Denken
liegt in der richtigen, verzdgerungslosen
Zusammensetzung dieser variablen Schitz-
groBen zu vollwertigen, buchhalterisch ein-
wandfreien Zukunftsjahresabschliissen.
Erst jetzt entstehen wertvoliste, weil rechne-
risch exakte Aussagen iiber Produktivitdt,
Rentabilitit und ~ Finanzentwicklung.
Nichts kann verlorengehen. Was in einer
Schétzzahl nicht bedacht wurde, schligt
sich unvermeidlich an anderer Stelle nieder.

Da die Aussagen im Hinblick auf ihre rech-

nerische Richtigkeit nicht diskutierbar sind,
miissen sie sich hervorragend fiir die bewer-
tende Diskussion der jeweiligen Annahmen
und Vorgaben durch Management und.
Mitarbeiter eignen. Revolutiondres Fiihren
bedeutet in dieser Hinsicht, Abschied zu
nehmen von aufgefdcherter, teurer ,,Ver-
gangenheitsdurchdringung® durch Monats-
abrechnungen und Plan-Ist-Vergleiche.
Vielmehr gilt es die Zukunft des Unterneh-
mens mit variablen Szenarien darzustellen,
die jeweils aus einfachen GlobalgréBen zu-
sammengesetzt sind, aber dennoch zu pré-
zisen Finanzaussagen fithren. Die mogliche
Krise ist dann ein Teil dieser Szenarien.
Der Unternehmer hat nicht zu warten, bis .
sie ithn mit voller Stérke trifft. Er kann sich,
da exakte Rentabilititsinformationen als
prizise Ergebnisse seines vorausschauenden
»Spielens mit Globalzahlen® entstehen,
weit frither und mit aller gebotenen Ent-
schlossenheit darauf einstellen.
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