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»EIN CONTROLLER
KOMMT, SIEHT UND...”

Wer als Controller wirkt, hat eine noch immer als
neu empfundene, erklarungsbedtirftige Aufgabe
und Rolle. Stellt man sich dem Management als
Controller vor, so kommt vermutlich nicht immer

spontan die Reaktion ,gut, daB Sie da sind”. Eher
kame das Gefiihl ,,was wollen Sie denn hier kon- Controller Kraus
trollieren...?” (Ganz-Photo aus den Bewerbungsunterlagen)

Folglich mu8 ich das, was ich als Controller tue, unverdrossen stets auf’s Neue ,,on the job” er-kla-
ren. Das darf man wortlich nehmen: Durch Erklaren wird es klar. Es geniigt nicht, irgendwann ein-
mal gesagt oder auch aufgeschrieben zu haben, was ein Controller macht. Es ist stets von Null her
immer wieder zu interpretieren.

Das ist typisch fiir eine Aufgabe/Rolle, die in einer Servicefunktion besteht und gewissermafen
~durch andere hindurch wirkt”. Controller haben dafiir zu sorgen, dass der Prozef des Controlling
funktioniert, Deshalb ist der Controller-Job ebenfalls zum Management gehirig. Zu managen ist
das Controlling. "Getting controlling done by the managers”. Dieses "getting done" geschieht durch
Methodik, durch Termine (die fleifig machen), durch Verhaltensweisen. Am besten sind zum Erkla-
ren geeignet Gleichnisse und Merkbilder mit Erzeugen von Aha-Erlebnissen.

Dem Vorgehensweg eines Controllers ist dieses Heft gewidmet - zu Beginn eines neuen Jahrgangs
1997. Aber man kann auch sagen, dass dies ein ewiges Heft ist, das man stets auf’s Neue wieder
durcharbeiten kann. Gerade nach dem Grundsatz des ,,unverdrossen stets auf's Neue” muf man
sich Mut holen, um in den Controller-Service-Alltag hineinzuwandern. Egal wie weit Sie selber sind
in der Bebauung einer Controlling-Landschaft... Man kénnte doch die Uhr immer wieder auf Null
stellen und von Anfang an das durchdenken, wozu man angetreten ist. Es ist auch die Kunst, sich
selber in Frage zu stellen. Das sieht zunachst aus, als sei es Schwiche. In Wirklichkeit ist dies die
eigentliche Starke. Wozu braucht man mich; bin ich auch in zehn Jahren noch gefragt; was ist zu tun,
um Fihigkeiten zu erhalten oder vorhandene Fahigkeiten nicht versehentlich zu verlieren.

Deshalb ist Nr. 1/97 des Controller Magazin nicht einfach ein Heft zum Lesen und vielleicht weg-
legen, sondern um immer wieder auf’s Neue darin zu blittern. Hie und da hiangenzubleiben, zu
vertiefen, und die eigene personliche Praxis mit Hilfe dieser Ausarbeitungen zu vergleichen, sich
bestatigt zu fiihlen, Anlasse zum kontinuierlichen VerbesserungsprozeR in eigener Sache zu finden,
Deshalb ,lebt” Controller Kraus, die zentrale Vorgehens-Figur, auch schon jetzt im Jahr 2000.

Die Story ist eine Vorgehens-Fallstudie. Jemand, der Controllerfunktion ausubt, kommt ,frisch an
Bord” ins Unternehmen, Aber nicht nur die Person ist neu, die den Job des Controllers ausiibt, son-
dern die Spielregel soll so formuliert sein, daf die ganze Funktion neu installiert ist. Gemaf dem
nachfolgenden Diagramm auf Seite 3 hat Controller Kraus also keinen Vorganger, der schon einmal
das Feld bearbeitet hat - sondern die Controllerfunktion wird neu etabliert im Unternehmen. Also
die Aufgabe selber und wer sie ausubt, ist neu. Wobei offen ist, ob ein Kollege oder eine Kollegin
diesen Job macht. Deshalb auch die Formulierung , Controller Kraus”. Jeder, der in der Controller-
Rolle dies jetzt durchstudiert, moge sich mit dieser , Figur” identifizieren und sich in den Rahmen
stellen, der zu Anfang fiir das Bild gedacht ist. Dann konnte Controller Kraus eine Art Katalysator
sein, von dem aus man sich selber , Griif Gott” sagen kann.
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Ubrigens ist Controller Kraus ein zentraler Controller. Gelegentlich — je intensiver Controlling betrie-
ben wird - kommt der Eindruck, daf bei vollstandig integrierter dezentraler Controllerhilfe inner-
halb von Sparten, Produktleistungs-Centren, Funktionsbereichen, Projekten eine zentrale Controller-
funktion gar nicht mehr notig ist. Es hat aber keinen Sinn, daf jede Sparte, Untersparte, Produkt-
leistungszentrum, Sub-PLZ sein eigenes Controllingsystem erfindet. Das mag zwar Stolz erzeugen
vor Ort. Ist aber unwirtschaftlich und nicht koordinierbar. Ganz abgesehen davon, daB auch der
Lernfortschritt im Controllerteam selber systematisiert sein muifite. Dezentrale und zentrale
Controllerfunktion miiten bilden einen internen Controller-Arbeitskreis, um sich gegenseitig be-
hilflich zu sein, sich zu unterstiitzen, zu koordinieren und an der Controlling-Entwicklung standig
weiterzuarbeiten.

Der zentrale Controller-Dienst muf fiir ein gemeinsames Rechnungswesensystem sorgen, gemein-
same EDV-Versorgung sicherstellen, miiite eine Planungsmethodik schaffen, die fiir alle Bereiche
anwendbar ist, hitte eine Sprachregelung im Unternehmen einzurichten, der sich das gesamte
Controllerteam anvertrauen kann. Nur wenn die Sprache geregelt ist, gibt es auch den stindigen
Controlling-Kommunikationsprozef.

"Communicare” heiflt ,gemeinsam machen”. Dann muf man sich aber auch spontan verstandigen
konnen, und nicht bei bestimmten Ausdrucksweisen in der Controllingsprache ins Stottern oder ins
Stocken kommen. Auch solcher Kommunikationsverbesserung ist dieses Heft gewidmet.

Im Organigramm Seite 3 gibt es noch keine sogenannte , dotted line” zwischen zentralem Controller
und den Bereichen Rechnungswesen der Schokoladesparte oder Administration der Maschinen-
sparte. Dort konnten Spartencontroller-Funktionen schon ,,zu Hause" sein, auch wenn die Bezeich-
nung dafiir nicht gewahlt ist (bis jetzt). DaR diese fachliche Zustandigkeit als , gestrichelte Linie”
nicht eingetragen ist, liegt daran, dass der Zentralbereich Controller Kraus neu installiert ist und eine
solche Zusammenarbeitspraxis erst erzeugt werden muR.

Ubrigens heifit der Zentralbereich , Controller” und nicht Controlling. Dieses Wort mag zwar gelande-
gangiger erscheinen, geschmeidiger wirken, eleganter anmuten. Das Wort Controller tont vielleicht
ein bifichen schroffer. Aber ich kann mich doch nicht vorstellen mit den Worten , Guten Morgen, ich
bin hier das Controlling”. Dem Controlling kann man nicht die Hand schiitteln, Controlling ist ein
ProzeR des Machens, den man spiirt, mitkriegt, kapiert. Einem Controller oder einer Controllerin
kann man Griff Gott sagen, der/die die Tiir aufmacht und reinkommt — mit froher Miene und viel-
leicht mit nicht ganz so froher Botschaft. Gerade darin besteht ein besonderer Kraftakt des Control-
lerbereiches, auch mit Heiterkeit nicht immer ganz lustige Tatbestande zu vertreten. Kostenthematik
ist nie so besonders lustvoll. Da Kosten aber sicherer sind als der Umsatz, mu man eben da drauf
aufpassen.

Mit herzlichen Wiinschen bei dem, was Sie vorhaben im Jahr 97, durch die 90er Jahre vollends hin-

durch und ins Jahr 2000 hinein. Unser Controller Kraus startet nach Terminkalender im Januar
2000. Dadurch ist mit diesem Heft das neue Jahrhundert eréffnet.

Alles Gute

i nasiind M&V

Dr. Albrecht Deyhle Manfred Grotheer
(Herausgeberteam des Controller Magazin)

PS: Die Zahlen sind alle in GE / TGE formuliert - also in Geldeinheiten. So sei auch der Euro
vorausbedacht. Das zu erstellende Budget betrifft das Jahr 2001 in diesem Beispielheft.
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Aus dem Vorgehens-, Tagebuch”
von Controller Kraus (CK)

Der Vorgehens-Weg des neuen zentralen Controllers
wird als , Tagebuch” geschildert. Dabei konzentrie-
ren sich die Aufzeichnungen auf die Schrittliste zur
Einfithrung des Controlling-Systems. Tagesgeschaft-
liches ist weggelassen,

Der Tag des Starts ist der 3. Januar 2000. Dabei wird
sptirbar sein, da die Vorgehensschritte im Zeitraf-
fer gemacht sind. Eine Minute von Controller Kraus
(CK) sind vielleicht 100 Normalminuten nach der
Kalenderzeit.

...kommt ,an": zum einen ist Controller Kraus phy-
sisch angekommen; da drinnen steckt auch stets aufs
Neue zu den Leuten hingehen und erklaren, damit
die Botschaft an-kommi, die Dienstleistung des Con-
trollers verstanden und nachgefragt wird. Also Con-
trollers Hausbesuche. Wer mit seiner Botschaft an-
kommen will (inhaltlich), muf wohl auch physisch
ankommen.

Was sagt man, wenn man sich als Controller vorstellt
im Kreis der Manager laut Organigramm? Beim Ver-

kaufsleiter, Produktionschef u. a. Aus Brainstorming-
Notizen bei Workshops der Stufe IV der Controller

Akademie entstand untenstehendes Flipchart-Blatt.

Dann bemiiht sich ferner
das Verfasserteam, die
Punkte dieses Tagebuchs
jeweils mit Tunwdortern
zu erofinen. So lalt sich
am Ende ein Verben-
katalog des Controllers
darstellen - activity
based controlling.

W‘
Y
Q}r

3. 1. 2000

CK kommt ,,an
Bord” des Un-
ternehmens als
Controller und
erklart unver-
drossen stets
aufs Neue
seine /ihre
Aufgabe und
Rolle...; dies
veranschau-
lichend mit
Gleichnissen
und Merk-
bildern. Wobei
Aufgabe mehr
das Fachliche
darstellt, Rolle

ey,

1S

e

ot
Nogh .
C)Q?I q,,él)ze

v
Y

ehe;' c:;s per- dD)f

sonliche Ve .

huH;n uus-r. D OV‘VU\Q}\ oW S6L
drisckt.

Aus dem ersten Tage-
bucheintrag kann man
nun zweierlei heraus-
lesen:

als erw
Tuwier wer ol . Revadex

./bf’:‘l.

oo Wivtschofats
Gevrissem |, poct’

wivket vorauisaqweud (e eiw
&

bWl . Lotse
O/;ao,'1 S

cle,.
"o,

Olonowschor

CQ&_QQ%&-(Q(’ | Bease - Bp_a@,.% 'S

\aﬁﬁ

v.h- ‘l\
W\P‘

-

G
Ay M ob%e"ae,,
f

a&f

Q)\'Qé\;o
B2\

XO‘\F




Januar 2000

2 CK visualisiert jeweils aus AnlaB
on the job in Gesprachen mit dem
Management Controllers Aufgabe
und Rolle.

Was Controller Kraus (CK) oftmals finden wird in
seinem Unternehmen ist, da man die Ausdricke
Controlling und Controller durcheinanderwirft. Hier
muf man festhalten: »das Controlling zu tun ... 1st
jeweils Job des Managers.« Der Controller organisiert
das Controlling. Zur Veranschaulichung pait dieses
Bild aus der Mengenlehre. Der Manager, links darge-
stellt mit seinem ,, Wirkungskreis” (Center of compe-
tence), ist verantwortlich fiir das Tun, das Betreiben,
die Strategien. Der Controller sorgt fiir Transparenz
- genauso bei Strategien, wie beim Ergebnis, als wirt-
schaftliche Ausformung des Betreibens. Controlling
bezeichnet somit den Prozeff des miteinander Wir-
kens, eben die Schnittmenge, wo es keine eindeuti-
gen Urheberrechte gibt, wo das Ergebnis kommt aus
der Stirke der Zusammenarbeit im Team.

Dazu steuert der Controller die Methodik bei. Gra-
fisch dargestellt mit dem Break-Even-Bild Hir das
Ergebnis, vielleicht mit Miihe eben erreicht. Das , T"-
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Konto steht fiir die Bilanz, wo das Investment auf
der Aktivseite die Basis bildet zur Berechnung des
ROLI. Beides verkniipft ~ Break Even Betrachtung und
Bilanz - als Hauptbestandteile des Rechnungswesens
(RW). Das WEG Symbol (Wachstum, Entwicklung,
Gewinn) sagt, daR es mehr zu erreichen gilt als Ge-

Conlroller’s qrafisches
Rollenbild

Controller’s Jm‘c
Avlgaben bese rer bung

winn alleine. Das E fiir Entwicklung steht
als Basis fur den Marktanteil, als strategische
KenngroBe flir Innovation, fiir Problem-
losungsfahigkeit aus Kundensicht. Diesen
"competitive advantage” muf man kontinu-
ierlich verbessernd weiterentwickeln, sich
stets aufs Neue erarbeiten! Das W von
Wachstum steht neben mengenmafligem
ebenso fir qualitatives Wachstum, bessere
Integration mit unserer Umwelt — somit
Wachstum ganzheitlich betrachtet. G ist die
okonomische Grofle Gewinn (break even)
und Geld (Konto der Finanzbuchhaltung).
Daf es im Kreis steht, soll auch ausdriicken,
dal runde ausgewogene Losungen fiir den
Unternehmens-WEG zu finden sind (nicht
daf man plétzlich , weg ist vom Fenster”).

Die Leitbildformulierung auf Seite 6 hat als
Bihnenbild diese beiden Abbildungen,
Controller sorgt fiir Ergebnistransparenz
bildet die Mitte: Umsatz, Deckungsbeitrag,
Kostentypen wie Produkt- und Struktur-
kosten als Aktivitaten-Typen. Finanz-
transparenz entsteht am Sockel des Metho-
den-Szepters, Strategie-Einsicht verlangt das
Wegsymbol. Und Prozefitransparenz ver-
kntipft als produkt-, kunden- und
verfahrensorientiert.

Controller moderiert den Controlling-I"ro-
zeR so, daR jeder selber zielorientiert han-
deln kann, wird durch das Bild der Schnitt-
menge visualisiert. Dort ist die Coach-Rolle
besonders auch des dezentralen Controller-
Dienstes zu sehen.
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Januar / Februar 2000

formuliert
Controller’s Leitbild

Zur Identitat des Controllers sollte es eine pragnante
Formulierung geben, ein Etikett — eine Definition -
kurz und ausdrucksstark, auf die Riickseite einer
Visitenkarte passend.

Hier ist Controller Kraus flindig geworden, bei der
IGC, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, das Con-
troller Leitbild tiber die Jahrhundertwende zu tra-
gen, mit folgender Definition:

Controller - Leitbild

Controller leisten begleitenden betriebswirtschaft-
lichen Service fur das Management zur zielorientierten
Planung und Steuerung

Das heifft:

Controller sorgen fur Ergebnis-, Finanz-, Prozel- und Strategie-
transparenz und tragen somit zu hoherer Wirtschaftlichkeit bei.

Controller koordinieren Teilziele und Teilplane ganzheitlich und
organisieren unternehmensubergreifend zukunftsorientiertes

Berichtswesen.

Controller moderieren den Controlling-ProzeR so, daf jeder Ent-
scheidungstrager zielorientiert handeln kann.

Controller sichern die dazu erforderliche Daten- und Informations-
versorgung.

Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Controller sind interne betriebswirtschaftliche
Berater aller Entscheidungstrager und wirken
als Navigator zur Zielerreichung.

IGC

International Group of Controlling
vormals Interessengemeinschaft Controlling
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€K erzdhlt zur lllustration des
Controller-Leitbildes z. B. folgende
zwei Merkgeschichten und Gleichnisse

Erstes Controlling-Gleichnis

Am einleuchtendsten und fir jedermann griffig ist
das Controlling-Exempel von der Reise mit dem
Auto zu einem bestimmten Ort mit Eintreffen zu
einem bestimmten Termin. Ort und Termin sind
namlich dann das Ziel. Der Weg zu diesem Ziel muf
geplant werden. Zu bestimmen wiiren die Mafnah-
men - z. B. solche, die sich auf das Auto beziehen,
auf das Gepack, auf sonstige Ausriistungsgegenstan-
de. Mit Sicherheit ist dann ein Budget in Zeit aufzu-
stellen. Aus diesem Budget an Zeitbedarf erfolgt die
Matnahme, sich tatsachlich zur Abfahrt zu begeben.

Hinter der Planung steckt eine Prognose iiber vor-
aussichtliche Verkehrsverhaltnisse, Wetter-
situationen und dergleichen. Dazu benutzt man als
Annahmenquelle die eigene Erfahrung. Kennt man
die Strecke, so fallt das Budget an Zeit leichter, als
wenn man die betreffende Reise zum ersten Male
macht. Wie Konjunkturnachrichten kénnte man
Verkehrsnachrichten horen, wobei auch bei diesen
das Problem entsteht, dag sie einem oftmals Dinge
mitteilen, die gewesen sind. Erforderlich sind aber
Informationen iiber das, was sein wird,

Auch bei dem Budget an Zeit fiir die Autoreise wird
es nicht moglich sein, vorher schon zu planen, wo
man bremsen muf2 oder einen anderen Verkehrsteil-
nehmer uberholen kann. Das ist fiir jeden selbstver-
standlich und vielleicht ein gutes Argument, falls
man dem Einwand standhalten mug, ,,daf man doch
gar nicht planen konne, wo man vieles gar nicht
weifl und doch nicht Prophet sei”.

Die Steuerung der Reise lauft so, daf mit Blick aufs
Cockpit der Istzustand laufend verfolgt und mit
Sollpunkten aus dem Budget verglichen wird, Aus
dem Soll-Ist-Vergleich erfolgt als Korrekturziindung
jetzt die Steuerung der Fahrweise. Es gibt steuernde,
revidierende Mafinahmen - z. B. Verzichte auf Pau-
sen, falls man spater dran ist als gedacht. Oder eine
zusitzliche Pause bietet sich an, falls der Verkehr
fliissiger sich gestaltet, als zuvor angenommen. Vor
allem aber macht jeder von uns bei der Autoreise
etwas, was typisch ist fiir eine Controlling-Berichter-
stattung: man macht sich ja fortlaufend Gedanken
dartiber, wieviele Kilometer es noch bis zum Ziel
sind und wieviel Zeit gemaB Budget noch verfiigbar
ist, Diese Hochrechnung wiirde auch dazu fiihren,
eine eventuell sich herausstellende Verspitung dem-
jenigen, der am Zielort auf einen wartet, beizeiten
anzukiindigen. Eine angekiindigte Abweichung ist
dann aus der Sicht Fithrung durch Ziele dennoch
eine Zielerfiillung, Schlieflich kann und wird man
sich irren, vor allem dann, wenn man was unter-
nimmt. Aber man sollte erkannte Irrtiimer nicht
verstecken.

Controller Kraus kénnte, wenn er diese Geschichte
erzihlt, dann sinngemif fragen: Nehmen wir die
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Budget GmbH wie ein Auto — welchen Weg sollen
wir zu welchem Ziel zuriicklegen? Ist der Weg tko-
nomisch machbar, wie wollen wir bei Abweichungen
steuernd eingreifen und uns gegenseitig die Balle
zuspielen? Oder man konnte davon ausgehen, daf
das Unternehmen nicht als ein einziges Auto fahrt,
sondern da fahren zwei Sparten-Autos. Wie ist deren
Ziel im Sparten-Ergebnis oder im Sparten-Marktan-
teil oder in Kennzahlen zur Spartenbilanz? Gibt's ein
passendes, schnell brauchbares Kennzahlen-Cockpit?

Zweites Controlling-Gleichnis

Ein Flugzeug mit Pilot (Manager) und Navigator
(Controller) ist unterwegs zum Ziel eines Flughafens.
Es entsteht ein Unfall an einem Triebwerk und Treib-
stoff geht verloren. Die Hochrechnung ergibt, dafl
bei den knapp gewordenen Ressourcen der Flugha-
fen nicht erreicht werden kann. Die Maschine befin-
det sich tiber dem Meer und der Pilot beschliefit als
(dispositive) Alternative, moglichst in der Nahe der
Kiiste auf das Wasser herunterzugehen. Dort hat es
aber hohe Wellen und die Chance, das zu uberleben,
ist nicht so sehr grof. Aber es sieht so aus, als ob
nichts anderes {ibrig bliebe. Der Pilot - Manager
setzt zu entsprechenden MaBnahmen an.

Da stellt der Navigator bei einer neuen Ortsbestim-
mung fest, daB das Flugzeug 11 Minuten aufgeholt
hat. Er rennt mit dieser Information zum Piloten; ge-
stitzt auf diese Information korrigiert der Pilot gera-
de noch rechtzeitig die Waserung - der vorgesehene
Flughafen einer Stadt am Meer wird gerade noch
erreicht mit einem winzigen Rest im Treibstofftank.

Frage: Wer hat die Korrektur der Korrekturziindung
entschieden? Wieviel Prozent in diesem Entschei-
dungsprozefl war die Handlung des Piloten und
wieviel war die Information? Das ist das Bild der
Schnitt-Menge in einer Entscheidungsfindung im
Team. Ohne die Informationsfortschreibung durch
den Navigator wire jedenfalls nichts anderes mehr
entschieden worden und das (Unternehmens-)Flug-
zeug hatte auf dem Wasser vielleicht doch einen Teil
seiner Passagiere und Besatzungsmitglieder verlie-
ren miissen (das Unternehmen hatte Mitarbeiter
entlassen miissen).

Was hat der Navigator - Controller als Information
geliefert?

1) Eine Art von Zahl - namlich daf man aufgeholt
hat;

2) Die Hohe dieser Zahl — eben die 11 Minuten;

3} Das ,Timing"” fiir die Zahl - er, der Navigator,
ging mit der Information auf den Piloten zu.

Sehen Sie, so konnte Controller Kraus seinen Mana-
ger-Kollegen erliutern, so hitte der Controller-
Navigationsdienst zur Unternehmenssteuerung zu
bieten auch Arten von Zahlen wie Deckungsbeitrige,
Produktkosten, Kalkulationen je Stiick zu Vollkosten,
Cash-Flow-Raten oder den Return on Investment bei
neuen Investitions-Entscheidungen.
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ab 3. 1. 2000

CK bringt mit und stellt auf
Controller’s Anforderungsprofil

Zwar gab es, als Kraus sich um die Aufgabe des
Zentralbereichs Betriebswirtschaft beworben hatte,
auch eine Stellenausschreibung mit einem Umrif$
tiber das Aufgabengebiet und die dabei erwtinschten
Anforderungen. Doch ist dies jetzt — zum konkreten
Start - besser sichtbar und in folgender Tabelle dar-
gestellt.

- Gliederung des Planungs-Systems nach
Planungsstoff und Planungsterminen;

- Verhaltensgrundsitze in der Gestaltung der
Unternehmensplanung, der Controller-Praxis
und des Controller-Berichtswesens einschlief3-
lich der Haus-Terminologie.

6) Der Funktions-Inhaber wird vertreten von: den ihm

direkt unterstellten Mitarbeitern wechselnd je
nach Aufgabenbereich bzw. vom zentralen
Treasurer.

7)  Der Funktions-Inhaber vertritt: den Treasurer

(Finanzchef).

8)  Spezielle Befugnisse: Terminhoheit gemafs

Planungskalender.

Methodisch-fachliche Fahigkeiten

Verhaltensanforderungen

9)  Beschreibung wesentlicher
einzelner Titigketten und

Kenntnis in Kommunikationsmethodik

Beherrschen des Systems des Rechnungswesens | Die Geduld, stets auf's Neue die gleichen

Kompetenzen:
albeim Aufbau der

erhalte zu i tieren Planun

Ganzheitlich-systematisch denken konnen i L ; M?l:virl?u ng bei Fest:
Abstraktionsvermagen Linbianawiirdiga Penatyanz legung von U'nter-

: " Toleranzbreite nehmensleitbild und
EDV-Kenntnisse, um Auttraggeber flr System- _zielen:
losungen sein zu konnen Bildhafte Ausdrucksweise (visualisieren) - Federfithrung und

i Koordinierung der
E’”_ﬁ“‘“@'a“'g“e“ Spiren, ob einer zuckt (oder schluck) Plantngs. ung
Trainerbegabung Courage, nicht jeden Sachverhalt gleich Budget-Arbeiten;

an die groBe Glocke 2u hangen - Abstimmung der

Teilziele und Teil-

... passend zur Funktionsbeschreibung fiir den
zentralen Controller aus der Stellenausschreibung.

1) Funktionsbezeichnung: Controller

2)  Rang: Prokurist; Mitglied der Geschaftsleitung

3) Aufgabe: Der Controller soll dafiir sorgen, daf
eine Methodik existiert, die darauf hinwirkt, da8
die Unternehmung Gewinn erzielt (Verlust ver-
hindert). Dabei ist die Funktion als Interpret,
Ratgeber, 6konomischer Begleiter fiir die Mana-
ger so zu erfullen, dag jede(r) sich durch arbeits-
fahige ,Werkzeuge” selber kontrollieren kann.

4.1) Der Funktions-Inhaber berichtet an: Gesamt-
Geschaftsleitung; er ist dem Sprecher der
Geschaftsfuhrung direkt unterstellt.

4.2) Der Funktions-Inhaber erhalt fachliche Richtlinien
von: Zentraler Treasurer hinsichtlich der Uberlei-
tung des Erfolgs-Budgets in das Finanz-Budget
sowie in steuerlichen Angelegenheiten.

5.1) Funktionsbezeichnungen der direkt unterstellten
Mitarbeiter: Leiter der Organisation, Systemana-
lyse und Datenverarbeitung; Leiter der Unter-
nehmensplanung (vgl. Organigramm S. 3).

5.2) Funktions-Inhaber gibt fachliche Weisungen an:

Die Sparten-Controller hinsichtlich der Ablaufe

des Rechnungs- und Planungs-Wesens; insbe-

sondere hinsichtlich der

- Systemkonzeption des betrieblichen Rech-
nungswesens (Gliederung der Deckungsbei-
tragsrechnung, der Preiskalkulation, der
Kostenstellenrechnung, der Investitions-
rechnung);

Beherrschen von Vorgehens- und Problem- Lernfahigkeit plane und Zusam-
[Bsungstechnik Alirounderbegabung g:g;ht;lll:f zum
Umgehen konnen mit Fommumkahonsw_erk- Analytische Neugierde - Noderstorin due
zeugen {Flipcharts, Stiften, Overhead, Pin-
anden, Konferenz-Mobil Unverdrossenhel Dutiget-inetphas
N ez Mot ! b) in der Bericht-
erstattung

- Einrichtung eines aussagefihigen Informa-
tions- und Berichts-Systems, in welchem sich
inhaltsgleiche Daten in Plan, Ist sowie in der
Erwartungsrechnung entsprechen;

- Berticksichtigung der speziellen Informations-
und Berichtsbediirfnisse der Sparten;

- rechtzeitige Lieferung periodischer Soll-Ist-
Vergleiche beztiglich Umsatz, Kosten und Ge-
winn, Finanzen und Investitionen, gegebenen-
falls mit Erlauterungen im Hinblick auf Maf-
nahmen zur Verbesserung oder Vermeidung
der Fortsetzung ungtinstiger Abweichungen;

- Signalisierung der "exceptions” an die Unter-
nehmensleitung beim Uberschreiten bestimm-
ter, in der Planung bereits eingesetzter Check-
points;

- Analyse der Abweichungen und Diskussion
der Ergebnisse mit den verantwortlichen Stel-
len sowie Erarbeitung von Alternativen und
Empfehlungen zur Gegensteuerung;

- Koordinierung der Erwartungsrechnung zu
den verabredeten Terminen und Bericht an die
Geschaftsleitung;

- Durchfithrung von Wirtschaftlichkeits-
rechnungen fir neue Projekte.

10) Ziele, die der Funktionsinhaber erreichen soll:

- Lieferung der Monatsberichte am ...ten
Arbeitstag des Folgemonats;

- Prasentation des Budgets mit ... Tagen Verspa-
tung gegeniiber dem Planungs-Terminkalender;

- ... % Abweichung des zum 30. 9. angekiindig-
ten Ist gegeniiber dem effektiven Ist am 31. 12.
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CK holt sich Orientierung, was auch
wieder bedeutet Hingehen und gutes
Frageverhalten anwenden

Zum Beispiel wire es keine gute Frage, wenn man
sich gegeniiber von jemandem hinsetzt und sich
erkundigt z. B. ,Wie steht es eigentlich um die Zu-
kunftsaussichten der Maschinensparte”. Dann konn-
te die Antwort leicht heiffen: ,,Waren Sie denn schon
einmal in einer Maschinenfabrik tatig?” Oder wenn
man jemand in der Schokoladesparte fragt: , Was ist
tiberhaupt lhre Aufgabe in dieser Sparte?” Dann
konnte leicht zur Antwort kommen , Wen wollen Sie
denn hier kontrollieren?” Also besser in die Zukunft
hineinfragen - etwa ,, Uberstehen Sie den Stref, der
hier lauft, bis Weihnachten 2000” oder wo soll man
z. B. im Portfolio die Produktgruppen der Maschi-
nensparte einordnen. Dann miifte man namlich
nebeneinander im Portfoliobild eine Positionierung
suchen. Nebeneinander ist immer in groferem
AusmaR themazentriertes Arbeiten und vermeidet
das sich ausgeforscht fithlende Fragen. Wobei es
nicht ankommt auf das, was man selber meint, son-
dern es zihlt, wie es beim Empfanger ankommt,

a) Orientierung zu Organisatorischem der Firma
Budget GmbH

Die Budget GmbH ist vor zehn Jahren durch Fusion
zweier Familiengesellschaften entstanden. Daher
rithrt auch das verschiedenartige Programm der
beiden Sparten. Das gezeichnete Kapital liegt in den
Handen sehr vieler Gesellschafter. Es sind Familien-
mitglieder und Nachkommen der Griinder-Pioniere.

Ein Griinder war Elektrikermeister, der aus seinem
Installationsbetrieb heraus die Schweifmaschinen-
sparte entwickelt hat. Der andere war Konditormei-
ster und hat sich so nach und nach auf die Schoko-
ladenherstellung spezialisiert.

Die Geschiftsfithrung besteht aus Dr. med. Ober-
maier (Sprecher), den Spartenleitern Grof (Schokola-
de) und Haufmann (Schweifmaschinen) sowie Fi-
nanz-Chef Klein. Diese vier Geschaftsfithrer sind im
Handelsregister eingetragen als Organe der GmbH.
Nur der Sprecher Dr. med. Obermaier ist auch am
Kapital beteiligt und zwar mit einem Siebtel, Seine
Beteiligung stellt die gréfite Einzelbeteiligung dar.

Den Geschiiftstithrern gleichgestellt sind Personal-
chef Dr. jur. Wichtig und der (zentrale) Controller
Dipl.-Kfm, Kraus. Diese sechs bilden das
Geschaftsleitungs-Team.

In der Sparte Maschinenfabrik werden elektrische
Schweifimaschinen in Serie gefertigt, teilweise auch
einzeln aufgrund Kundenauftrags. In Therapie-
gebieten gedacht handelt es sich um das Erzeugen
sicherer Verbindungen.
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Punkt- sowie Kontaktschweifmaschinen werden in
Europa verkauft. Bei Kontaktschweifmaschinen
besitzt die Budget GmbH einen Vorsprung vor ihren
Mitbewerbern hinsichtlich Technik und Kunden-
dienst. Der Vertrieb erfolgt iiber selbstandige Han-
delsvertreter sowie den Werkzeugmaschinenhandel.
Die Verkaufsingenieure unter Leitung eines Verkaufs-
leiters sind nach Absatzgebieten organisiert (deutsch-
sprachiger Raum und Italien; Frankreich, Spanien,
Benelux-Lander; England und Skandinavien). Sie
besuchen als Problemloser und Berater die in diesen
Gebieten ansissigen Kunden und fungieren als Kon-
taktleute zu den Vertretern und den Maschinen-
handelsfirmen. Die Verkaufsingenieure sind Ver-
mittler zwischen Kunde und Betrieb, auch fiir die
Auftragsabwicklung zustandig.

Die Anwendungstechniker im Entwicklungsbereich
arbeiten kundenorientiert (Fahrzeugindustrie z. B.
als Kundentyp fiir Punktmaschinen; Elektroindustrie
als Kunde z. B. fiir Kontaktmaschinen) - Geschafts-
prozeBidenkweise.

Der Administrator soll kriegen die Funktion des
divisionalen Controllers. Sein Bereich ist zustindig
fiir Betriebsabrechnung und Kalkulation in der
Maschinenfabrik.

Die Sparte Schokolade hat im vergangenen Jahr
87 Mio GE umgesetzt, die Sparte Maschinenfabrik
dagegen 13,5 Mio GE. Aber in der Schokolade-
Division wurde letztes Jahr ¢in Verlust eingefahren
(1,5 Mio GE), wahrend die Maschinensparte

0,85 Mio GE Gewinn eingebracht hat,

Das Programm der Schokoladenfabrik folgt im we-
sentlichen dem ,, Leitbild”, alles zu machen, was
Kakao als Rohstoff benotigt (Kakao-Stammbaum). Es
wurden fiinf Produktlinien eingerichtet, die von je
einem Produkt-Manager betreut werden: Tafel-
schokolade massiv, gefullte Tafeln, Riegel, Pralinen,
Kakao-Sofortgetranke. Vorschlige der Produkt-
Manager, z. B. Speise-Eis 2u machen, wurden aus
Leitbild-Griinden bisher abgelehnt.

Vom Genre her kiinnte man das Programm der Bud-
get GmbH im Schokolade-Sektor als , anspruchsvolle
Markenschokolade” charakterisieren. Der Vertrieb
der Schokolade erfolgt tiber Niederlassungen, die
teilweise ein eigenes Auslieferungslager besitzen.
Jede Niederlassung wird von einem Gebietsver-
kaufsleiter (GVL) ,angefiihrt”, dem mehrere ange-
stellte Reisende unterstellt sind. Direkte Kunden sind
Handelsunternehmungen: grofle Einkaufs-
organisationen, Ketten, Sifiwaren-Spezialfilialisten,
Lebensmittelfilialisten, Grofhdndler und teilweise
auch Einzelhandelskunden, vor allem einschlagige
Fachgeschifte. Fiir die Riegel besteht ein Verkaufs-
Sonderstab zur Betreuung besonderer Kunden-
kreise, z. B. Tankstellen und Kioske. Die Schoko-
laden-Sparte verkauft nur im Inland. Das Key
Account Management liegt in der Hand des Sparten-
leiters persinlich.
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b} Orientierung iiber den Jahresabschluf der
Budget GmbH zum 31. 12. 1999.

Die Zahlen sind in GE oder in TGE ausgedriickt; also
»Geldeinheiten” (z. B, der Europawiahrung).

Lagebericht

(1) Die Budget GmbH ist auf zwei Gebieten tatig:

® Herstellung und Vertrieb von elektrischen
Schweiffmaschinen (im besonderen Punkt-
schweiff- und KontaktschweiBmaschinen);

@ Herstellung und Vertrieb von Schokolade-
erzeugnissen (Markenartikel).

(2) Der Umsatz im Vorjahr fiihrte zwar wiederum zu
einer Umsatzsteigerung (rd. 7 %). Davon entfiel der
grote Teil auf Schokoladeerzeugnisse (rd. 5 %). Jedoch
entstand - hervorgerufen durch noch starkeren Wettbe-
werb und Preisverfall vor allem im Schokolade-Bereich
- erneut ein Jahresfehibetrag (rd. 1,2 Mio GE). Auch
beim Verkauf von Schweifmaschinen wurde die Markt-
situation schwieriger, vor allem durch neue Technologi-
en z. B. im Einsatzgebiet der Kontaktmaschinen (alte
und neue Telefontechnik).

Dadurch wurde das Eigenkapital (31. 12, des Vorjahres:
rd. 5,9 Mio GE) weiter gemindert, so daB die Zufithrung
neuer Mittel durch die Gesellschafter dringend erwo-
gen werden muf.

(3) Firr die Fertigung von Punktschweifmaschinen wird
nach modernsten verfahrenstechnischen Gesichtspunk-
ten ein weileres Betriebsgebaude errichtet. Mit den
erforderlichen Einrichtungen wird das hierfiir notwen-
dige Investitionsvolumen voraussichtlich rd. 7 Mio GE
betragen,

Anhang (auszugsweise)
(1) Anwendung des Bilanzrichtlinien-Gesetzes

Die Budget GmbH ist eine grofie Kapitalgesellschaft im
Sinne des § 267 Abs. 3 HGB.

Der Jahresabschluf fiir das abgelaufene Geschiftsjahr
wurde nach den Vorschriften des Bilanzrichtlinien-
Gesetzes, das am 1. Januar 1986 in Kraft getreten ist,
aufgestellt. Fir die Gliederung der Gewinn- und Ver-
lustrechnung wurde das Gesamtkostenverfahren zu-
grunde gelegt.

(2) Bilanzierungs- und Bewertungsgrundsitze

Grundstiicke werden mit Anschaffungskosten bewertet.
Gegenstande des Sachanlagevermogens, deren Nut-
zung zeitlich begrenzt ist, werden zu Anschaffungs-
oder Herstellungskosten - vermindert um planmaRige
Abschreibungen - aktiviert und bewertet. Soweit zulas-
sig, wird zunichst degressiv abgeschrieben. Bauten
werden in der Regel linear mit 2 % p. a., in Einzelfallen
mit bis zu 5 % p. a. abgeschrieben. Technische Anlagen
und Maschinen sowie Gegenstande der Betriebs- und
Geschiftsausstattung werden in der Regel mit Satzen
zwischen 10 % p. a. und 25 % p. a. abgeschrieben. Ge-
genstinde im Einzelbeschaffungswert bis je 800,- GE
werden im Jahr des Zugangs voll abgeschrieben. Bei
technischer und wirtschaftlicher Uberalterung wird
auBerplanmafig auf den Zeitwert zum Bilanzstichtag
abgeschrieben, Das ist im Anlagenspiegel zu sehen. Im

10

Abschreibungsaufwand von 4200 TGE sind 1650 aufier-
planmiBige Abschreibungen enthalten (S. 12).

Beteiligungen werden zu Anschaffungskosten - ver-
mindert um gebotene auBerplanmafige Abschreibun-
gen - bewertet. Vorrite werden mit Anschaffungs- und
Herstellungskosten unter Beachtung des Niederstwert-
prinzips zum Bilanzstichtag angesetzt. Roh-, Hilfs- und
Betriebsstotte werden mit gewogenen Durchschnitts-
preisen bewertet, Bestandsrisiken werden durch Ab-
wertungen beriicksichtigt. Forderungen werden zu
Nennwerten aktiviert. Erkennbare Risiken werden
durch Einzelabwertungen beriicksichtigt; dem allge-
meinen Kreditrisiko wird durch eine Pauschalwertbe-
richtigung Rechnung getragen. Langfristige Forderun-
gen werden entsprechend ihrer Laufzeit abgezinst.

Pensionsverpflichtungen werden nach versicherungs-
mathematischen Grundsatzen auf Basis eines
RechnungszinsfuBes von 6 % p. a. mit dem Teilwert
(§ 6 a EStG) passiviert. Die iibrigen Riickstellungen
berucksichtigen alle erkennbaren Risiken und ungewis-
sen Verpflichtungen in angemessenem Umfang. Die
ubrigen Verbindlichkeiten entsprechen dem Ruckzah-
lungsbetrag, Forderungen und Verbindlichkeiten in
fremder Wahrung werden mit dem Kurs am Tag des
Geschiftsvorfalls unter Beachtung des Imparitats-
prinzips bewertet.

Wihrend die Aktivseite der Bilanz (Seite 11 oben) dem
Nicht-Branchenkundigen nicht sofort etwas erzihlen
wird, sagt die Passivseite im unteren Teil der Seite 11
auch fiir den Newcomer sofort etwas aus. Die zentrale
Kennzahl Eigenkapitalquote liegt mit rund 12 % nicht
gerade hoch, Wie im Text erlautert, hat der Geschafts-
fiihrende Gesellschafter Dr. Obermeier 1 Million Kapi-
tal gezeichnet. Die Hausbank der Budget GmbH - die
Siidostbank AG - halt jedoch 31 Millionen Bankkredit.

Daraus ergibt sich die Uberlegung, ob nicht vielleicht
die Bank angeregt haben konnte, dag eine Con-
trollerfunktion eingerichtet wird. Gefragt, worin das
Konzept fiir die ndchsten Jahre bestiinde, konnten die
Manager vorher geantwortet haben: , Fiir die Planung
haben wir keine Zeit; wir miissen namlich schaffen...”
Also bewahrt sich vielleicht doch ein Methoden-Profi,
der Planungs-Intelligentes beisteuert fiir das Manage-
ment. (Der urspriingliche Sinn des Wortes Manager
heifft sowieso ,manus agere” — also mit der Hand agie-
ren; das Denken kriegen wir spiter, wenn wir noch Zeit
haben.)

Dazu ist auf Seite 12 zu sehen, dafl innerhalb eines
Jahres 16 Millionen Fhissige Mittel zur Tilgung von
Krediten heranzuschaffen sind. Da nicht anzunehmen
ist, daf dies gelingen wird aufgrund der vorgelegten
Informationen, braucht das Unternehmen Budget
GmbH dringend die partnerschaftliche Zusammenar-
beit mit der Hausbank. Vielleicht gelingt es, die Zah-
lungsverpflichtungen zu prolongieren, wenn der Bank
einsehbar gemacht werden kann, daf man in eine Art
»Neues Zeitalter” aufgebrochen ist.

Daf ubrigens im Jahresabschluf ein Fehlbetrag entstan-
den ist in Hohe von TGE 1245, ist nicht ganz so gravie-
rend, wenn auf Seite 11 im Anlagenspiegel zu sehen ist,
da fur das abgelaufene Geschaftsjahr 1999 eine aufler-
planmaBige Abschreibung auf Gegenstinde des Anla-
gevermogens in Hohe TGE 650 vorgenommen worden
ist. Vielleicht hat man Abschreibungsbedarf auf den
Zeitwert von Maschinen bisher vor sich hergeschoben.
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Budget GmbH - Bilanz zum 31. Dezember

AKTIVA Masch. Schoko Zentrale Gesamt
TGE TGE TGE TGE
Anlagevermégen
ha .
1. Grundstucke und Bauten 1.200 1.900 1100 4200
2. Technische Anlagen und Maschinen 1.200 3000 0 4200
3. Betriebs- und Geschaftsausstattung 800 1.600 1.050 3450
4. Geleistele Anzahlungen und Anlagen im Bau 800 1.500 0 2.300
4000 8.000 2150 14150
Finanzanlagen:
5. Beteiligungen 0 0 1.000 1.000
4000 8000 3150 15150
Umilaufvermdagen
Vorrate;
6. Roh- Hilfs- und Betriebsstofle 2.000 10.500 0 12500
7. Unfertige Erzeugnisse 1,800 0 o] 1600
8, Fertige Erzeugrisse 5000 8150 0] 13.150
2.800 3300 (o] 6100
10. Sonstige Vermoégensgegenstande 200 380 0 =0
— 30 — 10 — 0
11.820 22430 a0 34 440
80 —n 10 —
Summe Aktiva 16,000 2050 3250 49750
PASSIVA Masch. Schoko Zentrale Gesamt
TGE TGE TGE TGE
Eigenkapital;
1. Gezeichnetes Kapital 0 0 7.000 7.000
2. Nicht eingeforderte ausstehende Einiagen -0 -0
Eingefordertes Kapital 6650 6.650
3. Gewinnrcklagen 500 S00
4. Jahresuberschufl / Jahresfehibetrag — _-1300 600 25
855 -1.500 6.550 5906
Rucksteiiungen.
5. Ruckstellungen fur Pensionen 1.000 1.500 1.900 4.400
6. Steuerrtckstellungen 0 0 20 80
7 Sonstige Rickstellungen 445 550 50 _ 104
1.445 2080 2.000 54965
Verbindlichkeiten.
8. Verbindlichkeiten gegeniiber Kreditinstituten 7.300 21 600 2050 30.850
9. Erhaltene Anzahlungen auf Bestellungen 200 0 o] 200
10, Verbindlichkeiten aus Lieferungen
und Leistungen 1.600 3800 100 5500
11. Verbindlichkeiten gegeniiber Unternehmen,
mit denen ein Beteiligungsverhéltnis besteht 700 0 0 700
12. Sonstige Verbindlichkeiten 400 550 S0 1.000
davon aus Steuern: 150 TGE
davon im Rahmen der sozialen Sicherheit: 250 TGE
10.200 25950 2.200 38.3650
Verrechnung Zentrale (intern) 3500 4,000 -7500 0
Summe Passiva 16.000 30500 3250 49 750
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Erlauterung zur Bilanz
Verbindlichkeiten

Entwicklung des Anlagevermégens
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(3) Erlduterungen zur Gewinn- und Verlust-

Da zunehmend die Jahresabschliisse nach dem
rechnung (im Anhang)

Umsatzkostenverfahren entwickelt werden, ist auf

Seite 13 flir die Maschinensparte improvisiert ge-

zeigt, wie die Ergebnisrechnung nach dem Umsatz-
Ausland Gesamt Kkostenverfahren aussehen mufte. Diese Informati-
on hat sich Kraus aus den Kalkulationen der Pro-
dukte herausgeholt sowie aus den Kostenstellen-

a) Umsatzerlose

Inland
TGE TGE TGE

Schweimaschinen 6.420 7160 13580 informationen des im folgenden zu sehenden
Schokoladenerzeugnisse  87.170 0 87170 Betriebsabrechnungsbogens.
93,590 7160 100750 Die in Zeile 2 gezeigten Herstellungskosten der zur
Erzielung der Umsatzerlose erbrachten Leistungen
sind nach Paragraph 275 HGB Voll-
kostensatze. Dies gilt auch nach 1AS
sowie nach US GAAP. Analog ist die
Die Bestande an fertigen Erzeugnissen haben sich I%estanda;rggg ‘;g;’:{‘:ﬁgﬂ ;::;I:g der
wie folgt erhoht (unfertige Erzeugnisse nicht be- AAGHP W SONE gE
achtet): sleuerht_c_hen Vorschriften zu Vol_!-
kostensiitzen der Herstellung. Fiir das
. : Beispiel wird angenommen Identitat
Meschinenfabrlk der Eesmndsbeu}"ertung zu Herstel-
; = 1 3 lungskosten mit den Herstellungsko-
Masching Zugang g;:::sl:: gféck Ef;:;l:l?g :}en in ier Darstﬂh;:ag nach dem
GE TGE msatzkostenverfahren.

. Wendet man das UKV an, wiirde man
lit&lsr:?;?kl fgg ;g% ];?]g eine Bestandserhéhung in den ;ahlen-
uriversal Kontaki 52 40.000 2.080 angaben der:Seitén 11 vmnd 13 micht
spezial Kontakt 10 65.000 650 mehr sehen. Folglich ware als Pflicht-

= stiick im Jahresabschluf eine
; Kapitalflufrechnung anzugeben, wie
e h:"}:?li :::i; 420 sie}:n den spiteren Seiten dieses Hef-
g tes zur Erlauterung der Budgetierung
fir das Jahr 2001 gezeigt werden wird,
Schokoladenfabrik
TGE Das im eigentlichen Sinne , buchhalte-
Tafeln (massiv) 3.500 rische” Verfahren ist das Gesamt-
Tafeln (gefullt) 1.000 kostenverfahren. Der Materialaufwand
Riegel 750 sowie der Personalaufwand usw. folg-
Pralinen 250 ten Buchungssatzen (Aufwand an z. B,
Kakao-Sofortgetrinke 500 Kreditoren/Fliissige Mittel). Das Um-
satzkostenverfahren ist dem betriebs-
6.000 wirtschaftlichen Rechnungswesen

<) Kommentar

Die Gewinn- und Verlustrechnung der beiden Spar-
ten sowie der Gesamtunternehmung Budget GmbH
auf der Seite 13 ist nach dem Gesamtkosten-
verfahren entwickelt. In Zeile 5 findet sich der ge-
buchte Materialaufwand der Periode 99 - fiir die
Herstellmenge von 1207 Maschinen. Diese Auf-
wandsposition - analog beim Personalaufwand -
paBt nicht zum Umsatzerlos des Jahres 99, wenn 362
Stiick mehr hergestellt als verkauft worden sind.
Also ist die Erhohung des Bestandes an fertigen
Erzeugnissen - in der Maschinensparte TGE 4570 -
der Umsatzleistung hinzugefiigt.

Wer in Buchungssatzen denkt, miite sich die Bu-
chung ,per fertige Erzeugnisse an Gewinn- und
Verlustrechnung” vorstellen. Der Betrag von 4570
TGE steht im Haben der G und V und erklart somit
einen Teil des Aufwandes, der im Soll der Gewinn-
und Verlustrechnung schon gebucht ist, fiir dieses
abgelaufene Jahr praktisch fiir nicht gultig.

14

niher. Die Herstellungskosten der zur

Erzielung der Umsatzerlise erbrachten

Leistungen kommen aus der Kalkula-
tion — aus der Parallelkalkulation zu Produkt-/und
Vollkostensatzen.

Informationen in der Gewinn- und Verlustrechnung
(amerikanisch "P & L." fr Profit and Loss) uber Ver-
triebs- und Verwaltungskosten, einschlieflich auch
der Forschungskosten, miissen kommen aus dem
betrieblichen Rechnungswesen der Kostenstellen. Es
gentigt nicht der Aufwandsbeleg fiir ein Gehalt; es
muf im Jahresabschlufl bekannt sein, wo der Mit-
arbeiter titig gewesen ist.

Also riucken externes und internes Rechnungswesen
mehr zueinander. Auch gibt es Tendenzen - z. B. nach
1AS-International Accounting Standards - zu auf-
wandsgleichen Kosten. Das wiirde heiflen, daf die
Praxis der kalkulatorischen Kosten zu beenden ist. Die
Positionen der Abstimmbriicke werden dann weniger.

Auch sind auf Seite 13 im rechten Teil die Zinsaufwen-
dungen separat dargestellt; folglich in den Herstel-
lungskosten sowie den Vertriebs- und Verwaltungs-
kosten nicht enthalten.



c) Controller Kraus (CK) holt sich Orientierung iiber
das derzeitige betriebliche Rechnungswesen der
Maschinensparte

Controller Kraus geht zusammen mit Administrator
(Sparten-Controller) Schauer das derzeitige Rech-
nungswesen der Maschinensparte durch. Dieses
fuhrt von der Gewinn- und Verlustrechnung der
Finanzbuchhaltung (Seite 13) tiber eine Uberleitungs-
brucke zur Betriebsergebnisrechnung auf Seite 18.
Die Betriebsergebnisrechnung folgt dem System
einer Standard-Vollkostenrechnung. Die verkauften
Stiickzahlen sind bewertet mit den Standard-Voll-
Selbstkosten der Produkte.

Wie sich die Standard-Selbstkosten ermitteln, zeigen
die Kalkulationsbeispiele fiir die Punktschweifi-
maschine Leicht und die Kontaktschweifmaschine
Universal auf Seite 17. Analog ergeben sich die
Selbstkostensitze der ,,Schwer” mit 10.200,-- und der
~Opezial” mit 77.800,--.

Wie Controller Kraus sieht, tauchen Begriffe wie
~Grenzkosten”, , Variable Kosten” und , Fixkosten”
erst gar nicht auf. Er denkt, daf es hier einfacher sein
konnte, zukiinftig - sozusagen zero based - gleich
mit den Begriffen Produktkosten (Proko) und
Strukturkosten (Struko) zu arbeiten. Man braucht
Speicher nicht erst loschen, die mit inzwischen - seit
Beginn des neuen Jahrhunderts - iiberholten Aus-
drucksweisen besetzt sind.

Die Kalkulationssatze stammen aus dem Betriebsab-
rechnungsbogen auf Seite 16. Dort sind die Auf-
wandszahlen der Buchhaltung (Seite 13) auf die
Kostenstellen zugeteilt. Die Hilfsstellen sind auf die
Fertigungsstellen sowie auf die Verwaltungs- und
Vertriebsstellen ,,umgelegt” worden. Dieses berithm-
te Wort stammt aus dem BAB. Durch die Hilfsstellen
laufen keine Fertigungsauftrige. Wie sollen deren
Kosten also abgedeckt werden, wenn nicht vorher
~umgelegt”? In den Spalten der Fertigungsstellen
ergeben sich die Fertigungsgemeinkosten-Zuschlag-
sdtze in % auf die Fertigungslohne. Bezugsbasis fiir
Konstruktions- und Werkzeugkosten sowie Ver-
triebs- und Verwaltungskosten sind die Herstell-
kosten. Diese bestimmen sich, wenn man zur BAB-
Gemeinkostensumme die Fertigungslhne sowie das
Fertigungs-Einzelmaterial hinzuaddiert (Seite 16).

Soweit es den Fertigungslohn betrifft, besteht in der
Maschinensparte ein Zeitakkord-System. Der durch-
schnittliche Leistungsgrad betragt 140 %. Der Ak-
kord-Richtsatz belauft sich im Fallbeispiel durch-
schnittlich auf 7,15 GE. Der Durchschnittsverdienst
der Fertigungslshner liegt dann bei 7,15+ 1,4 = 10,--
GE je Stunde. Soweit - so findet Controller Kraus -
in der

1) Diagnose der technischen Daten,

daB fir das Rechnungswesen der Maschinensparte
ein guter technischer Unterbau aus der Arbeitsvor-
bereitung heraus geleistet worden ist. Die Stunden
in der Kalkulation der Produkte auf Seite 17 sind
Vorgabestunden; also Richtwerte.

Nl e e e T S——
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Diese Richtwerte haben eine Doppelfunktion: ein-
mal regeln sie sachbezogen einen bestimmten
Fertigungsablauf. Zum anderen dienen sie perso-
nenbezogen zugleich auch als ZielmaBstabe oder
"standards of performance” fiir den Betrieb.

2) Diagnose Finanzbuchhaltung

An der Finanzbuchhaltung hat der zentrale Con-
troller-Dienst nichts auszusetzen. Aufgabe der Fi-
nanzbuchhaltung ist nachzuweisen, wie der Finanz-
controlling-Rhythmus bei den Aufwandspositionen
aussieht. Jede Buchung im Soll wire als Mittel-
verwendung berichtsmafliig zu verstehen; eine Bu-
chung im Haben ist Mittelherkunft. Das Prinzip,
daf Soll und Haben stimmen mussen, ist also jenes
des Geldbeutels. Man kann Geld nicht verwenden,
wenn man es nicht irgendwo herbekommt.

Ferner liefert die Finanzbuchhaltung Informationen
iiber die Aufwandsarten. Allerdings schaltet sie ab,
sobald die Frage auftaucht, wo und von wem Ko-
sten disponiert werden konnen (Kostenstellen)
sowie woflir Kosten eingesetzt sind (Kostentriger),
Fiir solche Informationen hat die Maschinensparte
eine , Betriebsabrechnung” aufgebaut. Ist jedoch
dieses Rechnungswesen als management- und
controlling-geeignet zu beurteilen?

3) BAB-Diagnose

Vom Controller-Standpunkt aus wire am Betriebs-
abrechnungsbogen der Seite 16 auszusetzen, daf

a) beiden Zuschlags-Satzen Kosten auf Kosten
Kalkuliert werden — deshalb %-Satze - anstelle
einer Berechnung von Kosten auf eine
Leistungsart wie z. B, Stunden (sobald der
Lohnsatz sich dndert, stimmen auch die Zu-
schlagsatze nicht mehr);

b) bei riicklaufiger Beschaftigung der Zuschlagsatz
der Fertigungsstelle steigt (nicht alle Kosten
gehen mit der Beschaftigung analog zuruck), so
daR die Gefahr besteht, sich bei schrumpfender
Auslastung tiber hohere Kostensatze noch wei-
ter aus dem Markt herauszukalkulieren oder
Arbeitsgange nach draulen zu geben (Outsour-
cing), weil die eigene Fertigung zu teuer er-
scheint mit der Folge, daf die Restauslastung zu
noch teureren Kostensatzen fithrt. So kann man
sich aus dem Markt auch hinausrechnen.

¢) die Zuordnung der Kosten auf die Stellen - vor
allem soweit es die Umlagen der Hilfsstellen auf
die Fertigungsstellen betrifft — global vorge-
nommen ist;

d) dieses Informations-System an kostenbeein-
flussende Manager nicht adressierbar ist.
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| Budget GmbH
Standard-Selbstkostenkalkulation: "Leicht"

17

Maschinentyp: Punktschweilmaschine
Ausflhrung: mit kurzem Arm
Losgroe: 50 Stuck
1. Materialkosten Vorgabestunden Kosten
1 Bezugsteil Trafo 124270
Eigenteile
1 Maschinengehause 10,9 411,78
1 Oberarm 2,8 263,48
1 Unterarm 486 214 22
1 Kopf 7.0 420,00
1 Frontplatte 34 435,00
1 Stromzufiihrung 28 160,65
Luftinstallation 20 488,70
Elektroinstallation 25 195,40
Wasserinstallation 30 232,58
Summe Stiickliste 4.064,51
Montage 12,0 7,15 85,80
FGK-Zuschlag 140% 119,82
Ubrige Stellen 19,0 7,15 135,85
FGK-Zuschlag 512% 695,26
Summe Arbeitsplan 70,0 1.038,72
3. Herstellkosten und Selbstkosten
Herstellkosten 5101,23
Konstruktionszuschlag 8,3% 42376
Werkzeugzuschlag 7.2% 368,49
Vertriebszuschlag 16,3% 829,09
Verwaltungszuschiag 18,2% 930,43
Summe Selbstkosten 7.653,00
Budget GmbH
Standard-Selbstkostenkalkulation: “Universal™
Maschinentyp: Kontaktschweilmaschine
Ausfuhrung: Universal
LosgréBe: 10 Stiick
1. Materialkosten Vorgabestunden Kosten
Fertigungsmaterial und Zukaufteile 14.099,52
Eigene Bauteile 200,0 § 000,00
Summe Materialkosten 23.099,52
.F
Dreherei 10,0 7.15 71,50
FGK-Zuschlag (%) 467% 333,73
Bohrwerke 30,0 7,15 214,50
FGK-Zuschiag (%) 608% 1.303,17
Montage 60,0 715 429,00
FGK-Zuschlag (%) 140% 59909
Ubrige Stellen 100,0 7,15 715,00
FGK-Zuschlag (%) 512% 365925
Summe Fertigungskosten 400,0 7.325,23
A | ten
Herstellkosten 3042475
Konstruktionszuschlag 8,3% 252738
Werkzeugzuschiag 7.2% 219772
Vertriebszuschlag 16,3% 4,944 88
Verwaltungszuschlag 18,2% 554926
Summe Selbstkosten 45.644,00
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4) Kalkulations-Diagnose

Bei der Kalkulation sieht es so aus, als gelte allein
das Prinzip "take it or leave it". Kalkulieren bedeutet
aber im Controlling nicht blof ausrechnen, was ein
Produkt gekostet hat, sondern Kalkulation hat den
Sinn, einen zu diskutierenden Vorschlag zu machen,
was eine Maschine an Erlos bringen soll. Dazu be-
darf es zum Beispiel der Zwischenziele. Wer darf bei
welchem Zwischenziel noch eine Konzession ma-
chen: was entscheidet bei Sonderpreisen ein Ver-
kaufsingenieur drauen; was muf Herr Viel be-
willigen, wo ist Spartenleiter HauBmann, wo Con-
troller Kraus einzuschalten?

5) Diagnose des Systems der Ergebnisrechnung ...

Ist die Ergebnisrechnung der Maschinensparte, wie
sie auf Seite 18 verzeichnet ist, fiir Entscheidungen
geeignet?

Z. B. kénnte Kraus den Verkaufsleiter Viel fragen,
wovon dieser denn besonders viel verkaufen wolle,
damit das Ergebnis besser wird. Falls jener dann
sagen wiirde, da die kleinen Punktschweif2-
maschinen Verlustbringer seien und da mit jeder
zusatzlich verkauften , Leicht” der Gewinn der Spar-
te um 533,-- abnehmen muisse (266.500 Produkt-
verlust, dividiert durch 500 verkaufte Stiick seither),
dann ist das falsch. Nicht alle in den 3.826,500,-- auf
die Leicht verrechneten Kosten nehmen im Verhilt-
nis zum Absatzvolumen zu oder ab. Es sind diejeni-
gen Kosten zu ent-decken, die man als Produkt-
kosten bezeichnet (friher — im letzten Jahrhundert -
als proportionale Kosten, variable oder Grenzkosten).

Da fallt Kraus ein Beispiel ein, das er friher gelesen
hat zum ,Grenzkosten-Begriff”.

Aus dem letzten Jahrhundert:
RICHNER
TRANSPORT
oy Vi 39
oos st el
Teotwion 007 J4 X3 33 Towtan 043 504 84
Tolma 40 A8 Tatma T4 708

;
r
!

by

L i bt nanarn dirtschalfe- wiv)
e A A Vormniturmquechula o ich
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Aus dem , Kuriosititen”-Kabinett von Controller Kraus
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6) Zur Haussprache

Kommunikation hangt immer auch an der Art der
Ausdrucksweisen. Da kommt in der Deckungsbei-
tragsrechnung das Wort ,,Grenzkosten” vor — und
schon denkt jemand, daf solche Kosten nur vorkom-
men konnen, wenn es sich um Exportgeschifte (an
der Grenze entstehende Kosten) handelt. Oder das
Wort ., Deckungsbeitrag” 1ost die Idee aus, es ent-
stamme der Landwirtschaft, speziell der Viehzucht. ..
Deshalb ist vielleicht zu raten, Abkurzungen zu
verwenden und daraus eine Haussprache zu formen:
Statt , Deckungsbeitrag” lieRe sich ,,DB” sagen. Statt
Grenzkosten sagen wir
# Produktkosten (abgekiirzt Proko)

und fur die anderen, kostentreibenden activities
#  Strukturkosten (Struko) statt Fixkosten.

Was an Kosteninputs ins Produkt geht - technisch
kausal zwingend zu dessen physischer Existenz -
sind die Proko. Was an activities sich bewegt im
Prozef ,drumherum”, erzeugt die Struko.

Zu den Produktkosten gehoren Stuckliste und
Arbeitsplan. Material erzeugt physisch das zu exi-
stierende Produkt = die konkrete Existenz des Pro-
dukts ,hervor-fithrend” (lateinischer Wortursprung
von ,, Produkt” = producere). Dann kime in die
Produktkosten der Arbeitsplan mit Titigkeiten, die
die physische Existenz des Produktes , hervor-
fiihren”; also verandernd am Produkt wirken. Ur-
spriinglich waren sie einmal Arbeitskosten genannt.

Aus dieser Kostenlogik - kausal ins Produkt schltip-
fende Kosten, dessen physische Existenz hervor-
fuhrend - folgt auch deren Proportionalitit. Das
Wort ,,proportionale” Kosten ist also eine Symptom-
Definition aus unserer Kostenbeobachtung. Die
Produktkosten-Formulierung ist eine Kern-Definiti-
on - auf den Kern der Dinge kommt. Frage nattirlich:
Kann man die Kostensachverhalte immer so steuern
auf kurze Sicht, daf sich auch im Ist schnell die Pro-
portionalitit der Kosten zur Leistungserstellung
abbildet? Geht das nicht so schnell, so entstehen
Abweichungen neben der geplanten Kosten-, Pro-
portionalitat”. Diese sind Strukturkostenelemente,
da eine Abweichung die Folge des Management-
Prozesses ist — der Planungsfihigkeit im Manage-
ment, der Controlling-Steuerungsfiahigkeit. Das Pro-
dukt selber hat eine Abweichung nicht erzeugt,

7) IAS

Controller Kraus mimmt sich als zentraler Controller-
dienst - zusammen mit Treasurer Klein — vor, insge-
samt zu priifen, inwieweit die IAS - International
Accounting Standards - in die Finanzbuchhaltung
und deren Jahresabschliisse einzuschlieBen sind.
Zum Beispiel wire zu bedenken, ob nicht das Um-
satzkostenverfahren im Jahresabschluf bei der Ge-
winn-und Verlustrechnung zunehmend gréflere
Bedeutung erhilt - auch im Sinn der US-GAAP
(Generally Accepted Accounting Principles). Deshalb
hat der zentrale Controller und sein Team schon
einmal vorsorglich auf der Seite 13 neben die Ge-
winn- und Verlustrechnung nach dem Gesamt-
kostenverfahren auch ein Schema nach dem Umsatz-
kostenverfahren aufgestellt.
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2. Quartal 2000

Controller Kraus (CK) richtet ein im
Controller-Team 4 Themenbaustellen
zu besser controlling-geeigneter
Gestaltung des Rechnungswesens der
Maschinensparte

a) Leistungs- und Kostenstelle der Fertigung

Das neue Listenbild als Rahmen fir die Kosten-
budgetierung zeigt Seite 22, Als Leistungsart/
Bezugsgrofe sind Vorgabestunden eingesetzt — also
nicht mehr Geldeinheiten Fertigungslohn als ,, Zuba”
wie auf Seite 16. Organisiert man die Montagen nach
Produktelinien prozeRorientiert mit Customer Focus,
so konnten auch Stiickzahlen die Leistungsart dar-
stellen, was griflere Marktorientiertheit fordert,

Ent-deckt sind innerhalb der gesamten Kosten, die
bisher im BAB Seite 16 drinstanden, die Produkt-
kosten neben den Strukturkosten.

Gemeint ist eine jeweils andere Tatigkeitenart.
Produktkosten erzeugen/produzieren/bringen her-
vor (producere lat.) die physische Existenz eines
extern zu verkaufenden Produkts - hier Schweif-
maschine. Daraus folgt auch, daf solche Kosten zu-
satzlich notig sind, wenn zusétzlich Stiickzahlen
hergestellt werden, Ohne die arbeitsfolgenden Posi-
tionen des Montierens steht keine fertig zusammen-
gebaute Maschine da. Daneben stehen Tatigkeiten
wie aufraumen, etwas organisieren, logistische Um-
triebe bewaltigen. Da entsteht kein zu verkaufendes
Produkt physisch. Es geht mehr um Regiedienste,
um Ordnung machende Tatigkeiten. Deshalb
Strukturkosten. Die sind in der Periode erbracht.
Period cost - und sind oft auch Folge von Schlampe-
rei. Das hal aber mit dem Produkt selber nichts zu
tun und dessen technischer Strukhur, sondern dies ist
die Fithrungsfahigkeit des Management und das
Engagement der beteiligten Mitarbeiter,

Controller Kraus geht durch den Betrieb und be-
obachtet die Tatigkeiten "zero based". Der Monteur,
der mit Werkzeug ein Teil anschraubt an der zu
verkaufenden Maschine, ist mit der Tatigkeitentolge
Produktkosten. Der Gabelstaplerfahrer, der ein Bau-
teil verbringt von Stelle zu Stelle, verandert dieses
Bauteil selber nicht. Er sorgt fiir Verfuigbarkeit —
gehort in die Strukturkosten,

Jedesmal spielt bei diesem Activity Based Cost das
Beobachten die zentrale Rolle. Die Frage, welche
Kiindigungsfristen gelten und was man macht bei
schwankender Auslastung mit der Zahl der Mitar-
beiter, ist dabei nicht relevant. Dieser Sachverhalt
betrifft die BeeinfluBbarkeit. Nicht immer kann man
so schnell reagieren kurzfristig, wie es die geplante
Verbrauchsfunktion der Proko-Verlaufe (ex propor-
tionale Kosten) vorgibt, Also entstehen Remanenzen
vor allem im Ruckwartsgang. Die fithren zu Abwei-
chungen. Praktisch machen die Mitarbeiter zusitz-
liche Hilfstatigkeiten, die vorher nicht geplant ge-

* fiir Entscheidungen (sachorientiert) und far Ziele
(personenbezogen)
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wesen sind. Oder sie stehen eben da, machen einen
guten Eindruck und warten auf Auftrage. Entsteht
groBere Auslastung, dann ist klar, dag ohne die
Handgriff-Folge des Arbeitens von Mitarbeitern plus
Equipment die Maschinen nicht physisch zusam-
mengebaut sind anhand des Beispiels der Montage.

Eine Auferung wie z. B. ,s0 variabel sind die varia-
blen Kosten nicht” ist nach dem Kostenorientierungs-
bild des Kostenwiirfels auf Seite 21 zwei-achsig. Das
erste , variabel” betrifft die Beeinflubarkeit und ist
waagrecht. Das zweite betrifft die Struktur der Kosten
—die Art der Tatigkeit - und ist senkrecht. Oder die
Bemerkung ,,so fix sind doch die Fixkosten nicht...” ist
auch zu beurteilen aus Wiirfelsicht: Das erste , fix”
meint beeinflufbar; das zweite die Art des Kosten-
gefiiges in der Infrastruktur gemaR activity based cost.

Unser ,Mundwerk” kann nicht drei Dinge simultan
sagen. Da kommen wir ins Stottern. Wir miissen es
hintereinander ausdrucken und ausdriicken. Deshalb
simultan ins Bild setzen und das rechte Gehirn akti-
vieren, das vernetzt und gesamthaft zu sehen ver-
mag, ist der Sinn des Kostenwiirfels als Kommuni-
kations-Biihnenbild.

Im Formular-Ansatz der Seite 22 konnte man nach
den sonstigen Betriebsgemeinkosten und den Ener-
giekosten als Zwischenziele emfugen direkt disku-
tierbare/beeinfluSbare Kostenarten. Die kalkulatori-
schen Kostenarten waren namlich fiir den Stellen-
verantwortlichen nachrichtlich mitgeteilt, damit man
auch tiber diese Sachverhalte im Bild ist und dariiber
sprechen kann, Die Energiekosten sind allerdings
nur dann im Bereich direkt diskutierbarer Kosten, als
sie auch einzeln direkt fiir die Stelle erfat werden
konnen. Dann miifite es fiir die Montagestelle einen
eigenen Stromzihler geben. Andernfalls wiren es
kalkulatorische Energiekosten.

In manchen Fallen 1st es auch denkbar, dal das
Fertigungsmaterial iber die Kostenstelle als Kosten-
art , geht”, Eindeutig dann, wenn zum Beispiel im
Fall einer ProzeBfertigung (z. B. bei der Herstellung
von Kartoffelkloen) Tonnen- oder Kilogramm-
Chargen die Bezugsgréfe darstellen. Dann ist ja eine
Kostenkausalitit auch zwischen Fertigungsmaterial-
Einsatz und Leistungsart-Ausstof hergestellt. Auch
bei Produktleistungszentren, in denen Bereichs-
produkte die Bezugsgrofe/Leistungsart darstellen,
wire denkbar, das , Einzelmaterial” innerhalb der
Fertigungs-kostenstelle zu fithren und nicht auBer-
halb von den Auftragen her zu steuern.

Beispiele fiir Produktkosten ausmachende Titig-
keiten in Dienstleistungsunternchmen:

Ein Friseur erzeugt durch eine Folge von Arbeits-
schritten, die man bei Dienstleistungsanwendungen
oft auch als Kunde beobachten kann, die physische
Existenz geschnittener Haare. Ist der Haarschnitt
Jtrocken”, so gibt es keine Rezeptur von forderlichen
Stoffen, sondern nur den Arbeitsplan. Produktkosten
= Arbeitskosten.

Ein Arzt erzeugt in 20 Minuten die physische Exi-
stenz herausgenommener Mandeln (Tonsillektomie).

Ein Rechtsanwalt erzeugt / bringt hervorin 2 Tage-
werken ein Gutachten zur Losung eines Mandanten-
problems.



b) Controller's Sprachkompetenz

Bei Kostensachverhalten sind dreierlei Dimensionen
simultan giiltig. Deshalb das Darstellungsbild des
Wiirfels. Zum einen ist herauszuarbeiten die Art des
Kostensachverhalts. Handelt es sich um Kosten-
elemente wie Material-Stiickliste und Arbeitsplan,
die physisch die Existenz des nach drauflen zu ver-
kaufenden Produktes hervorbringen? Aus dem
Kostenverzehr ins Produkt selber hinein erfolgt
auch die Proportionalitit des Kostenverlaufs. Ohne
den zugehorigen Material- und Zeitinput existiert
das Produkt physisch nicht. Dies ware kausal
Kosteninput ins Produkt selber rein.

Um das Produkt herum schwingt der Prozef des
sich Bemithens um. Dies sind die Strukturkosten. Es
geht nicht um die physische Ausformung des Pro-
duktes selber, sondern um das Bemiihen des Ver-
kaufs um einen Auftrag, werbliche Anstrengungen,
das Investieren in Marktgeltung, das Anlegen von
Trampelpfaden zur Kundschaft. Es geht um das Be-
mithen fur neue Produkte in der Forschung. Es dreht
sich um das Bemiihen im Personalbereich, im Finanz-
und Rechnungswesen, im Controllerbereich, in der
Informationsversorgung, in den logistischen Begleit-
prozessen... Die Bemiihprozesse im Management
sind periodisch formuliert.

Beide Kostensachverhalte sind beeinflufbar; manche
davon kurzfristig — andere nur mittel- bis langfristig,
So ist der proportionale Kosteninput ins Produkt
(Verlaufswinkel der Produktkosten) im Ist nicht
immer ganz kurzfristig genauso steuerungsmafig
herzustellen; vor allem nicht beim Riickwirtsgang in
der Auslastung. Dann gibt es Abweichungen, die
sich auf die geplanten Strukturkosten , draufsatteln”.
Andererseits gibt es Strukturkosten, die ganz schnell
durch Entscheidungen veranderbar sind - in der

Werbung, in der Weiterbildung, bei den Reisespesen,

Prok¢

Struko

Kufri Mifri
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Wenn wir Trainer an der Controller Akademie den
Kostenwiirfel darstellen, benutzen wir Signalfarben:
Blau fiir senkrecht die Struktursachverhalte (cott de
produit, frais de structure); griin fiir die Beeinflug-
barkeitsansatzpunkte; rot fiir die Erfalbarkeit der
Kosten relativ einzeln zu Kostentrager, zu Kosten-
stelle, zu Kunde, zu Region. Dann formuliert sich vor
dem Biihnenbild des Kostenwiirfels als Komm-
unikations-Hilfe der Merksatz: Was ich einzeln sel-
ber weill (erfa8t habe), macht mich heif fiir Mafnah-
men der Kostenbeeinflussung, die sich entweder im
Produktkosteninput oder im Strukturkostenblock
oder in beidem verbessernd auswirken.

¢) Nicht-Fertigungsstelle

Seite 23 zeigt ein Beispiel aus dem Personalbereich.
Es sind Strukturkosten, weil die Vorgéinge nicht zum
Arbeitsplan gehoren einer zu erstellenden Schweif-
maschine oder eines herauszuformenden Schoko-
ladeprodukts. Die Leistungsarten des Personalbe-
reichs, die wir gerne mit Standards of Pertormance/
SOP’s bezeichnen, gehoren zum Bemithprozef im
Sinn der Management-Regie. Das Produkt muf8
Deckungsbeitrage heranschaffen als Uberschuff von
Umsatz tiber die Produktkosten, um die Struktur-
kosten des organisatorischen Gehiuses abzudecken.

In den Strukturkosten stecken solche drin, die
leistungsmengeninduziert sind (Imi). Diese werden
starker getrieben durch die Anzahl der ,.abzuwickeln-
den” Vorgange wie Lohn- und Gehaltsabrechnungen,
Zahl zu suchende Mitarbeiter, Anzahl Einstell-
gesprache, Anzahl Weiterbildungstage... Je deutli-
cher, wie auf Seite 23 gezeigt. die ProzeRfkostenan-
satze herausgearbeitet werden, desto weniger palst
das alte Wort ,Fixkosten” in Controller’s Sprach-
landschaft herein. Fiir die Imi Strukturkosten sind
auch Kostensitze gebildet - Prozefkostensitze, Vor-
gangskostensitze oder
Strukturkostentarife.
Mit diesen ladt sich
Benchmarking betrei-
ben durch Vergleich
mit den draufen auf
dem Markt existieren-
den Preisen fur solche
Dienste; oder/und es
bote sich an, eine inter-
ne Leistungs-
verrechnung an die
Sparten aus dem Per-
sonalbereich Dr. Wich-
tig durchzufiihren; sei
es zu Kostensdtzen
oder auch zu als-ob-
Einkaufspreisen,

Und dann gibt es eben
im Strukturkosten-
bereich jene Kosten,
die leistungsmengen-
neutral sind und dem
strategischen Grund-
auftrag einer Eigenver-
sorgung mit bestimm-
ten Diensten folgen.
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Monatlicher Kostenplan Montage

Ermttlung der monatl. Planleistung:
(20 Mitarbenter 4 140h/Schicht 4 140% |eistungsgrad)
Leistungseinheit (LE): Vorgabestunden

Planleistung pro Monat: 4.000
Kostenart samt Proke Struke
Fertigungslohne 28.600 28.600 0
4000 Vorgabestunden zu 7,15 GFE Akkordrichisatz
Hilfslohn (Nebenzeiten, Maschinenreinigung) 1.000 0 1.000}
50 Sted. zu 20,80 GE Sid. | @ -Verdienst
Lohnzuschlage 0 0 0
Gehalter 0 0
(Meister auf Bereichsstelle)
Kalk. Sozialkosten auf Lohn 13.320 12.870 450
45% auf 1.ohnsumme
Kalk. Sozialkosten auf Gehalt 0 0 0]
Instandhaltung 500 0 500
Eigen- und Fremdieistung
Hilfs- u. Betriebsstoffe 4.200 3.500 700}
Reimigungsmittei, Schrauben, U-Scheiben, Federringe usw,
Werkzeugkosten 1.790 790 1.000
Iﬂam?werkszeng
Sonstige Betriebsgemeinkosten 0 0 0
Energiekosten 240 240 0
(zusammen 40 kW installierte Leistung
a 0.5 x 80 h Laufzeit a 0,15 GEKWh)
Kalk. Raumkosten 1.600 0 1.600)
200m° zu 8,~-CGENMn
Kalk. Abschreibungen 2.000 0 2.000]
(Hilfsmaschinen 120.000 GE 3 Jahre)
Kalk. Zinsen 750 0 750
(15% ROI auf 120.000  2)
Deckungsziel fir Fertigungsleitung sowie
Strukturkosten indirekter Stellen 12,000 0 12.000
Monatliche Kostensumme 66.000 46.000 20.000
KOSTENSATZ je LE 16,50 11,50 5,00

Kommentar zur Fertigungs-Stelle

Allerdings diirften in der Tendenz Fertigungsgehalter den Akkordlohn ablosen. Dazu kommen die Uberlegun-
gen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit. Wenn man die Tatigkeiten stirker prozeBorientiert aufbaut — wenn also
z. B. Fertigungsablaufe, die Punktmaschinen betreffen, zusammengetiigt sein konnten, so wiren die dort im
Team arbeitenden Menschen stiarker kundengepragt in ihrer Denkweise. Bestellt die Kundschaft weniger — das
konnte auch aus saisonalen Griinden sein — dann bleiben wir eben zu Hause (in der Schattenwirtschaft), Wird
\I'_iei bestellt, weil die Kampagne lauft, dann sind wir eben full ime da - ,rund um die Uhr” —, ohne dafl dies zu
Uberstunden fithren wiirde. Wie tiberhaupt zu Beginn dieses 21, Jahrhunderts zu beobachten ist, daf deutlicher
eine neue Art von Tagelohnerei auftritt. Da8 es mehr auch ,,Robinson-Unternehmen” gibt, die nur aus sich sel-
ber als Mitarbeiter bestehen und praktisch niemals arbeitslos sind. Ist viel zu tun, schafft man rund um die Uhr;
1st nicht so viel los, gibt es viele andere Aufgaben im personlichen Bereich und in der Nachbarschaft und in der
Familie, die organisiert werden miissen.
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Detaillierter Artikelstamm vgl. Seite 44

Budget GmbH Kalkulation der Produktkosten: "Leicht™
i ; Punktschweillmaschine Bezeichnung: "Leicht”
hrung: mit kurzem Am
3 50 Stilck
Stack Zeichnung Vorgabe-h Proko Ziel-DB
1 Maschinengehause 1-B0037-1 10,9 343,15 68,63
1 Bezugsteil Trafo 11-1/276 0,0 1.129,73 112,97
1 Oberarm 3-80050-3 2.8 219,57 4391
1 Unterarm 2-80063-4 48 178,52 35,70
1 Kopf 3-80101-5 7.0 350,00 70,00
1 Frontplatte 4-80146 6 34 362,50 72,50
1 Stromzufilhrung 3-80162-7 28 133,88 26,78
Luftinstallation 2-80210-8 2.0 407 .25 81,45
Elektroinstallation 3-80235-9 25 162,83 32,57
Wasserinstallation 4-80278-10 3.0 193,82 38.76
Summe Stiickliste 3481,23 583,27 "
Proko- Vollk.-Setz
Montage (It. Kostenbudget-Beispiel) 11,50 16,50 12,0 138,00 60,00
Verdrahtung 17.10 47,60 4,0 68,40 122,00
Malerei 23.30 36,00 40 93,20 50,80
Prufung 21,00 49,00 88 180,60 240,80
Fertigsteliung 16,07 3455 24 3857 44 35
Total Kapazitat 70,0
Summe Arbeitsplan 518,77 517,95
Herstellkosten 4.000,00 1.101,23
Ziel-DB fur Fertigungssteuerung 80,0 1.0 80,00
+ Ziel-DB fir Artikeldirekte Promotion 11,8% 47177
= Interventionspunkt | 5.653,00
+ Zie-DBU fur Spartenkosten * 20,0% 800,00
= Interventionspunkt i 6.453,00
+ Ziel-DB fur Untern.-K. und Kap -ziel 30,0% 1.200.00
=Netto-Preisziel 7.653,00
=Vp 7.120,00
=ME 533,00
: incl Ziel-DB (ProzeB-Kostensaiz) fir Teile-Einkauf bzw. -Herstellung und Lagerung
| ohne Lager, Einkauf und Produktion
Budget GmbH: Operative Priorititenliste - Kalkulationsauszug
Artikel | Plan-Erios | Standard | Deckungs- | Deckungs- | Fertigungs- | Deckungs-
netto/netto Produkt- beitrag beitrag in zeit In Std. beltrag
Je Stiick kosten Je Stiick % vom NE Je Stiick je Std.
{Leicht 7.000 4.000 3.000 42.9% 70 42 B8
Schwer 11.000 6.000 5000 45,5% 130 3846
Universal 62.500 25.000 37.500 60.0% 400 83,75
lgpozlll 80.000 52 000 28.000 35,0% 700 40,00

d) Produktkalkulation

Vergleicht man auf Seite 17 fiir Punktmaschine Leicht den Selbstkostensatz von 7.653 pro Stiick mit dem Netto-
verkaufspreis je Stuck, der sich auf Seite 18 errechnen lalt in Hohe von 7,120 je Stiick, so entsteht ein,Verlust”
von 533 GE an diesem Produkt. Das kénnte die Chefs, die das Rechnungswesen nicht tieter durchschauen, zur
Meinung bringen, daf dies ein Verlustprodukt sei, von dem man am besten moglichst wenig nur verkauft. Da
legen wir ja drauf. An jeder Maschine 533 GE mitgeschickt. Hort man aber auf mit der Leicht, so fallen mit Si-
cherheit sofort Umsatz und Deckungsbeitrag weg; ob die Kosten abgebaut werden, steht auf einem anderen
Blatt. Uber den Deckungsbeitrag informiert die neue Kalkulation, Der Prokosatz belduft sich auf 4000,—; der
Verkaufspreis netto liegt ber 7120. Der DB/St. = 3120 oder rd. 43,— / h.

Bei Blick auf die minus 533 in der Kostentrager-Zeitrechnmung auf Seite 18 und 24 sollte man nicht die Schlug-
folgerung ableiten, davon nichts zu verkaufen oder die ganze Produktreihe rauszuschmeifen; sondern die minus
533 bedeuten ein in dieser Héhe nicht erreichtes Verkaufspreisziel. Also ist die Aufforderung formuliert, den
Preis besser durchzusetzen bei der Kundschaft oder das Produkt kostenmafig - Target Costing — abzumagem.
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Nettoerise Kern-Modell der
3 DB-Stufen mit
Anwendungs-
: i »Sprechblasen”,
Welches Produkt, bei welchem Controller's Inter-
Kunden, in welchem Gebiet, pretations-Dienst fiir
Proko gegen welchen Mitbewerber? das Management
Deckungsbeitrag |
Unter Einsatz welcher gezieiter
Promotion-MaBnahmen?
Struko
Deckungsbeitrag Il
Struko:
Kostenstelle Durch wen in der Organisaﬁoh
Verkauf der Marktbearbeitung?

Deckungsbeitrag Il

e) Management-Erfolgsrechnung

Die Management-Erfolgsrechnung auf Seite 25 ist
der ,Montagebahnhof” der verschiedenen Kompo-
nenten des neuen Rechnungswesens. Nach dem
Umsatz netto folgen die Produktkosten. Daraus er-
gibt sich der Deckungsbeitrag. Wobei die Prioritaten-
liste auf Seite 24 mit dem Deckungsbeitrag je Stiick
oder dem Deckungsbeitrag je Fertigungsstunde —
manchmal auch mit den Deckungsbeitrags-Prozent-
sdtzen vom Umsatz — die Prioritaten im Auftrag-
seingangsplan von der Ergebnisseite her empfiehlt.
Fordert man jene Produkte mit dem besseren
Deckungsbeitrag je Einheil (je Stunde), so wird sich
auch das Volumen der Deckungsbeitrage in der zu
planenden/abzurechnenden Periode verbessern,

Die Produktkosten sind zu Standard bewertet. Dies
konnten "frozen standards" sein, die fiir's ganze Jahr
giiltig sind. Oder man muR bei Verfahrens-
anderungen — andere Fertigungwege, make or buy-
decisions, andere Losgroflen - "current standards”
einrichten, die evtl. in Verbindung mit den Terminen
zur Erwartungsrechnung je Quartal dann jeweils neu
zu bestimmen waren in den Artikel-Stimmen.

Was an Abweichungen entsteht gegeniiber Plan/
Standard, ist separat gezeigt im Abweichungs-Klar-
becken (Abweichungsanalyse). Fiir die Maschinen-
sparte ist dies auf Seite 25 beispielhaft geschehen,
Die Schokolade-Division hingegen legt auf Seite 27
bereits jetzt eine solche Management-Erfolgsrech-
nung vor (deshalb heilt der Rechnungschef auch
Dr. Frith). Dort ist die Methode frither schon instal-
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férdern bzw. halten?

liert worden - jedenfalls als Methodik. Aber da sieht
Controller Kraus, daB die Sprachgebrauche anzu-
passen sind. Der Sprachgebrauch proportional/fix
ist nicht so brauchbar wie die inzwischen sich
etablierende Redeweise zu Beginn des neuen Jahr-
tausends als ,Produkt- und Strukturkosten”.

Die Abweichungen sind behandelt wie eine Korrek-
tur der Strukturkosten. Dies ist auch logisch in Ord-
nung, weil Abweichungen nicht durch ein Produkt
verursacht sind, sondern durch das Management.
Die Menschen sind nicht ausreichend in der Lage,
das Produkt zu ent-decken. Sie konnen keine voll-
kommene Planung machen, Das management kann
bei Abweichungen oft nicht sofort reagieren — oder
will es nicht. Also gehiren die Abweichungen in
den Bereich der Regie, des organisatorischen Ge-
hauses, in den ,,unteren Teil” des Kostenwiirfels auf
Seite 21.

Daf die Abweichungen ressortorientiert ausgewie-
sen sind - auf Seite 25 wie auf Seite 27 = soll nicht
heifen, dal jemand schuld ist. Gemeint ist ein Signal,
das veranlassend wirken soll. Wer etwas tun kann,
soll es sehen. Oft kann das Tor dann nicht der schie-
Ben, der die Information auf der FuBspitze hat. Viel-
leicht muf erst ein Zusammenspiel organisiert wer-
den. Entstehen z, B. Kostenremanenzen im Betrieb,
kann der Fertigungsbereich nicht selber therapieren,
sondern braucht den Verkauf dazu. Oder der Werk-
leiter setzt sich eben hin und sucht Auftrage drau-
Ren. Dies entspriche dann auch der Idee eines
Produktleistungszentrums statt dem einfachen Prin-
zip der Kostenstelle.
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Mitte Juli 2000

Controller Kraus (CK) analysiert - zu-
sammen mit Spartencontroller Dr. Frizh
und dem Management der Schoko-
ladedivision - die Zahlen aus dem
Halbjahresbericht zum 30. 6. 2000

Wie die Management-Erfolgsrechnung der Schoko-
ladesparte aussieht, zeigt Seite 27. Die Zahlen weisen
aus die effektiven Verkaufe in Hohe von 5.610 Ton-
nen aller Produkte. Dann folgt der fakturierte Um-
satz in Hohe von TGE 50.682. Erlésminderungen, die
erst spéater bekannt sind im Ist wie Boni, Rickvergii-
tungen, Skontoaufwand, sind als Standarderlos-

schmilerungsrate angesetzt. Die Summe der verrech-

neten Erlosschmalerungen ist TGE 4.674. Dem Netto-
erlds folgen dann die Grenzkosten/Produktkosten.
Ermittelt sind diese Zahlen so, daf die verkauften
Einheiten bewertet sind mit den Plan-Prokosdtzen je
Kilogramm, die als Auszug aus der Kalkulation
unterhalb der Periodenzahlen angegeben sind (auf
Seite 27). Priift man z. B. Tafeln massiv: verkauft
wurden 3 Millionen Kilogramm mal der Plan-Proko-
satz je Kilogramm von 4,46, so kommt genau heraus
13.380 TGE. Der Unterschied von 2000 kommt daher,
daf Tafeln massiv nicht ein einzelner Artikel ist,
sondern eine Artikellinie und daf etwas Durch-
schnittswirkungen in der Rechnung enthalten sind.

Die Promotionkosten sind angesetzt als effektiv kon-
Herte Betrage fiir die fiinf Produktlinien - also
MediamaBnahmen, Werbekostenzuschusse, Spon-
sern von Veranstaltungen, Displaymaterial, Regal-
betrenungsdienste, Abverkaufshilfen ... Die sparten-
direkten Strukturkosten/Fixkosten dagegen sind
eingefuigt als die Halfte des budgetierten Jahres-
betrags. Die Unterschiede zum Ist stehen dann in
den Verbrauchsabweichungen der einzelnen Kosten-
stellen.

Als Controller konnte man auf der Seite 27 in der
Management Erfolgsrechnung der Schokoladesparte
sozusagen Zeitung lesen. Welche Story erzihlen die
Zahlen im Sinne von ,so kénnte es sich ereignet
haben”.

Bei den Tafelschokoladen massiv ist im ersten Halb-
jahr mehr verkauft worden als geplant. Grund dafur
ist der niedrigere Verkaufspreis je Kilogramm (7.70
anstatt §,50). Da es sich bei Konsumgtitern oft um
Spontankiiufe handelt, konnte dies absatzforderlich
gewirkt haben - Voraussetzung wire, daf auch der
Handel seinerseits die Endverkaufspreise reduziert
hat.

Die Preissenkung konnte ausgelGst worden sein
durch die niedrigeren Einkaufspreise fiir Kakao (was
auch ein besseres Wahrungsverhaltnis sein kénnte).
Das ist sichtbar in der Darstellung der Abweichun-
gen, Bei den Rohstoffpreisen tritt eine giinstige Diffe-
renz auf zwischen den gleitenden Istpreisen im Ein-
kauf/Finsatz und den in der Standardkalkulation
der Produktkosten enthaltenen Planeinkaufspreisen.
Wenn es sich um ein Rohstoff-Borsenprodukt han-
delt, ist anzunehmen, dag dieser giinstige Trend flr
alle Schokoladenleute gilt. Der Anbieter im unteren

28

Genre geht dann oft zuerst herunter mit dem Ver-
kaufspreis - die Anbieter des hoheren Genre miiffiten
folgen, um den Preisabstand nicht zu {iberziehen
und Marktanteil zu verlieren.

Angenommen, die Produktion erzeugt die Schoko-
ladeprodukte kontinuierlich, Dann wiirde die Plan-
produktion fiir massive Tafeln im ersten Halbjahr
2400 Tonnen gelautet haben, 3000 sind ausgeliefert
worden. Woher kamen die 600 Tonnen, um die Ver-
sorgungsliicke zu schlieBen? Kamen die vom Lager
(dazu brauchte man eine Bewegungsbilanz zum
30.6.) oder wurden noch Zusatzschichten geleistet?
Wenn es im zweiten Halbjahr so weitergeht, dann
bestehen bei dieser Produktlinie Lieferschwierigkei-
ten. LaBt sich dann der Verkaufspreis wieder nach
oben korrigieren?

Bei den Pralinen wurde die Ausstattung geandert. Es
sind - vielleicht aus okologischen Griinden - preis-
glinstigere Materialien eingesetzt worden, die aber
vielleicht den sogenannten “shelf appeal” beeintrach-
tigt haben. In der Spalte Einkauf jedenfalls zeigt es
sich bei den Ausstattungen, daf die Einkaufspreise
kumuliert in Héhe von 443.000 unterhalb der Plan-
einkaufspreise liegen. Wenn die Produktion weniger
hergestellt hat als verkauft, kénnen dies aber keine
Mengenrabatte im Einkauf sein. Also muf das Mate-
rial ausgetauscht worden sein. Evtl. haben die
Pralinenprodukte jetzt ein anderes Erscheinungshbild,
das die Kundschaft nicht so gleich aufgegriffen hat.

In der Pralinenfabrik entstanden "costs of idle
capacity”. Wenn Produktionschef Dutzend die Aus-
lastung zuriickfahrt, um das Lager nicht zu voll zu
machen (Frischeprodukt) und seine Mitarbeiter noch
nicht in einem Modell flexibler Arbeitszeit leben,
wiirden erst einmal mit jeder nicht erzeugten Tonne
220 Stunden Hilfstatigkeit entstehen (Kalkulation der
Produktkosten mit den Stunden aus den Arbeits-
planen der Pralinenherstellung). Natiirlich kann man
in der Fabrik erst einmal aufraumen, irgendwelche
Dinge aufarbeiten, die liegengeblieben sind. Dies
auflert sich als eine Abweichung auf den Kostenstel-
len des Produktionsbereichs, kontiert unter Hilfslohn
und als Abweichung die Strukturkosten erhShend.

Setzt sich das fort im zweiten Halbjahr? Wiederholt
sich das vielleicht? Was sollen die Mitarbeiter dann
tun. Die Fabrik ist namlich aufgerdumt. Kennzeich-
nend fiir Controlling-Berichtswesen ist, aus dem
Iststand heraus in die Erwartungsrechnung zu ge-
hen. Dafiir bewihrt sich praktisch immer wieder das
Formular Vier Fenster auf Seite 53,

Bei der Produktiinie Riegel wird ein neuer Vertriebs-
weg aufgebaut iiber Kioske und Tankstellen. In die-
sem Bereich waren Mitarbeiter zusatzlich geplant,
die aber effektiv im ersten Halbjahr des jahres 2000
nicht da waren. Vielleicht wurden die Personalan-
trage spat gestellt? Vielleicht hat Personalchef Dr.
Wichtig nicht rechtzeitig reagiert? Die Abweichung
in der Spalte Vertrieb, die giinstig 381 TGE betragt,
kinnte dadurch entstehen, da Planstellen nicht
besetzt sind. Geht man in die Vorschau/Erwartungs-
rechnung, mufite geklart sein, ob die Mitarbeiter jetzt
da sind im zweiten Halbjahr und fiir entsprechende
Absatzmengen sorgen.
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CK iiberdenkt den Vorgehensplan -
also die Logik seiner Reihenfolge der
Schri

Man iiberdenkt vielleicht das, was man getan hat,
und sinniert dartiber nach, wie konnte es denn wei-
tergehen. Controller Kraus iiberdenkt den Vor-
gehensplan, wie er das Controllingsystem der Bud-
get GmbH baut und weiterbauen will. Das System
kommt daher als Bild vernetzt, auf vernetzte Art und
Weise, namlich matrixartig. Und da fallen einem
zuerst mal die Spalten ins Auge und diese Spalten
sind in diesem Sinne Controllers Toolboxes, also
Werkzeugkasten oder man kann auch sagen Denk-
zeugkasten. Also das, was er an Instrumenten bereit-
halten muf, um sein Controllingthema a jour zu
haben. So wie man schreibt von links nach rechts
haben wir hier Rechnungswesen einzutragen. Also
Rechnungswesen im Sinne internes Rechnungs-

wesen oder Management Accounting. Und da konn-
ten wir die Priiffrage bringen: Welche Art von Zahl
brauche ich? Zahlen als Kernkompetenz. Also geht
es um Produktkosten. Geht es um Strukturkosten,
beispielsweise hier jetzt auch einer administrativen
Kostenstelle. Welche LeistungsmaBstabe nehme ich
fiir welche Stelle? Das ist die Frage der Art von Zahl.

Dann folgt in den Spalten die Unternehmensplanung
im Sinne Entscheidungsfindung. Und Entscheidun-
gen sind immer von der Zukunft her zu beurteilen.
Welche Zahlen sind relevant fiir eine Investitionsent-
scheidung? Taugt die Zahl fir die Frage der Kalkula-
tionsgrundlage zum Preisentscheid? Eine Frage ist
immer nur dann als gut oder schlecht zu beantwor-
ten, wenn ich den Zweck kenne,

Die dritte Toolbox wire das System der Fuhrung
durch Ziele. Das heifit die Frage, welche Art von
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Zahl fiir wen — im Sinne von Responsibility Accoun-
ting - fiir wen als Verantwortlichen? Also geht es um
die Frage, taugt die Zahl als Zielmafistab? Habe ich
beispielsweise einen Center-Leiter, einen Service
Center-Leiter, was braucht dieser als Zielmafistab?
Oder habe ich einen Profit Center-Leiter, Nieder-
lassungs-Leiter vorort.

Die Management-Erfolgsrechnung miiite beide
Themen integriert beantworten konnen. Also bei-
spielsweise die Frage, mit welcher Prioritit versehe
ich die einzelnen Produktlinien, wo setze ich Schwer-
punkte, schaue ich auf den DB I, was sind verkaufs-
forderungswiirdige Produkte (Entscheidungsfin-
dung - Unternehmensplanung). Aber andererseits ist
zu fragen, habe ich vielleicht einen Product Manager,
was nehme ich da fiir einen Zielmafstab. Geht DB 11,
geht DB 11 (Fiihrung durch Ziele — personenbezogen).

Das ist die Sichtweise in den Spalten; die der Denk-
zeuge oder Controller’s Werkzeuge. In der Zeilen-
sicht geht es um die Anwendungen. Also Anwen-
dungsgebiete im Controlling. Also wahrend esim
Spaltenbereich um Controller's Werkzeuge geht,
geht es hier mehr um das Controlling, also den Con-
trolling-ProzeR beispielsweise in Vertrieb, Produk-
tion, Forschung, Entwicklung. Wir konnen in die
Zeilen aber auch reinschreiben die einzelnen Spar-
ten. Wenn wir an die Budget GmbH denken, also die
Maschinensparte, Schokosparte und auch die Zentra-
le. Analog wie in der Juristerei: Sie hatten in den
Spalten, in den Toolboxes, die Gesetzbiicher wie
Strafrecht, Zivilrecht, Handelsrecht, und Sie hatten in
den Zeilen die Falle, die Anwendungsfille, die Ka-
suistik, so wie der Rechtsanwalt auch arbeitet -
verkniipft in den einzelnen Gesetzbuchern. Also
wenn wir es uns vorstellen beispielsweise in der
Produktion, wire die Frage nach der Art von Zahl

z. B. das System der flexiblen Plankostenrechnung,
also z. B. wie kriege ich Kostensatze auf der Kosten-
stelle. Im Vertrieb hat eher das Thema der stufenwei-
sen Deckungsbeitragsrechnung Informations-
prioritat. Diese mussen dann auch vom Rechnungs-
wesen angeboten werden, So wird dieses Thema
vernetzt und deshalb sprechen wir vom Themen-
teppich. Einfach deshalb, weil es ist wie in der
Teppichindustrie oder sonst beim Weben. Die Kett-
faden gibt's, die Stabilitat, Zusammenhalt, Struktur
geben. Und in den Zeilen sind die Schusse; also wie
das Schiffchen so im alten Webstuhl, wenn es hin-
und hergeht. Das ist im Gewebe zustandig fur die
Farbe, fiir die Form und die Muster, die auf dem
Teppich sind. Also in diesem Sinne - Controller’s
Systeme geben die Stabilitat; die ,Schiisse” die An-
wendungsdichte im Controliing und das Dekor.

Controller Kraus ist im Rechnungswesen eingestie-
gen, hat Rechnungswesenarbeit gemacht. Jetzt
kommt Aufbau der Methodik, wie die Unterneh-
mensplanung aussehen soll als mittlere Spalte des
Thementeppichs, und zwar so weit die Planungs-
methodik iiber die Budget-Struktur des Rechnungs-
wesens hinausgeht. Denn die Rahmen der Manage-
ment-Erfolgsrechnung, der Produktkalkulation und
der Kostenstellen sind ja zugleich Budgetbausteine
nach den einzelnen (evtl. Excel-)Zellen, die als
Budgetfahrplan ausgefiillt werden miissen. Aber
Unternehmensplanung ist mehr als Budget. Des-
halb folgt jetzt die Erweiterung des Formular-Set.
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Controller Kraus entwickelt den Formular-Set fiir die Unternehmensplanung, soweit
die Planungsmethodik iber die Budget-Struktur des Rechnungswesens hinausgeht.

Als Prolog ist dazu erstmal eine Checklist entwickelt, die mit dem Denken vom Kunden her beginnt - customer
focus. Die hinter der Checklist liegende Logik ist das Konzept der drei Stufen Deckungsbeitrag im System der
Management-Erfolgsrechnung,. In der Checkliste sind die auf Seite 26 gezeigten, von den Zahlen ,abgehangten”
Sprechblasen - als Vorstufe fiir die Planungsarbeit ausfillfihig gemacht. Aus diesem einfadelnden Konzept her-
aus 1aBt es sich dann leichter innerhalb der Spalte/ Zeile-Logik die Budgetstruktur einfangen.

Danach folgen sechs kennzeichnende Formulare fiir die Formulierung der strategischen Planung (Seite 31); fiir
die Ortsbestimmung nach Portfolio-Strickmuster (Seite 32); fiir die Suche nach neuen Produkten und Mirkten
(Seite 33); fiir das Sammeln der Sachverhalte/fact finding/ Prognose-Sachverhalte (Seite 34); die operative
MaRnahmenliste (Seite 35) sowie das ganzheitliche Mehrjahres-Formularblatt, das in den ersten zwei Zeilen an
das Portfolio anbindet und mit der Spalte Neues auch die Quo vadis-Matrix herausfordert,

Kinder
Leute, die keine Zeit zum Fssen haben
Gelangweilte (am Fernsehen)
Wartende (im Internet,

weil Stau auf der Datenautobahn)

In welchen Gebieten

national - Nordlichter — Siidleute
"all business is local”

Uber welchen Vertriebsweg

Lebensmittelhandel
Konditoreien
Belegschaftsverkauf

Kioske, Tankstellen, Automaten
Gastronomie

Mit Hilfe welcher Anwendungs-Experten

Eltern Lehrer
Zahnarzte Testinstitute

Gegen welche Mitbewerber (Substituts-Technologien)

Kaugummi
Spannende Spiele

Welche Produkte in welchen Darreichungsformen
und PackungsgréBen

Zu welchem Preis (brutto / netto)

Mittagessen

In Hoéhe welcher Produktkosten
(was ist die ins Produkt gebaute Qualitat)

In welchen Mengen

Durch welche verkaufs-unterstiitzenden MaBnahmen
Werbung, Verkaufstorderung, Aktionen, Sponsoring

Mit welcher Vertriebsorganisation / Logistik
Niederlassungen, Vertretergebiete, Tourenplanung,
Besuchsfrequenz, Jahreslistungs-Gesprache

30

Schokolade SchweiBmaschinen

Fiir welche Kunden (Endverbraucher) Technologie des Verbindens
Die sich das Rauchen abgewdhnen Elektro-Industrie (Schalter, Schitze,
Allein Gelassene Relais)

Fahrzeugindustrie (SchweiBpunkte in der
Auto-Karosserie)
Produkt-Entwickler dabei verkaufen an
Konstrukteur
Produzent
Qualitatskontrolle
Einkauf
als Kundschaft (wer ist meinungsbildend?)

Europa-organisierter Verkauf
(Markt-, Pldtze")

direkt als Problemigser
Werkzeugmaschinen-Handel

Lehrstihle
Gewerbeamter

Kiebetechnik

Nieten Nagein

Exquisite Technik (High Tec? — oder
Low Standard)

Anwendungstechnische Projekte —
Problemldsungshilte

Handelsvertreter, Verkaufsingenieure, Aus-
lieferungslager, techn. Blros,Ersatzteil-
versorgung
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Portfolio und Produktiebenszykius

relativer Marktanteil
\ hoch niedrig
5
/]
=
Q
©
2 hoch Star ? Produkte
x
|
) (bindet "cash") Star / Cash cow
= von morgen
niedrig Cash cow Poor dog
Mitlaufer
Absalz-
mengen
Reife
»Cash cow«

Aus-
laufen
»Poor dog«

Wachstum

Einfiihrungs-Phase
»7«

Jahre
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Quo vadis Matrix

Produkte
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”
Vorsichtslinie: wir iiberschreiten den Bereich unseres
strategischen know-how / know-who

Auf Seite 39 erscheinen im Budget der Maschinensparte zwei neue Produkte / Produktgruppen: Schweif-
roboter und LaserschweiBmaschinen. Damit ist die erste Frage sofort die nach dem know-how, {ibersetzt nicht
mit gewuflt wie, sondern mit gekonnt wie! Waren diese Produkte gleichzeitig bestimmt fiir neue Markte, neue
Kundengruppen, miifte man fragen, ob ausreichend know-who vorhanden ist. Hat die Maschinenfabrik Kon-
takte zu Entwicklern und Fabrikplanern bei den neuen Kunden etc. -> Neue Produkte auf neuen Markten gibt
die Diversifikation. Die ,,Vorsichtslinie” in der Abbildung ist kein Verbot, sondern ein Achtung-Zeichen, um gut
zu {iberlegen, ob man sich statt Synergien nicht etwa Allergien einhandelt.

e
(¥}
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Analysenblatt

(bitte setzten Sie Ihre Annahmen "freihdndig")

Typ / Sachverhalt

strukturell-qualitative konjunkturell-quantitative
Annahmen Annahmen

extern

Quelle

intern

Dieses Analysen-Inventar-Blatt dient als Protokollform. Dabei werden die relevanten Annahmen fiir die Ent-
scheidungsfindung dem Raster entsprechend geordnet hineingesetzt. Links stehen strategisch relevante Aussa-
gen — oben Chancen und Gefahren, unten Stirken und Schwichen. Rechts einzutragen sind dazu operative
Sachverhalte

Eine Software-Firma konnte u. a. eintragen:

Kunden fordern Integration ihrer Die benotigten Datenbanksysteme
relevanten Unternehmensdaten werden immer leistungsfihiger

Wir konnen komplexe Datenstrukturen Projektcontrolling hilft uns, die geplanten
der Kunden integrieren schneller als ... Kundentermine exakter einzuhalten
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Oktober / November 2000

CK sorgt dafiir, dafi Planung 2001 zustande kommt im Rahmen des neu konzipierten
Formular-Set

Dazu folgen ausgewahlt ausgefilite Beispiele:

a) Analysen-, Inventar” (eher fiir Maschinensparte)

;‘::k oo gl Strukturelle Analysen und Prognosen Konjunkturelle Analysen und Prognosen
Stirken und Schwachen der Mitbewerber | Hoéhe des Bedarfs (Kauferzuriickhaltung)
(Substitutstechniken) Materialteuerung, Lohnteuerung
technologische Trends Saisonale Trends, Wetterprognosen
externe Arten des Bedarfs (Zielgruppen) Bevolkerungs-Statistik
Analyse Verhaltensweisen; auch Konstruktions- Besondere Ereignisse (Messen, Sport-
gewohnheiten veranstallungen
Versorgungs-Strukturen, Rohstoff-/
Energie-Engpasse
Umweltfaktoren (gesetzliche Auflagen)
Opportunities and Threads
eigene Starken und Schwachen bei Bisherige Absatzverlaufe nach Artikeln,
interne Produkten und Markten Vertriebswegen und Kundengruppen
Untersuchung Know who international der Lernkurven-Effekte als Folge groferer
Maschinensparte Stiickzahlen
Strengths and Weaknesses Personliche Jahres-Rhythmen

b) Formular zur strategischen Planung (im Bild sein der Schokoladesparte)

BUDGET GmbH SPARTE: Gez/ Fassung vom STRAT. PLANUNG
Schokolade VISUM: GroR Okt. 2000

1. LEITBILD

Aufgabe der Sparte /| Kakao-Stammbaum treu bleiben; etwas Besonderes in der Lebensqualitit;

wozu wir da sein
wollen

Katalysator fiir Konversation; Kontaktbriicken bilden (sich gegenseitig etwas
Feines, auch als Geschenk, anbieten konnen)

2. ZIELSETZUNG
was zu erreichen
ist

Marktanteil von 18 % auf 20 % steigern; DB Il auf in der Sparte direkt investiertes
Vermogen (Contribution on investment) 30 %

3. STRATEGIEN

Art und Weise (zu erarbeitende Wettbewerbsvorteile) individuelle Formgebung; dkologische
des Vorgehens Verpackungsgestaltung; Frischegarantie; Typenvielfalt

4. PRAMISSEN

um eigene Strategie | (Wettbewerbsvorteil ist nur dann verlalich, wenn Konkurrenz nicht dieselbe
zu sichern Strategie fiihrt) Konkurrent X bewegt sich im unteren Genre und bringt weniger

differenzierte Produkttypen

5. MASSNAHMEN
In Realisierung der
Strategie erforder-
liche MaRknahmen

Depots bei Konditoreien einrichten; Ruckrufaktionen bei Beginn der warmen
Jahreszeit organisieren; Verfallsdatum auf Packung anbringen

37
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ERGEBNISPLAN DER BUDG
Budget im Rahmen der MER fiir d rte
Punktschw.-Masch,  Konlakischw.-Masch. Schweil-  Laser- Gesamt
Leicht Schwer Univ. Spezial roboter  schweilim.
Absatz 660 330 120 40 30 20 1.200
Produktion 800 250 90 30 30 20 1.020
Rechnungspreis/Einheit 7.800 12.000 68.000 85000 122222  200.000
VP/Einheit (netto/netto) 6.630 10.200 61.200 76500 110000  180.000
Proko/E 3.200 5100 21.500 47.000 80.000  120.000
0B/ 3.430 5100 39700 20500 30000  60.000
hE 50 110 300 550 80 110
Summe Fert-h 30.000 27.500 27.000 16.500 2.400 2.200 105.600
DB 69 46 20 54 375 545
Erlése zu Rechnungspreisen  5.148.000 3.960.000 8.160.000 3.400.000 3666660 4.000.000
Erldsschmalerungen 257.400 198.000 0 0 0 0 455,400
Erlése, netto 4890600 3.762.000 8160000 3.400.000 3666660 4.000000 27879260
SEK Vertrieb 514.800 396000 816000 340000 366666 400000 2.833.466
Erldse, netto/netto 4375800 3366000 7.344000 3060000 3.299.994 3600000 25.045.794
Proko Absatz 2112000 1683000 2580000 1.880.000 2.400.000 2.400.000 13.055.000
DB1 2.263.800 1.683.000 4.764.000 1.180.000 899.984 1.200.000 11.990.794
Promotion 3.800.000
[D_BII §.190 794
Spartenkosten 3.000.000 |
I'l':m ] 5.190.794
Budget im Rahmen der MER fiir die Schokoladen-Sparte
Tafeln,  Taleln, Riegel  Pralinen  Sofort-  Schoggi-  Gesamt
massiv gefiilt Getrénke Bons
Absatz 5,000 1.000 2.400 1.100 2.400 500 12.400
Produktion (t) 5.000 1.000 2.400 1.100 2.400 500 12,400
Preis/kg 7,70 7,31 10,70 25,00 4,00 13,00
Proko/kg 4,46 3,75 513 16,00 2,32 4,50
DBlkg 324 3,56 557 9,00 1,68 8,50
h 45 85 50 160 30 15
Summe h 225.000 95000 120000  176.000 72.000 7.500 695,500
DB 72 37 111 56 56 567
Umsatz 38.500.000 7.310.000 25.680.000 27.500.000 9.600.000 6500000 115.090.000
Proko Absatz 22300000 3.750.000 12.312.000 17.600.000 5568.000 2.250.000 63.780.000
|pB1 16.200.000 3.560.000 13.368.000 9000000 4.032.000 4.250.000 51.310.000
[Promotion 5.000,000 §00.000 8000000 7.500.000 1.800.000 3.000.000 26.000.000
DB 11.200.000 2.660.000 5368.000 2400000 2432000 1.250.000 25310.000
Spartenkost. 16.000.000
DB 9.310.000
Konsolidierung der Spartenergebnisse
Maschinen Schokolade Hubon Zentrale Gesaml
DB 1 11.991 51.310 63,301
Promotionk. 3.800 26.000 29.800
DB B.191 25.310 33.501
Spartenk. 3.000 16.000 19.000
DB Il 5.191 9.310 14.501
Untern.-K. 1.800 1.800
Plan-ROI 12.701
Zlel-ROI 12.000
ME 701
(in TGE)
Bestandsverdnderungsrechnun ertige Erzeugnisse
Leicht Schwer Univ. Spez. Roboter Laser Ges.
GK-VJ 4.000 6.000 25.000 52,000 0 0
HK-VJ 5.700 7.000 40.000 65000 104000  156.000
GK-PJ 3.200 5.100 21.500 47.000 80.000  120.000
|BV-Menge -60 -80 -30 -10 0 0 -180
TGE TGE TGE TGE 1GE TGE TGE
BVIGK/VI -240 -480 <750 520 0 0 -1.990
BV/HK/VY 342 -560 -1.200 -650 0 0 2.752
BV/GK/PJ -192 -408 -545 -470 0 0 -1.715
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Budget 2001

Im Sinne des auf Seite 37 formulierten Punktes 11 im
Vorgehensplan von Controller Kraus ,,CK sorgt da-
fiir, daf Planung 2001 zustande kommt” ergibt sich
tiber die ausgewahlt dargestellte Analyseliste sowie
das strategische Formular (Seite 37) und die beispiel-
haft gezeigte Manahmenliste auf Seite 38 das Bud-
get in seiner Struktur in der Seite 39. Fiir die
Maschinensparte wire das Vergleichsblatt die jetzt
als hochgerechnete Ist-Erwartung zum 31. 12. 2000
zu interpretierende Management-Erfolgsrechnung
der Seite 25.

Die geplanten Absatzmengen sind hoher als bisher.
Die Verkaufspreise siimtlicher zu verkaufender Ma-
schinen sind reduziert. Das hangt auch mit den neu-
en Kundentypen in den Ostmarkten zusammen.
Dadurch sind bessere Eintrittskarteneffekte zu erzie-
len. Zum Preisvergleich siehe Seite 24, Gleichzeitig
sind zwei neue Produkttypen erdffnet — die Schweif3-
roboter und eine andere Technologie des Schweiens/
Verbindens: Das Laserschweillen.

PlanmiRig ist ein Bestandsabbau vorgesehen um
180 Maschinen. Allerdings steckt die Maschinensparte

mittendrin im Dreieck aus Bestandsabbau (aus Finanz-

grinden), Absatzerweiterung und Auslastung der
Kapazitat. Das Entscheidungsgefiige ist zu Lasten
der Kapazitat koordiniert. Bisher wurden 168 000
Vorgabestunden/Fertigungsstunden beansprucht im
Einschicht-Betrieb, Im neuen Budget sind es 105 600,
Dieses geringe Stundenvolumen ist auch verkniipft
mit Rationalisierungseffekten im Arbeitsablauf der
Maschinen, Bei allen Produkttypen sind die Stun-
denverbrauche in das herzustellende Stiick als Be-
standteil der Produktkosten vermindert. Demzufolge
vermindern sich auch die Produktkostensatze je Ein-
heit (vgl. Unterschied zwischen Seite 39 und Seite 24).
Die nicht ausgelasteten Mitarbeiter sind zu einem
guten Teil neu eingesetzt in der Verkaufsunter-
stiitzung. So kinnte man Kunden, die neue Maschi-
nen kaufen — besonders auch die Schweiroboter -
mit Anwendungstraining behilflich sein. Dies wire
auch eine Strategie und wiirde erzeugen einen Wett-
bewerbsvorteil. Aus 6konomischer Logik heraus wiir-

den Mitarbeiter, die bisher Fertigungszeit einbrachten,

nun verkaufsunterstiitzende Tatigkeiten ausiiben.
Dann werden aus Produktkosten Strukturkosten.
Deshalb ist auch der Promotionetat von vorher 1,4
Millionen (Seite 25) auf 3,8 Millionen aufgestockt.

Die Deckungsbeitrage III der beiden Sparten sind
formuliert vor Zinsen und vor Ertragsteuern. Zinsen
und Ertragsteuern sind enthalten im ROI-Ziel, das
wie folgt begriindet ist (von der Passivseite der Bi-
lanz her, Seite 11), Das Bruttobetriebsergebnisziel /
Earnings before Interest and Taxes-objective (EBIT)
endet bei 12 Millionen.

Das Budget der Schokoladesparte auf Seite 39 ,at-
met” Kontinuitat (vgl. Seite 27). Absatz und Produk-
tion sind identisch. Die Verkaufspreise sind unverin-
dert bei den Tafelschokoladen; nur bei den Pralinen
ist der Preis gegentiber frither (26,20 je Kilogramm)
vermindert auf 25, Dahinter stecken eine Vermin-
derung der Durchlaufzeit von vorher 220 Stunden
auf jetzt 160 Stunden je Tonne. Demzufolge ist der
Produktkostensatz mit 16,- je Kilogramm niedriger
als bisher mit 18,04. Ferner wirkt sich aus eine glin-
stigere Ausstattung (bisher waren dies glinstige
Abweichungen auf Seite 27). Die Promotionkosten,
die bisher pro Jahr 19 Millionen betrugen, sind auf 26
Millionen aufgestockt. Das hangt mit der Erhohung
der WerbemaBnahmen bei Pralinen und bei Riegeln
sowie mit dem neuen Produkt Schoggi-Bons zusam-
men. Die Strukturkosten der Sparte belaufen sich auf
16 Millionen.

Am Fuf der Seite 39 ist eine Zusammenfassung des
Budgets gezeigt. Managementerfolg 701 heift, daf
die Planung "bottom up” das Ziel von 12 Millionen
erreicht — sogar um diesen Betrag ubertrifft.

Erfolg des Management ist, daf erreicht wird, was
als Ziel vereinbart ist. Im Plan jedenfalls ist die Ziel-
erreichung abgesteckt.

Im Konsolidierungsteil auf Seite 39 ist von Hubon
die Rede. Dies bezieht sich auf ein ganz neues Pro-
dukt, das noch im Themenspeicher (in der pipeline)
steckt (vgl. Seiten 54 f.).

Interpretation Ergebnis- und Finanzbudget

Auf den folgenden Seiten ist dargestellt der Umbau-
Prozef vom Budget im Rahmen der Management-
Erfolgsrechnung in die Budgetierung im Rahmen
der Finanzlogik der doppelten Buchhaltung. Eine
Buchung im Soll stellt eine Mittelverwendung dar;
eine Buchung im Haben die Mittelherkunft. Nach
Goethe gehort die Buchhaltung zu den schénsten
Erfindungen des menschlichen Geistes (Wilhelm
Meisters Lehr- und Wanderjahre).

Gewinnbedarfsbudget
'Fremazi_nsen - 2.500
Dividenden 25% auf 7.000 TGE Gez. Kap. 1.750
|Riicklagenzufihrung 2.500
| Ertragsteuem ca. 55% in Hundert gerechnet 5.250
| ROI-Ziel 12.000
| 40
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UMFORMUNG DER MER IN DIE GUV

Position/Konto Lt MER Umformung/ Notizen GuVv
(PROKO)|(STRUKQ) (BV)| (6Bew.)
1.|Umsatzerlose 27.879 27.879
2.|BV Fert./Unf. Erz. -2.752 -2.752
3.|And. aktiv. Eigenl. 0 60 60
4, {Sonst. betr. Ertr. 0 100 100
5.|Materialaufwand
a)|RHB
- Materialkosten 2739 2739 -360 2.379
- Hilfsstoffe 468 468 -61 406
- Abwertung RHB 0 40 40
b)|Aufw. f. bez. Lstg. 5.479 5.479 -720 4.759
6.|Personalaufw. 0 0
- Fert.-Ldhne 2314 2314 -304 2.010
- Hilfsléhne 2157 1.216 942 -160 1.997
- Gehalter 2732 2732 2.732
7.|Abschreibungen 0
a)|auf Anlageverm. 1.730 1.730 1.000 2730
b){a.o. auf Umiaufverm 0 0 0
8.|Sonst. betr. Aufw. 5.069 840 4.229 -110 20 4.979
10.{Sonst. Zinsen u. 0 0 50 50
ahnl. Ertrage 0
11.|Zins.u.dahnl, Aufw. 0 0 0 5§70 570
12.|Ao. Ertrage 0 0 100 100
13.|Steuern v. EE 0 0 0 1.495 1.495
14.|Sonst. Steuern 0 0 0 100 100
Jahres(berschuss/ 1.239
Jahresfehibetrag 13055 -1715
ABSTIMMBRUCKE
(MER-Betr.-Erg.) 5.191
*  |Fixk. BV/Bew. Diff. -1.037
* |And. akt. Eigenl. 60 ) _ o _ .
. Sonst.betr. Ertrage 100 Au!i_er den Shfuko im Fiefstandsabbau enthilt die Abstlmmbmclfe
s alle jene Positionen, die in der Management-Erfolgsrechnung nicht
Abschr. Diff. AV -1.000 Sk ; . ) ..
einbezogen sind — z. B. Abwertungen auf das Umlaufvermogen
Abscl"lr. uv -60 oder einen Unterschied zwischen bilanzieller und kalkulatorischer
*  |Zinsdiff. 520 | Abschreibung. Da die Zahl 5191 TGE ein Betriebsergebnis vor Zin-
* |Ao. Ertrage 100 sen und Ertragsteuern ist, mussen auch Zinsaufwendungen und
Sonstige Steuern -100 |  Ertragsteueraufwendungen angesetzt werden. Der budgetierte
*  |Ertragsteuemn -1.495 | Jahresiiberschuf belauft sich auf 1239 TGE.
*  |Rundungsdiff. 0
“* |Jahresilberschuss| 1.239

Fir die Maschinensparte - im Sinne einer Als-ob-GmbH -

ist das Budget im Rahmen der Management-Erfolgsrechnung fiir 2001 (von Seite 39) umgebaut in die budgetierte
GuV-Rechnung im Sinne der Buchhaltung nach dem Gesamtkostenverfahren. Die Umsatzerlose betragen 27879
TGE. Die SEK Vertrieb auf Seite 39 (Frachten, Transportversicherung, Verpackungen) sind in den Aufwand ein-
gearbeitet. Sie stecken in den Positionen der Zeile 8 sonstige betriebliche Aufwendungen (5069 TGE). Zur Ab-
stimmung ist auch gezeigt die Spalte Proko, die sich auf 13.055 TGE addiert. Die vier Zahlen daneben in der Spal-
te Struko sind die Promotionkosten, die Spartenstrukturkosten sowie die SEK Vertrieb von der Seite 39, Das Brut-
to-Betriebsergebnis der Maschinen-Sparte / DB III belauft sich auf TGE 5191 (am Beginn der Abstimmbrtcke).

In Zeile 5 steht in der GuV die Zahl 2379 TGE. Dies ist der budgetmiifig notige Einsatz an Material fiir die Her-
stelimenge des Jahres 2001 Das gilt analog mit 4759 fiir den Einsatz bezogener Leistungen wie z. B. fremde
Bauteile. Im linken Teil der Abbildung ,,Umformung” sind die Materialkosten der geplanten Verkaufe zu sehen.
Die Minusbetrage in der Spalte ,BV” sind die in der Bestandsabbauzahl von 2752 drinsteckenden Produkt-
kosten flir Material, Lohn und sonstige Produktkosten der Fertigung. Diese Zahl addiert sich - wie in der
Bestandsveranderungsrechnung zu sehen — auf 1715. Also stecken im Bestandsabbau drin Struko (Fixkosten) in
Hohe von 2752 - 1715 = 1037. Diese Zahl bildet die erste Position in der Abstimmbriicke (vgl: auch S. 39 unten,
»GK” heit dort noch ,,Grenzkosten”, heute als Produktkosten bezeichnet).
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ERTRAGSTEU

Die Korperschaftsteuer wird er-
mittelt erstmal unter Abzug der

A) |Gewerbeertragsteuer
Steuerbil.-Gew. v. Ertr.-Steuern
Koérperschaftsteuerl. Hinzurechnungen

Gewerbesteuerl. Hinzurechnungen
Gewerbeststeuerl. Kiirzungen

Solidaritatszuschlag (5,5%)

C) |Bilanzergebnis

Steuerbil -Gew. v. Ertr.-Steuern
Gewerbeertragsteuer
Korperschaftsteuer u. Solid.-Zuschlag
Jahresiiberschuf

Einstellung in die freie Riicklage
Bilan;_gewinn

KSt-Einkommen v. Abzug d. Gew.-Ertragst.

TGe] Gewerbeertragsteuer. Vom
2734 korperschaftsteuerlichen Einkom-
- men ist dann zuerst die Tarif-
belastung von 45 % Punkten anzu-
2.744]  setzen. Unter Abzug dieses Betra-
204]  ges von 1016 ergabe sich das ver-
30] wendbare Eigenkapital. Wird

Gewerbeertrag 2918] ausgeschiittet - im Beispiel TGE
Hebesatz (%) 400 280 -, dann vermindert sich die
Fakt ol Korperschaftsteuer um 15 Siebzig-
axtor stel auf die Dividende. Dieser
Gewerbeertragsteuer 486]  Bruch enthalt die Steuersatz-
differenz und ist im Hundert (bei
B) |Ko6rperschaftsteuer 30 % Korperschaftsteuer) ermittelt.
KSt-Einkommen v. Abzug d. Gewerbe-Ertragst. 2744
Gewerbeertragsteuer 486 .
Im Ertragsteuernbudget ist auch
KSt-Einkommen 2.258 vomegginnmmen dilfe Entschei-
- dung uber die Einstellung des
geplante Dividende 280]  Gewinns in die freie Riicklage in
Hohe von 959 TGE. Dem ent-
45 Prozent von: 2.258 1.016 spricht auf Seite 46 der Buchungs-
Steuermind. (15/70) von: 280 go| satz Nr.24. In der Planschlug-
Korperschaftsteuer gsg| Pilanz auf Seite 47 erscheint unter

GuV die Zahl 280, Die Gewinn-
riicklage auf Seite 47 ist in der
SchluBbilanz des Budgetjahres auf
1814 angewachsen. Dies ist gegen-
2.734] (liber dem Vorjahr eine Vergrofe-

486] rungum 959 TGE —also die ge-
1.009] plante Einstellung in die freie
1.239 Riicklage,

959
280  Auf Seite 46 folgen die budgetier-

53

Da die Ertrage auf der Habenseite des GuV-Kontos
stirker gekiirzt sind als die Aufwendungen, muf
sich dies in der budgetierten GuV fiir 2001 gewinn-
vermindernd auswirken. Die Unterschiedszahl von
1037 steht in der Abstimmbriicke mit Vorzeichen
Minus. Da vom Betriebsergebnis /Deckungsbeitrag
111 in Héhe von 5191 TGE her abgestimmt wird, mufl
auf der Uberleitungsbriicke zur Buchhaltung eine
Minuszahl eingefiigt sein.

Die in der budgetierten GuV-Rechnung gezeigten
Ertragsteuern belaufen sich auf 1495. Hier ist der

» Trampelpfad” zur Steuerermittlung gezeigt. Dies
mit der Pramisse, daf die Steuersitze auf einbehalte-
ne und ausgeschiittete Gewinne sowie der
Solidaritatszuschlag sich bis 2001 nicht verandern,
Die Budgetierung der Steuern ist zwingend einzu-
bauen einmal wegen der Planung der Steuerbilanz,
vor allem aber wegen des Finanzbudgets, das ohne
eine Steuerzahlungsplanung unvollstindig wire.

Die Gewerbesteuerermittlung enthalt Hinzu-
rechnungen (die Halfte der Dauerschuldzinsen) sowie
Kirrzungen (z. B. 1,2 % von 140 % des Einheitswertes
der Betriebsgrundstucke), Kennt man den Hebesatz
der Gemeinde, so ist durch die hinterlegte Formel die
Gewerbeertragsteuer zu ermitteln. Die Formel lautet:

Steuermefzahl (5) # Hebesatz
10 000 + (Steuermet3zahl % Hebesalz)

ten Bilanzbuchungen. Darunter

gibt es erfolgswirksame, die das
GuV-Konto beriihren wie z, B. die Buchung 19. Dann
gibt es erfolgs- und finanzwirksame Buchungen wie
etwa die Buchung 8 mit den budgetierten Erlésen,
die sowohl das GuV-Konto betreffen als auch das
Fliissige Mittel-Konto ansprechen. Und es gibt nur
finanzwirksame Buchungsvorginge wie etwa der
Buchungssatz 7 — der Eingang von Forderungen aus
dem Vorjahr,

Alle Buchungssatze sind Bewegungen. Damit ent-
spricht auch die Logik der Buchhaltung dem Grund-
prinzip, dak entscheidungsrelevant immer das ist,
was sich durch eine Entscheidung verindert. Jetzt
sind die Entscheidungen formuliert in der Uber-
legung, ob Geld verwendet werden muf (Sollseite
des Kontos) und wo (im Haben) die Mittelherkuntt
dazu stammen soll. Am Ende sind es vier vorkom-
mende Falle: Aktiva-Mehrung (Investitionen, Debi-
torenerweiterung) braucht Geld (im Soll gebucht).
Aktiva-Verminderung, wie etwa Bestandsabbau bei
Fertigfabrikaten und Rohstoffen, bringt Geld (auf der
Habenseite gebucht). Tilgung von Schulden als Pas-
siva-Verminderung braucht Geld (im Soll gebucht
als Mittelverwendung). Passiva-Vergroflerungen
bringen Geld wie Zunahme von Fremdfinanzierung
oder eben auch das Gewinnkonto sowie die (nicht zu
saldierenden) Abschreibungen, die auf dem An-
lagenkonto ebenfalls im Haben gebucht sind und
Aufwand, aber nicht Auszahlung darstellen,
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Mit Hilfe des detail-

lierten Artikelstamms
(Seite 44) ist auf der

(TGE) folgenden Seite 45 das
1. |Umsatzerlése + 27.879] Umsatzkosten-
2. |Herstellungskosten der zur Erzielung der verfahren tfu_rch-
Umsatzeridse erbrachten Leistungen - 15.770] ﬁffgfgi f‘;—;‘:‘et?;i?;:“
3. Brutt_oergebnis vom Umsatz = 12.110 et causstschen e
4. |Vertriebskosten - 6.633] Buchung,Bestands-
5. |allgemeine Verwaltungskosten - 2.000f verinderun
g
6. |sonstige betriebl. Ertrége + 100 (Gewinn- und Verlust-
7. |sonstige betriebl. Aufwendungen - 322 rf-:h;ung)i_?ﬂhﬁﬂ“
Retr: — stand” in Hohe von
6. [Batriehstegebinis . 3‘253 15.770. Die Herstel-
9. Enrﬁge aug Beleiligunger! irigalosten ik
10. |Sonstige Zinsen und dhnliche Ertrage + 0] UKV werden englisch-
11. [Zinsen und ahnliche Aufwendungen - 570] sprachig oft auch als
Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit = 2.734] COGS (Cc:§t of Goo_ds
12. {AuBerordentliche Ertrége + 100 ?«.ﬂd)(h;fgach?‘et, Dfu»
AuBerordentliches Ergebnis = To0] Sem COGHstehtaut
1.495 der rechten Seite des
13, [Stevein vom EE * ' GuV-Kontos der Um-
14. [Sonstige Steuern = 100} satz von 27.879 gegen-
Jahresiberschu B 1.239] iiber.

Die GuV-Rechnung der Maschinensparte ist hier
auch nach dem Umsatzkostenverfahren gezeigt. In
diesem Fall folgen den Umsatzerlosen die Herstel-
lungskosten der zur Erzielung der Umsatzerlose
erbrachten Leistungen (Vollkostensitze). Wie die
sich ermitteln, zeigt unten das , Hilfsblatt”. Typisch
ist, da diese Herstellungskosten nicht allein durch
die Buchhaltung erzeugt werden und deren Belege,
sondern die Inputs der Kalkulation sind notig — der
Artikelstamm, der dann sowohl zu Produktkosten /
variable Kosten (Grenzkosten) als auch zu Herstel-
lungskosten aufgebaut sein mu (HK_ plus HK)). Das
Umsatzkostenverfahren bringt vor dem , Betriebser-
gebnis” keine Kostenarten-Information, sondern
ressortgepragte Kostenblocke in Vertrieb und Ver-
waltung. Auch hier lat sich nicht allein durch die
Belege der Buchhaltung eine JahresabschluBrechnung
aufstellen, sondern die Kostenstellenrechnung aus
dem internen Rechnungswesen wird benotigt.

Zinsen und dhnliche Aufwendungen sind in Zeile 11
eine extra Position, Die Herstellungskosten sowie die
Vertriebs- und Verwaltungskosten enthalten Zinsen
demzufelge nicht. Da im Umsatzkostenverfahren
eine Bestandsveranderung nicht mehr sichtbar ist
(auch nicht in der Betrachtung nur der Schluibilanz),
gehort zum Jahresabschluf hinzugefiigt eine
KapitalfluBrechnung, wie sie auf Seite 50 (nach IAS
International Accounting Standards) gezeigt ist.

Dem Bestandskonto werden zugebucht die her-
gestellten Maschinen mit der Herstellungskosten-
summe von 13,568 TGE. Die Gegenbuchung ist auf
den Kostenarten-Konten im Haben — addierte
Herstellungskosten zum Betrag von TGE 13.568.
Auf dem Bestandskonto der fertigen Erzeugnisse
bildet sich dann als Saldo der Bestandsabbau: Die
Kostenarten im Soll haben die Gegenbuchung auf
Flissige Mittel im Haben (abgesehen von der Ab-
schreibung). Und der Vereinfachung wegen ist der
Umsatz zugleich als angezahlt gebucht - also
Fliissige Mittel an Gewinn-und Verlustrechnung,.

Im Vergleich zum ,,alten” Jahr - dem zu Ende
gehenden voraussichtlichen Ist-Jahr 1999 - ergibt
sich bei den auf Lager produzierten Erzeugnissen
eine Bestandsabwertung. Deshalb zeigt Seite 45 in
der Bilanz einen Bestandsabbau mit 2.202 -

550 Unterschied zu 2.752 als Zahl des Bestands-
abbaus auf Seite 41.

Das UKV ist eine nach auBen gehende Berichts-
darstellung im Jahresabschluf. Die Integration des
Budgets im Rahmen der Management-Erfolgsrech-
nung wie der Planbilanz geht weiter nach dem
Gesamtkostenverfahren. Dort sind enthalten die
gebuchten Aufwendungen der Periode nach den
Aufwandsarten.

Ermittlung der Herstellungskosten fir das Umsatzkostenverfahren

PSM KSM SchweiR-  Laser-  Summe

leicht schwer univ. spezial roboter  schweidm,
Absatz 660 330 120 40 30 20 1.200}
[VKP-ES 7.410 11.400 68.000 85.000 122.222  200.000
Umsatz 4.890.600 3.762.000 8160000 3400.000 3.666.660 4.000.000 27.879.260
Herstellungs- je Maschine 4.560 5.600 32.000 52.000 83.200 124800
kosten gesamt 3.000.600 1.848.000 3.840.000 2.080.000 2.496.000 2496.000 15.769.600
Bruttoergebnis 1681.000 1.914.000 4320000 1320000 1.170.660 1.504.000 12.109.660
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In der Kalkulation / dem Artikelstammsatz auf der gegeniiberliegenden Seite stehen noch die Werte
des laufenden Jahres. Laut Vorkalkulation kommt die Maschinenfabrik fiir das Budgetjahr 2001 bei
der "Leicht" auf Proko von 3.200,- und HK' von 4.560, -, entsprechend zeigt der Artikelstamm folgende
Planwerte:

PunkischwelBmaschine Mat.- Lohn Proko Proko Struko Summe
“Leicht" Kosten Kosten Fertg. ges. Rate Proko +
1 8 9 10 11 14 Struko
GE GE GE GE GE GE
Herstellkosten 1.650,0 500,0 1.050,0} 3.200,04 760,0 3.980,0
Struko Ziel-DB fur Konstruktion und Werkzeuge 600,0
HK' vor Verw. und Vertrieb: 4.560,0

Mit diesen Standardwerten kann man direkt "durchbuchen" ins Schema des Umsatzkostenverfahrens,
wie unten schematisch anhand einiger Konten dargestellt ist. Wenn, wie hier unterstelit, eine Reduktion
der Herstellungskosten stattfindet (z. B. durch ein gedndertes Produktionsverfahren), wird der Fertig-
warenbestand bereits mit Ende des laufenden Jahres abgewertet.

Konto: Bestand Fertigwaren und Werke in Arbeit

Anfangs- Zugang: Wer-| Abgang: an  Endbestand

bestand ke in Arbeit | Umsatzeridse
HK'IST HK' Plan 20 HK' IST (Vj.) und HK' Plan  zu HK' Plan zu HK’ Plan zu HK' Plan
GE GE Stk. (TGE) TGE Stk. TGE Stk. TGE Stk. TGE
Leicht 5700 4.560 200 (1.140) 912 600 2.736 660 3.010 140 638
Schwer 7.000 5.600 100 (700) 560 250 1.400 330 1.848 20 112
Univ. 40.000 32.000 52 (2.080) 1.664 90 2.880 120 3.840 22 704
Spez. 65000 52.000 10 (650) 520 30 1.560 40 2080 0 0
Schweilfroboter 83.200 30 2496 30 2496 0 0
Laserschweilm. 124.800 20 2496 20 2496 0 0
362 (4.5?22 ;656 1.020 13.568]| 1.200 15.770 182 1.454

Abwertung um 914 von HK' IST zu HK' Plan im alten Jahr

= 550 Abwertung auf Bestandsabbau: 2.752 (s. S. 41) zu 2 202 (s unten) im
durchgebuchten Beispiel

+ 364 Abwertung auf Endbestand wegen neuer HK' Satze it. Plan

Konto: Kostenarten - Aufwand der Periode Konto: Bestand
Material 3.208|Matenial 2785 1.020 herzustellende | 1.200 zu verkaufende
Personal 3.369|Personalk. 2.905 Maschinen 13.568|Maschinen 15,770
Sonstige 18.113}Sonst. Proko 730
Struko 7.148 Bestandsabbau 2.202
13.568
Vertrieb 6.633 15.770 15.770
Verwaltung 2.000
Ertragsteuermn 1.495
Sonstige 992
24.688| 24.688 Konto: Fliissige Mittel
Umsatz 27 879]Aufwendungen abziigl.
Sonstige Ertr. 250]AfA (1.000) 23.688
Konto: Gewinn- und Verlustrechnung
HK / COGS 15.770|Umsatz 27.879
Vertrieb 6.633]Sonstige, a. 0. 250
Verwaltung 2.000
Ertragsteuemn 1.495 Konto: Bilanz
Sonstige, a. o. 992 Bestandsabbau 2.202
Gewinn 1.239 Gewinn 1.239
28.129| 28.129
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Plan-Buchungssatze der Budget-GrubH

10

11

13

14

15

16

18

19

20

21

AKTIVIERUNG VON EIGENLEISTUNGEN

Maschinen 60

an GuV (aktiv. Eigenl) 60
60 60

ABSCHREIBUNGEN AUF FORDERUNGEN UND

FERT. U. UNFERT. ERZEUGN.

Sonstige betr. Aufwendungen 20

an Forderungen 20

- Fert. u. Unf. Erz. 0
20 20

ZUFUHRUNG ZU PENSIONSRUCKSTELLUNGEN

Altersversorgung 75

an Rackst. fir Pensionen 75
75 75

ERH. D. RUCKST. F. DROH. VERL.A. SCHWEB. GESCH.

Sonst. betr. Aufwand 0
an sonst. Rickstellungen 0
0 o]
17 |ERTR. AUS AUFLOSUNG SOLCHER RUCKSTELLUNGEN
Sonst. Rickstellungen 0
an sonst. betr, Ertrage 0
0 0
ZAHLUNGSWIRKS, SONST. UND A.O. ERTRAGE
FluMi 200
an (N.N) sonst/a.o. Ertr, 200
200 200
BESTANDSABBAU FERTIGE ERZEUGNISSE
GuV (HF/FF) 2.752
an unf. u. fert. Erz. 2752
2.752 2,752
BESTANDSAUFBAU FERTIGE ERZEUGNISSE
Unf. u. Fert, Erz. 0
an GuV (HF/FF) 0
0 0
rN. N. GEBUCHTER ZAHLUNGSWIRKS. AUFWAND
GuV 17.877
ARA 0
an FIuMi 17.977
- ARA 0
17.977 | 17.977
RUCKZAHLUNG BANKKREDIT
Bankverbindl,
-RLZ <1 Jahr 2190
- RLZ > 1 <5 Jahre 0
- RLZ > 5 Jahre 0
an FioMi 2150
2190 2.190
AUFNAHME BANKKREDIT
FIaMi 2.000
an Bankverbind|.
- RLZ <1 Jahr 2.000
- RLZ >1 <5 Jahre 0
- RLZ =5 Jahre 0
2000| 2000
24 |EINSTELLUNG IN DIE FREIE RUCKLAGE
Einstellung in die freie Ricklage 959
an Freie Rickiagen 959
959 959

46

Soll | Haben
FERTIGSTELLUNG DER NEUEN PRODUKTIONSHALLE
Grund und Gebéaude 3.000
an Anlagen i. Bau 400
- Anz. {. Baul. 400
- FloMi 2.200
3.000 | 3.000
MASCHINENINVESTITION
Maschinen 4.000
an Flomi 4.000
4000 | 4.000
ABSCHREIBUNGSPLANUNG
GuV (AfA) 2,730
an Grund u. Gebdude 130
Maschinen 2.200
Ausstattung 400
2730 | 2730
RHB-EINSATZ
GuV (RHB) 2.826
|an RHB 2826
2826 2826
RHB-BESCHAFFUNG
RHB 1.653
an gel. Anzahlungen 0
FlaMi 1.653
Verbindlichkeiten L+L 0
Verb. gegen Beteil, 0
1853 | 1.653
ABBAU VERBINDLICHKEITEN AUS L+L
Verbindlichkeiten L+L 854
Verb. gegen Beteil 0
|an Frami 954
954 954
EINGANG FORDERUNGEN VJ
FluMi 2.800
an Forderungen 2.800
2800 | 2800
BUCHUNG “ERLOSE"
Forderungen (RLZ<1Jahr) 3.420
FIOMi 24.459
Erh. Anzahlungen 0
an GuV (U.-Eritse) 27.879
27.879 | 27879
AUFBAU ERHALTENER ANZAHLUNGEN
Flami 0
an Erh. Anzahlungen 0
0 0
AUFBAU GELEISTETER ANZAHLUNGEN
Gel. Anzahlungen 0
an FIaMi 0
0 0
BUCHUNG "ZINSERTRAGE"
FloMi 50
|an Zinsertrdge 50
50 50
12 |BUCHUNG "ZINSAUFWAND"
Zinsaufwand 570
an FIGMI 570
570 570




s

AUFBAU DER PLAN-BILANZ FUR DIE "BUDGET-GMBH"

Keonto EB Bawegungsbilanz Plan
AKTIVA BS-Nr. | MV BS-Nr, MH SB
1.|Grund und Geblude 1.200 1) 3.000 3) 130 4.070
2.|Maschinen 1.200 2) 4,000 3) 2200 3.060
13) 60
3.|Ausstattung 800 3) 400 400
4a. |Gel. Anzahlungen 400 1) 400 0
4b.|Anlagen im Bau 400 1) 400 0
Anlagevermégen: 4.000 7.530
Vorriite:
8.|RHB-Stoffe 2.000 5) 1.853 4) 2.826 827
7.|Fe u Unf. Erzeugn. 6600 | 20) 0| 14+19) 2752 3.848
8.|Gel. Anzahiungen 0| 10 ol H 0 0
8.600 4,676
Forderungen und
sonst.Vermdgegenst..
9. |Forderungen
- RLZ < 1 Jahr 2.800 8) 3.420 7 2.800 3.400
14) 20
- RLZ > 1 Jahr 0 0
10.{Sonst. V.-Gegenst.
- RLZ < 1 Jahr 80 80
- RLZ > 1 Jahr 120 120
11.|Flami 320 7 2.800 1) 2200 285
8 | 24458 2 4.000
9) 0 5) 1.653
1) 50 6) 954
18) 200| 10) 0
23) 2000| 12 570
21) 17.977
22) 2.180
3.320 3.886
Umlaufvermagen: 11.920 8.560
12.|RAP: 80| 21) o 21) 0 80
Summe Aktiva 16.000 16.170
IP ASSIVA
1.|"Stammkapital” 3.500 3.500
2.|Rucklagen 855 24) 958 1.814
3.|GuVv 3) 2730 8) 27.879
4) 2.826 11) 50
12) 570 13) B0
14) 20| 17 0
15) 75| 18) 200
16) 0| 20 0
19) 2,752
21) | 17.977
24) 959
BG) 280 | BG) 0
28.189 28.189
BG) 0] BG) 280 280
Eigenkapital: 4,355 5.584
4. |Pensions-Rickstell. 1.000 15) 75 1.076
5.|Sonst. Rickstellg. 445 17) 0 18) 0 445
Rilckstellungen: 1.445 1.520
6. |Bankverbindlichk.
- RLZ < 1 Jahr 2.190 22) 2.180 23) 2.000 2.000
-RLZ > 1 <5 Jahre 4.380 22) 0 23) 0 4.380
- RLZ > § Jahre 730 22) 0 23) 0 730
7.300 7.110
7. |Erh. Anzahiungen 200| 8) a|l 9 0 200
8.|Verbindl. aus L+L 1.600 g) 954 5) 0 646
9.|Verb. bet. Untern. 700 8) 0 5) 0 700
10. |Sonst. Verbindl.
- RLZ <1 Jahr 200 200
-RLZ > 1 Jahr 200 200
2.900 1.946
Verbindlichkeiten: 10.200 9.056 |
Summe Passiva 16.000 16.170
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MASCHINENSPARTE

Das Budget der SchluBbi-
lanz zum 31. 12. 2001 enthalt
die Buchungssatze der Seite
46 zwischen Erdffnungs-
und Schlufbilanz. Darin
mischen sich die Aktiv-
Mehrungen und Passiva-
Minderungen sowie Aktiva-
Minderungen und Passiva-
Mehrungen. Die Struktur
des Tableaus auf Seite 47 ist
s0, daB in der Spalte EB
sowie in Spalte SB die Soll-
seite - Akhiva = sich im
oberen Teil befindet. Die
Habenseite - Passiva = be-
findet sich im unteren Teil.
Die Spaiten der Be-
wegungsbilanz - die
Buchungs-Satze - sind hin-
gegen links Soll = Mittel-
verwendung und rechts
Haben = Mittelherkunft. Im
oberen Teil also sind die
links stehenden Zahlen hin-
zuzuaddieren, die rechts
stehenden Zahlen abzu-
ziehen, Im unteren Teil

ist es umgekehrt.

Auf dem Konto FliiMi in
Zeile 11 ist entstanden der
operative Jahresfinanzplan.
Alle Mittelverwendungen
fiir das FliiMi-Konto im Soll
sind in der Finanzplan-
sprache eine Einzahlung,
Alle Mittelherkiinfte aus
dem FliiMi-Konto heraus
sind finanzplantechnisch
gesprochen eine Auszah-
lung. Im Budget ist die
Summe der budgetierten
Einzahlungen zwischen
Ziatfer 7 und Ziffer 23

29509 TGE. Die budgetierten
Auszahlungen zwischen
Ziffer 1 und 21 der
Buchungssatze belaufen sich
auf TGE 27354, Das ergibe
einen Einzahlungsiiber-
schufl von 2155 TGE. Dieser
wird verwendet laut
Buchung 22 zur Tilgung von
Schulden planmafRig (2190
TGE), wobei noch eine Ver-
minderung des Kassen-
bestandes um 35 vorgesehen
ist (2155 + 35 = 2190). Der
Betrag von 2190 konnte
auch bezeichnet werden als
der ,free cash flow”, Aller-
dings ist dazu (Buchungs-
satz 23) ein weiterer Bank-
kredit aufgenommen von
2000, Der ,,wahre" free cash
flow ist folglich nur TGE 190.
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Daf der operative Jahresfinanzplan eingebaut ist in
die Bilanz, erleichtert auch den Zutritt zur strategi-
schen Finanzplanung. Angenommen, es ergabe sich
ein Unterdeckungsbetrag auf dem Konto Flussige
Mittel. Dann entsteht die Frage, ob die Kreditlinie
weiterhin aufgestockt werden kann. Falls nicht, muf-
ten die Gesellschafter iiberlegen, eine Kapitalerho-
hung vorzunehmen. Oder es stellt sich dann die
finanzielle Verfassungsfrage der Unternehmung
msgesamt,

Die Zahlen, die in Form der Buchungssitze darge-
stellt sind, sind schon gebiindelt. Dennoch ist diese
Art von , Kochen” der Zahlen noch nicht geeignet
flr's ,Servieren”. Das Servieren ist das Berichten.
Zu dem Zweck zeigt Seite 49 ein Finanzberichts-
blatt. Dort ist im oberen Teil links die Bewegungs-
bilanz kompakt dargestellt. Im unteren Teil folgt eine
Darstellung der Kapitalflufrechnung, wobei in die-
ser Interpretation immer etwas mithsamer ist, mit
den doppelten Vorzeichen umzugehen. Zum Beispiel
muf es heilen ,,minus dazukommende Debitoren”.
Das Minus braucht Geld. Aktiva-Mehrung braucht
Geld. Umgekehrt wire es , plus abnehmende Bestan-
de”. Plus heifdt bringt Geld. Der Bestandsabbau - im
Haben als Mittelherkunft gebucht - bringt Geld. Der
mittlere Teil der KapitalfluBrechnung entspricht den
»current” operations. Deshalb ist auch cash flow 11
s0 bezeichnet. Dann gibt es ein Minus bei dazukom-
menden Investitionen als Aktiva-Mehrung und des-
gleichen ein Minus bei abnehmenden Schulden als
eine Passiva-Minderung. Die Bewegungsbilanz in
der Kontoform zeigt (ohne Vorzeichen zu bemiihen)
dieses where does it go (Mittelverwendung) und
where does it come from (Mittelherkunft). Man
konnte auch Verbindungen herstellen zwischen links
und rechts im Sinn von Plausibilitaten. Wieviel z. B.
aus den Investitionen ist durch Abschreibungen oder
aus dem cash flow finanziert. Ist Erhohung von De-
bitoren und Kreditoren ungefihr im Gleichschritt als
Ausdruck eines expandierenden Unternehmens.

Im rechten Teil der Seite 49 sind Kennzahlen ver-
merkt, die zu einer Art Standardausriistung im Sinn
der Finanzdiagnose gehoren.

Unternehmensplanung und Budget

Planung ist mehr als das Budget. Mit dem Wort
.Budget” ist gemeint der rechnerische Kern der
Unternehmensplanung - der eigentliche Fahrplan-
bau nach Zeilen und Spalten mit Zahlen drin.

Die Unternehmensplanung insgesamt enthalt dar-
uber hinaus jenen Teil, den wir als die strategische
Planung bezeichnen. Dort geht es um die qualitati-
ven Aussagen der Fahigkeiten des Unternehmens
(der Kernkompetenzen). Und es gehort dazu die
Einschatzung vom Markt her - customer focus - ob
diese Fahigkeiten auch von den Kunden her gefragt
sind (zunehmend, gleichbleibend, abnehmend).
Solches 1agt sich, wie erldutert, im Portfolio veran-
schaulichen, Dabei zeigt sich, daB in der strategi-
schen Planung die Formulierungsfahigkeit des Con-
trollers gefragt ist. Wahrend das Budget die rechneri-
sche Logik enthalt, die auch im Computer program-
miert werden kann, geht es in der strategischen For-
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mulierung um die Sprachfahigkeit. Wie kann ich es
erkennen, um was es sich handelt, und dann richtig
benennen. Sprachtechnisch ist es das Wortspiel von
»das Richtige schreiben”, gegeniibergestellt dem ,das
richtige Schreiben”. Dies ist ganz analog formuliert
zu ,die richtigen Dinge tun” und ,die Dinge richtig
tun”. Im strategischen Teil das Richtige schreiben.

Die operative MaBnahmenliste enthalt das richtige
Schreiben - die Ausformung. Die Tat folgt dem Ge-
danken wie der Karren dem Ochsen (chinesisches
Sprichwort). Die Wie-fiihrt-man-es-durch-Planung
folgt dem Was will ich sein/was will ich werden-
Gedanken. Auch die Mafnahmenliste enthalt Texte -
vor allem Tuworter, Verbale Formulierungen sind
packender als substantivische. Also nicht schreiben z.
B. als Mafnahme , Weiterbildung...”, sondern man
muB formulieren , Veranstalten einer Training-
maBnahme...”. Dieses Wort veranstalten kann man
gar nicht schreiben, ohne in den Terminkalender zu
schauen und entsprechende Commitments zu machen.

Das Budget ist der zahlenmagige Teil der Planung, Die
lange Kette, die hier protokolliert ist, von Manage-
ment-Erfolgsrechnung hin zur Planbilanz ist der , har-
te Kern” des Planungsgebaudes. Dabei erfolgt in die-
ser Budgetkette ein Umsteigen von der Logik der
Management-Erfolgsrechnung, die sich grafisch in
Form des Break-even-Bildes darstellen 1ait, hintiber in
die Logik der doppelten Buchhaltung. Das Symbolbild
ist das T-Konto. Darin werden die Vorgange auf zwei-
fache Weise definiert: Wohin flieft Geld und woher
soll es kommen. Dag die Buchhaltung ,stimmen” mufl
in Soll und Haben, 1st nicht ein Erfolgserlebnis des
Buchhalters, sondern die zwingende Logik des Geld-
beutels. Ist man nicht fliissig, wird man uberflussig.
An dieser Stelle kommt die finanzielle Wahrheit -
besteht das Unternehmen sein finanzielles Examen fiir
das kommende Jahr und auch mittelfristig?

Dabei sind in die finanziellen Aussagen auch eingebet-
tet Strukturen der , Richtigkeit” nach Gesetz und Sat-
zung. Wihrend die Management-Erfolgsrechnung
eher pragmatisch gestaltet ist und dem Grundsatz
folgt, ob’s auch , ruberkommt”, ist die finanzielle Aus-
sageform auch auf Richtigkeit zu priifen im Sinn von
Gesetz und Satzung. Und dann flieBt eben ein in die
Planung von Bilanz und Gewinn- und Verlustrech-
nung das, was an Ausweispflichten zu erfiillen ist -
samt der Tendenzen, die sich jetzt um die Jahrhundert-
wende auf diesem Feld abzeichnen. Die Entwicklung
der International Accounting Standards ist gepragt
von Uberlegungen zur Borsenzulassung von Aktien
und denkt in Perspektiven der Shareholders/
Stakeholders.

Die finanziellen Kennzahlen sind in der folgenden
Seite aus der Bilanz heraus zusammengestellt. Die
Bewegungsbilanz einmal in Kontoform kompakt; zum
andern als Kapitalflurechnung, wobei letztere geeig-
net ist fiir das eigentliche Finanzcontrolling im Sinn
der Steuerung der Finanzen durch’s Jahr hindurch im
Spaltenbild von Budget, Ist und Finanzvorschau. Dann
ist die Darstellung auf Seite 49 zugleich ein Berichts-
bild, dessen Zeilen jeweils ,aufgetankt” werden miis-
sen durch die im [st gebuchten Zahlen in den dazuge-
horigen Konten der Finanzbuchhaltung. Seite 50 zeigt
die Kapitalflurechnung nach 1AS - etwas anders
sortiert nach brutto und netto als Seite 49.



controller magazin 1/97

Finanzbericht Maschinen-Sparte

Bewegungsbilanz

Liquiditdtsgrade |, Il und lil

MV Mio MH Mio Fli.Mi.
l Fli.Mi. + Debi. uv
Investition Anl. Verm. 6.260[JU 1.239 KFK
Abschreibung 2.730
Debitoren 600]PensionsRst. 75 4.044 cash- quick-  current-
ratio ratio ratio
Tilgung Kreditoren 954|Bestandsabbau 3.925
EB: 8,0% 78.0% 300,0%
Tilgung Bank 180JAbbau Fl. Mittel 35 SB: 3.2% 42 0% 98,5%
8.004 8.004
Working Capital
EB SB
uv 12.000 8.640
KapitalfluBrechnung - KFK 4.000 8.771
wcC 8.000 -131
66, 7% 1.7%
Budget] Ist _ Vorschau vom UV| vom AV
Gewinn 1.239
Eigenkapitalquote
Abschreibungen 2730
EB SB
Zufithrung Pens. Rst. 75 EK/BS 27.2%]| 34,6%
Cash Flow | 4.044
Anlagendeckungsgrad
- dazuk. Debitoren -600
EB SB
+ abnehmende Besténde 3.925 EK/AV 108,9% 74,3%
+ dazuk. Riickstellungen 0
Anlagenintensitat
- abnehm. Lieferanten Schulden -954
EB SB
Cash Flow I 6.415|CF from operations AV /BS 25,0% 48 6%
- dazuk. Investitionen -6.260
Entschuldungsdauer
- abnehmende Schulden -180
Schulden - Fli.Mi.
Netto-Finanzsaldo -35|free cash flow 10.576 . 285
4.044
- dazuk. Schuldentilgung 0 Cash Flow
Verénderung fli.issige Mittel -35 =25 Jahre
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Indirekte Methode Cash Flow Rechnung (nach IAS 7, § 18b)

(1)

+/-

+/-

+-
+/-

o 4 40

50

Cash Flow aus laufender Geschéftstétigkeit
Jahrestiberschuss/-fehibetrag vor Steuern vom EE
sowie ausserordentlicher Geschaftsvorfélle
Anpassungen fur:

Abschreibungen

Ruckstellungsveranderungen
Wahrungsverluste/-gewinne

Beteiligungsertrage

Ertrage aus Anlagenabgéangen

Zinsergebnis

Ergebnis des laufenden Geschéfts

vor Verédnderung des Working Capitals
Veranderung der Forderungen

aus Lieferungen und Leistungen und sonstiger
Vermdgensgegenstande

Veranderung der Vorrate

Veranderungen der Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen

Mittelverénderung aus laufendem Geschéft
Zinszahlungen

Zahlungen von Steuern vom Einkommen und Ertrag
Mittelzu-/-abfluss vor ausserordentlichen Geschaftsvorfallen
Auferordentliche Mittelzu-/-ablusse
Nettomittelzu-/-abfluss aus laufender Geschaftstatigkeit

Cash Flow aus der Investitionstétigkeit

Erwerb von Beteiligungen abziglich erhaltener Zahlungsmittel
Kauf von Sachanlagen

Erlése aus Sachanlagenabgéangen

Erhaltene Zinsen

Erhaltene Dividenden

Mittelzu-/-abfluss aus der Investitionstatigkeit

Mittelzu-/-abfluss aus der Finanzierungstétigkeit
Mittelzu-/-abfluss aus Kapitelveranderungen
Mittelzu-/-abfluss aus langfristigen Krediten

Zahiung von Verbindlichkeiten aus Finanzierungsleasing
Dividendenzahlungen

Mittelzu-/-abflul aus Finanzierungstatigkeit
Veranderung der Zahlungsmittel und -aquivalente
Zahlungsmittel und -aquivalente zu Beginn der Periode

Zahlungsmittel und -aquivalente am Ende der Periode

Arbeitspapiere der Controller Akademie

2634

2730
75

-100
520

5859

-600
3925

-954
8230
-570
-1495
6165
100
6265

-6260
100
50

-6110

320
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Ende November 2000
l 2 CK moderiert die grofie Planungs-
prédsentation

Der Grundauftrag des ,Sorgens dafiir, daB Planung
2001 zustande kommt” an Controller Kraus - den
zentralen Controllerdienst — wire hiermit erfallt. Im
Kern ist dokumentiert die ,harte” Budgetbriicke
zwischen der geplanten Management-Erfolgsrech-
nung und der Planbilanz unter Herausarbeiten des
Finanzbudgets.

Insgesamt heifit die Fragestellung;: Ist die Planung
zielerfiillend und ist sie realistisch? Ob die Planung
zielerfiillend ist, ist ein Rechenexempel und war
bereits auf Seite 39 zu sehen. Managementerfolg 701
bedeutet, daR die Gewinnzielformulierung von
12000 TGE um diesen Betrag tuiberschritten werden
kann - eine Art ,schwarze Null”. Wobei in diesem
Falle Null objective bedeutet - Zielerfiillung.

Mithsamer ist es, herauszufinden, ob die Planung
realistisch ist. Dies ist das ,,vorne geriihrt, brennt
hinten nicht an”. Vorher iiberlegen, macht nachher
tiberlegen. Hier herein gehort Controller’s Frage-
fihigkeit, wobei die eleganteste Art des Fragens das
begleitende Fragen ist. Also nicht daf eine Sparte
die Planung prasentiert und anschlieBend darf das
Controllerteam noch etwas fragen. Sondern in das
Prasentieren hinein miissen die Fragen eingeftigt
werden. Dabei ist es moderationstechnisch am gluck-
lichsten, das Thema zu fragen und nicht die Leute
auszufragen. Am elegantesten ist, wenn man gerade
das fragt, was jemand, der eine Planung vorstellt,
im Moment selber denkt. Dies ware dieses Abholen
von jemandem dort, wo er sich gerade befindel.

Bliebe eine Frage offen, wiire sie auf eine Liste offe-
ner Punkte zu schreiben - und zwar so, daf dies
auch wieder gesprachsbegleitend passiert. Dann
sieht jeder, was geschrieben ist, und der offene Punkt
ist behutet. Dann kann man auch das Budget verab-
schieden unter Vorbehalt, daB die offenen Punkte
noch mit ,zustandig” und “Terminen” vollends
abgearbeitet werden. Dabei darf davon auszugehen
sein, daf die Moderationsarbeit sich hauptsachlich
bezieht auf den strategischen Teil der Planung und
auf die Budgetierung im Sinn der Management-
Erfolgsrechnung — also deutlicher auf das Activity
Based Management in der Marktbearbeitung, bei den
Produktstrukturen und deren Kosten sowie im orga-
nisatorischen Gehause und dessen Strukturkosten.

Der Uberleitungspfad von MER zur Planbilanz ist
strenger logisch und mufl stimmen. Da ist die Logik
mehr ein Experten-Pfad, auch PC-gefiihrt. Erst die
Finanzdiagnose im Schema der Seite 49 lagt sich
wieder mehr kommunikativ prasentieren.

Controller's Frageverhalten 1aft sich ordnen in ei-
nen Set von Standardfragen. Man konnte so etwas
auch im Prasentationsraum dauerhaft sichtbar an-
bringen, dann wiiite man immer, daf8 der Controller
nach einem System fragt und da Fragen eines Con-
trollers nicht darin bestehen, als Besserwisser da-
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stehen zu wollen. Es ist der ,,advocatus diaboli”, der
benotigt wird. Das heiit jener, der alles noch einmal
durcheinanderschiittelt, um auf diese Weise eine
besser sitzende Planung zu erreichen.

Auch wenn z. B. die Planung prasentiert wird vor
groBerem Gremium - also im Beispiel alle Sparten-
Fithrungskrifte beieinander sind — sowohl Maschine
wie Schokolade - dann ist ein viel groBeres Engage-
ment der zustindigen Manager zu erreichen, sich
mit der Planung personlich zu identifizieren. Das
Vortragen ist dann nicht nur ein formaler Akt, son-
dern dient dem konkreten ,, Hinunterschlucken”
dessen, was jeder als Baustein ins gesamte Planungs-
gebidude eingebracht hat. So entsteht Planung inter-
aktiv im Team. Die wird dann mehr als Verpilich-
tung empfunden, sich auch dran zu halten und Pla-
nung nicht als wissenschaftliches Werk eines
Planungsstabes zu empfinden.

Zur Frage 7 - operative Teilpline integriert — gehort
im wesentlichen dann auch die Integration mit dem
Finanzplan - wie gerade nachgewiesen auf Seiten 41
bis 47.

Controller‘s Standard-
Fragenkatalog:

1) Analysen und Prognosen aus-
reichend und verlaBlich?

2) MaBnahmen geplant, oder bloB
Zahlen geschrieben?

3) Kundenorientierte Auftragsein-
gangsplanung sichtbar?

4) Alles 6konomisch logisch?
Auch richtig gerechnet?

5) st Kontinuitat (Beharrlichkeit)
drin?

6) Strategische Planung und
operative Budgets verzahnt?

7) Operative Teilplane integriert?

8) Hat der's / die's gesagt, der / die
zustandig ist?

9) Budget auch von ,unten nach
oben” in der Sparte erarbeitet?

10) Wenn..., dann... Alternativen
uberlegt?

51



controller magazin 1/97

N«h m”.phr 2W' aww
(dummerweise kommt jetzt als erstes die
zm.r ‘3...}

l 3 Berichtswesen

Controller Kraus - und die gesamten Kollegen des
Controller-Teams -~ haben jetzt mit Beginn des neuen
Jahres 2001, fr das ein Budget aufgestellt worden ist,
ein methodisches Doppelproblem zu losen: Einmal
geht es darum, ein wirksames Controlling-Berichts-
wesen zu organisieren. Es kommt eben alsbald an-
ders, als man denkt. Aber es kommt nur dann an-
ders, als man denkt, wenn man vorher gedacht hat.
Und das Denken ist die Planung. Planung als die
gedankliche Vorwegnahme kiinftiger Ereignisse.
Diese Ereignisse konnen einmal auf uns zukommen-
de Sachverhalte sein, die Handlungsbedarf erzeugen.
Oder die Ereignisse sind die Folge unseres eigenen
Tuns, das deshalb vorher gut bedacht werden mug.

Der andere Aufgabenkomplex besteht darin, wie man
es orgamsieren solle, dag die strategische Planung
besser gemacht wird. Die strategische Planung hat
namlich das Problem, da8 der Terminkalender nicht
reklamiert, daf eine solche Planung zu erarbeiten ist.
Ist das Jahr 2000 voriiber, gilt das Budget fiir 2000
nicht mehr. Hat man fur 2001 keine neue Planung
aufgestellt im operativen Bereich von Ergebnis und
Finanzen, lebt man eben freihindig in den Tag hinein
und vergleicht mit dem Vorjahr.

Fiir die strategische Planung gibt es ein solches Rekla-
mieren des Terminkalenders nicht. Also muf man
sich dieses ,Reklamiert werden fiir Strategisches”
ausdriicklich organisieren. Zum Beispiel durch einen
strategischen Himmelfahrtsausflug - dies wiire eine
Strategieklausur, die nach dem jour fixe-Prinzip jedes
Jahr oder jedes zweite Jahr fest eingetragen ist, so daf
jeder weif auf die kommenden Jahre, wann ein sol-
cher Termin ist, der dann auch freizuhalten ware.

Beide Vorginge - die strategische Planung und das
Berichtswesen - konnen parallel laufen. Auch im
Alltagsgeschehen , bottom up” sammelt jeder Mit-
arbeiter auch strategische Einsichten. Nur ist es im-
mer mithsam, das Strategische zu artikulieren. Also
braucht man Controller’s Formulierungsfahigkeit.
In der Analyse der Abweichungen kann es daran
liegen, daB8 man nicht konsequent genug das Geplan-
te verwirklicht. Dieses wire operativ ,,die Dinge
nicht ganz richtig tun”. Eine Abweichung kann aber
auch daher rithren, daf man die strategische Seite
verpaft hat und ,,nicht ganz die richtigen Dinge tut”.
Und achtgeben muf man immer, ob man nicht nach
dem Prinzip arbeitet ,,ich weiff nicht wo es hingeht,
bin aber schnell dort”. Dies wire Hektik des Alltags,
um nicht merken zu mussen, daf strategische Sinn-
gebung eigentlich fehlt. Im "Formular Vier Fenster”
auf Seite 53 ist deshalb das Feld Themenspeicher
vorgesehen. Dies dient dazu, sanfte strategische
Signale auch im Alltagsgeschehen einzufangen -
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neben den Steuerungsmalnahmen, um durch’s
Jahr hindurch das budgetierte MaBnahmenkonzept
zu verwirklichen und das vorgesehene Ziel zu er-
reichen.

Zahlen im Berichtswesen kann man verdichten.
Eines der besten Schrittmachersysteme fur Zahlen-
verdichtung und Herunterbrechen von Zahlen in
Einzelheiten ist der ROI-Stammbaum. Die key figure
Return on Investment ware auf diese Weise zu zerle-
gen in einzelne Elemente sowohl der Ergebnisseite
wie der Kapitalbindung. Kommentare hingegen
kann man nicht verdichten. Man mugB sie auswih-
len. Dies ware eine Art kasuistisches Berichtswesen.
Dazu eignet sich sehr das Formular Vier Fenster auf
Seite 53. Dies bringt im linken oberen Teil den Plan-
Istvergleich, aufgelaufen bis heute. Gesockelt darun-
ter ist ein Feld zu Diagnose/Bericht zur Lage. Rechts
daneben als Therapie zu unternehmen in der Steue-
rung/im Controlling des Tagesgeschehens. Und
oben rechts ist notiert, wie nach ,latest estimate” die
Auswirkungen der Steuerung einzuschatzen sind in
Erwartungsrechnung und voraussichtlichem Ist
zum Ende vom Jahr.

Gerade hier bewihrt sich die arbeitsbegleitende
Rolle von Manager und Controller im Team. Auf
der in Seite 5 gezeigten Schnittmenge zwischen Ma-
nager und Controller kénnte eben gerade das For-
mular Vier Fenster liegen; auch im PC-Bildschirm, in
dem es gemeinsam gebaut werden kann, Dann hat
der Controller die Zahlen einzufiigen, die relevant
sind fiir das zu besprechende Thema. Und im Mana-
gement ist dieses ,, wie es weitergeht” einzubauen im
Sinn des Ist-Wird-Berichts. Dazu gehort auch eine
solide Analyse der Sachlage. Aber dies ist Mittel zum
Zweck. Aus Fehlern lernen kann ich nur in der Zu-
kunft. Und wenn man lernen kénnen soll, muf
man auch Fehler machen diirfen. Das heift in der
Controllingsprache , Abweichungen sind business as
usual”. Von Controlling brauchte man nicht reden,
wenn es Abweichungen nicht gibe.

Da fallt Controller Kraus ein Satz emn, den er einmal
gelesen hat und der Papst Johannes XXIII zugespro-
chen wird:

LEr war voller Verstandnis fiir die
Irrenden —
aber unnachgiebig mit dem lrrtum”.

Das ist auch ein gutes Controlling-Leitwort. Viel-
leicht sollte Kraus erreichen, daff Dr. Obermaier
(der Boss) dies bei der Budgetkonferenz zur Ein-
leitung sagt. Voller Verstandnis fir die irrenden
Menschen namlich, die — wenn sie etwas tun -
eben auch Fehler machen (diirfen). Nur wer
nichts tut, ist fehlerfrei. Aber erkannte Irrtiimer in
der Sache sollen sich nicht fortsetzen. Dies ist der
Controlling-ProzeR.
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1. Halbjahr 2001

1 4 organisiert strategische Planung
als Klausur zu Pfingsten 2001.
Dort wird eingebracht die Idee

eines neuen Produkis

Dr. Obermaier, der von der Berufsausbildung her
Mediziner ist, hat eine neue Rezeptur entdeckt fiir
Hustenbonbons mit , durchschlagender Wirkung”.
Klinisch getestet ist die Substanz bereits. Es geht um
die Frage, ob man diese Idee ins Programm der Bud-
get GmbH aufnehmen oder in Lizenz an jemand
vergeben soll. Da Dr. Obermaier und die Sparten-
leiter Grof8 und Haufmann sehr dynamische Mana-
ger sind, denken sie eher daran, das selber zu ma-
chen. Jetzt aber Vorsicht - nicht dal einfach nach
dem Ausrufezeichen-Prinzip entschieden wird.

Haufig ,fallen” Entscheidungen einfach wie ein
Ausrufezeichen. Der Chef ist der Meinung, dag ...
Oder, ist hier jemand anderer Auffassung? Alles
schweigt; und manche verwechseln Schweigen mit
Zustimmung: Oft halt man nur den Mund, damit die
Geschichte schneller vortiber ist. Nachher aber, wenn
es nicht funktioniert, kommt das Reparaturverhalten,
Das sieht dann symbolisch so aus:

o
P
N . lenzen
"gb‘ é}b Turby
K ,? nachiner

@“/j

Besser wiire es, nach dem Fragezeichen-Symbol ¢ine
Entscheidung zu ent-, wickeln” - also erst zu wagen
und dann zu wagen. Entscheiden bedeutet , raus-
nehmen, was scheidet”. Oder sich entschliefen =
rausnehmen, was zuschlieft” (analog entsorgen).
Aber nicht ewige Schlangenlinien kurven lassen im
Sinn von Bedenkentrager. Das Fragezeichen fithrt zum
Punkt des Beschlusses, der erarbeitet worden ist so,
daB es vorher moglichst alle Zweifel ,ausblitzt”, Das
braucht zwar erst mehr Zeit, spart jedoch nachher das
Vielfache an Zeitverbrauch und Nervenverschleif,

Vorher

\é
s K e\“ / blitzyg
o N ?
iy

“controlled
\'x trouble”

Beruhigender ist es, wenn der Planungs-Zug noch im
Bahnhof steht. Und da sind jetzt in der BUDGET
GmbH die matigeblichen Personen beieinander, um
das Projekt der Hustenbonbons auszubriiten.

Controller Kraus organisiert aulerhalb der ,vier
Wiinde” des Unternehmens eine Strategieklausur,
um unbefangen vom Tagesgeschift sich an diese
Entscheidung heranzufinden, Der obere Fithrungs-
kreis des Unternehmens (laut Organigramm auf
Seite 3) ist versammelt. Und jetzt geht es um das
Sich-Heranmeinen in einer bewertungsbediirftigen
Frage — wir sagen auch gerne prolotisch =
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problemldsungs-team-artig —, ob man’s namlich
wollen soll dieses neue Produkt. Die strategische
Frage heifit doch: Die richtigen Dinge tun. Richtig
sind die Dinge, die der Markt braucht und die man
selber kann. Dabei ist vom Markt her nicht einfach in
Zielgruppen, sondern in Situationen zu denken.
Was sind die Bedarfsfalle, die Anlasse, die auslosend
sind fiir den , Jetzt-brauche-ich-das-Impuls”,

So werden in der Strategieklausur erarbeitet Situationen:
# Zunehmende Luftverschmutzung fordert
Hustenreize;

Nicht gut funktionierende Klimaanlagen rufen
trockene Schleimhaute hervor;

Wenn bei Zentralheizungen nicht auf die Luft-
feuchtigkeit geachtet wird;

Infolge der Teamarbeit und des kooperativen
Fuhrungsstils muf soviel geredet werden;

Leute, die keine Krawatten anziehen und deshalb
ithre Stimmbander zu kihl lagern;

Jemand, der heute abend in der Oper singen mufs;
ein Pop-Star, der morgen seinen grofen Auftritt hat;
ein Trainer, der seinen Termin halten muf und
seine Stimme braucht, um Stimmung zu erzeugen.

*EF X H Kk #®

Fiir die Suche nach der Frage, ob die Fahigkeiten
reichen, kann die Quo-Vadis-Matrix samt Synergie-
schema angewendet werden. Eingebaut sind zwei
denkbare Wege: Das neue Produkt kommt hinzu
zum Sortiment der Schokoladesparte und geht iiber
jetzige Vertriebswege auch zum guten Teil an die
selben Kunden (L fiir Lutschen). Oder das neue Pro-
dukt wird konzipiert (M) als ein medizinisches Pro-
dukt im Bereich Gesundheitsmarkt (over the counter
OTC oder Selbstmedikation SM).
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Klar, daf die medizinische
Losung weniger Synergien
besitzt zum jetzigen. Der
Punkt im Synergieschema
ist namlich das Modell , L”
rechts oberhalb in der Ma-
trix; das Kreuz ware ent-
sprechend dem ,M” einge-
schatzt.

Und jetzt wire zur weiteren
Analyse eine andere Art von
Portfolio zu verwenden -
verglichen zum Formular
auf der Seite 32 - auch das
McKinsey-Portfolio ge-
nannt. Frage: Liegen die
Hustenbonbons als Idee im
Zielkreis dieser Darstellung
aus Marktattraktivitat und
Wettbewerbsposition?

Auch wenn die Synergien
beim Medizinischen jetzt
nicht so grof sind;
vielleicht bietet der
Markt "opportunities”,
wenn die Eintritts-
barriere als nicht so

hoch empfunden wird.
Chancen / Gefahren
von auflen
(opportunities and
threads); Starken und
Schwachen von innen
(strengths and
weaknesses). Das
Schema entspricht der
sogenannten SWOT-
Analyse.
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w

Chance

o

neutral

(®]

Gefahr

0 schwach

3

naultral

stark

‘o] Analyse der Marktattraktivitit

1| Marktvolumen

Marktwachstum

Ertragspotantial

Innovationspotantial

Konkurrenzverhalten

6| Konjunkturanfaliigkeit

7| Substituti sglichkei

B | Kundenvechaiten

8 | Baschaffungssicherhait

1q | Stastliche und
gasallschaftliche Einfli

Gesamtbeurteilung

Relativar Marktantei!

B) Analyse der Wetthewarbsposition

2| Investitionsintensitit

=]

Waertschopfung

Marktieistungsqualitar

Kostenstruktur/Kostenvortell

Fachkompetenz

Marketing-Know-how

Bedeutung und Finanzen

@ | m | < | o] -

o

dort- und Verkaufsvortaile

10| Effizienz des Kaders

Gesamtbeurteilung
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B aR Der rechnerische Teil zur Begriindung des
¥t g °a Hustenbonbon-Projekts ist erst einmal aufge-
¢ °R je al aufg
ERS baut als ein Zehnjahresplan. Der Kopf ist die
Portfolio-Anbindung mit Marktvolumen und
13 2% Y49 g g E % g Marktanteil. Dann kommt der Ergebnis-
=.le L o g el P oz Planungs-Kernteil bis Cash Flow, wobei
CEZ . g - Abschreibungen und Zinsen zundchst einge-
fiigt sind zur Ermittlung der Veranderungen
o —g-~y gy 3 der Ertragsteuerzahlungen. Danach sind
o If?-: % % § § ﬁ E :-: 5 % d_§_. beide Grofen wieder dazugefiigt zur Ermitt-
E o|® ] E - lung des Cash Flow vor Zinsen (aber nach
Ertragsteuern). Dann kommen die Verande-
R - 13 rungen der Bilanz im Umlaufvermdgensteil
L I% ~o SR82R - 2 ] (als Working Capital dargestellt) sowie im
Fof~ T T noNwee Sef T - Anlagevermaogen. In der letzten Zeile stellt
[~ sich ein der sogenannte "Free Cash Flow",
—— T = — den das Projekt abliefert nach Ansatz der
R8 & = % § b 9 S §2: Vorgange, die durch das Projekt selber aus-
E (il L Cha o L gelost sind an notiger Mittelverwendung,
. 888 S8RER . | 2 28 Dieser Free Cash Flow wird in Tabelle 3
i Y L I Eo - abgezinst zu einem Gegenwartswert oder
Barwert in Hohe von 28.382. Zunachst wird
> I = @ - in Tabelle 2 der Kalkulationszinssatz ermit-
i 0 § t%_g §, a9 ?; g i w| F o ﬁ telt mit 7 % (guiltig sowohl auf das fremd-
§ g wie das cigenfinanzierte Kapitalbindungs-
e — - : : Ex -— * ! -:. "o - - L " 3 nach
= 18 $22353 = 5 ﬁg volumen). Eingefligt ist in Tabelle
3%s § g err-9% L& =2 dem 10. Jahr ein operativer Restwert. Dieser
T e = ist gebildet aus der Formel der ewigen Rente
£ ol g g 88 A g § £, § ¢ (letzter Cash Flow von 3.225 dividiert durch
| X Fa _ den Zinssatz 0,07 - mit Rundungen jeweils
i~ = O~ § - [~ 1
s 827 BEEIE =l ¥ BF cin}:
= o - o -
T~ = O I O T
=28 § & g % § § E_| & 3 Zieht man vom so ermittelten Barwert den
Rl e N 5 K Marktwert des Fremdkapitals ab, so ergibt
L = =] sich der Shareholder Value. Nach Ansatz
s g % % g8 ? ,gi §© % - % des Marktwerts des Eigen-
' kapitals zum Zeitpunkt

2. Finden des Kalkulationszinssatzes

der Investitionsentschei-
dung ergibt sich ein
Residualer Unternehmens-
kapitalwert von 26.882,

zu dem alle Wirkfaktoren
- auch die Kreativitat des
Managements und der
Mitarbeiterschaftt bei-
tragen.

aw—

o
7.0%
0|
28.382
450|
882

26

]

14.0%
40%
7.0%

Insgesamt sieht es so aus,
als kénne die Budget
GmbH diesem Konzept
nahertreten. Vorausset-
zung aber ist, daR wirklich
alle es wollen und deshalb
auch an der Findung der
Entscheidung beteiligt
sind. Nicht dag8 ein Be-
schluf nachher stindig
nur halbherzig durchge-
fiihrt wird. Dann stellen
sich auch die Erfolge nicht
ein. Es gibt nur das konse-
quente, den Sinn der Sache
einsehende Handeln.

Summe Barwert in Periode |

nachhaltiger Free Cash Flow pro Jahr ab Periode 10

Free Cash Flow

Ziel-Fremdkapitalquote = 70%; zu verzinsan mit:
Bankverbindlichkeiten

Ziel-Eigenkapitalquote = 30%; zu verzinsen mit:

Eigenkapital

Residualer Unternehmenskapitalwert

Marktwert FK in Periode t
Shareholder Value in Pericde t
Wert des EK in Periode t

Summe Barwert in Pariode t

Barwert in Periode t

Kalkulationszins:
Kalkulationszins
Diskontierungsfaktor

Periode (t)

4. Differenzieren nach Bezugsgruppen

3. Bilden der Barwerte

57
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l 5 ordnet die Bauteile des Planungs-Systems in ein dreidimensionales ,Geb&ude”

Gliederung des Planungsstoffes /
von Entscheid-Typen

e |
Strategische Erfolgspotentiale, Problemlésungsfahigkeit /
Planung
Art von
Was tut man / l&8t Bedarf
man Planung
Die richtigen
Dinge tun A
Operitive — ——Marktanteil
Planung a
i Mt e Skeleton - Budget
durch Planung Héhe von
D Ding: Bedarf »
richtig tun [
Dispositive |
Planung
reagieren, dann
wenn es dispositive MaBnahmen -
passiert Korrekturziindungen mit ualitativ,
SIV Erwartungsrechnung zum strukturell
- Jdwssnde . | quantitativ,
- . 2 - - Jame  konjunkturell
. . Informations-
Zeitlicher Planungshorizont .
Basis

Controller Kraus ordnet das gesamte Konzept, das
dieses Heft protokolliert, in ein dreidimensionales
Simultan-Bild. Die Senkrechtbahn dieses Ordnungs-
bildes gliedert den Planungsstoff -~ damit den
Entscheidungs-Typ mit der Bezeichnungspraxis von
strategisch, operativ und dispositiv. Die waagrechte
Achse formt den zeitlichen Horizont, wobei im Fall
des Jahresplans mehr Details drin stecken miissen im
Vergleich zu dem perspektivischen Mehrjahresplan.
Dabei soll sich ausdriicken, daf die strategische
Planung wohl in der Regel langerfristig konzipiert
ist, aber auch sofort uns als giiltig umhiilit.

Analog ist die operative Planung sowohl der Jahres-
tahrplan als auch eine mitteltristige Durchfiihrungs-
planung. Die unteren Balken deuten an den Soll-Ist-
Vergleich, der mehr analytisch veranlagt ist, neben
dem Ziel-Ist-Vorschaubericht, in dem sich — z. B. im
Formular Vier-Fenster der Seite 53 — die dispositive
Planung dokumentiert.

Auf dem Z-Vektor als Merkmalsvektor ist die

Informationsbasis der Planung — dort sind die Analy-
sen und Prognosen und Szenarien drin. Wobei der

58

Informationshintergrund der operativen Planung
mehr quantitativer Art ist; der Informationshinter-
grund der strategischen Planung eher qualitative
Merkmale aufweist. Die Arten von Bedarf sind auch
Verhaltensweisen. Szenarien bedeuten, Zukunfts-
verhaltensbilder zu bauen. Konjunkturell sind mehr
die saisonalen Ablaufe; eher die Hohe des Bedarfs.
Strukturell ist die Art des Bedarfs.

Als Verbindungs-Scharnier zwischen strategisch
und operativ dient die Kennzahl Marktanteil. Soist
es auch in den Formularen der Seite 36 sowie im
Projektplan fir das neue Produkt auf der Seite 56
gezeigt.

Ausfiillen kann man den Planungswiirfel nicht. Zum
Ausfiillen gedacht sind die Formulare - teils die
textlichen und die budgetmifig durchprotokolher-
ten "papers’ /menues. Aber der Wiirfel zeigt die
Simultaneitit des Denkens. Schliefilich ist bei der
Planung der Entscheidungstyp, die Dauer der Bin-
dung, die man eingehen mufl und der Analysebedarf
nicht einfach ein entweder-oder, sondern auch ein
simultanes Finden der Entscheidungs-Wahl.



Auftrag

ewiger
l 6 Controller’'s Tu-Wérter-Katalog
gelistet nach dem Vorgehensplan
zur Controlling-implementierung

kommt — kommt an, er-klart, veranschaulicht — visua-

lisiert, holt sich Informationen, fragt (nicht ausfor-
schend), begleitet, wirkt als konomischer Lotse,
handelt wie ein wirtschaftlicher ,Hausarzt” (ist das
Unternehmen gesund, woran spiirt man das, Frith-
beurteilung, Vorsorgetherapie), unterstiitzt (bei der
Unter-
nehmens-
navigation),
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listisch (Frageverhalten) - das Thema fragen, nicht
die prasentierenden Menschen ausfragen, schreibt

‘auf (begleitend offene Punkte), tippt rein (begleitend

im Budgetfindungsprozeg), findet (passende wenn...
dann-Fragen), geht weg vom Platz und hin zum The-
ma, integriert (z. B. Ergebnis- und Finanzbudget),
bucht durch (2. B. die Budgetlogik nach dem Umsatz-
kostenverfahren), rechnet nach (falls in der Budget-
konstruktion etwas nicht stimmt), bereitet vor (die
erforderlichen Unterlagen flir Besprechungen), proto-
kolliert gesprachsbegleitend, veranstaltet (Planungs-
prisentationen, Projektstandssitzungen, Kosten-
Talkshows, Strategieklausuren...).

berat, liefert
relevante Da-
ten als Infor-
mation, wahlt o
aus, entwickelt ‘@J O 5
(Werkzeuge
zur Unter-
nehmens- 0~
steuerung), &
orientiert 3
(iiber die je- Q
weiligen Ist-
stinde ver-
glichen zum
Plan), richtet
em (Themen-
baustellen zur
Methoden-
entwicklung),
analysiert
(Abweichun-
gen), kom-
mentiert, inter-
pretiert, denkt
nach/uber-
denkt (seinen
Vorgehens-
plan), bereitet
vor,
priorisiert,
sortiert, sorgt
dafiir, daB...
(z. B. Planung
zustande
kommt im
Rahmen der
ausgewahlten
Formular-
technik), baut
auf, koordi-
niert (die Teil-
plane des
Unterneh-
mens), mode-
riert (die
Planungs-
prasentation),
bringt ein
Fragen, um zu
sichern, daf®
Planung rea-

Lokel] erstelle
arzoud e ——
(o'“ . I"q_é » @P L’
i < g;,nahdenr&,ée’l bon )
Ve

ﬂ ’f W - \r\_/g«}zv 2 hap" on (oh&dlef (Yaus
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7" CORPORATE
PLANNING
TO SUCCEED IN BUSINESS

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem, wel-
ches [hre Controllingaufgaben konsequent unterstiitzl.

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein-
fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wihlbare Datenebenen
(2.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, Ist etc.) erlauben flexible und
schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen. Die
automatische Drill-Down-Technik spiirt die Ursachen von Abweichungen auf.

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen
und jederzeit verandern. Vom Erfolgsplan iiber den Finanzplan zur Bilanz,
iiber Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz
individuellen Unternehmensmodellen sind alle Teilgebiete des Controlling
darstellbar.

Praxisorientierte Simulationsfunktionen (Was ware wenn ...) liefern lhnen
Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit
sinnloser Systemarbeit oder beim Verandern Ihres Datenmodells. Unzu-
mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kén-
nen jederzeit sicher sein, daf [hr Modell richtig rechnet.

Das Reporting erfiillt samtliche Anspriiche des Managements. Viele sofort
einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen lhre Arbeit effizi-
enter und Sie haben viel mehr Zeit fiir das Wesentliche.

Zur Komplettierung Threr Controller-Aufgaben erhalten Sie mit dem System
STRATEGIC PLANNER ein umfangreiches und flexibles strategisches Con-
trolling-Werkzeug. Portfolio-Analysen, Benchmarking, Starken-Schwachen-
Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben lhnen die Einbe-
ziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber, Techno-
logie).

Machten Sie unsere Systeme kennenlernen? Dann besuchen Sie uns doch
auf der CeBIT.

Olelb

13 ~—19%9, 0%, 1997
Besuchon Sia ons in Halls 4, Stond D 16

TN T o T T ———

Oder fordern Sie gleich néhere Informationen an. Wir freuen uns darauf,
von [hnen zu hren.

7" CORPORATE
PLANNING

Eppendorfer Weg 213 - D - 20253 Hamburg
Telefon: 040 - 42 92 50-0 - Telefax: 040 - 42 92 50-22




Neuauflage 1996:

Vahlens Handbicher

der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften

Horvath
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Verlag Vahlen

Von Prof. Dr. Péter Horvéth
Auflage. 1996

XVI, 890 Seiten.
Gebunden DM 120,
ISBN 3-8006-2052-9

Verlag Vahlen
80791 Miinchen
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Horvath

Controlling

Controlling in
turbulenter Umwelt
Gegenwartig erleben wir welt-
weit radikale Umwalzungen in
Wirtschaft und Gesellschaft.
Die Globalisierung der Unter-
nehmung, das Vordringen von
Dienstleistungen, die welt-
weite Sattigung der Markte in
Schlusselbranchen, die sturmi-
sche Entwicklung der multime-
dialen Informationssysteme
und die Privatisierung vieler
offentlicher Aufgaben sind nur
Symptome einer Entwicklung,
die derindustriellen Revolution
gleichkommt. Die Fuhrung und
in der Folge auch das Control-
ling mussen sich dieser Her-
ausforderung stellen! Die Con-
trollingpraxis hat dies getan:
Aufgabenverstandnis, Struktu-
ren und Instrumentarium wer-
den heute in vielen Organisa-
tionen den Anforderungen
einer turbulenten Umwelt
angepaBt.

Diese Entwicklungen waren
AnlaB genug, die flnfte Auf-
lage dieses Buches grundle-
gend in allen Kapiteln zu Uber-
arbeiten. Die sechste Auflage
stellt den Stand des Control-

ling — auch die Entwickiungs-
trends - unter Bertcksichti-
gung aller wichtigen Gesichts-
punkte in Praxis und Theorie
dar. Es hat sich gezeigt, daB
der bereits in den siebziger
Jahren konzipierte koordinati-
onsorientierte Ansatz eines
ergebniszielorientieten Con-
trolling heute noch tragt.

Inhaltsiibersicht

e Das Anpassungs- und
Koordinationsproblem und
Anséatze zu seiner Losung

e Das Controllingkonzept als
Losungsansatz des Anpas-
sungs- und Koordinations-
problems

e Das Controllingsystem in
der Unternehmung

e Koordination des Planungs-
und Kontrollsystems

e Koordination des Informa-
tionsversorgungssystems

e Koordination des compu-
tergestutzten Informations-
systems

e Interne Revision

@ Gesamtorganisation des
Controlling




Umweltschutz kann

Kosten senken | Handbuch
Umwelt-

Umweltschutz tragt - richtig gehandhabt - maBgeblich zur k 3 W h .
Kostensenkung bei. Das gilt bereits heute, aber vor allem fur OStenrec ( nung

die Zukunft. Voraussetzung dafir ist die Erfassung und Hiratseaber: ‘
Bewertung der Umweltauswirkungen. Ebenso wichtig ist Bundesumweltministerium

jedoch eine umweltbezogene Kostenrechnung. Nur mit ihrer Umweltbundesamt

Hilfe lassen sich MaBnahmen, die der Kostensenkung und

dem Umweltschutz gleichzeitg dienen, systematisch aufspu- '

ren und realisieren, Indem die bestehende Kostenrechnung y

um Umweltaspekte erganzt und weiterentwickelt wird, erhal- '

ten die Betriebe ein ideales Instrument zur Steuerung und >

Kontrolle umwelthezogener Kosten, ?.

Dieses Handbuch beschreibt allgemeinverstéandlich Aufbau ./

und Nutzen einer umweltbezogenen Kostenrechnung. Zu
den vorgestellten Verfahren gehéren Kostenstellenrech-
nung, ProzeBkostenrechnung und Vollkostenkalkulation
sowie die organisatorische Verankerung im Unternehmen. Verlag Vahlen

Erfolgsbeispiele aus der Praxis zeigen die konkrete Umset-
zung. Zur Veranschaulichung enthélt das Handbuch auBer-
dem zahlreiche Tabellen und Grafiken.

Herausgegeben vom Bundesumweltministe-
rium und Umweltbundesamt

1996. X, 254 Seiten. Gebunden DM 36,~
ISBN 3-8006-2110-X

Das Buch zeigt auf 80 Seiten auch Beispiele
flir Kostensenkung durch Umweitschutz aus
sieben Unternehmen:
* ABB Calor Emag Schaltanlagen AG
» Berentzen Gruppe AG
« BMW AG
s Mitsubishi Semiconductor Europe GmbH
» Muelhens GmbH

e SULO Eisenwerk Streuber & Lohmann

GmbH
« Weidmuller Interface GmbH

Projektleitung:

Johannes Kals, Frank Annighofer, Ralf
Danzenbacher, Wilhelm Fischer, Gerda
Hrachowina-Martin, Carina Sieler,
Gerling Cusulting Gruppe, Kéln

Wissenschaftlicher Beirat:

Prof. Dr. Hans-Jorg Hoitsch, Universitat Mann-
Aus dem Inhalt: heim; Dipl.-Kfm Peter Letmathe, Universitat
e Umweltschutz und Kostensenkung e Erfassung der Stoff-und ~ ~GH-Essen; Prof. Manfred Schreiner. Fachhoch-
Energiestrome e Verfeinerung der Kostenartenrechnung schule Fulda; Prof. Dr. Eberhard Seidel, Universi-
o Erganzung der Kostenstellenrechnung » Elemente der Proze8-  tdt-GH-—Siegen; Prof. Dr. Ulrich Steger, Interna-
kostenrechnung e Kalkulation der Produkte » Zukunftsorientierte  tional Institute for Management Development
Bewertung von UmweltschutzmaBnahmen « Organisatorische Lausanne; Prof. Dr. Marion Steven, Universitat
Verankerung der Umweltkostenrechnung. -GH- Essen.

Verlag Vahlen - 80791 Miinchen

VA 3BT




Top-Adresse der deutschen Wirtschaft

Unser Auftraggeber gehort zu den gréBten international erfolgreichen deutschen Konzernen. Bei der werlorientierten
Weiterentwicklung des Unternehmens kommt dem Bereich Konzern-Treasury ein besonderer Stellenwert zu. Zur
Verstarkung dieser Organisationseinheit wird eine Fachkraft mit fundierten Vorkenntnissen gesucht.

Leiter Treasury-Controlling

Die in diesem Bereich erstellten Berichte, Analysen und Kommentare, die sich schwerpunktmaBig mit der Liquiditats-
situation, Finanzierungsfragen und den Zinsanderungs- bzw. Wahrungsrisiken befassen, stellen eine wesentliche
Grundlage fiir die Entscheidungen im Treasury des Konzerns dar. Fir die zeitnahe Bergitstellung der erforderlichen
Informationen soll ein anspruchsvolles DV-System aufgebaut, gepfiegt und weiterentwickelt werden. In der Funktion
sind Sie dem Leiter Konzern-Treasury unterstellt und fihren ein kleines Team qualifizierter Mitarbeiter.

FOr diese Funktion sprechen wir Kandidaten/-innen an, die eine fundierte theoretische Ausbildung in Form eines
wirtschaftswissenschattlichen Hochschulstudiums mitbringen. Erganzende Qualifikationen (z. B. Ausbildung als
Bankkaufmann oder MBA) sind erwiinscht. Sie sollten (iber mehrjahrige Berufspraxis im Bereich Finanzierung/
Treasury verfligen und lhre Erfahrungen in einer groBen Bank oder einem professionell geflihrten, international
orientierten Unternehmen gesammelt haben. Es wird erwartet. daf Sie PC-gesteuerte Problemiésungen entwickeln
und einsetzen kénnen. Sehr gute englische Sprachkenntnisse, ein hohes Maf an Initiative und die Fahigkeit, mit
anderen Fachbereichen des Unternehmens kooperativ zusammenzuarbeiten, werden ebenfalls vorausgesetzt.

Wenn Sie diese interessante Herausforderung reizt, sollten Sie mit uns Kontakt aufnehmen. Senden Sie uns bitte
Ihre aussagefdhigen Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf, Zeugniskopien, Lichtbild, Gehaltsvorstellungen) unter
Angabe der Kennziffer MA 6318/05 z. H. Frau Susanne Liedtke (0221/20506-49), Frau Petra M. Lochner-Hannen
(0221/20506-27) oder Herrn Klaus Sanger (0221/20506-24), die Ihnen auch fir telefonische Vorabinformationen
gerne zur Verflugung stehen. Die vertrauliche Behandlung Ihrer Bewerbung sowie die Berlcksichtigung von Sperr-
vermerken sichern wir Ihnen selbstverstandlich zu.

INSTITUT FUR PERSONAL- UND UNTERNEHMENSBERATUNG

WILL UND PARTNER - DOMKLOSTER 2 - POSTFACH 1031 44 - 50471 KOLN
MEMBER OF RS INTERNATIONAL SEARCH GROUP




Trefferquoten

far Controller und Manager

Mit Sicherheit

ins Schwarze

Gestolting  Berguo! Gmbh Minchen 195

treffen.

Die Standard-Controlling-Lésung (IBM AS/400):

* Management-Informations-System Effiziente und flexible Informationsaufbereitung

*» Kostenrechnung Kostentransparenz durch moderne Verfahren

* Executive-Informations-System Grafisches Friihwarnsystem - nicht nur fiir die Chefetage
EIN STARKES PAKET UNTERNEHMENSERFOLG

PST Software GmbH PST Software Vertriebs AG
Keferloher Stralle 24 Seefeldstrasse 29

D-85540 Haar CH-8853 Lachen

Tal:0DB9 /439006 -0 Tel:055/4427171

Fax: 089/439006-12 Fax. 055/4427128

Ihr Partner fiir Management-informations-Systeme Haar » Bremen » Giefen « Heilbronn » Lachen



D |

CS-Branchenldésung (4):

MASCHINEN
ANLAGEN
~ ELEKTRO

- [Abweichungs-
analyse]

Strengstes Kostenmanagement entscheidet Gber den

Erfolg eines Unternehmens, Mit CS Controlling Soft-
ware wird die traditionelle und nicht mehr aussage-
fahige Ist-Kostenrechnung problemios zur ProzeB-
kostenrechnung umstrukturiert. Vorkalkulation, mit-

\ lautende Kalkulation, Abweichungsanalysen, Bewer. -~

tung der "Ware in Arbeit” - sichere Entschgndﬂn'gs-

hilfen fiur erfolgreiches Manaqement",FUr' (die Hard-
) wareplattformen IBM A5/400, RS 606d, HP 9000 bieten
I\I wir lhnen Softwarep[(:,gré‘rr;me fur die Bereiche:
Kostenrechnungfgontrafling, Rechnungswesen, Anlagen:

wirtschaft, Wir informieren Sie gerne:

) &) .‘C’c')ﬁtrolling Software Systeme GmbH, Riedbach-
\ .~ straBe 5, 74385 Pleidelsheim, Telefon 07144 / 8144-0,
& Fax 07144/ 8144-10.

- - CS Controlling Software
. Die intelligente Entscheidung

CS CONTROLLING
\ SOFTWARE SYSTEME GMBH




