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„EIN C O N T R O L L E R 

KOMMT, S IEHT U N D . . . 

Wer als Controller wirkt, hat eine noch immer als 
neu empfundene , erklärungsbedürf t ige Aufgabe 
und Rolle. Stellt m a n sich d e m Management als 
Control ler vor, so k o m m t vermutl ich nicht immer 
spontan die Reaktion „gut , d a ß Sie da sind". Eher 
k ä m e d a s Gefühl „ w a s wol len Sie d e n n hier kon­
troll ieren. . .?" 

Controller Kraus 
(Ganz-Photo aus den Bewerbungsunterlagen) 

Folglich muß ich das, was ich als Controller tue, unverdrossen stets auf's Neue „on the job" er-klä-
ren. Das darf man wörtlich nehmen: Durch Erklären wird es klar. Es genügt nicht, i rgendwann ein­
mal gesagt oder auch aufgeschrietjen zu haben, was ein Controller macht . Es ist stets von Null her 
immer wieder zu interpretieren. 

Das ist typisch für eine Aufgabe/Rol le , die in einer Servicefunktion besteht und gewissermaßen 
„durch andere h indurch wirkt". Controller haben dafür zu sorgen, dass de r Prozeß des Controll ing 
funktioniert. Deshalb ist der Controller-Job ebenfalls zum Management gehörig. Zu managen ist 
das Controlling. "Getting Controlling d o n e by the managers". Dieses "getting done" geschieht du rch 
Methodik, durch Termine (die fleißig machen) , durch Verhaltensweisen. A m besten sind z u m Erklä­
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 d e m Grundsatz des „unverdrossen stets auf's Neue" m u ß m a n 
sich Mut holen, u m in den Controller-Service-AUtag h i n e i n z u w a n d e m . Egal wie weit Sie selber sind 
in der Bebauung einer Controll ing-Landschaft . . . Man könnte doch die Uhr immer wieder auf Null 
stellen u n d von Anfang an das du rchdenken , wozu man angetreten ist. Es ist auch die Kunst, sich 
selber in Frage zu stellen. Das sieht zunächst aus , als sei es Schwäche. In Wirklichkeit ist dies die 
e igendiche Stärke. Wozu braucht m a n mich; bin ich auch in zehn Jahren noch gefragt; was ist zu tun, 
u m Fähigkeiten zu erhalten oder vorhandene Fähigkeiten nicht versehentlich zu verlieren. 

Deshalb ist Nr. 1/97 des Controller Magazin nicht einfach ein Heft zum Lesen und vielleicht weg­
legen, s o n d e m um immer wieder auf's Neue darin zu blättern. Hie und da hängenzuble iben, zu 
vertiefen, und die eigene persönliche Praxis mit Hilfe dieser Ausarbei tungen zu vergleichen, sich 
bestätigt zu fühlen, Anlässe z u m kontinuierl ichen Verbesserungsprozeß 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 ausübt , k o m m t „frisch an 
Bord" ins U n t e m e h m e n . Aber nicht nur die Person ist neu, die den Job des Controllers ausübt , son­
de rn die Spielregel soll so formuliert sein, daß die ganze Funktion neu installiert ist. G e m ä ß d e m 
nachfolgenden Diagramm auf Seite 3 hat Controller Kraus also keinen Vorgänger, de r schon einmal 
das Feld bearbeitet hat - sondern die Controllerfunktion wird neu etabliert im Untemehmen. Also 
die Aufgabe selber u n d wer sie ausübt , ist neu. Wobei offen ist, ob ein Kollege oder eine Kollegin 
diesen Job macht. Deshalb auch die Formul ierung „Controller Kraus" . Jeder, der in der Controller-
Rolle dies jetzt durchs tudier t , m ö g e sich mit dieser „Figur" identifizieren und sich in den Rahmen 
stellen, der zu Anfang für das Bild gedacht ist. Dann könnte Controller Kraus eine Art Katalysator 
sein, von d e m aus man sich selber „Grüß Got t" sagen kann. 

1 
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Alles Gu te 
Ihr 

/4- U((< 

Dr. Albrecht Deyhle Manfred Grotheer 
(Herausgeber team des Controller Magazin) 

PS: Die Zahlen sind alle in GE / TGE formuliert - also in Geldeinheiten. So sei auch der Euro 
vorausbedacht . Das zu erstel lende Budget betrifft das Jahr 2001 in diesem Beispielheft. 

Übr igens ist Controller Kraus ein zentraler Controller. Gelegentlich - je intensiver Controll ing betrie­
ben wird - kommt der Eindruck, dal? bei vollständig integrierter dezentraler Controllerhilfe inner­
halb von Sparten, Produkt le is tungs-Centren, Funktionsbereichen, Projekten eine zentrale Controller­
funktion gar nicht mehr nötig ist. Es hat aber keinen Sinn, daß jede Sparte, Unterspar te , Produkt­
le is tungszentrum, Sub-PLZ sein eigenes Control l ingsystem erfindet. Das mag z w a r Stolz erzeugen 
vor Ort. Ist aber unwirtschaftlich und nicht koordinierbar . Ganz abgesehen davon , daß auch der 
Lernfortschritt im Control ler team selber systematisiert sein müßte . Dezentrale u n d zentrale 
Controllerfunktion müß ten bi lden einen in temen Controller-Arbeitskreis, u m sich gegenseitig be­
hilflich zu sein, sich zu unters tützen, zu koordinieren und an der Control l ing-Entwicklung s tändig 
weiterzuarbei ten. 

Der zentrale Controller-Dienst m u ß für ein gemeinsames Rechnungswesensys tem sorgen, g e m e i n ­
same EDV-Versorgung sicherstellen, müß te eine P lanungsmethodik schaffen, die für alle Bereiche 
a n w e n d b a r ist, hät te eine Sprachregelung im Unte rnehmen einzurichten, der sich das gesamte 
Control ler team anver t rauen kann. N u r w e n n die Sprache geregelt ist, gibt es auch den s tändigen 
Contro l l ing-Kommunikat ionsprozeß. 

"Communicare" heißt „gemeinsam machen" . Dann m u ß m a n sich aber auch spontan vers tändigen 
können, und nicht bei bes t immten Ausdrucksweisen in de r Control l ingsprache ins Stottern oder ins 
Stocken kommen . Auch solcher Kommunika t ionsverbesserung ist dieses Heft gewidmet . 

Im O r g a n i g r a m m Seite 3 gibt es noch keine sogenannte „dot ted line" zwischen zentra lem Controller 
u n d den Bereichen Rechnungswesen der Schokoladespar te oder Adminis t ra t ion der Maschinen­
sparte . Dort könnten Spartencontrol ler-Funktionen schon „zu Hause" sein, auch w e n n die Bezeich­
n u n g dafür nicht gewähl t ist (bis jetzt). Daß diese fachliche Zuständigkei t als „gestrichelte Linie" 
nicht eingetragen ist, liegt daran , dass de r Zentralbereich Controller Kraus neu installiert ist und eine 
solche Zusammenarbe i t sprax is erst e rzeugt we rden m u ß . 

Übrigens heißt der Zentralbereich „Controller" und nicht Controlling. Dieses Wort mag zwar gelände­
gängiger erscheinen, geschmeidiger wirken, eleganter anmuten . Das Wort Controller tönt vielleicht 
ein bißchen schroffer. Aber ich kann mich doch nicht vorstellen mit den Worten „Guten Morgen, ich 
bin hier d a s Controll ing". Dem Controll ing kann m a n nicht die H a n d schütteln. Controll ing ist ein 
Prozeß des Machens, den man spürt , mitkriegt, kapiert. Einem Controller oder einer Controllerin 
kann m a n G r ü ß Gott sagen, d e r / d i e die Tür aufmacht u n d re inkommt — mit froher Miene u n d viel­
leicht mit nicht ganz so froher Botschaft. Gerade dar in besteht ein besonderer Kraftakt des Control­
lerbereiches, auch mit Heiterkeit nicht immer ganz lustige Tatbestände zu vertreten. Kostenthematik 
ist nie so besonders lustvoll. Da Kosten aber sicherer sind als der Umsatz , m u ß m a n eben da drauf 
aufpassen. 

Mit herzlichen Wünschen bei dem, was Sie vorhaben im Jahr 97, du rch die 90er Jahre vol lends hin­
du rch u n d ins Jahr 2000 hinein. Unser Controller Kraus startet nach Terminkalender im Januar 
2000. Dadurch ist mit diesem Heft das neue Jahrhundert eröffnet. 
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Der Vorgehens-Weg des neuen zentralen Controllers 
wird als „Tagebuch" geschildert. Dat)ei konzentrie­
ren sich die Aufzeichnungen auf die Schrittliste zur 
Einführung des Controlling-Systems. Tagesgeschäft­
liches ist weggelassen. 

Der Tag des Starts ist der 3. Januar 2000. Dabei wird 
spürbar sein, daß 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 erklären, damit 
die Botschaft an-kommt, die Dienstleistung des Con­
trollers verstanden und nachgefragt wird. Also Con­
trollers Hausbesuche. Wer mit seiner Botschaft an­
kommen will (inhaltlich), muß 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 bemüht sich ferner 
das Verfasserteam, die 
Punkte dieses Tagebuchs 
jeweils mit Tunwörtem 
zu eröffnen. So läßt sich 
am Ende ein Verben­
katalog des Controllers 
darstellen - activity 
based Controlling. 

3. 1. 2000 

1 CK kommt „an 
Bord" des Un­
ternehmens als 
Controller und 
erklärt 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 
eher das per­
sönliche Ver­
halten aus­
drückt. 

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

o i ^ . V x=v 

o l c o v s . o i M A S c ! A ß j r 

^ ^ ^ ^ 

Aus dem Vorgehens-^Jagebuch' 
von Controller Kraus (CK) 



Controller magazin 1/97 

Januar 2000 

CK visualisiert jeweils aus Anlaß 
on the Job in Gesprächen mit dem 
Management Controllers Aufgabe 
und Rolle. 

Was Controller Kraus (CK) oftmals finden wird in 
seinem Untemehmen ist, daß man die Ausdrücke 
Controlling und Controller durcheinanderwirft. Hier 
muß man festhalten: »das Controlling zu hin ... ist 
jeweils Job des Managers.« Der Controller organisiert 
das Controlling. Zur Veranschaulichung paßt dieses 
Bild aus der Mengenlehre. Der Manager, links darge­
stellt mit seinem „Wirkungskreis" (Center of compe­
tence), ist verantwortlich für das Tun, das Betreiben, 
die Strategien. Der Controller sorgt für Transparenz 
- genauso bei Strategien, wie beim Ergebnis, als wirt­
schaftliche Ausformung des Betreibens. Controlling 
bezeichnet somit den Prozeß des miteinander Wir­
kens, eben die Schnittmenge, wo es keine eindeuti­
gen Urheberrechte gibt, wo das Ergebnis kommt aus 
der Stärke der Zusammenarbeit im Team. 

Dazu steuert der Controller die Methodik bei. Gra­
fisch dargestellt mit dem Break-Even-Bild für das 
Ergebnis, vielleicht mit Mühe eben erreicht. Das „T"-

Konto steht für die Bilanz, wo das Investment auf 
der Aktivseite die Basis bildet zur Berechnung des 
ROI. Beides verknüpft - Break Even Betrachtung und 
Bilanz - als Hauptbestandteile des Rechnungswesens 
(RW). Das WEG Symbol (Wachstum, Entwicklung, 
Gewinn) sagt, daß es mehr zu erreichen gilt als Ge-

winn alleine. Das E für Entwicklung steht 
als Basis für den Marktanteil, als strategische 
Kenngröße für Innovation, für Problem­
lösungsfähigkeit aus Kundensicht. Diesen 
"competihve advantage" muß man kontinu­
ierlich verbessernd weiterentwickeln, sich 
stets aufs Neue erarbeiten! Das W von 
Wachstum steht neben mengenmäßigem 
ebenso für qualitatives Wachstum, bessere 
Integration mit unserer Umwelt - somit 
Wachstum ganzheitlich betrachtet. G ist die 
ökonomische Größe Gewinn (break even) 
und Geld (Konto der Finanzbuchhaltung). 
Daß es im Kreis steht, soll auch ausdrücken, 
daß runde ausgewogene Lösungen für den 
Untemehmens-WEG zu finden sind (nicht 
daß man plötzlich „weg ist vom Fenster"). 

Die Leitbildformulierung auf Seite 6 hat als 
Bühnenbild diese beiden Abbildungen. 
Controller sorgt für Ergebnistransparenz 
bildet die Mitte: Umsatz, Deckungsl)eitrag, 
Kostentypen wie Produkt- und Struktur­
kosten als Aktivitäten-Typen. Finanz­
transparenz entsteht am Sockel des Metho­
den-Szepters. Strategie-Einsicht verlangt das 
Wegsymbol. Und Prozeßtransparenz ver­
knüpft als produkt-, künden- und 
verfahrensorientiert. 

Controller moderiert den Controlling-Pro­
zeß so, daß 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 

3 formulierr 
Controller's Leitbild 

Zur Identität des Controllers sollte es eine prägnante 
Formulierung geben, ein Etikett - eine Definition -
kurz und ausdrucksstark, auf die Rückseite einer 
Visitenkarte passend. 

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

Controller - Leitbild 

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

Das heißt: 

Controller sorgen für Ergebnis-, Finanz-, Prozeß- und Strategie­
transparenz und tragen somit zu höherer Wirtschaftlichkeit bei. 

Controller koordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich und 
organisieren unternehmensübergreifend zukunftsorientiertes 
Berichtswesen. 

Controller moderieren den Controlling-Prozeß so, daß jeder Ent­
scheidungsträger zielorientiert handeln kann. 

Controller sichern die dazu erforderliche Daten- und Informations­
versorgung. 

Controller gestalten und pflegen die ControUingsysteme. 

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

IGC 
International Group of Controlling 

vormals Interessengemeinschaft Controlling 
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ständig - ab 3. 1 . 2000 

4 CK erzählt zur Illustration des 
Controller-Leitbildes z. B. folgende 
zwei Merkgeschichten und Gleichnisse 

Erstes Cont ro l l ing-Gle ichn is 

Am einleuchtendsten und für 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 
nämlich dann das Ziel. Der Weg zu diesem Ziel muß 
geplant werden. Zu bestimmen wären die Maßnah­
men - z. B. solche, die sich auf das Auto beziehen, 
auf das Gepäck, auf sonstige Ausrüstungsgegenstän­
de. Mit Sicherheit ist dann ein Budget in Zeit aufzu­
stellen. Aus diesem Budget an Zeitbedarf erfolgt die 
Maßnahme, sich tatsächlich zur Abfahrt zu begeben. 

Hinter der Planung steckt eine Prognose über vor­
aussichtliche Verkehrsverhältnisse, Wetter­
situationen und dergleichen. Dazu benutzt man als 
Annahmenquelle die eigene Erfahrung. Kennt man 
die Strecke, so fällt das Budget an Zeit leichter, als 
wenn man die t)etreffende Reise zum ersten Male 
macht. Wie Konjunkturnachrichten könnte man 
Verkehrsnachrichten hören, wobei auch bei diesen 
das Problem entsteht, daß sie einem oftmals Dinge 
mitteilen, die gewesen sind. Erforderlich sind aber 
Informationen über das, was sein wird. 

Auch bei dem Budget an Zeit für die Autoreise wird 
es nicht möglich sein, vorher schon zu planen, wo 
man bremsen muß oder einen anderen Verkehrsteil­
nehmer überholen kann. Das ist für jeden selbstver­
ständlich und vielleicht ein gutes Argument, falls 
man dem Einwand standhalten muß, „daß man doch 
gar nicht planen könne, wo man vieles gar nicht 
weiß und doch nicht Prophet sei". 

Die Steuerung der Reise läuft so, daß mit Blick aufs 
Cockpit der Istzustand laufend verfolgt und mit 
Sollpunkten aus dem Budget verglichen wird. Aus 
dem Soll-Ist-Vergleich erfolgt als Korrekturzündung 
jetzt die Steuerung der Fahrweise. Es gibt steuernde, 
revidierende Maßnahmen - z. B. Verzichte auf Pau­
sen, falls man später dran ist als gedacht. Oder eine 
zusätzliche Pause bietet sich an, falls der Verkehr 
flüssiger sich gestaltet, als zuvor angenommen. Vor 
allem aber macht jeder von uns bei der Autoreise 
etwas, was typisch ist für eine Controlling-Berichter­
stattung: man macht sich ja fortlaufend Gedanken 
darüber, wieviele Kilometer es noch bis zum Ziel 
sind und wieviel Zeit gemäß Budget noch verfügbar 
ist. Diese Hochrechnung würde auch dazu führen, 
eine eventuell sich herausstellende Verspätung dem­
jenigen, der am Zielort auf einen wartet, beizeiten 
anzukündigen. Eine angekündigte Abweichung ist 
dann aus der Sicht Führung durch Ziele dennoch 
eine Zielerfüllung. Schließlich kann und wird man 
sich irren, vor allem dann, wenn man was unter-
lummt. Aber man sollte erkannte Irrtümer nicht 
verstecken. 

Controller Kraus könnte, wenn er diese Geschichte 
erzählt, dann sinngemäß fragen: Nehmen wir die 

Budget GmbH wie ein Auto - welchen Weg sollen 
wir zu welchem Ziel zurücklegen? Ist der Weg öko­
nomisch machbar, wie wollen wir bei Abweichungen 
steuernd eingreifen und uns gegenseitig die Bälle 
zuspielen? Oder man könnte davon ausgehen, daß 
das Unternehmen nicht als ein einziges Auto fährt, 
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 Keimzahlen-Cockpit? 

Zwei tes Cont ro l l ing-Gle ichn is 

Ein Hugzeug 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, daß 
bei den knapp gewordenen Ressourcen der Flugha­
fen nicht erreicht werden kann. Die Maschine befin­
det sich über dem Meer und der Pilot beschließt als 
(dispositive) Alternative, möglichst in der Nähe der 
Küste auf das Wasser herunterzugehen. Dort hat es 
aber hohe Wellen und die Chance, das zu überleben, 
ist nicht so sehr groß. Aber es sieht so aus, als ob 
nichts anderes übrig bliebe. Der Pilot - Manager 
setzt zu entsprechenden Maßnahmen an. 

Da stellt der Navigator bei einer neuen Ortsbestim­
mung fest, daß das Flugzeug 11 Minuten aufgeholt 
hat. Er rennt mit dieser Information zum Piloten; ge­
stützt auf diese InformaHon 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 Korrekhir der Korrekturzündung 
entschieden? Wieviel Prozent in diesem Entschei­
dungsprozeß 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 wäre jedenfalls nichts anderes mehr 
entschieden worden und das (Unternehmens-)Flug-
zeug hätte auf dem Wasser vielleicht doch einen Teil 
seiner Passagiere und Besatzungsmitglieder verlie­
ren müssen (das Unternehmen hätte Mitarbeiter 
entlassen müssen). 

Was hat der Navigator - Controller als Information 
geliefert? 

1) Eine Art von Zahl - nämlich daß man aufgeholt 
hat; 

2) Die Höhe dieser Zahl - eben die 11 Minuten; 

3) Das „Timing" für die Zahl - er, der Navigator, 
ging mit der Information auf den Piloten zu. 

Sehen Sie, so könnte Controller Kraus seinen Mana­
ger-Kollegen erläutern, so hätte der Controller-
Navigationsdienst zur Untemehmenssteuerung zu 
bieten auch Arten von Zahlen wie Deckungsbeiträge, 
Produktkosten, Kalkulationen je Stück zu Vollkosten, 
Cash-How-Raten oder den Retum on Investment bei 
neuen Investitions-Entscheidungen. 
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ab 3. 1. 2000 

5 CK bringt mit und stellt auf 
Controller's Anforderungsprofil 

Zwar gab es, als Kraus sich um die Aufgahie des 6) 
Zentralbereichs Betriebswirtschaft beworben hatte, 
auch eine Stellenausschreibung mit einem Umriß 
über das Aufgabengebiet und die dabei erwünschten 
Anforderungen. Doch ist dies jetzt - zum konkreten 7) 
Start - besser sichtbar und in folgender Tabelle dar­
gestellt. 8) 

Methodisch-fachliche Fähigkeiten 

Beherrschen des Systems des Rechnungswesens 

Ganzheitlich-systematisch denken können 

Abstraktionsvermögen 

EDV-Kenntnisse, um Auftraggeber für System­
lösungen sein zu können 

Erklärungsfähigkeit 

Trainerbegabung 

Kenntnis in Kommunikationsmethodik 

Beherrschen von Vorgehens- und Problem­
lösungstechnik 

Umgehen können mit Kommunikationswerk­
zeugen (Flipcharts, Stiften, Overhead, Pin­
wänden, Konferenz-Mobiliar) 

Verhaltensanforderungen 

Die Geduld, stets auf's Neue die gleichen 
Sachverhalte zu interpretieren 

- Gliederung des Planungs-Systems nach 
Planungsstoff und Planungsterminen; 

- Verhaltensgrundsätze in der Gestaltung der 
Untemehmensplanung, der Controller-Praxis 
und des Controller-Berichtswesens einschließ­
lich der Haus-Terminologie. 

Der Funktions-Inhaber wird vertreten von: den ihm 
direkt unterstellten Mitarbeitem wechselnd je 
nach Aufgabenbereich bzw. vom zentralen 
Treasurer. 
Der Funktions-Inhaber vertritt: den Treasurer 
(Finanzchef). 
Spezielle Befugnisse: Terminhoheit gemäß 

Planungskalender. 
9) Beschreibung wesentlicher 

einzelner Tätigkeiten und 
Kompetenzen: 

Liebenswürdige Penetranz ; 

Toleranzbreite 

Bildhafte Ausdrucksweise (visualisieren^ 

Spüren, ob einer zuckt (oder schluckt) 

Courage, nicht jeden Sachverhalt gleich 
an die große Glocke zu hängen 

Lernfähigkeit 

Allrounderbegabung 

Analytische Neugierde 

Unverdrossenheit 

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

1) Fu nktionsbezeichn u ng: Controller 
2) Rang: Prokurist; Mitglied der Geschäftsleitung 
3) Aufgabe: Der Controller soll dafür sorgen, daß 

eine Methodik existiert, die darauf hinwirkt, daß 
die Untemehmung Gewinn erzielt (Verlust ver­
hindert). Dabei ist die Funktion als Interpret, 
Ratgeber, ökonomischer Begleiter für die Mana­
ger so zu erfüllen, daß jede(r) sich durch arbeits­
fähige „Werkzeuge" selber kontrollieren kann. 

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

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

5.1) Funktionsbezeichnungen der direkt iwterstellten 
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 Abläufe 
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); 

10) 

a)beim Aufbau der 
Planung 

- Mitwirkung bei Fest­
legung von Unter­
nehmensleitbild und 
-zielen; 

- Federführung und 
Koordinierung der 
Planungs- und 
Budget-Arbeiten; 

- Abstimmung der 
Teilziele und Teil­
pläne und Zusam­
menführung zum 
Gesamtplan; 

- Moderator in der 
Budget-Knetphase. 

b) in der Bericht­
erstattung 

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

- Berücksichtigung der speziellen Informations­
und Berichtsbedürfnisse der Sparten; 

- rechtzeitige Lieferung periodischer Soll-lst-
Vergleiche bezüglich Umsatz, Kosten und Ge­
winn, Finanzen und Investitionen, gegebenen­
falls mit Erläuterungen im Hinblick auf Maß­
nahmen zur Verbesserung oder Vermeidung 
der Fortsetzung ungünstiger Abweichungen; 

- Signalisierung der "exceptions" an die Unter­
nehmensleitung hieim Überschreiten bestimm­
ter, in der Planung bereits eingesetzter Check­
points; 

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

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

- Durchführung von Wirtschaftlichkeits­
rechnungen für neue Projekte. 

Ziele, die der Funktionsinhaber erreichen soll: 
- Lieferung der Monatsberichte am .. .ten 

Arbeitstag des Folgemonats; 
- Präsentation des Budgets mit . . . Tagen Verspä­

tung gegenüber dem Planungs-Terminkalender; 
- ... % Abweichung des zum 30. 9. angekündig­

ten Ist gegenüber dem effektiven Ist am 31.12. 
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1. Quartal 2000 

6 CK holt sich Orientierung, was auch 
wieder bedeutet Hingehen und gutes 
Frageverhalten anwenden 

Zum Beispiel wäre es keine gute Frage, wenn man 
sich gegenül)er von jemandem hinsetzt und sich 
erkundigt z. B. „Wie steht es eigentlich um die Zu­
kunftsaussichten der Maschinensparte". Dann könn­
te die Antwort leicht heißen: „Waren Sie denn schon 
einmal in einer Maschinenfabrik tätig?" Oder wenn 
man jemand in der Schokoladesparte fragt: „Was ist 
überhaupt Ihre Aufgabe in dieser Sparte?" Dann 
könnte leicht zur Antwort kommen „Wen wollen Sie 
denn hier kontrollieren?" Also besser in die Zukunft 
hineinfragen - etwa „Überstehen Sie den Streß, der 
hier läuft, bis Weihnachten 2000" oder wo soll man 
z. B. im Portfolio die Produktgruppen der Maschi­
nensparte einordnen. Dann müßte man nämlich 
netwneinander im Portfoliobild eine Positionierung 
suchen. Nebeneinander ist immer in größerem 
Ausmaß themazentriertes Arbeiten und vermeidet 
das sich ausgeforscht fühlende Fragen. Wobei es 
nicht ankommt auf das, was man selber meint, son­
dem es zählt, wie es t>eim Empfänger ankommt. 

Punkt- sowie Kontaktschweißmaschinen werden in 
Europa verkauft. Bei Kontaktschweißmaschinen 
besitzt die Budget GmbH einen Vorsprung vor ihren 
Mitbewerbern hinsichtlich Technik und Kunden­
dienst. Der Vertrieb erfolgt über selbständige Han­
delsvertreter sowie den Werkzeugmaschinenhandel. 
Die Verkaufsingenieure unter Leitung eines Verkaufs­
leiters sind nach Absatzgebieten organisiert (deutsch­
sprachiger Raum und Italien; Frankreich, Spanien, 
Benelux-Länder; England und Skandinavien). Sie 
besuchen als Problemloser und Berater die in diesen 
Gebieten ansässigen Kunden und fungieren als Kon­
taktleute zu den Vertretern und den Maschinen­
handelsfirmen. Die Verkaufsingenieure sind Ver­
mittler zwischen Kunde und Betrieb, auch für die 
Auftragsabwicklung zuständig. 

Die Anwendungstechniker im Entwicklungsbereich 
arbeiten kundenorienhert (Fahrzeugindustrie z. B. 
als Kundentyp für Punktmaschinen; Elektroindustrie 
als Kunde z. B. für Kontaktmaschinen) - Geschäfts­
prozeßdenkweise. 

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

a) Orientierung zu Organisatorischem der Firma 
Budget GmbH 

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

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

Die Geschäftsführung besteht aus Dr. med. Ober-
maier (Sprecher), den Spartenleitern Groß (Schokola­
de) und Haußmann (Schweißmaschinen) sowie Fi­
nanz-Chef Klein. Diese vier Geschäftsführer 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 größte Einzelbeteiligung dar. 

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

In der Sparte Maschinenfabrik werden elektrische 
Schweißmaschinen in Serie gefertigt, teilweise auch 
einzeln aufgrund Kundenauftrags. In Therapie­
gebieten gedacht handelt es sich um das Erzeugen 
sicherer Verbindungen. 

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 ein Verlust eingefahren 
(1,5 Mio GE), während 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 benötigt (Kakao-Stammbaum). Es 
wurden fünf Produktlinien eingerichtet, die von je 
einem Produkt-Manager betreut werden: Tafel­
schokolade massiv, gefüllte Tafeln, Riegel, Pralinen, 
Kakao-Sofortgetränke. Vorschläge der Produkt-
Manager, z. B. Speise-Eis zu machen, wurden aus 
Leitbild-Gründen bisher abgelehnt. 

Vom Genre her könnte man das Programm der Bud­
get GmbH im Schokolade-Sektor als „anspruchsvolle 
Markenschokolade" charakterisieren. Der Vertrieb 
der Schokolade erfolgt über Niederlassungen, die 
teilweise ein eigenes Auslieferungslager besitzen. 
Jede Niederlassung wird von einem Gebietsver­
kaufsleiter (GVL) „angeführt", dem mehrere ange­
stellte Reisende unterstellt sind. Direkte Kunden sind 
Handelsunternehmungen: große Einkaufs­
organisationen, Ketten, Süßwaren-Spezialfilialisten, 
Lebensmittelfilialisten, Großhändler und teilweise 
auch Einzelhandelskunden, vor allem einschlägige 
Fachgeschäfte. Für 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 persönlich. 
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b) Orientierung über den Jahresabschluß der 
Budget GmbH zum 31.12.1999. 

Die Zahlen sind in GE oder in TGE ausgedrückt; also 
„Geldeinheiten" (z. B. der Europa W ä h r u n g ) . 

Lagebericht 

(1) Die Budget GmbH ist auf zwei Gebieten tähg: 
• Herstellung und Vertrieb von elektrischen 

Schweißmaschinen (im besonderen Punkt­
schweiß- und Kontaktschweißmaschinen); 

• Herstellung und Vertrieb von Schokolade­
erzeugnissen (Markenartikel). 

(2) Der Umsatz im Vorjahr führte zwar wiederum zu 
einer Umsatzsteigerung (rd. 7 %). Davon entfiel der 
größte Teil auf Schokoladeerzeugnisse (rd. 5 %). Jedoch 
entstand - hervorgerufen durch noch stärkeren Wettbe­
werb und Preisverfall vor allem im Schokolade-Bereich 
- erneut ein Jahresfehlbetrag (rd. 1,2 Mio GE). Auch 
beim Verkauf von Schweißmaschinen 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 daß die Zuführung 
neuer Mittel durch die Gesellschafter dringend erwo­
gen werden muß. 

(3) Für die Ferhgung von Punktschweißmaschinen wird 
nach modernsten verfahrenstechnischen Gesichtspunk­
ten ein weiteres Betriebsgebäude errichtet. Mit den 
erforderlichen Einrichtungen wird das hierfür notwen­
dige InvestiHonsvolumen voraussichtlich rd. 7 Mio GE 
betragen. 

Anhang (augzuggwgise) 

(1) Anwendung des Bilanzrichtlinien-Cesetzes 

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

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

(2) Bilanzierungs- und Bewertungsgnindsätze 

Grundstücke werden mit Anschaffungskosten bewertet. 
Gegenstände des Sachanlagevermögens, deren Nut­
zung zeitlich begrenzt ist, werden zu Anschaffungs­
oder Herstellungskosten - vermindert um planmäßige 
Abschreibungen - aktiviert und bewertet. Soweit zuläs­
sig, wird zunächst degressiv abgeschrieben. Bauten 
werden in der Regel linear mit 2 % p. a., in Einzelfällen 
mit bis zu 5 % p. a. abgeschrieben. Technische Anlagen 
und Maschinen sowie Gegenstände der Betriebs- und 
Geschäftsausstattung werden in der Regel mit Sätzen 
zwischen 10 % p. a. und 25 % p. a. abgeschrieben. Ge­
genstände im Einzelbeschaffungswert bis je 800,- GE 
werden im Jahr des Zugangs voll abgeschrieben. Bei 
technischer und wirtschaftlicher IJberalterung wird 
außerplanmäßig auf den Zeitwert zum Bilanzstichtag 
abgeschrieben. Das ist im Anlagenspiegel zu sehen. Im 

Abschreibungsaufwand von 4200 TGE sind 1650 außer­
planmäßige Abschreibungen enthalten (S. 12). 

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

Pensionsverpflichtungen werden nach versicherungs­
mathematischen Grundsätzen auf Basis eines 
Rechnungszinsfußes von 6 % p. a. mit dem Teilwert 
(§ 6 a EStG) passiviert. Die übrigen Rückstellungen 
berücksichtigen alle erkennbaren Risiken und ungewis­
sen Verpflichtungen in angemessenem Umfang. Die 
übrigen Verbindlichkeiten entsprechen dem Rückzah­
lungsbetrag. Forderungen und Verbindlichkeiten in 
fremder Währung werden mit dem Kurs am Tag des 
Geschäftsvorfalls unter Beachtung des Imparitäts­
prinzips bewertet. 

Während die Aktivseite der Bilanz (Seite 11 oben) dem 
Nicht-Branchenkundigen nicht sofort etwas erzählen 
wird, sagt die Passivseite im unteren Teil der Seite 11 
auch für den Newcomer sofort etwas aus. Die zentrale 
Kennzahl Eigenkapitalquote liegt mit rund 12 % nicht 
gerade hoch. Wie im Text erläutert, hat der Geschäfts­
führende Gesellschafter Dr. Obermeier 1 Million Kapi­
tal gezeichnet. Die Hausbank der Budget GmbH - die 
Südostbank AG - hält jedoch 31 Millionen Bankkredit. 

Daraus ergibt sich die Überlegung, ob nicht vielleicht 
die Bank angeregt hah>en könnte, daß eine Con­
trollerfunktion eingerichtet wird. Gefragt, worin das 
Konzept für die nächsten Jahre bestünde, könnten die 
Manager vorher geantwortet haben: „Für die Planung 
haben wir keine Zeit; wir müssen nämlich schaffen..." 
Also bewährt sich vielleicht doch ein Methoden-Profi, 
der Planungs-Intelligentes beisteuert für das Manage­
ment. (Der ursprüngliche Sinn des Wortes Manager 
heißt sowieso „manus agere" - also mit der Hand agie­
ren; das Denken kriegen wir später, wenn wir noch Zeit 
haben.) 

Dazu ist auf Seite 12 zu sehen, daß innerhalb eines 
Jahres 16 Millionen Flüssige Mittel zur Tilgung von 
Krediten heranzuschaffen sind. Da nicht anzunehmen 
ist, daß dies gelingen wird aufgrund der vorgelegten 
InformaHonen, 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, daß man in eine Art 
„Neues Zeitalter" aufgebrochen ist. 

Daß übrigens im Jahresabschluß ein Fehlbetrag entstan­
den ist in Höhe von TGE 1245, ist nicht ganz so gravie­
rend, wenn auf Seite 11 im Anlagenspiegel zu sehen ist, 
daß für das abgelaufene Geschäftsjahr 1999 eine außer­
planmäßige Abschreibung auf Gegenstände des Anla­
gevermögens in Höhe TGE 650 vorgenommen worden 
ist. Vielleicht hat man Abschreibungsbedarf auf den 
Zeitwert von Maschinen bisher vor sich hergeschoben. 
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AKTIVA 

Anlagevermögen 

Sachan lagen: 
1. Grundstücke und Bauten 
2. Technische Anlagen und Maschinen 
3. Betriebs- und Geschäffsausstatfung 
4. Geleistete Anzahlungen und Anlagen Im Bau 

Mascti. 
IGE 

1 200 
1 200 

800 
800 

4.000 

Schoko 
TGE 

1 900 
3000 
1 eoo 
1.500 
8000 

Zentrale 

1.100 
0 

1.050 
0 

2.150 

Gesamt 
TGE 

4 200 
4200 
3 450 
2 300 

14.150 

Finanzaniaqen: 
5. Beteiligungen 

4000 8C 
1.1 

3150 
1. 

15.150 

UmlauWermögen 

Vonäte: 
6. Roh- Hilfs- und Betriebsstoffe 
7. Unfertige Erzeugnisse 
8. Fertige Erzeugnisse 

2.000 
1 600 
5.000 

10500 
0 

8.150 

0 
0 
0 

12.500 
1 600 

13.150 

Forderungen und sonstige Vermöqensqeqenstände: 
9. Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 

10. Sonstige Vermögensgegenstände 

11. Kassenbestand. Postqiroquthaben.  
Guthaben bei Kreditinstituten: 

12. Rechnungsabgrenzungsposten: 

Summe Aktiva 

2 800 
200 

320 
11.920 

^ 
16.000 

3300 
360 

1X 
22.430 

70 

30.500 

0 
0 

90 
90 

10 

3.250 

6100 
560 

540 
34 440 

160 

49 750 

PASSIVA Masch. 
TGE 

Schoko 
TGE 

Zentrale Gesamt 
TGE 

1 Gezeichnefes Kapital 
2. Nicht eingeforderte ausstehende Einlagen 

Eingefordertes Kapital 
3. Gewtnnrucklagen 
4. Jahresuberschuß / Jahresfehlbetrag 855 

855 
-1.500 
-1 500 

7.000 
-360 

6.650 
500 
-600 

6560 

7 000 
-350 

6.660 
500 

-1.245 
5 905 

Rückstellungen 
5. Rückstellungen für Pensionen 
6. Steuerrückstellungen 
7. Sonstige Rückstellungen 

1.000 
0 

445 
1.445 

1.500 
0 

560 
2 060 

1 900 
50  
50 

2.000 

4.400 
50 

1 045 
5.495 

Verbindlichkeiten: 
8. Verbindlichkeiten gegenüber Kreditinstituten 
9 Ertialtene Anzahlungen auf Bestellungen 

10. Verbindlichkeiten aus Lieferungen 
und Leistungen 

11. Veft)indlk;hkeiten gegenüber Unternehmen, 
mit denen ein Beteiligungsvertiälfnis besteht 

12. Sonstige VerbtndiKhkeiten 
davon aus Steuem: 150 TGE 
davon im Rahmen der sozialen Sicherheit: 250 TGE 

7 300 
200 

1 600 

700 
400 

10200 

21 eoo 
0 

3800 

0 
560 

25960 

2 060 
0 

100 

0 
50 

2.200 

»960 
200 

5500 

700 
1.000 

38 350 

Verrechnung Zentrale (intern) 

Summe Passiva 

3500 

16000 

4.000 

30.500 

-7.500 

3 250 49 750 
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Erläuterung zur Bilanz 
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(3) Erläuterungen zur Gewinn- und Verlusl-
rechnung (im Anhang) 

a) Umsatzerlöse 

Schweißmaschinen 
Schokoladenerzeugnisse 

Inland 
TGE 

6.420 
87.170 

93.590 

Ausland 
TGE 

7.160 
0 

Gesamt 
TGE 

13.580 
87.170 

7.160 100.750 

b) Die Bestände an fertigen Erzeugnissen hatten sich  
wie folgt erhöht (unfertige Erzeugnisse nicht be­ 
achtet): 

Maschinenfabrik 

Maschine 

leichte Punkt 
schwere Punkt 
universal Kontakt 
spezial Kontakt 

Zugang 

200 
100 
52 
10 

362 

Herstellungs­
kosten je Stück 

GE 

5.700 
7.000 

40.000 
65.000 

gemäß steuer­

licher Bewertung 

Schokoladenfabrik 

Tafeln (massiv) 
Tafeln (gefüllt) 
Riegel 
Pralinen 
Kakao-Sofortgeträiüce 

c) Kommentar 

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

Wer in Buchungssätzen denkt, müßte sich die Bu­
chung „p>er fertige Erzeugnisse an Gewinn- und 
Verlustrechnung" vorstellen. Der Betrag von 4570 
TGE steht im Habien der G und V und erklärt somit 
einen Teil des Aufwandes, der im Soll der Gewinn-
und Verlustrechnung schon gebucht ist, für dieses 
abgelaufene Jahr praktisch für nicht gültig. 

Da zunehmend die Jahresabschlüsse nach dem 
Umsatzkostenverfahren entwickelt werden, ist auf 
Seite 13 für die Maschinensparte improvisiert ge­
zeigt, wie die Ergebnisrechnung nach dem Umsalz-
kostenverfahren aussehen müßte. Diese Informati­
on hat sich Kraus aus den Kalkulationen der Pro­
dukte herausgeholt sowie aus den Kostenstellen­
informationen des im folgenden zu sehenden 
Betriebsabrechnungsbogens. 

Die in Zeile 2 gezeigten Herstellungskosten der zur 
Erzielung der Umsatzerlöse erbrachten Leishangen 

sind nach Paragraph 275 HGB Voll­
kostensätze. Dies gilt auch nach lAS 
sowie nach US GAAP. Analog ist die 
Bestandserhöhung bewertet nach 
Paragraph 255 HGB sowie gemäß der 
steuerlichen Vorschriften zu Voll­
kostensätzen der Herstellung. Für das 
Beispiel wird angenommen Identität 
der Bestandsbewertung zu Herstel­
lungskosten mit den Herstellungsko­
sten in der Darstellung nach dem 
Umsatzkostenverfahren. 

Bestands­
erhöhung 

TGE 

1.140 
700 

2.080 
650 

4.570 

Wendet man das UKV an, würde man 
eine Bestandserhöhung in den Zahlen-
angat)en der Seiten 11 und 13 nicht 
mehr sehen. Folglich wäre als Pflicht­
stück im Jahresabschluß eine 
Kapitalflußrechnung anzugeben, wie 
sie in den späteren Seiten dieses Hef­
tes zur Erläuterung der Budgetierung 
für das Jahr 2001 gezeigt werden wird. 

TGE Das im eigentlichen Sinne „buchhalte-
3.500 rische" Verfahren ist das Gesamt-
1.000 koslenverfahren. Der Materialaufwand 

750 sowie der Personalaufwand usw. folg-
250 ten Buchungssätzen (Aufwand an z. B. 
500 Kreditoren/Rüssige Mittel). Das Um-

satzkoslenverfahren ist dem betriebs-
6.000 wirtschaftlichen Rechnungswesen 

näher. Die Herstellungskosten der zur 
Erzielung der Umsatzerlöse erbrachten 
Leistungen kommen aus der Kalkula­

tion - aus der Parallelkalkulation zu Produkt-/und 
Vollkostensätzen. 

Informationen in der Gewinn- und Verlustrechnung 
(amerikanisch "P & L" für Profit and Loss) über Ver­
trieb«- und Verwaltungskosten, einschließlich auch 
der Forschungskosten, müssen kommen aus dem 
betrieblichen Rechnungswesen der Kostenstellen. Es 
genügt nicht der Aufwandsbeleg für ein Gehalt; es 
muß im Jahresabschluß tjekannt sein, wo der Mit­
arbeiter tätig gewesen ist. 

Also rücken externes und intemes Rechnungswesen 
mehr zueinander. Auch gibt es Tendenzen - z. B. nach 
lAS-lntemational Accounting Standards - zu auf­
wandsgleichen Kosten. Das würde heißen, daß die 
Praxis der kalkulatorischen Kosten zu beenden ist. Die 
Positionen der Abstimmbrücke 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. 

14 
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c) Controller Kraus (CK) holt sich Orientierung über 
das derzeitige betriebliche Rechnungswesen der 
Maschinensparte 

Controller Kraus geht zusammen mit Administrator 
(Sparten-Controller) Schauer das derzeitige Rech­
nungswesen der Maschinensparte durch. Dieses 
führt von der Gewinn- und Verlustrechnung der 
Finanzbuchhaltung (Seite 13) über eine Ül>erleitungs-
brücke zur Betriebsergebnisrechnung auf Seite 18. 
Die Betriebsergebnisrechnung folgt dem System 
einer Standard-Vollkostenrechnung. Die verkauften 
Stückzahlen sind bewertet mit den Standard-VoU-
Selbstkosten der Produkte. 

Wie sich die Standard-Selbstkosten ermitteln, zeigen 
die Kalkulationsbeispiele für die Punktschweiß­
maschine Leicht und die Kontaktschweißmaschine 
Universal auf Seite 17. Analog ergeben sich die 
Selbstkostensätze der „Schwer" mit 10.200,-- und der 
„Spezial" mit 77.800,-. 

Wie Controller Kraus sieht, tauchen Begriffe wie 
„Grenzkosten", „Variable Kosten" und „Fixkosten" 
erst gar nicht auf. Er denkt, daß es hier einfacher sein 
könnte, zukünftig - sozusagen zero based - gleich 
mit den Begriffen Produktkosten (Proko) und 
Strukturkosten (Struko) zu arbeiten. Man braucht 
Speicher nicht erst löschen, die mit inzwischen - seit 
Beginn des neuen Jahrhunderts - überholten Aus­
drucksweisen besetzt sind. 

Diese Richtwerte haben eine Doppelfunktion: ein­
mal regeln sie sachbezogen einen bestimmten 
Fertigungsablauf. Zum anderen dienen sie perso­
nenbezogen zugleich auch als Zielmaßstäbe oder 
"Standards of Performance" für den Betheb. 

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 wäre als Mittel­
verwendung berichtsmäßig zu verstehen; eine Bu­
chung im Haben ist Mittelherkunft. Das Prinzip, 
daß Soll und Haben stimmen müssen, ist also jenes 
des Geldbeutels. Man kann Geld nicht verwenden, 
wenn man es nicht irgendwo herbekommt. 

Femer liefert die Finanzbuchhaltung Informationen 
über die Aufwandsarten. Allerdings schaltet sie ab, 
sobald die Frage auftaucht, wo und von wem Ko­
sten disponiert werden können (Kostenstellen) 
sowie wofür Kosten eingesetzt sind (Kostenträger). 
Für solche Informationen hat die Maschinensparte 
eine „Betriebsabrechnung" aufgebaut. Ist jedoch 
dieses Rechnungswesen als management- und 
Controlling-geeignet zu beurteilen? 

Die Kalkulationssätze 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 t)erühm-
te Wort stammt aus dem BAB. Durch die Hilfsstellen 
laufen keine Fertigungsaufträge. Wie sollen deren 
Kosten also abgedeckt werden, wenn nicht vorher 
„umgelegt"? In den Spalten der Fertigungsstellen 
ergeben sich die Fertigungsgemeinkosten-Zuschlag­
sätze in % auf die Fertigungslöhne. Bezugsbasis für 
Konstruktions- und Werkzeugkosten sowie Ver­
triebs- und Verwaltungskosten sind die Herstell­
kosten. Diese bestimmen sich, wenn man zur BAB-
Gemeinkostensumme die Fertigungslöhne sowie das 
Fertigungs-Einzelmaterial hinzuaddiert (Seite 16). 

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

3) BAB-Diagnose 

Vom Controller-Standpunkt aus wäre am Betriebs­
abrechnungsbogen der Seite 16 auszusetzen, daß 

a) bei den Zuschlags-Sätzen Kosten auf Kosten 
kalkuliert werden - deshalb %-Sätze - anstelle 
einer Berechnung von Kosten auf eine 
Leistungsart wie z. B. Stunden (sobald der 
Lohnsatz sich ändert, stimmen auch die Zu­
schlagsätze nicht mehr); 

b) bei rückläufiger Beschäftigung der Zuschlagsatz 
der Fertigungsstelle steigt (nicht alle Kosten 
gehen mit der Beschäftigung analog zurück), so 
daß die Gefahr besteht, sich bei schrumpfender 
Auslastung über höhere Kostensätze noch wei­
ter aus dem Markt herauszukalkulieren oder 
Arbeitsgänge nach draußen zu geben (Outsour­
cing), weil die eigene Fertigung zu teuer er­
scheint mit der Folge, daß die Restauslastung zu 
noch teureren Kostensätzen führt. So kann man 
sich aus dem Markt auch hinausrechnen. 

1) Diagnose der technischen Daten, 

daß für 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. 

c) 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. 

15 
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Budget GmbH 
Standard-Selbstkostenkalkulation: "Leicht" 

Maschinentyp: 
Ausführung: 
Losgröße; 

1. Materialkosten 
1 Bezugsteil Trafo 

Eigenteile 
1 Maschinengehäuse 
1 Oberarm 
1 Unterarm 
1 Kopf 
1 Frontplatte 
1 Stromzuführung 

Luftinstallation 
Elektroinstallation 
Wessen nstallation 
Summe Stückliste 

2. Fertigungskosten 
Montage 
FGK-Zuschlag 
Übrige Stellen 
FGK-Zuschlag 
Summe Arbeitsplan 

3. Herstellkosten und Selbstkosten 
Herstellkosten 
Konstruktionszuschlag 
Werkzeugzuschlag 
Vertrietjszuschlag 
Venwaltungszuschlag 
Summe Selbstkosten 

Punktschweißmaschine 
mit kurzem Arm 
50 Stück 

Vorgabestunden 

10,9 
2,8 
4,6 
7,0 
3,4 
2,8 
2,0 
2,5 
3,0 

12,0 

19,0 

70,0 

7,15 
140% 

7,15 
512% 

8,3% 
7,2% 

16,3% 
18,2% 

Kosten 
1 242,70 

411,78 
263,48 
214,22 
420,00 
435.00 
160,65 
488.70 
195,40 
232,58 

4.064,51 

85,80 
119,82 
135,85 
695,26 

1.036,72 

5 101,23 
423,76 
368,49 
829,09 
930,43 

7.653,00 

Budget GmbH 
Standard-Selbstkostenkalkulatk>n: "Universal" 

Maschinentyp: 
Ausführung: 
Losgröße: 

1. Materialkosten 
Fertigungsmaterial und Zukaufteile 
Eigene Bauteile 
Summe Materialkosten 

2. Fertigungskosten 
Dreherei 
FGK-Zuschlag (%) 
Bohnwerke 
FGK-Zuschlag (%) 
Montage 
FGK-Zuschlag (%) 
Übrige Stellen 
FGK-Zuschlag (%) 
Summe Fertigungskosten 

3. Herstellkosten und Selbstkosten 
Herstellkosten 
Konstruktionszuschlag 
Werkzeugzuschlag 
Vertriebszuschlag 
Verwattungszuschlag 
Summe Selbstkosten 

Kontaktschweißmaschine 
Universal 
10 Stück 

Vorgat>estunden 

200,0 

10,0 

30,0 

60,0 

100,0 

400,0 

7,15 
467% 

7,15 
608% 

7,15 
140% 

7,15 
512% 

8,3% 
7,2% 

16,3% 
18,2% 

Kosten 
14.099,52 
9.000,00 

23.099,52 

71,50 
333,73 
214,50 

1.303,17 
429,00 
599,09 
715,00 

3.659,25 
7.325,23 

30.424,75 
2.527,38 
2.197,72 
4.944,88 
5.549,26 

45.644,00 
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4) Kalkulations-Diagnose 6) Zur Haussprache 

Bei der Kalkulation sieht es so aus, als gelte allein 
das Prinzip "take it or leave it". Kalkulieren bedeutet 
aber im Controlling nicht bloß ausrechnen, was ein 
Produkt gekostet hat, sondern Kalkulation hat den 
Sinn, einen zu diskuherenden Vorschlag zu machen, 
was eine Maschine an Erlös 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 draußen; was muß Herr Viel be­
willigen, wo ist Spartenleiter Haußmann, wo Con­
troller Kraus einzuschalten? 

5) Diagnose des Systems der Ergebnisrechnung ... 

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

Z. B. könnte Kraus den Verkaufsleiter Viel fragen, 
wovon dieser denn besonders viel verkaufen wolle, 
damit das Ergebnis besser wird. Falls jener dann 
sagen würde, daß die kleinen Punktschweiß­
maschinen Verlustbringer seien und daß mit jeder 
zusätzlich verkauften „Leicht" der Gewinn der Spar­
te um 533,- abnehmen müsse (266.500 Produkt­
verlust, dividiert durch 500 verkaufte Stück seither), 
dann ist das falsch. Nicht alle in den 3.826.500,- auf 
die Leicht verrechneten Kosten nehmen im Verhält­
nis zum Absatzvolumen zu oder ab. Es sind diejeni­
gen Kosten zu ent-decken, die man als Produkt­
kosten bezeichnet (früher - im letzten Jahrhundert -
als proportionale Kosten, variable oder Grenzkosten). 

Da fällt Kraus ein Beispiel ein, das er früher gelesen 
hat zum „Grenzkosten-Begriff". 

Aus dem letzten Jahrhundert: 

1+ 
R I C H N E R 

TJVMMSPOFO"/̂  

4006 B«M< «101 ScKatfMuwn 
TMton M I IS J3 13 T.Mon M 3 S 04 U 
TM> «1 a i a TM. TS 70« 

W ««nt AG. Lome» 

MoMd« frais 

" HO. 701621 
••••• 1.71.6<>.U20 / 6 

'MV 
Hnh«ri> Jlrtachat̂ e. und 
VerMaJtun.}BectHiln .̂.rich 

6. *u.ii»t im 

q»i. AdrasM - 1 Karton Handbictwr -jntj Art>tltaMi>pen 
brutto 7U.- eii. -Hanagawant jarvlcei! 

Ü-HUJS '̂ litln̂ j - varzolU In Ihayngan 
a> 1«. Juni 1V76 - per IKU nach Rurich 

frei ar*iunft i irlch, unvarroUt 

Granzkoatan, Elnfuhrvarzollunq, 4ualad, 
Wlagan und Varlallan, faata C«bc»ir 

Waranvark«hrab«achelnl(]tjng 

1 /oUfraiqulttung 
1 Faktura 

Zu trVW< LMMr, 

Aus dem „Kuriositäten"-Kabinett von Controller Kraus 

Kommunikation hängt immer auch an der Art der 
Ausdrucksweisen. Da kommt in der Deckungsh)ei-
tragsrechnung das Wort „Grenzkosten" vor - und 
schon denkt jemand, daß solche Kosten nur vorkom­
men können, wenn es sich um Exportgeschäfte (an 
der Grenze entstehende Kosten) handelt. Oder das 
Wort „Deckungsbeitrag" löst die Idee aus, es ent­
stamme der Landwirtschaft, speziell der Viehzucht... 
Deshalb ist vielleicht zu raten, Abkürzungen zu 
verwenden und daraus eine Haussprache zu formen. 
Statt „Deckungsbeitrag" ließe sich „DB" sagen. Statt 
Grenzkosten sagen wir 
* Prcxiuktkosten (abgekürzt Proko) 

und für 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 
Prozeß „drumherum", erzeugt die Struko. 

Zu den Produktkosten gehören Stückliste und 
Arbeitsplan. Material erzeugt physisch das zu exi­
stierende Produkt - die konkrete Existenz des Pro­
dukts „hervor-führend" (lateinischer Wortursprung 
von „Produkt" = producere). Dann käme in die 
Produktkosten der Arbeitsplan mit Tätigkeiten, die 
die physische Existenz des Produktes „hervor­
führen"; also verändernd am Produkt wirken. Ur­
sprünglich waren sie einmal Arbeitskosten genannt. 

Aus dieser Kostenlogik - kausal ins Produkt schlüp­
fende Kosten, dessen physische Existenz hervor­
führend - folgt auch deren Proportionalität. 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 natürlich: 
Kann man die Kostensachverhalte immer so steuem 
auf kurze Sicht, daß sich auch im Ist schnell die Pro­
portionalität der Kosten zur Leistungserstellung 
abbildet? Geht das nicht so schnell, so entstehen 
Abweichungen neben der geplanten Kosten-,, Pro­
portionalität". Diese sind Strukturkostenelemente, 
da eine Abweichung die Folge des Management-
Prozesses ist - der Planungsfähigkeit im Manage­
ment, der Controlling-Steuemngsfähigkeit. Das Pro­
dukt selber hat eine Abweichung nicht erzeugt. 

7 ) IAS 

Controller Kraus nimmt sich als zenh-aler Controller­
dienst - zusammen mit Treasurer Klein - vor, insge­
samt zu prüfen, inwieweit die lAS - International 
Accounting Standards - in die Finanzbuchhalhing 
und deren Jahresabschlüsse einzuschließen sind. 
Zum Beispiel wäre zu bedenken, ob nicht das Um­
satzkostenverfahren im Jahresabschluß bei der Ge­
winn- und Verlustrechnung zunehmend größere 
Bedeutung erhält - 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 

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

a) Leistungs- und Kostenstelle der Fertigung 

Das neue Listenbild als Rahmen für die Kosten-
budgetierung zeigt Seite 22. Als Leistungsart/ 
Bezugsgröße sind Vorgabestunden eingesetzt - also 
nicht mehr Geldeinheiten Fertigungslohn als „Zuba" 
wie auf Seite 16. Organisiert man die Montagen nach 
Produktelinien prozeßorientiert mit Customer Focus, 
so könnten auch Stückzahlen die Leistungsart dar­
stellen, was größere Marktorientiertheit fördert. 

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 Tätigkeitenart. 
Produktkosten erzeugen/produzieren/bringen her­
vor (producere lat.) die physische Existenz eines 
extem zu verkaufenden Produkts - hier Schweiß­
maschine. Daraus folgt auch, daß solche Kosten zu­
sätzlich nötig sind, wenn zusätzlich Stückzahlen 
hergestellt werden. Ohne die arbeitsfolgenden Posi­
tionen des Montierens steht keine fertig zusammen­
gebaute Maschine da. Daneben stehen Tätigkeiten 
wie aufräumen, etwas organisieren, logistische Um­
triebe bewältigen. Da entsteht kein zu verkaufendes 
Produkt physisch. Es geht mehr um Regiedienste, 
um Ordnung machende Tätigkeiten. Deshalb 
Stmkturkosten. Die sind in der Periode erbracht. 
Period cost - und sind oft auch Folge von Schlampe­
rei. Das hat aber mit dem Produkt selber nichts zu 
tun und dessen technischer Stmktur, sondern dies ist 
die Fühmngsfähigkeit des Management und das 
Engagement der beteiligten Mitarbeiter. 

Controller Kraus geht durch den Betrieb und be­
obachtet die Tätigkeiten "zero based". Der Monteur, 
der mit Werkzeug ein Teil anschraubt an der zu 
verkaufenden Maschine, ist mit der Tätigkeitenfolge 
Produktkosten. Der Gabelstaplerfahrer, der ein Bau­
teil verbringt von Stelle zu Stelle, verändert dieses 
Bauteil selber nicht. Er sorgt für Verfügbarkeit -
gehört in die Stmkturkosten. 

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

*• für Entscheidungen (sachorientiert) und für Ziele 
(personenbezogen) 

wesen sind. Oder sie stehen eben da, machen einen 
guten Eindruck und warten auf Aufträge. Entsteht 
größere Auslastung, dann ist klar, daß ohne die 
Handgriff-Folge des Art>eitens von Mitarbeitern plus 
Equipment die Maschinen nicht physisch zusam­
mengebaut sind anhand des Beispiels der Montage. 

Eine Äußemng wie z. B. „so variabel sind die varia­
blen Kosten nicht" ist nach dem Kostenorientiemngs-
bild des Kostenwürfels auf Seite 21 zwei-achsig. Das 
erste „variabel" betrifft die Beeinflußbarkeit und ist 
waagrecht. Das zweite betrifft die Stmktur der Kosten 
- die Art der Tätigkeit - und ist senkrecht. Oder die 
Bemerkung „so fix sind doch die Fixkosten nicht..." ist 
auch zu beurteilen aus Würfelsicht: Das erste „fix" 
meint beeinflußbar; das zweite die Art des Kosten-
gefüges in der Infrastmktur gemäß activity based cost. 

Unser „Mundwerk" kann nicht drei Dinge simultan 
sagen. Da kommen wir ins Stottern. Wir müssen es 
hintereinander ausdmcken und ausdrücken. Deshalb 
simultan ins Bild setzen und das rechte Gehim akti­
vieren, das vernetzt und gesamthaft zu sehen ver­
mag, ist der Sinn des Kostenwürfels als Kommuni­
kations-Bühnenbild. 

Im Formular-Ansatz der Seite 22 könnte man nach 
den sonstigen Betriebsgemeinkosten und den Ener­
giekosten als Zwischenziele einfügen direkt disku-
tierbare/beeinflußbare Kostenarten. Die kalkulatori­
schen Kostenarten wären nämlich für den Stellen­
verantwortlichen nachrichtlich mitgeteilt, damit man 
auch über diese Sachverhalte im Bild ist und darüber 
sprechen kann. Die Energiekosten sind allerdings 
nur dann im Bereich direkt diskutierbarer Kosten, als 
sie auch einzeln direkt für die Stelle erfaßt werden 
können. Dann müßte es für die Montagestelle einen 
eigenen Stromzähler geben. Andernfalls wären es 
kalkulatorische Energiekosten. 

In manchen Fällen ist es auch denkbar, daß das 
Fertigungsmaterial über die Kostenstelle als Kosten­
art „geht". Eindeutig dann, wenn zum Beispiel im 
Fall einer Prozeßfertigung (z. B. bei der Herstellung 
von Kartoffelklößen) Tonnen- oder Kilogramm-
Chargen die Bezugsgröße darstellen. Dann ist ja eine 
Kostenkausalität auch zwischen Fertigungsmaterial-
Einsatz und Leistungsart-Ausstoß hergestellt. Auch 
bei Produktleistungszentren, in denen Bereichs­
produkte die Bezugsgröße/Leishingsart darstellen, 
wäre denkbar, das „Einzelmaterial" innerhalb der 
Fertigungs-kostenstelle zu führen und nicht außer­
halb von den Aufträgen her zu steuern. 

Beispiele für Produktkosten ausmachende Tätig­
keiten in Dienstleistungsuntemehmen: 

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 
„trocken", so gibt es keine Rezeptur von förderlichen 
Stoffen, sondern nur den Arbeitsplan. Produktkosten 
= Arbeitskosten. 

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

Ein Rechtsanwalt erzeugt / bringt hervor in 2 Tage­
werken ein Gutachten zur Lösung eines Mandanten­
problems. 
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b) Controller's Sprachkompetenz 

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

Wenn wir Trainer an der Controller Akademie den 
Kostenwürfel darstellen, benutzen wir Signalfarben: 
Blau für senkrecht die Struktursachverhalte (coüt de 
produit, frais de struchire); grün für die Beeinfluß-
barkeitsansatzpunkte; rot für die Erfaßbarkeit der 
Kosten relativ einzeln zu Kostenträger, zu Kosten­
stelle, zu Kunde, zu Region. Dann formuliert sich vor 
dem Bühnenbild des Kostenwürfels als Komm­
unikations-Hilfe der Merksatz: Was ich einzeln sel­
ber weiß (erfaßt habe), macht mich heiß für Maßnah­
men der Kostenbeeinflussung, die sich entweder im 
Produktkosteninput oder im Strukturkostenblock 
oder in beidem verh>essernd auswirken. 

Um das Produkt herum schwingt der Prozeß des 
sich Bemühens um. Dies sind die Strukturkosten. Es 
geht nicht um die physische Ausformung des Pro­
duktes selber, sondem um das Bemühen des Ver­
kaufs um einen Auftrag, werbliche Anstrengungen, 
das Investieren in Marktgeltung, das Anlegen von 
Trampielpfaden zur Kundschaft. Es geht um das Be­
mühen für neue Produkte in der Forschung. Es dreht 
sich um das Bemühen im Personalbereich, im Finanz-
und Rechnungswesen, im Controllert)ereich, in der 
Informationsversorgung, in den logistischen Begleit­
prozessen... Die Bemütfprozesse im Management 
sind periodisch formuliert. 

Beide Kostensachverhalte sind beeinflußbar; 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 steuemngsmäßig 
herzustellen; vor allem nicht beim Rückwärtsgang in 
der Auslastung. Dann gibt es Abweichungen, die 
sich auf die geplanten Stmkturkosten „draufsatteln". 
Andererseits gibt es Strukturkosten, die ganz schnell 
durch Entscheidungen veränderbar sind - in der 
Werbung, in der Weiterbildung, biei den Reisespesen. 

I L . 
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c) Nicht-Fertigungsstelle 

Seite 23 zeigt ein Beispiel aus dem Personalbereich. 
Es sind Strukturkosten, weil die Vorgänge nicht zum 
Arbeitsplan gehören einer zu erstellenden Schweiß­
maschine oder eines herauszuformenden Schoko­
ladeprodukts. Die Leistungsarten des Personalbe­
reichs, die wir geme mit Standards of Performance/ 
SOP's bezeichnen, gehören zum Bemühprozeß im 
Sinn der Management-Regie. Das Prcxlukt muß 
Deckungst)eiträge heranschaffen als Überschuß von 
Umsatz über die Produktkosten, um die Stmktur­
kosten des organisatorischen Gehäuses abzudecken. 

In den Strukbirkosten stecken solche drin, die 
leistungsmengeninduziert sind (Imi). Diese werden 
stärker getrieben durch die Anzahl der „abzuwickeln­
den" Vorgänge wie Lohn- und Gehaltsabrechnungen, 
Zahl zu suchende Mitarbeiter, Anzahl Einstell­
gespräche, Anzahl Weiterbildungstage... Je deutli­
cher, wie auf Seile 23 gezeigt, die Prozeßkostenan-
sätze herausgearbeitet werden, desto weniger paßt 
das alte Wort „Fixkosten" in Controller's Sprach­
landschaft herein. Für die Imi Stmkturkosten sind 
auch Kostertsätze gebildet - Prozeßkostensätze, Vor­

gangskostensätze oder 
Stmkturkostentarife. 
Mit diesen läßt sich 
Benchmarking betrei­
ben durch Vergleich 
mit den draußen auf 
dem Markt existieren­
den Preisen für solche 
Dienste; oder/und es 
böte sich an, eine inter­
ne Leistungs­
verrechnung an die 
Sparten aus dem Per­
sonalbereich Dr. Wich­
tig durchzuführen; sei 
es zu Kostensätzen 
oder auch zu als-ob-
Einkaufspreisen. 

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

E i n z e l 
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(20 Mitarbeiter a 140h/Schicht a 140% 1-eistungsgrad) 

Monatl icher Kostenplan IMontaee 

Hrmittlung der monatl. Planleistung;: 

Leistungseinheit (LE): 
Planleistung pro Monat : 

Vorgabestunden 
4000 

K o s t e n a r t 

Fertigungslöhne 
\4000 l'orgahestundenzu 7,15GHAkkorcJrichlsatz 

Hilfslohn (Nebenzeiten, Maschinenreinigung) 
\30 SkL zu 20.H() GESki. (0-1 erJienst) 

Lohnzuschläge 
Gehälter 
(Meister auf Bereichsstelle) 

Kalk Sozialkosten auf Lohn 
\45% auflx)hmumme 

Kalk. Sozialkosten auf Gehalt 
histandhaltung 
^igen- und Fremdleistung 

Hilfs- u. Betriebsstoffe 
yieinigwigsmittel. Schrauben, (/-Scheiben, Federringe usw. 
Werkzeugkosten 

^landwerkszeug 

Sonstige Betriebsgemeinkosten 
Energiekosten 
(zusammen 40 kW installierte Leistung 

\ä 0,5 X HO h Laufzeit a 0,15 GFkWh) 

Kalk. Raumkosten 
200 m' zu 8,-GFJMn 

Kalk. Abschreibungen 
(Hilfsmaschinen 120.000GF 5 Jahre) 

Kalk. Zinsen 
(15% ROI auf 120.000 2) 

Deckungsziel ftir Fertigungsleitung sowie 
Strukturkosten indirekter Stellen 

Gesamt 

28.600 

1.000 

0 
0 

13.320 

0 

500 

4.200 

1.790 

0 
240 

1.600 

2.000 

750 

12.000 

P r o k o I 

28.600 

0 
0 

12.870 

0 
0 

3.500 

790 

0 
240 

S t m k o 

0 

1.000 

0 
0 

450 

0 

500 

700 

1.000 

0 

0 

1.600 

2000 

750 

12.000 
Monatliche Kostensumme 66.000 46.000! 20.000 

K O S T E N S A T Z je LE 16^0 11,50 5,00 

Kommentar zur Fertigungs-Stelle 

Allerdings dürften in der Tendenz Fertigungsgehälter den Akkordlohn ablösen. Dazu kommen die IJberlegun­
gen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit. Wenn man die Tätigkeiten stärker prozeßorientiert aufbaut - wenn also 
z. B. Fertigungsabläufe, die Punktmaschinen betreffen, zusammengefügt sein könnten, so wären die dort im 
Team arbeitenden Menschen stärker kundengeprägt in ihrer Denkweise. Bestellt die Kundschaft weniger - das 
könnte auch aus saisonalen Gründen sein - dann bleiben wir eben zu Hause (in der Schattenwirlschaft). Wird 
viel bestellt, weil die Kampagne läuft, dann sind wir eben füll time da - „rund um die Uhr" - , ohne daß dies zu 
Überstunden führen würde. Wie überhaupt zu Beginn dieses 21. Jahrhunderts zu beobachten ist, daß deutlicher 
eine neue Art von Tagelöhnerei auftritt. Daß 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; 
ist nicht so viel los, gibt es viele andere Aufgaben im persönlichen Bereich und in der Nachbarschaft und in der 
Familie, die organisiert werden müssen. 
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Budget GmbH Kalkulation der Produktkosten: "Lcichr 

Maschinentyp: 
Ausführung; 
Losgröße: 

Punlctschweißniaschinel 
mit kurzem Aim 
50 Stück 

Bezeichnung; "Leicht" 

Stück 
1 Maschinengehäuse 
1 Bezugsteil Trafo 
1 Otseramn 
1 Unterarm 
1 Kopf 
1 Frontplatte 
1 Stromzuführung 

Luftinstallation 
Elekb-oinstallatkxi 
Wasserinstallation 

Zeichnung 
1-80037-1 
11-1/276 
3-80050-3 
2-80063-4 
3-80101-5 
4-80146,6 
3-80162-7 
2-80210-8 
3-80235-9 
4-80278-10 

Vorgabe-h 
10.9 

2» 
A» 
W 
3.4 
2.8 
ZO 
Z5 
3,0 

Proko 
343,15 

1.129,73 
219,57 
178,52 
350,00 
362,50 
133,88 
407,25 
162,83 
193,82 

Ziel-DB 
68,63 

112,97 
43,91 
35,70 
70,00 
72,50 
26.78 
81,45 
32,57 
38,76 

583,27 ') Summe Stückliste 3481.23 

Montage (It. Kostenbudget-Beispiel) 
Verdrahtung 
Malerei 
Prüfung 
Fertigstellung 
Total Kapazität  

Proko-
11,50 
17,10 
23,30 
21.00 
16,07 

Vo//k.-Safz 
16,50 
47,60 
36,00 
49,00 
34,55 

12,0 
4,0 
4,0 
8,6 
2,4 

70,0 

138,00 
68,40 
93,20 

180,60 
38,57 

60,00 
122,00 
50,80 

240,80 
44,35 

Summe Arbeitsplan 518,77 
Herstellkosten 
Ziel-DB für Fertigungssteuerung 

+ Ziel-DB für Artikeldirekte Promotion 11,8% 
= Interventionspunkt I 
+ Ziel-DßU für Spartenkosten '̂ 20,0% 
= Interventionspunkt II 
-1- Ziel-DB für Untem.-K und Kap -ziel 30,0% 

4.000,00 
80,0 1,0 

=Netto-Preiszlel 

517,95 
1.101,23 

80,00 
471,77 

5653,00 
800,00 

6 453,00 
1.200,00 
7.653,00 

=VP 7.120,00 
=ME -533,00 

incl Ziel-DB (Pmzeß-Kostensatz) für Teile-Einkauf bzw. -Herstellunq und Lapenina 
^' ohne Lager. Einkauf und Produktion 

Budget GmbH: Operative Prioritätenliste - Kalkulationsauszug 

Artikel Plan-Eriös 
netto/netto 
Je Stück 

Standard 
Produkt­
kosten 

Deckungs­
beitrag 

je Stück 

Deckungs­
beitrag in 

% vom NE 

Fertigungs­
zeit in Std. 
Je Stück 

Deckungs­
beitrag 
Je Std. 

Leicht 

Schwer 

Universal 
Spezial 

7.000 

11 000 

62 500 

80.000 

4000 

6 000 

25.000 
52 000 

3.000 

5 000 

37.500 
28 000 

42,9% 

45,5% 

60,0% 

35,0% 

70 

130 

400 
700 

42,86 

38,46 

93,75 
40,00 

d) Produktkalkulation 

Vergleicht man auf Seite 17 für Punktmaschine Leicht den Selbstkostensatz von 7.653 pro Stück mit dem Netto­
verkaufspreis je Stück, der sich auf Seite 18 errechnen läßt in Höhe von 7.120 je Stück, so entsteht ein „Verlust" 
von 533 GE an diesem Produkt. Das könnte die Chefs, die das Rechnungswesen nicht Hefer durchschauen, zur 
Meinung bringen, daß dies ein Verlustprodukt sei, von dem man am besten möglichst wenig nur verkauft. Da 
legen wir ja drauf. An jeder Maschine 533 GE mitgeschickt. Hört 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. Über den Deckungsbeitrag informiert die neue Kalkulation. Der Prokosatz beläuft sich auf 4000,--; der 
Verkaufspreis netto liegt bei 7120. Der DB/St. = 3120 oder rd. 43 , - / h. 

Bei Blick auf die minus 533 in der Kostenträger-Zeitrechnung auf Seite 18 und 24 sollte man nicht die Schluß­
folgerung ableiten, davon nichts zu verkaufen oder die ganze Produktreihe rauszuschmeißen; sondem die minus 
533 bedeuten ein in dieser Höhe nicht erreichtes Verkaufspreisziel. Also ist die Auffordemng formuliert, den 
Preis besser durchzusetzen bei der Kundschaft oder das Produkt kosteiunäßig - Target Costing - abzumagern. 

24 
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Nettoerlöse 

Deckungsbeitrag I 

struko 

Deckungsbeitrag 

Struko: 

Kostenstelle 
Verkauf 

Deckungsbeitrag Iii 

Kern-ModeU der 
3 DB-Stufen mit 
Anwendungs-
„Sprechblasen", 
Controller's Inter­
pretations-Dienst für 
das Management 

fördern bzw. halten? 

e) Management-Erfolgsrechnung 

Die Management-Erfolgsrechnung auf Seite 25 ist 
der „Montagebahnhof" der verschiedenen Kompo­
nenten des neuen Rechnungsv^^esens. Nach dem 
Umsatz netto folgen die Produktkosten. Daraus er­
gibt sich der Deckungsbeitrag. Wobei die Prioritäten­
liste auf Seite 24 mit dem Deckungsbeitrag je Stück 
oder dem Deckungsbeitrag je Fertigungsstunde -
manchmal auch mit den Deckungsbeitrags-Prozent-
sätzen vom Umsatz - die Prioritäten im Auftrag­
seingangsplan von der Ergebnisseite her empfiehlt. 
Fördert man jene Produkte mit dem besseren 
Deckungsbeitrag je Einheit (je Stunde), so v f̂ird sich 
auch das Volumen der Deckungsbeiträge in der zu 
planenden/abzurechnenden Periode verbessern. 

Die Produktkosten sind zu Standard bewertet. Dies 
könnten "frozen Standards" sein, die für's ganze Jahr 
gültig sind. Oder man muß bei Verfahrens­
änderungen - andere Fertigungwege, make or buy-
decisions, andere Losgrößen - "current Standards" 
einrichten, die evtl. in Verbindung mit den Terminen 
zur Erwartungsrechnung je Quartal dann jeweils neu 
zu bestimmen wären in den Artikel-Stämmen. 

Was an Abweichungen entsteht gegenüber Plan/ 
Standard, ist separat gezeigt im Abweichungs-Klär­
becken (Abweichungsanalyse). Für die Maschinen­
sparte ist dies auf Seite 25 beispielhaft geschehen. 
Die Schokolade-Division hingegen legt auf Seite 27 
t)ereits jetzt eine solche Management-Erfolgsrech­
nung vor (deshalb heißt der Rechnungschef auch 
Dr. Früh). Dort ist die Methode früher schon instal­

liert worden - jedenfalls als Methodik. Aber da sieht 
Controller Kraus, daß die Sprachgebräuche 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, sondem durch das Management. 
Die Menschen sind nicht ausreichend in der Lage, 
das Produkt zu ent-decken. Sie können keine voll­
kommene Planung machen. Das management kann 
bei Abweichungen oft nicht sofort reagieren - oder 
will es nicht. Also gehören die Abweichungen in 
den Bereich der Regie, des organisatorischen Ge­
häuses, in den „unteren Teil" des Kostenwürfels auf 
Seite 21. 

Daß die Abweichungen ressortorienhert ausgewie­
sen sind - auf Seite 25 wie auf Seite 27 - soll nicht 
heißen, daß 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
ßen, der die Information auf der Fußspitze hat. Viel­
leicht muß 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 Aufträge drau­
ßen. Dies entspräche dann auch der Idee eines 
Produktleishmgszentmms statt dem einfachen Prin­
zip der Kostenstelle. 
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Mitte Juli 2000 8 Controller Kraus (CK) analysiert - zu­
sammen mit Spartencontroller Dr. Früh 
und dem Management der Schoko­
ladedivision - die Zahlen aus dem 
Haibiahresbericht zum 30 . 6. 2000 

Wie die Management-Erfolgsrechnung der Schoko­
ladesparte aussieht, zeigt Seite 27. Die Zahlen weisen 
aus die effektiven Verkäufe in Höhe von 5.610 Ton­
nen aller Produkte. Dann folgt der fakturierte Um­
satz in Höhe von TGE 50.682. Erlösminderungen, die 
erst später bekannt sind im Ist wie Boni, Rückvergü­
tungen, Skontoaufwand, sind als Standarderlös-
schmälerungsrate angesetzt. Die Summe der verrech­
neten Erlösschmälerungen ist TGE 4.674. Dem Netto­
erlös folgen dann die Grenzkosten/Produktkosten. 
Ermittelt sind diese Zahlen so, daß die verkauften 
Einheiten bewertet sind mit den Plan-Prokosätzen je 
Kilogramm, die als Auszug aus der Kalkulation 
unterhalb der Periodenzahlen angegeben sind (auf 
Seite 27). Prüft 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, 
daß Tafeln massiv nicht ein einzelner Artikel ist, 
sondern eine Artikellinie und daß etwas Durch­
schnittswirkungen in der Rechnung enthalten sind. 

Die Promotionkosten sind angesetzt als effektiv kon­
tierte Beträge für die fünf Produktlinien - also 
Mediamaßnahmen, Werbekostenzuschüsse, Spon­
sern von Veranstaltungen, Displaymaterial, Regal­
betreuungsdienste, Abverkaufshilfen ... Die sparten­
direkten Strukturkosten/Fixkosten dagegen sind 
eingefügt als die Hälfte des budgetierten Jahres­
betrags. Die Unterschiede zum Ist stehen dann in 
den Verbrauchsabweichungen der einzelnen Kosten­
stellen. 

Als Controller könnte man auf der Seite 27 in der 
Management Erfolgsrechnung der Schokoladesparte 
sozusagen Zeitung lesen. Welche Story erzählen die 
Zahlen im Sinne von „so könnte es sich ereignet 
haben". 

Bei den Tafelschokoladen massiv ist im ersten Halb­
jahr mehr verkauft worden als geplant. Grund dafür 
ist der niedrigere Verkaufspreis je Kilogramm (7.70 
anstatt 8.50). Da es sich bei Konsumgütern oft um 
Spontankäufe handelt, könnte dies absatzförderlich 
gewirkt haben - Voraussetzung wäre, daß auch der 
Handel seinerseits die Endverkaufspreise reduziert 
hat. 

Die Preissenkung könnte ausgelöst worden sein 
durch die niedrigeren Einkaufspreise für Kakao (was 
auch ein besseres Währungsverhältnis sein könnte). 
Das ist sichtbar in der Darstellung der Abweichun­
gen. Bei den Rohstoffpreisen tritt eine günstige Diffe­
renz auf zwischen den gleitenden Istpreisen im Ein­
kauf/Einsatz und den in der Standardkalkulation 
der Produktkosten enthaltenen Planeinkaufspreisen. 
Wenn es sich um ein Rohstoff-Börsenprodukt han­
delt, ist anzunehmen, daß dieser günstige Trend für 
alle Schokoladenleute gilt. Der Anbieter im unteren 

Genre geht dann oft zuerst herunter mit dem Ver­
kaufspreis - die Anbieter des höheren Genre müßten 
folgen, um den Preisabstand nicht zu überziehen 
und Marktanteil zu verlieren. 

Angenommen, die Produktion erzeugt die Schoko­
ladeprodukte kontinuierlich. Dann würde die Plan­
produktion für massive Tafeln im ersten Halbjahr 
2400 Tonnen gelautet haben. 3000 sind ausgeliefert 
worden. Woher kamen die 600 Tonnen, um die Ver­
sorgungslücke zu schließen? 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. Läßt sich dann der Verkaufspreis wieder nach 
oben korrigieren? 

Bei den Pralinen wurde die Ausstattung geändert. Es 
sind - vielleicht aus ökologischen Gründen - preis­
günstigere Materialien eingesetzt worden, die aber 
vielleicht den sogenannten "shelf apfjeal" beeinträch­
tigt haben. In der Spalte Einkauf jedenfalls zeigt es 
sich bei den Ausstattungen, daß die Einkaufspreise 
kumuliert in Höhe von 443.000 unterhalb der Plan­
einkaufspreise liegen. Wenn die Produktion weniger 
hergestellt hat als verkauft, können dies aber keine 
Mengenrabatte im Einkauf sein. Also muß das Mate­
rial ausgetauscht worden sein. Evtl. haben die 
Pralinenprodukte jetzt ein anderes Erscheinungsbild, 
das die Kundschaft nicht so gleich aufgegriffen hat. 

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

Setzt sich das fort im zweiten Halbjahr? Wiederholt 
sich das vielleicht? Was sollen die Mitart)eiter dann 
tun. Die Fabrik ist nämlich aufgeräumt. Kennzeich­
nend für Controlling-Berichtswesen ist, aus dem 
Iststand heraus in die Erwartungsrechnung zu ge­
hen. Dafür bewährt sich praktisch immer wieder das 
Formular Vier Fenster auf Seite 53. 

Bei der Produktlinie Riegel ward ein neuer Vertriebs­
weg aufgebaut über Kioske und Tankstellen. In die­
sem Bereich waren Mitarbeiter zusätzlich geplant, 
die aber effekhv im ersten Halbjahr des Jahres 2000 
nicht da waren. Vielleicht wurden die Personalan­
träge spät gestellt? Vielleicht hat Personalchef Dr. 
Wichtig nicht rechtzeitig reagiert? Die Abweichung 
in der Spalte Vertrieb, die günstig 381 TGE beträgt, 
könnte dadurch entstehen, daß Planstellen nicht 
besetzt sind. Geht man in die Vorschau/Erwartungs­
rechnung, müßte geklärt sein, ob die Mitarbeiter jetzt 
da sind im zweiten Halbjahr und für entsprechende 
Absatzmengen sorgen. 

28 



Controller magazin 1/97 

September 2000 

9 CK überdenkt den Vorgehensplan -
also die Logik seiner Reihenfolge der 
Schritte  

Man überdenkt vielleicht das, was man getan hat, 
und sinniert darüber nach, wie könnte es denn wei­
tergehen. Controller Kraus überdenkt den Vor­
gehensplan, wie er das Controllingsystem der Bud­
get GmbH baut und weiterbauen will. Das System 
kommt daher als Bild vernetzt, auf vemetzte Art und 
Weise, nämlich matrixartig. Und da fallen einem 
zuerst mal die Spalten ins Auge und diese Spalten 
sind in diesem Sinne Controller's Toolboxes, also 
Werkzeugkästen oder man kann auch sagen Denk­
zeugkästen. Also das, was er an Instmmenten bereit­
halten muß, um sein Controllingthema ä 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 könn­
ten wir die Prüffrage bringen: Welche Art von Zahl 
brauche ich? Zahlen als Kernkompetenz. Also geht 
es um Produktkosten. Geht es um Stmkturkosten, 
t)eispielsweise hier jetzt auch einer administrativen 
Kostenstelle. Welche Leistungsmaßstäbe nehme ich 
für welche Stelle? Das ist die Frage der Art von Zahl. 

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

Die dritte Toolbox wäre das System der Fühmng 
durch Ziele. Das heißt die Frage, welche Art von 

Zahl für wen - im Sinne von Responsibility Accoun­
ting - für wen als Verantwortlichen? Also geht es um 
die Frage, taugt die Zahl als Zielmaßstab? Habe ich 
beispielsweise einen Center-Leiter, einen Service 
Center-Leiter, was braucht dieser als Zielmaßstab? 
Oder habe ich einen Profit Center-Leiter, Nieder­
lassungs-Leiter vorort. 

Die Management-Erfolgsrechnung müßte beide 
Themen integriert beantworten können. Also bei­
spielsweise die Frage, mit welcher Priorität versehe 
ich die einzelnen Produktlinien, wo setze ich Schwer­
punkte, schaue ich auf den DB I, was sind verkaufs-
fördemngswürdige Produkte (Entscheidungsfin­
dung - Untemehmensplanung). Aber andererseits ist 
zu fragen, habe ich vielleicht einen Product Manager, 
was nehme ich da für einen Zielmaßstab. Geht DB II, 
geht DB II I (Fühmng 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 während es im 
Spaltenbereich um Controller's Werkzeuge geht, 
geht es hier mehr um das Controlling, also den Con­
trolling-Prozeß beispielsweise in Vertrieb, Produk­
tion, Forschung, Entwicklung. Wir können 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 hätten in den 
Spalten, in den Toolboxes, die Gesetzbücher wie 
Strafrecht, Zivilrecht, Handelsrecht, und Sie hätten in 
den Zeilen die Fälle, die Anwendungsfälle, die Ka­
suistik, so wie der Rechtsanwalt auch arbeitet -
verknüpft in den einzelnen Gesetzbüchern. Also 
wenn wir es uns vorstellen beispielsweise in der 
Produktion, wäre die Frage nach der Art von Zahl 
z. B. das System der flexiblen Plankostenrechnung, 
also z. B. wie kriege ich Kostensätze auf der Kosten­
stelle. Im Vertrieb hat eher das Thema der stufenwei­
sen Deckungsbeitragsrechnung Informations­
priorität. Diese müssen dann auch vom Rechnungs­
wesen angeboten werden. So wird dieses Thema 
vemetzt und deshalb sprechen wir vom Themen­
teppich. Einfach deshalb, weil es ist wie in der 
Teppichindustrie oder sonst beim Weben. Die Kett­
fäden gibt's, die Stabilität, Zusammenhalt, Struktur 
geben. Und in den Zeilen sind die Schüsse; also wie 
das Schiffchen so im alten Webstuhl, wenn es hin-
und hergeht. Das ist im Gewebe zuständig für die 
Farbe, für die Form und die Muster, die auf dem 
Teppich sind. Also in diesem Sinne - Controller's 
Systeme geben die Stabilität; die „Schüsse" die An­
wendungsdichte im Controlling und das Dekor. 

Controller Kraus ist im Rechnungswesen eingestie­
gen, hat Rechnungswesenarbeit gemacht. Jetzt 
kommt Aufbau der Methodik, wie die Untemeh­
mensplanung aussehen soll als mittlere Spalte des 
Thementeppichs, und zwar so weit die Planungs­
methodik über die Budgel-Stmktur 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-)ZeIIen, die als 
Budgetfahrplan ausgefüllt werden müssen. Aber 
Untemehmensplanung ist mehr als Budget. Des­
halb folgt jetzt die Erweitemng des Formular-Set. 
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August / September 2000 

Controller Kraus entwickelt den Formular-Set für die Untemehmensplanung, soweit 
die Planungsmethodik über die Budget-Struktur des Rechnungswesens hinausgeht. 

Als Prolog ist dazu erstmal eine Checklist entwickelt, die mit dem Denken vom Kunden her begirmt - customer 
focus. Die hinter der Checklist liegende Logik ist das Konzept der drei Stufen Deckungstieitrag im System der 
Management-Erfolgsrechnung. In der Checkliste sind die auf Seite 26 gezeigten, von den Zahlen „abgehängten" 
Sprechblasen - als Vorstufe für die Planungsarh)eit ausfüllfähig gemacht. Aus diesem einfädelnden Konzept her­
aus läßt es sich dann leichter innerhalb der Spalte/Zeile-Logik die Budgetstruktur einfangen. 

Danach folgen sechs kennzeichnende Formulare für die Formulierung der strategischen Planung (Seite 31); für . 
die Ortshiestimmung nach Portfolio-Strickmuster (Seite 32); für die Suche nach neuen Produkten und Märkten 
(Seite 33); für das Sammeln der Sachverhalte/fact finding/Prognose-Sachverhalte (Seite 34); die operative 
Maßnahmenliste (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. 

S c h o k o l a d e S c h w e i ß m a s c h i n e n 

Für welche Kunden (Endverbraucher) 

Die sich das Rauchen abgewöhnen 
Allein Gelassene 
Kinder 
Leute, die keine Zeit zum Essen haben 
Gelangweilte (am Fernsehen) 
Wartende (im Internet, 

weil Stau auf der Datenautobahn) 

In welchen Gebieten 

national - Nordlichter - Südleute 
"all business is local" 

Über welchen Vertriebsweg 

Lebensmittelhandel 
Konditoreien 
Belegschaftsverkauf 
Kioske, Tankstellen, Automaten 
Gastronomie 

Mit Hilfe welcher Anwendungs-Experten 

Eltern Lehrer 
Zahnärzte Testinstitute 

Gegen welche Mitbewerber (Substituts-Technologien) 

Kaugummi 
Spannende Spiele Mittagessen 

Welche Produkte in welchen Darreichungsformen 
und Packungsgrößen 

Zu welchem Preis (brutto / netto) 

In Höhe welcher Produktkosten 
(was ist die ins Produkt gebaute Qualität) 

In welchen Mengen 

Durch welche verkaufs-unterstützenden Maßnahmen 
Werbung, Verkaufsförderung, Aktionen, Sponsoring 

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

Technologie des Verbindens 

Elektro-Industrie (Schalter, Schütze, 
Relais) 

Fahrzeugindustrie (Schweißpunkte in der 
Auto-Karosserie) 

Produkt-Entwickler dabei verkaufen an 
Konstrukteur 
Produzent 
Qualitätskontrolle 
Einkauf 

als Kundschaft (wer ist meinungsbildend?) 

Europa-organisierter Verkauf 
(Markt-„Plätze") 

direkt als Problemloser 
Werkzeugmaschinen-Handel 

Lehrstühle 
Gewerbeämter 

Klebetechnik 
Nieten Nageln 

Exquisite Technik (High Tee? - oder 
Low Standard) 

Anwendungstechnische Projekte -
Problemlösungshilfe 

Handelsvertreter, Verkaufsingenieure, Aus­
lieferungslager, techn. Büros,Ersatzteil­
versorgung 
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Portfolio und Produktlebenszyklus 

E 

1 
O 
to 

ro 

relativer Marktanteil 

hoch niedrig 

hoch Star 

(bindet "cash") 

? Produkte 

Star / Cash cow 
von morgen 

niedrig Cash cow Poor dog 

Mitläufer 

Absatz­
mengen 

Wachstum 
»Star« 

Einführungs-Phase 
»?« 

Reife 
»Cash cow« 

Aus­
laufen 
»Poor dog« 

Jahre 
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Quo vadis Matrix 

Produkte 

jetzige neue 

know-how? 

jetzige 

know-who? Diversifikation 

neue 

Vorsichtslinie: wir üt>erschreiten den Bereich unseres 
strategischen know-how / know-who 

Auf Seite 39 erscheinen im Budget der IVlaschinensparte zwei neue Produkte / Produktgruppen: Schweiß­
roboter und Laserschweißmascf\inen. Damit ist die erste Frage sofort die nach dem know-how, übersetzt nicht 
mit gewußt wie, sondern mit gekonnt wie! Wären diese Produkte gleichzeitig bestimmt für neue Märkte, neue 
Kundengruppen, müßte man fragen, ob ausreichend know-who vorhanden ist. Hat die Maschinenfabrik Kon­
takte zu Entwicklern und Fabrikplanem bei den neuen Kunden etc. -> Neue Produkte auf neuen Märkten gibt 
die Diversifikation. Die „Vorsichtslinie" in der Abbildung ist kein Verbot, sondem ein Achtung-Zeichen, um gut 
zu überlegen, ob man sich statt Synergien nicht etwa Allergien einhandelt. 
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Analysenblatt 
(bitte setzten Sie Ihre Annahmen "freihändig") 

Typ / Sachverhalt 

strukturell-qualitative 
Annahmen 

konjunkturell-quantitative 
Annahmen 

extern 

o 

intern 

Dieses Analysen-Inventar-Blatt dient als Protokollform. Dat)ei werden die relevanten Annahmen für die Ent­
scheidungsfindung dem Raster entsprechend geordnet hineingesetzt. Links stehen strategisch relevante Aussa­
gen - oben Chancen und Gefahren, unten Stärken und Schwächen. Rechts einzutragen sind dazu operative 
Sachverhalte. 

Eine Software-Firma könnte u. a. eintragen: 

Kunden fordern Integration ihrer 
relevanten Unternehmensdaten 

Die t>enötigten Datenbanksysteme 
werden immer leistungsfähiger 

Wir können komplexe Datenstrukturen 
der Kunden integrieren schneller als ... 

Projektcontrolling hilft uns, die geplanten 
Kundentermine exakter einzuhalten 

34 



C o n t r o l l e r magazin 1/97 

c 

<D = 5 

UJ — 

•p 
o i::̂  
LU Q. 

c 
o 

c 
c 
(0 

9J Q 
^ I -
US 0) 

»- <D 
UJ ^ 

o 

o 

0 
c 

<0 •o c 
UJ 
c c 
0) 

E 
o 
> 

c 
(0 
w 
ro 

i 'S) 
C D ro < 

0) 

ro 
Q. 
CO 
c 
(1) 

E 

E 
0) 
c 

o 
CN 
CJ) 
c 
C 
ro 

c 
g 

< 

o 

i 
N 

c 
o 

l -

T3 < 
C3)-^ 
£ (1> 

o ro 

CD ^ 

35 

CL 

Q. <n 
c .9 

c 

E 
ra 
c 
c2 



C o n t r o l l e r magazin 1/97 

m 

e o 

«0 

(0 
€ 
> 
u 

C O 

E 
o 
> 
2 

CD 
c 
iu 
0) 
(/) 

0) 
c 

c 

CO 

CO 

Q. 
3 
CO 

> 

I/) 
o 

3 

0) 
c 
iu 

f 
J3 
(0 O) 
c 
3 
o 
<o 
Q 

0) 

(0 
o> c 
3 
ü 
0) 
Q 
(U 
E 
E 
3 
w 

c 

c 

o ü 

B < 

o 

SZ CO 
eo 
O 
M 

M 

3 
•a 
c 
JD 
0) 
C 

CT) c 
3 
1— 0) 
•o 
c 

> 

0) 
Ol 
•o 

0) 
> 
0) 
C3) 
_co 
c 

< 

c: 
O) 

E ( 
cu 
3 

JO 
E 

I 
Ii. 

(/) in 
CO O) 
O 2 

36 



Controller magazin 1/97 

Oktober / November 2000 

1 1 CK sorgt dafür, daß Planung 2001 zustande kommt im Rahmen des neu konzipierten 
Formular-Set 

Dazu folgen ausgewählt ausgefüllte Beispiele: 

a) Analysen-„Inventar" (eher für Maschinensparte) 

Quelle 
Strukturelle Analysen und Prognosen Konjunkturelle Analysen und Prognosen 

externe 
Analyse 

Stärken und Schwächen der Mitbewert)er 
(Substitutstechniken) 

technologische Trends 
Arten des Bedarfs (Zielgruppen) 
Verhaltensweisen; auch Konstruktions­

gewohnheiten 
Versorgungs-Strukturen, Rohstoff-/ 

Energie-Engpässe 
Umweltfaktoren (gesetzliche Auflagen) 
Opportunities and Threads 

Höhe des Bedarfs (Käuferzurückhaltung) 
Materialteuerung, Lohnteuerung 
Saisonale Trends, Wetterprognosen 
Bevölkerungs-Statistik 
Besondere Ereignisse (Messen, Sport­

veranstaltungen 

inteme 
Untersuchung 

eigene Stärken und Schwächen bei 
Produkten und Märkten 

Know who international der 
Maschinensparte 

Strengths and Weaknesses 

Bisherige Absatzverläufe nach Artikeln, 
Vertriebswegen und Kundengruppen 

Lemkurven-Effekte als Folge größerer 
Stückzahlen 

Persönliche Jahres-Rhythmen 

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

BUDGET GmbH SPARTE: 
Schokolade 

Gez / 
VISUM: Groß 

Fassung vom 
Okt. 2000 

STRAT. PLANUNG 

1. LEITBILD 
Aufgabe der Sparte / 
wozu wir da sein 
wollen 

Kakao-Stammbaum treu bleiben; etwas Besonderes in der Lebensqualität; 
Katalysator für Konversation; Kontaktbrücken bilden (sich gegenseitig etwas 
Feines, auch als Geschenk, anbieten können) 

2. ZIELSETZUNG 
was zu erreichen 
ist 

Marktanteil von 18 % auf 20 % steigem; DB III auf in der Sparte direkt investiertes 
Vermögen (Contribution on Investment) 30 % 

3. STRATEGIEN 
Art und Weise 
des Vorgehens 

(zu erarbeitende Wettlsewerbsvorteile) individuelle Formgebung; ökologische 
Verpackungsgestaltung; Frischegarantie; Typenvielfalt 

4. PRÄMISSEN 
um eigene Strategie 
zu sichern 

(Wettl)ewerbsvorteil ist nur dann verläßlich, wenn Konkurrenz nicht dieselbe 
Strategie führt) Konkurrent X bewegt sich im unteren Genre und bringt weniger 
differenzierte Produkttyjjen 

5. MASSNAHMEN 
In Reahsierung der 
Strategie erforder­
liche Maßnahmen 

Depots h>ei Konditoreien einrichten; Rückrufaktionen bei Beginn der warmen 
Jahreszeit organisieren; Verfallsdatum auf Packung anbringen 
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Budget im Rahmen der MER für die Maschinensparte 

Punktschw.-Masch. 
Leicht Schwer 

Kontaktschw.-t^asch. SchweiH- Laser-
Univ. Spezial roboter schweißm. 

Gesamt 

Absatz 660 330 120 40 30 20 
Produktion 600 250 90 30 30 20 
Rechnungspreis/Eintielt 7.800 12.000 68.000 85.000 122.222 200.000 
VP/Eintieit (netto/netto) 6.630 10.200 61.200 76.500 110.000 180.000 
Proko/E 3.200 5.100 21.500 47.000 80.000 120.000 
DB/E 3.430 5.100 39.700 29.500 30.000 60.000 
h/E 50 110 300 550 80 110 
Summe Fert.-h 30.000 27.500 27.000 16.500 2.400 2.200 
DBrti 69 46 90 54 375 545 
Erlöse zu Rectinungspreisen 5.148.000 3.960.000 8.160.000 3.400.000 3.666.660 4.000.000 
Erlössctimälerungen 257.400 198.000 0 0 0 0 
Erlöse, netto 4.890.600 3.762.000 8.160.000 3.400.000 3.666.660 4.000.000 
SEK Vertrieb 514.800 396.000 816.000 340.000 366.666 400.000 
Erlöse, netto/netto 4.375.800 3.366.000 7.344.000 3.060.000 3.299.994 3 600.000 
Proko Absatz 2.112.000 1.683.000 2J580.000 1.880.000 2.400.000 2.400 000 

1.200 
1.020 

105.600 

455.400 
27.879.260 

2.833.466 
25.045.794 
13.055.000 

D B I 2.263.800 1.683.000 4.764 000 1.180 000 899.994 1.200.000 11.990.794 
Promotion 3.800.000 

DB II 8.190.794 
Spartenkosten 3.000.000' 
DB III 5.190.794 

Budget im Rahmen der MER für die Schokoladen-Sparte 

Absatz 
Produktion (t) 
Preis/kg 
Proko/kg 
DB/kg 
tvt 
Summe h 
DB/h 
Umsatz 
Proko Absatz 

Tafeln, 

5.000 
5.000 

7,70 
4,46 
3,24 

45 
225.000 

72 
38.500.000 
22.300.000 

Tafeln, 
gefüllt 

Riegel Pralinen Sofort-
Getränke 

Schoggi-
Bons 

1.000 
1.000 
7.31 
3.75 
3.56 

85 
95.000 

37 
7.310.000 
3.750.000. 

2.400 
2.400 
10,70 

5,13 
5,57 

50 
120.000 

I I I 
25.680.000 
12.312.000 

1.100 
1.100 
25,00 
16,00 

9,00 
160 

176.000 
56 

27.500.000 
17.600.000 

2.400 
2.400 
4.00 
2.32 
1.68 

30 
72.000 

56 
9.600.000 
5.568.000. 

500 
500 

13.00 
4.50 
8,50 

15 
7.500 

567 
6.500.000 
2.250.000 

Gesamt 

12.400 
12.400 

695.500 

115.090.000 
63.780.000 

DB I 1 6 2 0 0 0 0 0 3.560.000 13.368 000 9 900.000 4.032.000 4.250.000 51.310.000 
Promotion 
DB II 

5.000.000 900.000 8.000 000 7.500 000 1.600.000 3.000.000 26.000 000 
11 200.000 2.660.000 5 366.000 2.400 000 2.432.000 1.250.000 25.310 0 0 0 

Spartenkost. 16.000.000 

DB III 9.310.000 

DBI 
Promotlonk. 
DB II 
Spartenk. 
DB III 
Untern.-K. 
Plan-ROI 
Ziel-ROl 

(in TGE) 

Konsolidierung der Spartenergebnisse 

Maschinen Schokolade Hubon Zentrale Gesamt 
11.991 

3.800 
51.310 
26.000 

8.191 25.310 
3.000 16.000 
5.191 9.310 

1.800 

63.301 
29.800 
33.501 
19.000 
14.501 

1.800 
12.701 
1 2 . 0 0 0 

701 

Bestandsveränderungsrechnunq für fertige Erzeugnisse 

Leictit Sctiwer Univ. Spez. Roboter Laser Ges. 
GK-VJ 
HK-VJ 
GK-PJ 

4.000 6.000 25.000 52.000 0 0 
5.700 7.000 40.000 65.000 104.000 156.000 
3.200 5.100 21.500 47.000 80.000 120.000 

BV-Menge -60 -80 -30 -10 0 -180 

BV/GKA/J 
BV/HKA/J 
BV/GK/PJ 

TGE 
-240 
-342 
-192 

TGE 
-480 
-560 
-408 

TGE 
-750 

-1.200 
-645 

TGE 
-520 
-650 

.-470= 

TGE 
0 
0 
0 

TGE 
0 
0 
0 

TGE 
-1.990 
-2.752 
-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
für, daß Planung 2001 zustande kommt" ergibt sich 
über die ausgewählt dargestellte Analyseliste sowie 
das strategische Formular (Seite 37) und die beispiel­
haft gezeigte Maßnahmenliste auf Seite 38 das Bud­
get in seiner Struktur in der Seite 39. Für die 
Maschinensparte wäre das Vergleichsblatt die jetzt 
als hochgerechnete Ist-Erwartung zum 31.12. 2000 
zu interpretierende Management-Erfolgsrechnung 
der Seite 25. 

Die geplanten Absatzmengen sind höher als bisher. 
Die Verkaufspreise sämtlicher zu verkaufender Ma­
schinen sind reduziert. Das hängt auch mit den neu­
en Kundentyf)en in den Ostmärkten zusammen. 
Dadurch sind bessere Eintrittskarteneffekte zu erzie­
len. Zum Preisvergleich siehe Seite 24. Gleichzeitig 
sind zwei neue Produkttyp^en eröffnet - die Schweiß­
roboter und eine andere Technologie des Schweißens/ 
Verbindens; Das Laserschweißen. 

Planmäßig ist ein Bestandsabbau vorgesehen um 
180 Maschinen. Allerdings steckt die Maschinensparte 
mittendrin im Dreieck aus Bestandsabbau (aus Finanz­
gründen), Absatzerweiterung und Auslastung der 
Kapazität. Das Entscheidungsgefüge ist zu Lasten 
der Kapazität koordiniert. Bisher wurden 168 000 
Vorgabestunden/Fertigungsstunden beansprucht im 
Einschicht-Betrieb. Im neuen Budget sind es 105 600. 
Dieses geringe Stundenvolumen ist auch verknüpft 
mit Rationalisierungseffekten im Arbeitsablauf der 
Maschinen. Bei allen Produkttypen sind die Stun-
denverbräuche in das herzustellende Stück als Be­
standteil der Produktkosten vermindert. Demzufolge 
vermindern sich auch die Produktkostensätze 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
stützung. So könnte man Kunden, die neue Maschi­
nen kaufen - besonders auch die Schweißroboter -
mit Anwendungstraining behilflich sein. Dies wäre 
auch eine Strategie und würde erzeugen einen Wett­
bewerbsvorteil. Aus ökononüscher Logik heraus wür­
den Mitart)eiter, die bisher Fertigungszeit einbrachten, 
nun verkaufsunterstützende Tätigkeiten ausüben. 
Dann werden aus Produktkosten Strukturkosten. 
Deshalb ist auch der Promotionetat von vorher 1,4 
Millionen (Seite 25) auf 3,8 Millionen aufgestockt. 

Die Deckungsbeiträge I I I der beiden Sparten sind 
formuliert vor Zinsen und vor Ertragsteuem. Zinsen 
und Ertragsteuem sind enthalten im ROI-Ziel, das 
wie folgt begründet ist (von der Passivseite der Bi­
lanz her, Seite 11). Das Bmttobetriebsergebnisziel / 
Eamings before Interest and Taxes-objective (EBIT) 
endet bei 12 Millionen. 

Das Budget der Schokoladesparte auf Seite 39 „at­
met" Kontinuität (vgl. Seite 27). Absatz und Produk­
tion sind identisch. Die Verkaufspreise sind unverän­
dert bei den Tafelschokoladen; nur bei den Pralinen 
ist der Preis gegenüber früher (26,20 je Kilogramm) 
vermindert auf 25,--. Dahinter stecken eine Vermin-
demng 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 gün­
stigere Ausstattung (bisher waren dies günstige 
Abweichungen auf Seite 27). Die Promotionkosten, 
die bisher pro Jahr 19 Millionen betmgen, sind auf 26 
Millionen aufgestockt. Das hängt mit der Erhöhung 
der Werbemaßnahmen bei Pralinen und hei Riegeln 
sowie mit dem neuen Produkt Schoggi-Bons zusam­
men. Die Stmkturkosten der Sparte belaufen sich auf 
16 Millionen. 

Am Fuß der Seite 39 ist eine Zusammenfassung des 
Budgets gezeigt. Managementerfolg 701 heißt, daß 
die Planung "bottom up" das Ziel von 12 Millionen 
erreicht - sogar um diesen Betrag übertrifft. 
Erfolg des Management ist, daß erreicht wird, was 
als Ziel vereinbart ist. Im Plan jedenfalls ist die Ziel­
erreichung abgesteckt. 

Im Konsolidiemngsteil auf Seite 39 ist von Hulwn 
die Rede. Dies t>ezieht sich auf ein ganz neues Pro­
dukt, das noch im Themenspeicher (in der pipeline) 
steckt (vgl. Seiten 54 ff.). 

Interpretation Ergebnis- und Finanzbudget 

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

Gewinnbedarfsbudget 

Fremdzinsen 

Dividenden 25% auf 7.000 TGE Gez. Kap. 

Rücl^lagenzuführung 

Ertragsteuem ca. 55% in Hundert gerectinet 

2 .500 

1.750 

2 .500 

5.250 

ROI-Zie l 12.000 

Basis für die 
Steuer-
berechnung 
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U M F O R M U N G DER MER IN D IE GUV 

1. 
2. 
3. 
4. 

5. 

a) 

b) 
6. 

7. 
a) 
b) 
8. 

10. 

11. 
12. 
13. 
14. 

Position/Konto 

Umsatzerlöse 
BV Fert./Unf. Erz. 
And. aktiv. Eigenl. 
Sonst, betr. Ertr. 

Materialaufwand 
RHB 
- Materialkosten 
- Hilfsstoffe 
- Abwertung RHB 
Aufw. f. bez. Lstg. 
Personalaufw. 
- Fert.-Löhne 
- Hilfslöhne 
- Gehälter 
Abschreibungen 
auf Anlageverm. 
a.O. auf UmlaufvermI 
Sonst, betr. Aufw. 
Sonst. Zinsen u. 
ahnt. Ertrage 
Zins.u.ähnl. Aufw. 
Ao. Ertrage 
Steuern v. EE 
Sonst. Steuern 
Jahresüberschuss/ 
Jahresfehlbetrag 
ABSTIMMBRÜCKE 
(MER-Betr-Erg.) 
Fixk. BV/Bew. DIff. 
And. akt. Eigenl. 
Sonst, betr. Erträge 
Abschr. DIff. AV 
Abschr UV 
Zinsdiff. 

Ao. Erträge 
Sonstige Steuern 
Ertragsteuern 
Rundungsdiff. 
JahresUbersctiuss 

Lt. MER 

27.879 

0 
0 

2.739 
468 

0 
5.479 

0 
2.314 
2.157 
2.732 

1.730 
0 

5.069 
0 

0 
0 
0 
0 

5.191 
-1.037 

60 
100 

-1.000 
-60 

-520 
100 

-100 
-1.495 

0 
1.239 

(PROKO) 

2.739 
468 

5.479 

2.314 
1.215 

840 
0 

0 
0 
0 
0 

Umformung/ Notizen 
(STRUKO) 

13055 

942 
2.732 

1.730 

4.229 

(BV) 

-2.752 

-360 
-61 

-720 

-304 
-160 

-110 

(d Bew.) 

60 
100 

40 

1.000 
0 

20 
50 

570 
100 

1.495 
100 

-1715 

GuV 

27.879 
-2.752 

60 
100 

2.379 
406 

40 
4.759 

0 
2.010 
1.997 
2.732 

0 
2.730 

0 
4.979 

50 
0 

570 
100 

1.495 
100 

1.239 

Außer den Struko im Bestandsabbau enthält die Abstimmbrücke 
alle jene Positionen, die in der Management-Erfolgsrechnung nicht 
einbezogen sind - z. B. Abwertungen auf das Umlaufvermögen 
oder einen Unterschied zwischen bilanzieller und kalkulatorischer 
Abschreibung. Da die Zahl 5191 TGE ein Betriebsergebnis vor Zin­
sen und Ertragsteuern ist, müssen auch Zinsaufwendungen und 
Ertragsteueraufwendungen angesetzt werden. Der budgetierte 
Jahresüberschuß beläuft sich auf 1239 TGE. 

Für die Maschinensparte - im Sinne einer Als-ob-GmbH -
ist das Budget im Rahmen der Management-Erfolgsrechnung für 2001 (von Seite 39) umgebaut in die budgetierte 
GuV-Rechnung im Sinne der Buchhaltung nach dem Gesamtkostenverfahren. Die Umsatzerlöse 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 t)eläuft sich auf TGE 5191 (am Beginn der Abstimmbrücke). 

In Zeile 5 steht in der GuV die Zahl 2379 TGE. Dies ist der budgetmäßig nötige Einsatz an Material für die Her­
stellmenge des Jahres 2001. Das gilt analog mit 4759 für den Einsatz bezogener Leistungen wie z. B. fremde 
Bauteile. Im linken Teil der Abbildung „Umformung" sind die Materialkosten der geplanten Verkäufe zu sehen. 
Die Minust)eträge in der Spalte „BV" sind die in der Bestandsabbauzahl von 2752 drinsteckenden Produkt­
kosten für Material, Lohn und sonstige Produktkosten der Fertigung. Diese Zahl addiert sich - wie in der 
Bestandsveränderungsrechnung zu sehen - auf 1715. Also stecken im Bestandsabbau drin Struko (Fixkosten) in 
Höhe von 2752 - 1715 = 1037. Diese Zahl bildet die erste Position in der Abstimmbrücke (vgl. auch S. 39 unten, 
„GK" heißt dort noch „Grenzkosten", heute als Produktkosten bezeichnet). 
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ERTRAGSTEUERPl-ANUNG 

A) 

B) 

C) 

Gewerbeertragsteuer 
Steuerbil.-Gew. v. Ertr.-Steuem 
Körperschaftsteuerl. Hinzurechnungen 
KSt-Einkommen v. Abzug d. Gew.-Ertragst. 
Gewerbesteuerl. Hinzurechnungen 
Gewerbeststeuerl. Kürzungen 
Gewerbeertrag 
Hebesatz (%) 
Faktor 

Gewerbeertragsteuer 

Körperschaftsteuer 

KSt-Einkommen v. Abzug d. Gewerbe-Ertragst. 
Gewerbeertragsteuer 
KSt-Einkommen 
geplante Dividende 

45 Prozent von: 2.258 
Steuermind. (15/70) von: 280 
Körperschaftsteuer 
Solidaritätszuschlag (5,5%) 

Bilanzergebnis 
Steuerbil.-Gew. v. Ertr.-Steuem 
Gewerbeertragsteuer 
Körperschaftsteuer u. Solid.-Zuschlag 
Jahresüberschuß 
Einstellung in die freie Rücklage 
Bilanzgewinn 

Da die Erträge auf der Habenseite des GuV-Kontos 
stärker gekürzt sind als die Aufwendungen, muß 
sich dies in der budgetierten GuV für 2001 gewinn-
vermindemd auswirken. Die Unterschiedszahl von 
1037 steht in der Abstimmbrücke mit Vorzeichen 
Minus. Da vom Betriebsergebnis/Deckungsbeitrag 
III in Höhe von 5191 TGE her abgestimmt wird, muß 
auf der Überleitungsbrücke zur Buchhaltung eine 
Minuszahl eingefügt sein. 

Die in der budgetierten GuV-Rechnung gezeigten 
Ertragsteuern belaufen sich auf 1495. Hier ist der 
„Trampelpfad" zur Steuerermittlung gezeigt. Dies 
mit der Prämisse, daß die Steuersätze auf einbehalte-
ne und ausgeschüttete Gewinne sowie der 
Solidaritätszuschlag sich bis 2001 nicht verändern. 
Die Budgetierung der Steuern ist zwingend einzu­
bauen einmal wegen der Planung der Steuerbilanz, 
vor allem aber wegen des Finanzbudgets, das ohne 
eine Steuerzahlungsplanung unvollständig wäre. 

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

Steuermeßzahl (5) * Hebesatz 

10 000 + (Steuermeßzahl * Hebesatz) 

TGE 

2.734 
10 

2.744 
204 

30 
2.918 

400 
0 

486 

2.744 
486 

2.258 

280 

1.016 
60 

956 
53 

2.734 
486 

1.009 
1.239 

959 
280 

Die Körperschaftsteuer wird er­
mittelt erstmal unter Abzug der 
Gewerbeertragsteuer. Vom 
körperschaftsteuerlichen Einkom­
men ist dann zuerst die Tarif­
belastung von 45 % Punkten anzu­
setzen. Unter Abzug dieses Betra­
ges von 1016 ergäbe sich das ver­
wendbare Eigenkapital. Wird 
ausgeschüttet - im Beispiel TGE 
280 - , dann vermindert sich die 
Körperschaftsteuer um 15 Siebzig-
stel auf die Dividende. Dieser 
Bruch enthält die Steuersatz­
differenz und ist im Hundert (bei 
30 % Körperschaftsteuer) ermittelt. 

Im Ertragsteuernbudget ist auch 
vorweggenommen die Entschei­
dung über die Einstellung des 
Gewinns in die freie Rücklage in 
Höhe von 959 TGE. Dem ent­
spricht auf Seite 46 der Buchungs­
satz Nr. 24. In der Planschluß-
bilanz auf Seite 47 erscheint unter 
GuV die Zahl 280. Die Gewinn­
rücklage auf Seite 47 ist in der 
Schlußbilanz des Budgetjahres auf 
1814 angewachsen. Dies ist gegen­
über dem Vorjahr eine Vergröße­
rung um 959 TGE - also die ge­
plante Einstellung in die freie 
Rücklage. 

Auf Seite 46 folgen die budgetier­
ten Bilanzbuchungen. Darunter 
gibt es erfolgswirksame, die das 

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

Alle Buchungssätze sind Bewegungen. Damit ent­
spricht auch die Logik der Buchhaltung dem Grund­
prinzip, daß entscheidungsrelevant immer das ist, 
was sich durch eine Entscheidung verändert. Jetzt 
sind die Entscheidungen formuliert in der IJber­
legung, ob Geld verwendet werden muß (Sollseite 
des Kontos) und wo (im Haben) die Mittelherkunft 
dazu stammen soll. Am Ende sind es vier vorkom­
mende Fälle: 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-Vergrößerungen 
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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G u V d e r M a s c h i n e n s p a r t e n a c h d e m U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n 

aGE) 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Umsatzerlöse 
Herstellungskosten der zur Erzielung der 
Umsatzerlöse erbrachten Leistungen 

+ 27.879 

15.770 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Bruttoergebnis vom Umsatz 
Vertriebskosten 
allgemeine Venwaltungskosten 
sonstige betriebt. Erträge 
sonstige betriebl. Aufwendungen 

+ 

12.110 
6.633 
2.000 

100 
322 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Betriebsergebnis 
Erträge aus Beteiligungen 
Sonstige Zinsen und ähnliche Erträge 
Zinsen und ähnliche Aufwendungen 

+ 
+ 

3.254 
0 

50 
570 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit 
Außerordentliche Erträge + 

2.734 
100 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Außerordentliches Ergebnis 
Steuern vom EE 
Sonstige Steuem 

-
100 

1.495 
100 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

Jahresüberschuß I = j 1239 

Mit Hilfe des detail­
lierten Artikelstamms 
(Seite 44) ist auf der 
folgenden Seite 45 das 
Umsatzkosten­
verfahren durch­
gebucht gezeigt. Dort 
möge der Leser sich 
erst raussuchen die 
Buchung „Bestands­
veränderung 
(Gewinn- und Verlust­
rechnung) an Be­
stand" in Höhe von 
15.770. Die Herstel­
lungskosten nach 
UKV werden englisch­
sprachig oft auch als 
COGS (Cost of Goods 
Sold) bezeichnet. Die­
sen COGS steht auf 
der rechten Seite des 
GuV-Kontos der Um­
satz von 27.879 gegen­
über. 

Die GuV-Rechnung der Maschinensparte ist hier 
auch nach dem Umsatzkostenverfahren gezeigt. In 
diesem Fall folgen den Umsatzerlösen die Herstel­
lungskosten der zur Erzielung der Umsatzerlöse 
erbrachten Leistungen (Vollkostensätze). Wie die 
sich ermitteln, zeigt unten das „Hilfsblatt". Typisch 
ist, daß diese Herstellungskosten nicht allein durch 
die Buchhaltung erzeugt werden und deren Belege, 
sondem die Inputs der Kalkulation sind nötig - der 
Artikelstamm, der dann sowohl zu Produktkosten / 
variable Kosten (Grenzkosten) als auch zu Herstel­
lungskosten aufgebaut sein muß (HK^ plus HK,). Das 
Umsatzkostenverfahren bringt vor dem „Betriebser­
gebnis" keine Kostenarten-Information, sondem 
ressortgeprägte Kostenblöcke in Vertrieb und Ver­
waltung. Auch hier läßt sich nicht allein durch die 
Belege der Buchhaltung eine Jahresabschlußrechnung 
aufstellen, sondern die Kostenstellenrechnung aus 
dem intemen Rechnungswesen wird benötigt. 

Zinsen und ähnliche Aufwendungen sind in Zeile 11 
eine extra Position. Die Herstellungskosten sowie die 
Vertriebs- und Verwaltungskosten enthalten Zinsen 
demzufolge nicht. Da im Umsatzkostenverfahren 
eine Bestandsverändemng nicht mehr sichtbar ist 
(auch nicht in der Betrachtung nur der Schlußbilanz), 
gehört zum Jahresabschluß hinzugefügt eine 
Kapitalflußrechnung, wie sie auf Seite 50 (nach lAS 
Intemational 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 Beslandskonto der fertigen Erzeugnisse 
bildet sich dann als Saldo der Bestandsabbau. Die 
Kostenarten im Soll haben die Gegenbuchung auf 
Flüssige Mittel im Haben (abgesehen von der Ab­
schreibung). Und der Vereinfachung wegen ist der 
Umsatz zugleich als angezahlt gebucht - also 
Flüssige 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 außen gehende Berichts­
darstellung im Jahresabschluß. 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 für das Umsatzkostenverfahren 

PSM KSM Schweiß- Laser- Summe 
leicht schwer univ. spezial roboter schweißm. 

Absatz 660 330 120 40 30 20 1.200 

VKP-ES 7410 11 400 68.000 85.000 122.222 200.000 
Umsatz 4 890 600 3 762.000 8.160.000 3.400.000 3.666.660 4.000.000 27.879.260 
Herstellungs- je Maschine 4 560 5 600 32.000 52.000 83.200 124.800 
kosten gesamt 3 009 600 1 848 000 3.840.000 2.080.000 2.496.000 2.496 000 15.769.600 

1 881 000 1 914 000 4.320.000 1.320.000 1.170.660 1.504.000 12.109.660 
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Punkt Schweißmaschine 
"Leicht" 

1 

Mat-
Kosten 

8 
GE 

Lohn 
Kosten 

9 
GE 

Proko 
Fertg. 

10 
GE 

Proko 
ges 
11 
GE 

Struko 
Rate 
14 
GE 

Summe 
Proko + 
Struko 

GE 

Herstellkosten 1.650,0 500,0 1 050,0 3.200,0 760,0 3.960,0 
Struko Ziel-DB für 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 unterstellt, eine Reduktion 
der Herstellungskosten stattfindet (z. B. durch ein geändertes Produktionsverfahren), wird der Fertig­
warenbestand bereits mit Ende des laufenden Jahres abgewertet. 

Konto: Bestand Fertigwaren und Werke in Arbeit 

Leicht 
Schwer 
Univ. 
Spez. 

HK' IST 
GE 

5.700 
7.000 

40.000 
65.000 

Schweißroboter 
Laserschweißm. 

HK' Plan 
GE 

4.560 
5.600 

32.000 
52.000 
83.200 

124.800 

Anfangs­
bestand 

zu HK' IST (Vj.) und HK' Plan 

Zugang: Wer­
ke in Arbeit 

zu HK" Plan 
Stk. (TGE) 
200 (1.140) 
100 (700) 

52 (2.080) 
10 (650) 

362 (4.57O0 

TGE 
912 
560 

1.664 
520 

3.656 

stk. 
600 
250 

90 
30 
30 
20 

1.020 

TGE 
2.736 
1.400 
2.880 
1.560 
2.496 
2.496 

13.568 

Abgang:an 
Umsatzerlöse 

zu HK' Plan 

Endbestand 

zu HK' Plan 
Stk. 

660 
330 
120 
40 
30 
20 

1.200 

TGE 
3.010 
1.848 
3.840 
2.080 
2.496 
2.496 

15.770 

stk. 
140 
20 
22 

0 
0 
0 

182 

TGE 
638 
112 
704 

0 
0 
0 

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' Sätze It Plan. 

Konto: Kostenarten - Aufwand der Periode 
Material 
Personal 
Sonstige 

3.206 
3.369 

18.113 

Material 
Personalk. 
Sonst. Proko 
Stmko 

Vertrieb 
Verwaltung 
Ertragsteuem 
Sonstige 

2.785 
2.905 

730 
7.148 

13.568 
6.633 
2.000 
1.495 

992 
24.688 

Konto: Gewinn- und Verlustrechnung 

24.688 

H K / C O G S 
Vertrieb 
Venwaltung 
Ertragsteuem 
Sonstige, a. o. 
Gewinn 

15.770 
6.633 
2.000 
1.495 

992 
1.239 

28.129 

Umsatz 
Sonstige, a. o. 

27.879 
250 

Konto: Bestand 
1.020 herzustellende 
Maschinen 13.568 

Bestandsabbau 2.202 

1.200 zu verkaufende 
Maschinen 15.770 

15.770 

Konto: Flüssige Mittel 

15.770 

Umsatz 
Sonstige Ertr. 

27.879 
250 

Aufwendungen abzügl. 
AfA (1.000) 23.688 

Konto: Bilanz 

28.129 

Bestandsabbau 2.202 
Gewinn 1.239 

4 5 

In der Kalkulation / dem Artikelstammsatz auf der gegenüberliegenden Seite stehen noch die Werte 
des laufenden Jahres. Laut Vorkalkulation kommt die Maschinenfabrik für das Budgetjahr 2001 bei 
der "Leicht" auf Proko von 3.200,- und HK' von 4.560,-, entsprechend zeigt der Artikelstamm folgende 
Pianwerte; . 
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Plan-Buchunqssätze der Budqet-GrnbH 

FERTIGSTELLUNG DER NEUEN PRODUKTIONSHALLE 

10 

11 

12 

Soll Haben 

Grund und Gebäude 
Jan Anlagen i. Bau 
- Anz. f. Baul. 
- FlüMI 

MASCHINENINVESTITION 
Maschinen 
an FlüMl 

ABSCHREIBUNGSPLANUNG 
GuV (AfA) 
an Grund u. Gebäude 

Maschinen 
Ausstattung 

RHB-EINSATZ 
,GuV (RHB) 
an RHB 

RHB-BESCHAFFUNG 
RHB 

{an gel. Anzahlungen 
FlüMi 
Verbindlichkelten L+L 
Verb, gegen Beteil. 

I ABBAU VERBINDLICHKEITEN AUS L+L 
Verbindlichkeiten L+L 
Verb, gegen Beteil. 
an FlüMi 

3.000 

3000 

4.000 

4.000 

2.730 

2.730 

2.826 

2.826 

1.653 

1.653 

954 
0 

EINGANG FORDERUNGEN VJ 
FlüMi 
an Forderungen 

BUCHUNG "ERLÖSE-
Forderungen (RLZ<1Jahr) 
FlüMi 
Erh. Anzahlungen 
an GuV (U.-Eriöse) 

AUFBAU ERHALTENER ANZAHLUNGEN 
FlüMi 

|an Erh. Anzahlungen 

954 

2.800 

2.800 

3.420 
24.459 

0 

27.879 

AUFBAU GELEISTETER ANZAHLUNGEN 
Gel. Anzahlungen 
an FlüMi 

BUCHUNG "ZINSERTRÄGE" 
FlüMi 
an Zinserträge 

BUCHUNG "ZINSAUFWAND" 
Zinsaufwand 
an FlüMI 

50 

50 

570 

570 

400 
400 

2.200 
3.000 

4.000 
4.000 

130 
2.200 

400 
2.730 

2.826 
2.826 

0 
1.653 

0 
0 

1.653 

954 
954 

2.800 
2.800 

27.879 
27.879 

50 
50 

570 
570 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

AKTIVIERUNG VON EIGENLEISTUNGEN] 
Maschinen 
an GuV (aktiv. Eigenl.) 

60 

60 

ABSCHREIBUNGEN AUF FORDERUNGEN UND 
FERT. U. UNFERT. ERZEUGN. 
Sonstige betr. Aufwendungen I 20 
an Forderungen 
- Fert. u. Unf. Erz. 

20 

ZUFÜHRUNG ZU PENSIONSRÜCKSTELLUNGEN 
Altersversorgung I 75 
an Rückst, für Pensionen 

75 

60 
60 

20 
0 

20 

75 
75 

ERH. D. RÜCKST. F. DROH. VERLA. SCHWEB. GESCH. 
Sonst, betr. Aufwand 
lan sonst. Rückstellungen 

ERTR. AUS AUFLÖSUNG SOLCHER RÜCKSTELLUNGEN 
Sonst. Rückstellungen 
an sonst, tietr. Erträge 

ZAHLUNGSWIRKS. SONST. UND A.O. ERTRÄGE 

I FlüMi 
lan (N.N.) sonst/a.o. Ertr. 

BESTANDSABBAU FERTIGE ERZEUGNISSE 
GuV (HF/FF) 
lan unf. u. fert. Etz. 

BESTANDSÄUFBÄU FERTIGE ERZEUGf^lSSE 
Unf. u. Fett. Erz. 
[an GuV (HF/FF) 

N. N. GEBUCHTER ZAHLUNGSWIRKS. AUFWAND 

22 

23 

24 

200: 

200 

2.752 

2.752 

200 
200 

2.752 
2.752 

GuV 
ÄRA 
an FlüMi 
- ÄRA 

RÜCKZAHLUNG BANKKREDIT 
Bankverbindl. 
- RLZ < 1 Jahr 
- RLZ > 1 < 5 Jahre 
- RLZ > 5 Jahre 
an FlüMI 

AUFNAHME B A N K K R E O n T 
FlüMi 
an Bankverbindl. 
- RLZ < 1 Jahr 
- RLZ > 1 < 5 Jahre 
- RLZ > 5 Jahre 

17.977 
0 

17.977 

2.190 
0 
0 

2 190 

2.000 

EINSTELLUNG IN DIE FREIE RÜCKLAGE 
Einstellung in die freie Rücklage 

lan Freie Rücklagen 

2.000 

959 

959 

17.977 
0 

17.977 

2.190 
2.190 

2.000 
0 
0 

2000 

959 
959 

46 



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

Konto 
A K T I V A 

1. 
2. 

3. 
4a. 
4b. 

9. 

10. 

11 

Grund und Gebäude 
Maschinen 

Ausstattung 
Get Anzahlungen 
Anlagen im Bau 
Anlagevermögen: 

Vorräte: 
RHB-Stolfe 
Fe u Unf. Erzeugn. 
Gel. Anzahlungen 

Forderungen und 
sonst.Vermögegenst 
Forderungen 
- RLZ < 1 Jahr 

- RLZ > 1 Jahr 
Sonst. V.-Gegenst. 
- RLZ < 1 Jahr 

RLZ > 1 Jahr 
FlüMi 

12. 

7. 
8 
9. 

10. 

EB 

1.200 
1.200 

800 
400 
400 

4.000 

2.000 
8.600 

0 

Umlaufvermögen: 

RAP: 

Summe Aktiva 
A S S I V A 

"Stammkapital" 
Rücklagen 
GuV 

Eigenkapital: 

Pensions-Rückstell. 
Sonst. Rückstellg. 
Rückstellungen: 

Bankverbindlichk. 
RLZ < 1 Jahr 
RLZ > 1 < 5 Jahre 

- RLZ > 5 Jahre 

Erh. Anzahlungen 
Verbindl. aus L+L 
Verb. bet. Untern. 
Sonst. Verbindl. 

RLZ < 1 Jahr 
RLZ > 1 Jahr 

Verbindlichkeiten: 
Summe Passiva 

8.600 

2.800 

0 

80 
120 
320 

3.320 
11.920 

80 

16.000 

3.500 
855 

4.355 

1.000 
445 

1.445 

2.190 
4.380 

730 
7.300 

200 
1.600 

700 

200 
200 

2.900 

10.200 
16.000 

BS-Nr. 
1) 
2) 
13) 

5) 
20) 
10) 

8) 

7) 
8) 
9) 
11) 
18) 
23) 

21) 

3) 
4) 
12) 
14) 
15) 
16) 
19) 
21) 
24) 
BG) 

BG) 

17) 

22) 
22) 
22) 

8) 
6) 
6) 

Bewegungsbilanz 
MV I BS-Nr. I MH 
3.000 
4.000 

60 

1.653 
0 
0 

3.420 

2.800 
24.459 

0 
50 

200 
2.000 

2.730 
2.826 

570 
20 
75 

0 
2.752 

17.977 
959 
280 

28.189 

2.190 
0 
0 

0 
954 

0 

3) 
3) 

3) 
1) 
1) 

4) 
14)+19) 

5) 

7) 
14) 

1) 
2) 
5) 
6) 
10) 
12) 
21) 
22) 

21) 

24) 
8) 
11) 
13) 
17) 
18) 
20) 

BG)_ 

BG) 

15) 
16) 

23) 
23) 
23) 

9) 
5) 
5) 

130 
2.200 

400 
400 
400 

2.826 
2752 

0 

2.800 
20 

2.200 
4.000 
1.653 

954 
0 

570 
17.977 
2.190 

959 
27.879 

50 
60 

0 
200 

0 

28.189 
280 

75 
0 

2.000 
0 
0 

Plan 
SB 

4.070 
3.060 

400 
0 
0 

7.530 

827 
3.848 

0 
4.676 

3.400 

0 

80 
120 
285 

3.886 
8.560 

80 

16.170 

3.500 
1.814 

280 
5.594 

1.075 
445 

1.620 

2.000 
4.380 

730 
7.110 

200 
646 
700 

200 
200 

1.946 

9.056 
16.170 
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M A S C H I N E N S P A R T E | 

Das Budget der Schlußbi- ) 
lanz zum 31.12. 2001 enthält 
die Buchungssätze der Seite 
46 zwischen Eröffnungs­
und Schlußbilanz. Darin 
mischen sich die Aktiv-
Mehrungen und Passiva-
Minderungen sowie Aktiva-
Minderungen und Passiva-
Mehrungen. Die Struktur 
des Tableaus auf Seite 47 ist 
so, daß in der Spalte EB 
sowie in Spalte SB die Soll­
seite - Aktiva - sich im 
oberen Teil befindet. Die 
Habenseite - Passiva - be­
findet sich im unteren Teil. 
Die Spalten der Be­
wegungsbilanz - d i e 
Buchungs-Sälze - sind hin­
gegen links Soll = Mittel- ! 
Verwendung und rechts 
Hat)en = Mittelherkunft. Im 
oberen Teil also sind die 
links stehenden Zahlen hin-
zuzuaddieren, die rechts 
stehenden Zahlen abzu- 1 
ziehen. Im unteren Teil 1̂ 
ist es umgekehrt. ^ 

Auf dem Konto FlüMi in 
Zeile 11 ist entstanden der 
operative Jahresfinanzplan. 
Alle Mittelverwendungen 
für das FlüMi-Konto im Soll 
sind in der Finanzplan­
sprache eine Einzahlung. 
Alle Mittelherkünfte aus 
dem FlüMi-Konto heraus 
sind finanzplantechnisch 
gesprochen eine Auszah­
lung. Im Budget ist die 
Summe der budgetierten 
Einzahlungen zwischen 
Ziffer 7 und Ziffer 23 
29509 TGE. Die budgetierten 
Auszahlungen zwischen 
Ziffer 1 und 21 der 
Buchungssätze belaufen sich 
auf TGE 27354. Das ergäbe 
einen Einzahlungsüber­
schuß von 2155 TGE. Dieser 
wird verwendet laut 
Buchung 22 zur Tilgung von 
Schulden planmäßig (2190 
TGE), wobei noch eine Ver­
minderung des Kassen­
bestandes um 35 vorgesehen 
ist (2155 + 35 = 2190). Der 
Betrag von 2190 könnte 
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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Daß der operative Jahresfinanzplan eingebaut ist in 
die Bilanz, erleichtert auch den Zutritt zur strategi­
schen Finanzplanung. Angenommen, es ergäbe sich 
ein Unterdeckungsbetrag auf dem Konto Flüssige 
Mittel. Dann entsteht die Frage, ob die Kreditlinie 
weiterhin aufgestockt werden kann. Falls nicht, müß­
ten die Gesellschafter überlegen, eine Kapitalerhö­
hung vorzunehmen. Oder es stellt sich dann die 
finanzielle Verfassungsfrage der Untemehmung 
insgesamt. 

Die Zahlen, die in Form der Buchungssätze darge­
stellt sind, sind schon gebündelt. Dennoch ist diese 
Art von „Kochen" der Zahlen noch nicht geeignet 
für'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 Kapitalflußrechnung, wobei in die­
ser Interpretation immer etwas mühsamer ist, mit 
den doppelten Vorzeichen umzugehen. Zum Beispiel 
muß es heißen „minus dazukommende Debitoren". 
Das Minus braucht Geld. Aktiva-Mehmng braucht 
Geld. Umgekehrt wäre es „plus abnehmende Bestän­
de". Plus heißt bringt Geld. Der Bestandsabbau - im 
Hatten als Mittelherkunft gebucht - bringt Geld. Der 
mittlere Teil der Kapitalflußrechnung entspricht den 
„current" Operations. Deshalb ist auch cash flow II 
so bezeichnet. Dann gibt es ein Minus bei dazukom­
menden Investitionen als Aktiva-Mehmng und des­
gleichen ein Minus bei abnehmenden Schulden als 
eine Passiva-Mindemng. Die Bewegungsbilanz in 
der Kontoform zeigt (ohne Vorzeichen zu bemühen) 
dieses where does it go (Mittelverwendung) und 
where does it come from (Mittelherkunft). Man 
könnte auch Verbindungen herstellen zwischen links 
und rechts im Sinn von Plausibilitäten. Wieviel z. B. 
aus den Investitionen ist durch Abschreibungen oder 
aus dem cash flow finanziert. Ist Erhöhung von De­
bitoren und Kreditoren ungefähr im Gleichschritt als 
Ausdmck eines expandierenden Unternehmens. 

Im rechten Teil der Seite 49 sind Kennzahlen ver­
merkt, die zu einer Art Standardausrüstung im Sinn 
der Finanzdiagnose gehören. 

Untemehmensplanung und Budget 

Planung ist mehr als das Budget. Mit dem Wort 
„Budget" ist gemeint der rechnerische Kem der 
Untemehmensplanung - der eigentliche Fahrplan­
bau nach Zeilen und Spalten mit Zahlen drin. 

Die Untemehmensplanung insgesamt enthält dar­
über hinaus jenen Teil, den wir als die strategische 
Planung bezeichnen. Dort geht es um die quahtati-
ven Aussagen der Fähigkeiten des Unternehmens 
(der Kemkompetenzen). Und es gehört dazu die 
Einschätzung vom Markt her - customer focus - ob 
diese Fähigkeiten auch von den Kunden her gefragt 
sind (zunehmend, gleichbleibend, abnehmend). 
Solches läßt sich, wie erläutert, im Portfolio veran­
schaulichen. Dabei zeigt sich, daß in der strategi­
schen Planung die Formuliemngsfähigkeit des Con­
trollers gefragt ist. Während das Budget die rechneri­
sche Logik enthält, die auch im Computer program­
miert werden kann, geht es in der strategischen For­

muliemng um die Sprachfähigkeit. Wie kann ich es 
erkennen, um was es sich handelt, und dann richtig 
benennen. Sprachtechnisch ist es das Wortspiel von 
„das Richtige schreiben", gegenübergestellt dem „das 
richtige Schreiben". Dies ist ganz analog formuliert 
zu „die richhgen Dinge tun" und „die Dinge richtig 
tun". Im strategischen Teil das Richtige schreiben. 

Die operative Maßnahmenliste enthält das richtige 
Schreiben - die Ausformung. Die Tat folgt dem Ge­
danken wie der Karren dem Ochsen (chinesisches 
Sprichwort). Die Wie-führt-man-es-durch-Planung 
folgt dem Was will ich sein/was will ich werden-
Gedanken. Auch die Maßnahmenliste enthält Texte -
vor allem Tuwörter. Verbale Formuliemngen sind 
packender als substantivische. Also nicht schreiben z. 
B. als Maßnahme „Weiterbildung...", sondem man 
muß formulieren „Veranstalten einer Training­
maßnahme...". Dieses Wort veranstalten kann man 
gar nicht schreiben, ohne in den Terminkalender zu 
schauen und entsprechende Commitments zu machen. 

Das Budget ist der zahlenmäßige Teil der Planung. Die 
lange Kette, die hier protokolliert ist, von Manage­
ment-Erfolgsrechnung hin zur Planbilanz ist der „har­
te Kem" des Planungsgebäudes. Dal)ei erfolgt in die­
ser Budgetkette ein Umsteigen von der Logik der 
Management-Erfolgsrechnung, die sich grafisch in 
Form des Break-even-Bildes darstellen läßt, hinüber in 
die Logik der doppelten Buchhaltung. Das Symbolbild 
ist das T-Konlo. Darin werden die Vorgänge auf zwei­
fache Weise definiert: Wohin fließt Geld und woher 
soll es kommen. Daß die Buchhaltung „sHmmen" muß 
in Soll und Haben, ist nicht ein Erfolgserlebnis des 
Buchhalters, sondem die zwingende Logik des Geld­
beutels. Ist man nicht flüssig, wird man überflüssig. 
An dieser Stelle kommt die finanzielle Wahrheit -
besteht das Untemehmen sein finanzielles Examen für 
das kommende Jahr und auch mittelfristig? 

Dabei sind in die finanziellen Aussagen auch eingebet­
tet Stmkturen der „Richtigkeit" nach Gesetz und Sat­
zung. Während die Management-Erfolgsrechnung 
eher pragmatisch gestaltet ist und dem Gmndsatz 
folgt, ob's auch „rüberkommt", ist die finanzielle Aus­
sageform auch auf Richtigkeit zu prüfen im Sinn von 
Gesetz und Satzung. Und dann fließt eben ein in die 
Planung von Bilanz und Gewinn- und Verlustrech­
nung das, was an Ausweispflichten zu erfüllen ist -
samt der Tendenzen, die sich jetzt um die Jahrhundert­
wende auf diesem Feld abzeichnen. Die Entwicklung 
der Intemational Accounting Standards ist geprägt 
von IJberlegungen zur Börsenzulassung 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 Kapitalflußrechnung, wobei letztere geeig­
net ist für das eigentliche Finanzcontrolling im Sinn 
der Steuemng 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 müs­
sen durch die im Ist gebuchten Zahlen in den dazuge­
hörigen Konten der Finanzbuchhaltung. Seite 50 zeigt 
die Kapitalflußrechnung nach lAS - etwas anders 
sortiert nach bmtto und netto als Seite 49. 

48 
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Finanzbericht Maschinen-Sparte 

Bewegungsbilanz Ljquiditätsgrade I, II und III 

MV Mio MH Mio 

Investition Anl. Verm. 

Debitoren 

Tilgung Kreditoren 

Tilgung Bank 

6.260 

600 

954 

190 

8.004 

FlüMi. 
FlüMi. 
+ Debi UV 

JÜ 1.239 
[Abschreibung 2.730 
PensionsRst. 75 4.044 

Bestandsabbau 3.925 

Abbau Fl. Mittel 35 

cash-
ratio 

KFK 

quick- current-
ratio ratio 

8.004 

Kapitalflußrechnung 

EB: 8,0% 78,0% 300,0% 
SB: 3,2% 42,0% 98,5% 

Working Capital 

Budget Ist Vorschau 

Gewinn 

Abschreibungen 

Zuführung Pens. Rst. 

1.239 

2.730 

75 

Cash Flow 1 4.044 

- dazuk. Debitoren 

+ abnehmende Bestände 

+ dazuk. Rückstellungen 

- abnehm. Lieferanten Schulden 

-600 

3.925 

0 

-954 

Cash Flow II 6.415 CF from Operations 

- dazuk. Investitionen 

- abnehmende Schulden 

-6.260 

-190 

Netto-Finanzsaldo -35 free cash flow 

- dazuk. Schuldentilgung 0 

Veränderung flüssige Mittel -35 

EB SB 
UV 
-KFK 

12.000 
4.000 

8.640 
8.771 

WC 8.000 -131 
66,7% 

vom UV 
1,7% 

vom AV 

Eigenkapitalquote 

EB SB 
E K / B S 27,2% 34,6% 

Anlagendeckungsgrad 

EB SB 
E K / A V 108,9% 74,3% 

Anlagenintensität 

EB SB 
A V / B S 25,0% 46,6% 

Entschuldungsdauer 

Schulden - Flü.MI. 
10.576 285 

4.044 
Cash Flow 

= 2.5 Jahre 

49 
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50 

Indirekte Methode Cash Flow Rechnung (nach lAS 7. ̂  18b) 

(1) Cash Flow aus laufender Geschäftstätigkeit 
Jahresüberschuss/-fehlbetrag vor Steuern vom EE 
sowie ausserordentlicher Geschäftsvorfälle 2634 

+/- Anpassungen für: 
Abschreibungen 2730 
Rückstellungsveränderungen 76 
Währungsverluste/-gewinne 0 
Beteiljgungserträge 0 
Erträge aus Anlagenabgängen -100 
Zinsergebnis 520 

= Ergebnis des laufenden Geschäfts 
vor Veränderung des Working Capitals 5859 

+/- Veränderung der Forderungen 
aus Lieferungen und Leistungen und sonstiger 
Vermögensgegenstände -600 

+/- Veränderung der Vorräte 3925 
+/- Veränderungen der Verbindlichkeiten aus 

Lieferungen und Leistungen -954 
= Mittelveränderung aus laufendem Geschäft 8230 
- Zinszahlungen -570 
- Zahlungen von Steuern vom Einkommen und Ertrag -1495 
= Mittelzu-Aabfluss vor ausserordentlichen Geschäftsvorfällen 6165 

+/- Außerordentliche Mittelzu-/-ablüsse 100 
= Nettomittelzu-/-abfluss aus laufender Geschäftstätigkeit 6265 

(2) Cash Flow aus der Investitionstätigkeit 
- Erwerb von Beteiligungen abzüglich erhaltener Zahlungsmittel 0 
- Kauf von Sachanlagen -6260 
+ Erlöse aus Sachanlagenabgängen 100 
+ Erhaltene Zinsen 50 
+ Erhaltene Dividenden 0 
= Mittelzu-Aabfluss aus der Investitionstätigkeit -6110 

(3) Mittelzu-/-abfluss aus der Finanzierungstätigkeit 0 
+/- Mittelzu-/-abfluss aus Kapitelveränderungen 0 
+/- Mittelzu-/-abfluss aus langfristigen Krediten -190 
- Zahlung von Verbindlichkeiten aus Finanzierungsleasing 0 
- Dividendenzahlungen 0 
= Mlttelzu-Aabfluß aus Finanzierungstätigkeit -190 

(4) Veränderung der Zahlungsmittel und -äquivalente -35 

(5) Zahlungsmittel und -äquivalente zu Beginn der Periode 320 

(6) Zahlungsmittel und -äquivalente am Ende der Periode 285 

Arbe i t spap i e r e d e r Contro l le r A k a d e m i e 
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Ende November 2000 

^ 2̂ CK moderiert die große Planungs­
präsentation 

Der Grundauftrag des „Sorgens dafür, daß Planung 
2001 zustande kommt" an Controller Kraus - den 
zentralen Controllerdienst - wäre hiermit erfüllt. Im 
Kern ist dokumentiert die „harte" Budgetbrücke 
zwischen der geplanten Management-Erfolgsrech­
nung und der Planbilanz unter Herausarbeiten des 
Finanzbudgets. 

Insgesamt heißt die Fragestellung: Ist die Planung 
zielerfüllend und ist sie realistisch? Ob die Planung 
zielerfüllend ist, ist ein Rechenexempel und war 
bereits auf Seite 39 zu sehen. Managementerfolg 701 
bedeutet, daß die Gewinnzielformulierung von 
12000 TGE um diesen Betrag überschritten werden 
kann - eine Art „schwarze Null". Wobei in diesem 
Falle Null objective bedeutet - Zielerfüllung. 

Mühsamer ist es, herauszufinden, ob die Planung 
realistisch ist. Dies ist das „vorne gerührt, brennt 
hinten nicht an". Vorher überlegen, macht nachher 
überlegen. Hier herein gehört Controller's Frage­
fähigkeit, wobei die eleganteste Art des Fragens das 
begleitende Fragen ist. Also nicht daß eine Sparte 
die Planung präsentiert und anschließend darf das 
Controllerteam noch etwas fragen. Sondern in das 
Präsentieren hinein müssen die Fragen eingefügt 
werden. Dabei ist es moderationstechnisch am glück­
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 wäre dieses Abholen 
von jemandem dort, wo er sich gerade befindet. 

Bliebe eine Frage offen, wäre sie auf eine Liste offe­
ner Punkte zu schreiben - und zwar so, daß dies 
auch wieder gesprächsbegleitend passiert. Dann 
sieht jeder, was geschrieben ist, und der offene Punkt 
ist behütet. Dann kann man auch das Budget verat)-
schieden unter Vorbehalt, daß die offenen Punkte 
noch mil „zuständig" und "Terminen" vollends 
abgearbeitet werden. Dabei darf davon auszugehen 
sein, daß die Moderationsarbeit sich hauptsächlich 
t)ezieht 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 Gehäuse und dessen Strukturkosten. 

Der Überleitungspfad von MER zur Planbilanz ist 
strenger logisch und muß stimmen. Da ist die Logik 
mehr ein Experten-Pfad, auch PC-geführt. Erst die 
Finanzdiagnose im Schema der Seite 49 läßt sich 
wieder mehr kommunikativ präsentieren. 

Controller's Frageverhalten läßt sich ordnen in ei­
nen Set von Standardfragen. Man könnte so etwas 
auch im Präsentationsraum dauerhaft sichtbar an­
bringen, dann wüßte man immer, daß der Controller 
nach einem System fragt und daß Fragen eines Con­
trollers nicht darin bestehen, als Besserwisser da­

stehen zu wollen. Es ist der „advocatus diaboli", der 
t)enötigt wird. Das heißt jener, der alles noch einmal 
durcheinanderschüttelt, um auf diese Weise eine 
besser sitzende Planung zu erreichen. 

Auch wenn z. B. die Planung präsentiert wird vor 
größerem Gremium - also im Beispiel alle Sparten-
Führungskräfte h)eieinander sind - sowohl Maschine 
wie Schokolade - dann ist ein viel größeres Engage­
ment der zuständigen Manager zu erreichen, sich 
mit der Planung persönlich 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
gebäude eingebracht hat. So entsteht Planung inter­
aktiv im Team. Die wird dann mehr als Verpflich­
tung empfunden, sich auch dran zu halten und Pla­
nung nicht als wissenschaftliches Werk eines 
Planungsstab>es zu empfinden. 

Zur Frage 7 - operative Teilpläne integriert - gehört 
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 verläßlich? 

2) Maßnahmen geplant, oder bloß 
Zahlen geschrieben? 

3) Kundenorientierte Auftragsein­
gangsplanung sichtbar? 

4) Alles ökonomisch logisch? 
Auch richtig gerechnet? 

5) Ist Kontinuität (Beharrlichkeit) 
drin? 

6) Strategische Planung und 
operative Budgets verzahnt? 

7) Operative Teilpläne integriert? 

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

9) Budget auch von „unten nach 
oben" in der Sparte erarbeitet? 

1 0 ) Wenn. . . , dann. . . Alternativen 
überlegt? 
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Nach Neujahr 2001 . . . 
(dummerweise kommt jetzt als erstes die 
Ziffer 13...) 

13 Berichtswesen 

Controller Kraus - und die gesamten Kollegen des 
Controller-Teams - haben jetzt mit Beginn des neuen 
Jahres 2001, für das ein Budget aufgestellt worden ist, 
ein methodisches Doppelproblem zu lösen: 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 künftiger Ereignisse. 
Diese Ereignisse können 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 muß. 

Der andere Aufgabenkomplex besteht darin, wie man 
es organisieren solle, daß die strategische Planung 
besser gemacht wird. Die strategische Planung hat 
nämlich das Problem, daß der Terminkalender nicht 
reklamiert, daß eine solche Planung zu erarbeiten ist. 
Ist das Jahr 2000 vorüber, gilt das Budget für 2000 
nicht mehr. Hat man für 2001 keine neue Planung 
aufgestellt im operativen Bereich von Ergebnis und 
Finanzen, lebt man eben freihändig in den Tag hinein 
und vergleicht mit dem Vorjahr. 

Für die strategische Planung gibt es ein solches Rekla­
mieren des Terminkalenders nicht. Also muß man 
sich dieses „Reklamiert werden für Strategisches" 
ausdrücklich organisieren. Zum Beispiel durch einen 
strategischen Himmelfahrtsausflug - dies wäre eine 
Strategieklausur, die nach dem jour fixe-Prinzip jedes 
Jahr oder jedes zweite Jahr fest eingetragen ist, so daß 
jeder weiß auf die kommenden Jahre, wann ein sol­
cher Termin ist, der dann auch freizuhalten wäre. 

Beide Vorgänge - die strategische Planung und das 
Berichtswesen - können parallel laufen. Auch im 
Alltagsgeschehen „bottom up" sammelt jeder Mit­
arbeiter auch strategische Einsichten. Nur ist es im­
mer mühsam, das Strategische zu artikulieren. Also 
braucht man Controller's Formulierungsfähigkeit. 
In der Analyse der Abweichungen kann es daran 
liegen, daß man nicht konsequent genug das Geplan­
te verwirklicht. Dieses wäre operativ „die Dinge 
nicht ganz richtig tun". Eine Abweichung kann aber 
auch daher rühren, daß man die strategische Seite 
verpaßt hat und „nicht ganz die richtigen Dinge tut". 
Und achtgeben muß man immer, ob man nicht nach 
dem Prinzip arbeitet „ich weiß nicht wo es hingeht, 
bin aber schnell dort". Dies wäre Hektik des Alltags, 
um nicht merken zu müssen, daß 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 eiiuufangen -

neben den Steuerungsmaßnahmen, um durch's 
Jahr hindurch das budgetierte Maßnahmenkonzept 
zu verwirklichen und das vorgesehene Ziel zu er­
reichen. 

Zahlen im Berichtswesen kann man verdichten. 
Eines der besten Schrittmachersysteme für Zahlen­
verdichtung und Herunterbrechen von Zahlen in 
Einzelheiten ist der ROl-Stammbaum. Die key figure 
Retum on Investment wäre auf diese Weise zu zerle­
gen in einzelne Elemente sowohl der Ergebnisseite 
wie der Kapitalbindung. Kommentare hingegen 
kann man nicht verdichten. Man muß sie auswäh­
len. Dies wäre eine Art kasuistisches Berichtswesen. 
Dazu eignet sich sehr das Formular Vier Fenster auf 
Seite 53. Dies bringt im linken oberen Teil den Pian­
istvergleich, aufgelaufen bis heute. Gesockelt damn­
ter ist ein Feld zu Diagnose/Bericht zur Lage. Rechts 
daneben als Therapie zu untemehmen in der Steue-
mng / im Controlling des Tagesgeschehens. Und 
oben rechts ist notiert, wie nach „latest estimate" die 
Auswirkungen der Steuemng einzuschätzen sind in 
Erwartungsrechnung und voraussichtlichem Ist 
zum Ende vom Jahr. 

Gerade hier bewährt sich die arbeitsbegleitende 
Rolle von Manager und Controller im Team. Auf 
der in Seite 5 gezeigten Schnittmenge zwischen Ma­
nager und Controller könnte 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 einzufügen, die relevant 
sind für das zu besprechende Thema. Und im Mana­
gement ist dieses „wie es weitergeht" einzubauen im 
Sinn des Ist-Wird-Berichts. Dazu gehört auch eine 
solide Analyse der Sachlage. Aber dies ist Mittel zum 
Zweck. Aus Fehlem lemen kann ich nur in der Zu­
kunft. Und wenn man lemen können soU, muß 
man auch Fehler machen dürfen. Das heißt in der 
Controllingsprache „Abweichungen sind business as 
usual". Von Controlling brauchte man nicht reden, 
wenn es Abweichungen nicht gäbe. 

Da fällt Controller Kraus ein Satz ein, den er einmal 
gelesen hat und der Papst Johannes XXIll zugespro­
chen wird: 

„Er w a r voller Vers tändn is für d ie 
I r renden -
a b e r unnachgieb ig mit d e m Irrtum". 

Das ist auch ein gutes Controlling-Leitwort. Viel­
leicht sollte Kraus erreichen, daß Dr. Obermaier 
(der Boss) dies bei der Budgetkonferenz zur Ein­
leitung sagt. Voller Verständnis für die irrenden 
Menschen nämlich, die - wenn sie etwas tun -
eben auch Fehler machen (dürfen). Nur wer 
nichts tut, ist fehlerfrei. Aber erkannte Irrtümer in 
der Sache sollen sich nicht fortsetzen. Dies ist der 
Controlling-Prozeß. 
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1. Halbjahr 2001 

1 4 organisiert strategische Planung 
als Klausur zu Pfingsten 2 0 0 1 . 
Dort wird eingebracht die Idee 
eines neuen Produkts 

Dr. Olsermaier, der von der Berufsausbildung her 
Mediziner ist, hat eine neue Rezeptur entdeckt für 
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 Groß und Haußmann sehr dynamische Mana­
ger sind, denken sie eher daran, das selber zu ma­
chen. Jetzt aber Vorsicht - nicht daß einfach nach 
dem Ausrufezeichen-Prinzip entschieden wird. 

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

nachtet 

Besser wäre es, nach dem Fragezeichen-Symbol eine 
Entscheidung zu ent-,, wickeln" - also erst zu wägen 
und dann zu wagen. Entscheiden bedeutet „raus­
nehmen, was scheidet". Oder sich entschließen = 
„rausnehmen, was zuschließt" (analog entsorgen). 
Aber nicht ewige Schlangenlinien kurven lassen im 
Sinn von Bedenkenträger. Das Fragezeichen führt zum 
Punkt des Beschlusses, der erarbeitet worden ist so, 
daß es vorher möglichst alle Zweifel „ausblitzt". Das 
braucht zwar erst mehr Zeit, spart jedoch nachher das 
Vielfache an Zeitverbrauch und Nervenverschleiß. 

"controlied 
trouble" 

Vorher 

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

Controller Kraus organisiert außerhalb der „vier 
Wände" des Unternehmens eine Strategieklausur, 
um unt)efangen vom Tagesgeschäft sich an diese 
Entscheidung heranzufinden. Der obere Führungs­
kreis des Unternehmens (laut Organigramm auf 
Seite 3) ist versammelt. Und jetzt geht es um das 
Sich-Heranmeinen in einer bewertungsbedürftigen 
Frage - wir sagen auch gerne prölötisch = 

problemlösungs-team-artig - , ob man's nämlich 
wollen soll dieses neue Produkt. Die strategische 
Frage heißt doch: Die richtigen Dinge tun. Richtig 
sind die Dinge, die der Markt braucht und die man 
selh>er kann. Dab)ei ist vom Markt her nicht einfach in 
Zielgruppen, sondem in Situationen zu denken. 
Was sind die Bedarfsfälle, die Anlässe, die auslösend 
sind für den „Jetzt-brauche-ich-das-lmpuls". 

So werden in der Strategieklausur erarbeitet Situationen: 
* Zunehmende Luftverschmutzung fördert 

Hustenreize; 
* Nicht gut funktionierende Klimaanlagen rufen 

trockene Schleimhäute hervor; 
* Wenn bei Zentralheizungen nicht auf die Luft­

feuchtigkeit geachtet wird; 
* Infolge der Teamarbeit und des kooperativen 

Führungsstils muß soviel geredet werden; 
* Leute, die keine Krawatten anziehen und deshalb 

ihre Stimmbänder zu kühl lagern; 
* Jemand, der heute ah>end in der Oper singen muß; 
* ein Pop-Star, der morgen seinen großen Auftritt hat; 
* ein Trainer, der seinen Termin halten muß und 

seine Stimme braucht, um Stimmung zu erzeugen. 

Für die Suche nach der Frage, ob die Fähigkeiten 
reichen, kann die (Juo-Vadis-Matrix samt Synergie­
schema angewendet werden. Eingebaut sind zwei 
denkbare Wege: Das neue Produkt kommt hinzu 
zum Sortiment der Schokoladesparte und geht üh>er 
jetzige Vertriebswege auch zum guten Teil an die 
selben Kunden (L für 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, daß die medizinische 
Lösung weniger Synergien 
besitzt zum jetzigen. Der 
Punkt im Synergieschema 
ist nämlich das Modell „L" 
rechts oberhalb in der Ma­
trix; das Kreuz wäre ent­
sprechend dem „ M " einge­
schätzt. 

Und jetzt wäre 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 
Hustenbontrons als Idee im 
Zielkreis dieser Darstellung 
aus Marktattraktivität und 
Wettbewerbsposition? 

Auch wenn die Synergien 
beim Medizinischen jetzt 
nicht so groß sind; 
vielleicht bietet der 
Markt "opportunities", 
wenn die Eintritts­
barriere als nicht so 
hoch empfunden wird. 
Chancen / Gefahren 
von außen 
(opportunities and 
threads); Stärken und 
Schwächen von innen 
(strengths and 
weaknesses). Das 
Schema entspricht der 
sogenannten SWOT-
Analyse. 

Ziel-Position 
aus 
Zusammen­
fassung 
strategisctie 
Zielsetzung 

Q Ist-Position 
aus 
Porttolio 
Analyse-
Fragebogen 

Q Ist-Position 
aus 
Zusammen­
fassung 
strategische 
Zielsetzung 

schwach neutral stark 

a) Analyse der Marktattraktivität 

Nr. Kriterien 
(Beobachtungsbereich«) 

Chancen/Gefahren 
(Umschreibung) 

Skalierung 
Nr. Kriterien 

(Beobachtungsbereich«) 
Chancen/Gefahren 

(Umschreibung) 
G«fahr neutral Chane« Nr. Kriterien 

(Beobachtungsbereich«) 
Chancen/Gefahren 

(Umschreibung) 1 2 3 4 i « 7 t 
\ Marktvoiumen 

2 Marktwachstum 

3 Ertragspotantial 

4 Innovationspotantial 

5 Konkurrenzverhaiton 

6 Konjunkturanfälligkeit 

7 Substitutionsmöglichkeit 

8 Kundenverhalten 

9 Beschaffungssicherheit 

10 Staatliche und 
gesellschaftliche Einflüsse 

Gesamtbeurteilung 
• h 1 . 5 . 7 . i 

Gesamtbeurteilung 1 1 
b) Analyse der Wettbewerbsposition 

1 
Kriterien 

(Beobachtungsbereiche) 
Stttrken/Schwachen 

Skalierung 
^Nr. Kriterien 

(Beobachtungsbereiche) 
Stttrken/Schwachen schwach 1 neutral 1 starK ^ ^Nr. Kriterien 

(Beobachtungsbereiche) (Umschreibung) 

1 Relativer Marktanteil 1 1 1 1 • 1 1 1 1 
2 Investitionsintansität 

3 Wertschöpfung 

4 Marktlaistungsqualität 

5 Kostenstruktur/Kostanvorteil 

e Fachkompetenz 

7 Marketing- Know-how 

8 Bedeutung und Finanzen 

9 Standort- und Verkaufsvorteile 

10 Effizienz des Kaders 

Gesamtbaurteilung 
D a D D a a i i D 

Gesamtbaurteilung TT T 
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Der rechnerische Teil zur Begründung des 
Hustenbonbon-Projekts ist erst einmal aufge­
baut als ein Zehnjahresplan. Der Kopf ist die 
Portfolio-Anbindung mit Marktvolumen und 
Marktanteil. Dann kommt der Ergebnis-
Planungs-Kemteil bis Cash Flow, wobei 
Abschreibungen und Zinsen zunächst einge­
fügt sind zur Ermittlung der Veränderungen 
der Ertragsteuerzahlungen. Danach sind 
beide Größen wieder dazugefügt zur Ermitt­
lung des Cash Flow vor Zinsen (aber nach 
Ertragsteuern). Dann kommen die Verände­
rungen der Bilanz im Umlaufvermögensteil 
(als Working Capital dargestellt) sowie im 
Anlagevermögen. In der letzten Zeile stellt 
sich ein der sogenannte "Free Cash Flow", 
den das Projekt abliefert nach Ansatz der 
Vorgänge, die durch das Projekt selber aus­
gelöst sind an nötiger Mittelverwendung. 

Dieser Free Cash Flow wird in Tabelle 3 
abgezinst zu einem Gegenwartswert oder 
Barwert in Höhe von 28.382. Zunächst wird 
in Tabelle 2 der Kalkulationszinssatz ermit­
telt mit 7 % (gültig sowohl auf das fremd-
wie das eigenfinanzierte Kapitalbindungs­
volumen). Eingefügt ist in Tabelle 3 nach 
dem 10. Jahr ein operativer Restwert. Dieser 
ist gebildet aus der Formel der ewigen Rente 
(letzter Cash Flow von 3.225 dividiert durch 
den Zinssatz 0,07 - mit Rundungen jeweils 
drin). 

Zieht man vom so ermittelten Barwert den 
Marktwert des Fremdkapitals ab, so ergibt 
sich der Shareholder Value. Nach Ansatz 

des Marktwerts des Eigen­
kapitals zum Zeitpunkt 
der Investitionsentschei­
dung ergibt sich ein 
Residualer Untemehmens­
kapitalwert von 26.882, 
zu dem alle Wirkfaktoren 
- auch die Kreativität des 
Managements und der 
Mitart)eiterschaft bei­
tragen. 
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Insgesamt sieht es so aus, 
als könne die Budget 
GmbH diesem Konzept 
nähertreten. Vorausset­
zung aber ist, daß wirklich 
alle es wollen und deshalb 
auch an der Findung der 
Entscheidung t)eteiligt 
sind. Nicht daß ein Be-
schluß nachher ständig 
nur halbherzig durchge­
führt wird. Dann stellen 
sich auch die Erfolge nicht 
ein. Es gibt nur das konse­
quente, den Sinn der Sache 
einsehende Handeln. 

57 



Controller magazin 1/97 

1 5 ordnet die Bauteile des Planungs-Systems in ein dreidimensionales „Gebäude" 

G l i e d e r u n g d e s P l a n u n g s s t o f f e s / 

v o n E n t s c h e i d - T y p e n 

Strategische 
Planung 

Was tut man/I^Bt 
man Planung 

Die richtigen 
Dinge tun 

Operative 
Planung 

wie führt man es 
durch Planung 

Die Ding« 
richtig tun 

Dispositive 
Planung 

reagieren, dann 
wenn es 
passiert 

^^^/^'^rfoigspotentiale, Problemlösungsfähigkeit 

disposttive MaBrtahmen -
Korrel<turzündungen mit 
Erwartungsrechnung zum 
Jatwesende 

J I L 
Jahre 

Ze i t l i cher P l a n u n g s h o r i z o n t 

•Qualitativ, 
strukturell 

"quantitativ, 
konjunkturell 

I n f o r m a t i o n s -

Bas is 

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 müssen im 
Vergleich zu dem perspektivischen Mehrjahresplan. 
Dabei soll sich ausdrücken, daß die strategische 
Planung wohl in der Regel längerfristig konzipiert 
ist, aber auch sofort uns als gültig umhüllt. 

Analog ist die operative Planung sowohl der Jahres-
fahrplan als auch eine mittelfristige Durchführungs­
planung. Die unteren Balken deuten an den Soll-Ist-
Vergleich, der mehr analytisch veranlagt ist, neben 
dem Ziel-lst-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 

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 Abläufe; eher die Höhe des Bedarfs. 
Strukturell ist die Art des Bedarfs. 

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

Ausfüllen kann man den Planungswürfel nicht. Zum 
Ausfüllen gedacht sind die Formulare - teils die 
textlichen und die budgetmäßig durchprotokollier­
ten "papers'/menues. Aber der Würfel zeigt die 
Simultaneität des Denkens. Schließlich ist bei der 
Planung der Entscheidungstyp, die Dauer der Bin­
dung, die man eingehen muß und der Analysebedarf 
nicht einfach ein entweder-oder, sondern auch ein 
simultanes Finden der Entscheidungs-Wahl. 
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ewiger Auftrag 

16 Controller's Tu-Wörter-Katalog 
gelistet nach dem Vorgehensplan 
zur Controlling-Implementierung 

kommt - kommt an, er-klärt, veranschaulicht - visua­
lisiert, holt sich Informationen, fragt (nicht ausfor­
schend), begleitet, wirkt als ökonomischer Lotse, 
handelt wie ein wirtschaftlicher „Hausarzt" (ist das 
Untemehmen gesund, woran spürt man das, Früh­
beurteilung, Vorsorgetherapie), unterstützt (bei der 
Unter­
nehmens-
navigation), 
berät, liefert 
relevante Da­
ten als Infor­
mation, wählt 
aus, entwickelt 
(Werkzeuge 
zur Unter­
nehmens­
steuemng), 
orientiert 
(über die je­
weiligen Ist­
stände ver­
glichen zum 
Plan), richtet 
ein (Themen­
baustellen zur 
Methoden­
entwicklung), 
analysiert 
(Abweichun­
gen), kom-
menhert, inter­
pretiert, denkt 
nach/über­
denkt (seinen 
Vorgehens­
plan), bereitet 
vor, 

priorisiert, 
sortiert, sorgt 
dafür, daß... 
(z. B. Planung 
zustande 
kommt im 
Rahmen der 
ausgewählten 
Formular­
technik), baut 
auf, koordi­
niert (die Teil­
pläne des 
Untemeh­
mens), mode­
riert (die 
Planungs­
präsentation), 
bringt ein 
Fragen, um zu 
sichern, daß 
Planung rea­

listisch (Frageverhalten) - das Thema fragen, nicht 
die präsentierenden Menschen ausfragen, schreibt 
auf (begleitend offene Punkte), tippt rein (begleitend 
im Budgetfindungsprozeß), findet (passende wenn... 
dann-Fragen), geht weg vom Platz und hin zum The­
ma, integriert (z. B. Ergebnis- und Finanzbudget), 
bucht durch (z. B. die Budgetlogik nach dem Umsatz­
kostenverfahren), rechnet nach (falls in der Budget-
konstmktion etwas nicht stimmt), bereitet vor (die 
erforderlichen Unterlagen für Besprechungen), proto­
kolliert gesprächsbegleitend, veranstaltet (Planungs­
präsentationen, Projektstandssitzungen, Kosten-
Talkshows, Strategieklausuren...). 

^ ^ ^ ^ 
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Bleiben Sie 
auf Kurs 
mll dem Controller-Kolleg 
von Horväth & Partner 

Weiterbildung ist heute ein erfolgs­
kritischer Faktor im Unternehmen. 
Nutzen Sie unsere fachkompetenz, 
unser praktisches Wissen aus 
der Beratung und unsere didaktisch 
fundierten Trainingskonzepte. 
Sichern Sie sich Impulse 
für den Wettbewerbsvorsprung! 
Stellen Sie uns auf die Probe! 

Horväth & Partner GmbH 
Rotebühlstraße 121 
70178 Stuttgart 
Telefon 0711/66 91 90 
Telefax 0711/66 9199 9 

Horväth & Partner 

Controller-Kolleg 
• Aufgeben, Organisation 

und Instrumente des Controlling 
25.- 27 02.1997, Sfutlgort 
18.- 20.03.1997, Göttingen 

• Kosten- und Ergebnisrechnung 
15.- 18.04.1997, Stuttgart 
17.-20.06.1997, Göttingen 

• Untemehmensplanung, Budgetierung 
und Steuerung 
13.- 15.05.1997, Stuttgart 
14.- 16.10.1997,Göflingen 

J Operatives und strategisches 
Investitionscontrolling 
03.-05.06.1997, Stuttgart 
11.- 13.11.1997, Göttingen 

(ontrolling-SpezIol-Seminare 
J ProzeBkostenrechnung 

04.-06.03.1997, Konstanz 
16.- 18.04.1997, Köln 

• Qualitätscontrolling 
18.- 19.03.1997, Stuttgart 

• Produktions- und Logistikcontrolling 
22.- 23.04.1997, Stuttgart 

• Wertsteigerungsmanagement 
17.- 18.09.1997, Stuttgart 

• Personalcontrolling 
22.- 23.10.1997,Slut1gar1 
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O D CORPORATE 
V PLANNING 
T O S U C C E E D I N BUSINESS 

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem, wel­

ches Ihre Controllingaufgaben konsequent unterstützt. 

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein­

fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wählbare Datenebenen 

(z.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, Ist etc.) erlauben flexible und 

schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen. Die 

automatische Drill-Down-Technik spürt die Ursachen von Abweichungen auf. 

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen 

und jederzeit verändern. Vom Erfolgsplan über den Finanzplan zur Bilanz, 

über Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz 

individuellen Unternehmensmodeilen sind alle Teilgebiete des Controlling 

darstellbar. 

Praxisorientierte Simulationsfunktionen (Was wäre wenn...) liefern Ihnen 

Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit 

sinnloser Systemarbeit oder beim Verändern Ihres Datenmodells. Unzu­

mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kön­

nen jederzeit sicher sein, daß Ihr Modell richtig rechnet. 

Das Reporting erfüllt sämtliche Ansprüche des Managements. Viele sofort 

einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen Ihre Arbeit effizi­

enter und Sie haben viel mehr Zeit für das Wesentliche. 

Zur Komplettierung Ihrer Controller-Aufgaben erhalten Sie mit dem System 

STRATEGIC PLANNERein umfangreiches und flexibles strategisches Con­

trolling-Werkzeug. Portfolio-Analysen, Benchmarking, Stärken-Schwächen-

Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben Ihnen die Einbe­

ziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber, Techno­

logie). 

Möchten Sie unsere Systeme kennenlernen? Dann besuchen Sie uns doch 

auf der CeBIT 

CeBITW 
H A N N O V E R 

13.— 1». 0 3 . 1997 
Besuchen Sie uns in Holle 4, Stand D 16 

Oder fordern Sie gleich nähere Informationen an. Wir freuen uns darauf, 

von Ihnen zu hören. 

OD CORPORATE 
V PLANNING 

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



Neuauflage 1996: 

Vahlens Handbücher 
der Wirtschafts- und 
Sozialwissenschaften 

H o r v ä t h 
C o n t r o l l i n g 
6. A u f l a g e 

Ver lag Vah len 

Von Prof. Dr. Peter Horväth 
6., vollständig überarbeitete 
Auflage. 1996 
XVI, 890 Seiten. 
Gebunden DM 120,-
ISBN 3-8006-2052-9 

Verlag Vahlen 
80791 München 

»... eines der maßgebenden Standardwerke...« 
agplan 2/1995 

Horväth 
Controlling 

Controlling in 
turbulenter Umwelt 
Gegenwärtig erleben wir welt­
weit radikale Umwälzungen in 
Wirtschaft und Gesellschaft. 
Die Globalisierung der Unter­
nehmung, das Vordringen von 
Dienstleistungen, die welt­
weite Sättigung der Märkte in 
Schlüsselbranchen, die stürmi­
sche Entwicklung der multime­
dialen Informationssysteme 
und die Privatisierung vieler 
öffentlicher Aufgaben sind nur 
Symptome einer Entwicklung, 
die derindustriellen Revolution 
gleichkommt. Die Führung und 
in der Folge auch das Control­
ling müssen sich dieser Her­
ausforderung stellen! Die Con­
trollingpraxis hat dies getan: 
Aufgabenverständnis, Struktu­
ren und Instrumentarium wer­
den heute in vielen Organisa­
tionen den Anforderungen 
einer turbulenten Umwelt 
angepaßt. 
Diese Entwicklungen waren 
Anlaß genug, die fünfte Auf­
lage dieses Buches grundle­
gend in allen Kapiteln zu über­
arbeiten. Die sechste Auflage 
stellt den Stand des Control­

ling - auch die Entwicklungs-, 
trends - unter Berücksichti-' 
gung aller wichtigen Gesichts­
punkte in Praxis und Theorie 
dar Es hat sich gezeigt, daß 
der bereits in den siebziger 
Jahren konzipierte koordinati-' 
onsorientierte Ansatz eines i 
ergebniszielorientierten Con-! 
trolling heute noch trägt. 

Inhaltsübersicht 
• Das Anpassungs- und 

Koordinationsproblem und 
Ansätze zu seiner Lösung 

• Das Controllingkonzept als 
Lösungsansatz des Anpas­
sungs- und Koordinations­
problems 

• Das Controllingsystem in 
der Unternehmung 

• Koordination des Planungs­
und Kontrollsystems 

• Koordination des Informa­
tionsversorgungssystems 

• Koordination des compu­
tergestützten Informations­
systems 

• Interne Revision 
• Gesamtorganisation des 

Controlling 
VA 350 



Umweltschutz kann 
Kosten senken 

Umweltschutz trägt - richtig g e h a n d h a b t - maßgebl ich zur 
Kos tensenkung bei. Das gilt berei ts heute , aber vor allem für 
die Zukunft. Voraussetzung dafür ist die Erfassung und 
Bewertung der Umweltauswirkungen. Ebenso wichtig ist 
j edoch e ine umwel tbezogene Kostenrechnung. Nur mit ihrer 
Hilfe lassen sich Maßnahmen, die de r Kos tensenkung und 
d e m Umweltschutz gleichzeitg dienen, sys temat i sch aufspü­
ren und realisieren. Indem die b e s t e h e n d e Kos tenrechnung 
um Umwel taspekte ergänzt und weiterentwickelt wird, erhal­
ten die Betr iebe ein ideales Instrument zur S teue rung und 
Kontrolle umwei tbezogener Kosten. 

Dieses Handbuch beschre ib t al lgemeinverständlich Aufbau 
und Nutzen einer umwel tbezogenen Kos tenrechnung. Zu 
den vorgestel l ten Verfahren gehören Kostenste l lenrech­
nung, P rozeßkos tenrechnung und Vollkostenkalkulation 
sowie die organisa tor i sche Verankerung im Unte rnehmen. 

Erfolgsbeispiele a u s der Praxis ze igen die konkre te Umset­
zung. Zur Veranschaul ichung enthält d a s Handbuch außer­
d e m zahlreiche Tabellen und Grafiken. 
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Aus dem Inhalt: 
• Umweltschutz und Kostensenkung • Erfassung der Stoff- und 
Energieströme • Verfeinerung der Kostenartenrechnung 
• Ergänzung der Kostenstellenrechnung • Elemente der Prozeß­
kostenrechnung • Kalkulation der Produkte • Zukunftsorientierte 
Bewertung von Umweltschutzmaßnahmen • Organisatorische 
Verankerung der Umweltkostenrechnung. 

Handbuch 
Umwelt­

kostenrechnung 
Herausgeber: 

Bundesumweltministerium 
Umweltbundesamt 

Verlag Vahlen 

Herausgegeben vom Bundesumweltministe­
rium und Umweltbundesamt 
1996. X, 254 Seiten. Gebunden D M 3 6 , -
ISBN 3-8006-2110-X 

Das Buch zeigt auf 80 Seiten auch Beispiele 
für Kostensenkung durch Umweltschutz aus 
sieben Unternehmen: 
• ABB Calor Emag Schaltanlagen AG 
• Berentzen Gruppe AG 
• BMW AG 
• Mitsubishi Semiconductor Europe GmbH 
• Muelhens GmbH 
• SULO Eisenwerk Streuber & Lohmann 

GmbH 

• Weidmüller Interface GmbH 

Projektleitung: 
Johannes Kais, Frank Annighöfer, Ralf 
Danzenbächer, Wilhelm Fischer, Gerda 
Hrachowina-Martin, Carina Sieler, 
Gerling Cusulting Gruppe, Köln 
Wissenschaftlicher Beirat: 

Prof Dr. Hans-Jörg Hoitsch, Universität Mann­
heim; DIpl.-Kfm Peter Letmathe, Universität 
- G H - Essen; Prof Manfred Schreiner, Fachhoch­
schule Fulda; Prof Dr Eberhard Seidel, Universi­
t ä t - G H - S i e g e n ; Prof Dr. Ulrich Steger, Interna­
tional Institute for Management Development 
Lausanne; Prof Dr. Marion Steven, Universität 
- G H - Essen. 

Ver lag V a h l e n • 8 0 7 9 1 M ü n c h e n 
VA 387 



Top-Adresse der deutschen Wi r tschaf t 
Unser Auftraggeber gehört zu den größten international erfolgreichen deutschen Konzernen. Bei der wertorientierten 

Weiterentwicklung des Unternehmens kommt dem Bereich Konzern-Treasury ein besonderer Stellenwert zu. Zur 
Verstärkung dieser Organisationseinheit wird eine Fachkraft mit fundierten Vorkenntnissen gesucht. 

L e i t e r T r e a s u r y - C o n t r o l l i n g 
Die In diesem Bereich erstellten Berichte, Analysen und Kommentare, die sich schwerpunktmäßig mit der Liquiditäts­

situation, Finanzierungsfragen und den Zinsänderungs- bzw. Währungsrisiken befassen, stellen eine wesentliche 
Grundlage für die Entscheidungen im Treasury des Konzerns dar. Für die zeitnahe Bereitstellung der erforderlichen 
Informationen soll ein anspruchsvolles DV-System aufgebaut, gepflegt und weiterentwickelt werden. In der Funktion 

sind Sie dem Leiter Konzern-Treasury unterstellt und führen ein kleines Team qualifizierter tvlitarbeiter. 

Für diese Funktion sprechen wir KandidatenZ-innen an, die eine fundierte theoretische Ausbildung in Form eines 
wirtschaftswissenschaftlichen Hochschulstudiums mitbringen. Ergänzende Qualifikationen (z. B. Ausbildung als 
Bankkaufmann oder MBA) sind erwünscht. Sie sollten über mehrjährige Berufspraxis im Bereich Finanzierung/ 
Treasury verfügen und Ihre Erfahrungen in einer großen Bank oder einem professionell geführten, international 

orientierten Unternehmen gesammelt haben. Es wird en/vartet, daß Sie PC-gesteuerte Problemlösungen entwickeln 
und einsetzen können. Sehr gute englische Sprachkenntnisse, ein hohes f^aß an Initiative und die Fähigkeit, 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 aussagefähigen 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 Sänger (0221/20506-24), die Ihnen auch für telefonische Vorabinformationen 

gerne zur Verfügung stehen. Die vertrauliche Behandlung Ihrer Bewerbung sowie die Berücksichtigung von Sperr­
vermerken sichern wir Ihnen selbstverständlich zu. 

INSTITUT FÜR PERSONAL- U N D J K UNTERNEHMENSBERATUNG 

WILL U N D PARTNER • DOMKLOSTER 2 • POSTFACH 1031 4 4 • 5 0 4 7 1 KÖLN 
MEMBER OF I s p INTERNATIONAL SEARCH GROUP 



Trefferquoten 
für Control ler und Manager 

D i e S t a n d a r d - C o n t r o l l i n g - L ö s u n g (IBM A S / 4 0 0 ) : 

Management-Informations-System Effiziente und flexible Informationsaufbereitung 

Kostenrechnung Kostentransparenz durcti moderne Verfatiren 

Executive-Informations-System Grafisches Frühwarnsystem - nicht nur für die Chefetage 

EIN STARKES PAKET UNTERNEHMENSERFOLG 

PST Software GmbH 
( ß ) Keferloher Straße 24 

D-85540 Haar 

Tel.: O 89 / 43 90 06 - 0 
Fax: 0 89/43 90 06- 12 

PST Software Vertriebs AG 
Seefeldstrasse 29 

CH-8853 Lachen 

Tel.: O 55/4 42 71 71 
Fax: 0 55/44271 28 

Ihr Partner f ü r Management-Informations-Systeme H a a r • B r e m e n • G i e ß e n • H e i l b r o n n • L a c h e n 



C S - B r a n c h e n l ö s u n g ( 4 ) 

M A S C H I N E N 
A N L A G E N 

ELEKTRO 
[Abweichungs ­

ana lyse ] 
Strengstes Kostenmanagement entscheidet über den 

Erfolg eines Unternehmens. Mit CS Controlling Soft­

ware wird die traditionelle und nicht mehr aussage­

fähige Ist-Kostenrechnung problemlos zur Prozeß­

kostenrechnung umstrukturiert. Vorkalkulation, mit­

laufende Kalkulation, Abweichungsanalysen, Bewer-^ 

tung der "Ware in Arbeit" - sichere Entscheidüngs-

hilfen für erfolgreiches Management.^Füf die Hard­

wareplattformen IBM AS/400, RŜ OOO, HP 9000 bieten 

wir Ihnen Softwareprogramme für die Bereiche: 

Kostenrechnung/Controlling, Rechnungswesen, Anlagen­

wirtschaft,, Wfr informieren Sie gerne: 

\ CS Xibntrolling Software Systeme GmbH, Riedbach-

\ ^ - ' Straße 5, 74385 Pleidelsheim, Telefon 07144 / 8144-0, 

Fax 07144/8144-10. 
\ 
\ 

CS Controlling Software 
Die intelligente Entscheidung 

CS CONTROLLING 
SOFTWARE SYSTEME GMBH 


