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SUCHARD GMBH 78S0 Lörrach Postfach 2220 

Herrn 
Dr. Albrecht Deyhle 
c/o Controller-Akademie 
Postfach 168 

8035 Gauting 

Ihre Zeichen Ihre Nachricht vom Unsere Zeichen 

*) R/ja 
Durchwahl 

(07621) 14 2 1 6. 

7850 Lörrach 
Brombacher Straße 1-3 

11.3.1977 

Veröffentlichung des Management-Erfolgsberichtes des 
Controller Bereiches von Suchard im Controller Magazin 

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle, 

wir kommen zurück auf unser Schreiben R/bü vom 11.8.1976, womit wir Ihnen 
unser grundsätzliches Einverständnis zur Veröffentlichung des anläßlich des 
Controller-Kongresses in Frankfurt 1976 gehaltenen Referates gegeben hatten. 
Inzwischen ist unser "Monatsbericht", wie wir den Management-Erfolgsbericht 
bei uns im Hause bezeichnen, bereits seit über einem halben Jahr erschienen 
und hat eine Reihe von wesentlichen Verbesserungen erfahren. Wenn wir Ihnen 
heute die überarbeiteten und auf den neuesten Stand gebrachten Unterlagen -
Referat und Berichtsformulare - übersenden, glauben wir, daß sich das Warten 
doch gelohnt hat. 

Bitte seien Sie so freundlich, uns nach Erscheinen des Beitrages im Controller-
Magazin einige Belegexemplare extra zuzusenden. 

Mit freundlichen Grüssen 

S u c h a r d G m b H 

Anlagen 

Aufsichtsratsvorsitzender: Ren6 Beglg 
Geschäftsführer: Dr. Hans Wirth; Walter Wälde (Stellvertr.). Dr. Walter Germeroth (stellvertr.). Dipl. Ing. Ekkehard Sann (stellvertr.), Hanns Steinhäusser (stellvertr.) 
D r a h t w o r t Fernsprecher Fernschreiber Registergericht Bankkonten Postscheck 

Suchard Lörrach (07621) 14-1 07 73568 milka d Amtsgericht Lörrach Deutsche Bank Lörrach 320440, BLZ 68370034 Karlsruhe 1094-759, 
HRB 12 Volksbank Lörrach 161 705, BLZ 683 90000 BLZ 66010075 

Dresdner Bank Lörrach 6518400, BLZ 683 80033 
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DER CONTROLLER-BERICHT 

Nach der Arbeits-Definition der Controller-Akademie soll die C o n t r o l l e r -
F u n k t i o n d a f ü r s o r g e n , d a ß e i n e M e t h o d i k e x i s t i e r t , d i e 
d a r a u f h i n w i r k t , d a ß d i e U n t e r n e h m u n g G e w i n n e r z i e l t 
zumindest die Kosten deckt und Verlust verhindert. 

Zur praktischen Erfüllung dieser Aufgabe ist zweierlei zwingend nötig: 

1) eine zur Planung und Steuerung in Richtung des Ergebnis-Ziels geeignete 
Methodik des Rechnungswesens - im folgenden Beispiel "Management-
Rechnung" genannt; 

2) ein aussagefähiger und für die Empfänger schmackhaft aufgemachter 
Rechnungswesen-Bericht. 

Dabei hat das Rechnungswesen aus der Controller-Werkstatt die Aufgabe der 
V e r a n l a s s u n g s r e c h n u n g oder Aufforderungsrechnung in zweier le i 
Richtungen: 

1) Vorbereitung besserer, das Gewinnz ie l ansteuernder Entscheidungen; 

2) Vermittlung von Ziel-Maßstäben und, verbunden damit, von Zuständig
keiten für einzelne Fachbereiche. 

Eigentlich müßte man deshalb an die verschiedenen Zahlen des Control ler-Be-
richts so etwas wie " S p r e c h b l a s e n " dranhängen, die als fachl iche Lotsen
funktion den Manager-Kapitänen differenzierte, sach- und zielbezogene Signale 
senden. 

Da das Thema Berichtswesen für Lieferanten wie Empfänger von Control ler-Berich-
ten so elementar wichtig ist, bringt Controller-Magazin i n d i e s e r N u m m e r 
e i n k o m p l e t t e s B e r i c h t s - B e i s p i e l . Essoll dem Leser und Benutzer von 
Controller-Magazin Gelegenhei t geben, seine eigenen Berichts-Formulare zu v e r 
gleichen und v ie l le icht zu verbessern. Deshalb lädt die Redaktion e in , auch durch 
Formularbeispiele aus dem Leserkreis den Erfahrungsaustausch fortzusetzen. 

Dr. Wal ter G e r m e r o t h , stv. Geschäftsführer für den Bereich Rechnungswesen, 
Finanzen und Verwaltung bei der Suchard G m b H , hat über sein Berichtswesen in 
Auszügen anläßl ich des 1 . Controller-Kongresses am 24. Ma i 1976 referiert. Er 
kündigte a n , in der Zeitschrift den vollständigen "R-Bericht" zu bringen. 

Dieses Versprechen ist jetzt von ihm - zusammen mit seinen Mitarbeitern Klaus 
N e i d l i n g e r und Günther K u n z e - realisiert. Dafür möchte ich für unsere 
Zeitschrift Control ler-Magazin und ihre Leser sehr herzlich Dank sagen. Besonde
rer D a n k u n d R e s p e k t g i l t d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g d e r S u c h a r d 
G m b H in Lörrach, die eine Veröffentlichung dieses Berichts bewil l igt hat im 
Interesse gegenseitiger Hi l fe bei der Verbesserung der Controller-Praxis. Dafür 
versprechen wir aber auch von Seiten der Redaktion und des Leserkreises, f leißig 
Milka-Schokolade zu essen. 
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DER 
MANAGEMENT - ERFOLGSBERICHT 
DES CONTROLLER-BEREICHES 

- KONZEPTION UND ERFAHRUNG -

Bei der Vorbereitung des Controller-Berichts ( v . l . n . r . ) : 
Dr. Walter G e r m e r o t h (R), Günther K u n z e (R8) 
und Klaus N e i d l i n g e r (RM) 

In der folgenden Darstellung steht das For
mular jeweils auf der rechten Seite, Links 
daneben findet sich ein Kommentar sowie Platz 
für eigene Notizen. Auf diese Weise soll 
dieses Heft dazu verhelfen, daß der Leser 
detailliert durcharbeiten kann, wie er sein 
eigenes Berichtswesen handhabt (Redaktion). 

1. Organisation der Controller-Funktion bei Suchard 

Die Suchard GmbH ist die deutsche Tochtergesellschaft der schweizerischen Interfood AG in Lau
sanne. Gegenstand des Unternehmens sind die Herstellung und der Vertrieb von Nahrungs- und Ge-
nußmitteln aller Art, insbesondere von Kakao, Schokolade- und Zuckerwaren. Der Umsatz liegt 
bei über DM 200 Mio. Beschäftigt werden im Durchschnitt 1300 Mitarbeiter. Organisatorisch ist das 
Unternehmen in 4 Geschäftsbereiche gegliedert. Im Geschäftsbereich Rechnungswesen, Finanzen und 
Verwaltung ist die Controller-Funktion angesiedelt. Zur besseren Verdeutlichung wird die organisa
torische Gliederung dieses Geschäftsbereiches gezeigt: 

Rechnungswesen 
Finanzen 
Verwaltung 

R 

Management-] 
Rechnung 

RM 

Daten
verarbeitung 

RD 

Personal und 
Büroadminist 

RP 

( = Controller) 

Statistik/ 
|Berichtswesen| 

R8 
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2. Der Management-Erfolgsbericht als Monatsbericht 

2.1 Berichtszweck 
Der monatliche Management-Erfolgsbericht hat, wie der Name schon sagt, den Zweck, den erzielten 
Erfolg aus allen Bereichen des Unternehmens in konzentrierter Form darzustellen. Er enthält die Er
gebnisse im Ist, zum Vergleich das Soll und die Abweichung. Diese dient dem Einstieg zur Ergebnis
beurteilung und zur Ergreifung von Maßnahmen zur Verwirklichung des Gewinnzieles. 

2. 2 Berichtserstellung 
Zuständig für die Berichtserstellung sind die beiden Stellen Management-Rechnung und Statistik/ 
Berichtswesen. Es handelt sich um eine Gemeinschaftsarbeit, wobei die Federführung bei der zuletzt 
genannten Stelle liegt. Herausgegeben wird der Bericht in der 3. Woche des Folgemonats als ge 
schlossener Bericht ("Berichtspaket"). 

Die Einzel- oder Vorinformationen, die für den Bericht herangezogen werden, kommen meist über 
die EDV. Wegen der Vielfalt der Informationen aus den verschiedensten Bereichen werden die Daten 
jedoch manuell zusammengetragen und einige zusätzliche Zahlen errechnet. 

Zum besseren Berichtsverständnis und um Zweifelsfragen zu klären, wird zu dem Bericht einmalig 
ein Leitfaden herausgegeben. Dieser enthält neben allgemeinen Angaben spezielle Erläuterungen zu 
allen veröffentlichten Daten. Er wird stets auf dem neuesten Stand gehalten, d. h. bei Änderungen 
von Zeit zu Zeit neu veröffentlicht. Komprimiert ist dieser Leitfaden in den Kommentaren zu den 
14 Berichts-Seiten auf den folgenden Blättern jeweils links angegeben. 

2. 3 Berichtsquellen 
Von den im Bericht gezeigten Daten hat das Rechnungswesen mindestens 90 °Jo der Informationen und 
Zahlen aus den verschiedensten Bereichen. Der Rest von weniger als 10 °/o wird bei anderen Stellen 
errechnet und beigesteuert. 

Auf jeder Berichtseite wird in einer Quellenangabe auf die zugrundeliegenden Einzelinformationen 
sowie die Stellen, in denen diese anfallen bzw. aufbereitet werden, hingewiesen. Damit hat der 
Berichtsleser die Möglichkeit, sich ggf. weiter und tiefer zu informieren. 

2.4 Berichtsform und Berichtsprinzip 
Um den Bericht übersichtlich zu gestalten, wird für jeden Bereich mit einer neuen Seite begonnen, 
d. h. die einzelnen Seiten enthalten stets nur Daten aus einem Bereich. Der Bericht enthält nur 
Zahlen, die für sich selbst sprechen sollen und müssen und beinhaltet keine schriftlichen Kommen
tare ("Kein Controller-Journalismus!"). Nach dem Motto "Die einzelne Zahl ist tot, sie erhält nur 
Leben durch den Vergleich", wurden als Bezugsbasen der Budget- und der Vorjahresvergleich monat
lich und kumuliert ausgewählt. Zum Teil wird auch, wenn es angebracht erscheint, ein Vormonats
vergleich eingeblendet. 

Es gilt das Berichtsprinzip, daß keine schriftliche Abweichungsbegründung gegeben wird, Maßnah
men nur aus dem Soll-Ist-Vergleich abzuleiten sind und der Vorjahresvergleich nur informations
halber mit angegeben wird. 

2. 5 Berichtsempfänger 
Der Gesamtbericht wird an die Direktionsmitglieder und an die Holding verteilt. Einzelne Seiten 
gehen an die operierenden Stellen, d. h. es findet hier eine selektive Verteilung statt. Z. B. 
erhält der zuständige Marketinggruppenleiter die Marketinggruppen-Analyse. 

2. 6 Berichtsziel 
Der monatliche Management-Erfolgsbericht ist kein Selbstzweck, sondern er dient der kritischen Aus
einandersetzung mit den erzielten Ergebnissen durch den Empfänger. Das heißt, jeder Empfänger hat 
die ihn betreffenden Ergebnisse im einzelnen durchzuarbeiten. Dies geschieht in 3 Stufen: 
o Analyse des Erfolgs 
o Kontrolle der eigenen Vorgaben 
o Aufdeckung von evtl. Schwachstellen. 
Aufgrund der daraus gewonnenen Erkenntnisse hat der Empfänger Vorschläge, Empfehlungen und er
forderliche Maßnahmen zu entwickeln und vorzubringen. Hierdurch wird die Management-Rechnung 
über den Monatsbericht zur Veranlassungsrechnung. 
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3. Inhalt und Gliederung des Berichts 

Dies folgt auf den Seiten 86 - 113 dieser CM-Ausgabe. 

4. Auswertung des Berichtes 

Nachdem der Bericht verteilt ist und die Direktionsmitglieder sich mit den Ergebnissen auseinander
setzen konnten, wird er in der nächsten GL-Sitzung als letzter Tagesordnungspunkt behandelt. Die 
Diskussionsleitung hierfür hat der Leiter des Geschäftsbereiches Rechnungswesen, Finanzen, Ver
waltung. Dabei ist die Berichtsdurchsprache, die etwa 1 Stunde dauert, nicht als Präsentation im 
Sinne einer Agentur-Präsentation zu verstehen. Vielmehr erfolgt eine abschnittsweise Vorstellung 
der einzelnen Seiten mit einer kritischen Auseinandersetzung gemäß den Berichtszielen. Fragen 
und Hinweise aus dem Teilnehmerkreis werden durch den zuständigen Bereichsleiter beantwortet. 
Die Diskussion schließt das Erarbeiten von Vorschlägen und Entwickeln von Maßnahmen mit ein. 
Die aufgedeckten Schwachstellen und die beschlossenen Maßnahmen werden protokolliert. Bei 
Durchsprache des neuesten Berichtes wird laufend eine Erfolgskontrolle bezüglich der Schwach-
S t e l l e n b e s e i t i g u n g aus den Vorberichten durchgeführt. 

5. Erfahrungen 

Die bisher gemachten Erfahrungen mit dem monatlichen Management-Erfolgsbericht lassen sich in 
2 Gruppen unterteilen: Einmal über den Bericht selbst und zum anderen über die eigentlichen Ziele 
des Berichtes. 

Der Monatsbericht ist akzeptiert. Auf sein Erscheinen wird gewartet. Jeder will den Bericht. Der 
offizielle Empfängerkreis ist demnach zu eng. Soweit Einzelseiten zur Verteilung kommen, besteht 
der Wunsch nach Erhalt des geschlossenen Berichtes. Der Hinweis in den Fußnoten zur Erlangung von 
Detailinformationen hat sich bewährt, ebenso wie die Integration aller Zahlen zu einem "in sich 
verzahnten Berichtssystem". Dadurch sind Fragen über das Zustandekommen und die Herkunft von 
Zahlen praktisch die Ausnahme. Das Zahlenwerk als solches wird als richtig anerkannt. 

Demgegenüber ist das Berichtsziel (Ziffer 2.6) noch nicht oder nur teilweise erreicht. Vor der e ige
nen kritischen Auseinandersetzung mit dem Bericht durch den Empfänger wird z. T. gewünscht, daß 
die Schwachstellen und Einstiegspunkte vom Berichtsabsender aufgezeigt und möglichst rot ange
strichen werden. Es wird erwartet, daß der Berichtsabsender den Bericht und seine Ergebnisse 
kommentiert. Hierbei sollen aus dem Rahmen fallende Entwicklungen positiver wie negativer Art 
herausgehoben werden. Ferner soll der Berichtsabsender die Begründung für irgendwelche Fragen 
nach einzelnen Zahlen parat haben. 

6. Resümee 

Durch den monatlichen Management-Erfolgsbericht (seine einzelnen Beiträge und seine zeitnahe 
Veröffentlichung) hat der Controller ein Instrument, seiner Aufgabe als betriebswirtschaftlicher Rat
geber (= "Lotse": Denkanstöße vermitteln, Schwachstellen aufzeigen und Maßnahmen auslösen) ge 
recht zu werden. Das Management hat auf dieser Grundlage die Möglichkeit, die erforderlichen 
Entscheidungen zur Verwirklichung des Gewinnzieles zu treffen. Somit steuert der Controller über 
den Monatsbericht seinen eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg bei. 
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1 Absatz 

Nach Artikelgruppen geordnet wird der Absatz in einer zu
sammenfassenden Darstellung gezeigt. Neben den Budget- und 
Ist-Werten wird die absolute Abweichung in t ausgewiesen. 
Die Budgeterfüilung erscheint dagegen, wie in allen Stati
stiken üblich, als realisierter %-Satz vom Budget. Kumuliert 
wird zusätzlich noch der erreichte %-Satz vom Vorjahr und 
eine %-Verteilung der Artikelgruppen gezeigt. 

Der monatliche Erfolgsbericht beginnt mit dem Absatz. Das 
folgt generell der empfängerorientierten Einstellungs die 
Aufgaben der Unternehmung vom Markt her zu sehen. Bei den 
Ist-Absatzmengen in Tonnen ist indessen zu beachtent daß 
im Fall dieses Branchen-Beispiels die Auftragsbestätigung 
und die Fakturierung identisch sind. Geliefert werden die 
Schokolade-Markenartikel ab Lager. Ein Auftragsbestand 
wird - abgesehen von Lief er Vormerkungen größerer Abneh
mer - nicht geführt. 

Das wäre in Unternehmungen mit technischen Produkten 3 die 
EinzeIfertigung oder Auftragsproduktion betreiben3 nicht 
der Fall. Vor der Absatz-Statistik auf dieser Seite 1 des 
Suchard-Berichts käme deshalb bei Unternehmungen solcher 
Branchen eine A u f t r a g s e i n g a n g s - Statistik; 
ferner eine Information über den Auftragsbestand und dessen 
Reichweite. Dann erst hätte die Absatzstatistik zu folgen3 

die mit der Fakturierung der zur Auslieferung gegangenent 

fertigen Aufträge beginnt (Redaktion). 

T Auftragsvolumen 
(in DM oder Tonnen) 

Orientierungs-Bild über 
den Auftragseingang in 
Budget, realisiertem Ist 
und Hochrechnung über 'Auftrags-

Eingangs-
Ziel des 
Jahres 

den Stand der laufenden 
Offerten. 

J F M A M J A S O N D 
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Lörrach t 

Direktions-Mitglieder 
I n t e r f o o d * ) , 

MONATSBERICHT 
Inhalts übe rs ic h t 

• Unternehmer} 

1. Absatz 

i. Produktion, bestände 

3. Erfolgsreehnung 

t Ergebnis 

• Market/ 

5. Marketinagruppen - Analyse 

• Vertrieb 

6 . Verkaufsqebiets - Analyse 
? Liefer-u»d Lagerdi'ensf' Analyse 
8. Kundengruppen - Ana/yse 

• Betrieb 

$. Betriebsauslastnug 
10. Arbeitsproduktivität 

• Personal 

11. BescheifH^tenstn^d', fersonal kenmaA-/en 

• Einkauf 

12. Preise, Preisschwankungenr Eindeckung 

0 Finanzen 

13. Finamkznnzahlen 
1t- Kostenspiegel 

1. Absaiz 

Artikelgruppen 
Budget 

t 

Ist 
t 

Abw. 

t 

% 
Budget 

Budget 

t 

Ist 
t 

Abw. 

t 
% 

Budget 

% 

Vorjahr 

% 

M o n a t lieh Kumuliert 

40-1$ Milk* Schoko 1 acte* 

1t-- 15 Tafel- Spezialitäten 

4b Confisene - Tafeln 

» 

1 SCHOKOLADEN 

Z RIEGEL 

3 CONF. PRALINEN 

t SAISONARTIKEL 

5 SUCHARO EXPRESS 

7 SUGUS 

GESAMT INLAND 

8 LOHN FERTIGUNG 

3 INTERSUCH. t EXPORT 

1-9 TOTAL n 100 

Quelle: Absatz-/Umsatzstat isf'k IMlS 111 von RD 

I M I S 111 
*) Zusaizverteiler einzelne Seite» lt. sepatatet Liste 

5-018-7? 
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2 Produktion, Bestände 

Es werden die gleichen Artikelgruppen wie in Seite 1 ver
wendet . 

Bei der Produktion werden die ausgewiesenen Daten analog 
der Absatzdarstellung gezeigt. 

Bei den Beständen werden außer den absoluten Werten Bud
get, Ist und Vorjahr nur die absoluten Abweichungen des Ist 
vom Budget und vom Vorjahr ausgewiesen. 

Dieses Papier wäre - wie auf Seite 86 vermerkt - in 
technischen Unternehmungen um den Auftragsbestand zu er
weitern. Auch von der Auftragsbestätigung her ließe sich 
eine Erfolgsrechnung mit den Deckungsbeiträgen aufbauen. 
Dazu wären zur Auftragsbestätigung hereinzunehmen entwe
der die auftragsweise vorkalkulierten oder die bei kunden
abhängigen Serienprodukten bestehenden Standard-Grenz
kosten. Es entstünde dann mit der Auftragsbestätigung eine 
Art von D e c k u n g s b e i t r a g 8 - V o r r a t s -
S t a t i s t i k (Redaktion). 
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2. Produktion, Bestände 
Produktion 

AthHe.\gruppe^ 

m Budget 
t 

Ist 
t 

Abw. 
t Budget 

Budget 
t 

Ist 
t 

Abw-
t 

% % 

Verehr 
% 
rtt9. 

Mona t Lic*i KUMULIERT 

40-1$ MiiUo. Schoko/ade^, 

1t - 15 Tafel - Spez iadtäter, 

1b Confi'seri* • Tafeln 

1 SCHOKOLADEN 

2 RIEGEL 

3 CONF. PRALINEN 

H SAISONARTIKEL 

5 SuchakV express 

? SC/GUS 

1- ? GESAMT INLAND \ 
8 LOHN FERTIGUNG 

9 INTERSUCtf. tEXPORT 

1-9 TOTAL 1 1 100 

Bestände 3 udget 
t 

Ist 

t 
Abw. 

t 
% 

3u<i$et 
Vorjahr 

t 

Abw. 
t 

Monats eriMe 

•tO- 13 

1t- 15 

<6 

MUk«. Schokolade» 

Tafel - Spezialitäten 

Confiserie - Tafeln 

1 SCHOKOLADEN 

l RIEGEL 

3 CONF. PRALINEN 

H SAISONARTIKEL 

5 SOCH ARD EXPRESS 

7 SUGUS 

i~? GESAMT INLAND 

8 LOHNFERTIGUNG 

3 INTERSUCH. + EXPORT 

1-9 TOTAL \ 
t W ' t e ; Prorfukh'<?n*jtf««H.sHk /Ml5 131 von R D / Wochen rcippptt IM'S 130 yei KD rfemnht- Tre*~4fertiau~°, 
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3 Erfolgsrechnung 

Die Erfolgsrechnung ist entsprechend des im Hause gültigen 
Schemas der stufenweisen DB-Rechnung aufgebaut. Sie glie
dert sich nach Verantwortungs-Bereichen und zeigt somit 
das jeweilige Bereichs-Ergebnis sowie das Gesamt-Ergebnis. 
Die Daten beziehen sich auf das Gesamtunternehmen, d. h. 
Absatz bzw. Umsatz enthalten die gesamten Verkäufe unserer 
Produkte im In- und Ausland. Es werden die Soll- und Ist-
Werte gegenübergestellt und die Abweichungen sowohl absolut 
als auch prozentual ausgewiesen.Ferner werden vom GE II ab 
die nachfolgenden Daten zusätzlich auf diese Basis bezogen 
und prozentmäßig gezeigt. "GE" heißt "Geldeingang" und be
deutet soviel wie Netto-Erlös. 

Der DB I (lt. Erfolgsrechnung) ergibt sich aus dem Umsatz 
lt Istfakturation abzüglich der proportionalen Istkosten 
aus allen Bereichen. Bei den "%-Abweichungen vom Soll" 
sind die Vorzeichen gewinnbezogen zu verstehen. 

Auch eine Deckungsbeitragsrechnung kann - wie man sieht 
bis "unten durch" rechnen. Die Realisierung einer Erfolgs
rechnung mit stufenweisen Deckungsbeiträgen besteht haupt
sächlich in der Kunst, interpretationsfähige Zwischensum
men zu liefern. 

So dient der Deckungsbeitrag I (DB I) dem Einstieg in die 
Artikelbeurteilung. Dazu ist von der Summen-Erfolgsrech
nung des Blattes 3 in die Produktgruppen-Analyse des Blat
tes 5 und von dort aus in die detaillierte Absatzstatistik 
nach Artikeln weiterzugehen. Die Produktbeurteilung erfolgt 
in 3 Richtungen: S o r t i m e n t s p r i o r i tat 
("Hitparaden-Idee"), V e r k a u f s p r e i s p l a 
nung (Angemessenheit der DB I-Relationen der Produkt
linien und Produkte zueinander) und W e r t a n a l y s e 
('Untersuchungen von Rezepturen, Ausstattungs-Stüoklisten 
und Verfahrensabläufen, aus denen sich die Struktur der 
proportionalen Kosten ergibt). Nötig ist dazu nicht allein 
die Kenntnis des erreichten DB I-Volumens je Periode, son
dern die Anwendung von DB I - K e n n z a h l e n 
wie zum Beispiel: DB I je Kilogramm Fertigprodukt, DB I je 
Kilogramm Kakao-Einsatz, DB I je Fertigungs-Stunde, DB I 
bezogen auf den Umsatz (Deckungsgrad). 

Die Deckungsbeiträge IIa und b dienen der Beurteilung ge-
zielter Promotion-Maßnahmen für die einzelnen Produktlinien. 
Vor allem löst die Kenntnis des DB II die Frage aus, ob die 
F o r t s e t z u n g b e s t i m m t e r Maß
n a h m e n in der b u d g e t i e r t e n Form 
sinnvoll ist. Besonders kritisch ist dies bei Erzeugnissen, 
die in der Phase der Markteinführung stehen. Der DB II b 
veranlaßt deshalb auch sogleich die Frage nach der Mehr
j a h r e s p l a n u n g . Zwischen dem DB I und dem DB IIa 
des Suchard-Berichts stehen Randeis förderungsmaßnahmen (HF) 
und (ES) Erlös schmälerungen (z.B. Aktionsvergütungen), die 
als fixe Kosten - wohl aber als beeinflußbare! - be
trachtet werden. Nach dem DB II a folgen die Kosten z.B. der 
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3. Erfolgsrechnung 

Te*t Soll Ist 
Abw. Von, Soll % 

6EZ 
Soll Ist 

Abw. vom Soli % 
vom 
661 

Te*t Soll Ist 
absolut % 

% 

6EZ 
Soll Ist 

absolut % 

% 
vom 
661 

Monat /ich KUMULIERT 

Absatz 

t t 

Absatz 

Urnsatz zu Grundpreisen 

WM TDM 

Urnsatz zu Grundpreisen 

/• Prop. ES 

GE I 

/• Prop. HF 

GE X extern 100 100 

•/• Prop. Koster) 

D B I 

/•ES/HF fix 

D B J l a 
• 

/ Marketingkosten 

VbJLb 

•/ Vertriebs kosten 

VB M 
•/• Prod. fixe Kosten 

D B J V 

/• Kaufm. Vem. u. Soz Dienst 

Cohirotler-ErgebhiS^steZ, 

/ Zinsen 

Controller - Ergebnis 

dueVc •• Erfolystechnung nach Bereichen IM IS y*„ RMB 



Noch zum 3. Blatt 

Mediawerbung. Hintergrund der Trennung zwischen DB II a 
und b ist auch eine organisatorische Abgrenzung der Zu
ständigkeiten für die verschiedenen Maßnahmen zur Verkaufs
unterstützung . 

Der Deckungsbeitrag III (DB III) liefert den Einstieg in 
die Beurteilung der Erfüllung des Ergebnisziels durch den 
Vertriebs-Bereich. Bis hierhin reichen die Zuständigkeiten 
des Absatz-Ressorts. Bei der Beurteilung der DB-III-Ziel-
erfüllung - also bei der Gegenüberstellung von DB III-
Budget und Ist je Periode - wären allerdings aus den pro
portionalen Kosten alle diejenigen Elemente her aus zunehmen3 

die nicht unmittelbar zum Absatz-Ressort gehören. Das be
trifft - wenn die proportionalen Kosten im Blatt 3 als 
Istkosten geführt sind - die Abweichungen bei Rohstoff-
einstandspreiseni Ausstattungseinstandspreisen> Material
mengenabweichungen bei den Stoffen sowie Abweichungen aus 
den Kostenstellen> soweit sie nicht zur Organisation des 
Absatzressorts gehören. Diese genannten Abweichungen sind 
separat verfügbar3 sobald die detaillierte Artikelerfolgs
rechnung bis zum Deckungsbeitrag I auf der Basis von Stan
dard-Grenzkosten geführt wird (Grenzkosten = proportionale 
Kosten je Einheit), was im geschilderten Berichtsbeispiel 
auch der Fall ist. (Zur Frage der Änderung von Standards 
vgl. Controller Magazin 1/77> S. 36 f.). (Redaktion) 

4 Ergebnis 

Die Graphik zeigt in kumulierter Darstellung den Verlauf 
des langfristigen Kapitaldienstzieles. Infolge der gleich
mäßigen Aufteilung auf die 12 Monate ergibt sich hier eine 
Gerade, während das entsprechende "Controller-Ergebnis 
Budget" aufgrund der jahreszeitlich bedingten unterschied
lich hohen monatlichen Verkäufe einen ganz anderen Verlauf 
nehmen muß, der mitunter sogar ins Minus führen kann. Der 
monatlich nachgetragene Kumulativ-Wert stellt das "Con
troller-Ergebnis Ist vor Zinsen und vor Steuern" (wie im 
3 . Blatt, dritte Zeile von unten gezeigt) dar. Unter dem 
Stichwort "Erwartung" wird monatlich eine Schätzung des 
voraussichtlichen Jahresergebnisses vom Leiter des Geschäfts
bereiches Rechnungswesen, Finanzen, Verwaltung abgegeben. 
Sie enthält die erwartete Gewinnzahl und bei Abweichung vom 
budgetierten Ergebnis eine kurze Begründung. 

Die speziellen Analysen nach Marketinggruppen (Blatt 5) , 
Verkaufsgebieten (Blatt 6) und Lägern (Blatt 7) haben den 
gleichen Aufbau. Nach den vorgeschalteten Absatz- und Um
satzdaten bildet der DB I die gemeinsame Basis als zentrale 
Einstiegsgröße ("Drehscheibe"). Nach Abzug der bereichs
spezifischen Kosten ergibt sich der DB des jeweiligen Ver
antwortungsbereiches. Dieser zeigt den Erfolg im Verhältnis 
zum Mitteleinsatz. 
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4. Ergebnis 
K u m u l i e r t 

C o n t r o l l e r E r g e b n i s vor Z i n s e » und v o r S t e u e r n 

(Beispiel) 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 

-* 

/ 
/ 

c 

V 

/ 
/ 

/ 
1 

f 
* ^^^^^ 

1 1 
/ 

/ 

• 
y ^ 

' -^^^^ 

M M J J 
1 9 ? 

t lang fr/s f. 
Kapital et itnst-
Ziel 

•• Controller-
Eraepiis 
Ist 

' Co'»trollet • 
Ergebnis 
Budget 

N 

E r w a r t u n g : 

Nachdem das Ergebnis im Mai unter den Erwartungen lag, hat 
sich im Monat Juni wieder eine günstigere Entwicklung er
geben. Das budgetierte Ergebnis ist fast erreicht. Nach 
Einschätzung der Geschäftsentwicklung kann mit einer Er
füllung des Jahres-Gewinnzieles gerechnet werden. 

Quelle •• Erfotgsrechnn^g naeti Bereiche* IMIS von RMB 



S Marketinggruppen-Analyse 
Text 

Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 
Text ßeSmmt 2.1 22- Gesamt 3.1. 3.2. 3.3. 

Monat Uch 

Absatz t 

0 Absatz proArtikd t 

% Budget 

% Absatzverteilung 

Umsatz (6EJL~) TDn 

0 Umsatz pro Artikel TDM 

DB I TUM 

% 

Marketingkosten TDM 

i> DM/t 

VB 'Marketing" TVM 

» % 

% m 9 . 

Kumuliert 

A bsatz t 

0 Absatz pro Artikel t 

% Budget 

Y» Absatz verfei(u~*g 

Umsatz (65J) TVM 

($ Umsatz pro Artikel TDM 

DB I TDM 

% 

Marketingkosten TUM 

" VM/t 

DB "Markefing' TDM 

* % 
% Vi lg. 

Anzahl Artikel f*m.ßm. 

Quelle; Art-ike.terfolg$re.cMnui*g M *a*h MarketlHßgtuppe* IM IS roh RM/RD 
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Gruppe *f-
£ 7 

är. 1' V Gesamt 
£ 7 

är. 1' V 

100 

100 

100 

100 

5 Marketinggruppen-
Analyse 

Die Inlandsverkäufe 
werden hier aufge
gliedert nach den 
Marketinggruppen = 
Produktgruppen. Die 
Analyse zeigt die 
Unterschiede in der 
Artikelstruktur so
wie die Bedeutung 
der einzelnen Mar
ketinggruppen für 
das Gesamtunterneh
men . 

Der DB I (lt. Mar
ketinggruppen-Ana
lyse) ergibt sich 
aus dem Absatz lt. 
Ist-Fakturation 
multipliziert mit 
dem DB I/t lt. Mo-
nats-Standardkalku-
lation je Artikel. 

In technischen Un
ternehmungen ent
spräche der Marke
tinggruppen-Analyse 
nach Produktgebie
ten (z.B. Tafel
schoko lade,Pralinen, 
Suchard Express 
Produkt-Manager-
Funktion) eine Ana
lyse nach Anwen
dungstypen (z.B. 
Technische Gummi
artikel in der Auto
industrie, beim 
Druckmaschinenbau, 
in der Brauereiwirt
schaft, an Trans
portmaschinen oder 
in der Bauindustrie); 
die Rolle der Pro
duktmanager über
nehmen dann einsatz
gebietsbezogene An
wendungs-Manager, 
die sich organisa
torisch auch im Be
reich Forschung und 
Entwicklung befin
den können (sog. "An
wendung st echnik" ) -
Redaktion. 
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6 Verkaufsgebiets-Analyse 

Die Inlandsverkäufe werden hier aufgegliedert nach den Ver
kauf sgebieten . Die Analyse zeigt die Unterschiede in der 
Gebietsstruktur sowie die Bedeutung der einzelnen Verkaufs
gebiete für das Gesamtunternehmen. 

Der DB I (lt. Verkaufsgebiets-Analyse) ergibt sich aus dem 
Absatz lt. Istfakturation multipliziert mit dem DB I/t lt. 
Monats-Standardkalkulation je Artikel. 

Die Deckungsbeitrags-I-Statistik nach Artikeln und Artikel
gruppen, über die Standardkalkulationen für die proportio
nalen Kosten von der Fakturierung her gewonnen, wird also 
maschinell umsortiert. Dann folgen die gebietsdirekten 
Kosten aus den Kostenstellenrechnungen (vgl. das 14. Blatt) 
des betreffenden Gebiets. 

"Profit Centers" gibt es im Vertrieb nicht nur dann, wenn 
man nach Geschäfts-Sparten organisiert ist (sogenannte 
"Divisions"). Das Stichwort "Profit Center" kennzeichnet 
die Organisation der Marktbearbeitung nach Produkten, Ver
kauf sgebieten, Vertriebswegen oder Abnehmergruppen. Gemeint 
ist eine Ergebnis-Zuständigkeit des betreffenden Bereichs 
unter Ermittlung eines Bereichs-Beitrags, der soviele Kosten 
beim umsortierten Deckungsbeitrag I ausweist, als die Zu
ständigkeit des Profit Centers reicht. 

Im 6. Blatt des Berichts-Beispiels könnte unter Abzug der 
Verkaufsgebietskosten vom DB I ein gebietsbezogener DB II 
für die Gebietsverkaufsleiter als Profit-Center-Ziel be
stimmt werden. Verglichen mit Blatt 5 ergibt sich dann die 
Matrix-Organisation im Vertrieb. (Redaktion) 

96 



6. Verkaufsgebieis-Analyse 
Text Gebiet 1 Gebiet 2 Gebiet S Gebiet tf Geb, 4- tf-

Absatz t 
— 

0 Absatz pro Äußertet-Mifa*. t 

% Budget 

— 

— - •• 

% AbsatZVerteilUMg ioo 

Umsatz (GEK) TDH 

0 Uryisatz pro^e»dH;ta,b.TPh 

VB I TDM 

% 

VerkaMfsgebiehkeste* TDM 

" DM/t 

VB "Absatz' TDM 

% 

" % ntj. 100 

Kumuliert 

Absatz t 

0 AbSatl pro A»ße*,d- Mita,b. t 

% Budget 

Yo 4bsc\fcvertei(iA*>g 

— - •- -•• — 

— --
Absatz t 

0 AbSatl pro A»ße*,d- Mita,b. t 

% Budget 

Yo 4bsc\fcvertei(iA*>g 

— - •-

-

-•• — 

— --

10 0 

Umsatz (6E X) TVM 

0 UrYlSAtZ proAußet,tt.H;hut.V)h 

VB l TDM 

% 
- - — .. .. - - •— - — 

Ve> ka^fs^ebi'ejslcasfe^ TDH 

i> DM/t 
- - - - -

DB 'Absatz ' TDM 

% 

% vtt9. 100 

Anzahl t\ußeM- Mitarbeiter 

; ArtikeJerfotgsrechwna AP rmh ^fkaufsgebieten 'MtS t»» RH/KD 



** Liefer-und Lagerdienst - Analyse 
Text Lager 1 Lager 2 Lager 3 Lager 9 Lager 5 Lager 6 Laaer? L&gtrg 

Mona t Lieh 

Absatz t I 
0 Absatz pro Auftrag kg 

% Vorjo.br 

°fe Absatz Verteilung 

Umsatz (GEI) TDM 

0 Umso- tz pro Aufbog J)M 

DBI TOM 

% 

Lagerkosten TDM 

DM/t 

DB "Lager" TVM 

% m9. 

Kumuliert 

Absatz t 

0 Absatz pro Auftrag kg 

% Vor-Jahr 

% Absatzi4Zrtei(u~,o 

Umsatz (GEJL) TDM 

0 Umsatz pro Auftrag Vh 

VB X tVM 

% 

Lagerkosten TVtf 

DM/t 

VB "Lager" TDM 

% 

% Vita. 

Anzahl Auftrage 

Quelle: Artikelerfttgsrechnuhg AL nach LcLae.ru IMIS von RM/RP 

http://Vorjo.br
http://LcLae.ru
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Lager & Lage iff Laycr 4i La.ger{Z "Strecke" <£ 

100 

100 

100 

1oo 

7 Liefer- und Lager
dienst-Analyse 

Die gesamten In- und 
Auslandsverkäufe wer
den hier aufgeglie
dert nach der Aus
lieferung ab Werks
lager bzw. Aussen-
lägern. Die Waren, 
die von den Reisen
den im Rahmen von Ab-
Wagen-Verkäufen di
rekt an die Kunden 
ausgeliefert werden, 
sind in einer sepa
raten Spalte als 
"Streckenlieferungen" 
ausgewiesen. Die 
Analyse zeigt die 
Unterschiede in der 
Struktur der Läger 
bzw. deren Bedeutung 
für das Gesamtunter
nehmen. Der speziell 
hier errechnete DB 
"Lager" gibt den Er
folg im Verhältnis 
zu den Kosten an. 

Der DB I (lt. Liefer
und Lagerdienst-Ana
lyse) ergibt sich aus 
dem Absatz lt. Ist-
Fakturation multipli
ziert mit dem DB I/t 
lt. Monats-Standard-
kalkulation je Arti
kel. 
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8 Kundengruppen-Analyse 

Im Gegensatz zu den Analysen der Blätter 5, 6 und 7 wird 
der DB I hier auf anderem Wege ermittelt. Vom Umsatz zu 
Grundpreisen werden die effektiven proportionalen ES/HF 
in Abzug gebracht und nur die proportionalen Kosten je Ar
tikel lt. Monats-Standardkalkulation übernommen. Von dieser 
Einstiegsgröße werden dann die fixen ES/HF abgezogen und es 
ergibt sich der "Kunden"-DB. Er stellt wiederum den Erfolg 
im Verhältnis zum Mitteleinsatz dar. 
Die Inlandsverkäufe werden hier nach den wichtigsten Kun
dengruppen (Organisationsformen) aufgegliedert. Die Analyse 
zeigt die Unterschiede in der Kundenstruktur sowie die Be
deutung der einzelnen Kundengruppen für das Gesamtunterneh
men . 

Der DB I (lt. Kundengruppen-Analyse) ergibt sich aus dem 
Umsatz lt. Ist-Fakturation abzüglich effektive proportiona
le ES/HF (= Geldeingang II) sowie abzüglich proportionale 
Kosten lt. Monats-Standardkalkulation je Artikel. 

Bei industriellen Unternehmungen, die an den Handel als di
rekten Partner verkaufen, ist dieser Typ von Berichts-Papier 
außerordentlich wichtig. Hier handelt es sich überhaupt um 
ein derzeitiges Schwerpunktgebiet bei der Realisierung ei
nes Rechnungs-Systems mit Deckungsbeiträgen. Kein Problem 
dürfte es machen, im Falle von Standardkalkulationen 
auch mit maschinell fortgeschriebenen oder hochgerechneten 
"Stakas" - von der Sortierung der Deckungsbeiträge nach 
Artikeln in jene nach Kundengruppen - eventuell sogar 
nach einzelnen Kunden - zu gehen. 

Die Schwierigkeiten fangen jedoch bei den Erlös schmälerun-
gen an. Boni, Rückvergütungen, Skontoaufwand und andere Ab-
züge, die erst später - also nach der Fakturierung fällig 
werden -, können nicht bereits im Ist vor dem Rechnung s-
preis abgezogen werden. Sie wären daher in der Artikelsta
tistik mit Deckungsbeiträgen zu Standards zu führen. Die 
Standard-Erlösschmälerungen 3ind artikelbezogen eingespei
chert in die Artikelstammsätze. Diese Standards, ermittelt 
in Verbindung mit dem Jahresbudget, enthalten die geplanten 
Verkäufe der Produkte über die verschiedenen Kundengruppen. 
Die DB-Analyse nach Kunden braucht indessen die Ist-Erlös
schmälerungen. Also muß es möglich sein, eine kundenbezogen 
entstehende Bonifikation dem Kundenkonto zu belasten bzw. 
dort mit den im Standard verrechneten Erlös schmälerungen zu 
vergleichen. Offensichtlich ist es im Berichts-Beispiel ge
lungen, diesen Knoten zu lösen; denn die proportionalen ES 
sind Istwerte. 

Ein anderer Punkt wäre, ob es auch möglich ist, kunden-
(gruppen-)direkte fixe Kosten anzuschreiben wie z.B. Hie 
Kosten der Betreuung des Kunden durch den Außendienst, der 
"Trouble" durah Sonderwünsche, die vielen kleinen Bestellun
gen oder auch nur wenige große, die Zinsen auf Debitoren, 
die Kulanzleistungen, die Sondertransporte für einen be
stimmten Kunden. Da dies erfassungstechnisch nicht machbar 
sein dürfte - jedenfalls nicht lückenlos -, wäre zu er
wägen, ob solche Überlegungen nicht mit einem durch 
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8. Kunden gruppen- Analyse 
Test Gruppe 1 

I 

Struppen Gritppe-2 Gruppe t 6ruppe.S Grwppc£> Gr-ppe.7 6r. 4" 7 

Absatz t 

0 Absatz pro Kunäenorg. t 

% Budget 

% AbSatzvertet(u*ig 100 

Umsatz Zu Grundpreise* 77» 

ES/HF prop. TDM 

Ii % 

Umsatz (OBJ) TDM] 

0 Umsatz proKu*denorg. TOM 

VB J TDM 

% 
ES (HF fix TDM 

VB "Zunder," TDM 

f % I 
u % Vttf. 100 

Kumuliert 

Absatz t 
— 

0 Absatz, pro Ku*i* 

%> Budget 

'enorg. t 
— 

0 Absatz, pro Ku*i* 

%> Budget 

— 

t, Absaizverteilus»? 100 

Umsatz zu 6ruv d preisen Wf 

ES /HF prop. TDM 

% 

Umsatz (GFJ) TDM 

0 Umsatz pro Kunäenorg. TDM 

VB I TDM 

% 

ES /HF fix TDM 

Z>B 'Knude* " TDM 

* % I 
II % Vtlg. i 

400 

j Anzahl Ku^denorgarvSationei' 

Quelle •• ArriKelerfolgsrecknuiAg A I nac*i Kunac+ifruppe^ tMlS ron RM/RD 
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9 Betriebsauslastung 

Die Schichtauslastung der wichtigsten Produktionsanlagen 
wird im oberen Teil gezeigt. Die Soll-Maschinenstunden bei 
Einfachschicht errechnen sich aus den Plan-Tagen des je
weiligen Monats multipliziert mit 8 Stunden sowie der An
zahl der Anlagen. Die effektiven Maschinenstunden ergeben 
sich aus der erfaßten Einsatzzeit der Anlagen. Eine Anlage 
ist im Einsatz, wenn sie zur Ausführung von Arbeitsaufga
ben zur Verfügung steht und durch Aufträge belegt ist. Die 
Einsatzzeit umfaßt neben der Ausführungs- und Rüstzeit auch 
fallweise aufgetretene Zeiten. 

Die Kapazitätsauslastung bezogen auf die Menge wird im un
teren Teil dargestellt. Die Soll-Kapazität ist eine Ziel
auslastung unter Berücksichtigung von Marktgegebenheiten, 
installierter technischer Kapazität und betriebswirtschaft
licher Überlegungen. Die Soll-Zahlen werden auf der Jahres
basis von 225 Tagen (Ausnahme Saisonartikel) errechnet und 
entsprechend der Anzahl Tage des Monats angesetzt. 
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Noch zum 8. Blatt 

M ü h e - A e q u i v a l e n z z i f f e r n ge
w i c h t e t e n S o l l - D e c k u n g s b e i t r a g 
je Kundengruppe (formuliert als Soll-Deckungsgrad vom 
Netto-Erlös) ausgedrückt werden können (Redaktion). 



9. Betriebsauslastung 
Schichtauslastung 
Pro duk Hans an lagen 

Soll Maschine* • 
Stande** Pc-i 
Einfach-Schickt 

Effektive. 
Maschinen-
StKneten 

Schicht -
Austastung 

% 

Soll Maschine« • 
Stunden bei 
£infnch-Schicht 

Effektive 
Masch i nett -
St<***ete*i 

Schicht-
OMslattim 

% 

Monatlich Kumuliort 

4. Mischrnaschi»e.n 

-

Z- Jensen 
-

3. Jensen 

it. Je+tse* 

-

3. Jensen 

it. Je+tse* 

-

5- Vi mar 

6. rvurre (öhx. tyiekrtei) 

?. Hiegelstraße 

g. Mogul 

9. Überziehahl- MogUSt. 
- — 

10- P/attengiefSa*i'exge 
- — 

H. Uberziehanlagen 

12- HohlIcörperahtage 

13- Pral. Packst rafte« 

1if. Pral. Packbänder 

15. SuaUard Express-Anlage* 

1'6. Sugus- Ah/age 

Kopazita tsauslastuNj 
Art* kelgru-ppen 

Soll 
Ka-pazutät 

t 
Produktion 

t 

K&p. 
Auslastung 

Yc 

Soll 
Kcxpazi tut 

* 

Traduletien 
t 

Kap. 
AaS/attUhg 

% 

Mo natua, Kumuliert 

Schokolade massiv 

Com f. Tafeln 

Schokolade massiv 

Com f. Tafeln 

"Riegel 

Praline* 

Saison arfikei *n nssiv 

Saisonartikel Sonstige 

Suchard SÄpress 

Saisonartikel Sonstige 

Suchard SÄpress 

TOTAL 1 
(%<i*elle Masch*nensh^den ße-lt und effektiv), Ptoduktiouskupajirät von 8Mj Proctdkhc-ctrsfaosfik IMIS 131 von RD 
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10 Arbeitsproduktivität 

Benötigte Stunden; Die in den Fertigungs-Stellen geleiste
ten Fertigungs- und Hilfslohnstunden werden im oberen Teil 
der angefallenen Produktion gegenübergestellt und ermittelt, 
wieviel Stunden für die Herstellung pro t Produktion be
nötigt wurden. Dabei sind alle Kostenstellen berücksichtigt, 
d. h. der gesamte Produktionsdurchlauf ist enthalten. 

Geleistete Stunden; Im unteren Teil werden alle geleisteten 
Arbeiterstunden aufgegliedert nach den verschiedenen Kri
terien aufgeführt. 

Deckungsbei trage als Uberschuß des Erlöses über die pro
portionalen Kosten setzen voraus, daß verkauft worden ist. 
Deshalb bilden die Deckungsbeiträge den Zielmaßstab im 
Vertrieb, was auch mit dem Kennwort "Profit Center" um
schrieben wird. 

Leistungskennzahlen oder "Standards of Performance" in der  
Produktion sind technische Daten insbesondere die Ein
haltung von Stunden und Materialeinsatzmengen. Dabei werden 
die Soll-Stunden retrograd über die Ist-Produktion ermit
telt; d. h. die produzierten Mengen an Fertig- und Halb
fabrikaten (Bauteilen) sind über die Arbeitspläne auf die 
Standard-Stunden umzurechnen, die auch Bestandteil der 
Standard-Kalkulationen der Artikel sind. 

Fix kosten 
(Regie - I 
kosten) 

Kosten 

1 500 Stück 
Ist-Aus
lastung 

2 000 Stück 
Plan-Aus
lastung 

(Standard-) 
> . Stück 

(Auto) 

Gesamtkosten 

Proportionale 
Kosten: 
Anstieg standardi 
siert das Ferti
gungs-Verfahren 

Dabei darf aber de
finitionstechnisch 
jetzt nicht ein Miß-
verständnis auftre
ten, das vor allem 
dann entsteht, falls 
die Auslastung ein
mal rückläufig ist. 
Das zeigt das neben
stehende Bild. Die 
in der Verbrauchs
abweichung steckende 
Stundenabweichung 
von 50 000 mußte un
ter Hilfslohn als 
Lohnkostenart (Art 
der Tätigkeit) kon
tiert werden. Es 
handelt sich im Bei
spiel um den Sach
verhalt, daß 
die p r o p o r-
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10. Arbeitsproduktivität 

Benötigte Stunden 
ArHktlgruppen 

Geleistete 
Stunden 

Produktion 
i 

Benötigte Stande* 
pro t V'txtukh* 

Lftt. Mömi I ri>rj. /fcwfi 

Geleistete 
Stunde*, 

Produkt/tot, 

t 
pro i Tratuklici 

Mona t UcU Kumuliert 

Schoko/a ote ma ssiv 

Co in f. Tafeln, 

Riegel 

Pralinen 

Saisonartikel massiv 

Saisonartikel sonstige 

Suchard £*press 

Sugus 

Lohnfert "Pralinen 

TOTAL lfd. Monat 

TOTAL Vorjahres 

%r\bw. vorn Ve*j. 

Geleistete Stunden Lfd- Monat Vorj. Monat %Abw. 
rotn Iforjalr 

Lfd. Jahr t/arjabr % Abw. 
rem Vori»*, 

Monatlich Kumuliert 

Fertig uugs hhnStc*nden 

Hil fs lohnstu+tden in den Ten St. 

Stimmt* FL*fiL'SU » 

Hilfslohrts^Unde~n Lörracl, 

HilfslohnsttM,oie*\ A^fieUg. 

Lohnsturvxden TOTAL 

davovt tAbersttvtnden 

fo Anteil Überstunde* 

0 über stden z usdi la 9 

0 Sonst. ZutcCldge 

*)S**»**e FL * HL-Stauden ,\ de* TerHgu*.gjst*llcM 

Quelle •• Geleistete Stedden ron BM; ?roduktie>ntstc»tisfib. IMtS 134 m m Rt>; &ruttb/eA^verh, tu~*s *>n RD 
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Noch zum 10. Blatt 

t i o n a l e n Kosten nicht so 
s c h n e l l b e e i n f l u ß b a r sind, wie 
dies nach dem S t a n d a r d - V e r f a h 
ren m ö g l i c h sein müßte (proportiona
ler Sollverlauf!). 

Deshalb ist nach dem Bild von "Controller's 
K o s t e n w ü r f e l" (vgl. CM 6/76 auf Seite 219) in 
der Kosteninformation und -interpretation parallel zur 
Katalogisierung der Kosten nach proportional (Produktstruk
tur) und fix (Organisations- und Infrastruktur) die Ord
nung nach der kurz- oder nur mittelfristigen Beeinflußbar-
keit zu handhaben. Auch fixe Kosten sind beeinflußbar 
manche 30gar sehr kurzfristig wie z.B. eine gemachte oder 
unterlassene Reise; und Elemente der proportionalen Kosten 
sind oftmals nur mittel- bis lang fristig beeinflußbar (die 
Löhne in der Personalsteuerung oder Verfahrenskosten nur 
durch Investitionen) - Redaktion. 

11 Beschäftigtenstand, Personalkennzahlen 

Der Beschäftigtenstand gibt Auskunft über die Zusammenset
zung der Mitarbeiter, gerechnet nach Köpfen zum Stichtag 
Ende des Monats. 

Die Tabelle "Lohn" zeigt zum einen die Stundenlohnentwick-
lung mit den effektiv gezahlten Lohnbestandteilen in der 
logisch und sachlich richtigen Reihenfolge. Da sich alle 
Lohnbestandteile auf die Gesamtstunden beziehen, sind sie 
zum Gesamtlohn addierbar. Die Aufzahlung, arbeitsplatzbezo
gene Zulage sowie die Leistungslohn-Zulage werden zusätzlich 
noch auf die jeweils angefallenen Stunden bezogen ausgewie
sen. Zum anderen wird die Lohnstruktur gezeigt. 

Der Krankenstand wurde bei den Gewerblichen nach männlich/ 
weiblich und Deutsche/Ausländer gegliedert und ist im 
Monatsdurchschnitt gerechnet. 

Die Fluktuation wird nur als auf das Jahr hochgerechnete 
Zahl veröffentlicht. Nicht berücksichtigt werden hierbei 
die Austritte wegen Pensionierung und solche, die auf Ver
anlassung der Firma erfolgen. 
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f l Beschäftigtenstand, Personal kennzahten 
Beschäftigtenstand 
(Kopfzahl) 

Zahl % Vertlg. Zahl % Vertlg. Zah( Beschäftigtenstand 
(Kopfzahl) Lfd. Monat Vorjahres Monat AbvV- Vom Verjähr 

Gewerbliche 

Angestellte 

A ußendienst 

Beschäftigte TOTAL 100,0 100,0 

davon •• Ausländer 

A uszu Süden de 

Lohn 
0- Lahn 

Z>M /Std- % fertig. 0 - Lohn 
ÜM (SM. % Vert/g. %Abw. 

Von» 
Vormonat 

0- Lohn 
VM Istd 

% Vertlg. %Abw. 
V0*n 

Verjähr 
Lohn 

Lfd. Monat Vormonat 

%Abw. 
Von» 

Vormonat Vorjahres Monat 

%Abw. 
V0*n 

Verjähr 

Tariflohn I 
+ AW- Zutage 

A rbeÜSwert - Lohn 
bezogen a~f 

. , . . Gesamt Stunden 
+ AurJMnluno bezogen a*f 

angefallene Std. ===== I U I 
A r bei ts wert - Lohn Ges. 

. . , .. , . bezogen a~f 
•f 4 rbeitsptotz- Sesor^tstundc» 

bezogene 
Zulaae AZ bezogen a*>f 

angefallene Std-

+ "Persönliche Zotlage PZ 

bezogen cu^f 
+ Leistungslohn. 6esan~tstu+<te* 

Zutage LL bezogen a*f 
abgefallene Std. 

• E Zutage LL bezogen a*f 
abgefallene Std. 

Gesamt lohn 100,0 100,0 100,0 

Krankenstand, 
Fluktuation 

Krankenstand % Jahres - Fl« k tuatron % Krankenstand, 
Fluktuation Lfd- Monat Vorjahre? Men*t Abw. Lfd. 7aU Vorjahr Ab*,. 

Gewerb/ich e,/™**!., Deutsche \ > 

* " Ausländer \ > 

i weibl-, Deutsche 
> > • 

" " Ausländer 
> > • 

Geifer bliche TOTAL 

Angestellte TOTAL 

AueJIe.' Personalbericht IMlS von RP • Lohustruktur 3'ottotohn ai^fteiloung von 1?P- Entwicklung LoUnbestandl&'t' von RP 

Krankenstand "on S R 
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12 Preise, Preisschwankungen/ Eindeckung 

Alle Preise verstehen sich franko Bestimmungsort; d. h. 
incl. Bezugsspesen, Zoll usw. 

Die Terminpreise basieren auf den Marktpreisen, wie sie 
sich aufgrund der Termine ergeben: 

- Sechsmonats-Terminpreise für Rohkakao und Kakaobutter 
- Dreimonats-Terminpreise für Haselnüsse 
- Tagespreise für Zucker und Milchpulver. 

Die Standardpreise ergeben sich aus der Jahresbudgetierung. 
Die Verbrauchspreise beruhen auf den fortgeschriebenen 
Rechnungspreisen lt. Rechnungspreisdatei (durchschnitt
licher effektiver Preis der seit Beginn des Jahres ver
brauchten Mengen). 

Die Preisschwankungen werden im Rahmen der Bestandsfüh
rung ermittelt und stellen die Differenz zwischen den 
effektiven Verbrauchen, einmal gerechnet zu Verbrauchs
preisen und zum anderen gerechnet zu Standardpreisen, dar 
und werden im Ist kumuliert gezeigt. Zusätzlich wird die 
Erwartung Restjahr, getrennt nach Beständen und Kontrakten 
sowie erforderlichen Zukaufen, dargestellt. 

Die Eindeckung wird für die wichtigsten Rohstoffe ermittelt. 
Ausgehend vom um den Mindestbestand reduzierten Lagerbe
stand wird die Über-/Unterdeckung zum Tertiaisende errech
net, indem die restlichen Kontrakte hinzuaddiert und der 
Bedarf abgezogen wird. Auf die gleiche Weise wird für die 
folgenden 4 Tertiale aufgrund der Kontrakte und des Bedarfs 
die Eindeckung ermittelt. 
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12. Preise, Preisschwankungen, Eindeckung 
Preise für loook* 
franko Lörrach, verzollt 

Terminprei s Standard preis 
VM 

Verbrauchspreis 
({ortgcMkriebe») 

VM. 

Abweichung Preise für loook* 
franko Lörrach, verzollt Monat DM 

Standard preis 
VM 

Verbrauchspreis 
({ortgcMkriebe») 

VM. VM 

Rohkakao (Ghana/'Nigeria) 
Rohkakao (Ko) 
Kakaobutter 

Zucker 
• - - -

MHchputver 
• - - -

Haselnüsse 

Preisschwankungen TDM % TT)M % TPM 

Ist Kumuliert S rwartuv\g 

aus Bestanden u. Kontrakfen 

R e s t j a h r 
cms er f. Zukaufen far Verbrnuoti 

Rahkakao (öesanit) 
Kakaobutter 

Zacker 

MHchputver 

Haselnüsse 
Restl- 'Rohstoffe 

Rohstoffe TOTAL 

Ausstattunasmateriat 

TOTAL 

Eindeckung 
Rohkakao 

(Ghana ( Nigeria') 
Hohkaka.0 

(Ki°) Kakaobutter Haselnüsse 
Eindeckung 

t Treis 
vn/t t Preis 

VM n t Preis 
VM /£ t Preis 

T>Mtt 
Lager bestand Monatsende 

'/• M'mdes t bestand 

Uber-fVrilerdeckMrtg 

+ Kontrakte Rest Thfiat 

•/• Bedarf 
Über-{Unterdecks**} 

Kentrakte TettiM 

/• Bedarf 
Ober -/(/hferdedcuiy 

Kontrakte Vertat 
/. Bedarf 

Ober 'fUnkrdeckung 

Kontrakte Te>Hal 
•f. Bedarf 
Ober • /(/rilerdectiug 

Kontrakte Te,tai 
/. Bedarf 

Uber -/Cnlerdeckuif 1 = 1 
• • -

 1 
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13 Finanzkennzahlen 

Bilanz: Die wichtigsten Positionen der Aktiva und Passiva 
werden in zusammengefaßter Form als Monatsbilanz gezeigt. 
Aus den Zahlen des laufenden Monats und des Vorjahres-
Monats wird die Jahres-Kapitalflußrechnung abgeleitet, die 
Auskunft über die Mittelverwendung und Mittelherkunft gibt. 
Dabei ist bei den Aktiva eine Erhöhung = Mittelverwendung, 
eine Verminderung «• Mittelherkunft; während bei den Passiva 
umgekehrt eine Verminderung = Mittelverwendung, eine Er
höhung = Mittelherkunft ist. Die Summe der Kapitalfluß
rechnung ist nur als Kontrollzahl für die Gleichheit der 
beiden Bilanzseiten zu verstehen und sonst ohne Bedeutung. 

Liquiditäts-Entwicklung: Ausgehend vom Stand des Guthabens 
bzw. der Schulden zum Ende des Berichtsmonats wird der 
Finanzplan für die nächsten 6 Monate gezeigt, indem aus 
dem erwarteten Zahlungseingang und dem Zahlungsbedarf der 
Saldo monatlich errechnet wird. Die Liquiditäts-Entwick
lung wird kumuliert dargestellt. 

Investitionsspiegel: Es werden die Investitionen einschließ
lich der geleisteten Anzahlungen gezeigt. Zusätzlich wird 
eine Aufgliederung nach den Kriterien Kapazitätserweite
rung, Rationalisierung und Ersatzbeschaffung in prozentu
alen Anteilen vorgenommen. 
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13. Finanzkennzahlen 
Monatsbilanz Jahres-Kapitalflußrechnung 

Bilanz Lfd. Monat Vor mortat Vorjahres Monat Mittetverinfenduna 
TVM 

Mittelherku>ft 
TVM 

Bilanz 
TDM %Vtl9. TDM %VUg. TVM •/»VtUj. 

Mittetverinfenduna 
TVM 

Mittelherku>ft 
TVM 

AKTIVA 
Anlagevermögen 

Erhöhung Verminderung 

Roh-, Hitfs- u- Betriebsstoffe 

Halb- u Fertigfabrikate 

Forderungen 

Flussige Mittel 

Finanz. Onterdeckung 

Total Aktiva. 100 100 100 

Verminderung Erhöhung PASSIVA 
Eigen- u. Sozialkapitat 

Verminderung Erhöhung 

Rückstellungen 

Verbindlichkeiten 

Bankschulden 

Finanz. Oberdeckung 

Total Passiva. 100 100 100 

Liquidität* -
Entwicklung 

Erwarteter Zahlungseingang TP*i = 
/• Zahlungsbedarf TDty 

Saldo monatlich TVM 1 
Guthaben fr)/ 
Schulden fy) kumuliert WH 

In vestitionstpieoBl Ist 
TVM 

Budget 
TVM 

ist 

TVM 

% Abw. 
von» Budget 

Vorjahr 
TVM 

% Abw. 
vom Vorjahr 

Monatlich Kumuliert 

Investitionen einseht. Anzahtg. 

f£f, Kapazitätserweiterung % 
—— = = = = = 

KatlonallSierung % 

Ersatzbeschaffung % 
= 

Quelle -. Fib(4 Vater, von RFfRFS 
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14 Kostenspiegel 

Die Kostenspiegel-Analyse zeigt den Vergleich der Soll
kosten zu den Ist-Kosten in den wichtigsten Kostenarten
gruppen. Im Gegensatz zur eigentlichen, nach Verantwortungs-
Bereichen gegliederten Erfolgsrechnung (Blatt 3), wird hier 
auf Unternehmensebene ein Soll-Ist-Vergleich nach rein 
sachlichen Kriterien (=Kostenarten) durchgeführt. 

Die Sollzahlen ergeben sich im proportionalen Bereich aus 
der Ist-Produktion bzw. aus der Ist-Fakturation multi
pliziert mit den Standardsätzen der Jahres-Kalkulation und 
im fixen Bereich aus den Vorgaben der Jahresbudgetierung 
bzw. aus der Tertialplanung im Marketing-Bereich. 

Die Istzahlen sind der Erfolgsrechnung nach Kostenarten
gruppen entnommen und beruhen auf effektiven Buchungen der 
Finanzbuchhaltung, korrigiert um Abgrenzungen für voraus
bezahlte bzw. geschuldete Kosten bei einigen wesentlichen 
Kostenarten. 

Bei den ausgewiesenen Abweichungen sind die Vorzeichen ge
winnbezogen zu verstehen. 

Hinter der Ermittlung der Sollkosten des Monats steht bei 

a) Kostenstellen mit nur fixen Kosten ein Zwölftel des 
Jahresbudgets; 

b) flexiblen Kostenbudgets auf Fertigungskostenstellen in 
der Produktion die Formel: 

Plln-Blllllllöße ' ^plante proportionale Kosten 

plus geplante fixe Kosten. 

Die Bezugsgrößen sind dabei entweder stüak- oder kilo
grammbezogen oder es sind die mit der Produktion analytisch 
verbundenen Standard-Stunden oder Vorgabestunden. 
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1V. Kostenspiegel 
Kostenarten g nippe* Soli 

TDM 

ist 
TDM 

Abw. vom Soll Soll 
TDM 

Ist 
TDM 

Abw. vom Sott Kostenarten g nippe* Soli 
TDM 

ist 
TDM TDM 

Soll 
TDM 

Ist 
TDM TVM 

Monatlich Kumuliert 

Prop. ES 

Prop. HF 

Inner betriebt - Verrechn** 

Strxbtotat 

MaterialeinsafZ 

Sonst- prop. Kosten 

Prop. fert. tfaten de* 8. V. 

Suo total 

Prep, faste* TOTAL 

fixe. ES/HF 

Perso l kosten 

Betriebsstoffe 

k^epara.6 ür keste* 

A bsc&re) b u*> $e+i 

Stenern. 

Marketing ttoste*, 

Kersch. Vertr;e*>skoste+* 

Übrige V.-u. K 'Kbston 

Prot*, fixe fosfcn 4t\ 8. V. 

/nnerbetne+t. Verred,fi 

'BetriebliOxe Er/Öse 

Akt.'vie*fe Eige*>(eish»$e« 

Grahsabanbtui ln»e*,dic+it 

Fixe teste*, TüTAL 

ät**lle : Erfol^uetAnu^y riaoU '&ere*che* u^d naU^ £oite+,arte*<<jri*f>pe* RMQ 
f:) Position Zun, Ausgleich der Gesamtsumme aller Kostenarten von RF (Treasurer)zur Gesamtsumme ollerSereichikosfen 

von KM (Centrplltr) auf Seite3. 
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von Dipl. -Kfm. Dr. Albrecht Deyhle, Gauting 

Das Studieven des Suohard-Beriahts-Beispiels soll zu "Aha-
Erlebnissen" in der eigenen Controller-Berichterstattung 
verhelfen. Dies ging mir auoh selber so beim redaktionellen 
Duroh-Kneten. 

V A R I A N T E N N A C H B R A N C H E N 
Die Hauptunterschiede beziehen sich jeweils auf das, was unter "proportionalen Kosten" zu verstehen 
ist. In Unternehmungen d e s H a n d e l s müßten hier die Kosten des Wareneinsatzes erscheinen. Der 
Deckungsbeitrag I - etwa auf dem Blatt 3 oder dem Blatt 5 - wäre soweit identisch mit dem Roh
ertrag. Überhaupt ist immer wieder hervorzuheben, daß ein Informations-System mit Deckungsbei
trägen nichts anderes darstellt als die dem Handel schon immer geläufige Spannen-Rechnung. 

Das P r o b l e m in H a n d e l s b e t r i e b e n liegt wohl zum Unterschied von industriellen Unterneh
mungen hauptsächlich in zwei Sachverhalten: 1) in der Vielzahl der Artikel und 2) in der Ge
schwindigkeit der Reaktion im Sinne einer Arbitrage. Beide Faktoren erschweren beim Wareneinsatz 
die Bildung von Standard-Einstandspreisen je Artikel. Namentlich im stationären Handel - Kaufhaus, 
Einkaufszentrum, Supermarkt - dürfte es heute überwiegend noch nicht möglich sein, eine Absatz-
und Rohertrags-Statistik von den Registrierkassen her je einzelnen Artikel zu erhalten. 

Also muß man sich mit Kunstgriffen behelfen wie z .B. einer Rechnung in Warengruppen, für die ein 
durchschnittlich geplanter Deckungsbeitrag - als eine Art Gruppen-Standard - von "oben her", 
also vom Erlös her, angesetzt wird, um eine Rohertrags-Ergebnisrechnung zu erhalten. Dieser Er
folgsbericht ließe sich zudem auch von der Belieferungs-Statistik einzelner Märkte oder Filialen her 
aufbauen - anstatt als erfassungstechnisch schwierigere Ab-Verkaufs-Statistik an den Registrier
kassen. Der Rohertrags-Bericht für die einzelnen Märkte/Filialen entspräche dann dem Prinzip einer 
Auftragseingangs-Statistik. Aber die Prämisse, daß die Regal-Läger in den einzelnen Verkaufsstellen 
durchlaufende Posten bilden, ist sicher zulässig. 

In D i e n s t l e i s t u n g s - U n t e r n e h m u n g e n wie z.B. Ingenieurfirmen, Montagebetrieben, in 
einer Hafengesellschaft, auf einem Flughafen oder auch in der Urproduktion wie z.B. im Bergbau 
würden die proportionalen Kosten nicht oder nur kaum aus Materialeinsätzen bestehen, sondern über
wiegend bis zu 100 % aus Zeit-Einsätzen. Und zwar müßte es sich um jene Zeiten handeln, die un
mittelbar der "Produktion" der betreffenden Dienstleistung dienen. Auch eine Problemlösung im Sinne 
einer Konstruktion oder Machbarkeits-Studie braucht dazu, damit die Problemlösung existiert, ein 
bestimmtes Zeitgerüst. Wo - wie in einem Automobilclub - juristische Auskünfte zu Verkehrs
fragen für den "Markt des Mitgliedsbeitrags" produziert werden, ist ebenso in der Bahn von Prozeß-
zeiten zu denken wie bei der Produktion etwa von Automobilen oder Motorrädern. Solche Zeiten zur 
Informations-Produktion (in einem Brief, in einem Telefongespräch, bei einem Besuch) gehören in 
die Grenzkosten oder proportionalen Kosten; während etwa interne Besprechungen, Studieren neuer 
Entscheidungen, Abgeben von Stellungnahmen im Sinne von Öffentlichkeitsarbeit in den Komplex 
der Fixkosten wandern. 

Proportionale Kosten in der V e r s i c h e r u n g wären die Kosten der Schadenszahlungen. Analog zu 
Rezepturen oder Stücklisten im Beispiel der Schokoladefabrik müßte als Einsatz-Formel die Schaden-
Häufigkeit bei verschiedenen Versicherungs-Branchen erarbeitet werden. Dazu kämen die durch
schnittlichen Kosten je Schadensfall im Sinne von Einstandspreisen - ähnlich wie beim Kakao oder 
den Aluminiumfolien auch. (vgl. zu diesen Anwendungsfragen des Controlling im Versicherungsbe
triebs die Beiträge in Nr. 1/77 des Controller-Magazins.) 

In K r e d i t i n s t i t u t e n wäre Deckungsbeitrag I etwa im Aktiv- und Passiv-Geschäft die Zinsspanne. 
Als Absatz - analog zu den Tonnen des Schokolade-Absatzes - müßten die ausgeliehenen Geld
summen angesetzt werden. Der Erlös dafür wären die Zinseinnahmen. Dagegen steht der Zinseinstand 
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aus dem Passivgeschäft (den Einlagen). Natürlich ist es nicht möglich, eine Art Nämlichkeitsnach-
weis für Geld aus dem Passivgeschäft zum Aktivgeschäft hinzuführen. Aber dieses Problem löst sich 
sinngem äß durch den Ansatz eines S t a n d a r d - Z i n s e i n s t a n d e s . Die Sortierung der Zins -
spannen auf der Basis eines Standard-Einstandspreises würde über die Steuerung des Aktivgeschäfts 
Auskunft geben (die Artikel wären die Kredite in verschiedenen Verwendungsgebieten); die Ist-Zins
aufwendungen aus dem Passivgeschäft je nach Einlagentyp wären Erfolgsmaßstab in der Steuerung 
des Einkaufs von Geld. 

CONTROLLER-BER ICHT U N D BUDGET-ABLAUF 

In der Reihenfolge der Berichtspapiere spiegelt sich auch wider der B u d g e t - A b l a u f - P l a n . 
Zu erarbeiten ist das Budgetgebäude erst einmal vom Verkauf her. Eigentlich gibt es nur zwei 
"Melodie-Geber" im Gebäude zur Integration der operativen Teilpläne: nämlich d e r V e r 
k a u f s p l a n und d e r E n t w i c k l u n g s p l a n ( a n w e n d u n g s t e c h n i s c h e P r o j e k t e ) . 
Alle anderen Pläne sind Folgepläne, die zwar rückkoppeln; aber erst einmal angefragt werden müs
sen. 

Unter Gesichtspunkten der Aktionsplanung im Vertrieb - Auftragseingangs-Planung, Akquisitions-
planung - sind im Suchard-Berichts-Beispiel vor allem die Papiere 5, 6 und 8 bedeutsam. Die 
Marketinggruppen-Analyse entspräche gleichzeitig auch der Produkt-Entwicklungsplanung. In erster 
Linie hier hätte auch die Mehrjahresplanung anzusetzen, besonders jene, die sich auf neue Erzeug
nisse bezieht. Daneben steht die "Infanterie-Arbeit" im Verkauf nach dem Motto "all business is 
local". Einzelheiten der Erarbeitung des Verkaufsbudgets über die Gebiete und Reisenden-Einsatz-
touren stehen hinter dem Berichtspapier des Blattes 6. Ausgangspunkt des Verkaufsplans "von unten 
her" ist dabei die Kundenkartei: welche Kunden sind in meinem Gebiet, welche besuche ich, in 
welchen sind wir vertreten, wer ist noch dort drin, was wurde bisher bezogen, wie sind die Entwick
lungen Die dabei sich dann herausstellenden Großkunden und Sonder-Organisationformen führen 
dann zum Berichtspapier Nr. 8, das gleichzeitig auch wieder Ausgangspunkt für das Erarbeiten eines 
entsprechenden Budgets in dieser Sortierung darstellt. 

BUDGET , I S T - I N F O R M A T I O N U N D E R W A R T U N G S R E C H N U N G 

Im Controller-Bericht steckt die Aufforderung zu einem doppelten Lernprozeß: einmal wäre das Ist 
möglichst entlang der Planung zu steuern; andererseits muß der Plan als Fahrplan auch machbar sein 
und die Realitäten berücksichtigen. Das Herausarbeiten einer Abweichung kann auch Veranlassung 
sein, den Fahrplan - also das Budget - neu zu formulieren. 

Dieser Vergleich von Plan und Ist und von da aus wieder zum Plan hat als eine Art "Umsteigebahn-
hof" die Erwartungsrechnung. Dies signalisiert im Suchard-Berichts-Beispiel besonders eindrucksvoll 
die graphische Darstellung auf dem Blatt 4. Da es sich um einen Direktions-Bericht handelt, ist die 
Hochrechnung auf die Unternehmens-Zielkennzahl des Kapitaldienstziels (Ziel im Return on Invest
ment) ausgelegt. Dieses Berichtskonzept gilt aber sinngemäß auch im Detail vor allem bei den Um
satz- und Deckungsbeitrags-Berichten. (vgl. zur Erwartungsrechnung auch frühere Beiträge im Con
troller-Magazin - etwa in Nr. 6/76 oder in Nr. 3/76). 

Diese Erwartungsrechnung im Sinne einer "Wie-geht's-weiter-Protokollierung" hat nicht nur einen 
Sach-Aspekt, sondern auch psychologische Auswirkung. Der Controller-Bericht sollte vor allem als 
Abweichung hervorheben, was z u r E r f ü l l u n g d e s Z i e l s n o c h f e h l t . Vergleicht man das 
Monats-Ist mit einem Monats-Soll, das aus dem Jahresbudget herausgegriffen ist, so besteht immer 
die Gefahr, daß man bei der Suche nach Abweichungen im Sinne von nach rückwärts hängenbleibt 
und der Eindruck des Schwarzer-Peter-Spiels entsteht (die Suche nach dem Schuldigen und die Recht
fertigung in der Art, daß es keiner gewesen ist). Die Abweichung müßte nach vorwärts gesehen 
werden; die Analyse des bisher Geschehenen dient vor allem als Begründung für das, was jetzt im 
Sinne einer "Korrekturzündung" veranlaßt ist. 

Auch im General-Plan-Ist-Vergleich am Ende des Geschäftsjahres als "Rennstrecke" w ä r e d a s 
I s t d o p p e l t zu v e r g l e i c h e n : e i n m a l m i t d e m i n n e r h a l b d e s J a h r e s m ö g 
l i c h s t n i c h t g e ä n d e r t e n B u d g e t a l s T r ä g e r d e r Z i e l s c h e i b e ; a n d e r e r s e i t s 
m i t d e m ü b e r d i e E r w a r t u n g s r e c h n u n g g e w o n n e n e n und f o r t g e s c h r i e b e n e n 
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" v o r a u s s i c h t l i c h e n I s t " z u m J a h r e s e n d e . Auf diese Weise würde eine Abweichung ver
glichen werden mit der A n k ü n d i g u n g e i n e r A b w e i c h u n g . In der Beurteilung der Qualifi
kation eines Ressort-Chefs (in der Leistungsbeurteilung) müßte nicht nur die formal entstandene Ab
weichung zählen, sondern auch die bewußte Vorankündigung von Abweichungen als Folge einer kon
sequent exerzierten Steuerung entlang dem Budget. Eine solche Spielregel ist zwar "Software" und 
oftmals auch eine Frage der Anschauung. Ich bin aber sicher, daß die Akzeptanz des Controller-
Berichtswesens und die Annahme der Dienstleistung der Controller-Arbeit überhaupt von der Einsicht 
in eine so gewollte Verhaltensregel abhängt. 

DB-SPRECHBLASEN-BERICHT 

Vehikel in eine gezielte Planung und Steuerung besonders im Verkauf nicht nur nach Umsatz, sondern 
auch nach Ergebniszielen bildet die stufenweise Deckungsbeitragsrechnung. Sie ist damit eine Art 
"Trojanisches Pferd" in die Realisierung der Unternehmensplanung überhaupt. 

Maßgeblich dafür ist, daß eine Erfolgsrechnung mit Deckungsbeiträgen nicht allein als Abrechnungs
muster gesehen wird mit der Überlegung, daß ein Deckungsbeitrag II eben nachweist, wieviel noch 
zur Deckung der danach kommenden Kosten übrig ist. Von den Deckungsbeiträgen her sind vielmehr 
vor allem materielle Fragestellungen aufzurollen, die sich auf das beziehen, was in der nahen oder 
auch mittelfristigen Zukunft gestaltet werden soll. 

Man würde sich wünschen, man könnte in einem Controller-Bericht mit signaltechnischen Hilfs
mitteln arbeiten können. So sollte man einzelne Zahlen im Bericht mit grünen Doppellämpchen 
ausstatten wie auf den Abflugtafeln der Flugzeuge in Flughäfen. Das zum Abflug aufgerufene Flug
zeug - die zur Veranlassung empfohlene Zahl-'blinkt dann gewissermaßen so lange, bis etwas ge 
schehen ist. 

Zu den drei Deckungsbeitrags-Stufen im Berichtsblatt Nr. 3 würde das in der folgenden Abbildung 
gezeigte "Sprechblasen-Schema" passen, 
differenzierte Verkaufsplanung. 

DB III 

Der Inhalt der Sprechblasen bringt eine Kurzformel für eine 

Interpretations-Sprechblasen der 3 typischen 
Deckungsbei frage 
= Kurzformel der Verkaufsplanung 

Durch wen in der O r 
ganisat ion der Marktbearbeitung 

nach Produkten, Geb ie ten , Kunden
gruppen zu fördern bzw. zu 

halten? 
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Es wäre berichts-psychologisch sogar zu fragen, ob man die Idee mit den Sprechblasen nicht wörtlich 
realisieren kann. Dazu müßten diese Informations-Inhalte der Deckungsbeiträge auf eine Klarsicht
folie - möglichst handschriftlich - notiert werden. Diese Folie müßte dann Zeilen-konform etwa 
über dem Ergebnisbericht des Blattes 3 liegen. Dadurch würde der Empfänger des Berichts veranlaßt 
sein, nicht allein unten sich die Sache anzuschauen, sondern nach oben hin zu fragen, wo der E i n 
s t i e g in g e z i e l t e A n s a t z p u n k t e zu suchen ist. Dieser "Einstieg" von den Deckungsbeiträgen 
her ist einmal sachbezogen zu verstehen, soweit es sich um die Produkt- und die Maßnahmen-Beur
teilung für's Produkt handelt. Andererseits vermitteln die Deckungsbeiträge den Einstieg in die For
mulierung von Zielen für die in der Organisation der Marktbearbeitung bestehenden "Profit Centers". 

DB-BERICHT BE I M A T R I X - O R G A N I S A T I O N 

Im Sprechblasen-Modell bildet der Deckungsbeitrag III den Zielmaßstab für die oberste Vertriebs 
leitung. Im Berichtspapier Nr. 3 des Suchard-Beispiels wäre das sinngemäß genauso. 

Jetzt ergibt sich aber die Frage, ob man die Deckungsbeitrags-Zuständigkeit nicht innerhalb des Ver
triebsbereiches delegieren kann. Das könnte - abgeleitet aus der Marktgruppen-Analyse auf dem 
Berichtspapier Nr. 5 - die zunächst einmal für die Produktlinien-Betreuung zuständigen Produkt
gruppenleiter (Produktmanager) betreffen. Der Deckungsbeitrag II des Sprechblasen-Modells sowie 
der Deckungsbeitrag II auf dem Berichtspapier Nr. 5 nach Abzug der Marketing-Kosten würde Ziel
maßstab sein für das Produktgruppen-Management. In der stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung 
kennzeichnet eine höherstehende Zeile den Zielmaßstab des Unter-Profit-Centers. 

Kombiniert man damit einen ergänzten Deckungsbeitrag II auch für die Gebietsverkaufsleiter -
abgeleitet im Suchard-Berichts-Beispiel aus dem Blatt Nr. 6 - , so entsteht das Bild einer Matrix-
Zuständigkeit für die Deckungsbeiträge im Vertrieb. Dazu braucht nur das Berichtswesen schematisch 
in folgender Form gezeichnet werden: 

Produktgruppenleiter 
z . B . 

Gebiets- 1 
Verkaufsleiter 

Tafeln Pralinen 

DB 

Summe DBI 
Pralinen 

I 
Direkte 
Marketing -
Kosten 

= DB II des 
Produkt-
Gruppen 
leiters 

Summe DB I 
* des Gebiets 

./. Gebietsdirekte 
Fixkosten 

DB II des 
Gebietsleiters 
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Das Besondere an der Matrix-Lösung ist eine Art von "getrennt marschieren und vereint schlagen". 
Erreicht - erkämpft - werden soll der Deckungsbeitrag. Die "Truppen", die auf ihn zu marschieren, 
sind einmal die "Artillerie" vom Produktmanagement her mit Produktgestaltung und Werbemaßnah
men. Getrennt, aber zu dem selben Ziel, rückt die Verkaufs-"Infanterie" vor, um die Stellungen 
im Handel (im Regal) zugunsten der eigenen Marke zu nehmen. Jede Aktivität hat zu ihrer Reali
sierung ihre eigenen Maßnahmen und damit Kosten. 

Berichts-technisch würde der Deckungsbeitrag I in der Sortierung nach Produkten und Produktgruppen 
sowie in der Umsortierung nach Gebieten mit EDV-Hilfe auf der Basis von Standardkosten ermittelt. 
Dazu würden "händisch" kombiniert die ebenfalls aus der EDV-Rechnung stammenden Kostenstellen-
berichte bzw. Projekt-Abrechnungen für Gebietsverkaufsleiter und Produkt-Manager. 

Jede Sorte von Matrixlösung kann nicht durch das "entweder/oder" einer Stellenbeschreibung gelöst 
werden, sondern nur durch das "sowohl/als auch" der Budget-Spielregeln. Entsteht im Deckungsbeitrag I 
eine ungünstige Abweichung, so würde in einem Matrix-Konzept die Frage nach dem "Wer ist's ge
wesen" keine Antwort bringen. Immer jeweils der andere nämlich. Also hilft nur die Suchfrage nach 
vorwärts, was jetzt durch gemeinsame Aktivität veranlaßt wird zur DB-Verbesserung. Diese Inter
viewregel komplettiert den Rechnungswesen-Bericht des Controller-Bereichs als Aktionspapier. 

CONTROLLER-BER ICHTS-KERN : DAS SYSTEM DER " M A N A G E M E N T 
E R F O L G S R E C H N U N G " 
"Stammsatz" für den Aufbau der Controller-Berichterstattung bildet im Trainings- und Beratungspro
gramm der Controller-Akademie das auf den Seiten 118 und 119 d r e i s p r a c h i g gezeigte System 
der M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h n u n g . 

Im ersten Abschnitt sind die stufenweisen Deckungsbeiträge der V e r k a u f s e r f o l g s r e c h n u n g 
(nach Artikeln, Gebieten, Vertriebswegen und Kunden) angeordnet. Zum Unterschied vom Suchard-
Beispiel - vgl. vor allem das Blatt 3 - sind die Abweichungen gegenüber den proportionalen 
Standardkosten nicht vor dem Deckungsbeitrag I ausgewiesen, sondern sie stehen s e p a r a t in e i n e r 
Ab we i c h ung s - A n a l y se . Ferner sollten die Abweichungen nicht "kostenträger-orientiert" ge 
listet sein, sondern r e s so r t - or i e n t i e r t (vgl. Controller-Handbuch, III, S. 99). Als Folge eines 
Abweichungs-Signals soll ein Ressort-Chef eine Veranlassung in Gang setzen. Neben das Verursachungs
prinzip in der Kostenrechnung tritt das Beeinflussungs-Prinzip. 

Von der B e u r t e i l u n g d e r Z i e l e r f ü l l u n g her ist es günstiger, wenn in den Deckungsbeiträgen 
nur solche Größen enthalten sind, die Angelegenheit des Vertriebs darstellen. Also sind Abweichungen 
anderer Ressorts (Produktion, Einkauf) separat zu listen. Auch bei auftragsweiser Nachkalkulation ste
hen vor dem DB I zwar die Ist-Stunden von Kostenstellen und Ist-Verbrauche von Material, aber eben
falls bewertet zu Plan-Grenzkostensätzen und Planeinstandspreisen (bei Mehrfach-Material). 

Ist eine Kostenänderung in den Grenzkosten und vor dem DB I zu berücksichtigen, um E n t s c h e i -
d ü n g e n der Sortiments- und Verkaufspreisplanung zu aktualisieren, so kann dies als K a l k u l a 
t i o n s - H o c h r e c h n u n g statistisch neben der Erfolgsrechnung geschehen (vgl. auch Controller -
Magazin Nr. 1/77 auf Seite 36 und 37). E n t s c h e i d u n g e n s i n d n i c h t au f I s t - Z a h l e n 
a u f z u b a u e n , s o n d e r n a u f e r w a r t e t e n I s t - Z a h l e n . 
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a t o m e 

Heute früh hat meine Mami gesagt, ich solle 
auch das Gartenhaus aufräumen. Da hätten 
die anderen Kinder und ich einen großen 
Verhau gemacht. 

Aber wir spielen fei wieder Mutter und Kind 
und da müssen die Mütter dann sowieso das ganze 
Haus reinigen. 

Tschüss 

Redaktion: Im Spielen geht's halt leichter; das 
Arbeiten und das Lernen wohl auch; v ie l le icht 
auch der Controller-Bericht ( vg l . Sprechblasen-
Schema). 
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les Problem. Die meisten Hersteller bieten 
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Planung und 
System
evaluation 
schnell, treffsicher 
heute eine als Datenbanksysteme bezeich
nete Software an. Ihre Vor- und Nachteile 
gegenseitig zu vergleichen, fällt nicht leicht. 
Vor allem braucht es ein Vergleichssystem. 
Zum Inhalt: Nebst grundlegenden Begriffen 
werden die Kriterien erläutert, die bei der Eva
luation von Datenbanksystemen die Arbeit 
des Planenden lenken und damit zugleich er
leichtern. Drei Herstellerfirmen beschreiben 
sodann aufgrund dieses Kriterienkataloges 
eingehend ihre Produkte. Damit wurde zum 
erstenmal die Möglichkeit geschaffen, drei 
Datenbank-Software- Produkte miteinander 
zu vergleichen. Ein weiterer wichtiger Teil für 
den Praktiker: Sehr eingehend wird das Vor
gehen während der Planungsphase eines Da
tenbankprojektes in Form von Netzplänen 
dargestellt. Dabei sind die einzelnen Arbeiten 
in Vor- und Hauptstudie ausführlich beschrie
ben. Der letzte Teil des Buches beschäftigt 
sich schließlich mit Problemen der Daten
organisation im Anwendungsbereich der Pro
duktionsplanung und - S t e u e r u n g . 

Ein e c h t e s A r b e i t s m i t t e l . . . 
Das Autorenteam, EDV-Praktiker mit breiter 
Erfahrung in der Planung und Handhabung 
komplexer Anwendungen der Datenbank-
« Philosophie», hat mit dieser Arbeit allen Kol
legen vom Fach ein echtes Arbeitsmittel be
reitgestellt. 
Unser Tip: ein Helfer, der bei Planung und 
Realisierung erheblich Zeit und Kosten sparen 
hilft. Und wohl das Wichtigste: Es festigt die 
Sicherheit bei der Lösungssuche und beim 
Entscheiden. 

. . . für die EDV- Prax i s : 
Ein Arbeitsbuch für EDV-Organisatoren und 
Systemanalytiker. Ein Hilfsmittel für jene 
«Kenner der Probleme», die sich irgendwie 
und irgendwann mit Planung, Aufbau und 
Betrieb von Datenbanken zu befassen haben. 


