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~CONTROLLER KRAUS
KOMMT,SIEHT UND..* e

Dieses Heft des Controller Magaszins iet eine Controller-Vorgehens-
Fallstudie. Sie miBten sich jetzt filhlen als Controller Kraus. Sie
sind als Leiter des fZentralbereichs Betriebewirtschaft vor einem halben
Jahr in die BUDGET GMBH eingetreten. (Wemn Sie als Leser und Benutzer
dee Controller Magazins auch die 5 Stufen des Controller-Ausbildungs-
Programms der Controller Akademie kennen, so milBten Sie hier ein Aha—
Erlebnis haben.)

Den Organisationsplan der Budget GmbH zeigt Abbildung 1 auf der Rilckseite
dieses Blattes. Sie sehen, daB es auch Sparten-Controller gibt. Die or—
ganisatorische Lisung ist eo gewihlt, daB die dezentralen betriebsuirt-
schaftlichen Chefe jeweils der Spartenleitung unterstellt sind (diszi-
plinarisch; solid line). Zwischen Ihnen ale zentralem Controller und den
Ortlichen Controllern besteht die sogenannte "dotted lime" - also die
Sparten-Controller sind Ihnen als Zentralbereich fachlich unterstellt.

Ste haben sich inzwischen im Unternehmen eingelebt und vor allem die Her—
ren kennengelernt, die Sie im Organisationsplan auch namentlich bezeich-
net sehen. AuBerdem finden Sie auf Seiten 95 und 96 geschildert, wie
es zu einem Unternehmen dieses Typs gekommen ist.

Dieses Fallbeispiel eines Controller’s Vorgehene-Plans wird ale
Schrittliste gefilhrt mit insgesamt 16 Punkten. Damit verknilpft sich
die Anregung, diesen Ablaufplan mit Ihrer eigenen Vorgehensweise zu ver—
gleichen., Daraus ergeben sich sicher Anregungen filr Thre tdgliche Arbeit
in der Praxis; findet sich vielleicht manches bestdtigt, was Sie selber
bereits eingefihrt haben und eventuell kann Ihnén dieses Heft wieder
"Munition" liefern, wm die eigene Aufgabenstellung sowie Aktivititen—
konzeption im Kollegenkreis besser plausibel zu machen.

In diesem Sinne mit herzlichen ergebenen GrillRen

1 N

Dr, Albrecht Deyhle
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Die Budget GmbH ist ein "diversifiziertes” Unter-
nehmen, das auf zwei véllig verschiedenen Gebie-
ten tatig ist:

1. Auf dem Gebiet der Herstellung und des Ver-
triebes von elektrischen Schweifimaschinen;
speziell PunktschweiBmaschinen und Kontakt-
schweifimaschinen. Hier besteht Serienfertigung;
teilweise Einzelfertigung.

11, Auf dem Gebiet der Herstellung und des Ver-
triebes von Schokolade -Erzeugnissen ("Markenar~
tikler").

Fiir diese beiden Programme wurden zwei Sparten

gebildet, die organisatorisch selbstindig sind, aber
keine eigene Rechtsform besitzen ( “Divisions"),

Zur Sparte Maschinenfabrik

Die Punkt- sowie die KontaktschweiBmaschinen
werden in Europa verkauft, In kleinerem Umfang
besteht auch USA -Geschift, vor allem bei den
KontaktschweiBmaschinen. Hier besitzt die Budget
GmbH einen technischen und service-miBigen Vor=
sprung vor fhren Mitbewerbern.

Der Verkauf erfolgt iiber Handelsvertreter sowie
tiber den Werkzeugmaschinenhandel. Die Verkaufs-
ingenieure unter Leitung eines Verkaufsleiters sind
gebietsmiBig organisiert (deutschsprachiger Raum
und Italien; Frankreich, Spanien und Benelux-Lin-
der; England und Skandinavien), Sie besuchen als
Problemldser und Berater die in diesen Gebieten
ansdssigen Kunden und fungieren als Kontaktmin-
ner zu den Vertretern und den Maschinenhandels-
firmen. Die Verkaufsingenieure kilmmern sich
ferner auch um die Auftragsabwicklung und sind
Vermittler zwischen Kunde und Betrieb,

Im wesentlichen wird in der Maschinenfabrik Se-
rienproduktion gefahren. Deshalb gibt es eine
Standard-Kalkulation fiir die 4 Produktlinien. Falls
Sonderwiinsche der Kunden erfiillt werden, wandern
die dabei entstehenden Mehrkosten in den allge-
meinen Topf der Abweichungen. Administrator
Schauer hat sich deshalb schon ein paarmal tiber-
legt, ob er zusammen mit Herrn Sorgsam und der
Herrn Schnell unterstehenden Arbeitsvorbereitung
nicht eine auftragsweise Nachkalkulation aufbauen
soll, Es kommt doch 6fters vor, daB die Verkaufs-
ingenieure Sonderwiinsche zum normalen Preis (als
Rabattersatz) erfiillen.

Der "Administrator” hat die Funktion des divisiona-
len Controllers. Sein Bereich ist zusténdig fiir Be~
triebsabrechnung und Kalknlation in der Maschinen -
fabrik, Ferner untersteht ihm eine Stelle fir Berich-
te (Spartenberichterstattung sowie Berichte zur Zen~
trale).

B3 3/79

Zur Sparte Schokoladenfabrik

Die Schokolade-Sparte ist umsatzmaBig groBer
als die Maschinenfabrik, Sie hat im vergangenen
Jahr 87 Mio, umgesetzt; die Sparte Maschinen-
fabrik nur 12, 5 Mio. Aber in der Schokolade -
Division wurde letztes Jahr ein Verlust eingefah-
ren (1,5 Mio. ), wahrend die Maschinensparte
0,85 Mio, Gewinn eingebracht hat, Deshalb hat
auch die Schokolade-Division zuerst angefangen,
ein Budget aufzustellen. Fiir das laufende Jahr be-
steht bereits ein Soll-Ist-Vergleich bei Umsitzen
und Kosten. AuBerdem besitzt die Betriebsabrech-
nung der Schokoladefabrik im Gegensatz zur Ma-
schinenfabrik bereits die Gliederung einer Dek-
kungsbeitragsrechnung. Diese Betriebsabrechnung
wurde mit "Management-Erfolgs-Rechnung" be -
zeichnet,

Das Programm der Schokolade-Fabrik folgt im
wesentlichen dem “Leitbild”, alles zu machen,
was Kakao als Rohstoff benttigt (Kakao=-Stamm -
baum), Es wurden 5 Produktlinien eingerichtet,
die von drei Produkt-Managern betreut werden,
Vom Genre her kénnte man das Programm der
Budget GmbH im Schokolade-Sektor als " an-
spruchsvolle Markenschokolade™ charakterisieren,
Die Firma gehort mit dieser Sparte zwar nicht zu
den groBten Unternehmungen der Branche, aber zu
den bekanntesten, Dieser Ruf mufite allerdings
mit viel Werbeaufwand und Handelsférderung er-
kampft werden,

Der Verkauf der Schokolade erfolgt iiber Nieder~-
lassungen, die teilweise ein eigenes Auslieferungs-
lager besitzen. Jede Niederlassung wird von einem
Gebietsverkaufsleiter "angefiihrt”, dem mehrere
angestellte Reisende unterstellt sind. Die direkten
Kunden sind Handelsunternehmungen: Einkaufs~-
organisationen, Ketten, SiiBwaren-GroBhandel,
Lebensmittelfilialisten, einschligige Fachgeschif-
te, Konditoreien, Kioske, Tankstellen, Gastrono-
mie, Belegschaftshandel. Die Schokolade -Sparte
verkauft nur im Inland,

Zur Organisation der Budget GmbH
insgesamt

Die Budget GmbH ist durch Fusion zweier Fami~-
liengesellschaften zustande gekommen, Daher
rithrt auch das verschiedenartige Programm der
beiden Sparten. Die Fusion liegt jetzt 10 Jahre
zurilick, Das GmbH-Kapital liegt in den Hinden
sehr vieler Gesellschafter. Es sind Familienmit-
glieder und Nachkommen der Griinder-Pioniere,
Der eine Griinder war Elektrikermeister, der aus
seinem Installationsbetrieb heraus die Schweifi-
maschinenfabrik entwickelt hat, Der andere war
seines Zeichens Konditormeister und hat sich so
nach und nach auf die Schokoladenherstellung
spezialisiert,
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Sprecher der Ge-
schdaftsfihrung
Dr, med, Obermaier

|

Spartenleiter Spartenleiter
Schokolade Maschinen Finanz-Chef
Grof Hauser Klein
Abb. 2: Die Geschiftsftihrung der Budget GmbH
Die Geschiftsfithrung (eingetragen im Handelsre - Sparte Sparte
gister) besteht aus vier Herren, Nur der Sprecher Maschinen Schoko
Dr. Obermaier (er ist seiner Ausbildung nach Me~
diziner) ist auch am Gesellschaftskapital betei- Zentraler Person alhﬁ.darf &
ligt, und zwar mit einem Siebtel. Seine Betefli- Personalchef -versorgung
gung ist die groBte Einzelbeteiligung.
: . Zentraler Finanzbedarf &
Der Geschiiftsfilhrung gleichgestellt sind ferner T HERe
: reasurer -versorgung
der Personalchef Dr, jur, Wichtig und der (zen- |
::Ei’; ) C{;optxolle;gxpllé‘;}ffm.‘ll'{raus. Dicse 6 Beuen Zentraler Informationshedarf &
en das Geschdftsleitungs-Team. Controller -versorguné o

Controller Kraus hat auch die EDV und die Organi-
sation unter sich, Ferner befindet sich bei ihm eine

Navigation|in Richtung

Ergebnisziell

betriebswirtschaftliche Stelle und ein neu geschaf-

fener Stab fur die Unternehmensplanung. Das zen-  Abb. 3: Das Matriz-Bild

trale Controlling besitzt Richtlinien-Kompetenz
fiir die Unternehmensplanung, das Rechnungswesen
und die Organisation. Zwischen Herrn Kraus und
den Herren Schauer und Frith gibt es die "dotted
line responsibility"”,

Matrix-Organisation

Controller Kraus erkennt beim Studium des Organi-
sationsplans, daB man das Zusammenspiel der
Funktionen auch in Form einer Matrix oder Tabelle
darstellen kénnte, Kennzeichnend fiir die Matrix
ist der Know -how-Verbund, ohne daB die
Spalten Chefs der Zeilen wiren oder umgekehrt.
Also fordert eine Matrix zu Fithrungstalenten beson-
ders heraus. Man muf auf den jeweils anderen ho-
ren und dessen Urteil in die eigenen Uberlegungen
einbinden kénnen - ohne den Eindruck haben zu
milssen, selber deswegen an Einflu@ zu verlieren.
BloB: wie sehen die Beteiligten ein solches Angebot;
als Bereicherung oder als Einmischung? Das 148t
sich nicht mehr allein mit Stellenbeschreibungen
kldren, sondern dazu sind Verhaltensregeln notig.

Abb. 4: Wie sich jemand die Control-
ler—Organisation in der Matrix vor—
stellt
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CONTROLLER’S VORGEHENSPLAN

— Schrittliste —

1. Controlling-Aha-Erlebnis

Beim Kennenlemen seiner Kollegen hat Kraus sicher schon ein paarmal erlebt, daB er ausgesprochen
oder unausgesprochen gefragt wird, worin eigentlich seine Aufgabe oder Rolle bestiinde, Da hat

Dr, Obermaier anlédflich einer erweiterten Geschiftsleitungs-Sitzung gesagt, daR wir jetzt im

Hause der Budget GmbH einen Controller bekommen wiirden - und daf dieses der neue Herr Kraus
sei, Aber was ist nun ein solcher "Controller"? Ist das ein Kontrolleur?

Beniitzt man deutschsprachig das Wort Controller, so st68t man auf eine Barriere, die den Kollegen
im angelsdchsischen Bereich nicht passiert. Control heiBt ja regeln oder steuern und nicht kontrol-
lieren. Deutschsprachig wird aber doch sehr schnell das Wort Kontrolle dazugenommen. Dann hat
man den Eindruck, daB eben mit amerikanischen Worten operiert wird, damit das Ganze mehr
"sexy" ist. Gemeint mag aber doch eben der Kontrolleur sein. Und was daran besonders unsympa-
thisch aufstoBt, ist die schnell vorhandene Vorstellung von einer personenbezogenen Kontrolle,
Aha - das ist also der, der uns auf die Finger schaut, ,,

Was sagt man hier? DasDumme ist, daf man nicht so einfach sagen kann, daB ein Control~
ler eben ein ... ist - und auf das Feld mit den dref Piinktchen kdme dann ein Hauptwort. Der
Controller ist eben efn’" Controller; doch fehlt dazu bis heute noch eine geschlossene Vorstellung filr
das, was durch eine solche Berufsbezeichnung zu vertreten ist, Wahrscheinlich wird Herr Kraus in
solchen Gesprdchen sich behelfen milssen damit, daB er erzihlt, daB Controllertitighkeit eben da-
rin besteht, daB man ... macht. Es f4llt bei dieser Tatigkeit leichter zu schildern, was man tut,
als zu sagen, was man ist. Das ist aber ganz bezeichnend fiir moderne berufliche Funktionen. Viel=
leicht ist es ganz vorteilhaft, wenn Controller Kraus sich zur Erlduterung seiner
Rolle verschiedener Gleichnisse aus dem Alltag bedient,

Erstes Controlling-Gleichnis

Am einleuchtendsten und fur 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
ndmlich dann das Ziel. Der Weg zu diesem Ziel muB geplant werden. Zu bestimmen wiren die
MaBnahmen - z. B. solche, die sich auf das Auto beziehen, auf das Gepick, auf sonstige Aus-
ristungsgegenstinde, Mit Sicherheit ist dann ein Budget in Zeit aufzustellen. Aus diesem Budget
an Zeitbedarf erfolgt die MaBnahme, sich tatsichlich zur Abfahrt zu begeben,

Hinter der Planung steckt eine Prognose iiber voraussichtliche Verkehrsverhiltnisse, Wettersituatio-
nen und dergleichen. Dazu benutzt man als Annahmenquelle die eigene Erfahrung. Kennt man die
Strecke, so fdllt das Budget an Zeit leichter, als wenn man die betreffende Reise zum ersten Male
macht, Wie Konjunkturnachrichten kénnte man Verkehrsnachrichten horen, wobei auch bei diesen
das Problem entsteht, daB sie einem oftmals Dinge mitteilen, die gewesen sind, Erforderlich sind
aber Informationen (iber das, was sein wird.

Auch bei dem Budget an Zeit fiir die Autoreise wird es nicht mdglich sein, vorher schon zu planen,
wo man bremsen muf oder einen anderen Verkehrsteilnehmer ilberholen kann, Das ist fiir jeden
selbstverstindlich und vielleicht ein gutes Argument, falls man dem Einwand standhalten muB,
"daff man doch gar nicht planen konne, wo man vieles gar nicht weiB und doch nicht Prophet sei",

Die Steuerung der Reise lauft so, daB der Istzustand laufend verfolgt und mit Sollpunkten aus dem
Budget verglichen wird. Aus dem Soll-Ist-Vergleich erfolgt als Korrekturziindung jetzt die Steuerung
der Fahrweise. Es gibt steuemnde, revidierende Mafnahmen - z. B. Verzichte auf Pausen, falls
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man spater dran ist als gedacht, Oder eine zusitzliche Pause bietet sich an, falls der Verkehr
flissiger sich gestaltet, als zuvor angenommen. Vor allem aber macht jeder von uns bei der
Autoreise etwas, was typisch ist fiir eine Controlling-Berichterstattung:
man macht sich ja fortlaufend Gedanken daritber, wieviele Kilometer es noch bis zum Ziel
sind und wieviel Zeit gem#B Budget noch verfiigbar ist. Diese Hochrechnung wirde auch
dazu fiihren, eine eventuell sich herausstellende Verspétung demjenigen, der am Zielort auf
einen wartet, beizeiten anzuktndigen. Eine angekiindigte Abweichung ist dann aus
der Sicht Fithrung durch Ziele dennoch eine Zielerfiillung. Schlieflich kann und wird man sich
irren, vor allem dann, wenn man was unternimmt. Aber man solite erkannte Irrtiimer nicht
verstecken.

Controller Kraus kdnnte, wenn er diese Geschichte erzihlt, dann sinngemiB fragen: Nehmen
wir die Budget GmbH wie ein Auto - welchen Weg sollen wir zu welchem Ziel zuriicklegen?
Ist der Weg 6konomisch machbar, wie wollen wir bei Abweichungen steuernd eingreifen und
uns gegenseitig die Balle zuspielen? Oder man kénnte davon ausgehen, daB das Unternehmen
nicht als ein einziges Auto fihrt, sondern da fahren zwei Sparten-Autos. Wie ist deren Ziel
im Sparten-Ergebnis oder im Sparten~Marktanteil oder in Kennzahlen zur Spartenbilanz?

Zweites Controlling =-Gleichnis

Ein Flugzeug mit Pilot (Manager) und Navigator (Controller) ist unterwegs zum Ziel eines Flug-
hafens, Es entsteht ein Unfall an einem Triebwerk und Treibstoff geht verloren. Die Hochrech~-
nung ergibt, daB bei den knapp gewordenen Ressourcen der Flughafen nicht erreicht werden kann,
Die Maschine befindet sich liber dem Meer und der Pilot beschlieBt als (dispositive) Alternative,
méglichst in der Nihe der Kilste auf das Wasser herunterzugehen, Dort hat es aber hohe Wellen
und die Chance, das zu iiberleben, ist nicht so sehr groB. Aber es sieht so aus, als ob nichts an-
deres iibrig bliebe. Der Pilot -Manager setzt zu entsprechenden Mafinahmen an.

Da stellt der Navigator bei einer neuen Ortsbestimmung fest, daB das Flugzeug 11 Minuten auf-
geholt hat, Er rennt mit dieser Information zum Piloten; gestiitzt auf diese Information korrigiert
der Pilot gerade noch rechtzeitig die Wasserung - der vorgesehene Flughafen einer Stadt am
Meer wird gerade noch erreicht mit einem winzigen Rest im Treibstofftank.

Frage: wer hat die Korrektur der Korrekturziindung entschieden? Wieviel Prozent in diesem Ent=
scheidungsprozeB war die Handlung des Piloten und wieviel war die Information? Ohne die In-
formationsfortschreibung durch den Navigator wire jedenfalls nichts anderes mehr entschieden
worden und das (Unternehmens-)Flugzeug hatte auf dem Wasser vielleicht doch einen Teil sei-
ner Passagiere und Besatzungsmitglieder verlieren missen (das Unternehmen hatte Mitarbeiter
entlassen milssen).

Was hat der Navigator - Controller als Information geliefert?
1)Eine Art von Zahl - nimlich daB man aufgeholt hat;
2) Die Hbohe dieser Zahl - eben die 11 Minuten;
3)Das "Timing" fiir die Zahl - er, der Navigator, ging mit der Informa-
tion auf den Piloten zu,

Sehen Sie, so kénnte Controller Kraus seinen Manager-Kollegen erléutern, so hitte der Con-
troller -Navigationsdienst zur Unternehmenssteuerung zu bieten auch Arten von Zahlen wie
Deckungsbeitrige, Grenzkosten, Kalkulationen je Stiick zu Vollkosten, Cash-Flow-Raten oder
den Return on Investment bei neuen Investitions-Entscheidungen.

Controlling und Controller

Was Controller Kraus wahrscheinlich oftmals finden wird in seinem Unternehmen, das ist, daB
man Controlling und Controller durcheinanderwirft. Vielleicht haben manche das Gefithl, Kraus
sei der Superstar, der jetzt die ganze Untemehmenssteuerung in die Hand nimmt. Alle anderen
sind dann zu Statisten verdonnert. Man mufl das trennen: das Controlling zu tun, ist
jeweils Job des Managers. Es war auch Sache des Flugkapitins, das Flugzeug zum Ziel
hin zu steuern unter Bewiltigung der aufgetretenen Turbulenzen. Das Controlling im Vertrieb in
der Hand zu haben zu einem Umsatz-, Marktanteils- oder Deckungsbeifragsziel ist Sache des
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jeweiligen Vertriebs-Managements; ebenso wie das Werks-Controlling zu betreiben Aufgabe des
Werksleiters ist, Er muB bei dem, was er tut, schauen, daB auch die Zahlen stimmen - Kosten-
zahlen oder Investitionsaufwand-Zahlen oder Kennzahlen wie AusschuBquoten, Stillstandszeiten...

Die Controller-Aufgabe besteht im Liefern der Zahlen, im Interpretieren und im dafiir sorgen,
daB bei Entscheidungen zum vorhinein schon auf deren Auswirkungen im Ergebnis geachtet wird.

Will man also mit einem Wort kennzeichnen, was der Controller ist, so 14Bt sich vielleicht aus
diesem Flugzeug-Gleichnis der Navigator ausborgen. Wobei nicht auszuschlieBen ist, da® die
Navigator=Funktion auch einmal in die Lotsen-Funktion itbergeht. Wenn es in den Zahlen auBer-
ordentlich kritisch aussieht -~ sinngemaB wie wenn ein Schiff durch besonders kritisches Fahrwas-
ser geht - dann kann eben der Manager der sogenannten "Linie" sich nicht erlauben, den Rat -
die "Strong recommendation” - seines Controllers einfach in den Wind zu schlagen, Die Infor-

mation, der Rat, kann dann oftmals so viel schon sein wie die Entscheidung selber, etwas tun
oder unterlassen zu miissen.

Als Controller muB Kraus - zusammen mit den Sparten-Controllern - dafiir sorgen, daB
mit Rechnungs- und Planungswesen als Werkzeugkisten eine Informations-
methodik besteht, die veranlassend darauf hinwirkt, daf die Unterneh-
mung das Gewinnziel erreicht - also daB das Unternehmens-Flugzeug nicht am
nicht-erreichten Gewinn abstiirzt.

Daraus folgt die Aktivitit der Werkzeugmacherei fiir betriebswirtschaftliche
Instrumente sowie die Funktion des Einrichters fiir diese Werkzeuge vor Ort.
Damit ergibt sich auch schon eine Aufgaben-Prioritat fiir Kraus, Fruh und Schauer (vgl. Abb, 1),
Die Spartencontroller sind mehr die drtlichen, sachverhalts-kundigen Einrichter; Kraus mit der
zentralen Datenverarbeitung ist stirker die Werkzeugmacherei. Aber auch Kraus wirkt als Ein-
richter, soweit es sich um die fachlichen Richtlinien fiir Arten und Anwendungen von Zahlen han-
delt. Also lieBe sich generell sagen, der Controller sei ein betriebswirtschaftlicher Be -
gleiter der Manager,

2. Controller's Anforderungsprofil

Zwar gab es, als Kraus sich um die Aufgabe des Zentralbereichs Betriebswirtschaft beworben hatte,
auch eine Stellenausschreibung mit einem UmriB tber das Aufgabengebiet und die dabei erwiinsch-
ten Anforderungen. Doch wurde er, so miiBite er sich selber sagen, wahrscheinlich mehr engagiert
nach dem Prinzip: "Den nehmen wir mal - es wird schon nicht schiefgehen”, Wahrend seiner er-
sten Tage im Unternehmen und bei demn Bemiihen, seine Aufgaben zu interpretieren vor allem auch
den skeptischen Kollegen gegeniiber, ddmmert ihm herauf, was eigentlich so alles in der "Speise~
karte " eines Controller-Anforderungsprofils enthalten sein sollte,

Methodisch-fachliche Fahigkeiten Verhaltensanforderungen

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

. L. Sachverhalte zu Interpretieren
Ganzheitlich=systematisch denken kéinnen

Liebenswilrdige Penetranz

Abstraktionsvermégen

Toleranzbreite
EDV-Kenntnisse, um Auftraggeber fiir System-
losungen sein zu kdnnen Bildhafte Ausdruckswelse (visualisieren)
Erklarungsfihigkeit Spitren, ob einer zuckl (oder schluckt)
Trainerhegabung Courage, nicht jeden Sachverhalt gleich

an die groBe Glocke zu hingen
Kenntnis in Kemmunikationsmethodik g * L g

Hofnarren ~Alllicen,tm unangenehme
Wahrheiten so zu bringen, dad man
Allrounderbegabung liber sich selber lacht

Lernfahigheit

Andiytivelis Nevxleide Sich selbst nicht so wichtig nehmen

Beherrschen von Vorgehens= und Problem-
losungstechnik Unverdrossenheit

58 r's An-
Umgehen kénnen mit Kommunikationswerk- Abb, 5: Zum Comtrolle

zengen (Flipcharts, Stiften, Overhead, Pin= forderungsprofil
winden, Konferenz-Mobiliar)
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Soweit es sich um die fachlichen Anforderungen handelt, ist Kraus sich mit seinem Finanzchef-
Kollegen Klein einig, daR Herr Klein die Finanz- und Bankbeziehungen vertritt; aber auch daf
Klein der Bilanzier des Unternehmens und der Buchhaltungs-Fachmann des Hauses sein soll. Fer=-
ner miiBte Klein Kenntnisse und zumindest Verstindnis fiir juristische Zusammenhinge haben,
weil er auch fiir die externe Berichterstattung zustdndig ist nach Handelsrecht, GmbH-Gesetz
und anderen 6ffentlichen Richtlinien,

Steuerliche Angelegenheiten liegen ebenfalls in der Hand von Klein. Man konnte das Wortspiel
daraus machen, daf sich der Controller um die Steuerung, der Treasurer
hingegen um die Bes teuerung zu kKimmern hé4tte. Treasurer Klein fillt dadurch
auch das Amt eines "Gegenpriifers” im Falle einer steuerlichen Betriebsprifung zu. Das 16st auch
die Frage aus, ob man nicht ganz generell die Rechnungswesen-Teile, die gesetzmifig notwendig
sind, von jenen Rechnungswesen-Bausteinen strikt trennt, die zur internen Unternehmensplanung
und Steuerung erforderlich sind, So kénnte es sich als praktisch erweisen, wenn im Bereich von
Treasurer Klein separat ein steuerlicher Betriebsabrechnungsbogen aufge-
stellt und betreut wiirde, so daB die Standard-Kalkulationen der Artikel im Bereich des betrieblichen
Rechnungswesens von Herrn Kraus fiir Fragestellungen wie Bestandsbewertung in der Steuerbilanz
nicht bendtigt wiirden.

3. Die Funktionsbeschreibung von Controller Kraus

1) Funktionsbezeichnung: Controller

2) Rang: Prokurist: Mitglied der Geschiftsleitung

3) Aufgabe: Der Controller soll dafiir sorgen, daB eine Methodik existiert,
die darauf hinwirkt, daB die Unternehmung Gewinn erzielt (Verlust ver-
hindert). Dabei hat er seine Funktion als Interpret, Ratgeber, tkonomischer Begleiter fiir die
Manager so zu erfillen, daB jeder sich durch arbeitsfahige "Werkzeuge" selber kontrollieren kann,

4,1) Der Funktions-Tnhaber berichtet an: Gesamt=Geschaftsleitung; er ist dem Sprecher der Geschafts-
filhrung direkt unterstellt,

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

5,1) Funktionsbezeichnungen der direkt unterstellten Mitarbeiter: Leiter der Organisation, Systemana-
lyse und Datenverarbeitung; Leiter des betriebswirtschaftlichen Sonderdienstes, Leiter der Unter-
nehmensplanung.

5,2) Funktions-Inhaber gibt fachliche Weisungen an: Die Sparten-Controller hinsichtlich der Abliufe
des Rechnungs=- und Planungs-Wesens; insbesondere hinsichtlich der
-Systemkonzeption des betrieblichen Rechnungswesens (Gliederung der Deckungsbeitragsrechnung,

der Preiskalkulation, der Kostenstellenrechnung, der Investitionsrechnung):
- Gliederung des Planungs-Systems nach Planungsstoff und Planungsterminen:
- Gestaltung von Formularen zur EDV -gerechten Erfassung der Istdaten;
- Verhaltensgrundsitze in der Gestaltung der Unternehmensplanung, der Controller-Praxis und des
Controller-Berichtswesens,
8) Der Funktions=-Inhaber wird vertreten von: den ihm direkt unterstellten Mitarbeitern wechselnd je
nach Aufgabenbereich bzw, vom zentralen Treasurer.
7) Der Funktions=Inhaber vertritt: den Treasurer.
8) Spezielle Befugnisse: Terminhoheit gemdB Planungskalender.
9) Beschreibung wesentlicher einzelner Titigkeiten und Kompetenzen:
a) beim Aufbau der Planung
- Mitwirkung bei Festlegung von Unternehmensleitbild und -zielen;
- Federfilhrung und Koordinierung der Planungs- und Budget-Arbeiten;
- Abstimmung der Teilziele und Teilpline und Zusammenfithrung zum Gesamtplan;
-“Mnderatar uz der Budget-Knetphase;
- Show -Master bei der Budgetprisentation.
b) in der Berichterstattung
- Einrichtung eines aussagefihigen Informations- und Berichts-Systems, in welchem sich in-
haltsgleiche Daten in Plan, Ist sowie in der Erwartungsrechnung entsprechen;
- Beriicksichtigung der speziellen Informations- und Berichtsbedlirfnisse der Sparten;
- rechtzeitige Lieferung periodischer Soll-Ist-Vergleiche beziglich Umsatz, Kosten und Ge-
winn, Finanzen und Investitionen, gegebenenfalls mit Erlduterungen im Hinblick auf Maf-
nahmen zur Verbesserung oder Vermeidung der Fortsetzung ungiinstiger Abweichungen;

100



Ea 3/79

= Signalisierung der "exceptions" an die Unternehmensleitung beim Uberschreiten bestimmter,
in der Planung bereits eingesetzter Checkpoints;

- Analyse der Abweichungen und Diskussion der Ergebnisse mit den verantwortlichen Stellen so-
wie Erarbeitung von Alternativen und Empfehlungen zur Gegensteuerung;

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

schiftsleitung;

- Durchftihrung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen fiir neue Projekte auBerhalb der Sparten.

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

Arbeitstag des Folgemonats;

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

= +++ %o Abweichung des zum 30. 9, angekiindigten voraussichtlichen Ist gegentiber dem effektiven
Ist am 81. 12, eines Geschéftsjahres im Return on Investment.
Ferner Projekt- oder Problemlosungs-Ziele wie Einrichtung eines Planungs-Systems bis zum ., , -
Termin;oder Umstellung des Rechnungswesens der Maschinenfabrik von der heutigen Vollkosten~
rechnung auf eine Deckungsbeitragsrechnung bis zum .., -Termin,

4.Controller Kraus' Terminablauf

Kraus kam zur Budget GmbH am 1. Oktober 1978,
Unterstellt wurde ihm die zentrale Datenverarbei-
tung - Herr Zedav, Hinzu kam zum 1, Jan, 1879
die Zentrale Unternehmensplanung: besetzt mit
Herrn Zup, Am 1, April 79 kam hinzu Frau Alles
als "betriebswirtschaftlicher Dienst", Sie soll sich
vor allem um die Budgetierung der administrati-
ven Stellen kilmmern = speziell um Anwendun-
gen von "Zero Base Budgeting”, (CM 2/79,S, 57)

Jetzt haben wir Mai 1979 (diese CM-Ausgabe ist
das Heft 3 im Jahr 1879 = erschienen im Mai).
Bei seinem bisherigen Tun hat Kraus kapiert (nicht
nur kopiert), daB er nicht allein eine Aufgabe
wahrzunehmen, sondern auch eine Rolle zu iiber-
nehmen hat, Ferner sieht er, daB das Interpretie~
ren der Rolle eine Art “ewige Themenliste" sein
wird,

Der Terminablauf ist so, daB jetzt bis zum Som=
mer 18979 das Rechnungswesen zu diagnostizieren
ist daraufhin, ob es fiir's Controlling geeignet ist,
Dann folgt - teilweise liuft das mit Hilfe von
Herrn Zup parallel - die Entwicklung des Sy-
stems der Unternehmensplanung bis zum Herbst.
Sicher ist es dann hochste Zeit dazu, das Budget
fir das Jahr 1980 zu machen, Dabei entsteht
voraussichtlich eine Themenliste filr eine Strate-
glekonferenz - vielleicht im Mirz 1980; gefolgt
von einer 5 Jahresplanung 1981 bis 1985,

Die Soll-Ist-Vergleiche "rollen” inzwischen mo-
natlich - beginnend mit dem Januar 1980,
Wahrscheinlich wird Kraus vorschlagen, in Ver-
bindung mit den SIV's quartalsweise (eventuell nur
zwei Mal im Jahr) eine Erwartungsrechnung auf
die voraussichtliche Zielerfiillung per Jahresende
durchzufiihren. Der Zeitablauf dieser Vorgehens-
Schrittliste "im Spiel" umfaft die Zeit bis Sep-
tember 1980, Anzunehmen ist jedoch, dak der
echte Herr Kraus dafilr mindestens 3 Jahre, viel-
leicht sogar 5 Jahre brauchen wird.

Controller Kraus (zwetter von links)
bei der Controlling—System—Konzep—

tion mit Herrn Zup (weiBer Pullover)
und Herrn Zedav (rechts Vordergrund)

In Wirklichkeit handelt es sich um
eine Controller's Budget—-Workshop-
Szene im Mirz 79 im Kloster Zangberg.
Die Personen (von Llinks nach rechits):
Josef A u e r , Tyrolit-Swarovski KG
Schwaz/Tirol; Hermann J enny ,
SIG Sehweiz. Industrie Ges., Neuhau—
sen; Adolf F 7 8 c her, Jenaer
Glaswerk Schott, Mainz; Joachim
Ke lz, Reemtsma GmbH, Hamburg
(verdeckt) und Miroslav S u v a d a,
Mettler AG, Greifensee ZH.
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5. Controller's Rollenverstandnis

Der "Urzustand” fiir die Controller-Funktion ist das
Selbstgesprach. Da ist jemand in der Pionier~-
phase Manager und Controller zugleich (vielleicht

spielt auch die Frau den Controller), Das sieht dann

30 aus:
‘R ; Controller-"Hut"

Manager-
"Hut"
sagt am (anderen) sagt am Abend:
Morgen: das war aber Mist ...
bring” mich nicht
draus ...

/\

Sobald die Unternehmung groBer wird, ist Con -
troller's Navigationsdienst arbeits-
teilig zuorganisieren. Da gibt es dann zwei
Figuren, Und jetzt fragt sich der Manager: "Was
will denn der? Wie kommt so ein Controller dazu,
mich tberhaupt etwas zu fragen?” In der Funktions-
beschreibung auf Seite 100 steht, daB der Control-
ler die Budgets zu koordinieren hatte. Was heifit
das? Heifit "koordinieren” soviel wie
“addieren™? Was hat der Controller noch zu
fragen, wenn ein Budget aufgestellt ist? Das gilt
sinngemdB auch oft fiir die Einstellung der dezen-
tralen Controller gegeniiber dem Zentralbereich
Betriebswirtschaft (auch als "Planung und Kontrolle”
bezeichnet),

Deshalb ist das Wichtigste in der Rolle des Control-
lers, daf er die Legitimation (Narrenfrei-
heit) hat zu fragen, Eintrittskarte dazu ist
seine fachliche Kompetenz als Methodenmann
(oder -frau) in Sachen Rechnungs~ und Planungs-
wesen. Dann mufl er fragen diirfen - wie
ein gutes Gewissen fragtoder pickt (PIC als
Abkiirzung fiir Planung, Information und Control)
oder tickt (TIC als Symbol fiir Technik, Informa-
tion und Control) und dabei merkt, ob der Ansprech-
partner zuckt (ZuK als Abkiirzung fiir Zentrale und
Kontroile) oder schluckt.

Zucken tut der angesprochene technische oder ver=-
kauferisch titige Manager in der Regel dann, wenn
er gefragt wird in der Art
- wie erklidren Sie sich diese erheb-
liche Abweichung?

Dabei ist das auch noch ldgisch richtig -
aber psychologisch kritisch. Controller's
Rolle ist nicht nur Problem -, sondern auch Span-
nungsfeldldser, Es sind zwei Rollen, die

der Controller spielt - die der Problem-
16sung nach Anammnese, Diagnose und Therapie -
sowie diejenige der Spannungsfeld- oder Konflikt-
l6sung, in der das Suchbild , |,

(Vgl. CM 3/78, Seite 41 und CM 2/78, Seite 77.)

Controller in der
Talk - Show

Wie konnte
das
passieren?

Wie geht's
weiter; kommen
ir noch hin?

Denkblase Sprechblase

EX

dominiert, Femer sollte sich der Controller mdg-
lichst davor hiiten zu werten. Das wird
ihm nicht abgenommen. Vor allem- ist schlimm,
daf derartige Reklamationen nicht gesagt werden
= unausgesprochen bleiben. Also merkt man gar
nicht, daB ins Fettnipfchen getreten wird. Gerade
auch deshalb nicht, weil es doch gut ist (logisch),
bei erheblichen (besonders negativen) Abweichun-
gen sich als Controller zu melden. Das "erheblich”
wird bereits als Wertung verstanden - und viel-
leicht gleichzeitig als "Uberheblich™ ausgelegt.
Wo Licht ist, befindet sich eben
zwangsldufig auch Schatten,
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ggl_ stkosten - Standardkalkulatzon PunktschweiBmaschine "Leicht"”

Standard-Selbstkostenkalkulation Kontaktschweifmaschine

1, Material Vorgabestunden Kosten
1 Bezugsteil Trafo 0 1,242, 70
Eigenteile
1 Maschinengeh&use 10,9 395,43
1 Oberarm 2,8 263, 48
1 Unterarm 4,6 214, 22
1 Kopf 7,0 420, ==
1 Frontplatte 3,4 435, -~
1 Stromzufilhrung 2,8 160, 65
Luftinstallation 2,0 488, 70
Elektroinstallation 2,8 195, 40
Wasserinstallation 3,0 232, 68
Summe Materialkosten 4,048, 16
2, Fertigungskosten
Montage = Fertigungslohn 12, 0h-7, 15 DM Lohn/h 12,0 85, 80
Fertigungsgemeinkosten Montage 140 % 120,12
Alle iibrigen Stellen 19,0+ 7,15DM Lohn/h 19,0 135, 85
Fertigungsgemeinkosten 512 % S 695, 55
Summe der Vorgabestunden 70,0
Summe der Fertigungskosten 1,037, 32
3. Herstellkosten und Selbstkosten
Herstellkosten (4048, 16 + 1037, 32) 5. 085, 48
Konstruktionszuschlag 8,4 % 427,18
Werkzeugzuschlag T7.8% 371, 24
Vertriebszuschlag 16,4 % 834,02
Verwaltungszuschlag 18,4 % 935, 64
Summe Selbstkosten 7.658, 56

1. Materialkosten DM
A) Fertigungsmaterial und Zukaufteile 14,000, --
B) Eigene Bauteile (darin enthalten 200 Vorgabestunden) 9, 000, --
23.000, --
2. Fertigungskosten
A) Kostenstelle Dreherei
10 h - 7, 15 Fertigungslohn 71,50
Fertigungsgemeinkosten 466 % 333,19
B) Kostenstelle Bohrwerke
30 h - 7,15 Fertigungslohn 214, 50
Fertigungsgemeinkosten 608 % 1.304,16
C) Kostenstelle Montage
60 h » 7,15 Fertigungslohn 429, --
Fertigungsgemeinkosten 140 % 600, 60
D) Alle iibrigen Kostenstellen
100h -+ 7,15 715, ==
Fertigungsgemeinkosten 512 % 3, 660, 80
Summe der Fertigungskosten (darin enthalten 200 Vorgabestunden) 7,328,175
3. Herstellkosten und Selbstkosten
Herstellkosten (darin enthalten 400 Vorgabestunden) 30, 328, 75
Konstruktionszuschlag 8,4 % 2,547, 55
Werkzeugzuschlag 7, 8 % 2.213, 94
Vertriebszuschlag 16, 4 % I 4.973,179
Verwaltungszuschlag 18,4 % 5.580, 36
Summe Selbstkosten 45, 644, 38

"Universal”

Em 3/79
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CONTROLLER’S VORGEHENSPLAN

— Schrittliste -

6. Rechnungswesen-Diagnose -
Maschinensparte

Controller Kraus geht zusammen mit Administrator
(Sparten-Controller) Schauer das derzeitige Rech-
nungswesen der Maschinensparte durch, Dieses

filhrt von der Gewinn- und Verlustrechnung der Fi-
nanzbuchhaltung (Seite 103) iiber eine Uberleitungs-
briicke zur Betriebsergebnisrechnung auf Seite 104,
Die Betriebsergebnisrechnung folgt dem System
einer Standard-Vollkostenrechnung, Die
verkauften Stlickzahlen sind bewertet mit den Stan-
dard-Voll-Selbstkosten der Produkte,

Wie sich die Standard-Selbstkosten ermit-
teln, zeigen die Kalkulationsbeispiele fiir die
PunktschweiBmaschine Leicht und die Kontakt-
schweiBmaschine Universal auf Seite 105, Analog
ergeben sich die Selbstkostensitze der "Schwer”
mit 10. 200, - und der "Spezial™ mit 77.800, -,

Die Kalkulationssdtze stammen aus dem Betriebs -
abrechnungsbogen auf Seite 106, Dort sind
die Aufwandszahlen der Buchhaltung (Seite 108)
auf die Kostenstellen zugeteilt. Die Hilfsstellen
sind auf die Fertigungsstellen sowie auf die Verwal-
tungs- und Vertriebsstellen umgelegt worden, In
den Spalten der Fertigungsstellen ergeben sich die
Fertigungspemeinkosten-Zuschlags-
sitze in % auf die Fertigungsléhne,
Bezugsbasis fur Konstruktions- und Werkzeugkosten
sowie Vertriebs- und Verwaltungskosten sind die
Herstellkosten. Diese bestimmen sich, wenn
man zur BAB-Gemeinkostensumme die Fertigungs~
18hne sowie das Einzelmaterial hinzuaddiert.

Soweit es den Fertigungsiohn betrifft, besteht in

der Maschinensparte ein Zeitakkord-System. Der
durchschnittliche Zeitgrad betrigt 140 %. Der Ak-
kord-Richtsatz beliuft sich im Fallbeispiel durch-
schnittlich auf 7,15 DM. Der Durchschnittsverdienst
der Fertigungslohner liegt dann bei 7,15 + 1,4 =

10, - je Stunde. Soweit - so findet Controller
Kraus - in der

A) Diagnose der technischen Daten,

daB fiir das Rechnungswesen der Maschinensparte
ein guter technischer Unterbau aus
der Arbeitsvorbereitung heraus ge-
leistet worden ist, Die Stunden in der Kal~
kulation der Produkte auf Seite 105 sind Vorga -
bestunden; also Richtwerte,

Diese Richtwerte haben eine Doppelfunktion: ein-
mal regeln sie sachbezogen einen bestimm-
ten Fertigungsablauf. Zum anderen dienen
sie personenbezogen zugleich anch als
ZielmaBstdbe oder "standards of performance”
fiir den Betrieb.

B) Diagnose Finanzbuchhaltung

An der Finanzbuchhaltung haben die Controller
nichts weiter auszusetzen - zumal sie Treasurer
Klein unterstellt ist. Aufgabe der Finanzbuch-
haltung ist nachzuweisen, wie der Finanz -
controelling-Rhythmus bei den Aufwands-
positionen aussieht. Jede Buchung im Soll wire
als Mittelverwendung berichtsmiig zu ver-
stehen; eine Buchung im Haben ist Mittelher~
kunft, Das Prinzip, daB Soll und Haben stim-
men missen, ist also jenes des Geldbeutels, Man
kann Geld nicht verwenden, wenn man es nicht
irgendwo herbekommt,

Ferner lefert die Finanzbuchhaltung Informationen
Uber die Aufwandsarten. Allerdings schaltet
sie ab, sobald die Frage auftaucht, wo und
von wem Kosten disponiert werden kdnnen
(Kostenstellen) sowie wofiir Kosten
eingesetzt sind (Kostentrdger im Sinne
innerbetrieblicher oder kunden-bezogener Auf-
tragsnummern). Fir diese Information hat die
Maschinensparte eine "Betriebsabrechnung” auf-
gebaut, BloB ist nun dieses Rechnungswesen als
management- und controlling-geeig-
net zu beurteilen?

C) BAB-Diagnose

Vom Controller-Standpunkt aus wire am Betriebs-
abrechnungsbogen der Seite 106 auszusetzen, daf
1) mit den Zuschlags~Sitzen Kosten auf Kosten
kalkuliert werden anstelle einer Berechnung
von Kosten auf Leistung (sobald der Lohn~
satz sich #ndert, stimmen auch die Zuschlags-
sitze nicht mehr);

2) bei riickliufiger Beschiftigung der Zuschlags-
satz der Fertigungsstelle steigt (nicht alle
Kosten gehen mit der Beschiftigung analog
zuriick), so daBl die Gefahr besteht, sich bei
schrumpfender Auslastung iiber hhere Ko-
stensitze noch weiter aus dem Markt heraus-
zukalkulieren;
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Abb. 7: Das von Controller Kraus entworfene Bild von
a) einer Kalkulation von Zwischenzielen;

b) einer Nutzenanalyse zur Bestimmung dessen, wae als Verkaufs-—
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3) die Zuordnung der Kosten auf die Stellen -
vor allem soweit es die Umlagen der Hilfs-
stellen auf die Fertigungsstellen betrifft -~
zu global vorgenommen ist;

4) dieses Informations-System an die kostenbe -
einflussenden Manager nicht adressierbar ist;

5) suggeriert wird, als sei das Allerwichtigste,
auf das es im Rechnungswesen ankommt,
eben der Umstand, daB die Zahlen der Be-
triebsabrechnung am Schlusse mit jenen der
Finanzbuchhaltung iibereinstimmen,

D) Kalkulations-Diagnose

Bei der Kalkulation sieht es so aus, als gelte allein
das Prinzip "take it or leave it", Kalkulieren be=-
deutet aber im Controlling nicht bloB ausrechnen,
was ein Produkt gekostet hat, sondern Kalkulation
hat den Sinn, einen zu diskutierenden
Vorschlag zu machen, was eine Ma-
schine an Erlés bringen soll, Dazu
bedarf es zum Beispiel der Zwischen-
ziele, Wer darf bei welchem Zwischenziel noch
eine Konzession machen: was entscheidet bei Son-
derpreisen ein Verkaufsingenieur drauBen; was muf
Herr Viel bewilligen, wo ist Spartenleiter Hauser
selber einzuschalten?

7. Therapie-Ansatz bei der Kalku-
lation in einem akuten Fall

Wie Herr Kraus sich die Kalkulation vorstellt, de-
monstriert er auf dem nebenstehenden Flipchart-
Bild (Seite 108) anldflich einer "heifen”, wvon
Herrn Viel (Verkaufsleiter der Maschinensparte)
aufgegriffenen Spur, Herr Viel hitte einen interes-
santen Tirdffner-Kunden, der eine Punktschweif3-
maschine "Schwer” ausgeschrieben hat, Ein eben=-
falls sehr interessierter Mitbewerber hat bereits zu
38. 000 angeboten, Herr Viel erhielt von Herrn
Schauer die Selbstkostenkalkulation, die mit

45, 644 endet (Seite 105). Jetzt meint Verkaufs=
leiter Viel, daB man so doch nicht kalkulieren
kbnne, wenn der kostenrechnerisch verlangte
Preis im Markt sowieso nicht drin sei. Also solle
Herr Schauer eben nochmals kalkulieren, damit
das herauskommt, was Herr Viel sehen will.

Da ist Controller Kraus strikt dagegen. Er meint,
daf eine Gegenrechnung von den Kosten her nétig
sei = aber nicht stur, sondern mit der Einsicht

in das "Zuck- und Schluck-Prinzip" ausgestattet.
Aber der Verkauf brauche doch schlieB-
lich eine upnabhidngig von den Markt-
méglichkeiten ermittelte Meflatte

fur das, was zur Kostendeckung né-
tig ist. Demgegeniiber wire auszuloten, was
méglich ist,

3/19

Statt nochmaliger Kalkulation mit neuen Zuschlag-
sdtzen wiirde Kraus vorschlagen, ein System
von Interventionspunkten in die Kalku-
lation einzuziehen, 5o hat er probeweise erst ein-
mal die Abschreibungen und kalkulaterischen
Zinsen herausgeschitzt, Darauf liefle sich kurz-
fristig auch verzichten. Zwar gefihrdet ein solcher
Verzicht nachhaltig die Substanzerhaltung der
Unternehmung; jedoch kurzfristig nicht die Ein-
nahmen- und Ausgabenrechnung, Ferner lieBe
sich ein noch tieferer Interventionspunkt bestim-
men nach Verzicht auf Entwicklungskosten. Die
Entwicklung dieser Maschinentype mag schon ab-
geschlossen sein, Also wdren es hier "versunkene
Kosten" (sunk costs). Soll-Deckungsbeitrige fiir
Entwicklung betrdfen neue Problemlssungen. Je-
des laufende Produkt muB heute einen Beitrag
leisten zur Deckung der Kosten von Projekten zur
Férderung kiinftiger Potentiale des Unternehmens.
Doch kurzfristig - im Interesse des Offnens die~
ser Kundentiire - lieBe sich darauf auch einmal
verzichten.

Uberhaupt fragt sich Controller Kraus, ob man von
der betriebswirtschaftlichen Seite her nicht auch
eine Rechnung machen k&nne fiir das,
was im Markt an Verkaufspreis mog-
lich sein sollte, Die Kostenkalkunlation
sagt, was notig ist; der Verkauf stellt dagegen,
was moglich ist ,,, Aber was sollte als Preis er-
zielbar sein? Herr Schauer ist sehr skeptisch und
fragt Herrn Kraus, wie er sich das denn vorstelle.

Darauf notiert - teilweise auf Zuruf der Herren
Viel, Dr. Tiiftel und Hauser (vgl. Organisations-
plan auf Seite 94) - Kraus eine Reihe von Krite~
rien, auf die es im Verkaufsgesprich besonders
ankommt (linke Seite der Abb. 7 auf Seite 108).
Diese Merkmale charakterisieren, wo-
rin das Potential des Unternehmens
besteht ~ verglichen mit diesem Mitbe-
werber,

Vielleicht sind nicht alle diese Kriterien gleich
bedeutsam, Controller Kraus schldgt deshalb vor
zu bewerten. Durch Zuruf ergibt sich die in
Abb, 7 genannte Punktdifferenzierung, Darauf
entwirft Kraus eine Beurteilungs-Skala,
Die Mitte liegt bei “gleich gut wie dieser Mitbe~
werber"; die linke Seite enthilt ein besseres Ur~
teil; die rechte Seite charakterisiert schlechtere
Noten als der Klassenkamerad (Branchenkamerad)
Konkurrent X,

Wieder notiert Kraus - wie ein Bérsen-

makler - auf Zuruf, Dabei ergibt sich das
in Abb. 7 gezeigte Notenbild. Gibt man dem “viel
besser" eine 5, dem "viel schlechter” eine 1 und
dem "gleich gut” eine 3, dann entsteht aus der
Multiplikation von Wertpunkten und Urteilsnote ei-
ne Summe von 380 Punkten, Wire {iberall mit
“gleich gut" geurteilt worden, so wiren 300 Punkte
herausgekommen.
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Sparten - Beurteilungsbogen

Wo stehen wir im Verhdltnis zum Vergleichspartner

Vergleichspartner:

(Mitbewerber)

Vergleichskriterien EE:E
1. Zielgruppenkenntnis 10
2. Beherrschen der 10

Vertriebswege

3. Sortimentsspektrum 10
4. Produkt-Design 15
5. Darreichungsform/Pack.Gr. 5
6. Promotionshandwerk/Media 15
7. AuBendienstorganisation 10
8. Preis- und Rabattpolitik 15
9. Lieferbereitschaft/Logistik 5
10. Bezahlung leistungsgerecht 5

Bitte werten Sie selbst!

Beurteilungsskala
=¥ = =

[N ]
- 1

5 p = L~
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Abb. 8: Sparten—Beurteilungsbogen

skizziert vom Personalchef




380 Punkte "Potentialfaktor" liegen um
das 1, 26fache iiber dem Vergleichswert der Korni-
kurrenz, Also wire der Preis, der auf Grund des
von der Budget GmbH gebotenen Potentials mog -
lich sein sollte, 1,26 mal der Konkurrenzpreis =
DM 48, 000,

Warum also im Verkaufspreis heruntergehen? Unser

Potential mifte doch den vorkalkulierten Verkaufs-
preis tatsichlich vertragen? Oder wir haben uns bei

der Notenbildung geirrt und "selbstverstdndlich™ an-
genommen, besser zu liegen als die Konkurrenz,

8. Messen und Skalieren als
Controlling-Technik

Der zufillig dazugekommene Personalchef Dr, Wich=-
tig ist von der durch Herrn Kraus vorgestellten
Methode sehr angetan, Begeistert springt er auf und
meint, dies sei doch so viel wie ein
Beurteilungsbogen, Solange Herr Kraus nidm-
lich redete, hat er selber auch gezeichnet und den
in Abbildung 8 dargestellten Beurteilungsbogen
skizziert,

Vor allem meint er, dafl jeder selber be-
noten solle, So wie Herr Kraus das in Abb, 7
auf Zuruf praktiziert habe, kénne mit keinem ver-
14Blichen Urteil gerechnet werden. Wenn jemand
geheim "in seiner Wahlkabine" ankreuzen wiirde,
kime ein ehrlicheres, skeptischeres Urteil heraus

als vor der ganzen Versammlung - vor allem wenn
man noch nicht so richtig gelernt habe,
hierarchiefrei zu arbeiten,

Wenn zum Beispiel Herr Spartenleiter Hauser sagen
wilrde ,.,"das ist jedenfalls meine Mei-
nung", dann hielten das alle nicht nur fiir eine
Meinung, sondern schon fiir einen dienstlichen Auf-
trag. Wenn folglich Spartenleiter Hauser einen
Punkt irgendwo auf der Skala hinsetzt, dann traut
sich manchmal einer seiner Mitarbeiter nicht mehr,
seinen Punkt wo anders anzukleben, Jedoch auf
einem anonymen, in Selbstanalyse und Selbstge -
sprich ausgefiillten Fragebogen bestiinde dieser
"Uberstrahlungseffekt” nicht,

Das leuchtet den Beteiligten ein. Die Controller
meinen nur, daf man aus den Potential-Kriterien
den Verkaufspreis (Ziffer 8 in Dr. Wichtigs Bogen)
herauslassen miisse, weil dieser nicht Ursache, son-
dem Folge von Potential sei - also von dem, was
man beherrscht. Ferner ist Dr. Wichtigs Bogen eher
generell gehalten. Die Mefzahl wire hier weniger
ein einzelner Preisvergleich, als vielmehr etwa die
ZielgroBe Marktanteil.

Em 3/79

9. Was Kraus mit diesem Ausflug in
Kalkulations-Kasuistik erreicht
hat

Mehrere Gesichtspunkte konnte er hdchstwahrschein~

lich verbuchen.

a) Er hat den Horizont fiir sein Methoden-
angebot abgesteckt und sich aus der Rolle des
Rechenknechts herausbegeben,

b) Er konnte im Sinne des Know how=Ver=-
bunds den Personalbereich mit in
das Controlling-Boot holen.

¢) Er konnte demonstrieren, daBer schnell
schalten und auch improvisiert etwas
bieten kann,

d) Er zeigte den Sinn oasenweisen Vorge -
hens dort, wo gerade etwas zur Debatte steht.

€) Er hat die Beteiligten wahrscheinlich er-
wischt dabei, sich selber etwas vor-
zumachen - also er hat die Gewissens~-
funktion des Controllers exerziert,

f) Er fand den Zugang zur Idee der Selbst-
berzeugung des Management (statt zur
Uberredung zu etwas von Seiten des Controllers),

10. Diagnose des Systems der Er-
gebnisrechnung eee

Ist nun die seitherige Ergebnisrechnung der Ma-
schinensparte, wie sie auf Seite 104 verzeichnet
ist, filr Entscheidungen geeignet? Natiirlich weil3
Kraus, worauf er hinaus will - nim-
lich auf die Realisierung einer stu-
fenweisen Deckungsbeitragsrechnung.
Wenn er aber sagen wiirde, daB dieses nttig sei, so
kime das auf die Gesprachsfiihrung eines Verkadu-
fers hinaus, der den Kithlschrank verkauft anstatt
des kithlen Bieres, Nicht das System sollte er zei-
gen, sondern dessen Nutzen. Das geht bei den
Deckungsbeitrigen besonders gut durch das Aufzei-
gen von Selbst-Tauschungen auf Grund des alten
Systems.

Zum Beispiel kénnte Herr Kraus den Verkaufsleiter,
Herrn Viel, fragen, wovon dieser denn be-
sonders viel verkaufen wolle, damit das
Ergebnis besser wird. Falls jener dann sagen wiirde,
daB die kleinen PunktschweiBmaschinen Verlust-
bringer seien und daB mit jeder zusdtzlich verkauf-
ten "Leicht" der Gewinn der Sparte um 533, -~ ab-
nehmen miisse (266, 500 Produktverlust, dividiert
durch 500 verkaufte Stlick seither), dann ist das
falsch, Nicht alle in den 3,826,500, == auf die
Leicht verrechneten Kosten nehmen im Verhiltnis
zum Absatzvolumen zu oder ab. Es sind diejenigen
Kosten zu isolieren, die man auch als die propor-
tionalen Kosten bezeichnet, Dann entsteht
nicht gleich das Kostentrdger-Ergebnis, sondern
erst einmal im Sinne einer Zwischen-~-
summe die Planungs- und Steuerungs-
grofe des Deckungsbeitrags,
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... und Oberzeugungsarbeit fiir die
Deckungsbeitragsrechnung

Herr Kraus macht erneut eine Erfahrung, die er
auch aus seiner frilheren beruflichen Tatigkeit schon
kennengelernt hat: daB es namlich elend schwierig
istzu erldutern, wieso man die Dek-
kungsbeitrige im System einer Betriebsergeb-
nisrechnung braucht, Gerade unter den Controller-
Fachleuten hat sich inzwischen herumgesprochen,
daB "Rechnungswesen-Wohnungen" ohne Kiihl-
schranke unvollstindig sind. BloB wieso der Dek~-
kungsbeitragskihlschrank notig ist - ndmlich sinn-
gemhR fiir das kithle Bier oder die frische Wurst -
ist viel schwerer zu sagen.

Auch hier bewdhren sich vielleicht dhnliche Gleich-
nisse, wie sie von Kraus auf Seite 97 f. schon filr
das Controlling iberhaupt verwendet worden sind,
So konnte man einer Prisentation der eigenen Dek-
kungsbeitragsrechnung vielleicht eine "Aha-Erleb-
nis-Modell-Geschichte " voranstellen =- zum Bei-
spiel den “Getrdnkestand ™ aus Deyhle, Con~-
troller-Praxis, 4. Aufl. 1979, Band I, Seite 43 ff.
Dann konnten die Zuhorer - also die Herren aus
der Maschinen- und Schokoladesparte - unbe -
fangen erst einmal den Sinn dieses
Rechnungswesens einsehen, Fingt man
gleich mit den eigenen Beispielen an, denkt jeder
sofort: "Was will denn der von mir”, ., und schaltet
vielleicht auf rot (statt aufs Zuhdren), Da hat Kraus
auch von anderen Kollegen gehort, daf sie es so
machen wiirden.
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Aus dem "Kuriositdten'"-Kabinett von
Controller Kraug

Auferdem bewdhrt sich der Versuch, mit den seit-
herigen Zahlen den Reinfall zu demonstrieren -
wie zum Beispiel durch den Hinweis, daB mit je-
der zusitzlich verkauften Maschine "Leicht" ja
nicht ein Verlust von 533, -~ je Einheit hinzukom-
men kann. BloB kann das psycho-logisch wieder
kritisch sein, weil es der so Angesprochene als
Tadel empfinden kann, Jeder Hinweis, etwas bes~
ser zu machen, kdnnte als Vorwurf an die Ver-
gangenheit ausgelegt werden. Deshalb sagt man
auch so gerne: "Wir machen es jetzt optimaler”,
Dieses Wortchen "optimaler” gibt es logisch eigent-
lich nicht. Aber psycho-logisch ist dieses Wort
goldrichtig, Es besagt ndmlich "unter dem Tisch”,
daB es der andere bisher schon optimal gemacht
hat (so gut wie menschenméglich).

Da (411t Kraus ein Satz ein, den er einmal gele-
sen hat und der Papst Johannes XXIII zugesprochen
wird:

"Er war voller Verstdndnis fiir die
Irrenden = aber unnachgiebig mit
dem Irrtum”,

Das ist auch ein gutes Controlling-Leit-
wort, Vielleicht sollte Kraus erreichen, daf}

Dr. Obermaier (der Boss) dies bei der Budget-
konferenz zur Einleitung sagt. Voller
Verstindnis fiir die irrenden Menschen ndmlich,
die - wenn sie etwastun - eben auch Feh-
ler machen (ditrfen), Nurwer nichts tut,
ist fehlerfrei, BloR erkannte Irrtdmer in
der Sache sollen sich nicht fortset-
zen, So istes ja auch im Controlling.

Haussprache mit Abkiirzungen

Dann hingt das Rechnungswesen immer wieder auch
an der Art der Ausdrucksweisen, Da
kommt in der Deckungsbeitragsrechnung das Wort
"Grenzkosten” vor - und schon denkt jernand, daB
solche Kosten nur vorkommen kdnnen, wenn es

sich um Exportgeschdfte (an der Grenze entstehen-
de Kosten) handelt. Oder das Wort "Deckungsbei-
trag" 16st die Idee aus, es entstamme der Land-
wirtschaft, speziell der Viehzucht... Deshalb ist
vielleicht zu raten, Abkiirzungen zu ver-
wenden und daraus eine Haussprache

zu formen. Statt "Deckungsbeitrag" liefle sich
immer "DB" sagen, Statt Grenzkosten vielleicht
"GK" (Verwechslungsgefahr mit "Gemeinkosten™)
oder GrK und GHK (Grenzherstellkosten) oder SKV
(Selbstkosten variabel), Der Verwender soll
sich dann nur noch die Abktirzung mer-
ken und was damit gemeint ist, nicht
mehr jedoch den ursprilnglichen Wortsinn. (So wie
eine Untemehmung wie etwa die BASF auch verges-
sen lassen mochte, was das wortlich heift; weil sonst
manche der Produkte dieses Unternehmens unter dem
ausgeschriebenen Firmenwortlaut nicht so recht denk-
bar wiiren - wie etwa Tonbinder),
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NEUE KONZEPTION
FUR DAS RECHNUNGSWESEN
DER MASCHINEN-SPARTE

Controller Kraus skizziert am Flipchart folgendes Panorama-Bild fiir den Zusammenhang der Rechnungs-
wesen-Bauteile, Wichtig ist ihm dabei vor allem, da@ die Manager, besonders auch diejenigen der Tech-
nik, sehen, daB Rechnungswesen eine Informations-Produktion darstellt (also eine "pro-
duktive " Aufgabe). Die Bauteile im Rechnungswesen wie Kostenstellen, Stiickkalkulationen und Ergebnis-
rechnungs-Komponenten sind d#hnlich zu sehen wie Fabrikationsstufen im Herstellplan der
Erzeugnisse. Man kann bei der Schokoladeproduktion auch nicht das Walzen weglassen und denken, daf

es schdne Schokolade ohne Knollen gibt, Auf dieses Panorama-Bild heftet Kraus dann die Papiere des
Rechnungswesens gemB den Entwiirfen auf den folgenden Seiten 115, 117 und 119, Das soll den technisch-
systematischen Zusammenhang vermitteln, nicht daB die Herren vom Rechnungswesen blof den Eindruck
einer durcheinanderflatternden Blatterwirtschaft haben.
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Rechentechnisch ...

realisiert die neue Management-Erfolgsrechnung der Maschinensparte das Prinzip einer Deckungsbeitrags-
rechnung. Nach dem Erlds folgen - mit Standardsitzen (Plansitzen) bewertet - die Grenzkosten bzw.
proportionalen Kosten, soweit sie dem Absatz entsprechen, Also ist die Bestands-
verdnderung zu Grenzkosten fortgeschrieben. Da in der Periode 1978, fiir die unsere Zahlen (noch) gelten
sollen, mehr produziert als verkauft worden ist, haben die Bestinde zugenommen. Die Grenzkosten der
Bestandserhhung an fertigen Maschinen im Wert von TDM 3220 erscheinen in der 'Management-Erfolgs-
rechnung nicht, Sie stehen auf dem Bilanzkonto "Fertiglager”.

Dagegen erscheinen in der Management-Erfolgsrechnung die fixen Kosten der Periode (als Block),
Hier handelt es sich um die fixen Kosten der Produktion. Desgleichen beziehen sich die Ab-
weichungen auf die Produktion, Soweit folglich (gem4B Seite 103) die Bestdnde in der Bilanz
zu (vollen) Herstellkosten bewertet worden sind, ergibt sich in der Abstimmbrilicke eine giinstige Differenz
zum Bilanzergebnis. Fixe Kosten werden iiber die Bilanz aus der einen Periode heraus und in die nachste
hineingeschleust. Das zeigt sich dann bei der Planung fiir das kommende Budgetjahr 1980 auf Seite 131,

In der Maschinensparte wird der Vereinfachung wegen das Jahr 1979 “ver-
gessen"; das Budget geht sofort vom Vorjahr 1978 auf das Folgejahr 1980,
CONTROLLER"S DENKJAHR 1979 wird als eine Art Nullzeit zwischen 31. 12. 1978, Mitternacht,
und 1, 1, 1980, Null Uhr, behandelt (was man sich in der Praxis tatsichlich oftmals wilnschen wilrde -
nimlich den Betrieb einmal anzuhalten und das Controlling "in Ruhe” zu installieren).

Abweichungen bei den Kosten behandelt das System der Management-Erfolgsrechnung (vgl,
auch die Darstellung fiir die Schokoladesparte auf Seite 120) im Sinne einer Korrektur der
fixen Kosten oder der Deckungsziele. Berichtet werden die Abweichungen als Auffor-~
derungs-Signale zur Gegensteuerung nicht den Kostentridgern (die nicht reagieren), sondern
den Managern, die darin die Idee erblicken mégen, als wilrde der FuBball auf ihre FuBspitze rollen., Kann
jetzt der Betreffende selber das Tor schieBen? Oder muB der Informations- und Handlungsball erst einem
Ressortkollegen zugespielt werden?

Sollte es sich als ndtig herausstellen, als Folge von Abweichungen die Standardkalku-
lationen zu dndern, so ist Kraus der Meinung, dafl dies nicht mit gewesenen, son-
dern mit erwarteten Abweichungen zu geschehen hitte. Entscheidungen korrigieren,
geht nur flir die Zukunft. Aktualisierte Werte als Entscheidungsdaten milssen voraussichtlich giiltige An-
nahmen filr die Periode sein, auf die sich die Entscheidungen beziehen, Dazu kommt, daf Abweichungen
aus Produktion und Einkauf von den Deckungsbeitrigen, die den Verkauf direkt betreffen, abgegrenzt sein
miissen. Sonst entsteht ein Zahlenmischmasch, in dem die ZielmaBstibe der Ressortchefs nicht getrennt
ersichtlich sind,

Der Interpretation nach ,..,

dienen die Zahlen der Management-Erfolgsrechnung

A)der ENTSCHEIDUNGSFINDUNG - also der Kldrung der Frage, wie sich eine Entscheidung
im Ergebnis auswirken wird, Der Kontrollsatz dafiir lautet: Was Andert sich, wenn ,,. (was ent-
schieden wird)? Damit ist auch eingeldutet das "Wenn. .., dann...-Prinzip" als Kneten von Entschei-
dungs-Alternativen beim Planungsaufbau.

B) den ZIELMASS-STABEN - also der Klirung der Zustindigkeits-Zahlen nach dem Kontrollsatz:
Wer kann bis wieweit Zahlen beeinflussen?

Wenn zum Beispiel der Verkauf zusitzliche Maschinen Leicht akquiriert, so ist zwangsldufig nach dem
heutigen Operationenplan damit ein Zeiteinsatz von 70 Stunden verbunden. Also mufl Herr Viel sich vor-
her ("vorne gerithrt, brennt hinten nicht an") tiberlegen, das dies nétig ist, Das drilckt sich in den Stan-
dard-Grenzkosten vor dem Deckungsbeitrag 1 aus. Ob aber die Produktion auch wirklich damit hinkommt,
ist nicht Sache des Verkaufs, Also das kann er nicht beeinflussen. Also ist dies gegeniiber seinen Dek-
kungsheitrags-"standards of performance" auszuklammern, Die Standardzeiten sind die "standards of per-
formance" filr die Fertigungsabteilungen unter Herrn Schnell.

Kraus antwortet Herrn Schnell, daR

-Kostenbeeinflussung bereits darin zu sehen sei, da man mit den vorgegebe-
nen Zeiten, Mengen und Kostenbudgets auskomme; schon das Einhalten der Planzah-
len sei ein Akt von Beeinflussungskunst (wovon Herr Schnell beeindruckt ist);

-Kostenbeeinflussung Teamarbeit verlange = z.B, daB Hilfsstellen wie Reparaturbetrieb,
Werkzeugmacherei oder Energiezentrale soviel wie Kostenartenmanager seien, mit denen sich
seine Fertigungsgruppenleiter zusammenfinden mBten,
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Entwicklungs- und
Interpretationa—
bild aur Management—
Erfolgsrechnung =
aus etner Work-
shopstitaung

Kraus, Schauer, Friih,

Aus den drei Deckungsbeitrags-Stufen formuliert sich das Sprechblasen-
schema (vgl, CM 3/78, Seite 103), Der Deckungsbheitrag I dient der Entscheidung
dariiber, welches Produkt in welchem Einsatzgebiet bei welchem Kundentyp
in welcher Region foérderungswiirdig ist, Was bringen zusktzliche Auftragseinginge an zu~
sitzlichem Deckungsbeitrag? Dafilr sind nétig die Deckungsbeitrags-Darreichungsformen nach der Priori-
tatenliste auf Seite 117. (Ubrigens hat Herr Kraus diesen Typ eines Rechnungspapiers in seiner friiheren
Tatigkeit als "Strategieliste” bezeichnet, Aber da wuBte er noch nicht so recht, was unter strategischer
Planung zu verstehen ist - vgl. Seite 123.)

Danach folgen dieser Prioritdten-Erkenntnis Mafinahmen zur Realisierung, Die Kosten dieser ge -
zielten verkaufsunterstitzenden MaBnahmen nennt Kraus “"Promotionkosten”.
Das ist aber nicht allein Werbung, Prospekte und Gebrauchsanleitungen, sondern dazu rechnen namentlich
auch anwendungstechnische Projekte im Bereich von Dr. Tiiftel, Also dient der Dek=-
kungsbelitrag I1 der Entscheidung, solche MaBnahmen zu verstirken, fortzu-
setzen oder abzublasen, Allerdings miissen die Kosten der Projekte von Dr, Tilftel dann zu Bud-
gets angesetzt sein auch in der Ist-Management-Erfolgsrechnung, weil Herr Viel sonst nicht sich mit dem
Deckungsbeitrag 11 als Zielmaf@istab identifizieren konnte, Nicht dai die Herren des Entwicklungsbereichs
einfach ihre Stunden verbraten, ohne daf die Verkaufsingenieure das gebilligt haben, Falls ein Nachtrags~
budget nétig werden sollte, wiirde es Herr Viel bewilligen kénnen, falls-es ihm rechtzeitig angekiindigt
worden ist (Projekt-Controlling - wvgl, CM 2/79, Seite 76),

Der Deckungsbeitrag I1I wirkt als ZielmaBstab {iir das Sparten-Management,

Er enthélt nur Zahlen, auf die Herr Hauser und seine Mitarbeiter direkt EinfluBl haben, Sachverhalte in
der Bilanz aus handels- und steuerrechtlichen Griinden betreffen nicht die Managerfunktion von Herrn
Hauser als Spartenleiter, wohl aber seine Rechenschaftslegungspflichten als GmbH-Geschaftsfithrer. Kraus
hofft, diesen Unterschied im Laufe der Zeit durch stindiges Interpretieren begreiflich machen zu konnen,

Die Grenzkosten=- und Fixkosten-Definition ...

116

fordert Herrn Kraus immer wieder zu neuen Interpretations-Anldufen heraus. So ist mit
dem Statement "Was dndert sich, wenn,,," bei der Entscheidungsbegriindung ein Differenzprin-
zip formuliert., Diejenigen Zahlen sind der Entscheidungsfindung zugrunde zu
legen, die sich mit der Entscheidung 4ndern. Wassowieso da ist, bleibt auBer Ansatz.
Dafiir wird auch das Wort "entscheidungsrelevante” Kosten verwendet, Manche sprechen, statt vomn Dif-
ferenz-, dann auch vom Marginalprinzip. Und jetzt gibt es Arger. Die sich &ndernden Kosten
sind ndamlich nicht bloB die Grenzkosten als Folge zusdtzlicher oder wegfal-
lender Stickzahlen, sondern es gibt auch sich #ndernde Fixkosten,
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BUDGET GMBH KALKULATION DER STANDARD-GRENZKOSTEN

Maschinentyp: Punktschweifmaschine Bezeichnung: "Leicht"
Ausfihrung: mit kurzem Unterarm Losgréfe: 50 Stiick (Lagererginzungsauftrag)
Sttick Gegenstand Zeichnung Vorgabestunden Grenzkosten
1 Maschinengehiuse 1-80037-1 10,9 337, 38
1 Trafo 11-1/276 0 1,242,170
1 Oberarm 3-80050-3 2,8 243,20
1 Unterarm 2-80063-4 4,6 189,60
1 Kopf 3-80101-5 7,0 365, 60
1 Frontplatte 4-80146-6 3,4 400, --
1 Stromzufiihrung 3-80162=-7 2,8 128, 70
= Luftinstallation 2-80210-8 2,0 368, 95
= Elektroinstallation 3-80235-9 2,5 173, 85
- Wasserinstallation 4-80278=-10 3,0 205, 70
Total der Einzelteile 3.655,48
GKS VKS§
Montage 11, 50 18, 50 12,0 138, =~
Verdrahtung 9, 30 17,40 4,0 37,20
Malerei 12, 60 23, 20 4,0 50, 40
Priifung 11,40 17, 90 8,6 98, 04
Fertigstellung 8,70 12, 60 2,4 20, 88
Total 70, 0
Total Fertigungskosten 344, 52
Grenzherstellkosten 4, 000, ==

BUDGET GMBH OPERATIVE PRIORITATENLISTE - KALKULATIONSAUSZUG

Plan- Standard- Deckungs- | Deckungs- | Fertigungs- | Deckungs-

Netto~Erlds | Grenzher- beitrag je | beitrag in% | zeit in Std. | beitrag je
Artikel je Stiick stellkosten Stiick von NE je Stiick Stunde
|Leicht 7.000, - 4,000, - 8.000, - 42,8 % 70 43, -
Schwer 11. 000, - 6, 000, - 5,000, - 45,4 % 130 38, 50
Universal 62.500, - 25, 000, - 37,500, - 60 T 400 93,170
Spezial 80, 000, - 92. 000, - 28. 000, - 35 % 700 40, ==

Interpretation: In der Auftragseingangsplanung hat innerhalb der PunktschweiBmaschinen die "Leicht”

die Ergebnisprioritat, Sie bringt zwar je Stiick einen kleinerén Deckungsbeitrag als die "Schwer”,
aber je Fertigungsstunde liegt sie besser. Geht man davon aus, daB die Maschinensparte mit einer Ferti-

gungskapazitit in einer Schicht auskommen soll - gekorener Engpaf als Beispiel fiir eine Pramisse
im strategischen Formular auf Seite 128 - so miiBte sich Herr Viel gerade um die Leicht besonders kiim -

merm, die in der alten Ergebnisdarstellung auf Seite 104 schlecht weggekommen ist (operative Planung).

Strategisch soll sich Dr. Tiiftel darum bemtthen, eine "leichte Leicht" zu entwickeln fir den Do=it-your-

self -Markt,

DaB eine groBere Maschine mit Speziallsungen im Deckungsbeitrag je Stunde schlechter herauskommt

als ein Serienprodukt, ist (leider) dfters der Fall. Der Markt vergiitet nicht angemessen hoher den grofe-
ren Problemldsungsaufwand. Aber da die "Spezial" sogar im Deckungsbeitrag je Stiick ungiinstiger liegt

als die "Universal”, ist ein dringendes Signal in Richtung Wertanalyse (bessere "Schubladisierung” der Kon-
struktion), Vgl, dazu die operative MaBnahmenliste fiir 1980 bei der Maschinensparte auf Seite 130,

111
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Was soll Kraus antworten, wenn ihm Herr Spartenleiter GroB von der Schokolade mitteilt, da f er die
Werbeetats "sehr variabel” handhaben wilrde? Wie kann Kraus Herrn GroB dann ausreden,
daf die Promotionkosten vor dem Deckungsbeitrag 1 (anf Seite 120) zu stehen hédtten? Doch nur dadurch,
daB er sagt, daB Werbung eine Investition in Marktgeltung sei und nichts

mit dem HerstellprozeB der zu verkaufenden Schokolade zu tun habe, Die An-
zeigenrechnung dient nicht dazu, die Schokoladetafeln einzupacken.

Spartendirektor Grol sagt
gerade, daB3 er Werbe-Etats
"sehr variabel" handhaben
wiirde ...; links neben Zhm
Einkaufs—-Chef Weit.

(In Wirklichkeit sind es -
stehend - Harald L O f f -
Il er, Datmler Benz AG,
Gaggenau, mit Wilhelm J a =
e 0 b , Sehwarzkopf GmbH,
Hamburg, im Kloster Zang-
berg.)
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Kostenberichtetabelle (nach
Deyhle, "Kostenwiirfel”,CM 2/76
Seite 45)

Warum gehdren die Kosten der Debitorenbuchhaltung bei Frau Sogleich nicht in die Grenzkosten der
SchweiBmaschinen? Weil im Herstellplan flir die "Leicht" nirgendwo die Buchhal-
tung vorkommt, Die Buchhaltung dient in der Budget GmbH der Regie. Es sind Kosten, dle ins
Gehiduse gehdren = nicht in das, was aus dem Gehduse kommend dem Markt
verkauft wird. SchlieBlich will der Schweifmaschinenkunde eine Maschine kaufen und nicht die
Rechnung. Das wire anders, wenn Herr Klein auf die Idee kime, Buchhaltungsleistungen im Lohndienst
zu verkaufen an Mandanten. Dann wire Debitorenbuchhaltung eine dem Markt zu bietende Leistung,
Folglich, sagt Kraus, kénne es Grenzkosten nur geben, wo es sich um e¢ine dem
Markt zu bietende Leistung als Produkt oder Dienstleistung handelt.

Kraus folgt der Definition, daB Grenzkosten jene Kosten seien, die das zu verkaufen-~
de Produkt zu sich selber braucht, damit es physisch existiert, Daraus folgt dann
von selber, daB zusitzliche Stiickzahlen auch dazukommende Grenzkosten kausal (WEIL produziert wird)
zur Folge haben,

Aber eben auch die Fixkosten kriechen - gleichsam wie eine Schnecke - langsam, doch
beharrlich davon. Auch das Gehduse atmet; esdehntsich aus. Final - also DAMIT mehr ver-
kauft und ein gréBeres Umsatz~ und Kundenvolumen bew#ltigt werden kann - missen auch die fixen
Kosten, muB sich auch das organisatorische Gehduse (oder die Infrastruktur) ausdehnen, Auch fiir die ad-
ministrativen Dienste und deren Fixkosten gibt es Leistungskennzahlen oder "standards of performance”,
In gewissem Sinne “"proportional” dazu dehnen sich die Fixkosten aus - oder gibt es bei Rilckgang in der
Zahl der Diensteinheiten die Chance, den Block der Fixkosten zu redimensionieren.



Aber da ist ein wesentlicher Unterschied bei Grenzkosten und Fixkosten, sagt Kraus sich selber und ande -
ren: Die Zeiten, die zu den Grenzkosten geh8ren, SCHLUPFEN INS Produkt
(beinahe hitte er gesagt "schlimpfen”); die Zeiten im Fixkostenpaket BEMUHEN SICH
UMS Produkt. Zum Beispiel die Montagezeiten im KOSTENPLAN MONTAGE:

3/79

Leistungseinheit (LE) .,.Yorgabestunden

Planleistung pro Monat .,... 2000 . ... ... .. . LE (20 Mitarbeiter 4 140 h/Schicht & 140 % Zeitgrad)

Kostenart DM Gesamt DM Proportional DM Fix

Fertigungslohn 4000 Vorgabestunden o8l o e sy, ssaviss
417,15 Akkordrichtsatz

Hilfslohn ver % e WS- .
100 Stunden 3 10, =/h Durchschnittsverdienst

LOhnzumhlﬂge . -O - R LRCRL : ...... - . l-' llllll -

Gehmter - -0 . . - - OO:I LR QUJ:QUIGQIOI
Montagemeister auf Bereichsstelle 45 %

Kalk, Sozialkosten auf Lohn o 13 481 ......... 13{2?:1 i sivaaca 45? iae

Kalk- SOZiaIROStBII aufcehait C.l-ll.'.l..l L ‘:.l“l..l .0.-. L] “aw s

Instandhaltung . e =

Hilfs- und Betriebsstoffe BN 7. R — s ...
Reinigungsmittel, Schrauben,
U-Scheiben, Federringe usw,

Werkzeugkosten RN .3 AR e e 1 .0.0.0. N
Handwerkszeug

Sonstige Betriebsgemeinkosten R BT SRk hairsast .

Energiekosten o 24? L,
zus. 40 kW install, Leistung & 0,5+ 80 h
Laufzeit 4 0, 15/kWh

Abschreibungen won 2 .0.0.0. waie R VA T 2 .0.0.0. e
Hilfsmaschinen 120 000, = /5 Jahre

Kalk, Zinsen _—l . T s
120 000 - 15
212+ 100

Kalk, Raumkosten arie 1 600 - eeEEer  weweed :E .6.0.0. P
800 m2 4 8, - Kosten/Mon. u., m?2

Sonstige Kostenanteile s wa cEwelsy | e 12 .000 vas
Fixkostenverrechnung

Monatliche Kostensumme e 66 .1.7.1. e —— 46371 ..... 19 800 oue

16, 50 11,50 B, ==

Kostensatz je LE

cccccccccccc
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CONTROLLER’S VORGEHENSPLAN

— Schrittliste -

Parallel operierend, hat die Schokoladesparte dae System der Management-
Erfolgerechnung bereits eingefiihrt. Auch wurde dort vom Sparten—-Control-
ler Dr. Friih schon ein Budget filr das laufende Jahr 1979 aufgestellt. Al-

lerdings wdre au berichten, daB dies erst noch

eher eine Art "drif-

tendes Budget'" gewesen ist. Dr. Frilh hat das noch mehr fir sich selber
veranstaltet. So ein richtiger Fahrplan filr die Manager der Schokolade-

sparte ist ee noeh nicht -
aufgestellte Vorschaurechnung.

mehr eine neben dem operativen Geschehen

Bo wie es geplant worden ist, folgen monatlich und kumuliert fir die ein-

szelnen Monate aber jetzt auch die Istzahlen.

Wie das aussieht, de-

monetriert das Listenmuster in Seite 120, Die Darstellung entspricht dem

System, das inzwischen auch die Maschinensparte installiert hat -

gemdid

Seite 115. Also hat der sentrale Controller Kraus soweit ilber seine
Richtlinienkompetenz hinsichtlich der Gestaltung des Rechnungsweeens (vgl.
Funktionsbeschretbung Ziffer 5.2 auf Seite 100) bereits einen wesentlichen
Erfolg in der Vereinheitlichung der Methoden erzielt.

11. Die Erwartungsrechnung als Kon-
sequenzen-Protokol]l aus dem Soll-
Ist-Vergleich

Kraus hat die Vorstellung, da@ Controller~Be -
richte zundchst eigentlich nur halb-
fertig sein kénnen, Der Controllerbereich
kann - gerade auch mit Hilfe der Datenverarbei-
tung - Istzahlen liefern und diese mit dem im
Stammsatz stehenden Budget vergleichen. Aber das
ist bei weitem nicht alles. Solche Informationen
sollen ja Anlisse bilden zur Steuerung;
zum In-gang-setzen von Korrekturziindungen, falls
Abweichungen vom Fahrplan aufgetreten sind, Und
dann erinnert Kraus seine Kollegen Friih und Schauer
an seine Gleichnisse zum Controlling (Seite 97),
Ein Controller-Bericht soll wie bei der Planung und
Steuerung einer Reise zu einem bestimmten Reise~
ziel gestaltet sein in der Art: "Wieviele Kilo-
meter sind es noch bis zum Ziel; wie~-
viel Zeit ist noch verfiigbar gemidn
Budget; kommen wir durch geeignete
SteuerungsmaBnahmen noch hin; oder
wer muB beizeiten von einer Verspi-
tung oder auch von einem friheren
Eintreffen am Zielort verstdndigt
werden?"

Diese Hochrechnung oder Erwartungsrechnung mit
dem voraussichtlichen Ist kann aber der Controller-
bereich nicht allein machen. Die notigen Entschei-
dungen trifft das Management, Die Herren GroB,
SuB, Dutzend und Weit missen definieren, welche

MaBnahmen sie in Gang setzen, fortfiihren oder
abblasen wollen. Also ist der Controller-
bericht erst fertig als Konsequenzen-
Protokoll aus einer Talk Show,

Kraus sieht als zentraler Controller gerade darin
eine der hervorragenden Aufgaben der Sparten-
Controller, Schlieflich haben die Herren Schauer
und Frith samt fhren Mitarbeitern bei den Sparten
die Nihe zum Problem, sie sind dort im
Thema zuhause; wissen, wovon geredet wird und
besitzen namentlich den Stallgeruch, in den
Sparten als "unser Mann" und nicht als ein Fremd-
ling aus der Zentrale zu gelten,

Wie diese Erwartungsrechnung als Ergeb
nis der Besprechungen von Dr, Frith mit
den leitenden Herren der Schoko-Sparte aussieht,
zeigt die Abbildung 9. Dieses Papier ist noch nicht
formularisiert, sondern noch ein ins Unreine ge-
schriebenes Blatt, AuBerdem konzentriert sich die
Erwartungsrechnung vorerst nur auf die Absatz- und
Produktions~-Tonnen, noch nicht auf das ganze Sy-
stem der Management-Erfolgsrechnung (inklusive
Hochrechnung der Abweichungen), Aber schlief~
lich ist es der Anfang, der damit gemacht worden
ist, Vor allem reicht schon dieser Anfang, um in
Gang zu setzen, was Kraus mit der Erwartungs-
rechnung noch im Sinne hat - ndmlich einen
Umsteigebahnhof damit zu schaffen
von den Istzahlen in die Budgetierung
des kommenden Jahres 1980 und womdoglich in die
Planung von noch weiteren 4 Jahren dazu,
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Absatz-~ Ist= Erwar- | Vorauss. Bemerkungen /
"lan 79 | Absatz tung Tst Konsequenzen
1. Hj, 2.Hj, 31.12.179
t { t £
Tafeln 4, 80O 3,000 3,000 | 6.000 Bestindeabbau; Absatzsteigerung iiber Preis-
massiv senkungen; Rohstoffpreise sind ebenfalls ge-
fallen,
Tafe:gnt (ol 890 ) Am Anfang des Jahres fehlten Mitarbeiter
8e im Sondervertriebsweg Kioske und Tank-
B
Riegel 2,400 500 1.400 | 1.900 stellen.
Pralinen 1,200 300 700 | 1.000 Produktlinie noch neu; Pralinenfabrik war im
. i tigt.
Sofortgetranke 2,400 | 1.010 | 1.400 | 2.400 . H“"’i’ag' i e
Summe 12, 000

Abb. 9: Erste Erwartungsrechnung der Schokoladesparte fiir das

2. Halbjahr 1979

12. Der Ausbau der Management-Er-
folgsrechnung zum System der Unter-
nehmensplanung

Das Budget, eingehdngt in den Rahmen der Mana-
gement-Erfolgsrechnung, stellt nicht einfach bloB
den Ergebnisplan dar. Darin sind - mit ihrer Aus-
wirkung auf das Gewinnziel - protokolliert die
Preis-/Absatz~ und Promotionmagnalimenplanung;
darin sind verankert die technischen Abliufe sowie
Beschaffungsmarktverhdltnisse in der Herstellung
der zu verkaufenden Produkte (steht hinter den
Grenzkosten) und im Arrangement der fixen Kosten
zeigt sich die Gestalt des organisatorischen Gehiu-
ses. Mit einem Budget als System stufenweiser
Deckungsbeitrige hitte Kraus einen wesentlichen
Teil der Planungsernte bereits eingefahren. BloB
ist Planung insgesamt mehr als die Management~
Erfolgsrechnung,

A) Auseinanderzuhalten sind Gegen-
stand der Planung und Voraussetzun -
gen fiir die Planung

Kraus findet, auch wenn er sich bei dem umsieht,
was Kollegen auf diesem Gebiet machen, gelegent-
lich den Fehler, daB Voraussetzungen fdr
die Planung wie Annahmen, Analysen
und Prognosen einerseits und die Pla-
nung selber - also die Entscheidun~-
gen, die Gegenstand der Planung sind
= durcheinandergeworfen werden, Das
kommt oftmals daher, daf ein Planungsbericht in
a) einen Textteil und b) einen Zahlenteil geglie-
dert wird, Dann laufen im Textteil nicht selten
Elemente der Lagebeurteilung (Analysen), MaBnah=
menplédne und strategisch-konzeptionelle State-
ments “wie Kraut und Rilben™ durcheinander, Dabei
sollte einleuchten, daB wir deshalb nicht von Wet-
terplanung sprechen, weil wir das Wetter nicht

machen kénnen. Aber es sollte nicht einfach von
Umsatzprognosen die Rede sein, weil ndmlich in
der Auftragseingangsplanung ein Mafnahmenpaket
von Handlungen aufzubauen ist, wie durch eigenes
Zutun der Umsatz akquiriert werden soll,

Die Herren Kraus und Zup beginnen die Planungs-
Architektur bei der Ordnung der Annahmen nach
Sachverhalts-Typ sowie nach Informationsquelle
und bauen darauf die Typen von Entscheidungen
auf, die sie in der Haussprache der Budget GmbH
als “strategische " bzw. "operative™ Entscheidun-
gen bezeichnen, Wie das aussieht, was die Herren
Kraus und Zup entworfen haben, zeigt die Abb. 10,

B) Unternehmensplanung ist ein
Denkmodell in drei Dimensionen

Daraus ergibt sich, daB in der Unternehmenspla=
nung 3 Gesichtspunkte zu integrieren sind: 1) der
Planungs-Stoff =~ gegliedert nach strate-
gisch, operativ und dispositiv; 2) die Dauer
der zeitlichen Bindungen als kurz-,
mittel- und langfristige Planung sowie 3) der Satz
der Analysen und Prognosen als Informa-
tionshasis fiir die Planung, Strategische Konzep-
tionen gelten dabei in der Regel langfristig, be~
treffen jedoch auch schon den nédchsten Moment.
Operative Pline konzentrieren sich zunichst anf
das bevorstehende Jahr, sind jedoch gleichfalls
mehrjahrig zu denken. So ist die Preis-/Absatz-
planung nicht nur ein Jahresbudget, Oder Investi-
tionen fordern immer zu einer Mehrjahresplanung
heraus,

Ubrigens: daB man investiert und wie die Ausbau=~
stufen dosiert sind, stellt einen Gegenstand der
operativen (Durchfihrungs=)Planung dar, Warum
man investieren will, ist der strategische Noten-
schllissel (Strategische Planung als die "Was tut
oder was 148t man-Planung).



1) ANNAHMEN

Sachverhaltstyp

Informations-
quelle

strukturelle Sachverhalte

konjunkturelle Annahmen
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Unternehmens-Analyse

Potentialprofil :

eigene Stirken und Schwéchen:

z.B. Confiserie-Pralinés nach
Art des Chefs "von Hand"
gemacht

Ergebnisse:

seitherige Bemilhungen beim
Nutzen von Potentialen, aus-
gedriickt in Stiickzahlen

Umwelt-Analyse

Arten von Bedarf:
a) Lebensgefiihl zuhause

b) langsameres Autofahren durch

siiBe Gefithle ausgleichen

Héhen von Bedarf:
zunehmend; stindige Saison
zunehmend; wo deckt man
sich dabei dann ein?
Saisonabhingig

I1. DARAUF AUFBAUENDE ENTSCHEIDUNGEN

Pralinen-Modell -
politik

o Alltag

o Sonntag

o Geschenktag
o Fahrtag

(Stautag - also “aus Freude

am stehen")

solche Typen von
Entscheidungen nennt
Kraus "operativ”

|
l
|
|
|

Abb. 10: Entwickeln des Planungs—Stoffes

—— — S— S —  — — — e — — — —

l
|

solche Typen von Entschei-
dungen nennt Kraus in
der Haussprache der

Budget GmbH

"strategisch” I

|

Auftragseingangs-

planung als

o Kundenbesuchsplan

0 Werbeaktionsplan

o Verkaufsforderungs-

Aktionenplan

0 Dosieren dieser Mafi-
nahmen gemin Hohe

des Bedarfs

Die Unternehmensreise zum Ergeb-
nisatel mit Controller als
Zugbegleiter oder
auch "Wege-Scout".,

Brld aue einer Gruppenarbett,
vorgefilhrt von Magister Willi-
Hams Prenner, BP-
Austria, Wien, bei einer
Stufe V im Mirz 1978 in Feldafing.
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HOHE: GLIEDERUNG DER

Wie dieses dreidimensionale Denkmodell zu ver-
stehen ist, zeigt folgendes treppenfdormige
Gebilde in Abbildung 11, Im Vordergrund steht
- zusammen mit dem Ist - das dispositive Ereig-
nis (Stolperstein). In mittlerer Hohe (Vorgebirgs=-
landschaft) befinden sich die operativen Hiigelket-
ten, fuBend auf konjunkturellen Anpahmen, Im
Hintergrund thront das strategische Hochgebirge,
auf strukturellem (Ur-)Gestein wuchtend.

Allerdings ist Kraus klar, da@ es sich hier um ein
Ordnungsmodell im Kopf, nichtum ein
Papier zum Ausfiilllen handelt, Nachher wird es
praktisch so aussehen, daB ein vorne liegendes
Papier die Festlegungen der Planung enthdlt und
daf die Annahmen die Anlagen "dahinter” sind,
Falls die Manahmenpline und Budgets auf Flip-
charts vorgefithrt werden, kdnnte man die Flips,
auf denen die Lagebeurteilung steht, hinter den
MaBnahmenflips aufbauen (Akteure und Kulisse).

C) Der betriebswirtschaftliche Zen-
tralbereich sowie die Sparten-Con-

troller organisieren die "Ausstattungs-

Revue" fiir die Unternehmensplanung

Folgende Papiere werden im Frithherbst 1979 ent-
worfen, um als Instrumente zu dienen, mit deren
Hilfe die Unternehmensplanung flir 1980 in den

beiden Sparten realisiert wird. Die folgenden Sei-
ten berichten “oasenformig”, wie diese Teile der
Toolbox aussehen und wie sie ausgefiillt worden
sind,

1) Dr. Frith und Schauer gehen mit dem Spar-
ten-Management ein Checklisten-Papier durch,
das als {berleitung von der Management~Er~
folgsrechnung mit den stufenweisen Deckungs-
beitrdgen in die Unternehmensplanung gedacht
ist. Melodiegeber fiir die Planung sind zu-
nichst der Verkaunfs- und der Entwicklungsplan,
Und gerade sie sollen - sozusagen als von den
Zahlen losgeltste “Sprechblasen” = auf dieses
Papier erst einmal schriftlich "hingenuschelt”
werden (Selbstklarungsprozef). Es handelt sich
- vgl, Seite 127 - um ein planungsvorberei-
tendes Papier.

2) Herr Zup stellt ein Inventar der fiir die Pla~-
nung erforderlichen Analysen und Prognosen
zusammen, Die Abbildung auf Seite 128 greift
die Idee aus Abb, 10 auf und systematisiert den
Stoff der Annahmen. Natirlich kann Zup dies,
was da erfragt oder hinterfragt werden sell,
nicht alles selber beantworten. Aber er will for-
mulieren, wonach pefragt werden soll mit Sy-
stem; weil eben Fragezeichen zugleich auch
Angelhaken sind.

Dieses Konzept

PLANUNG ALS
ENTSCHEIDUNGSSTOFF

Strategische

'n eigene Stirken und Schwiéchen
b) Anbieter=Struktur (Konkurrenz -Analyse)
1< Marktstruktur (Art des Bedarfs, Zielgruppen)
d) Modische Trends (Verhaltensmuster)
[el Technologische Trends
~< ) Beschaffungsmarktsiuktur

1
STRATEGISCHER BAUSTEIN A

Mnformations-Inhalt der “strategischen Schachtel”:

wird in den Papie-
ren der Controller—
Akademie sonst als
das Bild des Pla-
nungswiirfels vorge-—
) stellt (vgl. CM 3/78,
S. 118). In einer

Planung 5 ~7 g Umwelt-Daten SR L RS Diskussion mit
Erfolgs- = T 12 a 4 Beat Stetgmeier,
potential _gn . | zeitlicher Planungs-Horizont Co op Ztirich, ent—
schaffen: 29 | # 2
ste ) = i stand die Idee des

53 tr jrmi -

g i PERATIVER BAUSTEIN b oiggenf o gen Ge
Operative E 5 - + 7 S.
T %% Konjunkturelle Erwartungen
rlanieg g & (Hohe desBedarfey | | e ———
Erfolgs- Z32 | ssisonverlauf /
polcnti‘ﬂ 2 ; Lwangrprognosea __________ TIEFE: GLIEDERUNG DER
-:‘i”““- i E«*" = Wﬂmf “““““ INFORMA TIONS- ( ANNAHMEN)
e aterial und Lohn
realisieren? #° = L
Dispositive
Planung e Strukturelle Analysen
— DISPOSITIVER BAUSTEIN e
wie Konjunkturelle
—— | dispositive MaBnahmen (Korrekturziindungen) L
REARIRIOR T flir's 2, Halbjahr und Erwartungsrechnung zum :_nl_lm_d

Ende des 1. Budgetjahres auf Grund der Fr- iogpomen
J==] A" lfahrungcn‘ des 1. H?lbjahres ) : Ist-Analyse
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1 2 3 4 5 6 T lahre

BREITE: ZEITLICHER PLANUNGSHORIZONT

Abb. 11: Dreidimeneionales Orvdnungemodell filr das System der Unternehmens—
planung (dispositive, operative und strategische Stufen).



3) Das Formular zur strategischen Plapung ist
auf Seite 128 zu sehen, Ausgefilllt wurde es in
der Schokoladesparte speziell fiir die Produkt=
linie Pralinen, Das Leitbild ist zu verstehen als
Unternehmensaufgabe - fast als Unternehmens=~
stellenbeschreibung, Was tun wir / was lassen
wir? Was wir tun, muf etwas sein, was wir auch
beherrschen (Potential; Analyse der eigenen
Stdrken und Schwichen - vgl. Beurteilungs-
bogen von Dr. Wichtig auf Seite 110).

Strategien sind leitbildkonforme Wege, um Zie-
le zu erreichen. Unter den Pramissen ist nicht
eine Abschrift zu verstehen der Annahmen laut
Ziffer 2). Es handelt sich um Verhaltens-
primissen bei "anderen” wie z,B, bei Kon-
kurrenten, wichtigen Kunden, Regierungsstel-
len, beschluBfassenden Organen bei Gemein-
den - aber auch um Festlegungen von Seiten
einer Holding oder Hauptsparte. Woher eine
solche Prdmisse stammt und ob sie verldBlich
ist, ergibt sich aus den Analysen etwa der Kon~
kurrenz laut Annahmen~Inventar, Auch ent-
steht die Frage, ob es Mafinahmen geben kann,
ein solches, als wichtig zu unterstellendes Ver-
halten zu beeinflussen,

Soweit das strategische Formular auch Mafinah-
men enthdlt, sind es zundchst noch Mafnah -
men-Erfordernisse. Noch ist nichts reali-
siert, MaBnahmen im Formular 3) auf Seite 128
in Kasten 5 sind noch ungefdhrlich. Erst wenn es
in die operative MaBnahmenliste laut Seite 130
ibergeht, wird es kritisch, Dort stehen nimlich
Termine, Bei Terminen wird man
fleiBig. So kénnte im strategischen Formular
enthalten sein, daf investiert werden soll. Im
operativen Formular steht ein Termin der Fer=
tigstellung einer Investitionsausbaustufe. Da
wird gehandelt. Dann kommen Rectinungen ins
Haus, Ist budgetiert, daB wir diese auch bezah-
len kéinnen ?

4) Verbindungsbriicke zwischen strategischer
Planung und operativem Ergebnisbudget ist die
Kennzahl Marktanteil, Die Planung der
eigenen Absatzmengen - im Beispiel die Pra-
linen-Absatz-Tonnen = sind mit dem Markt-
volumen und dessen Entwicklung zu verkntipfen,
Das zeigt die Abbildung auf Seite 129, wo auch
zu sehen ist, wie Dr, Frith das "vor Ort™ vortrigt,

Das Listenbild der Mehrjahresplanung ist sicher
nach den Produktegruppen zu machen, In der
Maschinensparte wiren es die Punkt- und die
KontaktschweiBmaschinen; in der Schokosparte
die Riegel, Tafeln, Pralinen, Sofortgetrinke.,
Hinter der Entwicklung einer Pro-
duktelinie (Therapiegebiet) im
Markt stehen auch die Verhaltens-
weisen der verschiedenen Markt=-

E@m 3/79

nischen. Dadurch gelangt das Management von
der Analyse der Hohen von Bedarf (quantitativ-
konjunkturell) zur Untersuchung der Arten von Be-
darf (qualitativ-strukturell).

Das Bild der Mehrjahresplanung gilt zugleich als
die Planung “"top down", Deshalb meinen
Kraps und Zup, daf nicht die 4- bis 5-Jahrespla-
nung sowie das Jahresbudget 1980 in einem Zuge
durchgeplant werden sollen, Das 14uft sonst leicht
auf die reine Anwendung des Lineals bei der Pla-
nung hinaus. Das 4-Jahres-Budget hat
Vorlauf und hitte eigentlich schon

im April/Mai 1979 ftir die Jahre 1980
bis 1983 gemacht werden sollen, Dann
bestiinde auch noch genfigend Vorlauf, sich er-
gdnzend Gedanken zu machen, Mafnahmen zu
tiberpriifen und aktuelle Entwicklungen abzuwarten.

5) Vor allem hat das Bild der Jahresplanung im
Detail filr 1980 eine andere Perspektive. Hier geht
esum die Realisierung ("operativ") der
Auftragseingangsplanung. Das beginnt in
der Maschinensparte mit der Planung der Reisetage.
Das sind Initiativen, Besuche, Offerten, Probe-Ent-
wiirfe, anwendungstechnische Austifteleien. Das
Budget "bottom up" in der Schokoladesparte
enthilt die Kundenbesuchsplanung, die Planung von
verkaufsfordernden MaBnahmen, die Werbeaktio-
nen und deren saisonorientierte Terminierung wih-
rend des Jahres.

Dieses Budget ist ndher dran am Termin und niher
dran am Kunden, der vielleicht "zuckt" und das
Angebot noch nicht "schluckt”, Das "Bottom -
up-Budget" ist viel stdrker personen=-
orientiert “Auge in Auge", Deshalbist
die erste Sortiergrofe in diesern Budget auch nicht
das (sachbezogene) Produkt, sondern der Kunde
{sowie das geographische Gebiet, in dem man ihn
findet). Dadurch kommt eine unabhingige "Ge -
genplanung" zustande,

Abb. 12: Planungs—Knetbild (von
Herrm Zup aufgezeichnet)
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Kraus muf jetzt organisieren, dafl es
“blitzt". Dasistdie Knetphase der
Planung, Die Absatzmengen, die im Li-
stenbild auf Seite 129 unten herauskommen,
werden wohl mit den 1100 Tonnen fiir 1980 im
Listenbild auf Seite 129 oben nicht itberein-
stimmen. Teilweise 1iBt sich die operative Litk-
ke dann noch fiir das Budgetjahr 1980 schliefen,
Teilweise wird es notig sein, offene Punkte der
dispositiven Planung anzuvertraven nach dem
Prinzip "da miissen wir eben dann noch schauen
... ". Teilweise gibt es einen Themenspeicher
fiir den Termin der nichsten rollenden Mehr-
jahresplanungs-Besprechung im April/Mai 1980
fiir die Jahre 1981 bis 1984,

6) Der operative Mafnahmenplan sieht fiir die
Maschinensparte so aus, wie auf Seite 130 ge-
zeipt, Aus der Sicht des Budgets gibt es dabei
erfolgswirksame und /oder finanzwirksame Vor=
ginge. Soweit es sich um die Ergebnisplanung
handelt, sind die Annahmen, strategischen Kon-
zeptionen und operativen MaBnahmen eingefan-
gen in das Budget der Management-Erfolgsrech~
nung.

7) Wie das Ergebnisbudget bei der Maschinen~-
sparte aussieht, zeigt Seite 131, Dieses Budget
kanalisiert die Entscheidungen bei der Planung -
bezogen auf Produkte, Mirkte, technische Ab-
laufe und organisatorische Strukturen - so, daR
es von der Ergebnis-Zielsetzung her machbar er-
scheint. In der Budget-Phase wiren Anderungen
der Zahlen in der Management-Erfolgsrechnung
zugleich Alternativen in der Preis-/Absatzmen~-
gen= und Promotion-MaBnahmenplanung, Ande-
rungen an den Grenzkosten bedeutet Wertana-
lyse; also andere Zeit- und Mengengeriiste im
Herstellplan des zu verkaufenden Produkts, Ein=
zelheiten wiren aus den Kalkulationsblittern
gemdB der auf Seite 105 gezeigten Struktur
nachzuvollziehen, Variationen in den Fixkosten
betreffen organisatorische Anderungen - z.,B,
Ausbau oder Abschmelzen in der Vertriebsor-
ganisation oder Verschiebungen in den anwen-
dungstechnischen Schwerpunkten fiir die einzel~
nen Schweif ~Therapiegebiete.

D) Der Planungsablauf fiir das Bud-
getjahr 1980

Von September bis Anfang November 1979 erarbei-
ten die Sparten unter Betreuung der Sparten~Con-
troller Schauer und Dr, Friih nach den unter Feder-
filhrung des Zentralbereichs Controller entworfenen
Systemen und Papieren die Planung filr das Jahr
1980, Die Seiten 127 bis 131 zeigen beispielhaft,
was dabei niedergelegt worden ist. Man konnte sa-
gen, daf es sich um die Planung
"bottom up” innerhalb der Sparten
handelt; auch die strategischen Konzeptionen

sind "von der Front her" entwickelt,

Um das Budget in der zweiten Hilfte
November 1979 verabschieden zu
ktnnen, sind drei Fragen zu beantworten:

1) Ist das Budget zielflihrend im Gewinn?
2) Ist die Planung realistisch?

3) Wie steht es umn die finanzielle Siche-
rung 2

1) Dr. Obermaier und Treasurer Klein konstruie-
ren "top down" das Gewinnziel fiir das Jahr
1980. Dabei meint Dr. Obermaier, daB er dieses
Ergebnisziel nicht einfach kraft Amtes verkiinden,
sondern planungskonform begrilnden
wolle,

Treasurer Klein rechnet dazu die Bilanz hoch zum
1, 1, 1980 und meint, daB Eigenkapitalanteil,
kurzfristige Verschuldung und das Verhiltnis von
Umlaufvermdgen und kurzfristiges Fremdkapital
("working capital™) nicht zum besten stiinden, Er
formuliert das auf Seite 132 vorgestellte Gewinn=
Bedarfs-Budget,

2) Die Budgetkonferenz zur Prisentation der Spar-
tenplanungen erdffnet Dr, Obermaier mit dem
Gleichnis der Unternehmens-Reise,
die, gemiB der Darstellung auf Seite 123, zu ei-
nem Ergebnisziel filhren muB, weil sonst die Un-
ternehmensexistenz nicht gesichert ist. Er hebt zu
Beginn der Aussprachen die Rolle von Con=-
troller Kraus hervorund gibt ihm die Le-
gitimation, Fragen stellen zu dirfen.
Er sdhe die Aufgabe von Herrn Kraus nicht so, daf
dieser die Sparten-Deckungsbeitrage einfach nur
noch zu addieren brauche, sondern der Con-
troller solle die Planung auf Plansi-
bilitat abklopfen helfen - auchwenn
seine Fragen dann nicht immer sehr bequem er-
scheinen wilrden, Wie die Konferenz endete, wie
und was Controller Kraus gefragt hat, zeigt S.133.

3) Den Budgetweg von der Management-Erfolgs-
rechnung zur Planbilanz - damit die Integration
von Erfolgs- und Finanzbudget schildern die Sei-
ten 134, 135 und 136, Diese Arbeiten wurden in
der ersten Hilfte des Dezember gemacht, wobei
hier Controller Kraus und Treasurer Klein eng zu=
sammengewirkt haben, Vor allem ging es den
beiden Herren auch darum, einen Trampel-
pfad anzulegen, nach dem diese Integration
méglichst "narrensicher" durchgefiihrt werden
kénne. Die Maschinensparte hat dazu gedient, in
dieser Richtung "ein Exempel zu statuieren”,
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1) Planungs-Checklist -

ZAUSSTATTUNGS-REVUE*

von MER her

entwickelt

Fiir

Schokolade

welche Kunden (Endverbraucher)

Die sich das Rauchen abgewthnen
Allein gelassene Frauen
Kinder

Gelangweilte (am Fernsehen)

In welchen Gebieten

national
"all business

{lber welchen Vertriebsweg

Lebensmittelhandel
Konditoreien
Belegschaftsverkauf

Kioske, Tankstellen, Automaten
Gastronomie

Mit Hilfe welcher Anwendungs-Experten

Eltern
Zahnirzte

Lehrer
Testinstitute

Leute, die keine Zeit zum Essen haben (glauben)

Schweifmaschinen

Elektro-Industrie
Fahrzeugindustrie; dabei

Konstrukteur (verkaufen ins "Brett")

Produzent
Qualitidtskontrolle
Einkauf

als Kundschaft (wer ist meinungsbildend?)

"Do~it-yourselfer?”

international
is local™

wohin bestehen Trampelpfade?

direkt
Werkzeugmaschinen-Handel

Lehrstiihle
Gewerbeidmter

Gegen welche Mitbewerber (Substituts-Technologien)

Kaugummi

Spannende Spiele Mittagesen

Welche Produkte in welchen Darreichungsformen

Zu

und PackungsgroBen - auch unter Eingehen

welchem Preis (brutto /netto)

Klebetechnik

In
Nieten Nage

auf welche Sonderwinsche

1
In Hohe welcher Grenzkosten (was ist die ins Produkt gebaute Qualitit)

In welchen Mengen

Durch welche verkaufs-unterstiitzenden MaBnahmen

IWerbung. Verkaufsforderung, Aktionen

Mit welcher Vertriebsorganisation / Logistik

Niederlassungen, Vertretergebiete, Tourenplanung

Anwendungstechnische Projekte

ENSPLANUNG

Handelsvertreter, Verkaufsingenieure, Aus
lieferungsliger, techn, Biiros, Ersatzteilversorgung

8/19
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2) Analysen-Inventar

Untersuchung

sparte
Dr, med. Obermaier
Vertriebswegpotential im Lebensmittel-
handel

Typ Strukturelle Analysen und Konjunkturelle Analysen und
Quelle Prognosen Prognosen
eigene Starken und Schwichen bei Bisherige Absatzverliufe nach Artikeln,
Produkten und Markten Vertriebswegen und Kundengruppen
Problemlssungspotential von Dr, Tiiftel Lernkurven-Effekte als Folge griflerer
interne Internationaler Know who der Maschinen- Stiickzahlen

Persénliche Jahres-Rhythmen

Stdarken und Schwichen der Mitbewerber
(Substitutstechniken)

technologische Trends: z.B. Relaistech-
nik / Mikroprozessoren

Arten des Bedarfs ( Zielgruppen, Markt-

externe nischen)
Analyse Verhaltensmuster; auch Konstruktions-
gewohnheiten

Versorgungs-Strukturen, Rohstoff /
Energie -Engpisse

Umweltfaktoren (gesetzliche Auflagen)

Warum @ weniger als 2 Kinder?

Hohe des Bedarfs (K4uferzuriickhaltung)

Materialtenerung, Lohnteuerung

Saisonale Trends, Wetterprognosen

Bevblkerungs-Statistik

Besondere Ereignisse (Messen, Sport-
veranstaltungen)

3) Formular zur schriftlichen strategischen Planung

128

BUDGET GmbH

SPARTE: Schoko -

VISUM:
lade;spez, Pralinen

GroB

STRAT,PLANUNG
B0 bis 83

Fassung vom
Sept, 179

1. LEITBILD

Aufgabenbeschrei-
bung der Sparte

Kakao-Stammbaum treu bleiben; Lebensqualitat durch siifien Wohlgeschmack;
Kunst beim Speisen; Katalysator fiir Konversation; Kontaktbriicken bilden
(sich gegenseitig etwas Feines anbieten kénnen)

2. ZIELSETZUNG

5-Jahresziele

Marktanteil von 8 % auf 12 % steigern: DB II aus der Produktlinie verdreifachen -
jeweils bis Ende 1983

3. STRATEGIEN

Wege, um die
Ziele zu erreichen

individuelle Formgebung; Produktkonstruktionen "architektonisch” schén;
Vertriebsweg Confiserien aufbauen; Frischegarantie; Typenvielfalt;Geschenkauf-
machung

4, PRAMISSEN

Verhaltenspramis-
sen bei anderen

Konkurrent X bewegt sich im unteren Genre
In der StiBtechnologie bleibt’s beim Zucker

5, MASSNAHMEN
In Ausitbung der
festgelegten Strate-
gie erforderliche
MaBnahmen

Depots bei Konditoreien einrichten; Riickrufaktionen bei Beginn der warmen
Jahreszeit; Verfallsdatum auf Packung bringen




4) Operatives Mehrjahresbudget

Em 3/79

Text Jetzt 80 81 82 53
Marktvolumen 12 000 t 13, 250 14,560 16, 240 17.500
Marktanteil 8,3% 8,3 % 10, 3% 11,7 % 12 %
Absatzmengen 1000¢ 1,100 1. 500 1,900 2,100
Verkaufspreis pro kg 26,20 26, -~ 26, -- 26, == 28, --
Grenzkosten je kg 18, 04 19, == 18, == 19, == 21, --
TDM TDM TDM TDM TDM
Deckungsbeitrag I 8.200 7.700 10,500 13, 300 14,700
Promotion 5.600 6,600 5,800 6, 000 6. 8OO
Deckungsbeitrag II 2,600 1.100 4,700 7.300 7.900
5) Jahres-Auftragseingangsplan (Verkaufsbudget) 1980
Land / Kunde Produkte Menge | Kondi- Umsatz- |Deckungs-| Kunden- |Kunden-
(kg) tionen bzw, Auf- beitrag I direkte DB 11
tragsein= Kosten
gangswert
sUD
Hurler Pralinen 500
Tafeln 1000
Riegel 800
CC-Markt Pasing Pralinen 500
Tafeln 400
Riegel 100
Konditorei Keil, Pralinen 3
Gauting
Aral-Tankstelle,
Neuried Riegel 50
TDM
1100 ¢ 7700 ?

(Dr. oec. Fritz
Budget=Workshop im Kloster Zangberg)

Ospelt,
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Sparten-Controller
Dr.Friih prisentiert
das Pralinen-Mehr—
Jahresbudget. Es han-
delt sich um die Pla-
nungs—Landschaft "top
down" 1t. Ziffer 4).

Dagegen steht das Bud-

get "bottom wp" laut

Ziffer 5).

Vaduz, beim Controller's
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7) Das Budget der Maschinensparte im Rahmen der Management-Erfolgsrechnung
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Interpretation des neuen Ergebnis-Budgets

Vorbemerkung: In diesem Spiel wird unterstellt, daB die Maschinensparte
das Budget 1980 ausgehend von den Zahlen des Jahres 1978 auf-
baut (vgl. Seiten 103 bis 119). Fir die Maach?,nensparte existiert das
Jahr 1979 also micht. Wie es aussehen milBte in Sachen Controlling—Avehi-
tektur, zeigt die Erwartungsrechnung der Schokoladesparte auf Seite 122.

1) Die Fertigungskapazitit im Vorjahr betrug 700 Stiick bei einer Scliicht (Seite 115). Der Lagerzugang
von 200 soll im Jahr 1980 verkauft werden (MaBnahmen Nr, 1 und 7 in der MaBnahmenliste auf S, 130),

2) Analog wie 1).

3) Lohn- und Materialteuerung werden durch Rationalisierung aufgefangen; die Grenzkosten entsprechen
dem Vorjahr (Seite 117).

4) Die Produktion wird verkauft; das Lager bleibt hoher (Seite 115),

5) Ungiinstigere Exporterlése,

6) Wertanalyse-MaBnahmen - vgl. Ziffer 3 der Liste auf Seite 130,

T) Promotion -Etat verdoppelt gegentiber Vorjahr (Seite 115).

8) Die Spartenkosten auf Seite 115 in Hohe von TDM 5 725 enthalten kalkulatorische Zinsen in Hohe von
TDM 2 400 laut BAB auf Seite 106, Da der DB III vor Zinsen formuliert sein soll, belaufen sich die
operativen Spartenkosten auf TDM 3 325, Dieser Betrag ist aufzustocken um die Kostenerhdhungen aus
den MafBnahmen 4 und 6 der Liste auf S. 130 in Hohe von TDM 500; sowie um weitere TDM 900 -
zusammen also um TDM 1 400,

131
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132

DER PLANUNGSABLAUF FUR 1980

1) Formulierung des Ergebnisziels

a) Hochperechnete Eréffnungsbilanz der Budget GmbH zum 1, 1, 1880

AKTIVA Masch{Scho-|| Zen-| Ge- ! PASSIVA Masch | Scho~| Zen- | Ge-
(Mittelverwendung) fabrik | ko [trale [samt (Mittelherkunft) fabrik | ko |trale |samt
TDM | TDM | TDM | TDM TDM |TDM | TDM | TDM
Grund und Boden 200 | 1000 | 6501850 Stammkapital = e 7000 | 7000
Betriebsgebiude 1000 | 900 | 800( 2700 Rilcklagen = - 500 500
. Maschinen 1200 [ 3000 | = | 4200 Riickstellungen fiir
Betr, u, Gesch, ausstattg| 800 | 1600 | 1650 | 4050 Pensionsanwartschaft | 1000 1500] 1800 | 4400
Anlagen im Bau 800 [ 1500 | = |2300 Sonst, Ritckstellungen | 1300| 850( 100 | 1950
. 000| 2000 | 6000
Anlagevermdgen 4000 | 8000 | 8100 |15100 | ~Bankdarlehen (langfr.)) 2000| 2
Be—t;ﬂm QTtrat ) - - 1000 | 1000 kurzfr, Bankkontokor -
gung ’ rentkredite 550019600 50 [25150
Roh-, Hilfs-u, Betr, stoff| 1500 (12000 - 13500 Leistungsverbindlichk. [ 2700( 4350 150 | 7200
Unfert. u. fert. Erzeugn.| 6500 | 8000 - |14500 Verr. kto. Zentrale 3500|_4000 [-7500 | -
Leistungsforderungen 3500 | 3650 - | 7180
Fliissige Mittel 500 ) 350 | 100) 850 Summe Passiva 16000(32000| 4200 |52200
Umlaufvermégen 12000 (24000 | 100 (36100
, Unterstellt ist,daB der Gewinn des
Summe Aktiva 16000 32000 | 4200 152200 Jadmee: 1979 daw Verlust que 1978

(vgl.S.103) gerade ausgleicht.

b) Die Begrilndung der Hohe des Return-on-investment-Ziels durch Treasurer Klein:

TR TV
LR S
S ————
A g ke
i

PLT R R R

sffi}

Gewinnbedarfs — Budget:

TDM
Fremdzinsen 1.980
Ausschiittung 560
Erhdhung Rilcklagen 3.400
Ertragsteuern 6.760
Return-Ziel 12.700;

"bezogen auf das Investment”
von TDM 52.200 ergibil das
etnen

ROI von 24 %.

In der Zusammenarbeit von Treasurer und Control-
ler liefert Treasurer Klein die Begriindung filr die
nitige Hohe des Gewinnziels; Controller Kraus
topft das ROI-Ziel der Unternehmung im Budget-
prozeBum in Einzelziele - z,B, in die DB III -
Ziele der Sparten, in Absatzmengen, Durchlauf-
zeiten, Einstandspreise.
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2) Der Zusammenbau der Spartenbudgets

a) Die Budgetierung endet bei folgendem Ziel:

Schoko Maschinen Total

Sparten-Deckungsbeitrag 111 10 000 3 580 13 580
(1t. Seite 131)

./. Zentrale Kosten 1 000

./. ROI-Ziel 12 700

= Management-Erfolg . 120

In H8he von TDM 120 konnte.das ROI-Ziel nicht komplett erreicht werden, Falls exakt erfiillt, stiinde
beim Management-Erfolg die Zahl Null oder der Buchstabe O fiir Objective.

b) Controller Kraus in der Planungs-Prisentation

Controller’ s Standard-Fragenkatalog:

1) Analysen und Prognosen ausreichend und
verliBlich?

2) MaBnahmen geplant, oder blof Zahlen
geschrieben?

3) Warm angezogen oder zu euphorisch?
4) Alles okonomisch logisch?
§) Ist Kontinuit4t (Beharrlichkeit) drin?

6) Strategische Planung und operative Bud-
gets verzahnt?

7) Operative Teilpline integriert?

Links oben: 8) Budget auch von "unten nach oben" in

der Sparte erarbeitet?
FPanorana
Don Serhe 115’_ € ::;T .»., dann .., Alternativen iiber-

vechts das Schoko-Spartenbudget

10) Alles richtig durchgerechnet?

Controller Kraus (Hermann Jenny,
SIG, Neuhausen ZH) interviewt das
Sparten-Management mit den 10 Budget—
Check-Fragen

c) Dr, Obermaier "segnet" die Planung ab unter Hinweis auf
1. Einverstindnis mit Zielerfiillung:

2, Einsicht in Realitit der Planung;
3, Akzeptanz dafiir, daB bittere Controllerfragen eine therapentisch wichtige Medizin darstellen;

4. Aufforderung an Controller, nun sein vergleichendes Berichtswesen mit Erwartungsrechnung zu
installieren;

5. Eintragen der 4. Mirzwoche 1980 als Termin fiir eine besondere Strategiekonferenz,
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3. Uberleitung des Budgets im Rahmen der Management-Erfolgsrechnung in

die Plan-Bilanz

Die folgende Aufstellung iibernimmt die MER~Zahlen der Maschinensparte von Seite 131, Das Beispiel
behandelt die Sparte SchweiBmaschinen jetzt so, als ob es eine Unternehmung filr sich wire,

Sinn dieses Budget-Bausteins ist:

a) Aufgliederung der Kosten von vorher proportional und fix aufl einzelne Kostenarten wegen der

Einnahmen= und Ausgaben~Planung;

b) Umsetzen von der Systematik der Deckungsbeitragsrechnung auf die Soll-
und Haben-Technik der Buchhaltung als der Finanz-Controlling-Rahmen,
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die taglichen Buchungen sammeln und hochrechnen.
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Die Aufstellung der Plan-Bilanz

a) bildet den Einstieg in die strategische Finanzplanung (Finanzverfassung der Unter-
nehmung);
h) ist Ausgangspunkt auch fiir die Steuerplanung, die hier nur grob hereingeschitzt ist (vgl, Seite 134),

Evolff. 87 Bewesungsbilans :E%ﬂ_.
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Zur Finanzberichterstattung

bestimmt Treasurer Klein

a)den Eigenkapitalanteil, der sich in der Plan-Bilanz von vorher 22 % auf 29 % verbessert
(TDM 8 500 Stammkapital + 790 Gewinn auf die verkilrzte Bilanzsumme von TDM 14 T60),

b)die Bewegungsbilanz nach dem folgenden Muster:

Mittelverwendung Mittelherkunft
innen fir TDM selbst erwirtschaftet aus TDM
Investition 800 Gewinn 790
Debitorenerhthung 2500 Abschreibungen 2100
aufen fir = Cash Flow 2890
Kredittilgung Bank 1330 Bestdndeabbau bei
Abbau Kreditoren 700 Rohstoffen 500
Fertiglager 1840
— Fliissige Mittel _100
Sumime 5330 Summe 5330

c)den "Working Capital"-vVergleich gemiB folgendem System:

Erdffnungsbilanz SchiuBbilanz
Umilaufvermdgen 12 000 12 060
. /. Kurzfr. Fremdkapital 8 200 61170
Working Capital 3 800 5 890
WC = 0,32 UV WC = 0,49 UV

Verbessert hat sich das Working Capital um 2 090; das ist der ins Umlaufvermégen inve-
stierte Cash Flow (Abschreibungen 2 100 + 790 Gewinn - 800 fir Anlagen im Bau).
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CONTROLLER’S VORGEH

— Schrittliste —

Fs tst jetat Mdrz 1980.

ENSPLAN

Allmdhlich wird es Zeit, sich auf die von

Dr. Obermaier fir die 4. Mirzwoche vorgesehene Strategie-Konferenz
zu risten (vgl. Auftrag von Ende November 1979 laut Seite 133). Dazu hat
Controller Kraus ein. Protokollschema entwickelt, das den auf Sei-
ten 123 bis 136 skizaterten Planungsstoff einfangen hilft. Sinn dieses

Papiers st es,

sehwerpunktférmig ein Differenzprotokoll zu fih-

ren. Auch wire so etwas, groB auf Flipcharte vorbereitet, ein zum Brain-
writing geeigneter Rahmen. Wie dieses "Papier' aussieht in Prinzip und
Modellbeispiel, zetigt folgende Abbildung 13 (vgl. zum Panoramabild "Con—

troller's Ladenbau" die hintere Umschlageeite).

Ergebnis-Wirkung Finanzwirkung

Sachyerhalt Strategische Konzeption
z.B. Getrennte Preise Beherrschen der Dienst-
Hardware und Software in | leistung; verglichen zu
einem Reifenfachgeschift,| Mitbewerbern wie z.B.
"Hardware" ist die Liefe~| Tankstellen:
rung der Reifen; Dienst- skalieren
leistung ist das Montieren | Zielgruppen- y 0O
und Wuchten der Pneus. kenntnis iy o
Technik=-Be- 59 % .2
pl—g—!.ﬂ
herrschung g o
o 8 "
Eindruck d. . %
Mitarbeiter =

Zahl der Bedarfsfille;
Hohe des Preises je
Dienstleistungs-Einheit
("zuckt"” der Kunde
oder "schluckt" er?)
Welche Promotion-
Mafnahmen sind zu-
sdtzlich notig?

Investition in Dienst-
leistungs-"Equipment";
zum Beispiel in Einrich-
tungen auf dem Hof und
in elektronisches Wuch=
ten. Profokoll im Sinne
der Bewegungsbilanz
von Seite 1386,

Abb. 13: Rahmen mit "Lassowirkung" fir das strategische Sich-Heran-Meinen

in der Klausur-Konferenz

13. Strategische und operative Mehrjahresplanung 1981 bis 1985 am Schwer-
punkt-Beispiel der Planung eines neuen Produkts

Dr. Obermaier, der von der Berufsausbildung her
Mediziner ist, hat eine neue Rezeptur entdeckt

fiir Hustenbonbons mit “durchschlagender Wirkung",
Klinisch getestet ist die Substanz bereits. Es geht
um die Frage, ob man diese Idee ins Programm der
Budget GmbH aufnehmen oder in Lizenz an jemand
vergeben soll, Da Dr. Obermaier und die Herren
Spartenleiter GroB und Hauser sehr dynamische Her-
ren sind, denken sie eher daran, das selber zu ma-
chen, Jetzt aber Vorsicht - nicht daB einfach nach
dem Ausrufezeichen-Prinzip entschieden wird,

A) Wie oft entschieden wird ...

Hdufig "fallen” Entscheidungen einfach wie ein
Ausrufezeichen, Der Chef ist der Meinung, daB...
Oder, ist hier jemand anderer Auffassung? Alles
schweigt; und manche verwechseln Schweigen mit
Zustimmung, Oft h4lt man nur den Mund, damit

die Geschichte schneller voriiber ist. Nachher aber,
wenn es nicht funktioniert. .. Das sieht dann sym-
bolisch so aus:

"% m all
eﬂ*’ Z’Z

Besser wdre es, nach dem Fragezeichen-Symbol
eine Entscheidung zu ent-"wickeln" =
also erst zu wigen und dann zu wagen. Aber nicht
ewige Schlangenlinien kurven lassen. Das Frage-
zeichen fihrt zum Punkt des Beschlusses, der erar-
beitet worden ist so, daB es vorher maoglichst alle
Zweifel "ausblitzt”. Das braucht zwar erst mehr

T “lhu\.l'h

LLSY |
e A
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Zeit, spart jedoch nachher das Vielfache an Zeit-
verbrauch und Nervenverschleif infolge Hinterdrein~-
laufens nach Ziigen, die schon abgefahren sind.

VW‘C!

f i :ﬁf_‘

® "(owivolled
! ? +ioupl@ v

Beruhigender ist es, wenn der Planungs=-Zug noch
im Bahnhof steht, Und da sind jetzt in der BUDGET
GmbH die maBgeblichen Herren beieinander, um
das Projekt der Hustenbonbons auszubrilten.

B) Die Teilnehmer an der Strategie~
Konferenz zum Thema Hustenbonbons

. Obermaier fiihrt selber den Vorsitz, Fr macht
aber dabei so mit, dall man schon fragen muB, wer
eigentlich hier der Chef ist, Controller Kraus ist
der Methoden-Mann. Zugegen sind Dr. Wichtig
und Finanzchef Klein, Und dann ist die Schokola-
desparte vertreten mit den Herren Grof, Siiff; Dut-
zend, Weit und dem Sparten-Controller Dr, Frith,
Spartenleiter Hauser von der Maschinensparte ist
auch da - allerdings mehr prozefBbegleitend.

?rodu ie¢

’l Tafelu 1 Tnhu j

C) Lagebeurteilung filr das neue Pro-
dukt

Nach der Tabelle auf Seite 128 sammeln die Part-
ner im strategischen Kollegium erst einmal Ein-
dricke und Meinungen iiber die hier maBgeblichen
Arten von Bedarf und iiber die Produkte von Mitbe-
werbern. Immerhin konne man davon ausgehen, dai
- zunehmende Luftverschmutzung Hustenreize
fordere;
- nicht funktionierende Klimaanlagen trockene
Schleimhiute hervorriefen;
- bei Zentralheizungen nicht auf die Luft-
feuchtigkeit geachtet wilrde;
= infolge der Teamarbeit und des kooperativen
Fuhrungsstils soviel geredet werden miisse, daB
man als Chef stindig damit zu rechnen habe,
heiser zu sein.

Abb. 14: Produkt-/Markt-Matriz zur
Pogitionterung des neuen Programme
nach Know how und Know who
(Flipchart-Bild)
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D) Meinungsbildung im Produkt-/
Markt-Schema

Controller Kraus hat eine Tabelle (Abb. 14) auf
groBes Packpapier aufgemalt und das Papier auf
eine Pinn-Wand aufgezogen, Quer durch diese
Matrix lduft eine Vorsichtslinie, die symbolisieren
soll, wo man beginnt, den Bereich des erarbeiteten
Know how (Produkte, Techniken, Rezepte) oder
Know who (Kundschaft, Vertriebsweg) zu verlassen.
Dabei zeigt sich die entscheidende strate-~
gische Weiche: Soll essich bei den Husten-
bonbons um ein medizinisches Produkt oder um
einen hygienischen Lutschartikel handeln? Je nach-
dem fist die Schokoladesparte niher dran am stra=-
tegischen Potential oder weiter weg davon, Ent-
sprechend groéfer werden Zeit und
Lehrgeld sein - aber auch der Auf-
bau von neuem Potential in der Un-~-
ternehmensentwicklung.

Die Herren stecken Kirtchen an, um ihr Gefthl -
ihre Intuition in dieser Sache = durch ein Positio-
nieren im Matrixfeld auszudrilcken, Controller
Kraus merkt, daf es gut wire, noch ein erginzen -
des Skalieren zur Verprobung zu machen,

Er wirft das Stichwort "Synergie"” in die De-
batte, Inwieweit paBt das Projekt Hustenbonbons zu
dem, was die Schokoladesparte heute bereits
macht, In Abbildung 15 sind die Urteile der Teil-
nehmer zu sehen - die Kreuzchen beziehen

sich auf den Fall med. -wiss. Produkt; die Punkte
auf den Lutschartikel, Daraus ergibt sich eine zwei-
te, skeptischere Positionierung von L{utschartikel)
in Abbildung 14,

Undeil Symergie- Kwievwen
popt 1w uws 1
i t——e+  Rezept
% | Aqgveqafe
f -4 How ol [ g
p—t—t—a— Vovselvifien
— + ] Verbueb> ue §
¥ . b Aependieay
0% 0% pee’e faslia

Abb. 15: Synergie—Skalierungs—Schema
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E) Die Mehrjahres-Management=Er~
folgsrechnung

Kraus entwirft hierzu auf 2 Flipcharts ein Struktur-
bild fiir die einzusammelnden Zahlen. Er empfindet
als typisch filr seine Controller-Auf-
gabe, dafl er Schrittmacher liefern
muB zur Selbstkldrung und zur Sicherung
von Vollstandigkeit der Perspektiven bei der Ent-
scheidungsfindung, Dieses operative Mehrjahres-
budget soll alternativ fiir die medizinische und

fir die gehoben-laienmi4Bige L¥sung durchgear-

beitet werden,

Nach Produkten (-gruppen) | jetzt | 81 82 83 84 85

gegliedert ("Key products”)

- hier Hustenbonbons

Marktvolumen 1000 | ..., |1200

Marktanteil 2% |iiu | 5% 16 %

Absatzmengen 20 |enss |66 225

Verkaufspreise (netto je Einheit)

Grenzkosten (je Einheit)

(darin A -Rohstoffe Tastziffern im "Skeleton"-Budget
Lohnkosten ohne detaillierte Stiicklisten -
Energie) oder Fertigungsplanauflésung.

Strukturelle Preisentwicklungen
sowie Lernkurveneffekte sind an-
zusetzen.

Umsatz (netto) (Mengen » Verkaufspreise)

Prop, Kosten (Mengen - Grenzkosten)

Deckungsbeitrag I

Entwicklungskosten

DB I

Marketingkosten (direkte Fixkosten zum Ausbau
von Markt-Kapazitit)

DB III

Distribution (fixe K.v.Aufiend. u, Logistik)

DB 1V

Produktionsfixe Kosten (fixe K.f.Produktionskapazitit)

DBV

Administrationskosten DCF:

Betriebsergebnis/

Discounted Cash Flow [ [./100]./20 [+50 |+150 |+300

[125] |[bei 20,% Zinssatz
[86.5] |bei 26,% Zinssatz

Abb. 16: Bild des Mehrjahresbudgets im Ralmen der
stuferwetisen Deckungsbeitragerechnung mit abge-
zinatem Cash Flow — zur Abzinsungstabelle vgl.

CM 3/78, Seite 115.
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F) Die Mehrjahres-Bewegungsbilanz

SinngemaB wie in Abbildung 16 fiir das Ergebnis-
budget, das mit einem Betriebsergebnis und zu-
gleich Cash Flow aus dem Projekt endet, hat Con-
troller Kraus ein Schema fiir das Kapitaleinsatz -
budget als dazukommende Mittelbindung (Bewe=
gungs-Bilanz) in Anlage- und Umlaufvermégen
entworfen. Wie das aussieht, zeigt Abb. 17, Es
handelt sich jeweils um Bewegungszahlen, Finanz-
chef Klein war der Meinung, daf man im 1, und
2. Jahr dabei eine Kirzung des Mittelbedarfs um
die eingesparten Ertragsteuern vornehmen kann,
Falls der Anlaufverlust bei den Hustenbonbons nicht
entstiinde, hitten entsprechend melr Steuern in
Cash bezahlt werden miissen.

Jetst 81 82 83 B4 85
Anlagevermigen
Umlaufvermdgen

Lager

Debitoren
./. eingesparte

Ertragsteuern N N - A

+10 +20 0 +50 +50

Gegenwartswert diskontiert bei 6 % auf
Finanzbedarf heute

Abb. 17: Kapitaleinsatzbudget als
Bewegungabilans

G) Die Verknilpfung von Ergebnis-
und Investitionsbudget durch die Re-
turn-on-Investment-Rechnung

Die Ergebnisplanung der Abbildung 16 ist auf den
Gegenwartszeitpunkt abgezinst. Nimmt man den
Zinssatz von 20 7, so ergibt sich als Gegenwarts-
wert, Barwert oder "discounted cash flow" der Be~
trag von 125, Beim hoheren Zinssatz 26 % kommt
als DCF weniger heraus, namlich 86,5, Der ROl
liegt dort, wo der DCF gerade so grof} ist wie die
Investitionsausgabe, was die Amortisationsbedin-
gung sicherstellt,

Da der Kapitaleinsatz hier jedoch kein Einmalbe -
trag ist, sondem ebenfalls eine Reihe, muf} auch
hier abgezinst werden. Controller Kraus rechnet so,
als wiirde er Treasurer Klein jetzt - 1980 - da-
rum hitten, ihm eine Summe Geldes zu beschaf-
fen, aus der die Investitionen fiir das Projekt Husten-
bonbons zu bestreiten wiren, Positionen, die erst
spater benttigt werden, sollen solange zinsbringend
angelegt sein. Kraus rechnet aber nur mit einer
Geldanlagemdglichkeit, fiir die er 6 % Zins (und
Zinseszins) unterstellt. Daraus ergibt sich ein Ge-
genwartswert an Finanzbedarf in Hbhe von 104,

Um sich weitere Rechnungen zu ersparen, demon-~

} I
| i

- 7
/I' M?o.q/l A4

Abb, 18: Schema zur Interpolation
bei der ROI-Evmittlung

striert Kraus ein Schema zum Interpolieren in Ab-
bildung 18. Die senkrechte Achse kennzeichnet
den ROI-Mast; waagrecht steht verzeichnet das
Verhiltnis von Cash Flow zu Investitionsausgabe,
Dieses Verhiltnis liegt bei 20 % auf 1,2 (125 DCF:
104 Investitionsausgabe diskontiert); bei 26 % auf
0, 83. Die Gerade zwischen den beiden Punkten

in Abb, 18 ergibt als ROI 23 %.

H) Der Soll=-Ist-Vergleich kommt
dazwischen ...

Dieses Ergebnis erscheint den Herren angesichts
des zu erwartenden Risikos nicht ausreichend.

Dr, Obermaier will sich die Geschichte uber Ostern
(1980) nochmals iiberlegen (ob er das wirklich
wollen soll). Mitte April nun braucht er gar nicht
mehr weiter dariiber nachzudenken. Es gibt ndm-
lich Turbulenzen in der Pralinen-Linie der Scho-
koladesparte. Und zwar zeigt sich dort die gleiche
Situation wieder, wie man sie in der Budget GmbH
bereits 1979 erlebt hat (vgl. Seite 120), Nach
Ostern stellt sich ndamlich heraus, daf die Prali-
nen schon wieder nicht laufen. Die Fabrik dros-
selt die Produktion und fragt dringend, was zu

tun ist.

Dr. Obermaier beschlieBt, daB erst einmal die
jetzigen Chancen besser realisiert werden sollen =
nicht daB man sich bei nicht bewltigten Fragen
der Gegenwart in die noch ungewissere Diversifi-
kations=-Zukunft stiirzt. Die Hustenbonbons kommen
auf die Warteliste fiir die groBe Strategiekonferenz
1981 (9. - 14, 4, B81),



14, Organisatorisch-strategische
Uberlegungen

In einem anderen Zimmer des strategischen Klau-
surhotels (oder Klausurklosters) iiberdenken die
Herren der Maschinensparte die Organisation ihrer
Verkaufsarbeit - besser gesagt die "Organisation
der Marktbearbeitung”. Herr Spartenleiter Hauser,
der zwischen den Besprechungen um die Husten-
bonbons und den Erorterungen innerhalb seiner
Herren hin und her gependelt ist, meint, da@ die
embryonal schon bisher vorhanden ge-
wesene Matrixorganisation bewuBt
installiert und in Gang gesetzt werden soll.

Hauser ist sich bewuflt, dag eine "M atrix” an
sein Talent als Fithrungspersénlich-
keit noch groBere Anforderungen
stellt, Aber eserscheint ihm unabdingbar, weil
nur so ein differenziert-sensibler
Know-how- und Knoew-who-Verbund
realisiert werden kann,

So sollen sich die Verkaufsingenieure melr um

die regionale Realisierung kiimmern. Sie sind auch
die Anlaufstelle fiir die Handelsvertreter und Han-
delspartner drauBen "im Feld", Nicht dag ein Ver-
treter nicht weiB, an wen er sich in der Budget
GmbH intern wenden soll, Da braucht der
drauBen herumirrende "Mondfahrer"”

3/79

eine klare Nabelschnur zur Boden -
station, Produkt- und problemlésungsbezogen
sollen dafiir speziell einzelne Gruppen im Bereich
von Dr. Tiiftel titig werden. Sie wiirden Ahnlich
zu verstehen sein wie die Produktmanager bei der
Schokoladesparte. Es wiren die Anwendungs-
experten flr schweilitechnische - oder allge-
mein fur befestigungstechnische - Angelegen-
heiten,

Wihrend die Verkaufsingenieure regional unter
Herrn Viel mehr als "Reinverkiufer” titig
sind = desgleichen die AuBendienstmitarbeiter
unter Herrn SilB (vgl. Organisationsplan auf Sei-
te 94) -, agiert Herrn Dr, Tiiftels soweif ver=
kaufsbezogen eingesetztes Team als "Raus-
verkdufer". So wie die Produkt-Manager sich
an die Endverbraucher adressieren, konzentrieren
sich die Anwendungsexperten auf die "Endver=-
braucher" Konstrukteure, Produktions-Chefs,
Qualititssicherungsfachleute und Wertanalytiker
bei den Kundenfirmen. Das Rausverkaufen ist die
Organisation des Rumsprecheffektes. Man macht
gute Erfahrungen, die sich ausbreiten.

Sparten-~Controller Schaver hat mit der Abbildung
19 gezeigt, wie das darstellerisch aussieht, Diese
Matrix war wieder das Kanalisierungs-Sy -
stem fiir die zu findende Losung.
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Abb, 19: Matrigverbund in der Kundenbetreuung der Maschinensparte aus
(regionalen) Hausirzten und (produkt-speaifischen) Fachidrzten.
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15. Controller's Berichtswesen

Kennzeichnend fiir ein Controlling -Reporting ist
der Vergleich von Plan und Ist. Dabei entstehen
Abweichungen, die Signale zu erfor-
derlicher Gegensteuerung senden. Es
handelt sich um ein Aufforderungsschema zur Ak-
tion, BloB daf dies nicht so funktioniert wie ein
technisches Steverungs-System. Uberzeugungsge -
sprache zu fithren mit einer elektronischen Prozefi-
steverung, hat picht viel Sinn, Aber im Controlling
als Proze® der Unternehmensfilhirung sind zwischen
Signalen und Handlungen Menschen, die solche in
Zahlen ausgedriickten Iststinde auch 6fters nicht
horen (wollen). Warum nicht? Weil man sich mit
einer Abweichung persdnlich markiert
und eventuell angeprangert fithlt.

Dabei ist es wirklich seltsam, daB "Abweichung"
vom Wortklang her vielleicht immer etwas Nega~-
tives an sich hat, Das mag auch von den Filhrungs-
Usancen herrithren: "Wenn ich nichts sage, ist alles
in Ordnung .., " Eine gilnstige Abweichung wird
dann so verstanden, alssei es der Vorwurf, daf man
aicht planen kénne. Eine ungiinstige Abweichung
ist der Vorwurf, daB man nicht in der Lage sei,
einen Plan effizient zu realisieren.

A) Grundsidtze fiir Controller's Be -
richtswesen

Den vereinigten zentralen und dezentralen Control-
lern ist daher klar, daB ihr Berichtswesen
das Image erhalten mufB, daB sie FUR
die jeweiligen Manager berichten und
nicht UBER diese Manager, Sobaldder
Eindruck entsteht, als wiirde man sich einen Con-
troller deswegen halten, damit er iber die jeweili~
gen Instanzen berichtet, wird man dort bestrebt
sein, sich gegen Controlling abzuriegeln; was wie=
derum den Confroller in die Not treibt, tatsdchlich
peripher tiber jemanden berichten zu mussen, was
wieder das Zublocken beim Management verstirkt.
Hier spricht man auch von einer "Verhaltenskette™,

Schrittmacher da heraus ist eine konsequenz -
orientierte Berichterstattung,. Krauswill
den Akzent nicht auf Berichte (iber die Analyse von
Abweichungen legen, sondern auf das MaBnahmen-
protokoll zur Gegensteuerung. Ein solches Protokoll
ist als Konsequenz=~-Rapport aus den ein-
zelnen Controlling-Debatten vor Ort
zu erstellen - erst einmal fiir die
dort operierenden Manager selber,

Der (dezentrale) Controller ist fiir den ProzeR der
Analyse und Diagnose von Zahlen der Prozef -
Begleiter, Er protokolliert sozusagen das Selbst-
Gesprach der Konsequenzern,

Was nachher vor die Geschiftsleitung kommt, ist
- auBer Talk Show - auch schriftlicher Kommentar.

Hier besteht nach Meinung von Kraus die Gefahr,
daB zuviel verdichtet wird, Was nach Kraus' Emp-=
fehlung Dr. Obermaier fragen soll ist: "Kommen
wir voraussichtlich auf unser Ergebnisziel bis Ende
Jahr in Hohe von TDM 12 700 hin - welche Ab-
weichung wird avisiert?”

Also: dazu mufl Kraus zwar die Zahlen der
Erwartungsrechnung verdichten, Er
mochte jedoch die Kommentierung kasu-
istisch bringen. Berichtswilrdige
Sachverhalte und die daraus flieBenden Mafi-
nahmen werden 1 zu 1 rapportiert, Aber was be-
richtswiirdig ist, wird sich "nach oben" hin nicht
verdichten, sondern das Sieb der Auswahl
hat gréBere Ldcher. Dasverlangt die
Urteilsfihigkeit der Controller iiber
das, was berichtswirdig ist. Dies =
findet Kraus mit seinen Fachkollegen in den Spar-
ten - ist die anspruchsvollste Aufgabe im Con~-
troller’ s Job, An dieser Ecke zeigt sich der Unter~-
schied zwischen Rechen- und Schreibknecht und
dem Controller als begleitender Navi-
gator und 8konomischer Pfadfinder.

B) Der Berichtsrahmen der Erwartungs-
rechnung

Was unter "Erwartungsrechnung” zu verstehen fist,
haben Kraus und Spartencontroller Frith schon (frith)
auf Seite 122 vorexerziert, Ferner haben die Con-
troller-Herren den Aufsatz im Controller Magazin
Nr. 2/1979, Seite 73 bis 84 gelesen. Auch haben
sie bereits das dort auf Seite 81 gezeigte Formular
erprobt und fiir anwendungswiirdig befunden. Vor
allem féirdert dieses Berichtspapier als
Gesprdachs-Maske das ereignis- und
konsequenzenorientierte Denken. Fer-
ner eignet es sich - auf dem Flipchart - als
Protokoll der Talk Show, das dann vielleicht mit
einer Sofort-Bild=-Kamera blof noch photographiert
zu werden briuchte, ebenso wie als Formular fiir
einen schriftlichen Bericht, vgl, Seite 145,

C) Ein nicht besonders berichtswiirdi=-
ger Fall in der Maschinensparte

ist im Formular auf Seite 146 zu sehen, Dort ist
verzeichnet der anteilige Plan im Absatz fiir die
PunktschweiBmaschine "Leicht” im 1. Quartal mit
300 Einheiten aus dem Jahresabsatzplan mit 900
Stiick (vgl. Seite 131). Die Ist-Verkaufe im Sinne
der Auslieferungen liegen nur bei 1560 Stiick. Also
sieht es auf den ersten Blick so aus, als habe Herr
Viel als Verkaufsleiter seinem Namen nicht viel
Ehre gemacht,

Doch Herr Viel hat "gespurt”., Der Auftragsbestand
belduft sich ndmlich auf 250 Stiick. Also wurden
bei der "Leicht" 400 Einheiten akquiriert - und
das bereits im 1. Quartal, Wieso aber dann die



fehlende Auslieferung - zadem bei Verbrauchs-
abweichungen auf den Kostenstellen des Betriebes?y
Die "Leicht" muB man doch leicht herstellen kén-
nen? Hat Herr Schnell versagt? (Kraus merkt, daf
er in das Fahrwasser des Spieles "Schwarzer Peter”
gelangt. )

Es kénnte sein, daB Herr Schnell nicht gespurt hat,
Teilweise konnten die 150 verkauften Stiick vom
Fertiglager geholt werden, teilweise aber auch
nicht. Sonst hitte man ja (vgl. Seite 115 mit 130,
Ziffer 2) 200 Stiick ausliefern kénnen. Was war al-
so los? Material hat gefehlt. Laut MaBnahmenliste
Seite 130, Ziffer 5, wurde der Einkauf von Dr.
Tiiftel weggenommen und Herm Schauer unter=
stellt, Der interviewende Controller Schauer ist es
also selber gewesen,

Er aber eigentlich anch wieder nicht, weil Treasurer
Klein ihm angeschafft hat, die Materialbestinde
herunterzufahren, Das hat Schauer in pflichtgem48-
fachlicher Einsicht um die Kapitalbindung und um
Bilanzkennzahlen (Eigenkapitalanteil an der Bi-
lanzsumme) auch getan - bloR ist die Versorgung
der Montage mit einem wichtigen Zulieferteil
hiangengeblieben. Die Trafos als Bezugsteil (vgl.
Kalkulation auf Seite 117) kommen von einem
Lieferanten, der im 1. Quartal einen Streik zu
iiberstehen hatte, Dieser Fall war ("natilrlich")
nicht eingeplant und deshalb konnte gar keiner et~
was machen, Das Thema ist drauBlen aus den eige-
nen vier Wianden. Keiner ist es gewesen; die Ver-
hdltnisse waren es.

Die Controller Kraus und Schauer meinen nun aber,
dafl es sich hier lediglich um dispositive
Turbulenzen handelt. Zwar ist es drgerlich,
daB Lieferungen hingen geblieben sind und Mitar-
beiter in der Montage (vgl. Seite 119) nicht ziigig
weiterarbeiten konnten (vgl. Verbrauchsabweichung
auf Seite 146), Aber das ist ein Problem, das
sich nicht wiederholt, Das kénnen wir also
vergessen, Lagerdispositionen sollen so sein, daB
die Produktion in Ruhe fertigen kann, was in Zu-
kunft gemacht wird, Die Verspdtung wird
aufgeholt. Die Kunden sind nicht abgesprungen.

Also - so sagt Kraus = bleibt dieses
Ereignis innerhalb der Sparte., Er -~
der zentrale Controller Kraus - fin-
det, daf dies innerhalb der gesamten
Geschéftsleitung kein berichtswiirdi-
ges Ereignis ist,

D) Ein insgesamt berichtswiirdiger
Sachverhalt in der Schokoladesparte

Dagegen ist der Pralinenfall in der Schoko-Sparte
sehr berichtswiirdig. Hier handelt es sich nicht
allein um ein dispositives, sondern
zugleich um ein strategisches Problem.
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Kraus stellt fest, daB die Istzahlen dies nicht von
selber mitteilen. Die Abweichung von Ist
zu Plan fordert zur Diagnose heraus,
die in dispositive und in strategische
Therapien milnden kann. Das ist auch
beim Arzt so. Kopfschmerzen kénnen dis-
positive Turbulenz sein - z,B, bei Kater~
stimmung -, dann kann man das ohne grofles Auf-
heben durch ein "Pilverchen" beheben. QOder aber
der Grund ist strategischer Natur, Dann ver-
langt die Therapie, daB die Lebens-
weise zu dndern ist.

So ist bei den Pralinen die Lebens-~
welise zu dndern, Das Formular der Seite 147
bezieht sich auf den Soll-Ist-Vergleich zum

31. Mai 1980, der von Kraus (wegen der Sommer-
ferien nicht der 30, Juni) zum Halbjahresberichts-
zeitpunkt bestimmt worden ist. AuBerdem findet
Kraus, daB Konsequenzen fiir das 2, Halbjahr am’
besten schon (iberlegt werden, bevor das 2. Halb-
jahr am 1. Juli begonnen hat,

Das gleiche Formular zum 81. 3. 1980 ist auch in
die strategische Konferenz hereingewandert, wie
auf Seite 140 mitgeteilt. Dadurch wurde der stra=-
tegische Planungspunkt der Hustenbonbons vertagt
und die Neuformulierung der Pralinen~-
Produktlinie mit Prioritit auf die
strategische Tagesordnung gesetzt.
Wahrscheinlich ist man, so finden die Herren
GroB und Obermaier unter dem Eindruck von Con-
troller Kraus' Bildern (Seite 137), seinerzeit bei
den Pralinen zu schnell gemdB Ausrufezeichen zur
Entscheidung durchgestiirzt,

Die dabei beschlossene Alternativplanung sollte
nach zum Vollzug ausgesetzt werden, bis Erfah-
rungen aus dem April und Mai (nach Ostern und
Muttertag) vorliegen, Es blieb aber bei dem un-
giinstigen Bild, Fiir die Produktion verschirfte sich
vor allem der EinfluB der Unterbeschiftigung, weil
eine Lagererhthung bei den Pralines, wenn es auf
den Sommer zugeht, aus Qualititsgritnden nicht
ratsam ist. Die "nochmals durchgestar-
tete” Erkenntnis war vor allemn die, daB bei
den Pralinen nicht genug Rilcksicht auf verschie~
dene Arten von Bedarf genommen worden ist, die
- bei Stammkundschaft - auch zu einem dif-
ferenzierten Angebot an verschiedenen Arten von
Pralinenmodellen filhren muf, Das ist zwar bei

der Konzeption der Unternehmensplanung auf

Seite 123 als Beispiel angeregt, aber in die opera-
tive Durchfithrungsplanung 1980 nicht mehr ein-
gebaut worden,

E) Berichtswesen fiir Planung und Soll-
Ist-Vergleich flieflen ineinander

Controller Kraus zieht aus diesen Erfahrungen die
Lehre, daB die strategische Konferenz von 9. bis
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14, April 1981 folgenden Input erhalten muf:

1) Den Soll-Ist-Vergleich 31, 3.81 mit
Erwartungsrechnung zum 31, 12, 1981 soweit es
sich um strategisch berichtswiirdige Ereignisse
handelt;

2) Den Themenspeicher aus dem AbschluB
des Budgets filr 1981 am 20. /21, November dieses
Jahres (1980), soweit dabei eine strategische Liicke
erkannt ist aus dem Plan-Vergleich "top down"
(1981 in der Mehrjahresplanung) und "bottom up”
(1981 im Detailbudget aus dem September und
Oktober 1880);

3) Die Tdeen von innen und von auBen,
die bis dahin einflieBen; vor allem soweit es sich
um Sachverhalte struktureller Art in
der Lagebeurteilung handelt;

4) Die dieses Jahr in der Strategiekon-

ferenz nicht bewidltigten Punkte -
zum Beispiel die Hustenbonbons, die bis dahin

weiter ausgereift sein mégen, oder die man bis
dahin als von selber erledigt ansehen kann,

16. Controller Kraus resiimiert im
Herbst 1980 als weitere Arbeitspunk-
te, daB

- ein guter Controller als Skonomischer
Pfadfinder in die Gefahr gerit, die
Jahre nach vorwidrts zu verwechseln
(wissen Sie zum Beispiel, sehr verehrter Leser
dieser Zeilen, noch, daf wir jetzt 1879 haben:
der Schreiber mufite sich einen Ruck geben, um
in die Gegenwarl zuriickzukehren);

der Terminkalender ein fir ithn ganz
mafBgebliches Werkzeug ist, weshalb er
den Kalender 1981 schon gleich in Angriff neh-
men will (kommt im Controller Magazin spiter;
aber machen Sie, sehr verehrter Leser, doch erst
einmal ihren eigenen auf dem Kalenderblatt 1981,
das Sie auf Seite 148 finden);

folglich in seiner Funktionsbeschreibung auf Sei-
te 100 der Punkt 8 der Terminhoheit ein
ganz wichtiger Faktor ist;

es dann fiir ihn und seine Controller-Kollegen in
den Sparten nicht iibel widre, zum Termin =
Management fir Planung und Control-
ling auch die Manager-Sekretidrin-
nen einzuschalten:

- er mit Herrn Zedav sich intensiv um die
Computerseite des Controlling kilmmern
will, wobei ihn dabei der dezentrale Kommuni=-
kations-Aspekt des Themas noch mehr interessier!
als die integrierte Zahlenproduktion;

-das Konferenz-Management beiden
Berichts= und Planungs-Prozeduren top down und
bottom up kein Abfallprodukt, sondern eine
professionell zu erfiillende Haupt =
aufgabe darstellt;

die Zahlenanwendungen eine "ewige
Themenliste" bilden;

L}

es deshalb nicht schlecht wire, zu diesem Zwecke
regelmidfig das Controller Magazin
zu studieren, wofiirer ein Hauptabonnement
mit 98, -- DM fiir sich und 2 Zusatzabonnements
zu je 66, == DM fiir seine Sparten-Controller bei
der im Impressum stehenden Anschrift bestellt

und dafiir in seiner Kostenstelle DM 230 pro Jahr
budgetiert minus der darin steckenden Vorsteuer
von 6,5 % = DM 14, 04, also pro Monat nicht
einmal einen Zwanzigmarkschein:

Kostenbeeinflussung bei den Investi-
tionsmafnahmen anfange; schlieflich
sind die Kostenstellen von heute die Investitionen
von gestern und vorgestern - und die Investi-
tionen von heute schaffen die Ko-
stenstellen von morgen und ilber-
morgen; also gilt es stets, vorsorgetherapeu=-
tisch vorauszudenken;

Kostenbeeinflussung immer auch zu
einer FUuhrungsauflgabe herausfordert,
wie es etwa die Matrix in Abb, 20 illustriert, was
auch ein "ewiges Thema” bildet.
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