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Der

Controller
und

die
Kommunikation

LaBt sich mit einem Wort sagen, was ein Controller "ist"? Um zu um=-
schreiben, was des Controller’s Job sei, beginnt man in der Regel mit:
"Controller ist, wenn man ,..". Ein genau so treffsicheres deutsch-
sprachiges Wort hat sich bis jetzt noch nicht eingefunden.

Das lateinische Wortchen "con” heiflit "mit" oder "zusammen". Also hat
die Controllerei etwas mit Zusammenarbeif, mit Kommunikationsprozessen
im Team zu tun. Auch Kommunikation féingt mit "Co" an. Zum Con-
troller-Handwerk gehtren solche Dinge wie Konferenz, Kooperation,
Koordination (von Budgets) - vielleicht auch Kondition, die dazu ndtig
ist.

Mit Phantasie |48t sich im " Controller" noch das "roll" entdecken fur
"Liste" oder Papier. Also hdtte ein Controller dafur zu sorgen, dal’ aus
dem Team=Wirken heraus = aus der "Addition der Gehirne" - etwas
VernUnftiges "zu Papier kommt"; daf eine Festlegung entsteht, ein
"eommitment" (auch da ist das "co" drin).

Aus der Rolle des Rechnungs-Chefs wird die des Controllers, wenn Zahlen-
informationen nicht nur analytisch gefunden, sondern die sich aus den
Zahlen anbietenden Entscheidungen Uberzeugend im Team erarbeitet
werden - so daB Konsens (wieder ein "Co"~Wort) im Planungsgewebe
entsteht und sich auch jeder mit seinem Teil im Budget-Gebtude
identifiziert,

Uber Controller und Kommunikation mehr beim néchsten Controller-
Kongress am 9. Mai 1977 (schon wieder "Co") ...

lhr

. P A~

Dr. Albrecht Deyhle
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[. CONTROLLING —wasistdas?

Mit dem amerikanischen Wort "control* ist stevern oder regein gemeint, Zunichst ist das ein techni-
sches Problem, Eine Raumtemperatur soll einen bestimmten Zielwert haben. Uberwacher ist ein
Thermostat, Fallt die Temperatur ab - weil als Stérgrofe jemand vergiBt, ein Fenster zu schlieRen -
so signalisiert der Thermostat dem Heizaggregal, dafl es mehr heizen - oder sinngemiB mehr

kuhlen - soll. Das geschieht solange, bis die Zieltemperatur wieder stimmt, Das wire ein Controlling -
Vorgang,

Dieses Controlling ist kaufménnisch auf die Untermehmensfiihrung zu fibertragen. Das Klima, das fir
eine Unternehmung "stimmen" muB, ist das Verhilinis von Umsatz, Kosten und Finanzen, Die besten
Erzeugnisse, die intensivsten Dienstleistungen, die schonste Mitarbeiterfilhrung und der wirksamste Um-
weltschutz - Dinge, die jeder gemne realisiert sihe - sind nicht zu erbringen, wenn die Zahlen nicht
im Lot sind.

Das fangt mit den Finanzen an. Ein Unternehmen f#llt um, wenn es nicht mehr bezahlen kann - also
das Geld verbraucht ist. Aber eine Finanzklemme ist nicht Ursache der Pleite, sondern Anlaf. Die
Faktoren, die zu Schwierigkeiten bei den Finanzen fithren, liegen im Bereich des nicht ausreichenden
Gewinns oder des nicht ausreichenden Gewinn-Potentials. VorlaufgréBe der Finanzplanung ist die Ge-
winoplanung - also das System der Erfolgsrechnung. Es liefert auch den Einstieg in die Planung von
sich erneverndem und sich erweiterndem Gewinnpotential, was mit “strategische Planung" bezeichnet
wird,

Controlling - betriebswirtschaftlich interpretiert - bedeutet die Ubersetzung von
MaBpnahmen in Zahlen; oder die Aufforderung zu MaBnahmen aus den Zahlen
heraus. Das Zahlengefige definiert die Machbarkeit der MaBnahmen und
damit die Existenzfahigkeit der Unternehmung, Ubrigenssagt das Wort "MaB"-nahme
schon, dafi sie "nach MaB" genommen werden soll - also gemaf Budget.

Controlling zu machen, ist Jederman's Job im Management, Zum Controlling gehort das Rechnen und
das Planen. Entscheidungen sind planvoll und koordiniert im Team zu erarbeiten. Nicht daB die tégliche
Manager -Arbeits-Praxis im Herumrennen besteht - im "HinfuBeln” dort, wo gerade einer schreit.
Vorher rithren (Budget-Kneten), damit's hinten nicht anbrennt! Zahlen liefern aber auch Ziele und da-
mit die Chance, Zustandigkeiten hinter den Zahlenbudgets zu delegieren - Chefs dadurch zu entlasten
und Mitarbeiter besser zu motivieren,

Der Controller iibt fiir diesen Prozef des Controlling eine Dienstleistungsfunktion aus, Er muf einmal die
Instrumente zur Navigation anbieten konnen - so wie das Heiz-Controlling ohne den Thermostat und
sein Leitungssystem auch nicht geht - und ein Controller muB fiir die in den Zahlen liegenden Konse=
quenzen Uberzeugungsarbeit leisten = Geburtshilfefunktion erbringen. Controlling-Informationen sind
zu verkaufen; deshalb missen sie vorn Empfinger her gesehen werden, deshalb ist zu visualisieren.
Deshalb auch diese Controlling-Richtlinie als eine fachliche Visitenkarte des
Controllers fiir die von {hm zu betreuende Problem -Landschaft.



I1.

ZEHN BUDGET- UND
CONTROLLING- GEBOTE

Controlling ist nicht nur Problemldsung,
sondern auch Spannungsfeld (auf-)16sung.

A) Fiir die Phase des Aufbaus des Budgets

i

Das Budget muf} herausfordernd und erreichbar sein; denn es motiviert einen Mitarbeiter nicht,
wenn er zu viel gefordert wird, und es motiviert ihn auch nicht, wenn er zu wenig gefordert
wird. Die personliche Bestleistung ist zu erarbeiten,

Fiir den einzelnen Aufgabenbereich kann es stets nur ein Budget geben, das die Funktion eines
"Fahrplans” hat (und nicht zusdtzlich ein "Schatten-Budget"); denn sonst wird weder das eine
noch das andere Budget ernst genommen.

Das Erreichen des Budgets gilt als Ziel und nicht eine gilnstige Abweichung beim Umsatz nach
oben und bei den Kosten nach unten; denn sonst fordert der Budgetproze8 nur ein absichtliches
“Warm anziehen" und kurzfristiges Handeln unter Gefiahrdung des nachhaltigen Unternehmens-
zieles,

Derjenige, der ein Budget erfiillen soll, muB bei dessen Erarbeitung beteiligt sein; denn nur so
ist zu erwarten, daB er sich mit seinem Budget - seinem Ziel - {dentifiziert und sich dafir
auch verantwortlich fihlt.

Der Ndhrboden fir MaBnahmen der Umsatzverbesserung mit Kostensenkung ist die Planung;
nicht der Soll-Ist-Vergleich, Deshalb sind nicht nur Zahlen zu schreiben, sondern Aktionen
festzulegen.

B) Fiir die Phase des Soll-TIst-Vergleichs

6.

10.

Das Budget ist eine Kontierungsanleitung; denn der Ziel-Ist-Vergleich ist nur aussagefihig, wenn
die Ist-Zahlen so gegliedert sind wie die Planzahlen,

. Den Soll-Ist-Vergleich erhilt in erster Linie der Budget-Verantwortliche selber; denn es ist

dessen Aufgabe, bei Abweichungen im Rahmen seiner Kompetenzen filr Gegensteuerung zu sor-
gen und die Folgerungen aus Abweichungen anderen Verantwortungsbereichen sowie seiner vor-
gesetzten Stelle beizeiten zu avisieren,

Das Budget (=operative Planung) wird wahrend der Budgetperiode nicht geindert; aber die Konse-
quenzen aus den Abweichungen sind im Mai und im September in einer Erwartungsrechnung per
Ende des Jahres vom Budgetverantwortlichen festzuhalten; denn im Budgetprozef ist die Ver-
bindlichkeit des Planes als Leistungsziel mit der elastischen Bewiltigung von unvorhergesehenen
Situationen (=dispositive Planung) zu kombinieren, Eine Abweichung gilt als "o.k.", wenn sie
angekiindigt ist.

. Abweichungen sind keine Schuldbeweise, sondern bilden Anla8 fiir einen Lernproze8. Jedes Lernen

oder Verbessern enthilt aber das Eingestdndnis, daR es bisher noch nicht so gut gewesen ist, Des-
halb darf man nicht zur Begriindung (Entschuldigung) der Vergangenheit herausfordern.

Die logische Reihenfolge bei Abweichungen lautet: Anamnese (es tut weh), Diagnose (warum?),
Therapie (was tun?). Die psychologische Reihenfolge in der Controlling-Interviewtechnik je-
doch besagt, daB es wichtiger ist zu iiberlegen, wie es weitergeht, als zu ergriinden, woran es
gelegen hat.
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III. BEZEICHNUNGEN & BEGRIFFE:
Kleines Hauslexikon

Bezeichnung Begriff Beispiele
Aufgabe Was man tut (festgehalten in der Zustindig fiir den Verkauf von Pref-
(damit ver- Stellen- oder Funktionsbeschreibung) ; teilen an die Automobilindustrie
bunden sie gliedert sich in einzelne Tatig- in Suddeutschland.
Kompetenz) keiten.
Break-even- Absatzvolumen, bei dem alle Kosten Vgl. Budget-Bild auf Seite 219
point gedeckt sind (Gerade-eben-Punkt,
(BE) Gewinnschwelle).

Budget Der zahlenmiBige Ausdruck der Planung -  Erreichen von ... DM Umsatz unter
also das Budget von Umsatz, Kosten und Einhaltung von ... DM Kosten in
Finanzen - das Budget ist sachbezogen; Sparte B; Projekt-Budget an
es wird Ziel, sobald ein Budget-Verant- Promotionkosten.
wortlicher bestimmt ist,

Cash Flow Finanzielle Mandvriermasse, die fiir Verdiente Abschreibungen

(CF) Investitionen, neue Produkte oder neue + einbehaltener versteuerter Gewinn.

F- und E-Projekte verfiigbar ist.

Deckungs- UberschuB des Erlsses iiber die Grenz- Im Handel:

beitrag kosten - also jener Teil des Erldses, Verkaufspreis netto
(DB) den das Produkt nicht zu sich selber - Einstandspreis

braucht, sondern fiir die Regie iibrig
1d8t - d. h. fiir die Deckung der Fix- Industrie:
kosten und, wenn die Regie gut war, fiir Verkaufspreis netto
den Gewinn. Deckungsbeitriige sind ein - Grenzherstellkosten

Dispositive

Planung

Deckungs-
beitrags-
rechnung
({DBR)

verkaufsbezogener Sachverhalt, sie
setzen voraus, daB fakturiert ist.

"Schuhsohlenplanung”, die das be-
wiltigen muB, was taglich passiert;
Planung der Korrekturziindungen als
Folge von Abweichungen,

Management-Informations-System zur

Planung und Steuerung der Unterneh-

mung zum Gewinnziel mit Ausweis je-

ner Kosten, die sich

a) bei Entscheidungen andern;

b) von einem Teilbereich beeinflussen
lassen.

Das System liefert "Teilkosten", schliefit

aber die Vollkostenkalkulation mit

Deckungsbeitrags-Richtwerten ein. Die

DBR ist kein Abrechnungs-System, son-

dern bildet eine Veranlassungsrechnung

fiir Planung und Zielklidrung,

(Material, ProzeBlohn, ver-
schleifibedingte Fertigungs-
gemeinkosten) .

Steuerung eines verspdteten Zuges
gemiB Realzeit in den Zielbahn-
hof unter Ankiindigung der Ver-
spdtung,

Netto-Erlos

- Grenzkosten

= Deckungsbeitrag 1

- Promotionkosten

= Deckungsbeitrag Il

- Spartenkosten

= Deckungsbeitrag 111

- Zentrale Kosten

= Gewinn



Bezeichnung Begriff Beispiele

Einzelkosten Einzeln je Beleg fiir ein Bezugsobjekt er- Materialbezugscheine je Auftrag;
fafbare. kontierungsfahige Kosten (Ge~ das Gehalt eines Produkt-Managers
gensatz Gemeinkosten). Es kann sich um fiir seine Linie; Reparaturauftrag
Einzelkosten von Produkten, Auftrigen fiir Stelle X.
oder Sparten oder um solche einzeln je
Abteilung handeln,

Erwartungs- Hochrechnung von Abweichungen zum Nochmaliges Durchstarten eines

rechnung Jahresende unter Einsatz von Malinah- Verkaufspreises mit Aktionen,
men der dispositiven Planung,

Fixkosten Driicken die Struktur der Organisation Werbekosten, Entwicklungskosten
oder Kapagitit aus, Dazu gehdren auch (nicht bei Auftragsentwicklung),
nicht sichtbare Kapazitaten wie etwa Gehdlter der Buchhalter (nicht in
Marktgeltung., Know-how, Kooperations- Kreditinstituten), durch Unacht-
fihigkeit, Was zu Fix- oder Grenz- samnkeit bedingte Reparaturen,
kosten z#hlt, bestimmt sich durch die durch Schlamperei entstehende
Art der Titigkeit, nicht durch den Ar- Werkzeugkosten,
beitsvertrag. Auch fixe Kosten sind
beeinfluBbar durch effizientere Pla-
nung und Fithrung.

Grenzkosten Die Kosten, die das auf dem Markt zu Fertigungslohn am Produkt,
verkaufende Produkt (bzw, die dort Montagelohn z.B. fiir eine zu ver-
unterzubringende Leistung) zu sich sel- kaufende Dienstleistung, Material-
ber braucht, damit es (sie) physisch einsitze, Stanzwerkzeugverschleifl,
existiert, Die Grenzkosten zerlegen sich Stromverbriuche filr Prozefzeit,
in ein Mengen- und in ein Zeitgeriist technisch bedingter Ausschuf},
(Rezepturen, Stiicklisten, Ausbeuten, durch Produktion bedingte Reparatu-
Arbeitsplan, Prozefzeiten, Bedienungs- ren (z. B. vorbeugende Instand-
verhiltnisse), Da Grenzkosten die Existenz haltung).
des Produkts ausmachen, kommen sie je-
weils kausal hinzu, je mehr Einheiten da-
von hergestellt und verkauft werden,

Kalkulation Errechnung von Kosten je Stiick oder je Zuschlagskalkulation:

Auftrag; dabei Ermittlung der Grenzko-
Grenzkosten
sten nach Verursachung; Zuordnung direk- + Soll-Deckung 1
ter fixer Kosten nach Inanspruchnahme -
: ; : = Interventionspunkt

und allgemeiner fixer Kosten pauschal

2 + Soll-Deckung [I
bzw. nach Tragfihigkeit, Kalkulationen = NetoPrefseiel
bilden den Einstieg in die Erarbeitung der
Preisziele.

Management- Sie entspricht dem betrieblichen, operativen Stufenweise Deckungsbeitrige mit
Erfolgs- Rechnungswesen. Vom Management-Erfolg  Standardkosten, gegliedert nach
Rechnung nach oben soll eine Aufforderungs-Rechnung Artikeln;

(MER) zu Verbesserungen bestehen, geordnet nach Abweichungs-Darstellung nach
Produktlinien und Ressort-Bereichen. Der Ressort-Chefs als Signal-System,
Management-Erfolg ist mit dem Bilanz=Er-
folg abzustimmen. Die MER beriicksichtigt
das Verursachungs- und Beeinflussungs-

Prinzip,

Operative Die Wie-realisiert-man-es-Planung mit Bud~ Auftragseingangs-Plan; Kapazitits-

Planung gets und MaBnahmen, Sie dient der nach-  belegungsplan in der Produktion.

haltigen und gezielten Nutzung des Erfolgs-
potentials,

6/76
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Bezeichnung Begriff Beispiele
Plapung Trifft Entscheidungen iber das, was man ma- Man sagt Wetterprognose und nicht

Profit Center
(PC)

Prognosen

Standards

Strategische
_Pllanung

Wirtschaftlich-
keitsrechnung

und

Imrestitions:
r_g_ghn ung

Ziele

chen und wie man es durchfiihren will; sie
macht "commitments”, also Festlegungen.

Teilbereich, dessen Beitrag zum Ergebnis
in einem Deckungsbeitrag gemessen wird -
mit sub-unternehmerischer Kompetenz,

Vorhersagen (iber das, was auf uns zukommt.
Das "driftende" Budget ist eine Prognose -
oder Vorschaurechnung, noch keine Planung.
Quellen fiir Prognosen sind die Analysen in-
terner und externer Daten.

Auf das Produkt - die Einheit - bezogene
Richtwerte,

Konzeptionelle Planung (lber das, was man
machen oder sein will. Sie dient der
Schaffung von neuem Erfolgspotential nach
Produkten und Mirkten. Zur strategischen
Planung gehoren Festlegung von Leitbild,
Zielen (Wachstum und Marktanteil),
Strategien und strategischen Mafnahmen.

Sie besteht in einer Verfahrenswahl und
macht einen Kostenvergleich. Was kostet
die Stunde oder das Produkt beim neuen
Verfahren, Dabei unterstellt man, als sei
bereits investiert worden und macht eine
Als-ob-Kostenstellenplanung. Die In-
vestitionsrechnung fragt hingegen, wie sich
das zu investierende Kapital rentiert und
wann es zurilckfliet, Sie ist deshalb eine
diskontierte Cash~-Flow -Rechnung
(Einnahmen und Ausgaben),

Was man bei dem, das man tut, erreicht,
Ziele sind Zahlen. Bei jedem Ziel sind
zu kliren

a) ZielmaBstab

b) Zielhdhe.

Fithrung durch Ziele besteht darin, daf das
etwa im Return on Investment fiir die Un=
ternehmung formulierte Gewinnziel in zu
den jeweiligen Aufgaben passende Einzel-
ziele"umgetopft” wird, Dabei gibt es
Dauerziele und Projektziele (Problem-
losungsziele),

Die in diesem kleinen Lexzikon zur
Controller-Praxis verwendeten Be-
getohnungen entspraechen der "Stamm-—
satz-Sprache” der Controller-Aka-
demie. Demgemdl milBten Sie hier die
Ausdrucksweisen Ihrer eigenen "Haus—
gprache” einsatzen.

Wetterplanung.

Spartenleiter, Leiter des Vertriebs
Inland, Gebietsverkaufsleiter,

Analyse von Art (strukturell) und
Hohe (konjunkturell) des Kunden=-
bedarfs und Extrapolation in die
Zukunft,

100 Fertigungsstunden je Auto.

Aufnahme der eigenen Produktion
eines Zulieferprodukts und Ver=-
trieb auch in andere Anwendungen -
etwa Klebstoffe erst fiir Schuhe

und dann fiir Bodenbelige usw,

Soll eine handbetriebene Presse
durch einen Halbautomaten er-
setzt werden, Wie ist das Kosten-
bild? Wie rentiert sich die In-
vestitionsausgabe und wo liegt
die Pay-back-Periode.

Erreichen eines Budgets an
Deckungsbeitrag II durch einen
Verkaufsleiter; Einhaltung von
Standardzeiten und Materialmengen
durch den Produktions-Chef;
Entwickeln eines Controlling -
Systems bis zum 1, 1. 1979,
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MERKBILDER FUR’S
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CONTROLLER-HANDWERK

"Ein Bild sagt mehr als 1000 Worte "

A) Visualisierung der wichtigsten Rechnungswesen-Werkzeuge

1,

Controller's Kostenwiirfel

(12 Schachteln fiir Kostensachverhalte)

Bei Kostenbegriffen dreidimen-
sional denken! Das Wort I i VerschleiBbedingtd| - also
"variable"” Kosten wirft Grenz- g R f : nioht durch Undohtsamkeit
kostenstruktur und Beeinflufi~ Struktur | : M”“W‘ ~[Reparatia=
eitin el ¢ (Art der Tatigkelt) | | i“’“’; xlei Einteilung der Kosten
barkeit in einen Topt. : : i ai‘s eidung nach der Erfaébarkeit
Produkt-bzw, Leistungs- f::l':jl | e ETWES o relativ zum
Struktur, die der Markt erhilt: Fertigungsi e — / :;:::::;;::Pt:g
—— lohn am Sehuh-
Was dessen (deren) physische | sohlankaruaserl—t _/ ﬂ.:ln%emln
Existenz ausmacht, heifit o, {HandgrifF am Produkt) ‘r:;l:“::::’g
"Grenzkosten"; Keiitafi : i Kostenstelle
p i S . I
Organisations=- bzw. ﬁ:::; - {,-’ ) 7 Zemein-
B ge' - AT kosten
Kapazitats-Struktur: fur Meiesterpila -~ - /
Was sie bindet zur Realisierung in Tageszeitung. . .~ El'}%ﬁ%q,e)
ihrer Effizienz, heiBt "Fixkosten". kurz=- mittel-  langlristig
Einteilung der Kosten nach der Beeinflubarkeit
Break-even-Diagramm als Budget-Bild im Verkauf
Mlustration des Budget-Typs "Profit
Center" - sei es fiir die Unternehmung DM Umsatz, 2o
- & Deckungsbeitrige,
oder fiir eine Sparte, ein Zweigbiiro, - Ko:un.p " m:;en:::-mis--
eine Verkaufs-Niederlassung. Aus der seddi hei Audget-Abschiug
Gewinnzone wird die DB I1- oder DB III- el b
Zone je nach Gliederung der Erfolgs- BE3
rechnung und Organisation; d. h. auch [
der Gliederung der Fixkosten gemif der gt e
5
Organisation der Marktbearbeitung, = e BE2 !
L
Die Abbildung zeigt das Budgetbild s -.;::“& | b ,ﬂr«—lﬂ
aus Umsatz, Kosten, Cash Flow und and SE
Gewinn fiir die Unternehmung. Die Ver- oo BEL e [0 lI
kaufsplanung ist der Einstieg in die ge- RO i | : |
samte Unternehmensplanung, | | I broprctivndlé
| | : Kosten
Errechnung des Break-even-Punkts in Bare fixe i el
oite ! withsam)
Mengen je Periode: ,K::J cvi')\::\-\"‘\ ' = 1
. 3 = : \
Fixe Kosten (bzw,. Teilblock)je Periode Ll & ‘“:% M ot ettt :
BE = Deckungsbeitrag je Einheit St ot |
ungsbeitrag je Einhe e | | A Sl i
: 1= me  Was o
In Threr eigenen Controlling -Richtlinie wiir- Wit pieakedies il
de sicherlich am besten wirken ein reales pocket-  Punktoder.  Ziel:
point® Gewinn=~ Punkt
Break-even=-Bild mit den Zahlen eines oder Gath=  schwelle (Sub+
typischen Budgetjahres - vielleicht im Ry emie
Vergleich von Plan und Ist.
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3. Flexibles Leistungs= und Kostenbudget

der Produktion

Kasten
Gesamikosten
4 lsthosten

Verbranchs- 9
abweichung :i:ﬂent lh‘g’e

0 immt m
inkl.- 50 000

Absatzplan

et gusge= Sollkosten P

Stuniden

MaBnahmen als Folge des I/

Proportionale

Kosten:
Anstieg standardi-

sier! das Ferti-
gungs-Verfahren

Das Beispiel zeigt ein Produktionsbudget
im Soll-Ist-Vergleich bei Minder-Aus-
lastung. Die Standardprozefzeit fiir das
Auto betréagt in der Grundausfithrung des
Modells 100 Stunden, Die proportionalen
Kosten fiir 2000 Stiick enthalten 200 000
Stunden, Im Riickwartsgang sind 50 000
Stunden nicht ausgelastet ( "costs of idle
capacity ). Die proportionalen Kosten
sind nicht so schnell beeinfluBbar, wie die
technische Verbrauchsfunktion es an sich

ermoglichen wiirde.

Das Beispiel illustriert, daf Abweichungen
in der Regel nicht nur ein einziges Ressort
hetreffen. Derjenige erhilt eine Abwei-~
chungsinformation zuerst signalisiert, in
dessen Einflufibereich sie zunachst entsteht.

Fixkosten Neben das Verursachungsprinzip
(Regie~ Abweichungs-Signals bei der Kostenkontierung muf
kosten) entweder: Auslastung " .
wieder hetholen ! inkl, inkl, das Beeinflussungsprinzip tre-
oder Sozisiplan :::’ﬂf:ms_ ::ﬂ?;lsr ten. Entweder der Bereich kann jetzt
| ! : i i inled
N stunden stunden selber die fallige Korrekturziindung einlei-
l ten - oder zur Bewiltigung des Sachver-
‘s‘:;"l"“"" halts sind andere Bereiche hinzu zu holen.
'S C
T iy Auch Abwelchungen sind zu koordinieren;
1500 stck 2 000 Stikck . . n bei k be
the ke Plan-Ause nicht nur die Budgets! Dabei kommt es be-
lastung lasting sonders auf die Rolle des Controllers als
Team-Moderator an.
4, Fixes Kostenbudget und "Standards of performance"” in der Administration
% 10, Ar- Werbe- & Anzahl |¢ Auf- Anzahl
Fluktua T beitstag kosten Besuche | trage- Besiiche
tionsrate | [, Berichte vom Umsatg  je Tag |grofe Je Tag

Tatigheiten
Aufgaben
Arbeitsver=
teilung
Beurteilung

|
!
t
|
I
|
. l
! i
g .
| I
' |
! |
|
Magnahmen | I
Aktipnen I é :
= Projekie | E I
E v~ g |
g { I
3 |
[~
fj.-' b s ==
— — ———
¥ — — -
”~ ———
(, — | ———
~" Sachkostenarten Personalkostenarten
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Das Fixkostenbudget in drei-dimensionaler
Darstellung, wobei das "Flachdach" eigent-
lich nicht entsteht. Die 3. Dimension ist
ausgeflillt auf der Seite der

o Sachkosten mit Projekten;
o Personalkosten mit Aufgaben.

Sollen die Kosten gekiirzt werden, heiBt
das, auf welche Aufgaben und Projekte zu
verzichten sei.

Die Leistungskennzahlen bedeuten tibrigens
nicht wieder "prop. " Kosten, sondern
Effizienzraten (Angemessenheits-
groBen) fir die Fixkosten als
Grad der Nutzung des “"Apparats”.

Das Bild der Fixkostenblocke mit "Leistungs-
Antenne” dient der Visualisierung eines
Controlling-Pakets bei den fixen Kosten.




B) Visualisierung der Unternehmensplanung

1. Ordnungs-Modell fiir das Planungs-System

)

= 2
8
i3
HOHE: GLIEDERUNG DER % o |
H A b @ u
—_— - STRATEGISCHER BAUSTEIN
PLANUNG ALS ﬁ = i) o - | [ TR
ENTSCHEIDUNGSSTOFF § .;.u/ "nformations-Inhalt der “strategischen Schachtel™:
@2 E a) eigene Stdrken und Schwichen /
s s L:;f.': b) Anbieter-Struktur (Konkurrenz-Analyse)
T a8 c) Marktstruktur (Art des Bedarfs, Zielgruppen)
¢ = l grupp
? 3 = d) Modische Trends (Verhaltensmuster)
) RO _!c) Technologische Trends _ _ | | _ [ —|———
Strategische 2 g 3 ~~ [) Beschaffungsmarktstruktur
Planung e %0 = £ e g) Umwelt-Daten I {
€ ] r + ¥ T e et
Erfolgs- = 2 E G 1 | 2 3 4
potential ,§5 i & 2 R | Zeitlicher Planungs-Horizont
schaffen 28 |
= 5 1
| B4 =
E, o PERATIVER BAUSTEIN ———— | ———
rative B et e T T T T LI R
Dperative ® 5 Konjunkturelle Erwartungen
Planung &
o 8 (Hohe des Bedarfs) iy
Erfolgs- ﬁ o Saisonverlauf
patantial 3§ | Wetterprognosen TIEFE: GLIEDERUNG DER
nuizen 88  "Teuerungstrends bei INFORMA TIONS- (ANNAHMEN)
g- E Material und Lohn | BASIS
= |
|
Dispositive I
S — spu—— TP S
Planung 5 4= Strukturelle Analysen
DISPOSITIVER BAUSTEIN _.
Flexibel - juns Brogpcton
- .
;:Zgrlz:g“ _~ “dispositive MaBnahmen (Korrekturztindungen) Xonjinkiurelle
o " fiir's 2. Halbjahr und Erwartungsrechnung zum ,M
: Ende des 1. Budgetjahres auf Grund der Er- / Frjosen
J=s fahrungen des 1, Halhjahres Ist
4 L L i L n _—
1 2 3 o 5 6 7

BREITE: ZEITLIEHER FLANUNGSHORIZONT

Viele unserer Denk- und Ordnungsbilder fir's Controlling sind in drei Dimensionen zu sehen. So wie der
Kostenwiirfel in Abbildung A 1 eine Kombination von 12 Schachteln filr Kostensachverhalte bietet, liefert
der Planungswiirfel 63 mogliche Bausteine filr Sachverhalte der Unternehmensplanung (“Schubladen” in
der Planungs-"Kommode"), die definiert sind nach 1) Art des Problems (Hhe), 2) Fristigkeit (Breite) und
Art der zugrunde zu legenden Annahmen (Tiefe).

Prognosen sind Vorhersagen. Sie stitzen sich auf Analysen von Ereignissen. Auf dieser Informationsbasis
trifft die Planung Entscheidungen (Festlegungen, “commitments”) liber das, was man machen (Aufgaben)
und erreichen (Ziele) will, sowie dariiber, wie (MaBnahmen, Tatigkeiten, Budgets fiir Umsatzerfolg und
Mitteleinsatz nach Kosten und Finanzen) es realisiert werden soll.

Je weiter ein Planungs-Baustein hinten steht, desto groBer wird sein Abstraktionsgrad, Vordere linke Bau-
steine der dispositiven Linie sind konkreter Sach- und Zugzwang. Die Mitte-/Mitte-Linie der operativen
Planung zur Nutzung von Erfolgspotential verlangt mehr Vorstellkraft iiber das, was aus der Zukunft
heraus zu gestalten ist. Erst recht trifft das zu fiir die obere hintere (Berg-)Kette der strategischen Planung
zur Schaffung von neuem Erfolgs-Potential nach Produkten (Leistungstypen) und Mirkten,
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2, Schrittmacher fiir die Unternehmensplanung

" Produkte bisherige,z.B. neue
a) Strategische Matrix Markie~—_|anoro |
nach Produkten und Chem, | 2. 8. e Pivhlatns 7
Mirkten Ind. |Schwefpl- 16sungen /
bis=  sduce (An d '/huu{)
. . herige KOS %8, Jto /w
Das in die strategische Schachtel Ind. Emulgatoren r
des Planungswiirfels eingetragene s
i Bau- z.B. Fd
Beispiel hitte zuvor diesem e Rostschutz” Lack
Schrittmacher = Knet-Schema -
unterworfen sein miissen, Be- // >
z . . = Aus Emulgatoren
herrschen wir als chemische Ex ene s cigenen Markan~
perten auch den Markenartikel, // artikel entwickeln
den Vertriebsweg Handel, die //
Werbe -Branche, die Psychologie L 7
s

der Namensgebung? Wird unser

R . Vorsichts-Linie: “Wir liberschreiten strategisch
Kunde jetzt nicht unser Kon- deii Bereich imserss Know=How = Kdnnens;
kurrent? wir bezahlen evtl, operativ zuviel Lehrgeld.

b) stufenweise Deckungsbeitragsrechnung

Deckungsbeitrtige

Grenzhosten

die Struktur des
Produkts aus-
machende
Kosten

Welches Produkt

dem gezielten Aus-
bau von Marktkapa-

Unter Einsatz welcher

des Bereichs ge-
horige Kosten

fordern, bzw. zu halten?

(Leistungstyp, Anwendungstyp)
bei welchen Kunden in welchen Gebieten
gegen welche Mitbewerber?

gezielter Promotion-MaBlnahmen?

Durch wen in der Or-
ganisation der Marktbearbeitung zu

Interpretations-Sprechblasen der 3 typischen

= Kurzformel der Verkaufsplanung




C) Merkbilder zur Fuhrung durch Ziele

1. Formulierung und Begriindung des Gewinnziels

"Verpackung" des Gewinnziels in die Kennzahl "Return on investment™ - abgekiirzt
ROI - im Sinne von “return on capital employed" (ROCE) oder "return on total assets” (ROTA).

Mittelverwendung Bilanzbeispiel Mittelaufbringung
Mio, Mio.
Anlagevermdgen 16 Aktienkapital 8
Umlaufvermbgen 16 Riicklagen 3
Langfristige Darlehe-n 4,5
Lieferanten-Verbindlichkeiten 6
. Kontokorrentkredit Bank 10,5
"Investment” im Sinne 32 32,0

von betriebsnot -
wendigem Vermdgen

Bilanzanalyse Gewinn-Bedarfs-Budget Mio.
| Umlaufvermogen 16 Fremdzinsplanung
1 15 Mio. 1,5
| . /. kurzfristiges Fremd- S 1
kapital 16, 5 Dividendenplanung
8 Mio, 0,8
Working Capital  ./. 0,5 AR 2048
Verbesserung der finanziellen
Das heift, dal vom Anlagevermdogen Stabilitit und damit der Existenz
0, 5 Mio, kurzfristig fremdfinanziert der Unternehmung durch
sind mit der Folge eines kritischen Finanz-Nah-Ziel:
Urteils hinsichtlich der finanziellen WC = 0. Also:
StabLlLELS: Rticklagenzufithrung 0,5
Treasurer~Ziel in der mittel- Ertragsteuerplanung
fristigen Bilanz-Planung: ca. 60 % (es ist im Hundert
WC = 0,2 UV. D.h. 20 % des zu rechnen auf 1, 3 Mio) 2,0
Umlaufvermogens sollen aus Ziel-Return pro Jahr 4,8

eigenen Mitteln oder langfristig
fremdfinanziert sein,

Der ROT-Satz betrigt also 15 %. Dieses Ziel
ist umzutopfen in arbeitsfahige Ziel-
mafstibe (Budget-Typen) fiir die einzelnen
Manager-Aufgaben und -Bereiche.
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2. Zielerarbeitung als “"Zweibahnstrafe"”

Erarbeiten eines Ziels (Budgets) unter
Einbeziehung des "Beplanten”, des Mit-
arbeiters, der es machen soll, weil er

/ a) vieles besser weif} als sein Chef
b) sich fur "sein" Ziel engagieren soll.

Zielerwartungen

Gemeinsames
Erarbeiten der
»Objectives«
des Mit-
arbeiters

Mitarbeiter

Zielvorstellungen

Das Bild druckt auch die Knetphase des
Budgetprozesses aus, in der es ruhig
blitzen soll. Vorne gerthrt, brennt

hinten nicht an. Nicht dafl es nur dann blitzt, wenn es nachher nicht geklappt hat
und derjenige fein heraus ist, der nichts getan hat; denn er macht auch keine Fehler.

3. Bild zur Konstruktion eines Management-Systems

Das "M" gilt fur Management. Das ist eine sach- und eine personenbezogene Auf-
gabe. Als Bruckenpfeiler stehen die Werkzeugkdsten da mit je 5 Schubladen; auf
der rechten Seite die Techniken zum Controlling der Sache und den Zaohlen nach;
links die Werkzeugsdtze fur die Mitarbeiterfuhrung. In der Mitte "haingt" als
Bruckenbogen das Manager-Verhalten, das zu seiner konsequenten und effizienten
Realisierung der Werkzeuge bedarf. Management soll durch Planung und Fishrung

dafur sorgen, dall das Unter-
0 ket nehmen seinen "WEG" findet
W E* GeLaitbild G, und nicht plstzlich "weg" ist.
Die 3 Ziel-Symbole WEG
MANAGEMENT- MANAGEMENT- . .
TECHNIKEN 2ur FOH- |\ e | TEGHNIKEN 20r PLA- gel*e? einmal fur d'? Planung
RUNG und FURDERUNG | ') managementby...« | NONGUNISTEUERUNG | s Ziele Marktanteil oder
— objectives; - -
Flhrungs- ~ delegation: Utternehmens- Return on investment. Sie
- participation; ( . .
dinucinead —exosition: acisicnic "scheinen" aber auch auf die
Analyse der - resulls; Analyse der "
Fhrings- ergivt: Leitungs- Fuhrungsfunktion des Managers,
Organisation management by motivation! { Organisation X ¥
Rt by der erreichen soll, daf} seine
F anung, X 7 -
M?emngan, Dudgotlenys Sy Mitarbeiter wachsen, sich ent=
e wickeln und in Verbindung da=
Flhrungs- o g ibcied ; » 2
Information oy mit auch im Gehalt weiter-
Mitarbeiter- kommen.
beurteilung Controlling
und -férderung

Die rechte Kombination des Werkzeugsatzes betrifft zuerst das Unternehmensziel
(gemaB S. 223 formuliert als Return on investment). Dann folgt im 2. Fach die Frage,
ob die Organisation zielgerecht ist, Da hinein gehtrt das Thema der Sparten, Profit
Centers und Matrixprinzipien in der Organisation. Im Rahmen der Organisation sind
die Budgets zu erarbeiten und mit der Zielsetzung zu verknUpfen. Gemdl8 Budget-
Struktur erforderlich sind Informationen Uber Umsitze, Kosten, Deckungsbeitrége,
Finanzen und Kennzahlen im Ist. Daraus entwickelt sich im 5. Fach der Controlling=-
ProzeR von Plan und Ist mit Ruckkoppelung und Erwartungsrechnung. Diese Werkzeuge
aus der Control lerwerkstatt sind mit den Fthrungstechniken aus dem Personalbereich
zu verflanschen zur Realisierung eines ganzheitlichen Management-Systems oder
Fuhrungsmodells.

224




225

uaBunyoyamqy 104 DTOJYT LNINIOVNYN = woz4vsead
e -IBIUT dBp YOL13yoreuULYy uUsqel nE
JuatuisIAUr uo w3y nj Sentaqsdunioaq-1ios */ efpqyosgvy pun usyssnayoanp el1ezde
(uajsoyplepuelg JILU 121191y siq [19Mm) sjugadiapiepuels = —325 8yojoe ‘zreaeq eudsl wopjiyvpey
e —HD 931p 3831 uUBjUBUUOQY ANd ‘Pdra
HORBRSIHIIDY. Jop. Wagse 2Kld. 77 usBrazabuze 781deraqueiyPz ule 1104
Al BentaqsSunyoaq = usuebra weure 33w gop ‘yore 1qyerfdue
A “pe sadezey-anpy, e1p BIul1IYord-Buzlicas
e GopARprd 190 HEK0y Mld [/ -~ucp sueBre euza anf xsavuatnow uoa
_ Bunypjrerarz 111 SenragsBumydaq = gagapguuDLs 8288ip Lunginusyg 49p 193
(uoniestue 1052119 A 19p UIISONHXI) UIISOYSQILIPIRA */°
U Sumuyoais8rojie
R -2V )1
28 o
O D 2 uotyeay
£
% o4 jsuarp -[equoeN
F | _ o = —uapuny asToM uojel
[y S— ...m H HIUY29 Fumprapnag | -sfenne - U250y
G B m 2 -s3unp -1y 132 tusis - 0uIc)g
© o ~uamiuy INZ USUHO] |~-0HZU3I1D ‘LURZUDZIT
N N _ g =) ‘apeqel| -sSunyoraned |-piepuEls ‘uajer HISHEBIS-Ziesqy i1 Seniaq
e E Wm - -suotpy| -9( 21p 12qn B -jyoer] 1ap sne Funiarqrelad ~s8unyoa(
u o gamyeugey | Buniepioyl  oysiardajens 1211aMm uafunyns - waumyoseN &y siq J28png
T o b ~UOTjOUICId [ -SImeNIaA “18A |-2q ‘g 9 -12aond| oM s[Tejjou - UDUOIM -Zjesqy UoA
L S .N = Jap | ‘Bunqiom g /4| -redsin| 9 /"8 1004 2 -3 pun ujrAYury addnsBraiuy
O o m m Bunqrejmag U230 IST u23reds 28uapy | woyreds nuog Isrmiyej| UoBU IILIIAUD "{3AD af a7 1
.W.f )
7= & 3
w =
T 5 > gl 4 [ ot 6 8 L 9 g 4 3 4 [
o =
D 22 / ’ ol i or |k ] } Sunuyorazag
g . % NA Nd % wda wa wda Wa wd Yo | /4omsly/ Noms|/ HOMIS
P o *Srewygos pam [ g mioramqy “HisA o8
”m = uorjoLu uajsoy SO113 -507133 -sBunu =35] | -png
n v 5 B 11 SenragsSumpoag]  -o1g  |1rmrsgsBunyoag| cjrodoig] -oueN |-prepuels] -U93Y afuep-ziesqy vaddniBpayny
— =
=] Yy
m m Bunianyiosw) T spramal
) i — - usjeiqadsnesian pun uaddniBuapuny ‘usBamsqanpiza ‘vaddniSiaymizy yoeu BunuyousSiojissmeNIon 1AL T
> < -




NNIMIDZNVTIE

(uojsog 281sues SHASI{RYO] JYOIU *uszuUa)jI(I-s3unpuny) uadunyoremqesSunugosalias g

usBunzuaidqy YOIRIAZ '8

usdpuusAmE(] sep Jne uadunjiamqy L

usBunyoramqesBunjiamag 9

(uaSunqranjosqy uayosuoiemyey usp Jaquuadeld arrerzueliq) ZusiaId-vIv ‘TN[EN ¢

(U2}s03[R1Z0S URJSUYIDIITA UDSTIOIE[M{[BY NZ PUBMINE[RIZOG I2)onqad) ZUaIajjIpspUeMIne[eIZas b

uafunpuamjny pun SsQpiF SydIfjuspioragny ‘g

(puemmerana)sieniy pun -surz ) spuod Nz yarBIaA W ‘IST USPURISIUI SPUO-]QY SNE 18p ‘puEMny ‘UY‘p ‘[RIZ-I0Y Sungotamqy 'z
uaBunjsraruaByy usyIaTATINE S1mMos ujeliqe;Snie pun -qreH UoA BunIapUEIeASpUR]SAY 2P UY UDSONXI °T

uadunIayng iz uadunyoremqy 28uqQ

(Bunjreyyonqzueurd pun -sqainey uoa Sunuyeziap) stuqadiszue|lg WNz RONIGUIWITISY | [13L S

&— uayals

AN I21Y ol SUnTIaalzZ 12q 970443 - LNIWIADVYNYIN

uareiua SunyoremqesyoneIqIaA
ut juyotu syre] ‘Sunysramqeziesuyo] L

UISO{[[OA-PIEPUR]S [T, '] W
s1re) ‘uaBunyoramqesZunSiyyeyosag ‘g
uoBunyoreomqesuaiyejis s ¢
Bunyoramgesiaidjjoisyoy p
SunyoremgeuaBuouigjolsyoy ‘g

N
-uzjsoy uadunyoramqesyoneqiay g
usdunragwyossoy Sunyojamqy L

3unsseyiouajsoy 12p r2q dizuridsuoritsodsia
sep Suitjoryuon wi dizurig-sfunyosesinispn 33238
“jey gnpurd uaBunyotemqy Jne 3sIanz 19p ‘uap 1) wajsksieudis

Na wa wa na wd nWa Hesdunyotamqy

dunjfemIa A 394 Jneyurg uonnpold neyIap

usyoralaqienuaz 31 Udlieds (Ooeu 19po JeUonyUNg :$3105s3Y O1219¢s 1R 0599

U2)503 Uap 1aq ﬂbmﬁ‘-mwcgu_uznd - dunugoaisBiojig-juswaBeue 19p (121, ‘g

226



2. Bild der Absatz=- bzw.

Auftragseingangs-Statistik

6/76

Artikel-
Auftrags-
Nummf/

Kunden-Nummer

Gebiets=Nummer

(zur Umsortierung)
1

Proportionale Kosten
als Menge -

Standard -Grenzkosten
bzw, vor- und
nachkalkulierte
Grenzkosten

8

fakturierte /
bestadtigte Werte

brutto netto

Soweit Auftragseingangs-Statistik
DB I - Potential;

soweit Absatz-Statistik
DR I - realisiert zur Fixkostendeckung,
dargestellt in Management-Erfolgs-

Artikel- Verkaufte /
Bezeich- bestitigte Mengen
nung Einheiten Gewichte
2 3 4
Deckungs-
beitrag I
absolut To
5 10 rechnung.

Material-/
Lohn-
Teuerungs-
faktoren
(evtl.)

3. Beispiel filir die Umsortierung nach Kunden

Artikel gekaufte

Menge
1 2

Umsatz | Erlds-
Brutto

maéle-
rungen
4

Proportionale
Kosten
des Umsatzes

5 6

Deckungs-
beitrag |

DB % | DB/ME | DB/Std.

% Anteil
am Eriés
10

am DB
ik

Nummem

Zwischen-
total

1. kunden-
direkte
Fixkosten

Kunden-
Erfolg =
Deckungs-
beltrag Il

Kunden =~ Erfolgsrechnung
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6. Formular Kostenstellen=-Plan

Aufbau des monatlichen Kostenplan-Stammsatzes fiir eine Fertigungsstelle

Leistungseinheit (LE) «....ovvvvivenns.n.. (BezugsgroBenbezeichnung)

Planleistung pro Monat ....... i e e . LE (Plan-Auslastung, Plan-Bezugsgréfie, Plan-
Beschaftigung bzw. Stammsatzbasis)

Kostenart Nr,  Kostenart-Bezeichnung DM Gesamt DM Proportional DM Fix
Fertigungslohn ..., S nSEvayes  eARaaveis
Hilfslohn
Lohnzuschlige SEris B
Gehadlter
Kalk, Sozialkosten auf Lohn
Kalk, Sozialkosten auf Gehalt WA SRR
Instandhaltung repeagedsl  SASHATEYY
Hilfs~ und Betriebsstoffe SR aaAi e i
Werkzeugkosten FP N SRS Tl mal erAlE Al e
Sonstige Betriebsgemeinkosten — ..... R N
Energiekosten - A
Abschreibungen cessemeyes  Sesweiaiue Sl TaEEs &
Kalk. Zinsen
Kalk. Raumkosten
Kalk. Kostenanteile (Umlagen) IRSOREAEREY eI .
Monatliche Kostensumme Wgaeaa saas s A

_—
Kostensatz je LE 3 Fai a2 B T R Y
Vollkosten-  Grenzkosten-
satz satz
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7. Listenbild-Vorlage fiir den monatlichen Soll-Ist-Kosten=Vergleich auf

den Kostenstellen

Planleistung des Monats ........coveveneness

Istleistung des Monats

Beschaftigungsgrad

(Auslastungsgrad)

ws KE
« LE

R A )

Istbezugsgrofe
Planbezugsgrofie

T v s 9% (Faktor)

Sollkostenformel: Faktor -+ Prop. Kosten aus Stammsatz + Fixe Kosten aus Stammsatz

Jahres- Monatl.  Monatl. Monatl. Abweichg.seit  Erwartete
Budget Sollkosten Istkosten Abweichung Jahresanfang Istkosten per
Kostenart Ende Jahr
Fertigungslohn evtl, 1/12 Fallweise
Hilfslohn Stamm- Jahres- bei Kosten-
Lohnzuschlage satz budget arten mit
Gehalter mal 12  bzw. stofiweisern
Kalk, Sozialkosten Soll~- Kostenanfall
Lohn
kosten - A
einzutragen
Kalk, Sozialkosten h
Gehalt ReRlEH durch
Instandhaltung oy Kostenstellen-
Hilfsstoffe leiter
Werkzeuge

Sonstige Gemeinkosten

Energiekosten (gemessen)

BeeinfluRbare Kosten

Kalk, Abschreibungen

Kalk., Zinsen
Kalk. Energie

Kalk. Raumkosten

Kalk. Kostenanteile

Kostensumme

evtl, im Bild des Soll-Ist-Vergleichs, der an Stellenleiter geht,

weggelassen
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B) Formulare zur Unternehmensplanung

Protokollrahmen der strategischen Planung

: I
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Formular der operativen MafBnahmen=-Planung

2.
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3. QOperative Budgetformulare

Die operative Planung als die Wie-realisiert-man’s-Planung besteht einmal aus dem
Budget von Umsatz, Deckungsbeitridgen, Kosten und Finanzen und zum anderen aus
einer operativen Manahmenplanung.

Das betriebliche Rechnungswesen - die Management-Rechnung - hat die Aufgabe
einer Veranlassungs- oder Aufforderungsrechnung in doppelter Hinsicht:

a) Entscheidungen in ihrer Auswirkung auf Gewinn und Finanzen beurteilen zu
helfen ("decision accounting");

b) ZielmaBstdbe in Zahlen fur die einzelnen Funktionen formulieren zu helfen
("responsibility accounting”).

Folglich bilden die Formulare des Rechnungswesens gleichzeitig bereits auch schon
die Budgetformulare. Das frifft zu fur den Formularen-Rahmen der Management-
Erfolgsrechnung, der die geplante Kostendeckung nachweist und zum Beispiel in der
stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung Ziele in Deckungsbeitrtigen fur Verkaufs-
Chefs und Spartenleiter lieferf. Das Formular der Strategieliste dient der Planung
von Entscheidungen zur differenzierten Verkaufsplanung. Welche Darreichungsform
des Deckungsbeitrags ist der Situation (Engpal8) angemessen und definiert den Platz
eines Produkts in der Hitparade des Sortiments. Das Listenmuster der Auftragsein-
gangs=-Statistik operiert als Einfangbild fur die Planung gezielt auszubauender Markt-
erfolge, wo mdglichst Absatzaussichten und Deckungsbeitrags-Chancen zusammen-
stimmen.

Dazu gehdrt auch die Wahl des dem Markt und der eigenen Leistung entsprechenden
Verkaufspreises. Die Strategieliste schafft auch den Einstieg in die Preis-/Absatz~
planung, die sich gleichfalls wieder in der budgetierten Verkaufserfolgsrechnung
protokollieren |4Bt. Ferner geht von der Strategieliste aus der rote Faden in die
Wert-Analyse am Produkt. Sind alle Funktionen, die das Produkt besitzt, fur das
notig, was der Kunde damit machen will? Verwendungs-Standpunkt! Detailpla-
nungen sind vorzunehmen im Listenbild der Kalkulation der Grenzkosten, in dem
sich Stuckliste, Ausbeuten, Arbeitspléine und ProzeBzeiten je Kalkulationseinheit
spiegeln. Zu hoch gegriffene Toleranzen GuBern sich zum Beispiel in der Kalkula-
tion der Grenzkosten als zu hohe Abfallraten und zuviel Zeiten fur Fertigung und
Kontrollgtinge . Oft werden Super-Normen, die fur bestimmte Anwendungen (z.B.
Rundlaufteile wegen Unwucht) erforderlich sind, auf alle Anwendungen einer Unter-
nehmung stillschweigend Ubertragen.

Das Listenbild des Kostenstellenplans ist einmal Zielmafistab fur die Kostenstellen=
leiter. Aber auch Entscheidungen gehen von den Kostenstitzen aus wie etwa
Maschinenbelegung, Eigenfertigung oder Fremdbezug und Wirtschaftlichkeitsmaf3-
nahmen. Im Zusammenbau der Kostenarten - etwa Fertigungslohn zu Hilfslohn -
duBert sich die Art der Tatigkeit und damit die Organisation des betrieblichen Ab~
laufs und seine etwaige Verbesserungsbedurftigkeit.

Auch das Kalkulations-Formular tragt Zielmafistdbe - etwa die Einhaltung von
Standard-Materialeinsdtzen und Standard-Zeiten je AusstoBeinheit durch die Produk-
tion. FuUr die Methodenabteilung ergeben sich Projekiziele zur Verkurzung solcher
“standards of performance". Der Einkauf hat in der Kalkulation die Richt- und Ziel-
werte fUr seine Beschaffungstatigkeit.
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C) Formular zur Fuhrung durch Ziele
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VI. ANALYSE-TYPEN

Analysen und Prognosen bilden die Informations-Basis der Planung. Dies illustriert der Planungswiirfel

unter den Merkbildern in IV. Die Annahmen stecken in der Tiefe einer solchen Planbaustein-Schublade.

Die folgende Tabelle bringt einen Vorschlag zur Katalogisierung der Planungs-Annahmen in einer
Analysen-Matrix.

Typ
Strukturelle Analysen konjunkturelle Analysen
Quelle und Prognosen und Prognosen
eigene Stdrken und Schwichen bei Bisherige Absatzverlidufe nach
Produkten und Markten Artikeln, Vertriebswegen und
Kundengruppen
. Ansatzpunkte zum Ausbau im gruppe
interne Erfolgspotential Lernkurven~Chancen als Folge
Unter- SBerer Stiickzahlen
Standortfaktoren groveret E
suchung
Kooperationsfahigkeit Persénliche Jahres-Rhythmen
z.B. i eilun
Eigentitmerverhaltnisse (2 PEaieRYEs 8
(z.B. auch Gruppenzugehorigkeit)
Stdrken und Schwichen der Mit- Hohe des Bedarfs
bewerber (K duferzurtickhaltung)
technologische Trends Materialteuerung
Lohnteuerun
;xﬂ;rneh Arten des Bedarfs (Zielgruppen) g
eobach~- aisona ds
t Modische Trends R
ure (Ve rhaltensmuster; z. B. Jeans-Welle) Langfristige Wetterprognosen
Versorgungs-Strukturen Bevélkerungswachstum
Rohstoffe (liegt auf der Grenze zu
strukturell;
Urwettiaktoten Verhaltensmuster)

Die Logik bei der Planung entspricht dem Gesprich beim Arzt.

1. Schritt: Anamnese (Tatbestandsaufnahme; wo tut's weh?)

2. Schritt: Diagnose (Warum?)
Zwischen dem 1, und dem 2. Schritt liegt mit Wechselwirkung die Analyse (Test-
streifen, Blutuntersuchung, Réntgenbild).
Aus Anamnese. Analyse und Diagnose folgt die Prognose: d.h. wie geht es weiter,
wenn man nichts dagegen tut?

3. Schritt: Therapie (3 mal tiglich...)

Die Therapie ist die Planung von MaBnahmen zur Heilung dessen, was weh tut, oder zur
Verhinderung spiteren Weh-tun-Kdnnens.
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Woran merkt man, ob eine Planung realistisch ist?

Die folgende Checkliste soll immer wieder als Pruf-Schema fur Manager und Con-

troller dienen, um sich klar zu machen, dafl die aufgestellte Planung reclistisch =
d.h. machbar - ist.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Sind Analysen und Prognosen als Informationsbasis der Planung ausreichend und
verlaBlich; ist zum Beispiel auch erkannt worden, daB bei der Bedarfs-Analyse
einerseits Art und andererseits Héhe des Bedarfs der Kunden zu analysieren
und zu diagnostizieren ist? Es geht hier um das Abklopfen des Feldes der "facts"
(fact=finding) mit dem Idealbild, bei der Planung sagen zu kénnen "es entschei-
det sich" auf Grund eindeutiger Sachverhalte in Analyse und Prognose.

Wurden Alternativen gepruft; dadurch neuver Informationsbedarf ausgelsst? Frage-
zeichen sind Angelhaken. Auf diese Weise koppelt der 2. auf den 1. Punkt zurck.

Ist die Planung in sich logisch (plausibel)? Ist zum Beispiel zu erwarten, dafl ein
Zulieferer zur Fahrzeugindustrie bei gréBeren Absatzchancen die Verkaufspreise
erhdhen kann? Ist nicht der Kunde selber vielleicht auch der Konkurrent (bei ihm
stellt sich die Frage "Eigenfertigung oder Fremdbezug")? Logisch wire hsherer
Preis und gréflere Menge beim Verkauf an die Industrie nur, wenn ein besonderer
technischer Know~-how besteht - etwa im Werkzeugbau. Oder ist es logisch zu
erwarten, dafl sich beim Verkauf an den Handel durch Senken der Abgabepreise
die Absatzmenge erhht? Was macht der Wiederverkdufer seinerseits? Gibt er
die Reduktion des Einstandspreises an die Endverbraucher weiter? Ist die Manah~-
me der Preissenkung zur Absatzbelebung nicht erst dann realistisch, wenn sie mit
einem Bonus-System verknUpft ist, das die Zusatzrabatte mit Zusatzmengen ver-

bindet? SchlieBlich konn man in den Handel nicht blo reinverkaufen; auch fiir's
Rausverkaufen ist Sorge zu tragen.

Sind strategische und operative Planung integriert, oder wurde eine Entscheidung
nur nach dem Rechenergebnis getroffen? Lohnt es sich zum Beispiel, vom Platz-
geschdft (Handel, Bank) auf ein Filialunternehmen umzustellen? Die Antwort
in Umsatz, Deckungsbeitrag und Kosten findet das operative Budget. Will man
das aber auch strategisch? Ein Filialunternehmen fhrt eher eine expansive
Strategie und mUBte eher Vollsortimenter sein, wihrend ein Platzgeschift besser
ein selektives Arbeiten am Markt ermdglichen kénnte (ausgewdhlt dort, wo die
eigenen Stérken und Schwichen, verglichen mit jenen der Mitbewerber, als
strukturelle Sachverhalte liegen).

Sind die operativen Teilpltne abgestimmt - Absatz mit Produktion und Be-
schaffung, mit Personalplan, Investitions= und Finanzplan?

Sind auch Maflnchmen und Aktionen geplant, oder hat man das Budget einfach
rechnerisch blof hingetrimmt? Das Ziel, das unten rauskommen soll, ist bekannt.
Also wird solange gerechnet, bis man eine mégliche Variante gefunden hat, bei
der in den Zahlen herauskommt, was die Geschidftsleitung sehen will. Die Zahlen
der operativen Budgets bilden das Spiegelbild von Aufgaben, Tatigkeiten, Maf3-
nahmen und Aktionen - zum Beispiel sind nicht nur 3 % Werbung vom Umsatz

zu budgetieren, sondern Projekipldne mit Mainahmen=Katalogen sind aufzustel-
len und in ein Projekt-Budget zu Ubersetzen, das dann an einer solchen Effizienz~-
rate von 3 % auf seine Angemessenheit zum Umsatz hin Uberpruft werden kann.

Wourde die Planung auch von unten nach oben mit den Mitarbeitern erarbeitet =
nach dem Bild der Ringe auf Seite 224 ? Eine Planung ist nur realistisch, wenn
jeder sich mit seinem Plan-Baustein identifiziert (infiziert). AuBerdem koppelt
auch dieser Punkt auf den ersten zurlck, weil viele Fakten in den K&pfen der Mit-
arbeiter zuhause sind, aber fur den Entscheidungsprozefl in der Unternehmenspla-
nung oftmals nicht richtig aktiviert werden.
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VI1I.

1. Bild des Budget-Ablaufs

238



2. Ablaufplan-Liste

Teilplan Zu- Zusammen mit Termin
standig
I. RUNDE
1) Entwickiungs- Konstruktion, 15. 3.
plan A EV oder Produkt-Manager
— Analysen Sparten-
— Empfehlungen Leiter
2) Absatzplan A AV oder Marketing, 15. 8.
— Analysen Sparten-  Produkt-Manager,
— Empfehlungen Leiter Vertriebs- (divisionale)
Controller
3) Strategie- Alle GL-Mitglieder 25, 4.
Konferenz Vv {Funktionaie und
— Leitbilder Divisionale)
— Ziele
— Strategien
- MaBnahmen-
Entwurf
4) Protokoll w ZC 5 4
Strategie-
Konferenz
Il. RUNDE
5) Entwicklungs- EV Projekt-Manager, 30. 4.
plan B; TB-Leiter,
vorlaufige Produkt- und Ver-
— Ziele wendungs-Manager
— MaBnahmen
— Kosten
6) Absatzplan B; AV Produkt-Manager, 15. 5.
vorlaufige Verwendungs-Manager,
—Ziele Handelsforderer,
— MaBnahmen Distriktleiter,
— Absatzmengen Vertriebs- (divisionale)
— Verkaufspreise Controller
- Promation-
kosten
— Distributions-
kosten
7) Vorldufige Fdo MV, PV, 20. 5.
Grenzkosten und und deren Stabe
— Rezepturen, DC
Sticklisten
— Rohstoffpreise, — Arbeitspléne, — Lohnsétze
B) Vorlaufige sv Gehaltsbiiro, 20. 5.
Personalkosten VV, sdmtliche GL-
{fixe Kosten) Mitglieder
9) Vorlaufige Fde] (o] 30. 6.
Management-
Erfolgsrechnung
10) EngpaB-Prifung ZC DC 30. 5.
a) Rohstolfe MV
b) Maschinen PV
c) Mitarbeiter sV
11) Verabschiedung VWV Alle GL-Mitglieder 25. 6.
Planungs-Runde I,
Empfehlungen fir
Runde /Il
12) Vorlaufige Pro- PV Stébe der Produktion, 16. 7.
duktionsplanung Werks-Controlling
13) Vorléufige MV Einkaufsgruppenleiter  15. 7.
Beschaffungs-
planung
14) Vorlaufige Inve- ZC DC, Werks-Control, 15. 8.
stitionsplanung Alie GL-Bereiche
15) Vorlaufige Fv Finanzbuchhaltung, 15. 8.

Finanzplanung
(Bilanz-Planung)

Steuerabteilung,
Zentraler Controller,
VV (evtl. AR wegen
Auschiittungspolitik)

Bemerkungen

Termin heiffit immer:
"fertig bis zum ....
Eigene Stirken und Schwéchen

Arten und Hohe des Bedarfs

in Klausur; Protokoll zu er-
stellen wihrend Strategie-
Konferenz:z.B. am Flip-chart

Redigiertes Protokoll

Ab hier: Operative
5-Jahres-Planung

Planung hier mehr "von oben
nach unten" durch Marketing-
Management

Preisentwicklungen voraus-
geschatzt bei den Eck-
rohstoffen

Dominierende Engpasse
(5-Jahres-Perspektive)

Priffung, ob ROI-Ziel erfilllt

Rechnerische Arbeiten: z.B.
Stiicklisten und Arbeitsplan-
Auflésung fiir Folgejahr

Empfehlungen fiir Runde II1
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Teilplan Zu- Zusammen mit Termin
sténdig
1. RUNDE
16) Absatzplan C/ AV Produkt-Manager, 5. 10.
Auftragseingangs- Gebiets-Manager,
plan mit: Verwendungs-Manager,
— Uberpriifung Ziele Abnehmergruppen-
und MaBnahmen, Manager,
— Werbeaktions- Zentrale Werbung
plan, Vertriebs- (divisionale)
— AuBendienst- Controller
einsatzplan, 10. 10,
— Umsatz- und
Kostenb_udgets
16a) Kosten- ZC DC, Werks- 1.11.
Stellenbudgets Controller
(Grenzk./
Fixkosten)
17) Entwickiungs- EV TB-Laiter, Stdba 10. 10
plan C der Produktion,
— Projekt-Planung Produkt- und Verwen-
— Konstruktions- dungs-Manager,
planung ZC
— Werkzeugplanung
- Koslenbudgets
{Projekte und
Stellen)
18) Einkaufsbudget MV Einkaufsgruppenleiter  20. 10.
19) Investitions- ZC DC 30.10.
budget Waerks-Controlling
a) betrieblich Stébe
b) nicht betriablich AV, EV
20) Produktions- PV Werks-Controlling, 30.10
budget Stabe, Arbelts-
vorbereitung
21) Personalbudget SV o] 30.10
— Zusammen-
fassung der
Kosten
— Personal-
beschaffungs-
maBnahmen
— Bildungs-Budget
22) Obrige Erlés- FV Finanzbuchhaltung 30. 10.
und Kostenbudgets
23) Management- ZC DC, Finanzbuchhaltung 10.11.
Erfolgsrechnung (for Abstimmbriicke)
(Verkaufserfolgs-
rechnung und
Abstimmbriicke)
24) Verabschiedung  VV ZC, alle GL-Mitglieder  15.11.
i, Runde
(Prifung, ob ROI-
Ziel erfillt)
IV. RUNDE
25) Aufstellung der Fv Finanzbuchhaltung, ZC 25.11.
budgetierten Auf-
wands- und
Ertragsrechnung
(iber Abstimm-
briicke koordinisrt
mit Management-
Erfolgsrechnung)
26) Planung der FV Steuverabteilung, 25.11.
Steuerbilanz Finanzbuchhaltung
27) Finanz-Budget FV Wie 26) und ZC 25.11.
28) Verabschiedung VWV Alle GL-Mitglieder 30. 11.
Runde IV
29) Vorlage an AR w Alle GL-Mitglieder 15.12.
30) Ausdruck ZC DC 81.12.
Einzelziele
Abklrzungen

Die im Budget- Ablanf-Plan verwendetsn Abkiirrmngen sollen
bedeuren

VV = Vi ds-Voril

J.‘v-il ln

- Vi 4 fil' i)

fung und Entwicklung; PV = Produk-~

tons-Vornand; SV = Perronal- und Somialvorstand; MV =

v 4 filr Ma

wlwirtschall und Einkauf; FY == Finanz-

I ZC w Z
G fler; AR = A

lor Coutroller; DC m Divisonal
Fated

Bemerkungen

Ab hier: Operatives Budget
fiir das Folgejahr

Planung “von unten pach
oben", beginnend bei der
Kundenkartei

Parallel zum Absatzbudget aufge-
baute Kostenbudgets sowie Standard-
kalkulationen, die aber - da sie
Daten aus Ziffer 16 brauchen - erst
zum 1, 11, stehen miissen, bevor
Ziffer 23 aufgebaut werden kann,

Einfangen der Teilpline ins MER-
System ab 1. 11., dazwischen bis
10, 11, Ruckkoppelungen. Also
zwischen 1. und 10. 11, herrscht
die grofite Budget-Hektik, die sog.
Budget-Knetphase.

Durchpriifen auf die finanzielle
Machbarkeit im Rahmen der aus
Ziffer 15 stammenden Empfehlun-
gen. Aufstellung der Plan-Bilanz
und Vormerkliste fiir die neue
Ziffer 3 im Folgejahr,

Wihrend das Bild des Planungswiirfels
das Struktur-Gebiude der Unter-
nehmensplanung ausleuchtet, bildet
die Terminliste den Rahmen der Ab-
lauforganisation bei der Planung,
Wichtige Ablaufpunkte - etwa
Ziffer 16 - wiren ihrerseits wieder
in sich zu terminieren.



VIII. CONTROLLING-
BERICHTSWESEN

Charakteristisches Merkmal des Controller-Berichts ist, dafi er eine Aussage in Richtung des Gewinnziels
macht und Zahlen im Vergleich von Ist und Plan darreicht, Also ist das System der Management-Erfolgs-
rechnung mit ihren Sub-Systemen gleichzeitig der Baukern fir das Controller-Berichtwesen,

Herkémmlich lautet das Listenbild des Soll-Ist-Vergleichs:

Text Soll zum 30, 4, Ist zum 30. 4. Abweichung

Absatzmenge 5000 t 4000 t /. 1000t

Vertriebs=- 3 Mio. 3,5 Mio, ./, 0,5 Mio,
kosten

Dazu gehort die Priif-Frage: "Warum ist die Abweichung entstanden?" Diese logisch korrekte Frage bei
der Analyse eines Problems ist aber psycho-logisch oft nicht recht motivierend. Sie provoziert den
Rechtfertigungs- oder Entschuldigungs-Bericht oder fordert den so befragten Manager zum Gegenangriff
heraus: "Ihre Zahlen stimmen nicht, sind nicht abgegrenzt, die Planung ist Utopie und soll geandert
werden”, Im Controller-Berichtswesen ist an zwei Regelkreise zu denken, Der
logische Teil mit Analyse und Konsequenz als Korrekturziindung, der auch dem technischen Controlling-
Prozef entspricht - etwa bei der Steuerung einer Heizanlage so, daf die Zieltemperatur stets stimmt -
bildet den Sachzweck im Controlling. Der zweite Regelkreis betrifft das Engagement der beteiligten
Menschen und ihr eigenes Mitmachen-Wollen oder Motiviert-Sein. Zu den Pradmissen des psycho-logi-
schen Feedback-Systems gehort das in jedem von uns liegende Sicherheits-Gefiihl oder Selbstwertgefiihl,
das sich durch die aus Abweichungen vom Plan gespeiste Warum=-Frage - vor allem bei ungiinstigen
Abweichungen - bedroht sieht; ein Vorgang, der einem hiufig bewust gar nicht klar ist.

Das Controller-Rechnungswesen dient als Aufforderungs- oder Veranlassungs-Rechnung. Also muf diesem
Prinzip auch die Interview=Technik im Controller-Berichtswesen entsprechen., Nicht die Woran-
hat's-gelegen-Frage hat erste Prioritdt, sondern die Was-geschieht-jetzt-
Frage. Dafiir bedarf es aber auch des Protokolls als Schrittmacher.

Modernes Controlling -Listenbild

Voraussichtliches
Jahresbudget/ Erwartung Ist zum
Text Jahres-Ziel Ist 30, 4. 1,5, -81.12. 1. 12,
Absatzmenge 12 000 t 4 000t 7 000t 11 000 t
Vertriebskosten 8 Mio, 3, 5 Mio. 8, 5 Mio. 7 Mio.

Die Abweichung in diesem Bild liegt zwischen Ziel und bisher erreicht und fordert auf, sich tiber das
Gedanken zu machen, was jetzt zu tun ist. Die Spalten Erwartung und voraussichtliches Ist zum Ende
des Budget-Jahres bilden zusammen die "Erwartungsrechnung"”, die um ein Mafnahmen-
protokoll im Sinne der dispositiven Planung zu ergdnzen ist,

Interview -Regel also: 1) Kommen wir noch hin bis Ende Jahr? 2) Kénnte man mit einer Mio offener
Vertriebskosten nicht noch die restlichen 1000 Tonnen holen? ... Jetzt kime die sachbezogene, nicht
personlich genommene Antwort: “Nein. weil ...". Die Interview-Frage “Was geschieht jetzt?" bringt
die Analyse der Griinde fiir die Abweichungen als Abfallprodukt mit sich.

Da Soll-Ist-Vergleiche zugleich Zielerfullungs-Vergleiche und der Einstieg in die Leistungsbeurteilung
des Budgetverantwortlichen sind, gilt die Regel, daB auch bei negativen Abweichungen die Zielerfiillung
voll bestitigt werden kann, wenn die Abweichungen beizeiten angekindigt worden sind.
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Ziel|= Achse

E Voraussichtliches
Ist, Stand 20.4,

Deckungsbedarf wegen
C) fixer Kosten und ROI / ) el il
&) Deckungsbeitrag
o)

&y
.&9‘# 6&‘
q\“",/%"d‘

o

i

b;g-f / ERWARTUNGSWEG NACH
EINDRUCKEN 1, QUARTAL

/
/"I neue Saisonbeurteilung wegen
’,' | anderer Grofwetterlage -
" | Hitzeperiode prognostiziert
,I ‘si I
i ‘ca‘\f'e‘ |
I/ ‘5’ =
+ + $ + } } + —+t : f t >
I F M A M J I A ) Q N D Zeit-Achse
Januar Dezember

Dieses Bild erdffnet die Folge der Blitter im Monats- oder Quartalsbericht aus dem Controller-Bereich an
die Geschiftsleitung. Hier zeigt sich auf einen Blick, mit welchem Resultat zum Ende des Jahres zu
rechnen ist und was Einstieg in die Planung fir das folgende Jahr voraussichtlich sein kann. Die Zielachse
konnte deswegen auch mit Return on investment bezeichnet sein. Doch bilden die Deckungsbeitrige als
ZielmaRstab die bessere operative und dispositive Drehscheibe - auch fiir die Koordination von Verkauf,
Produktion und Beschaffung,

Als Geldnder filr die dispositive Planung ist auch der Weg ins budgetierte Ziel mit Saison-Komponente
eingetragen, Doch - nach Gotz von Berlichingen - "wo Licht ist, gibt's auch Schatten®”. Das Licht der
Hilfs- und Zwischenzielfunktion des Quartals-Solls wird manchmal ilberschattet durch den Nachteil, daf
die zwischen Soll und Ist am 31, 3. sichtbare Abweichung die Suchfrage nach riickwirts auslost.

Berichts-Technik deshalb: die Ankiindigung der Zielerfiillung im Mittelpunkt des

Berichts sehen, auf den folgenden Blattern Einzelheiten auch zur Begriindung
dieser Ankﬁndlg'ung lesen und beim nidchsten Bericht nach neuestem Stand
der Dinge auf Bestdtigung oder Neu-Formulierung der voraussichtlichen Ziel-
erftillung achten.



1)

2)

3)

4)

5)
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10 Regeln zur Prisentation von Controller-Berichten

Empfinger-orientiert berichten

Was interessiert den Manager, der einen Bericht bekommt, am meisten? Auf welcher Frequenz hort
er? Ist er "figure-minded"? Welche Sprache spricht er: welche Ziele und Wiinsche hat er? Welche
Kenntnisse von der Sache hat er?

Nicht nur logisch, sondern auch psycho-logisch erkennen

MaBgeblich ist nicht, was der Controller sagt, sondern was der "Kunde fiir Zahlen" hért - oder
glaubt zu horen. So werden gerade von den betriebswirtschaftlichen Fachleuten gerne Formulierungen
benutzt wie "es wird jetzt besser, billiger, schneller, transparenter, flexibler...". Das mag logisch
alles korrekt sein. Psycho-logisch jedoch werden damit Vorwlirfe ausgeteilt wie "ihr seid zu dumm,
bisher reine Verschwender, zu langsam, undurchsichtig, Starrképfe...".

Wenn man schon argumentieren muB in Richtung besser, billiger, schneller, wire an die Eselsbriicke
"noch" zu denken, "Diese Zahl gibt Hinweise, wie Sie eine MaBnahme noch giinstiger bewiltigen
konnen" - noch "optimaler”, obwohl es dieses Wort logisch gar nicht gibt, Es war eben bisher schon
optimal,

Nicht Beweise sammeln fiir das, was geschehen ist, sondern Informationen
bieten als Einstieg dafiir., wie man etwas hesser machen kann

Das iibliche Vorgehen eines Controllers besteht im Analysieren der Zahlen, Konsequenzen sind Fragen
wie: "Warum ist der Preis niedriger als geplant, wieso sind die Kosten hoher als budgetiert...".

Solche Fragen schaffen ungewollt ein Klima, in dem der Gesprdchspartner das Gefiihl hat, daf er sich
rechtfertigen soll, Gesprichsprioritit also, gemeinsam zu iiberlegen, wie es weitergeht. Die Interview-
technik bei der Therapie beginnen. Statt "Warum " besser "Was geschieht jetzt?" fragen.

Ergebnis-Protokolle so machen, dafl es jeder sieht

Controller sollen als Trainer fiir Zielsetzung, Planung und Steuerung fungieren. Sie miissen "visuali-
sieren”. Dazu gehort die Kunst, veranlassende Fragen zu stellen. Es wirkt nicht besonders gut, wenn
ein Controller erklirt "das glaube ich nicht", Es wirkt ganz anders, wenn er riickfragt: “habe ich das
richtig verstanden, kann ich das auf der Tafel jetzt so protokollieren?"” Widerstrebend oder nur diinn
zu notieren an der Protokoll-Tafel, was einer der beteiligten Manager gesagt hat, zeigt ja deutlich,
daf es der Controller noch nicht schluckt.-

Nicht dauernd dndern

Eine besondere Untugend der Controller besteht darin, daB sie stindig an ihren Berichten wieder etwas
indern. Da entstehen neue Ideen, man hért auf einem Seminar Verbesserungsvorschlége. Also werden
sie auch realisiert. Die Folge ist, daf die Manager, die mit den Berichten arbeiten sollen, allmihlich
verzweifeln und ihren guten Willen wieder aufgeben.

Allerdings bieten die Empfinger der Berichte auch selber den AnlaB fur Anderungen. Da legt man
einen Bericht vor. Die Antwort lautet: "Das ist ja ganz gut, aber da miBte noch folgendes drin-
stehen, ,.". Beschimt ziehen sich die Controller zuriick und bereiten die ergénzende Information
vor. Natiirlich ist in der nachsten Berichtskonferenz eine neue Situation im Vordergrund, die wieder
eine besondere zusitzliche Unterlage wiinschenswert macht. Wieder ist der Bericht also nicht voll-
standig; wieder wird beschlossen, daB noch eine Ergénzung dazu muB. Usw. Bis dann ein Bericht
vorgelegt wird, bei dem alle sagen: "Jetzt ist das alles viel zu umfangreich, wie sollen wir die Zeit
finden. uns da durchzuarbeiten und alle diese Zahien zu lesen™,

Das sind oft Schutzbehauptungen, die man nicht immer ganz so wortlich zu nehmen braucht. Statt
sach-logischer Auskiinfte wire manchmal die psycho-logisch richtige Antwort: “Haben Sie doch keine
Sorge, es passiert doch nichts (mit Ihrem Image als Manager). "
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6) Nicht so viele rechnerische Verzierungen anbringen

m

8

—

Viele Kommentare des Rechnungswesens zu den Zahlenberichten laufen darauf hinaus, daR die Zah-
len rechnerisch erliutert werden, Oder man filgt weitere Zahlen hinzu, Besonders beliebt dabei sind
Prozentzahlen. Man kann nicht nur Zahlenfriedhtfe schaffen, auch Kennzahlen-Friedhofe sind mog-
lich. Es ist nicht zweckmafig, den Manager aufzufordern, daf er beim Controller-Bericht nach-
rechnet. Vielmehr kommt es darauf an, ihn zu Aktionen aufzufordern. Die Erwartungs-Spalte sollte
der Manager méglichst selber ausfiillen, auch wenn sie in einem EDV-Papier eingedruckt ist, z.B.
in Zeilenform :

Budget . ...vauan.. 1000

Ist Monat ........ 100
Kumuliertes Ist ,.. 400
Erwartung: ci..vaesw wews Eintragen bitte !

Das muB so wirken wie die grilnen Lampchen auf der Abfahrts-Tafel fiir Flugzeuge. Auferdem: eine
Liste, in die man selber etwas eintrigt, wird zur eigenen Sache.

Nicht so viel schriftlich berichten; mehr perstnlich prasentieren

Vielleicht wire es am zweckmiftigsten, sich im Berichtswesen des Controllers Uberhaupt nur schrift-

lich in Form der “Hardware" zu auBern. Die "Software" - also der Kundendienst, die Interpretation
der Zahlen - solte am besten miindlich vorgetragen werden; vor allem dann, wenn es sich lohnt, In
der personlichen "presentation” kann man auch viel leichter empfinger-orientiert wirken. Man spurt
besser, ob der Parfner "zuckt”. Beim schriftlichen Bericht sieht man ja den Empfanger nicht vor sich,
Man kommt in Versuchung. absender-orfentiert zu schreiben, Niemand kann so formulieren, daB er

nicht einmal danebentappt. Der Empfanger drgert sich, und - was das Schlimme ist - man merkt

nichts davon.

Ziel=-orientiert berichten

Das setzt voraus, daf Ziele und spezielle Fragestellungen des Management bekannt sind. Der Con-
troller soll als Ziel- und Planverkaufer auch bei der Erarbeitung der Unternehmensziele mitwirken.
Ist diese Beteiligung nicht gew#hrleistet, so weifi man nicht genau, was den Empfénger des Berichts
interessiert. Folglich kommt man wieder in Versuchung, ihm alles mogliche dazulegen, damit er
sich das heraussuchen kann, was er braucht, Die Folge ist nur, daR der Manager sich gar nichts
heraussucht, sondern den zu umfangreichen Bericht vielleicht mit nach Hause nimmt, weil er im
Biiro dafiir keine Zeit findet, oder eine Zeitlang in seiner Aktentasche mit sich herumtragt (um ihn
vielleicht bei der nichsten Reise zu lesen),

9) Berichte empfanger-orientiert bezeichnen

Hier kann man etwas lemen von der Gestaltung der Speisekarten in Restaurants. Es ist immer wieder
erstaunlich zu sehen, welche klangvollen Namen fiir ganz einfache Gerichte gefunden werden. So
dhnlich miiften es die Controller bei ilren Zahlenberichten auch machen.

10) Zahlenberichte verpacken

Es kommt nicht nur auf das an, was in einem Bericht drinsteht., Wesentlich fiir die Akzeptanz ist
auch, wie ein solcher Bericht aufgemacht ist. Auch die Controller missen hier Marktforschung
machen und Produkte kreieren zhnlich wie der Markenartikler es bei seinen Erzeugnissen tut. Ist der
Empfinger z,B. “figure minded”? Wire es glnstiger, eine graphische Tlustration beizusteuern?
Gerade eine graphische Darstellung kann eher Lust machen, sich mit Zahlen zu befassen; also die
Verpackung zu offnen und im einzelnen zu schauen, was an Informationen drinsteht, Der Koder
s0ll dem Fisch und nicht dem Angler schmecken,



[X. CONTROLLER-FUNKTIONS-
BESCHREIBUNG

1) Funktionsbezeichnung: Controller (oder ein passender deutschsprachiger Ausdruck wie etwa Betriebs-
wirtschaft)

2) Rang: z.B. (stellvertretendes) Vorstandsmitglied, stellvertretender Geschiftsfilhrer, Bereichsleiter,
Hauptabteilungsleiter je nach Unternehmensgrofie und praktischer Organisation

3) Aufgabe: Der Controller soll dafiir sorgen, dal eine Methodik existiert, die
darauf hinwirkt, daB die Unternehmung Gewinn erzielt (Verlust verhin-

dert). Dabei hat er seine Funktion als Interpret, Ratgeber, ckonomischer Begleiter fiir die Manager
so zu erfiillen, daB jeder sich selber kontrollieren kann.

4,1) Der Funktions-Inhaber berichtet an: Gesamt-Geschiftsleitung, der er eventuell selber angehort.

4.2) Der Funktions-Inhaber erhalt fachliche Richtlinien von: Zentraler Treasurer hinsichtlich der Uber-
leitung des Erfolgs-Budgets in das Finanz-Budget,

5.1) Funktionsbezeichnungen der direkt unterstellten Mitarbeiter: zum Beispiel Leiter des betrieblichen
Rechnungswesens, Leiter der Organisation und Systemanalyse, Leiter der Datenverarbeitung, Leiter
des betriebswirtschaftlichen Sonderdienstes, Leiter der Unternehmensplanung.

5.2) Funktions-Inhaber gibt fachliche Weisungen an: Die divisionalen Controller hinsichtlich der Abliufe

des Rechnungs- sowie des Planungs-Wesens z. B. in

- Systemkonzeption des Rechnungswesens (Gliederung der Deckungsbeitragsrechnung, der Preiskal-
kulation, der Kostenstellenrechnung);

- Gliederung des Planungs-3ystems 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 (vgl. diese Controlling-Richtlinie 1)

) Der Funktions-Inhaber wird vertreten von: den ihm direkt unterstellten Mitarbeitern wechselnd je
nach Aufgabenbereich,

Ty Der Funktions-Inhaber vertritt: offen

8) Spezielle Befugnisse: offen

9) Beschreibung wesentlicher einzelner Titigkeiten und Kompetenzen:

a) beim Aufbau der Planung
- Mitwirkung bei der Festlegung der Unternehmensziele;
- Federfithrung und Koordinierung der Planungs- und Budget-Arbeiten;
- Abstimmung der Teilziele und Teilpldne und Zusammenfithrung zu einem Gesamtplan.

b) in der Steuerung (Soll-lst-Phase)

- Einrichtung eines aussagefshigen Informations- und Berichts-Systems, in welchem sich in-
haltsgleiche Daten in Plan, Ist sowie in der Erwartungsrechnung entsprechen;

- Beriicksichtigung der speziellen Informations- und Berichtsbediirfnisse der Sparten nach deren
individueller Struktur;

- rechtzeitige Lieferung periodischer Soll-Ist-Vergleiche beziiglich Umsatz, Kosten und Ge-
winn, Finanzen und Investitionen, gegebenenfalls mit Erliuterungen im Hinblick auf Mag-
nahmen zur Verbesserung oder Vermeidung der Fortsetzung ungiinstiger Abweichungen;

- 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
sowie Erarbeitung von Alternativen und Empfehlungen zur Gegensteuerung;

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

- Durchfithrung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen filr neue Projekte auBerhalb der Sparten;

- Sorgen fiir die Erarbeitung, Festlegung und Einhaltung eines Deckungs-Solls durch die Sparten.

245



UND

als Verhaltensweisen

X. CONTROLLING -TEST -

dndern

nd schneller zu

nd Organisationen si

Konflikt: Methoden u

I g o uaﬁégm " MoPs
| eva| - paL v
.éé@ﬁ%&wuy i% vesokbmvmonyd hméssogsw:&m
rp VPno TPk | vegwvmng Q@ M - | v @SDSSUQ
-0 oo IPVNTSIM YWD i Wi o s ,o_
_JpS, 27 1P wasay vop ][RRy [0 WOI oY
1ONOGPOH L VW YPYaMAay
po breelerol  ren o |0 ey | V2SO
| 0P YRUPYBMT| vy omos! oWl <mu§%s§ds;o,w pPvn ~MaLYy) +\W
e et PA TP | ppvpiadods ALa | YOGk
SOPORNVES
ogies o voPoM [ - 134 v oo, worm | buauo|dz1osay
W WS590 SOMB | -SSR ;ofoiéso?sjuwa _q
'\ shovipsivanyg ooy waq || -OSC VW gwswni3 \ s
C g)ﬁ&&é& U3
iIWaAEI, SOt Sgbrmddﬂo S0P Wéﬂs.v_u mmb Yoal
(Voo 2waredmony srope) oAl ~5004413Q
VP sviol Vo :&iﬁw@%ﬂ:w VIO So_.wcmémho lwmws:vﬂm@
/ A o _ — o |
6:::@+ms_.m mﬁﬂ@ ViR OY oA so_..fom..ssgo wﬂ%& smdoofwg

1231LNAIoONANOS A3

133U NNTOHIYS




-TABELLEN

oder gar Einstellungen. Die Methoden sollen als Vehikel dienen

AKTIONS

in den Menschen

, auch die

fordern.

liegenden Faktoren zu

v

+«q§g@ SPo iém\méum.__:w @sisdﬁﬁwﬂo\@ @SQSSONL
ol st el % Seggd -Svio 141453
Tges vy Q. STeorotl TOHY AN
VWYOZIaN N
sobgn v g A e 4t 2o
SR ~ovy | e nagoabdmwepny-|  TYTRATITR | _gBinnbamag
348:0%%§m watvnavatr} MC wo - WS Sy
VPYBAMION St oo
oot vivva | LY | OIS <mof.
iﬂﬁhwﬁm yRpng Q| A0 JOPRYIMRN - folopny
perre oo | oo -dvwprops WIRL5AG
=V . Jevpprivievrg o || =
i e Bl e e
‘ ™ ~wvan | - 9| _
VP ey sovia | e VBRI PIS |- axogvimaoy| ~FVOWMVBWIBA()
wovseyvop| VRO o .w,s%»m “SOOPY| 5o voanp
soMye  wowuapal wais wapvud pacageapdogny @S:&si
wan vwoy woy|  vepiseg iy [avpseooqobiny :
fropau) vareydenzo torpod Qaﬁ% sﬁﬂ ﬁuﬁ,ﬂuﬂw wora|brap
VOVIPWO VP VIooPov)| VoS | WKt FPIN , 18] -\|°
Hovozwvaago| LYY ~ MRV WO YoM, 151 - 1195




6/76

(Buyjonyuon-suoiiseau}) sebeuep-pielold yainp
ujuueysBunyeisbiued pun (puBMINESUONISOAU|)

;UB]BWOINE||0A 184 J8PO -q[eH 18q SNB UsUONE|
-NY{e)2]Ia1 PUN UBINPINIISUSISO) BIp Usyes
BIM £BISUDIBYDSIIM SBP ISI USIYBLIBA SB3YIIBM

uaisoypalold Bunyeyuia Jeeisbeijuy-suonisaau| HOMUINZ 8iS UBgel|) UUBM puUn (B} uUalialseAl| Bunuyosaisyiay

uep yoinp BuniassagiaAasBeiyg pun -sjgjEND B1p YoIS usiBljusl aIpm suspism jziesabuie ~YOIBYOSHIM HW dnusiea

sjeyzedey inz aja1zyyaloid Jep Bunyeyulg (usjsannpold) usisBisunb we (B dey (oS OM ‘Bunuyoeisuciiiisasul
JUBPIBM JUYOBIGID USISOY ‘uejeyuqeibiued pun
usuaqgebaBioa uep pw - uajyezuuaysbunysia’ -qieH voA Bunpameqspuelsag (ZIBSUSISOY||OA

uayosi}sne}s ul punyiepo uegoiBsbnzeg uayosiuyos) . ’

ul UassawWab — Bunysia BIp SJULCY ‘19}IB|LUS|I8IS _'uebunuyossuegqibscn :dunbeleq
-UB1SO0Y 4N} BUNJBYUIBLBISOY Jap 8gaiBlaIZ e -uauiyosew .mm:mmm«_an._u__m._.. jne uabozeq '‘Gnz
JUBIP UBISOY USXI) INU 18q SjeBPNgSaIyer sep [Iejuy -eqpwa.4 Jepo Bunbiuejusby :zjesusisoyzuelp
Japusyosidsius ‘mzq pesbsBunBiyeyosag wap (Bunsedsuiz Jep usueyysBow puls Op fulessaeq

Hw yjepuemaBge us|@issbunbiie 10g (uejeoyjjos -J2A INB|qES)Ieqly YoIs jgeT jeBpnquelsusisoy Gunuyoeiue|eIsus1s0)

‘UB}eIqesn) YOBU BMID — JNENIAA

wll 819)u8) 14oid iny agoibjeiz epeysisabqe

sje eBeiplagsBumyoaq Je1zinyseb Bunpuwig

inz uesisidsBunuysalien UOA Bunpjg ‘Jnexiap
Jeqnuabab sjaizsisld i9p BunIaydIS 1UeISON(IOA

nexuig yaunp

944018 0y asieidspue)suly-ue|d Jep Bunijeyuiy
‘ueNNNPOoId Y2INp usyiezpiepuels pun uabusw
-|[eUB1BW-PIEPUEIS UOA Bunjeyulg 1uesoyzusIs)

‘uaBunyouse

-8181d UBYIIIBPIOUS |8 WS[|B JOA "18Y U8)SOY
uap uoa BunpunsBaqs|eidsinexiap ay2iuayo
1US}S0Y UBXl UCA BwyrUYoINIdSUBRY] YOBU UONE]
-mjjeNus Y0 pun Bunueidsield :Z}e8UeIBON||OA
Jay BunienejuyoT] pun

-|eueyew uoa usBunyouiasiald Jeyosjpspious Bunp
-uniBag "(ssAjeuBliON)) US)©2gaZ0Id 'UB|dSlieqly
amdazey '2)sions uoA usbuniessaqiap

||0s uapiem 16nezia PYNPoid Saydjam usdiam
uayojem ul ‘ebeiq Jep Bunigyy 'Bnzegpuws.i4 Jepo
BunBijusiuabig nz usbunpaydsiul (USIBONIUSID

US}S0)||OA PUN -ZUBIE) NZ
uopenyiEMiey MUY

‘ures JBISIPJEpPUB)S
BunuyoaJ}s| 18p Ul YONE USSENW (ZJESUIBUSIEAN)
ue)soyzueln 81p :Bunzjessneiop @yIsIuYIajUAYISY
‘usAedsiad- JejueD-11§0id" 19jun SqBIIISA

Juapiom ueipiaal Butw] pun
abessny us|jos ‘WSPIO) NZ PUBW Wl PNPOid SBp
1eubiealb uawyeugew-uoIl0WOId alp puIS i a8d

‘SNB JNPNIISUBISOY
-ZUBIE) J9P UOA BSA|BUBLIB M JBD UBWYBLgGEW U
Bensuig ¢Bunue|dziesqy/-sieid 8ip WS ¢Bipinm

(ueBeyieq
-sBunyoeq ues@mualnls
yw BunuyoseisBiouy)

sap Bunpnueajaiz Jep Buneunag inz qeisgew il B4 -sBunijepio} (dAjsbBunpuamuy) Rinpoid sep 18| | 8d BunuyosessBenyjeqsbunyosq
;(pam uspeIyosiue sem)

Luessnyjuieseq UsjyezZ 11amalm 510 uuey Jap e AP TR nsinid

ueje|z voa Bursejnuuo aip inj Zyesupy ueBunpeyossiulz inj Bunpuemuy wesis-jiel

248



CONTROLLING-
AUSBILDUNGSPROGRAMM

Das systematische Controller-Ausbildungsprogramm der Controller=
Akademie besteht aus funf Seminar-Wochen (von Sonntagabend bis
Freitagmittag), die im Sandwich-Verfahren hintereinander angeordnet
sind (Praxis/Seminar/Praxis/Seminar. ..) und dadurch einen Retraining-
Effekt besitzen, In der Regel "absolvieren" die Teilnehmer 2 - 3 Stufen
pro Jahr, so daB sich das Training iiber 2 - 3 Jahre erstreckt.

Basis bildet das in sich abgeschlossene, das gesamte "Panorama” dar-
stellende Controller’'s Grundseminar, Dieser Stufe [ folgt
als Stufe Il ein Controller's Budgetseminar, dasdie Budget-
Arbeit des Controllers in den Bereichen Vertrieb, Produktion, Finanzen
und Verwaltung vertieft. Die Stufe Ill, das Controller’s Fdh-
rungs~-Seminar, enthilt die Bausteine der Mitarbeiterfithrung (zu-~
gleich Controlling bei den fixen Kosten) sowie das Controller-Berichts-
wesen.

Danach folgen zwei Workshops: Stufe IV ist der Controller’s
Budget-Workshop, indem die Techniken des Controllers “"werk=
statt-artig" durchgeknetet werden, Stufe V, der Controller’s
Fiuhrungs-Workshop trainiert in Arbeitstechnik wie z.B. Berichts-
wesen, Konferenztechnik, Projekt-Management, Uberzeugungsarbeit,
bessere Prasentation von Zahlen, Gruppendynamik und Kooperations-
fahigkeit, Visualisierung,

Mit der Stufe V ist der Grundzyklus des Programms abgeschlossen. Dann
gibt es auch ein "Controller’'s Certificate™, Nach der Stufe V
haben die ehemaligen Teilnehmer die Moglichkeit, die ordentliche
Mitgliedschaft im Controller-Verein e, V. zu erwerben,
um so die gewonnenen Kenntnisse und die gemeinsame Sprachbasis zu
sichern und im gegenseitigen Gedanken- und Frfahrungsaustausch zu
vervollstindigen sowie "a jour" zu halten.

Dem Trainings-Aufbau des 5-Stufen-Programms folgen je nach Auf-
gabenstellung avch die unternehmensinternen Seminare
der Controller-Akademie sowie "flankierende” Fach-Kurse, die ein-
zelne Themengebiete vertiefen und der Entwicklung neuer Bausteine
dienen. In den Firmenseminaren im Sinne einer "Controlling -
Begleitung” ist das CA-Programm an das operative Management
(der "Linie") adressiert.

Die offentlichen Seminare richten sich hauptsichlich an Damen und

Herren mit Controller-Funktion; also in den Bereichen Rechnungswesen,
Unternehmensplanung, Betriebswirtschaft und Revision sowie an dezen-
trale Controller-Funktionen in Vertrieb, Produktion, F & E und Sparten.

Stufe 1 17. -21, Januar

25.-28. April

13, =17, Juni
1.= 5. August

17. -21. Oktober

Stufe II 24. -28, Januar
2, - 6, Mai
8.-12. August

24, -28, Oktober

Stufe II1 31.Jan. -4, Febr.
20, -24. Juni
19. -23. September

5.- 9, Dezember

Stufe IV 14, =18, Mirz
27, Juni =1, Juli

26. -30. September

Stufe V 21, -25, Marz
3. - 7. Oktober

12. -16. Dezember

Seminar-Ort ist Feldafing
am Westufer des
Starnberger Sees,

"Hotel Kaiserin Elisabeth",
Dieser Ort ist filr die Teil-
nehmer verkehrstechnisch giin-
stig zu erreichen ab Miinchen-
Hauptbahnhof sowie ab Flug-
hafen Miinchen-Riem. Die
Stufe IV findet im Kloster
Zangberg bei Miihldorf am Ian
statt,
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RECHNUNGSWESEN - UND
PLANUNGSPROBLEME

kuriert das kombinierte Training - und
Dokumentationsprogramm von
Controller-Akademie und Management
Service Verlag,

Anamnese ( wo tut’s weh - es
fehlt z.B., am Gewinn )

Diagnose ( warum = vielleicht weiB
man das schon aus Intuition und
Erfahrung)

Analyse ( weifl man es wirklich -
ist das Rechnungswesen geeignet,
differenziert iber Quellen von
Gewinn und Verlust Auskunft zu
geben? )

Therapie ( man nehme 3 x tdglich ,..)

Die vier Schritte in einem Gesprich beim Arzt
sind auch typisch fiir den Controlling -Proze8.

RegelmifBiges Einnehmen des Seminar-
und Buchprogramms =~ vor allem aber
natilrlich des Controller-Magazins - bietet eine
gute Therapie zur Sicherung der Fitness
Ihres Planungs- und Rec“‘zungswesens.

Kennen Sie schon

[ ] Die Detailprogramme der Controller-Akademie zu
Stufe 1 Controller’ s Grundseminar
Stufe II Controller’ s Budgetseminar
Stufe Il Controller’ s Fithrungs-Seminar
Stufe IV Controller’ s Budget-Workshop
Stufe V Controller’ s Fithrungs-Workshop ?

@ Die Biicher aus dem Management Service Verlag
Controller-Praxis, 2 Bande, 1971
Controller-Handbuch, 5 Binde, 1974
Finanz-Controlling, Doppelband. 1876

m Management-Brevier, 2 Binde, 1877 ?

Erfragen Sie Details von
Controller-Akademie und Management Service Verlag
D=8035 Gauting 2, Postfach 1168, Telefon 089/ 85040 13
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