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KOSTENRECHNUNGS

SYSTEME, DIE NUR KOSTEN RECHNEN, 

ERSCHLIESSEN CONTROLLERN NEUE 

BERUFE. ALS JONGLEUR, DETEKTIV 

ODER WAHRSAGER. 
Fortschrittliche Anwender hingegen 

arbeiten mit ICOS, der Software für ein ent-

scheidungsorientiertes Erfolgs-Management. 

Das liegt ganz einfach daran, daß ICOS das 

Bereichs-, Produlct-, Produktions-, Auftrags-, 

Vertriebs- und Ergebniscontrolling umfas

send abdeckt. 

Im Gegensatz zu einstufigen Verfahren 

eimöglicht ICOS Abrechnung und Controlling 

im Auftragsnetz und unterstützt zugleich fort-

schritthche Logistikkonzepte, So zum Bei

spiel die Just-in-time-Fertigung. 

Keine Frage also, daß ICOS voll inte

grierbar ist mit ILAS, der wegweisenden Logi

stik-Software. Natürlich auch mit IPAS, den 

integrierten personalwirtschaftlichen Anwen

dungssystemen oder IFAS, der beispielhaften 

Software für das Finaiuwesen. 

Sprechen Sie mit uns, wenn Sie mit 

einem Controlling-Instrument ohne Infor-

mationslüclien arbeiten wollen. 

ADV/ORGA F.A. MEYER AG • Kurt-Schumacher-
Straße 241 • 2940 Wilhelmshaven • Tel. (04421) 802-1 
Telex 253 416 advord • ADV/ORGA in Hamburg 
Düsseldorf • Wiesbaden • Stuttgart • München • Genf 
Zürich • Wien (CBM) • Mitglied im BDU. Information ist Vorsprung. 

ADV/ORGA ist Information. 



Den Erfolg 
planen. 

DBA ' y 

beitrag noch *^ 
Artikel 

DBR 
Decicungsbeitrags-
rechnung 

Ein aktives Controlling . \ 
braucht ein aktives ? 
Werkzeug, denn seine 
Aufgaben sind 
• die kreative Analyse 
• die Beobachtung der 

kritischen Punkte 
• das Erkennen der 

Frühwamsignale 

Mit der Gewinnplanungs
rechnung GPR haben Sie 
dieses Werkzeug mit 
• aussagefähigen Deckungs

beitragsinformationen für 
die Vertriebssteuerung 

• aussagefähigen Kalku
lationsdaten für die 
Produktionsplanung 

• aussagefähigen Informationen über Abweichungen für die Unternehmens
steuerung. 

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten 
• die Integration in Ihre betriebliche Organisation 
• unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und 

DV-technischen Bereich 
• 15 Jahre Erfahrung bei über 130 Installationen. 

OrganisationsPartner GmbH 
Sandkamp 3,2060 Bad Oldesloe, Tel.: 04531/8040 Organisations 

Partner 



Was es bedeutet, Bank eines Exportlandes zu sein. 

Exportbank zu sein, bedeutet nnehr als 
die schnelle Abwicklung des Zahlungs
verkehrs unserer Kunden mit dem 
Ausland. Es bedeutet vor allem: über die 
richtige Finanzierung mithelfen, daß 
sich ein Produkt auf dem Weltmarkt ver
kauft. Denn erst Ware und Finanzierung 
zusammen ergeben oft das Angebot, 

das sich im internationalen Wettbewerb 
durchsetzt. 

So kann zum Beispiel ein langfristiger 
Besteller-Kredit mit kalkulierbarem 
Festzins bei den Geschäftsverhandlun
gen ausschlaggebend sein. Dafür sind wir 
als Bank eines exportorientierten Landes 
der richtige Partner. 

WestLB 
Die Bank Ihrer Initiativen. 

Westdeutsche Landesbank Girozentrale 
Düsseldorf, Münster. 
Bielefeld, Dortnnund, Essen, Köln, Frankfurt. 
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GESPP^CHS-
BEGLEITENDER 
PC-EINSATZ 

v o n M a n f r e d G r o t h e e r , P l a n e g g - T r a i n e r a n d e r C o n t r o l l e r - A k a d e m i e 

In den Seminaren der Controller-Akademie praktizieren wir in einigen Fallstudien 
den gesprächsbegleitenden PC-Einsatz (PC = Personal-Computer). Wie uns die Re
aktionen der Kollegen aus den Firmen zeigen, handelt es sich hierbei um ein An
wendungsgebiet für den PC, das in den Firmen bislang erst wenig genutzt wird. 
Dabei zeigen unsere Erfahrungen, die wir durch den Vergleich derselben Fallstudien 
mit und ohne gesprächsbegleitenden PC-Einsatz gewonnen haben, überraschend 
positive Effekte. 

Was ist un te r dem gesprächsbeg le i tenden Einsatz 

eines PC's zu vers tehen? Die e in fachs te und n a t ü r 

l ichste Form der K o m m u n i k a t i o n ist s i cher l i ch das 

d i r e k t e Gespräch zw i schen Menschen ohne V e r 

w e n d u n g techn ischer H i l f s m i t t e l . Dieser u n m i t t e l 

bare D ia log hat den V o r t e i l , daß in ku rze r Z e i t 

v ie le I n f o r m a t i o n e n ausgetauscht w e r d e n können . 

Diese I n f o r m a t i o n e n sind n i ch t a l le in auf die 

Sprache b e g r e n z t ; sie be inha l ten v ie lmehr auch 

Gest ik und Auss t rah lung der Gesprächspar tner 

(Bez iehungsebene) . A u ß e r d e m können sich die 

Gesprächspar tner gegense i t ig Un te r l agen ze igen , 

w i e handgeschr iebene N o t i z e n , B r i e f e , G r a f i k e n , 

Buchse i t en e t c . Somit e r f o l g t die B i l d k o m m u n i k a 
t i o n als Ergänzung zur S p r a c h k o m m u n i k a t i o n . 

D a t e n k o m m u n i k a t i o n : i m " B i l d ( s c h i r m ) s e i n "  

Bei der D a t e n k o m m u n i k a t i o n ist mindestens ein 

K o m m u n i k a t i o n s p a r t n e r der C o m p u t e r . Das kann so 

aussehen, daß 

- ein Dia log M e n s c h - C o m p u t e r bes teh t , 

- z w e i oder meh re re Compu te r m i te inander 

k o m m u n i z i e r e n . 

Bei dem gesprächsbeg le i tenden P C - E i n s a t z handel t 

es sich nach diesen De f i n i t i onen um eine ( s i m u l 
t a n e ) K o m b i n a t i o n a u s S p r a c h - , B i l d - u n d D a t e n 

k o m m u n i k a t i o n . 

C o n t r o l l e r - D i e n s t  

Da der PC heu te ebenso w i e z. B. das F l i p - C h a r t 

Bes tand te i l der Too lbox eines Con t ro l l e rs ist , e r 

schein t e ine V e r t r a u t h e i t m i t diesem Ins t rumen t 

i nzw ischen als Vorausse tzung gegeben zu sein. 

We i te rh in bedar f es fü r den gesp rächsbeg le i t en 

den Einsatz jedoch e iner besonders so rg fä l t i gen 

V o r b e r e i t u n g du rch den Con t ro l l e r . Die T a g e s o r d 

nung (Gesprächs themen) müssen ihm bekann t se in, 

so daß er vor Gesprächsbeginn e i n e A u s w a h l ü b e r 

d i e b e n ö t i g t e n P r o g r a m m e u n d D a t e i e n t r e f f e n 

kann . L e t z t e r e können e v t l . über V e r d i c h t u n g e n ( je 

nach Da tenvo lumen ) und F i l e - T r a n s f e r vom H o s t -

Rechner be re i t ges te l l t w e r d e n . 

E D V - E q u i p m e n t | 
I 

I 

Einsa tzo r ien t i e r t so l l te die K o n f i g u r a t i o n von H a r d - ' 

und S o f t w a r e v o r g e n o m m e n w e r d e n , da sie e n t 

sche idend die P e r f o r m a n c e b e e i n f l u ß t . Eine hohe 

Ve ra rbe i t ungsgeschw ind igke i t und eine f u n k t i o n a l e | 

S o f t w a r e füh ren zu e inem günst igen A n t w o r t v e r 

h a l t e n , um die Gesp rächsen tw i ck l ung n i ch t zu v e r 

zöge rn . T r e n d m ä ß i g sind gerade in diesem B e r e i c h 

w e i t e r e Verbesserungen zu e r w a r t e n . , . 
I 

Genere l l e rsche in t zur Ze i t ein PC mi t Fes tp l a t t e • 

e m p f e h l e n s w e r t zu sein, da er ein g roßes Spe i c he r 

vo lumen , e inen schnel len Z u g r i f f und eine ger inge 

G e r ä u s c h e n t w i c k l u n g (sowe i t die Küh lung k o m f o r 

tabe l ist) a u f w e i s t , wobe i sich f ü r " C o n t r o l l e r s -

H a u s b e s u c h " e v t l . d e r " P o r t a b l e " m i t i n t e g r i e r t e m ' 

D r u c k e r a n b i e t e t . N a t ü r l i c h e ignet s ich für den 

gesprächsbeg le i tenden Einsatz auch e in T e r m i n a l im 

Dia log mi t dem Z e n t r a l r e c h n e r , w e n n bei hoher 

P r i o r i t ä t eine en tsp rechende S o f t w a r e - und D a t e n 

u n t e r s t ü t z u n g gegeben ist. Z u m Ausdruck von E r 

gebnissen ist der Einsatz eines T i n t e n s t r a h l - oder 

Bü ro lase rd rucke rs e m p f e h l e n s w e r t , um die G e 

r ä u s c h e n t w i c k l u n g ger ing zu h a l t e n . 

59 
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Zu r Z e i t Im Hande l e rhä l t l i che P r o g r a m m e und 

P r o j e k t i o n s h i l f e n ( z . B. D a t a - S h o w und Beamer ) 

we isen den "Engpaß" au f , nur den B i ldsch i rm inha l t 

als Te i l eines A rbe i t sb l a t t es v isual is ieren zu k ö n 

nen . Wünschenswer t w ä r e im Rahmen einer P r o 

j e k t i o n e in g r ö ß e r e r Ausschn i t t eines A rbe i t sb l a t t es . 

Andere rse i t s g ib t es Beispie le da fü r , daß im R a h 

men einer in tens iven Gruppenarbe i t das B l ä t t e r n 

am B i ldsch i rm als n i ch t s tö rend e m p f u n d e n w i r d , 

w e n n es fü r die Gesprächs te i lnehmer n a c h v o l l 

z iehbar b le ib t . Sch l i eß l i ch muß sonst auch in 

s c h r i f t l i c h e n K o n f e r e n z u n t e r l a g e n g e b l ä t t e r t w e r d e n . 

D u r c h f ü h r u n g : P C a l s M o d e r a t i o n s w e r k z e u g  

Bei Ers te insatz emp f i eh l t s ich zunächst die E r 

läu te rung der Funk t i on von Con t ro l l e r und P C , 

um eine I n t e g r a t i o n zu e r z i e l e n . Eine besondere 

B e d e u t u n g k o m m t dabei dem Aspekt der G e 

sprächsbeg le i tung zu , der e iner Ü b e r m i t t l u n g von 

I n f o r m a t i o n e n d ienen sol l . 

Je nach Größe des Aud i t o r i ums können e t w a s 

un te rsch ied l i che V e r f a h r e n s w e i s e n e m p f e h l e n s 

w e r t se in. Eür die K le ing ruppe (bis 7 T e i l n e h m e r ) 

ist das fa l lwe ise gemeinsame A r b e i t e n in p r o l ö t i -

scher Weise vor dem B i ldsch i rm eine e f f i z i e n t e 

V e r f a h r e n s f o r m , w ä h r e n d eine A roe i t in der G r o ß 

gruppe wah rsche in l i ch den z e i t l i c h b e g r e n z t e n 

Einsatz von V isua l is ie rungsh i l fen b e n ö t i g t . 

P r a x i s - T e s t - E r g e b n i s s e ( s a c h b e z o g e n )  

S c h w e r p u n k t m ä ß i g d ient der gesprächsbeg le i tende 

PC-E insa t z dazu , " W e n n . . . , d a n n . . . - F r a g e n " an 

Ort und Ste l le zu Ende zu e r ö r t e r n , ohne daß 

eine l änge r f r i s t i ge Gesprächsun te rb rechung ( V e r 

tagung) z w e c k s Rechnung e r f o r d e r l i c h w i r d . 

G le i chze i t i g gewäh r l e i s t e t der A s s i s t a n t - C o n t r o l l e r 

m i t seinem k o n f e r e n z b e g l e i t e n d e n T ippen e inen 

P laus i b i l i t ä t s -Check der angedach ten A l t e r n a t i v e n . 

Eine besondere B e d e u t u n g g e w i n n t der P C - E i n 

satz bei der Behand lung v o n E n g p ä s s e n . Schnel l 

w e r d e n Re la t i onen h ins i ch t l i ch der E r re i chung oder 

Übe rsch re i t ung eines Engpasses d e u t l i c h , die un te r 

M i t h i l f e a l ler Gesprächs te i lnehmer k o n z e n t r i e r t 

d i sku t ie r t w e r d e n können . Wahlweise können M a ß 

nahmen und ihre A u s w i r k u n g e n iso l ier t oder in 

versch iedenen K o m b i n a t i o n e n darges te l l t w e r d e n . 

Diese Aspek te f üh r en dazu , daß d e r P C q u a s i 
a l s K o m m u n i k a t i o n s k a t a l y s a t o r ( - besch leun ige r ) 

die Gesprächszei t v e r k ü r z t , d e n n : 

- wen ige r V e r t a g e n bedeu te t wen ige r Z e i t b e d a r f 

für K o n f e r e n z e n und die K o n f e r e n z v o r b e r e i t u n g ; 

- das Schä tzen kann z. T . du rch Rechnen e rse tz t 

w e r d e n , w o d u r c h s ich e ine g r ö ß e r e Gesprächs 

s icherhe i t e rg i b t ; 

- es g ib t wen ige r M e d i e n b r ü c h e . E r f a ß t e Da ten 

können u n m i t t e l b a r in e in (so fo r t i ges ) E rgebn is 

p r o t o k o l l übe rnommen w e r d e n . 

In unseren Eal ls tud ien ü b e r n i m m t meis tens d e r 
C o n t r o l l e r d i e M o d e r a t i o n s f u n k t i o n , i n d e m e r a n -

l a Q o r i e n t i e r t a u f s t e h t u n d d a s b e g l e i t e n d e P r o t o 

k o l l f ü h r t . S imu l tan bed ien t der A s s i s t a n t - C o n 

t ro l l e r bei Bedar f den P C , um k o n f e r e n z b e g l e i 

t end A l t e r n a t i v e n und Sens i t i v i t ä ten zu r e c h n e n . 

Eine enge Zusammena rbe i t zw i schen M o d e r a t o r 

( C o n t r o l l e r ) und A s s i s t a n t - C o n t r o l l e r ist zu diesem 

Z e i t p u n k t für den e r f o l g r e i c h e n P C - E i n s a t z e r 

f o r d e r l i c h . 

Be i e inem en tsp rechenden Hand l ing w ä r e z. T . 

auch eine D o k u m e n t a t i o n der Gesp rächsen tw i ck l ung 

m ö g l i c h . Kann sich h ieraus e v t l . e ine neue SDP 

(Standards of P e r f o r m a n c e ) - K e n n z i f f e r fü r den 

Con t ro l l e r e rgeben? Es ist doch m ö g l i c h , be isp ie ls 

weise bei der Budge t i e rung von Kos tens te l l en , 

das endgü l t i ge Budge t m i t der ers ten Vers ion zu 

v e r g l e i c h e n . Die Ve rände rungen w ü r d e n dann der 

Funk t i on des Con t ro l l e rs z u g e r e c h n e t . 

Ebenso w i c h t i g ist j edoch auch das Vers tändn is 

des P C - B e d i e n e r s , daß er n i ch t für sich r e c h n e t , 

sondern beg le i t end t ä t i g is t . Diese b e g l e i t e n d e 
T ä t i g k e i t , die g l e i chze i t i g auch zur le i tenden 

T ä t i g k e i t w e r d e n kann , l äß t sich besser a u s f ü h 

ren , w e n n m a n n e b e n e i n a n d e r s i t z t . Der PC ist 

dabei f u n k t i o n a l e r A n I a ß , d a m a n a m B i l d s c h i r m 

s c h l e c h t g e g e n ü b e r s i t z e n kann . Er w ü r d e in d i e 

sem Fal l s tö rend w i r k e n . U m g e k e h r t sehen die 

Gesprächs te i lnehmer beim Nebene inanders i t zen 

g l e i c h z e i t i g auch , was sich auf dem P C - B i l d 

sch i rm als " B l a c k - B o x " t u t . Der Con t ro l l e r 

" sp ie l t " fü r al le e insehbar und e ins i ch t i g , m i t 

" o f f e n e n " K a r t e n . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

Oi (?4 0? G 

P e r s o n e n b e z o g e n e A s p e k t e a l s E r g e b n i s  

Die personenbezogenen Aspek te b e t r a c h t e n die 

Bez iehungsebene , d. h. die eher nonverba len 

I n t e r a k t i o n e n zw ischen den M i t g l i ede rn einer 

K o n f e r e n z g r u p p e . B e m e r k e n s w e r t ist zunächst 

das g r ö ß e r e K o o p e r a t i o n s v e r h a l t e n . So e rg ib t es 

sich häu f i g , daß eine gu te Lösung n ich t du rch 

die M a ß n a h m e n eines Te i l nehmers a l le in rea l is ier t 

w e r d e n kann , sondern erst du rch eine K o m b i n a t i o n 

vorgesch lagener M a ß n a h m e n aus a l len T e i l b e r e i c h e n . 

Se l ten sind h i e r f ü r j edoch al le vorgesch lagenen 

M a ß n a h m e n e r f o r d e r l i c h , so daß sich ein v e r 

b le ibender "Sp ie l r aum" e rg i b t , der ein i n t e r d i s z i p l i 

näres Denken i n i t i i e r t , z. B., w e n n es um die V e r 

te i lung noch ve rb le ibender knapper K a p a z i t ä t e n 

geh t . 

60 
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Hieraus resu l t i e r t , daß g e w ä h l t e Sprecher du rch 

den P C - E i n s a t z den zu v e r t r e t e n d e n G r u p p e n 

s tandpunk t v e r m e h r t dem Gesprächsver lau f a n 

passen, o b w o h l er in e iner mehrs tünd igen G r u p 

penarbe i t in tens iv e r a r b e i t e t w u r d e und die G r u p 

pe e v t l . nach K o n f e r e n z e n d e auf e ine R e c h t f e r t i 

gung d rängen k ö n n t e . Das Gespräch a r t e t so w e n i 

ger in e inen Pos i t i ons - oder S te l lungskampf aus. 

D u r c h den PC w i r d somi t d ie Bez iehungsebene 

"sauber" geha l t en . Der PC f ö r d e r t e ine sach l iche 

Gesprächs füh rung . Die Gefahr einer Eska l ierung 

w i r d im Ve rg l e i ch zu e inem " n o r m a l e n " Gesprächs

ver lau f r eduz ie r t . 

Lanc ie r t w e r d e n diese Ergebnisse dadu rch , daß 

der PC die Te i l nehmer ( d u r c h den B i l dsch i rm) 

in's B i ld se tz t und die B i ldung von P ro lö t s 

(Prob lemlösungs teams) vor dem PC f ö r d e r t . 

Ebenso e r h a l t e n Gesprächsergebnisse eine e rhöh te 
A k z e p t a n z , da 

- en tsche idende Da ten vom V e r a n t w o r t l i c h e n , 

quasi als symbol ischer A k t , e igenhänd ig e i n g e 

t i pp t w e r d e n k ö n n e n ; 

- al le Gesprächs te i lnehmer die Be rechnungen 

selber m i t g e s t a l t e t und - e r l e b t haben ; 

- e in so fo r t i ge r Ausdruck eines P ro toko l l s das 

Ergebnis für al le einsehbar w e r d e n l ä ß t . 

Z u ü b e r p r ü f e n w ä r e auch , i n w i e w e i t e ine D a t e n -
P r o j e k t i o n , sei es d u r c h Beamer oder e inen s p e z i 

e l len O v e r h e a d - P r o j e k t o r eine I r r i t a t i o n dars te l len 

k ö n n t e . T r a g e n hier die B e t e i l i g t e n z. B. die 

B u d g e t e r a r b e i t u n g noch m i t oder b e t r a c h t e n sie 

das Budget eher als e inen "Sch lag des Sch icksa ls " , 

indem sie d u r c h den g r o ß f o r m a t i g e n K i n o - oder 

V o r f ü h r e f f e k t in die Pass iv i tä t gedräng t we rden? 

D e r P r o b i e m l ö s u n q s e f f e k t ist d e m K i n o - o d e r V o r 

f ü h r e f f e k t des G r o ß f o r m a t e s auf jeden Fal l v o r 

z u z i e h e n . 

R e s ü m e 

Ü b e r t r a g u n g s m ö g l i c h k e i t e n 

U b e r t r a g u n g s m ö g l i c h k e i t e n auf andere Fachbe re i che 

sind bere i ts heu te gegeben . Es g ibt be isp ie lsweise 

e inen Le i te r des F i n a n z - und Rechnungswesens, 

der als K a u f k r i t e r i u m fü r die B e s c h a f f u n g eines 

neuen Groß rechne rs die K o m p a t i b i l i t ä t zu seinem 

P o r t a b l e n e n n t . Er se tz t seinen P o r t a b l e als p e r 

sön l ichen C o m p u t e r gesprächsbeg le i tend be i K o n 

f e r e n z e n mi t Banken und Vers i che rungen e in , hat 

s ich an den K o m f o r t von ak tue l l en D a t e n und 

S imu la t i onen g e w ö h n t und m ö c h t e auf diesen 

S tandard n i ch t mehr v e r z i c h t e n . Für den Upda te 

seiner " p o r t a b l e n D a t e n b a n k " , den seine Sek re tä r i n 

v o r n i m m t , wünsch t er sich e ine (Jber t ragung von 

z e n t r a l gespe iche r ten Da ten ohne M e d i e n b r u c h . 

Z u k u n f t s p e r s p e k t i v e n 

G e g e n w ä r t i g b e n u t z e n insbesondere re isende V e r 

t r e t e r den PC gesprächsbeg le i tend (als P o r t a b l e 

im O f f - H o u s e - E i n s a t z ) , um aus ind iv idue l len K a l 

ku l a t i onen vor Ort e inen N u t z e n fü r ih re Kunden 

a b z u l e i t e n . H i n z u k o m m e n w e r d e n H a n d e l s v e r t r e t e r , 

F inanzbe ra te r und Vers i che rungsagen ten . A u c h C o n 

t ro l l e r , die bei e inem Hausbesuch, d . h. auße rha lb 

ihres Büros , P lanungen beg le i ten und K a l k u l a t i o n e n 

d u r c h f ü h r e n , Vierden zu den In te ressenten fü r 

Po r tab les ge rechne t . Das K ä u f e r p o t e n t i a l fü r 

Po r tab les mi t der en tsp rechenden V e r w e n d u n g s 

r i ch tung w i r d für 1990 auf 650.000 S tück in Wes t 

europa g e s c h ä t z t . ^ - ' Noch ist der i dea l t yp i sche 

P o r t a b l e m i t hochau f lösender , kon t r as t r e i che r A n 

ze ige , k o m p a t i b l e n Massespeichern, e rgonomischer 

T a s t a t u r , geräusch losem G r a f i k d r u c k e r , w e n i g e r 

als 5 kg G e w i c h t und zu e inem Pre is un te r 

3 . 0 0 0 , - - DM noch n ich t zu haben, doch s tehen 

für e ine gew innb r i ngende Gesprächsbeg le i tung per 

PC bere i t s d iverse P o r t a b l e - M o d e l l e auf dem 

M a r k t zur V e r f ü g u n g . 

U n t e r s t ü t z t w i r d die E n t w i c k l u n g der gesp rächsbe 

g le i tenden Mu tzung von PCs in der I n h o u s e - A n -

w e n d u n g du rch den zunehmenden Einsatz von 

Bürosys temen m i t i n t e g r i e r t e n A r b e i t s p l ä t z e n , an 

denen nahezu al le B ü r o a r b e i t e n ausge führ t w e r d e n 

können . Auch ein de ra r t i ge r A rbe i t sp l a t z w ü r d e 

sich fü r eine Gesprächsbeg le i tung a n b i e t e n . 

Sch l i eß l i ch ist auch noch die K o m b i n a t i o n der 

be iden E insa t z fo rmen denkbar und w a h r s c h e i n l i c h , 

da sich mi t der M in ia tu r i s i e rung immer neue E i n 

s a t z f o r m e n fü r den PC e r g e b e n : die E i n s a t z m ö g 

l i chke i t des PC fü r die Gesprächsbeg le i tung sowoh l 

am A rbe i t sp l a t z (als T i s c h g e r ä t ) als auch be im K u n 

den oder am Wochenende zu Hause (als P o r t a b l e ) . 

H ieraus w ü r d e auch eine T r e n n u n g von PC und 

D r u c k e r resu l t i e ren . Be i Con t ro l l e rs Hausbesuch 

( z . B. be im d e z e n t r a l e n Con t ro l l e r in e inem i n -

oder ausländischen S tando r t ) w i r d e in po r tab le r 

f / l i n id rucker zusammen m i t dem PC in der U m 

hänge tasche m i t g e f ü h r t , w ä h r e n d am e igenen A r 

be i t sp la tz der Anschluß an e inen k o m f o r t a b l e r e n 

B ü r o d r u c k e r e r f o l g t . 

Bis lang ze igen deu tsche Füh rungsk rä f t e w a h r s c h e i n 

l ich eher e ine Abne igung , selber die S c h r e i b m a 

sch inen tas ta tu r zu bed ienen . Kann dieses n i ch t 

häu f ig auch ein Genera t ionsprob lem sein? Werden 

sich deshalb die K o m m u n i k a t i o n s m e t h o d e n w a n d e l n , 

w e n n Manager e i n t r e t e n , die " m i t dem PC a u f g e 

wachsen s ind"? Ich meine " J a " . Deshalb auch 

dieser A r t i k e l über den gesprächsbeg le i tenden P C -

Einsatz als e ine K o m m u n i k a t i o n s f o r m , die fast 

schon a l lgemeine G e g e n w a r t is t . 

^ ) I D C - M a r k t s t u d i e " T h e M a r k e t p l a c e fü r p o r t a b l e 

Persona l Compu te rs / Western Europe 

1984 - 1 9 8 9 " • 
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IDEEN 
VERWIRKLICHEN 

v o n D r . W o l f g a n g S c h ö m b s , B a d H a r z b u r g 

Die schöpferische Kraft - Kreativität 
ist mehr als Ideen entwickeln -
Ideen nicht anderen überlassen 

Ideen haben v ie le . Aber die schöp fe r i sche K r a f t , 

I d e e n i n d i e T a t u m z u s e t z e n , ist scheinbar nur 

wen igen v e r g ö n n t . Und das ist l e t z t l i c h erst 

K r e a t i v i t ä t . 

Wenn von K r e a t i v i t ä t die Rede ist, w e r d e n v o r 

w i e g e n d M e t h o d e n geze ig t , m i t denen s ich Ideen 

l e i ch te r e n t w i c k e l n lassen: B r a i n s t o r m i n g , S y n e k -

t i k , Morpho log ische Analyse e t c . Das ist w i c h t i g , 

aber es ist die l e i ch te re Übung . V i e l s c h w i e r i g e r 
ist e s , s e i n e I d e e n z u r e a l i s i e r e n . 

Die M e t h o d e n der I d e e n e n t w i c k l u n g sind l e i ch te r 

da rzus te l l en , das we iß i ch aus e igener E r f a h 

rung . Wenn es dagegen ans V e r w i r k l i c h e n von 

Ideen geh t , w i r d es undurchs i ch t i g und scheinbar 

" c h a o t i s c h " . Einige Anha l t spunk te zu diesem " p r o 

d u k t i v e n Chaos" w i l l i ch hier geben . Was gehör t 

dazu? 

1 . D ie E rkenn tn i s , daß jeder von uns Ideen h a t l 

Er muß nur le rnen , sein inneres Ohr mehr zu 

ö f f n e n und wachsamer auf seine I n t u i t i o n und 

seine spontanen E in fa l le zu a c h t e n . 

V o n 1 0 0 I d e e n w i r d 1 r e a l i s i e r t 1  

2. Noch w i c h t i g e r aber ist es zu b e g r e i f e n , daß 

von hunder t Ideen eine rea l i s ie r t w i r d l Wer das 

übers ieh t , ne ig t dazu zu res ign ieren und die F l in te 

ins K o r n zu w e r f e n . K r a f t und Ausdauer gehen 

v e r l o r e n . R o m w u r d e auch n i ch t an e inem T a g 

gebaut' . Wer sich das immer w iede r b e w u ß t m a c h t , 

b e k o m m t den M u t , s i c h f ü r e i n e l ä n g e r e S t r e c k e 

g a n z a u f e i n e I d e e z u k o n z e n t r i e r e n . D ie Chance , 

daß sie v e r w i r k l i c h t w i r d , wächs t e r h e b l i c h . 

Die B e r e i t s c h a f t a lso, e ine ( l ) Idee konseguent 

a n z u p a c k e n und zu v e r f o l g e n , ist e ine der w i c h 

t i gs ten Vorausse tzungen fü r ih re Rea l is ie rung 

übe rhaup t . 

V ie le m a c h e n es sich l e i c h t : Sie ä u ß e r n led ig l i ch 

ih re Ideen und die U m s e t z u n g über lassen sie a n 

d e r e n , o f t dem Che f . 

M i t e i n e r I d e e t o t a l i d e n t i f i z i e r e n  

3. Und w e n n w i r dami t a n f a n g e n , uns m i t e iner 

Idee t o t a l zu i d e n t i f i z i e r e n und uns fü r e ine u n 

gewisse S t r ecke vo l l dami t zu beschä f t i gen , w e r 

den unsere Sensoren und Wahrnehmungen v ie l 

genauer auf das gesamte U m f e l d dieser Idee e i n 

ges te l l t . Wir g r e i f e n al les v ie l w a c h e r auf , was an 

Gedanken , Impulsen und An regungen auf uns z u 

k o m m t und uns w e i t e r b r i n g t . 

N i c h t u n t e r k r i e g e n l a s s e n  

4 . Wir müssen dabei l e rnen , tausend Widers tände , 

E inwände und Tagesprob leme auszuha l ten und 

uns s tandha f t m i t ihnen ause inanderzusetzen ' . 

A u c h m i t den o f t ü b e r t r i e b e n e n I l lus ionen und der 

e igenen Ungedu ld , m i t der w i r uns le ider o f t 

selbst b l o c k i e r e n . Das h e i ß t also: D u r c h s t e h v e r 

mögen und V e r t r a u e n e n t w i c k e l n ! 

Es gehör t e in ungeheuer konsequentes V e r h a l t e n 

und S t a n d h a f t i g k e i t dazu und die Fäh igke i t , s ich 

du rch die " K n ü p p e l " , die e inem immer w i e d e r 

zw i schen die Be ine g e w o r f e n w e r d e n , n i ch t u n t e r 

k r i egen z u lassen. 

E i n s a m k e i t a u s h a l t e n 

5. Am Ba l l b l e i b e n ! - auch w e n n immer w i e d e r 

u n e r w a r t e t S c h w i e r i g k e i t e n a u f t a u c h e n . Und dazu 

gehör t der M u t , a n d e r e s s o l a n g e " a u f Eis z u 

l e g e n " . 

Das schein t überhaup t eines der g r ö ß t e n P r o b l e m e 

zu sein. Wir müssen s e l e k t i e r e n und andere Ideen, 

A n f o r d e r u n g e n und V o r h a b e n z u r ü c k s t e l l e n . Wer 

das n i ch t s c h a f f t , ist nur m i t halber K r a f t dabei 

und k o m m t n a t ü r l i c h n i rgends r i c h t i g v o r a n . 

Günter Grass nann te das e inma l " d i e E insamke i t 

ausha l ten , w e n n w i r m i t e inem neuen P r o j e k t in 
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Klausur gehen. " Eine Menge K ra f t ist n o t w e n d i g , 

um diese Einsamkei t du rchzus tehen . 

Jeder hat Energ ien . Wenn sie aber immer w iede r 

halb in den lau fenden Vo rgängen und s tänd ig neu 

h i n z u k o m m e n d e n Ideen ve rs i cke rn , s tehen sie für 

die Ke rn idee , die w i r e i gen t l i ch v e r f o l g e n w o l l e n , 

nur halb zur V e r f ü g u n g . 

Ich sprach neu l i ch mi t dem Inhaber eines b e k a n n - ' 

ten Un te rnehmens , als es um die Einste l lung eines 

Ve rkau fs le i t e r s g ing . Für ihn w a r das W i c h t i g s t e : 

" A u f die i n t u i t i v e n Signale und das Fee l ing a c h t e n 

und die Entsche idung mehre re N ä c h t e lang ü b e r 

sch la fen . " V ie l w i c h t i g e r also als a l le I d e e n : 

die I n tu i t i on l 

D ie dunk len Löcher 

6. Ich er lebe in k r e a t i v e n Phasen o f t so e t w a s 

w ie dunk le Löcher , die T ie fs und unbekann ten 

Wegs t recken , die man d u r c h w a n d e r n muG. Und 

das sind n ich t nur angenehme Ge füh le . Selbst e in 

Könner w i e Picasso soll jeden M o r g e n "das t i e f s t e 

T ie f seines Lebens" e r leb t haben. Er h a t t e G lück , 

Francoise Gi lot hal f ihm immer w iede r über die 

K l i ppen . 

Jedes Wachs tum ist m i t Phasen von St i l l s tand und 

Schmerzen ve rbunden . Warum ist es so schwer , 

das du rchzuha l t en? Wir leben in e iner Z e i t , in der 

scheinbar nur das H a p p y - S e i n zäh l t , der E r f o l g , 

die pos i t i ven Se i ten , die Ergebnisse, n i ch t aber 

die o f t s c h m e r z h a f t e n Wege dah in . Unangenehme 

Gefüh le w e r d e n ve rd räng t - man muG s c h l i e G 

l ich e t w a s dagegen t u n . Nur die schnel len E r f o l g s 

er lebnisse zäh len . Und das ist der T o d jeder e c h t e n 

K r e a t i v i t ä t . 

W e r N e u e s a n p a c k t , m u Q d i e k r e a t i v e n L ö c h e r a u s 

h a l t e n u n d a u f k u r z f r i s t i g e E r f o l g e v e r z i c h t e n l e r 

n e n . Wer sät , weiG n i ch t , was aus der Ern te w i r d . 

Und es kos te t K r a f t und Gedu ld , die S t recke bis 

dahin d u r c h z u s t e h e n . Das hat v ie l m i t V e r t r a u e n 

zu sich selbst zu t u n ! "Saure Wochen, f rohe Feste , 

sei de in k ü n f t i g Z a u b e r w o r t " schr ieb Goe the , als 

er o f f e n s i c h t l i c h diese P r o b l e m e a u c h z u b e w ä l 

t i gen h a t t e . 

K u r v e n u n d S c h w ü n g e n u t z e n 

I n t u i t i o n - d e r d i r e k t e Z u g a n g 

7. Ein ganz zen t ra le r P u n k t : Wir müssen le rnen , 

auf unsere INTUITION zu a c h t e n - und ihr zu 

folgen' . I n t u i t i on ist, e t w a s d i rek t zu f üh len und 

zu ahnen, ohne daG man es ve rnun f tsmäG ig b e 

gründen kann . Sie äuGer t s ich in absolut s icheren 

Ge füh len , in hoher pos i t i ve r Spannung und s ta r kem 

M o t i v i e r t s e i n , in pos i t i ven B i l de rn und Vis ionen 

und in T r ä u m e n . Unsere In tu i t i on ist der w i c h t i g 

ste Gradmesser , ob man Ideen v e r f o l g e n soll oder 

n i ch t . Sie l i e f e rn die s ichers ten Signale. S c h ö p f e r i 

sche Menschen lassen sich v ie l mehr von den S i g 

na len ihres Un te rbewuGtse ins le i ten als a l lgemein 

angenommen w i r d . Echtes E t w a s - U n t e r n e h m e n 

läu f t ganz anders, als es in den B ü c h e r n d a r g e 

s te l l t w i r d . V ie l mehr i n tu i t i v als gep lant 1 In dem 

v ie lsagenden T i t e l " D u r c h w u r s t e l n " von Golde 

( S a u e r - V e r l a g ) h a t t e einer e inmal den M u t , das 

exze l l en t zu beschre iben . 

8. Wer v o r a n k o m m e n w i l l , muG sich sch l ieGl ich 

auch dar in üben, seine K u r v e n und Schwünge zu 

n u t z e n l Es he iß t n i ch t umsonst, man soll das 

Eisen schmieden solange es heiG ist und solange 

die Energ ien und V is ionen in e inem b rennen ! 

M e n s c h e n , d i e m i t z i e h e n 

9. Suchen Sie sich Menschen, die m i t z i e h e n und 

mi t denen Sie reden können l Wir dü r f en n i ch t e r 

w a r t e n , daG andere zum g le ichen Z e i t p u n k t w i e 

w i r die g le ichen Vis ionen und Impulse haben . Das 

ä u ß e r t s ich h in re i chend in ih ren E inwänden und in 

ihrer K r i t i k - meist mehr als in der Fäh igke i t m i t 

zuz iehen . K r i t i k ist e in w i c h t i g e r Ra tgebe r . Aber 

w i c h t i g e r noch sind Menschen , die fäh ig s ind, 

posi t iv m i t z u z i e h e n und Mu t zu m a c h e n . Wohl 

dem, der in seinem U m f e l d mindestens e inen d a 

von ha t . Der ist w i c h t i g l 

D i e n a h e l i e g e n d e n S c h r i t t e p r o b i e r e n  

10. Von den v ie len Ideen, die um eine neue Sache 

herum a u f t a u c h e n , so l l ten w i r die nehmen , die auf 

k u r z e m Wege machbar s ind. Jeder S c h r i t t , der g e 

l ing t , zäh l t und gibt A u f t r i e b . Wir b e k o m m e n V e r 

t r auen zu uns selbst. Und w i r e r h a l t e n Impulse 

fü r die nächs ten S c h r i t t e . Aus ihnen können w i r 

le rnen , Er fo lge spüren und die L in ien w e i t e r z i e h e n . 

Die nahe l iegenden S c h r i t t e also p rob ie ren l P o l i t i k 

der k le inen S c h r i t t e l 

Wer von A n f a n g an " d i e " Lösung sucht , b l o c k i e r t 

sich selbst . Das gi l t in jedem B e r e i c h . M i t dem 

Fahr rad f i ng es an und was hat sich daraus bis 

heu te n i ch t al les an f a h r b a r e n U n t e r s ä t z e n e n t 

w i c k e l t und geht immer w e i t e r . Wer h ä t t e das 

damals geahn t . Geht es m i t Ihren Ideen m a n c h m a l 

n icht genauso? 

Typ isch sind für m ich d i e k r e a t i v e n k l e i n e n T e a m s 
- die e igen t l i ch " g r o G e n " U n t e r n e h m e r . Meis tens 

sind die schon längst un te rwegs und d a b e i , et was 

zu m a c h e n , w ä h r e n d die GroGen noch endlos d i s 

k u t i e r e n und N e l z p l ä n e e n t w i c k e l n - und K r e a t i v i 

t ä t und Impulse " z e r s c h n e i d e n " , die w ö r t l i c h e 

Überse tzung von d i s k u t i e r e n ! 
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RECHNUNGSLEGUNG 
NACH NEUEM 
BILANZRECHT 
v o n W o l f g a n g W . S t e g h , B r ü h l 

Am 19. Dezember 1985 hat das Gesetz zur Durchführung der Vierten, Siebenten und 
Achten Richtlinie des Rates der Europäischen Gemeinschaften zur Koordinierung 
des Gesellschaftsrechts (Bilanzrichtlinien-Gesetz - BiRiLiG) mit der Verabschiedung 
im Bundesrat die letzte parlamentarische Hürde genommen. Damit hat die Bundes
republik Deutschland die Transformation der 4. EG-Richtlinie (Bilanzrichtlinie) zu
sammen mit der 7. EG-Richtlinie (Konzembilanzrichtlinie) und der 8. EG-Richtlinie 
(Prüferrichtlinie) vollzogen. 

Wolfgang W.Stegh 
ist bei der 
BASF AG in 
Ludwigshafen 
innerhalb des 
Zentralbereiches 
Bilanzen für die 
Betreuung der 
deutschen Tochter
gesellschaften im 
Hinblick auf die 
Rechnungslegung 
zuständig. 

Die sei t über 10 Jahren andauernde Disl<ussion 

über die U m s e t z u n g insbesondere der B i l a n z r i c h t 

l inie kann nun einer Behand lung der k o n k r e t v o r 

l iegenden Ums te l l ungs f ragen v>/eichen. Erste K o m 

m e n t a r e l iegen be re i t s v o r ^ ) , die V e r ö f f e n t l i c h u n g 

des am me is ten v e r b r e i t e t e n K o m m e n t a r s - des 

ADS ( A d l e r - D ü r i n g - S c h m a l t z ) - s teh t u n m i t t e l 

bar bevo r . M i t dem Geschä f t sbe r i ch t f ü r 1985 ha t 

die Scher ing AG, Be r l i n und B e r g k a m e n , als e rs te 

g r o ß e deutsche Ak t i engese l l scha f t e inen Jahresab

schluß nach dem neuen Rech t v o r g e l e g t . 2) 

Aus der - le ider v i e l f a c h noch unvo l l s tänd ig g e 

n u t z t e n und v ie l zu se l ten p r a k t i z i e r t e n - V e r 
w e n d u n g d e s R e c h e n w e r k e s d e r e x t e r n e n R e c h 

n u n g s l e g u n g f ü r C o n t r o l l i n g - Z w e c k e e rgeben sich 

fü r den Con t ro l l e r u n m i t t e l b a r e A u s w i r k u n g e n 

auf seine A r b e i t , insbesondere den A u f b a u und 

die K o o r d i n i e r u n g der B e r i c h t e r s t a t t u n g im U n t e r 

n e h m e n . N i ch t zu vergessen ist auch die M ö g 

l i chke i t , die sich fü r die S teuerung von U n t e r n e h 

m e n - die s ich in r e c h t l i c h se lbs tänd ige U n t e r 

nehmense inhe i ten u n t e r t e i l e n - aus der P f l i c h t zur 

Konze rn rechnungs legung e rg i b t , die bei v e r n ü n f t i 

ger K o n z e p t i o n und der V e r k n ü p f u n g von i n te rne r 

( M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s - S y s t e m ) und e x t e r n e r 

Rechnungs legung eine s innvol le B e r e i t s t e l l u n g von 

D a t e n ohne b e t r ä c h t l i c h e n M e h r a u f w a n d über das 

gese tz l i ch g e f o r d e r t e Maß hinaus b i e t e t . 

H ier l iegen C h a n c e n , d ie n i ch t nur g roße K o n 

ze rne , sondern auch m i t t e l s tänd i sche " K o n z e r n e " 

n u t z e n so l l t en . 

In den f o l g e n d e n Aus füh rungen soll e in Ab r iß 

über den A u f b a u des neuen Rech ts gegeben w e r 

den, der die w i c h t i g s t e n Ände rungen gegenüber 

dem bisher ge l tenden Rech t - besonders das A k 

t i e n r e c h t von 1965 - e n t h ä l t . 

A . H A R M O N I S I E R U N G D E R R E C H N U N G S L E G U N G 

I N E U R O P A  

Der Rat der Europä ischen Geme inscha f t en ha t 

1978 die V i e r t e R i ch t l i n i e , die sog. B i l a n z r i c h t 

l in ie , zur Koo rd i n i e rung der V o r s c h r i f t e n in den 

M i t g l i e d s t a a t e n über Eorm und Inhal t der Jah res 

abschlüsse von Kap i t a l gese l l s cha f t en beschlossen. 

Im Jahre 1983 f o l g t e d ie Verabsch iedung der 

S ieben ten - K o n z e r n b i l a n z r i c h t l i n i e - , 1984 die 

der A c h t e n R i ch t l i n i e - P r ü f e r r i c h t l i n i e - . Z i e l 

w a r e ine Harmon is ie rung der Rechnungs legungs 

gese tze und dami t e ine V e r g l e i c h b a r k e i t der 

Jahresabschlüsse von Gese l l scha f ten , die in u n t e r 

sch ied l i chen Ländern ansässig s ind. 

N o t w e n d i g w a r dies, u m E i g e n t ü m e r u n d G l ä u b i g e r 
b e s s e r ü b e r d i e L a g e d e r U n t e r n e h m e n i n f o r m i e r e n 

zu können und dami t zu s c h ü t z e n . 

Du rch die wachsende V e r f l e c h t u n g und I n t e r 

na t iona l i s ie rung der U n t e r n e h m e n w a r e in V e r 

g le ich der e inze lnen U n t e r n e h m e n - auch f ü r d ie 

Ante i l se igner - immer schw ie r i ge r g e w o r d e n . 

G le i chze i t i g ist zu b e o b a c h t e n , daß den G l ä u b i 

gern o f tma l s über das Gese l l scha f t sve rmögen 

hinaus ke in w e i t e r e s H a f t k a p i t a l zur V e r f ü g u n g 

s teht und die V o r s c h r i f t e n über e ine O f fen legung 

von Da ten in den e inze lnen S taa ten sehr u n t e r 

sch ied l i ch ges ta l t e t s ind . 
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We i te rh in ist es fü r i n t e r n a t i o n a l t ä t i g e deu tsche 

U n t e r n e h m e n s c h w i e r i g , in ande ren Lände rn A b -

sch lußp rü fe r zu benennen, die das deutsche A k 

t i e n r e c h t s icher behe r rschen , sieht man von 

e in igen Ländern in Europa e inmal ab, in denen 

dem deu tschen Rech t ange lehn te V o r s c h r i f t e n 

gü l t i g s ind. Hier ze ig t s ich der V o r t e i l e iner -

f r e i w i l l i g e n - B i l a n z i e r u n g d e s W e l t a b s c h l u s s e s 

auf der Grund lage US-amer i kan i sche r B i l anz ie rungs 

g rundsä t ze : der Genera l l y a c c e p t e d a c c o u n t i n g 

pr inc ip les ( G A A P ) , sow ie der S E C - R i c h t l i n i e n . 

Diese Rege ln zur Rechnungs legung sind w e l t w e i t 

bekann t sowoh l bei denen , die an der Au f s t e l l ung 

von Jahresabschlüssen m i t w i r k e n als auch bei den 

W i r t s c h a f t s p r ü f e r n , die den Jahresabschluß zu 

t es t i e ren haben . 

Die Umse tzung des B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s w i r d 

von al l denen ohne besondere S c h w i e r i g k e i t e n zu 

b e w ä l t i g e n sein, bei denen die angelsächsischen 

Grundsä tze bisher bere i ts a n g e w a n d t w u r d e n . Die 

4 . E G - R i c h t l i n i e und ihre T r a n s f o r m a t i o n in die 

na t i ona len Gesetze b r i ng t im H inb l i ck auf i n t e r 

na t i ona le V e r g l e i c h b a r k e i t g r o ß e F o r t s c h r i t t e . 

B . D I E T R A N S O R M A T I O N I N D E U T S C H L A N D -

D A S " B I L A N Z R I C H T L I N I E N - G E S E T Z " 

Wei te re V o r s c h r i f t e n sind in den r e c h t s f o r m -

und b ranchenspez i f i schen Spez ia lgese tzen w i e 

A k t i e n g e s e t z , G m b H - G e s e t z , aber auch im 

K r e d i t w e s e n g e s e t z , E inkommens teue rgese tz , 

Vers i cherungsau fs i ch tsgese tz e n t h a l t e n . 

I I . D e r G e l t u n g s b e r e i c h d e s G e s e t z e s 

1. D e r z e i t l i c h e G e l t u n g s b e r e i c h - e r s t m a l i g e 

A n w e n d u n g 

Das B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z Ist am 1 . Januar 1986 

in K r a f t g e t r e t e n . Jedoch sind wesen t l i che V o r 

s c h r i f t e n n i ch t so fo r t a n z u w e n d e n . So ergeben sich 

fo lgende A n w e n d u n g s z e i t p u n k t e : 

- Jahresabsch luß, Lagebe r i ch t und O f f en l egung 

des Einzelabschlusses: Geschä f ts jah re , die nach 

dem 3 1 . 12. 86 beg innen , i. d . R. also ab G e 

schäf ts jahr 1987. 

- P r ü f u n g du rch e inen W i r t s c h a f t s p r ü f e r oder v e r 

e id ig ten B u c h p r ü f e r : ebenfa l l s fü r das G e s c h ä f t s 

jahr 1987 ers tmals zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

- Konzernabsch luß und die P r ü f u n g des K o n z e r n 

abschlusses: fü r Geschä f ts jah re , die nach dem 

3 1 . 12. 89 beg innen , i. d . R. e rs tmals fü r das 

Geschäf ts jahr 1990 . 

I . D e r A u f b a u d e s G e s e t z e s 

Die Umse tzung der V i e r t e n und S ieben ten R i c h t 

l in ie e r f o l g t zusammen m i t der Umse tzung der 

A c h t e n R ich t l i n i e im B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z . Sie 

w u r d e s c h w e r p u n k t m ä ß i g im D r i t t e n B u c h des 

Hande lsgesetzbuches (HGB) 5) d u r c h g e f ü h r t . D ie 

a l lgeme in a n e r k a n n t e n und bere i ts in w e i t e n T e i 

len auf die Rechnungs legung der GmbH als G r u n d 

sä tze o rdnungsmäß iger B u c h f ü h r u n g und B i l a n z i e 

rung (GoB) a n g e w a n d t e n Rege lungen des A k t i e n 

gesetzes von 1965 w u r d e n in den a l l geme inen , 

fü r al le K a u f l e u t e ge l t enden Ersten Abschn i t t des 

D r i t t e n Buches des HGB ü b e r n o m m e n . Dieser Te i l 

e n t h ä l t nunmehr al le r e c h t s f o r m - und g r ö ß e n 

unabhäng igen Grundsä tze der Rechnungs legung ; 

hier w u r d e sowoh l ge l tendes Rech t ü b e r n o m m e n 

als auch a l l geme in a n e r k a n n t e GoB ins Gesetz 

a u f g e n o m m e n , so daß sich fo lgende Sys tema t i k 

e rg ib t : 

* Der Erste Abschn i t t (§§ 238 - 263) g i l t f ü r 

a l le K a u f l e u t e , auch fü r E i n z e l k a u f l e u t e , P e r 

sonenhande lsgese l lschaf ten und K a p i t a l g e s e l l 

s cha f t en & Co. Wei ter g i l t dieser Abschn i t t als 

a l lgemeine Grundtage für Kap i t a l gese l l s cha f t en 

und Genossenschaf ten . 

* Der Z w e i t e Abschn i t t (§§ 264 - 335) g i l t fü r 

Kap i ta lgese l l scha f ten als e rgänzende Rege lung 

( lex specia l is ) . 

* Der D r i t t e Abschn i t t (§§ 336 - 339) g i l t als 

e rgänzende V o r s c h r i f t für e i nge t ragene Genossen

s c h a f t e n . 

Eine f r ü h e r e A n w e n d u n g des Gesetzes ist f r e i w i l l i g 

mög l i ch ( v g l . SCHERING, Geschä f t sbe r i ch t fü r 1985) , 

jedoch nur insgesamt. Aus dem I n k r a f t t r e t e n des 

Gesetzes zum 1 . Januar 1986 e rg ib t s ich , daß 

insbesondere die E r l e i c h t e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n f ü r 

k le ine und m i t t e l g r o ß e Gese l l scha f ten - auch I 

Ak t i engese l l s cha f t en - so fo r t in Ansp ruch g e n o m - | 

men w e r d e n können . 

2. D e r K r e i s d e r b e t r o f f e n e n U n t e r n e h m e n 

Das neue Hande ls rech t g i l t fü r a l le K a u f l e u t e , der 

z w e i t e Abschn i t t f ü r al le Kap i t a l gese l l s cha f t en . 

Hieraus ist zu e r k e n n e n , daß k ü n f t i g A k t i e n g e s e l l 

s cha f t en und Gese l l scha f ten m i t besch ränk te r 

H a f t u n g in w e s e n t l i c h e n T e i l e n g le i chges te l l t s ind. 

N ich t in den Ge l tungsbere ich der V o r s c h r i f t e n 

über die Kap i t a l gese l l scha f ten e inbezogen sind die 

Kap i t a l gese l l scha f ten & Co, üb l i che rwe ise in der 

Form der GmbH & Co KG, die als P e r s o n e n g e s e l l 

scha f t w ie die " r e i n e n " Personengese l l scha f ten 

OHG und KG nur dem a l lgeme inen Hande ls rech t 

u n t e r l i e g e n . Wesent l i che Un te rsch iede e rgeben s ich 

aus der G r ö ß e der K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n . 

Nach § 267 HGB sind die in der Übers ich t 1 g e 

nann ten G r ö ß e n m e r k m a l e vo rgesehen . 

Dabei ist zu b e a c h t e n , daß die Z u o r d n u n g abhäng ig 

davon ist, daß z w e i der d re i M e r k m a l e in z w e i 
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lübersicht A 

in Mio DM 

kleine 

Gesellschaften (§ 267 (1)) 

mittelgroße 

Gesellschaften (§ 267 (2)) 

große 
iGesellschaften 

Bilanz
summe 

bis 3,9 

3,9 - 15,5 

ab 15,5 

Umsatz-i 
erlöse 

bis 8,Ol 

8,0 - 32,0 

ab 32,0i 

Beschäftigte 

bis 50 

50 - 250 

ab 250 

au fe i nande r fo l genden Geschä f ts jah ren ü b e r - oder 

u n t e r s c h r i t t e n w e r d e n . A u ß e r d e m g i l t e ine K a p i t a l 

gese l lschaf t immer dann als g r o ß , w e n n sie b ö r s e n 

n o t i e r t oder in den ge rege l t en F re i ve r keh r e i n b e 

zogen ist (§ 267 [ 3 ] 2 HGB) . 

Die A n w e n d u n g des Pub l i z i t ä t sgese tzes g i l t u n v e r 

ände r t , d . h. w e n n die B i l anzsumme g r ö ß e r als 

125 Mio D M , die Umsa tze r löse mehr als 250 Mio 

DM b e t r a g e n und mehr als 500 A rbe i t snehmer b e 

schä f t i g t sind (§ 1 Pub IG) . 

I I I . P u b l i z i t ä t s v o r s c h r i f t e n u n d g r ö B e n a b h ä n g i g e 

E r l e i c h t e r u n g e n 

Üb l i che rwe ise w e r d e n in der L i t e r a t u r nur die 

V o r s c h r i f t e n fü r g roße Kap i t a l gese l l scha f ten aus 

f ü h r l i c h da rges te l l t . Im H inb l i ck auf die T ä t i g k e i t 

der Con t ro l l e r in den v ie len m i t t e l s tänd i schen 

GmbH sol len hier die E r l e i ch te rungsvo rsch r i f t en 

und der B e r i c h t e r s t a t t u n g s u m f a n g fü r k le ine und 

m i t t e l g r o ß e Kap i t a l gese l l scha f ten aus füh r l i che r 

geze ig t w e r d e n . 

1. G r o ß e K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n 

Im Bundesanze iger sind b e k a n n t z u m a c h e n 

(§ 325 [ 2 ] H G B ) : 

- Jahresabsch luß, ohne Au fs te l l ung des A n t e i l s 

besi tzes g e m . § 287 H G B ; 

- B e s t ä t i g u n g s v e r m e r k ; 

- L a g e b e r i c h t ; 

- B e r i c h t des Au fs i ch ts ra t s ; 

- E rgebn i sve rwendung . 

Die B e k a n n t m a c h u n g ist dem Hande ls reg is ter g e m . 

§ 325 [ 1 ] 1 HGB e inzu re i chen zusammen m i t den 

o . a . U n t e r l a g e n . 

2. M i t t e l g r o B e K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n 

Im Bundesanze iger machen m i t t e l g r o ß e K a p i t a l 

gese l l scha f ten bekann t (§ 325 [ 1 ] 2 HGB) , bei 

w e l c h e m Hande ls reg is ter und un te r w e l c h e r 

Nummer d ie E in re i chung der U n t e r l a g e n e r 

fo lg t is t . 

E inzu re i chen be im Hande ls reg is te r sind g e m . 

§ 325 [ 1 ] 1 i. V . m. § 327 HGB 

- der Jahresabsch luß, d. h. die B i lanz in v e r 

k ü r z t e r Form g e m . § 266 [ 1 ] 3 m i t E r w e i 

t e rungen in B i l a n z oder Anhang g e m . 

§ 327 Z i f f . 1 : 

* _Ak t i vse i te : 

A I 

A I 1 

G e s c h ä f t s - oder F i r m e n w e r t ; 

G runds tücke , g runds tückg le i che R e c h t e 

und B a u t e n e insch l i eß l i ch der B a u t e n 

auf f r e m d e n Grunds tücken ; 

techn ische An lagen und M a s c h i n e n ; 

andere An lagen , B e t r i e b s - und 

G e s c h ä f t s a u s s t a t t u n g ; 

ge le i s te te Anzah lungen und An lagen 

im B a u ; 

An te i l e an ve rbundenen U n t e r n e h m e n ; 

Aus le ihungen an ve rbundene U n t e r 

nehmen ; 

Be te i l i gungen ; 

Aus le ihungen an U n t e r n e h m e n , m i t 

denen ein Be te i l i gungsve rhä l tn i s b e 

s t e h t ; 

Fo rde rungen gegen ve rbundene 

U n t e r n e h m e n ; 

Fo rde rungen gegen U n t e r n e h m e n , 

m i t denen ein Be te i l i gungsve rhä l tn i s 

bes teh t ; 

An te i l e an ve rbundene U n t e r n e h m e n ; 

e igene A n t e i l e . 

* Pass ivse i te : 

C 1 An le ihen , davon k o n v e r t i b e l ; 

2 V e r b i n d l i c h k e i t e n gegenüber K r e d i t 

i n s t i t u t e n ; 

6 V e r b i n d l i c h k e i t e n gegenüber v e r 

bundenen U n t e r n e h m e n ; 

7 V e r b i n d l i c h k e i t e n gegenüber U n t e r 

n e h m e n , m i t denen ein B e t e i l i g u n g s 

ve rhä l tn i s bes teh t . 

der Anhang , j edoch ohne Angabe 

+ von F r i s t i gke i t en der V e r b i n d l i c h k e i t e n 

(§ 285 Z i f f . 2 ) , 

+ der Au fg l i ede rung der Umsatzer löse nach 

T ä t i g k e i t s g e b i e t e n und Reg ionen (§ 288) , 

+ von A u s w i r k u n g e n der s teue r l i chen A b 

schre ibungen auf das Ergebnis (§ 285 

Z i f f . 5), 

+ des M a t e r i a l a u f w a n d s bei A n w e n d u n g des 

U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n s (§ 285 Z i f f . 8a ) , 

+ E r läu te rung der sonst igen Rücks te l l ungen 

(§ 285 Z i f f . 12) ; 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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- die v e r k ü r z t e G e w i n n - u n d V e r l u s t r e c h n u n g 

+ Im G e s a m t k o s t e n v e r f a h r e n dü r f en die Pos ten 

"Umsa tze r l öse , Bes tandsve rände rungen , a n 

dere a k t i v i e r t e E igen le is tungen, sonst ige b e 

t r i eb l i che E r t räge und M a t e r i a l a u f w a n d " zum 

Pos ten "Rohergebn is " zusammenge faOt w e r 

den (§ 276 HGB) . 

+ Im U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n w e r d e n die P o s i t i o 

nen "Umsa tze r l öse , Hers te l lungskos ten 

B r u t t o e r g e b n i s vom Umsa tz , sonst ige b e t r i e b 

l iche E r t r ä g e " zum Pos ten "Rohergebn is " . Die 

Fr is t zur E in re ichung b e t r ä g t spätestens 

9 M o n a t e nach Au fs te l l ung des Jah resab 

schlusses. 

Z u b e a c h t e n ist in d iesem Zusammenhang , 

daß ein Te i l der E r l e i ch te rungen fü r die 

O f fen legung n ich t auch bei der Au f s t e l l ung 

und dami t ve rbunden bei der P r ü f u n g g i l t . 

3. K l e i n e K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n 

Kle ine Kap i t a l gese l l s cha f t en geben im B u n d e s a n 

ze iger bekann t , bei w e l c h e m Hande ls reg is ter und 

un te r we l che r Nummer die E in re ichung der f o l 

genden U n t e r l a g e n e r f o l g t ist (§ 325 [ 1 ] 2 ) . 

Unterlagen, die 
offenzulegen 
sind 

GroOe 

|Art der Offen-
I legung 

Fristen zur 
Offenlegung 

MlttelgroGe Kleine 

Kapltalqesel1 Schäften 

JahresabschluO 
(Bilanz, GfV, 
Anhang) 
Lagebericht 
Bestätigungsvermerk 
Vorschlag über Er-
gebnisvervgendung 
BeschluO über Er
gebnisverwendung 

Einreichung zum 
Handelsregister 
Veröffentlichung 
im Bundesanzeiger 

. Bilanz in der für 
kleine Gesellschaf
ten geltenden Form 
mit Ergänzungen, 
verkürzte G-V-Rech-
nung 

. Lagebericht 

. Bestätigungsver
merk 

. Vorschlag über Er
gebnisverwendung 

. BeschluS über Er
gebnisverwendung 

Bilanz, verkürzte 
Form 
Anhang ohne G+V-
Tell 
Jahresergebnis 
Vorschlag über Er
gebnisverwendung 
BeschluQ über Er
gebnisverwendung 

Einreichung zum Handelsregister 
Bekanntmachung im Bundesanzeiger, bei 
welchem Handelsregister und unter welcher 
4̂ummê  eingereicht wurde. 

Spätestens 9 Monate nach dem Bilanz
stichtag 

Spätestens 12 
Monate nach 
dem Bilanzstichtag 

Übersicht 2: Offenlegungsvorschriften 

B e i m Hande ls reg is ter sind e i nzu re i chen g e m . 

§ 325 [ 1 ] 1 i. V . m. § 3 2 6 : 

- Die B i l a n z in v e r k ü r z t e r Eorm g e m . § 2 6 6 [ 1 ] 3 : 

* A k t i v s e i t e : 

A . A n l a g e v e r m ö g e n 

I. Imma te r i e l l e V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e 

I I . Sachan lagen 

III . F inanzan lagen 

B. U m l a u f v e r m ö g e n 

I. V o r r ä t e 

I I . Fo rde rungen und sonst ige V e r m ö g e n s 

gegenstände 

I I I . Vyertpapiere 

IV . Schecks , Kassenbestand, B u n d e s b a n k -

und P o s t g i r o g u t h a b e n , Gu thaben bei 

K r e d i t i n s t i t u t e n 

C. Rechnungsabgrenzungspos ten 

* Pass ivse i te : 

A . E igenkap i ta l 

I. Geze ichne tes K a p i t a l 

I I . K a p i t a l r ü c k l a g e 

I I I . G e w i n n r ü c k l a g e n 

IV. G e w i n n v o r t r a g / V e r l u s t v o r t r a g 

V. Jahresüberschuß / Jah res feh lbe t rag 

B. Rücks te l l ungen 

C. V e r b i n d l i c h k e i t e n 

D. Rechnungsabgrenzungspos ten 

- Der A n h a n g ohne die die G + V - R e c h n u n g b e 

t r e f f e n d e n Angaben (§ 326 Satz 3 ) . 

- Die E r g e b n i s v e r w e n d u n g (§ 326 Satz 2 ) , s o 

f e r n n ich t aus der B i lanz e r s i c h t l i c h . 

Die Frist zur E in re ichung b e t r ä g t spätestens 12 

t / lonate ab B i l a n z s t i c h t a g . 

IV. D i e w i c h t i g s t e n Ä n d e r u n g e n a u f G r u n d d e s i 

n e u e n R e c h t s  

1 . D e r A n h a n g a l s B e s t a n d t e i l d e s J a h r e s a b s c h l u s s e s 

Der Jahresabschluß bes teh t k ü n f t i g bei K a p i t a l g e 

se l l scha f ten außer der B i lanz und der G + V - R e c h 

nung noch aus e inem Anhang , in den zah l re i che 

E r l äu te rungen a u f z u n e h m e n sind (§ 264 [ 1 ] 1 H G B ) , 

die zum g r o ß e n Te i l in §§ 284 und 285 HGB j 

( K o n z e r n §§ 313, 314 HGB) ge rege l t , aber auch j 

in zah l re i chen anderen P a r a g r a p h e n zu f i nden s ind. ! 

Der A n h a n g ist g l e i c h w e r t i g e r B e s t a n d t e i l d e s 

J a h r e s a b s c h l u s s e s . Dadu rch w i r d es m ö g l i c h , zur 

K la rhe i t der Dars te l l ung Pos i t i onen in B i lanz und i 

G + V - R e c h n u n g zusammenzufassen und den g e s o n 

de r t en Ausweis im Anhang v o r z u n e h m e n (§ 265 

[ 7 ] 2 . HGB) . 

1 
Aus der Z i e l se t zung e iner g r ö ß e r e n V e r g l e i c h b a r - ] 

ke i t von Jahresabschlüssen und der Dars te l l ung 1 

der t a t s ä c h l i c h e n Verhä l tn isse heraus hat der A n - I 

hang dre i g rundsä tz l i che V e r p f l i c h t u n g e n zu e r 

f ü l l en : i 

- E r l äu te rung von Inhal t und B e w e r t u n g der e i n - 1 

ze lnen A b s c h l u ß p o s i t i o n e n ; i 
- zusä tz l i che E r l äu te rung d o r t , w o von W a h l r e c h t e n ' 

Gebrauch g e m a c h t w i r d ; i 
- besondere , de ta i l l i e r t vo rgesch r iebene Angaben . 

Im fo lgenden d i e w i c h t i g s t e n A n h a n g a n g a b e n : 

- Angabe der B i l a n z i e r u n g s - und B e w e r t u n g s m e t h o 

den, der Grund lagen der Währungsumrechnung 

mi t d e t a i l l i e r t e n Angaben der A u s w i r k u n g e n von 
Ände rungen auf die V e r m ö g e n s - , F i n a n z - und 
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Er t rags lage (§ 2 8 4 ) ; 

Bee in f lussung des Ergebnisses du rch s teue r l i che 

Sonderabschre ibungen (§§ 2 8 1 , 285, 5 .* ) und 

Angabe des Un te rsch iedsbe t rages z w i s c h e n 

hande l s rech t l i ch zulässiger und s t e u e r r e c h t l i c h e r 

B e w e r t u n g (§ 281 [ 1 ] ) ; 

B e t r a g der aus s teue r l i chen Gründen un te r l asse 

nen Zuschre ibungen ( W e r t a u f h o l u n g ) 

(§ 280 [ 3 ] ) ; 

A k t i v e und passive l a t e n t e S teuern 

(§ 274 [ 1 ] , [ 2 ] ) ; 

E r l äu te rung der a u ß e r o r d e n t l i c h e n und p e r i o 

d e n f r e m d e n Pos i t i onen der G + V - R e c h n u n g 

(§ 277 [ 4 ] ) ; 

E r l äu te rung von V e r b i n d l i c h k e i t e n und sonst igen 

f i nanz ie l l en V e r p f l i c h t u n g e n (§ 285, 1 . , 2 . * , 

3 . * ) ; 

A u f g l i e d e r u n g der Umsä tze nach T ä t i g k e i t s b e 

re i chen und nach geograph isch b e s t i m m t e n 

M ä r k t e n (§ 285, 4.) * , * * ; 

Zah l der A r b e i t n e h m e r , g e t r e n n t nach Gruppen 

(§ 285, 7.) * ; 

Be i A n w e n d u n g des U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n s 

sind versch iedene zusä tz l i che Angaben zu machen 

(§ 285, 8 . ) * ; 

A u f w e n d u n g e n fü r ü r g a n m i t g l i e d e r (§ 285, 9 . * ) ; 

Be te i l i gungs l i s te (§ 285, 1 1 . ) ; 

Sonst ige Rücks te l l ungen in n i ch t une rheb l i chem 

U m f a n g (§ 285 , 1 2 . * ) . 

W e s e n t l i c h e Ä n d e r u n g e n s i n d : 

- Zusammenfassung der Grunds tücke in einer 

Pos i t i on gegenüber v ier Un te rpos i t i onen im 

Ak t i enges e t z 1965; 

- L iqu id i t ä t sbezogener Auswe is der Forderungen 

und V e r b i n d l i c h k e i t e n : m a ß g e b l i c h ist j e t z t die 

R e s t l a u f z e i t , n i ch t mehr die v e r e i n b a r t e L a u f 

ze i t ; 

- Fo rde rungen und V e r b i n d l i c h k e i t e n gegenüber 

U n t e r n e h m e n , m i t denen e in B e t e i l i g u n g s v e r 

hä l tn is bes teh t , sind zusä tz l i ch zu den Da ten 

gegenüber ve rbundenen U n t e r n e h m e n zu ze igen ; 

- Bes i t zwechse l w e r d e n n i ch t mehr gesonder t g e 

ze ig t ; 

- ke ine Angabe über die Höhe der P a u s c h a l w e r t 

b e r i c h t i g u n g auf Fo rde rungen ; 

- die ge le i s te ten Anzah lungen für V e r m ö g e n s 

gegenstände des A n l a g e - und U m l au f v e r mögens 

sind gesonder t a u s z u w e i s e n ; 

- das E igenkap i ta l w i r d k ü n f t i g in e inem B lock 

a u f g e f ü h r t ; 

- die Rück lagen w e r d e n in K a p i t a l - ( e i ngezah l t e ) 

und G e w i n n r ü c k l a g e n ( e r w i r t s c h a f t e t e ) u n t e r 

t e i l t ; 

- nega t i ves E igenkap i ta l ist auf die A k t i v s e i t e zu 

ü b e r t r a g e n ; 

- g e f o r d e r t ist e in gesonder te r Ausweis von 

S teue r rücks te l l ungen und S t e u e r v e r b i n d l i c h k e i t e n ; 

- V e r b i n d l i c h k e i t e n imi Rahmen der soz ia len 

S icherhe i t sind als e igene Pos i t i on zu ze igen . 

2 . D e r L a g e b e r i c h t 

Die Kap i t a l gese l l scha f ten haben g e m . § 289 HGB 

einen Lagebe r i ch t zu e rs te l l en , in dem Geschä f t s 

ve r l au f und die Lage der Gesel lschaf t da rzus te l l en 

s ind. 

E inzugehen ist gesonder t auf 

- V o r g ä n g e v o n b e s o n d e r e r B e d e u t u n g ; auch nach 

Schiuß des Geschäf ts jahres ; 

- die v o r a u s s i c h t l i c h e E n t w i c k l u n g der Gese l lschaf t ; 

- den B e r e i c h F o r s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g . 

Kle ine Kap i t a l gese l l scha f ten sind von der O f f e n 

legung b e f r e i t . 

3. G l i e d e r u n g v o n B i l a n z u n d G + V - R e c h n u n g 

a) B i l a n z 

Die B i lanz ist auch w e i t e r h i n in K o n t o f o r m zu 

e rs te l l en . Dabei g i l t das S te t i gke i t sgebo t fü r die 

Fo rm der Dars te l l ung . Für Vor jah reszah len b e 

s teh t P f l i c h t zu Angabe . 

b) Der Ausweis des An lageve rmögens -

der A n l a g e n s p i e g e l (§ 268 [ 2 ] ) 

Neu im deu tschen Hande ls rech t ist der Ausweis 

des An lagevermögens nach dem B r u t t o p r i n z i p , 

w i e er in angelsächsischen Ländern üb l i ch ist . 

Dies d ü r f t e die Ä n d e r u n g der Rechnungs legung 

sein, die bei den U n t e r n e h m e n d i e u m f a n g r e i c h 
s t e n A n p a s s u n g s v o r g ä n g e im Rechnungswesen 

nach sich z ieh t . 

K ü n f t i g sind fü r jeden Vermögensgegens tand 

d i e u r s p r ü n g l i c h e n A n s c h a f f u n g s - oder He rs te l l ungs 

kosten zusammen m i t den k u m u l i e r t e n A b s c h r e i 

bungen f o r t z u f ü h r e n ; d . h. sämt l i che Da ten eines 

Vermögensgegens tandes sind bis zum Abgang b e 

r e i t z u s t e l l e n . 

Nur so ist der b u c h m ä ß i g e Nachwe is der e i n z e l 

nen Pos i t i onen des Anlagenspiegels zu e rb r i ngen . 

Für die e rs tma l ige A n w e n d u n g sind aber - w e n n 

die en tsp rechenden Da ten n i ch t oder nur schwer 

e r m i t t e l t w e r d e n können - E r l e i ch te rungen g e 

s t a t t e t ( A r t . 24 [ 6 ] EGHGB). 

* Es bes tehen A n g a b e e r l e i c h t e r u n g e n fü r k le ine 

Kap i t a l gese l l scha f ten 
* * A n g a b e p f l i c h t e n t f ä l l t für m. l t te lgroße K a p i t a l 

gese l l scha f ten 

D e r A n l a g e n s p i e g e l w i r d f o l g e n d e S p a l t e n h a b e n : 

- A n s c h a f f u n g s - und Hers te l l ungskos ten /S tand 1 . 1 . . . / 
- Zugänge / 

- Zusch re ibungen (des Geschäf ts jahres) / 

- Abgänge ( zu ursprüng l i chen A n s c h a f f u n g s - oder 

Hers te l lungskos ten) / 

- Umbuchungen ( z u ursprüng l i chen A n s c h a f f u n g s 
oder Hers te l lungskos ten) / 
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- Abschre ibungen ( k u m u l i e r t ) / 

- B u c h w e r t / S t a n d 3 1 . 1 2 . . . / 

- B u c h w e r t / V o r j a h r 

Die Abschre ibungen des Geschäf ts jahres sind als 

zusä tz l i che Spa l te a u f z u n e h m e n oder im,. Anhang 

in en tsp rechender A u f g l i e d e r u n g anzugeben 

(§ 268 [ 2 ] 3 ) . 

b z w . A u f n a h m e von A r b e i t s g e b i e t e n oder P r o d u k 

t i o n e n , m i t der Ersch l ießung oder A u f g a b e von 

M ä r k t e n ange fa l l en s ind. 

Die w i c h t i g s t e Neuerung bei der Au fs te l l ung der 

G + V - R e c h n u n g ist d i e Z u l a s s u n g d e s U m s a t z k o s t e n 

v e r f a h r e n s a l s A l t e r n a t i v e z u m G e s a m t k o s t e n v e r 

f a h r e n . 

Wei te rh in sind die s t e u e r r e c h t l i c h e n S o n d e r a b 

schre ibungen ( z . B. U m w e l t s c h u t z , Z o n e n r a n d -

f ö r d e r u n g ) gesonder t f e s t z u h a l t e n . Das neue Rech t 

g ib t e in Wah l rech t , diese e n t w e d e r im Anhang 

zu ze igen oder aber den Un te rsch ied zw i schen 

hande l s rech t l i ch gebo tenen und s teue r l i ch zu läss i 

gen Abschre ibungen in den Sonderposten m i t R ü c k 

lagean te i l e inzus te l len und nach der E n t w i c k l u n g 

der hande ls rech t l i chen Abschre ibung au fzu lösen . 

Die Zusch re ibungen w e r d e n im Folge jahr m i t den 

k u m u l i e r t e n Abschre ibungen v e r r e c h n e t ( sowe i t 

sie a u ß e r p l a n m ä ß i g e Absch re ibungen au fheben) 

oder den A n s c h a f f u n g s - oder Hers te l lungskos ten 

z u g e r e c h n e t ( sowe i t es s ich um N a c h a k t i v i e r u n g 

h a n d e l t ) . 

Eür d i e g e r i n g v ^ e r t i g e n W i r t s c h a f t s g i j t e r (GWG) 

g ib t es eine E r l e i c h t e r u n g , so daß sich fü r diese 

Vermögensgegens tände die F o r t f ü h r u n g der o. a. 

D a t e n e r ü b r i g t . En tgegen der ge legen t l i ch g e 

ä u ß e r t e n K o m m e n t a r m e i n u n g kann der so fo r t i ge 

Abgang der GWG un te rs te l l t w e r d e n . Dies s te l l t 

der Rechtsausschuß ausd rück l i ch in den E r l ä u t e r u n 

gen zu § 268 [ 2 ] HGB f e s t . 6 ) 

G + V - R e c h n u n g 

Gegenüber dem A k t G 65 v / i rd die G + V - R e c h n u n g 

in die Be re i che 

U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n 

Die A n w e n d u n g d e s U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n s hat 

V o r t e i l e . Den Umsa tze r lösen w e r d e n die A u f w e n d u n 

gen fü r die Hers te l l ung oder die A n s c h a f f u n g der 

abgese tz ten Le is tungen gegenüberges te l l t . Es w e r 

den n i ch t die Gesamtkos ten der P e r i o d e , sondern 

die zum U m s a t z v o r g a n g n o t w e n d i g e n A u f w e n d u n 

gen geze ig t . Dies e r m ö g l i c h t e ine z u t r e f f e n d e A u s 

sage über die E r t r a g s - / A u f w a n d s r e l a t i o n und g ib t 

e inen besseren Einbl ick in die F unk t i ons be r e i c he 

der U n t e r n e h m u n g . Da dieses V e r f a h r e n m i t der 

k u r z f r i s t i g e n Er fo lgs rechnung ü b e r e i n s t i m m t , ist 

ein R ü c k g r i f f auf i n t e rn sowieso vo rhandene I n 

s t r u m e n t e - u. a. der P r o d u k t e r g e t x i i s r e c h n u n g -
m ö g l i c h . H i e r w i r d d e r C o n t r o l l e r g e f o r d e r t , d i e 

n o t w e n d i g e n D a t e n z u r V e r f ü g u n g z u s t e l l e n ; er 

w i r d dadurch - w e n n n ich t sowieso bere i ts g e 

schehen - s e i n e A r b e i t s t ä r k e r d e n E r f o r d e r n i s s e n 

d e r e x t e r n e n R e c h n u n g s l e g u n g a n p a s s e n m ü s s e n . 

Ein w e i t e r e r V o r t e i l ist die i n t e rna t i ona le V e r g l e i c h 

b a r k e i t , da das U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n w e l t w e i t 

v e r b r e i t e t ist . Gerade Gese l l scha f ten in U n t e r n e h 

mensverb indungen w e r d e n k ü n f t i g Doppe la rbe i t v e r 

me iden können . 

In den Übers i ch ten 3 und 4 sind die G l iederungen 

fü r das G e s a m t - und das U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n 

g e m . § 275 [ 2 ] , [ 3 ] da rges te l l t . 

- Be t r iebsergebn is 

- E inanzergebnis 

- auße ro rden t l i ches 

Ergebnis 

a u f g e g l i e d e r t . 

Pos i t i onen 7) 

GKV UKV 

1-8 1 - 7 

9 -13 8 - 1 2 

15 -17 14 - 16 

B e t r i e b s e r g e b n i s u n d F i n a n z e r g e b n i s b i l d e n z u 

s a m m e n d a s E r g e b n i s d e r g e w ö h n l i c h e n G e s c h ä f t s 

t ä t i g k e i t . 

Dieser B e g r i f f ist sehr v ;e i t auszu legen, u m f a ß t 

n i ch t nur den be t r i ebs typ i schen Le is tungsbere ich , 

sondern auch sonst ige be t r i eb l i che oder p e r i o d e n 

f r e m d e A u f w e n d u n g e n und E r t r ä g e . Led ig l i ch A u f 

wendungen und E r t räge , die außerha lb des g o i n g -

conce rn an fa l l en , deren Ursache eine wesen t l i che 

Ände rung des w i r t s c h a f t l i c h e n Inhal ts der U n t e r 

nehmung oder eines Te i l be t r i ebs ist , sind a u ß e r 

o r d e n t l i c h . Dazu w ü r d e n w e s e n t l i c h e A u f w e n d u n 

gen und Er t räge gehören , die m i t der S t i l l egung 

4. A n s a t z - u n d B e w e r t u n g s v o r s c h r i f t e n 

a) K o d i f i z i e r t e G o B 

D u r c h das BIRILIG w u r d e n eine Reihe von GoB 

ins Gesetz ausd rück l i ch a u f g e n o m m e n : 

- S te t i gke i t der B e w e r t u n g ; 

- G o i n g - c o n c e r n - P r i n z i p (Fo r t se t zung der U n t e r 

n e h m e n s t ä t i g k e i t ) ; 

- Grundsatz der E i n z e l b e w e r t u n g ; 

- Vo rs i ch tsp r i nz ip ; 

- Grundsatz der Pe r iod i s ie rung ; 

- Grundsatz der Vo l l s t änd igke i t ; 

- V e r r e c h n u n g s v e r b o t . 

b) A n s a t z v o r s c h r i f t e n 

Im fo lgenden die w i c h t i g s t e n Ände rungen : 
- En tge l t l i ch e r w o r b e n e i m m a t e r i e l l e V e r m ö g e n s 

gegenstände des An lagevermögens müssen a k t i 

v i e r t w e r d e n (§ 248 [ 2 ] ) ; 

- Wah l rech t zur A k t i v i e r u n g des d e r i v a t i v e n G e 

s c h ä f t s - oder F i r m e n w e r t e s , der dann in den 

fo lgenden Geschäf ts jahren zu mindestens e inem 

V i e r t e l oder p l a n m ä ß i g auf die vo rauss ich t l i che 
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Gem. § 275 (2) [ G e s a m t k o s t e n v e r f a h r e n ] 

1 . Umsa tze r löse 

2 . Erhöhung oder V e r m i n d e r u n g des Bestands 

an f e r t i g e n und u n f e r t i g e n Erzeugnissen 

3. andere a k t i v i e r t e E igen le is tungen 

4 . sonst ige be t r i eb l i che E r t r äge 

5. M a t e r i a l a u f w a n d 

a) A u f w e n d u n g e n fü r R o h - , H i l f s - und B e -

t r i ebss to f f e und fü r bezogene Waren 

b) A u f w e n d u n g e n fü r bezogene Le is tungen 

6 . P e r s o n a l a u f w a n d 

a) Löhne und Gehä l te r 

b) soz ia le Abgaben und A u f w e n d u n g e n fü r 

A l t e r sve rso rgung und fü r U n t e r s t ü t z u n g , 

davon fü r A l t e r sve rso rgung 

7. A b s c h r e i b u n g e n : 

a) auf i m m a t e r i e l l e Vermögensgegens tände 

des An lagevermögens und Sachan lagen 

sowie auf a k t i v i e r t e A u f w e n d u n g e n fü r 

die Ingangse tzung und E r w e i t e r u n g des 

Geschä f tsbe t r iebs 

b) auf Vermögensgegens tände des U m l a u f 

ve rmögens , s o w e i t diese d ie in der 

Kap i ta lgese l l scha f t üb l i chen A b s c h r e i 

bungen übe rsch re i t en 

8. Sonst ige be t r i eb l i che A u f w e n d u n g e n 

9. E r t r äge aus Be te i l i gungen , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

10. auf Grund einer G e w i n n g e m e i n s c h a f t , 

eines G e w i n n a b f ü h r u n g s - oder eines T e i l 

g e w i n n a b f ü h r u n g s v e r t r a g s e rha l t ene G e 

w inne 

1 1 . E r t räge aus Ve r l us tübe rnahme 

12. E r t räge aus anderen Wer tpap ie ren und A u s 

le ihungen des F inanzan lagevermögens , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

13. sonst ige Z insen und ähn l i che E r t r ä g e , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

14. Abschre ibungen auf F inanzan lagen und 

auf Wer tpap ie re des Um lau f ve rmögens 

15. Z insen und ähn l i che A u f w e n d u n g e n , 

davon an ve rbundene U n t e r n e h m e n 

16. A u f w e n d u n g e n aus Ve r l us tübe rnahme 

17. auf Grund einer G e w i n n g e m e i n s c h a f t , 

eines G e w i n n a b f ü h r u n g s - oder eines T e i l 

g e w i n n a b f ü h r u n g s v e r t r a g s a b g e f ü h r t e 

Gew inne 

18. Ergebnis der g e w ö h n l i c h e n G e s c h ä f t s 

t ä t i g k e i t 

19. a u ß e r o r d e n t l i c h e E r t räge 

20. a u ß e r o r d e n t l i c h e A u f w e n d u n g e n 

2 1 . auße ro rden t l i ches Ergebnis 

22 . S teue rn vom E inkommen und vom Er t rag 

23. sonst ige S teuern 

24 . Jahresüberschuß / Jah res feh lbe t rag 

Gem. § 275 (3) [ U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n ] 

1 . Umsa tze r löse 

2. Hers te l lungskos ten der zur E rz ie lung der U m 

satzer löse e r b r a c h t e n Le is tungen 

3. B r u t t o e r g e b n i s vom Umsa tz 

4 . Ve r t r i ebskos ten 

5. a l lgemeine V e r w a l t u n g s k o s t e n 

6. sonst ige be t r i eb l i che E r t räge 

7. sonst ige be t r i eb l i che A u f w e n d u n g e n 

8. E r t r äge aus Be te i l i gungen , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

9. auf Grund e iner G e w i n n g e m e i n s c h a f t , eines 

G e w i n n a b f ü h r u n g s - oder eines T e i l g e 

w i n n a b f ü h r u n g s v e r t r a g s e rha l t ene G e 

w inne (1) 

10. E r t r äge aus Ve r l us tübe rnahme (1) 

1 1 . E r t r äge aus ande ren Wer tpap ie ren und 

Aus le ihungen des F inanzan lagevermögens , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

12. sonst ige Z insen und ähn l iche E r t r ä g e , 

davon aus ve rbundenen U n t e r n e h m e n 

13. Abschre ibungen auf F inanzan lagen und 

auf Wer tpap ie re des U m l au f v e r mögens 

14. Z insen und ähn l i che A u f w e n d u n g e n , 

davon an ve rbundene U n t e r n e h m e n 

15. A u f w e n d u n g e n aus Ve r l us tübe rnahme (1) 

16. auf Grund einer G e w i n n g e m e i n s c h a f t , 

eines G e w i n n a b f ü h r u n g s - oder eines T e i l 

g e w i n n a b f ü h r u n g s v e r t r a g s a b g e f ü h r t e 

Gew inne (1) 

17. Ergebnis der g e w ö h n l i c h e n G e s c h ä f t s 

t ä t i g k e i t 

18. a u ß e r o r d e n t l i c h e E r t r äge 

19. a u ß e r o r d e n t l i c h e A u f w e n d u n g e n 

20. auße ro rden t l i ches Ergebnis 

2 1 . S teue rn vom E inkommen und vom Er t rag 

22 . sonst ige S teuern 

23 . Jahresüberschuß / Jah res feh lbe t rag 

(1 ) § 277 ( 3 ) ; ke ine Vo rgabe , an w e l c h e r 

Ste l le der GuV die Pos ten auszuweisen sind 

Ubersicht 3: Gliederung der Gewinn-
und Verlustrechnung 

Ubersicht 4: Gliederung der GevÄnn- und 
Verlustrechnung 

N u t z u n g (§ 7 (1 ) EStG) abgeschr ieben w e r d e n 

muß (§ 255 [ 4 ] ) ; 

- A k t i v i e r u n g s w a h l r e c h t fü r a k t i v e l a t e n t e 

S teuern ve rbunden mi t e iner Ausschüt tungssper re 

(§ 274 [ 2 ] ) ; Pass iv ie rungsp f l i ch t fü r passive 

l a ten te S teuern (§ 274 [ 1 ] ) ; 

- Pass iv ie rungsp f l i ch t fü r Pens ions rücks te l l ungen , 

bei A l t zusagen Wah l rech t (§ 249 [ 1 ] 1 und 

A r t . 28 (1 ) EGHGB) ; 

- Pass iv ie rungsp f l i ch t fü r unter lassene I n s t a n d 

h a l t u n g , so fe rn diese in den ers ten 3 M o n a t e n 

nachgeho l t w i r d , Wah l rech t , so fe rn die N a c h -
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ho lung nach 3 M o n a t e n bis ein Jahr e r f o l g t 

(§ 249 (1) Z i f f . 1 ) ; 

- P f l i c h t zur Pass iv ie rung von Rücks te l l ungen 

fü r Gev /ähr le is tung ohne r e c h t l i c h e V e r p f l i c h 

t ung (§ 249 (1) Z i f f . 2 ) ; 

- Pass i v ie rungswah l rech t fü r A u f w a n d s r ü c k s t e l -

lungen (§ 249 [ 2 ] ) ; 

- Rücks te l l ungen d ü r f e n nur au fge lös t w e r d e n , 

w e n n der Grund h ie r fü r e n t f a l l e n ist 

(§ 249 (3) 2 ) . 

c ) B e w e r t u n g s v o r s c h r i f t e n 

Grundlage der B e w e r t u n g b le iben w e i t e r h i n die 

A n s c h a f f u n g s - oder Hers te l l ungskos ten , de ren 

D e f i n i t i o n ers tmals im Gesetz in § 255 ( 1 ) , (2 ) 

a u f g e n o m m e n w o r d e n is t . 

Während die Anscha f fungskos ten b isher iger A n 

w e n d u n g en t sp rechen , g ib t es be im Ansatz der 

Hers te l lungskos ten gewisse Sp ie l räume. 

Anzeige 

»Was? 
Sie gehen auch 

auf das 
Seminar?« 

E r k l ä r u n g d e r F u ß n o t e n 

Wei te re wesen t l i che Ände rungen : 

- AuGerp lanmäß ige Abschre ibungen d ü r f e n bei 

e iner vo rauss ich t l i ch n ich t d a u e r h a f t e n W e r t 

m inde rung nur noch bei F inanzan lagen a n g e 

se tz t w e r d e n (§ 279 [ 1 ] ) ; 

- Wer tau fho lungsgebo t , w e n n die Gründe fü r die 

a u ß e r p l a n m ä ß i g e Abschre ibung e n t f a l l e n s ind. 

Ausnahme: Der n iedr ige Wert dar f fü r s t e u e r 

l iche Z w e c k e be ibeha l ten w e r d e n (§ 280 [ 2 ] ) ; 

- Ein F e s t w e r t dar f nur geb i lde t w e r d e n , w e n n 

der Wer t der z u s a m m e n g e f a ß t e n V e r m ö g e n s 

gegenstände für das U n t e r n e h m e n von n a c h 

rang iger B e d e u t u n g ist (§ 240 [ 3 ] ) ; 

- Be i e iner G r u p p e n b e w e r t u n g ist immer der g e 

wogene D u r c h s c h n i t t s w e r t anzuse tzen 

(§ 240 [ 4 ] ) , was der s teuer l i chen Rege lung 

des Abschn . 36 (2) EStR en t sp r i ch t ; 

- Die P re i ss te ige rungs rück lage dar f n i ch t mehr 

als Sonderposten m i t Rück lagean te i l geb i lde t 

w e r d e n , sondern ist als G e w i n n v e r w e n d u n g s 

m a ß n a h m e zu sehen: Der E igenkap i ta lan te i l 

kann in die G e w i n n r ü c k l a g e n e inges te l l t w e r 

den (§ 58 (2a) Akte, § 29 (4 ) GmbHG) . 

1) u. a. Beck ' sche r B i l a n z - K o m m e n t a r , München 

1986; K ü t i n g / W e b e r ; Handbuch der Rechnungs 

legung, S t u t t g a r t 1986 

2) Scher ing AG, Be r l i n und B e r g k a m e n , G e 

schä f t sbe r i ch t fü r 1985. 

3) v g l . R a t h m a n n , K u r t ; Busch, Fe rd inand , 

Con t ro l l i ng und F inanz ie rung , S inde l f i ngen 1987 

(e rsche in t im 2. Qua r ta l 1987) . 

4) v g l . Jonas, He in r i ch H., Der K o n z e r n a b s c h l u ß , 

S t u t t g a r t 1986, S. 181 f f . 

5) N a c h f o l g e n d b e t r e f f e n al le n i ch t b e z e i c h n e t e n 

§§ das FIGB in der Fassung des BIRILIG. 

6) v g l . Bundes tags -D rucksache 1 0 / 4 2 6 8 vom 

18. 1 1 . 85, S. 105 

7) g e m . § 275 (2 ) , (3 ) HGB 

8) v g l . Se lche r t , F. W. ; Hers te l lungskos ten im U m 

s a t z k o s t e n v e r f a h r e n , Der B e t r i e b 1986, S. 2397 f f ; 

ders.; P r ob l em e der U n t e r - und Oberg renze v o n 

Hers te l l ungskos ten ; B e t r i e b s - B e r a t e r 1986, 

S . 2 2 ? 8 f f , _ ... ^ 

»Ja klar, am 
24725.3.87 

Controlling mit DV 
Ist schließlich mein 

tägliches Brot.« 
A i J S f O U e ^ ^ ^ 

Narne;.— 
Anschdfti-m 

CP immer das Ziel im Auge. 

CP Controlling Partner GmbH 
Poppenbütteler Bogen 44 
2000 Hamburg 65 
Telefon 040/6 06 02 40 i 
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CONTROLLING 
Ä LA FRANgAISE 
v o n Klaus W . H e r t e r i c h , Paris 

Unmaßgebliche Anmerkungen über die Katalysator-Wirkung der Controller-Akademie 
bei deutsch-französischen Besprechungen in der Rue La Boetie, Paris 

DaO zw ischen der Rue La B o ö t i e in Par is und 

der Con t ro l l e r A k a d e m i e Gau t ing e i n Z u s a m m e n 

hang bestehen sol l , sche in t unwah rsche in l i ch und 

w e i t he rgeho l t . Die Rue La B o ö t i e l iegt im A c h 

t e n A r rond issemen t , dem Geschä f t s zen t rum von 

Par i s , z w i s c h e n dem B o u l e v a r d Haussmann und 

den Champs Elysöes. M e h r e r e f ranzös ische G r o O -

u n t e r n e h m e n haben hier ih ren S i tz , man f i nde t 

h ier aber auch Gemä ldega le r i en , das K o n z e r t 

haus Gaveau , die Hauptpos t des A c h t e n A r rond i sse -

men ts , sow ie m e h r e r e B is t ros . Die Gebäude s t a m 

men ü b e r w i e g e n d aus der e rs ten J a h r h u n d e r t 

h ä l f t e . Der V e r k e h r donner t pausenlos an den 

H ä u s e r f r o n t e n v o r b e i . P a r k p l ä t z e sind knapp . G e 

schäf tsbesucher , die e inen S t r a f z e t t e l ve rme iden 

w o l l e n , e t w a indem sie k u r z e r h a n d auf dem 

T r o t t o i r p a r k e n , f ah ren m a n c h m a l eine V i e r t e l 

s tunde um den Häuserb lock , bis i r g e n d w o eine 

L ü c k e f r e i w i r d . Wer das n i ch t e i n k a l k u l i e r t , 

k o m m t z u spät zum T e r m i n . 

Deu tschen Besuchern passier t das ö f t e r s , w e n n 

sie z. B. in der Rue La Boö t i e Nr . 44 e inen T e r 

m in haben . Und dami t k o m m e n w i r der Sache 

näher . Do r t l iegt näm l i ch me in B ü r o . Ich b e r a t e 

deu tsche U n t e r n e h m e n bei der Führung und P e r 

sona lbe ra tung ihrer f ranzös ischen T o c h t e r g e s e l l 

s c h a f t e n . Die Franzosen sagen "Chasseur de 

t o t e s " dazu , e in grausames Wor t , bei dem man 

an d ie Gu i l l o t ine d e n k t . 

D ie deu tschen F i r m e n , die e inen Chef f ü r F r a n k 

re i ch suchen, besuchen m i c h also und s i t zen nun 

am Besprechungs t i sch . Dabei r i c h t e i ch die S i t z 

o rdnung so e in , daß ihr B l i ck auf das B ü c h e r 

regal h in ter mir f ä l l t . Do r t s tehen zw ischen a l l e r 

lei deu t sch - f r anzös i sche r F a c h l i t e r a t u r die u n v e r 

kennbaren Bändchen des C o n t r o l l e r - H a n d b u c h s , 

der Con t ro l l e r P rax i s und des Managemen t B rev ie rs 

von A lb rech t Deyh le . I r g e n d w a n n im Gespräch 
k o m m t dann u n v e r m i t t e l t e ine B e m e r k u n g , e t w a 
"Sie haben da den Deyh le s t e h e n " ' oder " A h a , 
Sie lesen auch Deyh le . Was h a l t e n Sie von d e m ? " . 

Wenn ich dann e rzäh le , daß ich "den Deyh le " 

schon seit v ie len Jahren kenne , daß er 1971 me in 

erstes F r a n k r e i c h - B ü c h l e i n he rausgebrach t h a t , 

daß w i r später in Par is e ine Z e i t l a n g M a n a g e m e n t 

seminare g e m a c h t haben und daß w i r uns j e t z t 

v ie l zu se l ten sehen, dann l ocke rn s ich zusehends 

die Ges ich ter meiner Gesprächspar tner . Sie b e 

g innen dann zu spüren , daß sie hier eine A u f 

fassung von Business v o r f i n d e n , die unge fähr auf 

der g le ichen Wel len länge l ieg t , und daß bei b e i 

den, dem b e k a n n t e n C o n t r o l l i n g - M a n n aus G a u 

t i ng und dem deutschen Pe rsona lbe ra te r in Par is 

das Z u s a m m e n f ü h r e n der Menschen , das A u s 

g le i chen von Gegensätzen und das H in füh ren zu 

gemeinsamer Le is tung fes te Bes tand te i l e des 

Denkens und A rbe i t ens s ind. 

Je t z t ist der Zusammenhang k lar . Die Leu te s ind 

be ruh ig t . Wer mi t Deyh le Ve rb indung ha t , g i l t bei 

ihnen o f f e n b a r n i ch t als Ha lsabschneider . U m g e 

keh r t ist m i t F i r m e n , die Deyh le kennen , im a l l 

gemeinen gut a r b e i t e n , das kann ich sagen. 

M i t t e n in der Hek t i k von Par is w i r k t also die 

Con t ro l l e r A k a d e m i e sozusagen als K a t a l y s a t o r 

f ü r die A n k n ü p f u n g deu tsch - f r anzös i sche r G e 

schäf t sbez iehungen. 

Wahrsche in l i ch ist in Gau t ing auf diese Idee b i s 

her noch n iemand g e k o m m e n . Diese I n f o r m a t i o n s 

lücke soll h ie rm i t ge fü l l t w e r d e n und m i t a l len 

gu ten Wünschen für eine w e i t e r h i n e r f o l g r e i c h e 

K a t a l y s a t o r - T ä t i g k e i t der Con t ro l l e r Akademie 

und a l ler ihrer M i t s t r e i t e r . 
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BILANZRICHTLINIENGESETZ: 
PFLICHTEN & EMPFEHLUNGEN 
v o n D i p l o m - V o l k s w i r t / S t e u e r b e r a t e r L o t h a r T h . J a s p e r , K ö l n 

Seit 1.1. 1987 sind die neuen Rechnungslegungsvorschriften anzuwenden. Gerade 
als Controller sollten Sie die Neuerungen kennen. Denn: Von der Kenntnis hängt 
nicht nur die zukünftige Steuerbelastung ab. Darum wird sich ohnehin der Steuer
berater verstärkt kümmern müssen! Die Rechnungslegung hat vielmehr auch Rück
wirkungen von nicht unerheblicher Bedeutung auf die Kostenlage und damit auf die 
zukünftige Untemehmensplanung. 

B i l a n z i e r u n g : G r u n d s ä t z l i c h e P r o b l e m e  

Be i der Au f s t e l l ung des Jatiresabscti lusses sind 

zah l re i che neue V o r s c h r i f t e n zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Der Un te rnehmens le i t e r w i r d es w i e bisher s e i 

nem s teue r l i chen B e r a t e r über lassen müssen, die 

V o r s c h r i f t e n r i c h t i g a n z u w e n d e n . Abe r : Die A u s 

w i r k u n g e n auf Ihr U n t e r n e h m e n so l l ten Sie u n b e 

d ingt k e n n e n l Folgendes so l l ten Sie unbed ing t 

G r u n d s a t z d e r A u s w e i s s t e t i g k e i t  

Das, was Sie e inma l b i l anz ie r t haben, muß auch 

in z u k ü n f t i g e n Jahresabschlüssen b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n . Dieser Grundsatz der Auswe iss te t i gke i t 

ist immer dann w i c h t i g , w e n n Sie sich bei e inem 

B i l a n z i e r u n g s w a h l r e c h t e inma l fü r die B i l anz i e rung 

en tsch ieden haben, we i l es gerade in diesem e inen 

Ber i ch ts jah r gut in das B i lanzb i ld p a ß t e . Wenn der 

B i l anzpos ten im nächs ten Jahr even tue l l das B i l a n z 

b i ld n i ch t mehr a u f h e l l t , k ö n n e n S i e i h n n i c h t e i n 
f a c h w e g l a s s e n . Be isp ie l : Sie passiv ieren P e n s i o n s 

z u s a g e n aus den Z e i t e n vor 1987. Dies s te l l t I h 

nen das Gesetz f r e i . Aber : Entsche iden Sie sich 

da fü r , e t w a w e i l Sie dadurch v o r z e i t i g S teue rn 

sparen, so können Sie Ihren Entsch luß in spä te ren 

Jahren , w e n n es e t w a um ein günst iges Ve rhä l tn i s 

von E i g e n - zu E remdkap i t a l geh t , n i ch t e i n f a c h 

w iede r rückgäng ig m a c h e n . 

U n t e r d e c k u n g ist a u s z u w e i s e n  

Ist das E igenkap i ta l du r ch Ver lus te a u f g e z e h r t , so 

ist die U n t e r d e c k u n g auf der A k t i v s e i t e als " n i c h t 

du r ch E igenkap i ta l g e d e c k t e r F e h l b e t r a g " a u s z u 

we i sen . Dieser Pos ten ist als A l a r m z e i c h e n zu 

sehen. F r e m d f i n a n z i e r t e Inves t i t i onen d ü r f t e n 

kaum noch zu rea l is ieren sein. D e r B a n k k ö n n e n 
d a n n o f t m a l s k e i n e a u s r e i c h e n d e n S i c h e r h e i t e n 

m e h r g e b o t e n w e r d e n . 

I m m a t e r i e l l e V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e 

*19 

Dipl.-Volkswirt 
Lothar Th. Jasper, 
Steuerberater, 
Bonner Straße 64 
5000 Köln 1 

Sie sind in Z u k u n f t z w i n g e n d zu a k t i v i e r e n , sowe i t 

sie angescha f f t w o r d e n s ind. S teue r l i ch änder t s ich 

dadurch Ihr Gew inn jedoch n i ch t , we i l bere i ts b i s 

her das hande ls rech t l i che A k t i v i e r u n g s w a h l r e c h t 

bei der Au fs te l l ung der S teuerb i lanz zur A k t i v i e 

rungsp f l i ch t w u r d e . Die A k t i v i e r u n g s p f l i c h t g i l t 

j edoch n i c h t a u c h f ü r s e l b s t g e s c h a f f e n e i m m a t e r i e l 

l e V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e . Hier b le ib t es w i e bisher 

be im A k t i v i e r u n g s v e r b o t . Fo lge: Der b isher ige b i 

lanzpo l i t i sche Sp ie l raum zur Reduz ie rung des aus 

gewiesenen Gewinns du rch N i c h t a k t i v i e r u n g eines 

e r w o r b e n e n i m m a t e r i e l l e n Vermögensgegens tands 

w i r d nach neuem Rech t n i c h t m e h r n u t z b a r sein. 

E r w o r b e n e r F i r m e n w e r t a b s c h r e i b u n g s f ä h i g  

Hande ls rech t l i ch kann ein e r w o r b e n e r E i r m e n w e r t 

a k t i v i e r t w e r d e n und mi t mindestens 25 v. H. a b 

geschr ieben w e r d e n (§ 255 Abs. 4 HGB) . Sie k ö n 

nen den Geschä f t swe r t jedoch auch g l e i c h m ä ß i g 

auf die vo rauss ich t l i che Nu tzungsdauer v e r t e i l e n . 

Der V o r t e i l : Sie ve rh i nde rn dami t ein Ause inande r 

fa l l en von Hande ls - und S teuerb i l anz . Denn: 

S t e u e r r e c h t l i c h w i r d der a k t i v i e r t e Geschä f t swe r t 

ab 1987 mi t j äh r l i ch e inem Fün f zehn te l a b g e s c h r i e 

ben. Das sind also 6,67 v. H. des B i lanzansa tzes . 

Bisher gab es ein Abschre ibungsverbo t im S t e u e r 

r e c h t . Es ist zu bedaue rn , daß das E i n k o m m e n 

s teuergese tz fü r den Geschä f t swe r t e inen solch 
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langen Z e i t r a u m als " be t r i ebsgewö t i n l i c t i e " N u t 

zungsdauer f es tge leg t h a t . Der bekann te Kö lne r 

F a c h a n w a l t f ü r S t e u e r r e c h t Dr . Gün the r Fel ix 

sp r i ch t spö t t i sch von der " H a l b g e n e r a t i o n e n -

t e g e l u n g " . Es g ib t j edoch ein " B o n b o n " : Die R e 

ge lung g i l t auch fü r sog. " A l t w e r t e " - also fü r 

be re i t s a k t i v i e r t e , aber nach dem bisher g e l t e n 

den Rech t n i ch t abschre ibungs fäh ige G e s c h ä f t s 

w e r t e . S o k ö n n e n S i e o h n e z u s ä t z l i c t i e A u f w e n 

d u n g e n z u e i n e r a n s e h n l i c h e n S t e u e r m i n d e r u n g 

g e l a n g e n . 

den un te rb le iben? Nun , es muQ schon das Wohl 

der Bundesrepub l i k Deu tsch land oder eines ih rer 

Bundes länder auf dem Spiel s tehen (§ 286 HGB) . 

Dies zu en tsche iden d ü r f t e im a l l geme inen s i c h e r 

l i ch n i ch t in Ih rem Ermessen l i egen . A l le rd ings : 

Denken Sie e inmal an Wi r tscha f tssp ionage f r e m d e r 

M ä c h t e l So l l ten Sie sich z. B. im B e r e i c h der 

Landesve r te id igung w i r t s c h a f t l i c h b e t ä t i g e n , so 

kann es m ö g l i c h e r w e i s e sogar zur P f l i c h t w e r d e n , 

b e s t i m m t e Angaben im Anhang zu un te r lassen . 

K e i n e P r ü f u n g s p f l i c h t , a b e r O f f e n l e g u n g  

D e r A n h a n g a l s n e u e s I n s t r u m e n t d e r B e r i c h t 

e r s t a t t u n g 

A u c h als k le ine re Kap i ta lgese l l scha f t haben Sie 

in Z u k u n f t e inen Anhang zum Jahresabschluß zu 

e rs te l l en . A u f z u f ü h r e n sind u. a. E r l äu te rungen 

über die B i l a n z i e r u n g s - und B e w e r t u n g s m e t h o 

den , da sie E in f luß auf die V e r m ö g e n s - , E r t r a g s 

und F inanz lage haben . Z w e i w i c h t i g e P u n k t e 

können auf Ihre gesamte Un te rnehmenspo l i t i k b e 

sondere R ü c k w i r k u n g e n haben : 

B e t e i l i g u n g e n 

Be te i l i gungen - das sind An te i l e m i t e iner 

daue rnden Ve rb indung zu anderen U n t e r n e h m e n 

m i t von mehr als 20 v. H. des Nennkap i ta l s -

sind o f f e n z u l e g e n . Bisher ga l t im deu tschen Rech t 

die Grenze von mehr als 25 v . H. Das kann die 

Un te rnehmenspo l i t i k durchaus e m p f i n d l i c h s tö ren . 

Deshalb hier der H inwe is : K o m m e n Sie bei v e r 

n ü n f t i g e r kau fmänn i sche r B e u r t e i l u n g zu der E i n 

s i ch t , daß d u r c h diese Angaben über die B e t e i l i 

gung den Be te i l i gungsgese l l scha f ten oder auch a n 

de ren U n t e r n e h m e n e rheb l i che Nach te i l e zuge füg t 

w e r d e n , dann können Sie auf eine O f f en l egung i n 

sowe i t v e r z i c h t e n . 

A u s w e i s d e r V e r b i n d l i c h k e i t e n 

Grundsä tz l i ch sind die V e r b i n d l i c h k e i t e n auch 

w e i t e r h i n in der B i lanz auszuwe isen . Im Anhang 

w e r d e n jedoch zah l re i che Zusa t zangaben g e f o r 

d e r t . Sie bez iehen sich insbesondere auf die R e s t 

l au f ze i t und die S i che rhe i t en . Sinn der zusä tz l i chen 

Angaben : Der B i lanzadressa t e rhä l t e inen t i e f e r e n 

E inb l ick in die Verschu ldenss i tua t ion des U n t e r n e h 

mens. Bisher w a r e n so lch i n t imen Kenntn isse 

bestenfa l ls Ins idern v o r b e h a l t e n . Für die B i l a n z 

po l i t i k , in der Sie Ihr U n t e r n e h m e n mögl ichs t g e 

sund dars te l len w o l l e n , ist es u n e r l ä ß l i c h , v e r 
s t ä r k t ü b e r l a n g f r i s t i g e F i n a n z i e r u n g s f o r m e n n a c h 

z u d e n k e n . Denn aus der Summe k u r z f r i s t i g fä l l iger 

V e r b i n d l i c h k e i t e n und dem Jahresergebnis l äß t s ich 

le ich t Ihre B o n i t ä t ab lesen. 

U n t e r l a s s e n v o n A n g a b e n  

Aus w e l c h e m Grund kann die B e r i c h t e r s t a t t u n g 
außer den bei den Be te i l i gungen genann ten G r ü n -

Die k le ine Gesel lschaf t ist von der läs t igen P r ü 

f u n g s p f l i c h t , der s ich die g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n 

u n t e r z i e h e n müssen ve rschon t geb l i eben . Das b e 

deu te t f ü r Sie: Sie können in jedem Fal l m i t I h 

rem b isher igen S teue rbe ra te r w e i t e r z u s a m m e n 

a r b e i t e n . Sie benö t i gen wede r e inen W i r t s c h a f t s 

p r ü f e r noch muß Ihr S teue rbe ra te r e ine Z u s a t z 

q u a l i f i k a t i o n als ve re i d i g t e r B u c h p r ü f e r e r w e r b e n . 

A l le rd ings : Schaden kann dieser Nachwe is der 

Kenn tn is des B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s in ke inem 

F a l l : 

Von der P r ü f u n g sind Sie als k le ine Gesel lschaf t 

z w a r ve rschon t geb l i eben l A b e r : In Z u k u n f t haben 

Sie dennoch Ih ren Jahresabschluß o f f e n z u l e g e n . 

Das b e d e u t e t : Sie müssen innerha lb von 12 M o n a 

t e n nach Ab lau f des Geschäf ts jahres die U n t e r 

lagen be im Hande ls reg is te r e i n r e i c h e n . Eine B e 

k a n n t m a c h u n g im Bundesanze iger ist h ingegen 

n ich t e r f o r d e r l i c h . Diese Kos ten w o l l t e der G e 

se tzgeber Ihnen e rsparen . 

V e r m e i d e n S i e d e n S p r u n g z u r g r ö ß e r e n G e s e l l s c h a f t 

Sol l ten Sie m i t Ih rem U n t e r n e h m e n die oben g e 

nann ten Grenzen übe rsch re i t en , so ist es s innvo l l , 

darüber n a c h z u d e n k e n , ob es n i ch t b i l anzpo l i t i sche 

M a ß n a h m e n g ib t , dies zu v e r m e i d e n . Denn : Es 

d rohen Ihnen e rheb l i ch höhere Kos ten fü r die A u f 

s te l lung und P r ü f u n g des Jahresabschlusses. E v t l . 

müssen Sie auch neue B e r a t e r suchen, die die 

Q u a l i f i k a t i o n zum v e r e i d i g t e n B u c h p r ü f e r oder 

zum Wi r t scha f t sp rü fe r bes i t zen . Z u d e m legen Sie 

Ihre Büche r n i ch t nur dem Reg i s te rge r i ch t o f f e n . 

A u c h die K o n k u r r e n z hat E i n b l i c k l 

Sie haben die fo lgenden M ö g l i c h k e i t e n zum G e g e n 

s teue rn : 

B i l a n z s u m m e s e n k e n l  

1 . R e d u z i e r e n d e s A n l a g e v e r m ö g e n s 

Reduz ie ren Sie Ihr A n l a g e v e r m ö g e n ! Dies e r r e i chen 

Sie be isp ie lsweise, indem Sie Anscha f fungsvo rgänge 

in das neue Jahr ve rsch ieben . Jedoch bedenken 

Sie: Eine Inves t i t i onsversch iebung muß sich auch 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h r e c h n e n . 

2 . B e w e r t u n g s w a h l r e c h t e a u s s c h ö p f e n ! 

Schöp fen Sie B e w e r t u n g s w a h l r e c h t e aus. Denken 
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Sie bei der Neuanscha f f ung da ran , daß Sie n i ch t 

unbed ing t an die l ineare Abschre ibunngsmethode 

gebunden s ind. Wählen Sie die degressive M e t h o d e . 

Sie bescher t Ihnen eine n ied r ige re B i l anzsumme 

und - als angenehmen N e b e n e f f e k t - e ine g e 

r ingere S teue rbe las tung . Aber : In spä te ren Jahren 

keh r t s ich der V o r t e i l der degress iven M e t h o d e 

ins Nega t i ve u m . S c h w e n k e n S i e r e c h t z e i t i g w i e 

d e r a u f d i e l i n e a r e M e t h o d e u m . 

3 . T e i l w e r t a b s c h r e i b u n g 

Ü b e r p r ü f e n Sie die Mög l i chke i t der T e i l w e r t a b 

schre ibung . Eine solche a u ß e r p l a n m ä ß i g e A b s c h r e i 

bung ist auch bei den sonst n i ch t abschre ibbaren 

u n b e w e g l i c h e n W i r t s c h a f t s g ü t e r n m ö g l i c h . Gründe 

fü r die T e i l w e r t a b s c h r e i b u n g eines unbebau ten 

Grundstücks beispie lsweise eine Ände rung des B e 

bauungsplans: Grund und Boden lassen sich fü r 

Ihre Z w e c k e n ich t mehr n u t z e n , haben d e m e n t 

sprechend ke inen Wert mehr für Sie. 

4 . M i e t e , P a c h t o d e r L e a s i n g a l s A l t e r 

n a t i v e 

Denken Sie s t a t t des Kau fs neuer W i r t s c h a f t s g ü 

te r auch e inma l an M i e t e , P a c h t oder Leas ing. 

Sie e r w e r b e n das Rech t der N u t z u n g von W i r t 

s c h a f t s g ü t e r n , ohne daß sie in Ihr E igen tum ü b e r 

gehen . Die Fo lge: Die W i r t scha f t sgü te r dü r f en 

n i ch t in die B i lanz e ingeste l l t w e r d e n . Ihr B e 

t r i ebsve rmögen b le ib t mög l i che rwe i se un te r der 

m a ß g e b l i c h e n Grenze . Die Kos ten fü r die M i e t e , 

P a c h t oder das Leasing sind n a t ü r l i c h abzugs fäh ige 

- und dami t s teue rm inde rnde - Be t r iebsausgaben . 

5 . U m l a u f v e r m ö g e n s e n k e n 

F a c t o r i n g 

Haben Sie schon e inmal daran gedach t , Ihre 

K u n d e n f o r d e r u n g e n an D r i t t e - be isp ie lsweise an 

Ihre Bank - zu v e r k a u f e n ? Die Fo rde rung sche idet 

aus Ihrer B i lanz aus. Z w a r s teht dem Ausscheiden 

ein Zah lungse ingang gegenüber . Dieser ist j edoch 

in der Regel n i ch t unwesen t l i ch ger inger als die 

Fo rde rung selbst. M i t der D i f f e r e n z l äß t sich die 

Bank bezah len . Fo lge: Ihr U m l a u f v e r m ö g e n - und 

dami t Ihre B i l anzsumme - n i m m t ab . Aber A c h t u n g : 

Dies f u n k t i o n i e r t in der Regel nur be im e c h t e n 

F a c t o r i n g . Be im sog. " u n e c h t e n " F a c t o r i n g , bei dem 

der b isher ige Gläubiger led ig l ich ein Inkasso ins t i tu t 

zw i schenscha l t e t und bei dem die Mög l i chke i t b e 

s teh t , den Forderungse inzug z u r ü c k z u g e b e n , muß 

die u rsprüng l i che Fo rde rung b i l anz ie r t w e r d e n . 

B e s t ä n d e ü b e r p r ü f e n  

Opt im ie ren Sie Ihre Bes tände . Dies f ü h r t neben 

m in ima len Kos ten auch un te r dem Ges ich tspunk t 

der neuen Rechnungs legungsvo rsch r i f t en zu dem 

V o r t e i l , daß die B i l anzsumme in Grenzen geha l t en 

w i r d . N u t z e n Sie darüber hinaus auch die B e 

w e r t u n g s w a h l r e c h t e 1 Denken Sie da ran , daß die 

Anscha f fungskos ten als B i l anzansa tz m ö g l i c h e r 

weise zu hoch s ind, w e i l der Wer t der Bes tände 

nachha l t i g gesunken ist . N u t z e n Sie die V o r t e i l e 

der E e s t b e w e r t u n g l Über legen Sie genau , w e l c h e 

Kos ten Sie in die Hers te l lungskos ten m i t e i nbez iehen . 

U m s ä t z e s e n k e n ?  

Die M ö g l i c h k e i t , die Umsä tze zu senken, ist in den 

me is ten Fäl len b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h n i ch t e r w ü n s c h t . 

Im Gegen te i l : Die Höhe der Umsä tze bes t immt o f t 

mals - neben den Kos ten n a t ü r l i c h - den g e s c h ä f t 

l i chen Er fo lg des Un te rnehmens . Die E i n f l u ß g r ö ß e n 

des Umsatzes - also die Absa t zmenge und der 

Pre is - so l l ten mög l i chs t unabhäng ig von b i l a n z 

po l i t i schen Über legungen b e e i n f l u ß t und fes tgese tz t 

w e r d e n . Die der B i l anzpo l i t i k übe rgeo rdne te U n t e r 

nehmenspo l i t i k - n ä m l i c h e ine P o l i t i k , bei der der 

op t ima le Gew inn e r w i r t s c h a f t e t w i r d - h a t a l l e m a l 
V o r r a n g . D e s h a l b V o r s i c h t b e i b i l a n z p o l i t i s c h e n 

M a ß n a h m e n z u r B e e i n f l u s s u n g d e s U m s a t z e s ! 

M a ß n a h m e n i m P e r s o n a l b e r e i c h  

1 . Ü b e r s t u n d e n f a h r e n i 

Als erstes können Sie ve rsuchen , d u r c h Ü b e r s t u n 

den Ihre A r b e i t n e h m e r a n z a h l un te r der Grenze von 

50 zu h a l t e n . Dies w i r d a l le rd ings bei gu te r A u f 

t r a g s e n t w i c k l u n g und bei Expans ionsbest rebungen 

nur e ine k u r z f r i s t i g e M a ß n a h m e sein können . Denn 

d ie P r o d u k t i o n und auch der V e r k a u f können n ich t 

in be l ieb igem U m f a n g bei kons tan te r A r b e i t n e h m e r 

zahl ges te iger t w e r d e n . 

2 . F r e m d f i r m e n e i n s e t z e n 

Sie k ö n n t e n beispie lsweise daran denken , A u f t r ä g e 

an E r e m d f i r m e n zu v e r g e b e n . A u c h dies w i r d j e 

doch aus b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Ges ich tspunk ten 

heraus zu beu r t e i l en sein. Be i Au f t ragss taus w i r d 

es s ich durchaus lohnen, erst e inmal die nachha l t i ne I 

E n t w i c k l u n g a b z u w a r t e n und n i ch t d i r ek t z u s ä t z 

l iche A r b e i t n e h m e r e inzus te l l en . Aber Sie sehen 

schon: A u c h im Pe rsona lbe re i ch sind z w a r M ö g l i c h 

k e i t e n gegeben . Aber auch sie sind n i ch t u n a b - j 

hängig von anderen Un te rnehmensz ie l en . 

3 . L e i h a r b e i t e r e n g a g i e r e n 

Die v ie l l e i ch t f l ex ibe l s te Lösung ist die B e s c h ä f t i - j 

gung von L e i h a r b e i t e r n . P r ü f e n Sie die E i nsa t z 

m ö g l i c h k e i t e n . Übera l l do r t , w o eine rege lmäß ige 

T ä t i g k e i t n i ch t an fä l l t , sondern w o per iod ische 

A r b e i t e n in längeren Z e i t a b s t ä n d e n zu v e r r i c h t e n 

s ind, kann es auch l änge r f r i s t i g s innvol l se in. L e i h - i 
arbe i te r zu beschä f t i gen . Denken Sie beisp ie lsweise 

an das Re in igen der B ü r o r ä u m e oder auch an das 

Säubern von F i l t e r n . - H 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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FUNKTIONSBESCHREIBUNG 

Dipl.-lng. (FH) 
Günter Billmeier, 
München, Unter
nehmensberater 
der Firma 
Graphic-Consult, 
Stöger + Partner 
GmbH (Untemeh
mensberatung für 
die Grafische 
und Papierverar
beitende Industrie). 

v o n G ü n t e r B i l l m e i e r , M ü n c h e n 

Die Vielzahl der bestehenden Organisationsmittel im Unternehmen begründet die 
eher ablehnende Haltung vieler Mitarbeiter gegenüber Neuentwicklungen in diesem 
Bereich. "Schon wieder ein neues OrganisationsmitteV, mag mancher stöhnen, wenn 
er die Uberschrift dieses Artikels liest. Dieser Beitrag beschäftigt sich nun mit 
einem Hilfsmittel, das nicht nur für die Praxis konzipiert ist, sondern bereits hohe 
Akzeptanz in der Praxis genießt. 

Das Bes tehen v ie ler O rgan i sa t i onsm i t t e l , seien es 

S te l l enbeschre ibungen , A b l a u f d i a g r a m m e , A r b e i t s 

oder Tä t i gke i t sbesch re ibungen ist be re i t s dann 

zum Sche i t e rn v e r u r t e i l t , w e n n ihr A u f b a u e r 

k l ä rungsbedü r f t i g is t . Die Meh rzah l dieser a u f 

w e n d i g e r s te l l t en H i l f s m i t t e l landen f rühe r oder 

später in Ordne rn , w o sie langsam ve rs tauben . 

In der P rax i s w i r d n i ch t dami t g e a r b e i t e t . 

M i t der in diesem B e i t r a g vo rges te l l t en Funk t i ons 

beschre ibung w u r d e e in Mode l l e n t w i c k e l t , das 

e i n f a c h und übe rs i ch t l i ch ges ta l t e t ist , und das 

al le wesen t l i chen P a r a m e t e r eines Un te rnehmens 

e r f a ß t . 

D i e Z i e l e d e r F u n k t i o n s b e s c h r e i b u n g -

u m f a s s e n d u n d p r a k t i k a b e l  

Diese neue Form der Funk t ionsbeschre ibung v e r 

w i r k l i c h t sowoh l die A n f o r d e r u n g e n eines O r g a n i 

sa t ionsmi t te l s w i e auch die E inse tzba rke i t eines 

so lchen. 

* K la re Übers ich t über den Arbe i t sab lau f in a l len 

b e t r o f f e n e n A b t e i l u n g e n ; 

* D e t a i l l i e r t e V e r f o l g u n g eines A rbe i t sab lau fes 

du rch al le A b t e i l u n g e n ; 

* Die Beschre ibung der T ä t i g k e i t e n ist den e i n 

ze lnen Symbo len z u g e o r d n e t ; 

* K u r z e und p rägnan te Dars te l l ung und E r l ä u t e 

rung der Funk t i onen und K o m p e t e n z e n In der 

j ewe i l i gen A b t e i l u n g ; 

* Gra f i sch übers i ch t l i che Dars te l l ung der S c h n i t t 

s te l len zu anderen U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n . 

Die hier abgeb i l de te Funk t ionsbeschre ibung ze ig t , 

daß der k o m p l e t t e T ä t i g k e i t s b e r e i c h einer A b t e i 

lung übe rs i ch t l i ch und a l lumfassend darges te l l t is t . 

Diese Funk t ionsbeschre ibungen bes tehen fü r s ä m t 

l i che Ab te i l ungen w i e beisp ie lsweise K a l k u l a t i o n , 

A u f t r a g s b e a r b e i t u n g , V e r k a u f und Außend iens t , 

P roduk t i onss teue rung e t c . 

Das j e w e i l s s t a r k u m r a n d e t e F e l d ist die b e s c h r i e 

bene Ab te i l ung m i t ih ren F u n k t i o n e n , A u f g a b e n 

und K o m p e t e n z e n . Die T ä t i g k e i t e n in diesem 

Feld sind d i f f e r e n z i e r t bis ins De ta i l a u f g e f ü h r t , 

übe rs i ch t l i ch da rges te l l t und k lar beschr ieben . 

Die en tsp rechend a n g r e n z e n d e n S c h n i t t s t e l l e n b e 

r e i c h e sind in ihren w i c h t i g e n E lementen a n g e d e u 

t e t und d ienen als H i n t e r g r u n d i n f o r m a t i o n . 

Diese Funk t ionsbeschre ibung w i r d an jede Ab te i l ung 

ausgegeben. K o m p e t e n z - und Schn i t t s te l l enp rob leme 

w e r d e n also von vo rnhe re in ausgeschlossen. 

D i e V o r t e i l e s i n d d e u t l i c h - s c h w a r z a u f w e i ß 

* Funk t ionsbeschre ibung , Tä t i gke i t sbesch re i bung , 

S te l lenbeschre lbung und Ab lau fo rgan i sa t i on b e 

f i nden s ich auf e inem Organ i sa t i onsm i t t e l ; 

a lso e i n e s f ü r v i e r ; 

* Die Dars te l l ung der Gesamtzusammenhänge bei 

e inem T ä t i g k e i t s b e r e i c h über al le Ab te i l ungen 

b i e te t dem beschr iebenen Un te rnehmensbe re i ch 

eine vo l le T r a n s p a r e n z ; 

* Die Schn i t t s te l l en zu sämt l i chen angrenzenden A b 

te i l ungen sind übe rs i ch t l i ch dargese l l t . Dadu rch 

w i r d e r m ö g l i c h t , daß K o m p e t e n z e n und Z u 

s tänd igke i t en k lar abges teck t sind und somit 

Doppe la rbe i t f r ü h z e i t i g e r kann t und v e r h i n d e r t 

w e r d e n kann ; 

* Die Dars te l l ung der ang renzenden Ab te i l ungen im 

Konsens mi t der e igenen sensibi l is ier t die M i t a r 

be i te r fü r die Be lange der v o r - b z w . n a c h s t e h e n 

den Un te rnehmensbe re i che ; 

* Der e i n fache g ra f i sche Ab lau f e r m ö g l i c h t neuen 

M i t a r b e i t e r n somit e in schnel les E ina rbe i ten in 

die Be t r i ebsab läu fe ; 

* Be i be t r i eb l i chen Ve rände rungen w i r d e ine s c h n e l 

le Anpassung der A b l ä u f e , T ä t i g k e i t e n und Z u 

s tänd igke i t en g e w ä h r l e i s t e t . 

Die Funk t i onsbesch re ibung , w i e sie hier mode l l ha f t 

vo rges te l l t ist , en t sp r i ch t den hohen A n f o r d e r u n g e n 

und der K o m p l e x i t ä t in den A rbe i t sab läu fen in 

U n t e r n e h m e n der g ra f i schen Indus t r ie . Du rch z i e l 

g e r i c h t e t e Über legungen kann dieses Organ isa t ions 

m i t t e l hier üb l i che rwe ise e ingese tz te und wen ige r 

p r a k t i k a b l e Pap ie re e r s e t z e n . 
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K A L K U L A T I O N 

A b t e i l u n g A b l a u f o r g a n l s a t l o n 

Anfrage 

Check liste 

Angebot 

o 
Vorbereiten 
KaSiulation 

VervoltetÄM 
Unterlagen 

Auftrag 

T ä t i g k e i t e n 

o 
Auttrag.Anfrage durch Kunden, Verkauf, SB 
direkt oder Indirekt, persönlk^, schrmiich 
telefonisch. 

Erstellen der Checfcliste so, daB Kakulationi-
gnindlagen vorhanden sind 

F u n k t i o n K o m p e t e n z e n 

froduktten 

© 
Angebot«-
Kakulation : 

© 

0 ; 
0 

Auftrags-: 
kaBojIation 

Kakulations 
vergleich 

0 ; 
Angebot»-
beschrieb 

Angebot 
schreben 

1 O ; 
Auttraa»- , 
beschrieb' 

Kontrotte 
Statistken 

Auftrags-
abroohnung 

0 

Auftrag 
schreben 

0 0 
Fakturieren l _ l 

0 7 

0 : 

0 

Prüfen der angelieferten Unterlagen. Festlegen 
der wirtschaftlichsten Fertigung 

Öescfiaffung, auswerten von Auftragsmustem, 
Entworfen von Verkaufes 
Flechtzeltigs technische Abklärung bei 
Sonderaufträgen 

Ermitteln von Mengen, Zeiten, Kosten nach fest- SS 
gelegten Lelstungsgrundlagen und Stundensätteii 
Erstellen des Angebotsbeschriebes, weitertaBen JS 
an Sohrell*Oro 

Gegenüberstellung der AiÄragsunterlagen mit ['M 
der Angsbotskalkulatktn, Berechnen von Mf^r-undl. 
Mindorkosten, neue Kalkdalion für Zelt- • 
vorgaben der Termlnsleuenjng 

Vergleich Angebot, Auftrag, Variantenvergleich 
Erstellen des Aufiragbesehnebas, wsiterleitsn 
an SchnijbDro, Kontistie 

Abrechnen von artgebotenen, bestätigten und noch 
hk^tt berechneten Aufträgen. Ergänzung des ;̂ IS;:: 
FakturabeschrielDes und Kontrolle der Rechnung(^:*: 

Verglateh SOLUIST-Kosten und der leistungsn -fM 

:FOhl«n:von Stalistken, Abklaren von Differenzen:«;::::! 

© Erstellen des Angebotes aufgmnd der Angebots-
kakulalk>n. weiterleiten an SB tazw Verkauf zur Unter
schrift 

0 13 ] Erstellen der Auftragsbestätigung aufgmnd des Auf-
tragbeschriebes, weKerteitan an SB bzw Verkauf 
zur Unterschrift 

© Erstellen der Rechnungen 
weiterleiten an Kalkulalbn zur Kontrolle 

Techniscfw 
Abklärung 

0 
Produktion L_ 

[ Tageszetiel 

9RW 

M S j Technische Abklärung bei 
Sonderaufträgen 

Erfassen 
Daten 

Auftrags
abrechnung 

Die Preisflndung 
für Aufträge bis SOOO.-Dü* 
erfolgt innerhalb des 
festgestzten 
Preisgefüges 
durch die Kakulaüan 

Die Prelsflndung ;:::;:;:: 
für griSere Aufträg^l 
erfolgt durch den 
Verkaufsleiter 

Z u o r d n u n g C M - T t i e m e n - T a b l e a u 

iZ 
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Funktionsbeschreibung AUFTRAGSBEARBEITUNG 

Abteilung Ablauforganisation Tätigkelten 
Funktion 

Kompatanzen 

Kund« Anfrage 

o : 

Verkauf 

Auftrag 

0 

Anfrage 

Q I Checkliste 

Angebot 

ChecWiste 

Reklamationen 
Änderungen 

Auftrag 

Checkliste 

O Antrage durch Kunden, p 
schriftleh, direkt oder über Verkauf 

Auftragserteilung durch Kunden 

Reklamationen und Änderungen 
an Sachbearbeiter fOr Budgetkunden 

Tätigkeiten Verkaut siehe Blatt: 

Antrage 

0 
Ctiecklî tä;: 

Angebot 

ChecKlisl«; 

Auftrag LT 

Chet^liste 

» 0 

Seaibaio' 

0 

«ha«k1iatt K 

© 
©I 

Artwite-
anweisung 

Laufzstts) 

© 

0 

© 

0 

0 

© 

Aufnahme derpalöninVerK'.- 's 
checkiiste siwsSÄ^^^ 
Gleictizeilig tjerätei) und akqu.rieien 
iVäite-gabe an Kalkulation ?ur 

: Preisiajdurygiälgiiä̂ ^̂ ^̂  

Unle'EChrefcen des Angebotes 
Weitef leiteft an Kunden 
nachlassen Ost Angebote 

Auttragsannahme, prOfen, »wter-
isiieti än Kaikulatlatt:2ur;Auftra$s-
k a l k ä i a t J b r t Ä S s i l Ä ^ 
Vervo'lstandiBenr naeWassetw 
AuflraQbbestaiigunJ urttersdireiben 

Bai Bedart- Manuekrirtausieichnung 
Skizier, «fstellen. AusscWeBsctiema, . 
Drucksinteäuna. VermaSund, Ständbögwi;'; 
Fart>-,Fat7-und BtindmuslBr, Varpackung^J 
art, Ktebedruds, €ir-Tui;wi)s?e, <3al2-: ; 
auszeichntjng, :Biktoerechnung, - x-: 
AullragsÄno^runßon e-ncnr£,en. 
Reklamationen bearbeiten 

Checklsle prlHen, veryollaiandigen 

Emgegetinahme des 
AnßetxKes. 
Pretsfindunp durch 
Kalkulation innerhalb::»;:;:::; 
eines testBelegten We»B 
gefOges. Untefschtiff;:•:::: 
imVerbindung mit VL 
In AtJwesenhait das ::j:::;:;:j; 
Verkaufsleiters unlBr̂ :;;;:;:;;:: 
isehreiW der Tl. •, i :SS:;::;;:S; 

Entsprechendes rirr fOr ;: 
AuttragsannahmB und:;:::::::;::; 
AuttrassbestJiliflurxjerf:';':• 
Diese Regelung gilt 
iedo<*flutJ0rdi«5O-: 
genannteniBudgefkunden: 

jiÖiÄSyachunä durch G l 
«ndVerkautsieitutu 

AusschreibenbeslellkonfofArbeit«-:::: 
anwetsunger <Lauizi':in:,C:iBc«iisle) : ::: 
Weitergabe an Produkl-on 

Anaebotsverfolouna, A-auBitton.;::: 
Beraluna, Budgefverantwortüng, 
Kunden-und Gesprachsbenchlei:::;:::;:::;:;;;:::;:;;;; 
Qrfassungsbelege, Angebt i »altung 

Angebots-
kalkulalion 

0 
Checkliste 

Auftrags
kalkulation 

Checkliste 

0 Erstellen der Angebots- und Auftrags
kalkulation 
Einzelautgaben Kalkulation siehe Blatt: 

Angebot 
schreiben 

Auftrag 
schreiben 

0 
Erstelten von Angeboten und 
AuftragsbestStigunoen und 
weiterteiten an die zustandigen 
Sachbeartwiter bzw Verkäufer 

0 

PPS U- © Tätigkeiten Produktionsplanung-
und ProduMnnssteuerung siehe Blatt: 

Binkimt Fremd
leistungen 

Einkauf 
MatAnford. 

Vergabe von Fremdleistungen 

Einkauf.Matorialanfordemngen 

Abstimmen Technische 
Abklärung 

Abstimmen durch SB bei Bedart 

RechtMitige technische Abklärung 
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Funktionsbeschreibung V E R K A U F Außendienst 

A b t e i l u n g A b l a u f o r g a n i s a t i o n T ä t i g k e i t e n 
F u n k t i o n 
K o m p e t e n z e n 

Akquisition 

0 i 

Anfrage 

© .Auftrag U 

© 

Änderungen 

Reklamationen 

0 
0 

© 

Akquishion des Kunden 
durch den Verkauf 

Anfrage des Kunden, 
persönlich, telefonisch 
schriftlich 

Entgegennahme des 
Angebotes 
Auftragserteilung durch 
den Kunden 

Akquisttion L 

Chockllste 

Angebot 

©j 

Q 

Ch«d<liste 

0 

Akquisriton des Kunöen, 
' ' arbeKen mit Verkauts-

pheckliste, beraten, 
i^rfassung möglichst vieler 
::Pale^Termin«rtassung i : , 
•Tenminvorschtage 

Volle Betreuung 

der Neukunden 

Auftrag:; 

Checkliste 

4 yxEntgegennahme des Angebotes 
f»rt>fen auf VollstÄndigkert 
iOrdie Kalkulation, nach
fassen. Weitergabe zur 
Kalkulation. Unterschreiben 

[lies Angebotes, werter-
:,le»en a n Kunden , , 
|:Angebotsverfolgung • :•: 

Entoeoonnahme des 
Auttrages. prOfen auf Richtig
kel l . Vo(lst4ndigkell 
Nachfassen, vervollständigen 
der Checkliste 
Festlegen des SB, Kundenzuordnutt^:: 
Kapazität des SB, Info Tsrmin
stelle 
Auftiag bestätigen 

Oberwachung, prOfen 
und unterschreiben der 
Auftragsbestätigungen, Erstellen 
von Vorgabedalen, Planzahlen„ 
auswerten Betriebsatxechnung, 
t ^ n w a c h e n Auttragsergebnisse 
Überwachen und mtl Fon- : . 
schrebung der SB-Kunden 

Katküt«Et|Qfli 

0 

AngetK>ts-
Auttrags-
Kalkulatton 

Check liste 

0 Kakulallon siehe Blatt 

© 
Angebote 
Aunrage 
schreiben 

Schreiben des Angebotes und 
der Auftrage, weiterleiten an 
Verkauf 2ur Unterschrift 

PPS PPS siehe Blatt: 

^ f i a x f a e l t e r l Bearbeiten Auftrag 

Checkliste 
Arbeitsan
weisung 

Checkliste 

Sachbeartielter siehe Blatt 

Fremd

leistungen 

Einkauf 

MalAnfonJ. 
Einkauf siehe Blatt: ' 

Technische 
Abklärung 
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GRUNDZÜGE 
EINER 
ENTSCHEIDUNGSOPaENTIERTEN 
UNTERNEHMENSPLANUNG 

Diplom-Kaufmann 
Dr.Peter Barkel, 
Hamburg, ist frei
beruflicher Wirt
schafts- und 
Management
berater; Rechts
beistand sovile 
Dozent im Hoch
schulbereich. 

von Dipl.-Kfm. Dr. Peter B u r k e l , Hamburg 

Unternehmerisches Tätigsein allgemein heißt, Entscheidungen zu treffen über das 
betriebliche Geschehen. Die Untemehmenspolitik bestimmt dabei alle Entscheidun
gen in bezug auf die Art und Weise der anzustrebenden Ziele. Wenn der Entschei
dung keine impulsive oder improvisierende ad-hoc-Überlegung zugrunde liegt, son
dern ein gedanklicher, die Entscheidungssituation analysierender Ordnungsprozeß 
vorausgegangen ist, spricht man von Planung des Untemehmensgeschehens. Als 
Unternehmensplanung wird daher die Durchführung solcher EntScheidungsprozesse 
bezeichnet, die in systematischen Vorüberlegungen das zukünftige unternehmerische 
Handeln gedanklich vorwegnehmen. Inhaltlich ist die Unternehmensplanung mithin 
formalisierter und institutionalisierter Ausdruck rationaler Unternehmenspolitik, 
durch die Unternehmens ziele festgelegt und Maßnahmen zu deren Verwirklichung 
bestimmt werden. 

Als Analyse eines Entsche idungsprob lems ve r lang t 

nun der P lanungsprozeG bis zur Entsche idung hin 

ein mehrstufiges Vorgehen, bei dem es g i l t , 

mög l i chs t k la re Vo rs te l l ungen zu b i lden über die 

anges t reb ten Z ie l e , die zur Wahl s tehenden H a n d 

l ungsa l t e rna t i ven sov/\e über die exogenen E i n 

f l u ß f a k t o r e n , die aus dem Umsys tem auf das U n 

t e r n e h m e n e inv i / i rken. E r s c h w e r t w i r d dieses du rch 

die Uns icherhe i t der Z u k u n f t , der jedes P lanen 

u n t e r w o r f e n Ist. Be i der Entsche idungs f indung 

muß es dann da rum gehen , die k ü n f t i g e U n t e r 

nehmensweise gedank l i ch zu an t i z i p i e ren und 

du rch Ve rg l e i ch der vo rhandenen A l t e r n a t i v e n 

die im Rahmen der gegebenen U m w e l t b e d i n g u n g e n 

z ie lgüns t igs te ( op t ima le ) h i e r von zu bes t immen . 

Die k ü n f t i g e Un te rnehmenswe i se , d . h. die G e s a m t 

he i t der M e r k m a l e un te rnehmer i sche r Z u k u n f t s 

a k t i o n e n , b i lde t f o l g l i ch den Gegenstand der U n 

te rnehmensp lanung im g a n z e n . Die Gesamtp lanung 

vo l l z i eh t sich dabei als ein w e i t v e r z w e i g t e r und 

v ie l s tu f i ge r , m i t zah l r e i chen rev id ie renden R ü c k 

kopp lungen d u r c h s e t z t e r En tsche idungsprozeß , der 

anges ichts e iner uns icheren Z u k u n f t der s tänd igen 

Anpassung bedar f an die m i t f o r t s c h r e i t e n d e r Ze i t 

ve rbesser ten I n f o r m a t i o n e n über ak tue l l e D a t e n 

e n t w i c k l u n g e n . Eine solche f l ex ib le P lanung , die 

spez i f i z i e rende Anpassungsmaßnahmen im Z e i t a b 

lauf e r m ö g l i c h t , ist demen tsp rechend au fgespa l ten 

in a l lgemeine (g loba le ) , auf versch iedene E v e n t u a l 

fä l l e bezogene Lang f r i s tp lanungen sowie in k ü r z e r -

f r i s t i ge , v e r f e i n e r n d e De ta i l p l anungen . 

Der ze i t l i chen Re ihen fo lge der e inze lnen P l a n u n g s 

phasen en tsp r i ch t no rma le rwe i se auch eine Hierar
chie der Planungsinhalte. So legen die G l o b a l a n 

we isungen der Langfristplanung zunächst auf 

w e i t e s t e S icht m i t der G e s a m t k o n z e p t i o n die 

Grundmerkma le des Un te rnehmens fest - w ie 

e t w a die P r o d u k t - , die A u s s c h ü t t u n g s - , die 

F inanz ie rungs - , die I nnova t i ons - b z w . die M a n a 

g e m e n t k o n z e p t i o n - und konk re t i s i e ren sie zu 

En tsche idungsgrundsä tzen . Diese P lanungsprämissen 

b i lden dann die Sch lüsse lgrößen fü r die l a n g 

f r i s t i ge P lanung in a l len be t r i eb l i chen T e i l b e 

re i chen des Un te rnehmens und f i x i e r e n i nsbe 

sondere die l ang f r i s t i gen Un te rnehmensz ie l e , über 

die sämt l i che Lang f r i s tp lanungen i n t e g r a t i v z u 

sammenhängen . Zur E r re i chung und S icherung der 

Un te rnehmensz ie le w i e d e r u m sind langfristige 
Strategien e r f o r d e r l i c h , die zumindest fü r die j e 

we i l s e rs ten Jahre nach re l a t i v e x a k t e n Z e i t -

( T e r m i n - ) p l a n e n vo l l zogen w e r d e n müssen. Neben 

den g lobal f o r m u l i e r t e n S t ra teg ien oder M a ß n a h 

men umfassen die Rahmenen tsche idungen der 

Lang f r i s t p l anung aber auch k o n k r e t e , auf e ine 

b e s t i m m t e Entsche idungss i tua t ion bezogene A k t i o n e n 

mi t l ang f r i s t i ge r Wi rkung und darüber hinaus 

ex i s ten t ie l l e S i che rungskomponen ten fü r den Fal l 

n ich t vo rhersehbare r G e f a h r e n m o m e n t e . 

Innerha lb des du rch die Inha l te der L a n g f r i s t p l a 

nung a b g e s t e c k t e n Rahmens w i r d mi t s p e z i f i z i e r e n 

den Detailplanungen dann der Vo l l zug der im 

e inze lnen n o t w e n d i g e n M a ß n a h m e n f i x i e r t . Zur 

e f f i z i e n t e n S teue rung ope ra t i ve r d e t a i l l i e r t e r E n t 

sche idungen müssen daher die g rund legenden , 

mehr oder wen ige r a b s t r a k t e n R a h m e n d a t e n 

t r a n s f o r m i e r t b z w . die l ang f r i s t i g v o r g e z e i c h n e t e n 

S t ra teg ien spez i f i z i e r t und du rch Vorgabe von 

q u a n t i t a t i v e n P l a n r i c h t g r ö ß e n e rgänz t w e r d e n . 

Nun ist in den E inze lhe i ten f es t zu legen , w e l c h e 
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Inves t i t i onen b z w . Des inves t i t i onen v o r z u n e h m e n 

sind, w e l c h e A b s a t z - , H e r s t e l l - und B e s c h a f f u n g s 

mengen sowie Lagerbes tände gep lant w e r d e n , 

w a n n die P r o d u k t i o n an lau fen sol l , w e l c h e K a p a 

z i t ä t e n zur V e r f ü g u n g s tehen , w e l c h e Pre ise g e 

f o r d e r t w e r d e n sol len und so w e i t e r . 

Die Unmög l i chke i t e iner s imu l tanen , die V ie l zah l 

a l ler Un te rnehmensva r i ab len und ihre v i e l f ä l t i g e n 

sach l ichen und ze i t l i chen In te rdependenzen e r 

fassenden Gesamtp lanung sowie die mi t den P l a -

nungsze i t r äumen wachsende Uns icherhe i t der I n 

f o r m a t i o n e n füh ren indes zwangs läu f i g zu einer 

A u f s p a l t u n g ( P a r t i a l i s i e r u n g ) in s u k z e s s i v e T e i l 

p l a n u n g e n , die aber wede r in sach l icher noch in 

ze i t l i che r H ins icht die innere Geschlossenhei t des 

Gesamtp lanungssystems in Frage s te l len d ü r f e n . 

Die endgü l t i ge , ein besonders hohes Maß an p l a 

ner ischer I n t eg ra t i on au fwe isende f i nanz ie l l e P l a 

nung w i r d dann du rch ein V e r f a h r e n sch r i t twe i se r 

A b s t i m m u n g der e inze lnen m i te inander v e r z a h n t e n 

be t r i eb l i chen Te i lp läne fü r B e s c h a f f u n g , Absa tz , 

P r o d u k t i o n u. s. w . v o r b e r e i t e t , obschon die N o t 

w e n d i g k e i t zum Fäl len subop t ima le r , d. h. p l a 

nungs techn isch iso l ie r ter Entsche idungen n ich t 

g l e i c h z e i t i g auch ein O p t i m u m des Gesamtp lans 

bedeu ten oder jeden Engpaß der P lanung a u s 

sch l i eßen k a n n ; ebenso b le ib t das P r o b l e m der 

p laner ischen K o o r d i n a t i o n wechse lse i t i ge r A b h ä n 

g igke i t en und V e r f l e c h t u n g e n zw i schen den v e r 

sch iedenen U n t e r n e h m e n s g r ö ß e n bes tehen . So 

dar f die P lanung des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s b e i 

spie lsweise n i ch t an der Schwe l le der v o r h a n d e 

nen B e t r i e b s m i t t e l enden , sondern muß in darüber 

h inausgehende üp t im ie rungsübe r l egungen auch 

z ie ladäqua te I nves t i t i onsa l t e rna t i ven und w i e d e r 

um deren spez i f ische F inanz ie rungsmög l i chke i t en 

e inbez iehen . 

In d iesem Sinne ist die G e s a m t p l a n u n g , die n i ch t 

nur mi t f i nanz ie l l en , sondern mi t e x - a n t e - E n t -

sche idungen aus sämt l i chen Un te rnehmensbe re i chen 

die Umrisse z u k ü n f t i g e n Unternehmensgeschehens 

a l lmäh l i ch herauszuschä len ve rsuch t , als I n s t r u 

ment der Un te rnehmenspo l i t i k auf w e i t e Sicht 

s te ts eine lang f r i s t i ge P lanung . Dabei ist das 

cha rak te r i s t i s che M e r k m a l l ang f r i s t i ge r P lanung 

wen ige r die t e r m i n l i c h e D e t e r m i n a n t e als v i e l 

mehr eine Va r i ab i l i t ä t der P l a n u n g s f a k t o r e n , die 

wesen t l i che s t r uk tu re l l e Ve rände rungen und 

g rund legende Umges ta l t ungen des U n t e r n e h m e n s 

prozesses im Ze i t ab lau f du r chzuse t zen g e s t a t t e t . 

Dami t die Ve rände rungs fäh igke i t en dieser v a r i a b 

len F a k t o r e n w i e beisp ie lsweise die gep lan ten 

Ve rände rungen des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e s und 

dami t der Angebo t spa le t t e oder der K a p a z i t ä t in 

der Lang f r i s tp lanung op t ima l zum T r a g e n k o m 

men , müssen dem U n t e r n e h m e n neben F o r m a l 

z ie len auch sach l ich m o t i v i e r t e Le is tungsz ie le in 

bezug auf die w e i t s i c h t i g anges t reb ten B e s c h a f -

f u n g s - , P r o d u k t i o n s - und Absa tzverhä l tn i sse v o r 

gegeben w e r d e n . Erst die Z i e l k o n z e p t i o n des G e 

samtun te rnehmens legt die Änderung der z u k ü n f t i 

gen D a t e n und Va r iab len dann auf e ine Weise 

fes t , die lang f r i s t i ge P lanung überhaup t g e s t a t t e t . 

Be i e iner z i e l o r i e n t i e r t e n U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g 

sch l ieß l i ch so l l te die K o n t r o l l e als I n f o r m a t i o n s 

grund lage fü r Anpassungsentsche idungen zum u n -

e r l äß l i chen Bes tand te i l jeder P lanung w e r d e n . 

In der Lang f r i s t p l anung a l le rd ings s t ö ß t e ine E r 

gebn iskon t ro l le wegen der bei mehrper iod ischer 

ro l lender ( r ev o l v i e r ende r ) P lanung stets n o t w e n d i 

gen P lan rev i s ionen und der dami t ve rbundenen 

R ü c k k o p p l u n g s w i r k u n g e n auf g rundsä tz l i che 

S c h w i e r i g k e i t e n , so daß hier in der Regel e ine 

die P lanung beg le i tende K o n t r o l l e v o r z u z i e h e n 

ist , um f r ü h z e i t i g und ak tue l l die Ursachenana lyse 

einer mög l i che rwe i se f e h l e r h a f t e n P lanung v o r 

nehmen zu können . • 
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5 MINUTEN TEST 
IM VERKAUF 

Rainer Kuba, 
Wirtschafts
ingenieur, 
Wemer-Hilpert-
Straße 133, 
6200 Wiesbaden 

v o n R a i n e r K u b a , W i e s b a d e n 

Controller-Arbeit ist Marketing des Rechnungswesens. Auch Controller machen 
Hausbesuche, gehen zum Kunden hin - z. B. zum Kostenstellenleiter, Projekt
leiter, Niederlassungs-Chef. Sind die dem Verkauf gewidmeten Checklisten analog 
brauchbar? Vielleicht "umschreibfähig" für sich selber? 

1 . N o t i e r e n Sie vor jedem Besuch al le v\ / icht igen 

Ve rhand lungspunk te? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . 

2. O r i en t i e ren Sie sich l au fend über al le w i c h t i 

gen Geschä f t sda ten Ihrer Kunden ( P r o d u k t u m s ä t z e , 

Außens tände , Pre ise , n i ch t e r l ed ig te A u f t r ä g e ) ? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

n ie 0 P k t . 

3. N o t i e r e n Sie fü r jedes P r o d u k t oder jede 

D iens t le i s tung e inen k o n k r e t e n Bes te l l vo rsch lag 

m i t M e n g e n - und Pre i sangaben , den Sie dem 

Kunden u n t e r b r e i t e n wo l l en? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . -. 

nie 0 P k t . 

6. Uber legen Sie, w e l c h e E inwände der Kunde 

gegen Ihr Angebo t v e r m u t l i c h v o r b r i n g e n w i r d 

und w e l c h e E r w i d e r u n g e n z w e c k m ä ß i g sind? 

immer 15 P k t . j 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . j 

7. Über legen Sie, w e n n die Gefahr bes teh t , daß 

Sie der Kunde m i t e iner B e s c h w e r d e e m p f ä n g t , 

w i e Sie reag ie ren w e r d e n ? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . \ 

8. P lanen Sie den Gesprächsbeginn so rg fä l t i g 

( B e g r ü ß u n g , N i c h t - G e s c h ä f t l i c h e s , Einst ieg ins 

G e s c h ä f t l i c h e ) ? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . 

4 . Über legen Sie r e c h t z e i t i g , w e l c h e Un te r l agen 

Sie fü r das Gespräch benö t i gen (Mus te r , M a r k t 

s tud ien , G u t a c h t e n , T e s t b e r i c h t e u s w . ) ? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . 

9. R u f e n Sie s ich die Namen der engsten M i t a r 

be i te r des Kunden ins Gedäch tn is , dami t Sie a l le 

b e g r ü ß e n können , w e n n Sie Ihnen begegnen? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h • , 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . 

5. Suchen Sie " M i t b r i n g s e l " fü r Ihre Kunden 

(Ze i t ungsausschn i t t e , A n w e n d u n g s f o t o s , W e r b e 

ideen , Kos tensenkungsvorsch läge u s w . ) ? 

immer 15 P k t . 

g e w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

nie 0 P k t . 

10. Machen Sie nach jedem Besuch N o t i z e n 

(auf der K u n d e n k a r t e , im B e r i c h t s f o r m u l a r , auf 

N o t i z z e t t e l n u. a. ) , die zur V o r b e r e i t u n g des 

nächs ten Besuches d ienen? 

immer 15 P k t . 

g ö w ö h n l i c h 10 P k t . 

se l ten 5 P k t . 

n ie • ü P k t . 

B e w e r t u n g : über 120 P u n k t e 
95 - 120 P u n k t e 
70 - 94 P u n k t e 
un te r 70 P u n k t e 

sehr gut 

gut 

be f r i ed igend 
unbe f r i ed igend 
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CHECKLISTE / KUNDENBESUCHE 
Weiche U n t e r n e h m e n s f o r m hat der Kunde? 

U n t e r h ä l t der Kunde Z w e i g w e r k e ? 

Wo? 

Welche Absa t zs t r a teg ie v e r f o l g t der Kunde 

( z . B. H a l t e n , Expansion, D i v e r s i f i k a t i o n ) ? 

Sind Zusammenschlüsse, C o o p e r a t i o n e n , Fusionen 

gep lant (na t i ona l - i n t e r n a t i o n a l ) ? 

Welche E inkau fspo l i t i k v e r f o l g t der Kunde 

(Qua l i t ä t , T e r m i n e , Pre ise , R a b a t t e ) ? 

Wie ist der Kundens tamm des Kunden 

(Endve rb rauche r , W e i t e r v e r k ä u f e r ) s t r u k t u r i e r t ? 

Wie ist die f i nanz ie l l e Lage des Kunden 

(so lven t , k r e d i t w ü r d i g , Bankve rb i ndungen e t c . ) ? 

Welche So r t imen tspo l i t i k be t re i b t der Kunde? Ist 

er M a r k t f ü h r e r , M a r k t f o l g e r ? Wie ist sein S o r t i 

ment s t r u k t u r i e r t ? B r e i t e , T i e f e , hochpre is ig , 

b i l l ig , E igenmarke 

Welches Image hat der Kunde in seiner B ranche? 

Welche zusä tz l i chen D iens t le is tungen b ie te t er 

seinen Kunden ( z . B. Abho ld iens t , Warenzus te l l ung , 

Garan t i e le i s tung , Ka ta l oge e t c . ) ? 

Welche Werbes t ra teg ie ( Z e i t u n g , Be i l agen , P rospek 

t e , Lau tsp reche rdu rchsagen , Pre isausschre iben, D e 

k o r a t i o n e n , Rund funk , Fernsehen) v e r f o l g t der 

Kunde? 

Welcher Werbee ta t s teht da fü r zur Ve r fügung? 

Ist der Kunde le ich t oder schwer zu e r re i chen 

( ö f f e n t l i c h e Ve rkeh rsanb indung , H a l t e s t e l l e n ) ? 

Wie? 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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Wie ist die Auss ta t t ung der Geschä f ts räume ( e i n 

f a c h , gehoben, E inze lbüros, G roß raumbüros , 

K a n t i n e , K o n f e r e n z - und Schu lungs räume)? 

Welche techn i schen K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l w e r d e n 

e ingese tz t (Rohrpos t , T e l e f o n a n l a g e , B i l dsch i rm , 

Te rm ina l s , L i ch t sch re ibe r , V ideo , K o p i e r g e r ä t e , 

F i lm M i k r o f i l m , Haussprechan lage)? 

Welche Persona lpo l i t i k (Führungss t i l , F l u k t u a t i o n , 

Pe rsona lqua l i f i ka t i on , A l t e r , Schu lung, Ausb i ldungs

wesen , T e i l z e i t k r ä f t e , H ie ra rch ien ) v e r f o l g t der Kunde? 

Welche H a l b w a r e n und F e r t i g p r o d u k t e w e r d e n 

he rges te l l t und v e r k a u f t ? 

Welche Te i l e der Endp roduk te w e r d e n d a z u -

g e k a u f t ? 

Welche M ä r k t e w e r d e n b e l i e f e r t ? 

Welche Qua l i t ä t san fo rde rungen ( z . B. Genau igke i t ) 

w e r d e n an die P r o d u k t e ges te l l t? 

ist der Masch inenpark v e r a l t e r t oder modern? 

Welche P r o d u k t i o n s k a p a z i t ä t hat der Be t r i eb? 

Wie hoch ist der d u r c h s c h n i t t l i c h e A u s n u t z u n g s 

g rad der P roduk t i onsan lagen? 

Werden Werkzeuge selbst g e f e r t i g t oder g e k a u f t ? 

Welche techn i schen H i l f sbe t r i ebe w e r d e n u n t e r 

ha l ten? 

Wo w e r d e n R o h - , H i l f s - und B e t r i e b s s t o f f e b e 

zogen? 

W e r s ind d i e K u n d e s l < u n d e n ? 

84 

Ist der Kunde einer besonderen Organ isa t ions fo rm 

angeschlossen ( z . B. Genossenschaf t , K e t t e , 

E inkau fsve rband) ? 

Wie kann die Sachorgan isa t ion des Kunden ( V e r 

kau f s f l ä che , Kassen, L a g e r r ä u m e , Fuh rpa rk , A u s 

ze ichnungssys teme, L a g e r k a p a z i t ä t , Lage ro rdnung , 

Büros, Organ isa t ion , B u c h f ü h r u n g ) b e u r t e i l t w e r d e n ? 

Welche E D V - S y s t e m e w e r d e n b e n u t z t ? 
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The phone call to Bob Fox's office on a dreary New /ersey afternoon 
contained some good news... and some bad news. 

A System is Born; / 

Management 
Control at 
American Tianstech 

"Bob, we'd like you to take the 
controller's Job at American Transtechl 

The only Problem is, you have to have your 
accounting Systems up and running in nine months." 

- FALLSTUDIE 
AUS EINER DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMUNG -
R e p r i n t a u s M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g , S e p t e m t i e r 1 9 8 6 

B y R o b e r t J . F o x a n d T h o m a s L . B a r t o n 

A m e r i c a n T r a n s t e c h I nc . , based in Jacl<sonvi i le, 

F lo r ida , was c r e a t e d dur ing the d i ves t i t u re of 

the Be l l Sys tem to handle the issuance of t he 

s tock c e r t i f i c a t e s of t he seven Reg iona l Ho ld ing 

Companies (RHCs) and to serv ice t he RHC s h a r e -

owne rs . Fo l l ow ing the d i v e s t i t u r e , these c o m p a 

nies w o u l d o w n the loca l te lephone Systems. 

A t t he t i m e of d i v e s t i t u r e , A T & T ' s some 3.2 

mi l l i on shareowners w e r e p rov ided w i t h one share 

of each RHC fo r eve ry 10 A T & T shares he ld . 

Cash was g iven for f r a c t i o n a l shares and in s e t t l e -

men t of those accoun ts w i t h less than 10 AT&T 

shares. Shareowners ho ld ing b e t w e e n 10 and 

500 AT&T shares w e r e a l l o w e d t o t r ade shares 

of one RHC fo r those of ano ther RHC. When this 

was done, each RHC had about 2,5 mi l l i on s h a r e 

o w n e r s . 

T h e d i ves t i t u re ag reemen t r ecogn i zed tha t the 

issuance of t he RHC shares wou ld be a d i f f i c u l t 

task . Because many of the shareowners w o u l d , 

a t least in the beg inn ing , be c o m m o n to more 

t h a n one Company the ag reemen t ca l led fo r t he 

c r e a t i o n of one e n t i t y to serv ice t he sha re 

o w n e r s . 

P r io r to the d i ves t i t u re , AT&T hand led s h a r e -

o w n e r Services t h r o u g h an i n t e r n a l s e r v i c e 
b u r e a u c a l l e d t h e s t o c k a n d b o n d d i v i s i o n . I t vias 

t h i s Organization t h a t p r o v i d e d t h e f o u n d a t i o n f o r 

A m e r i c a n T r a n s t e c h . 

I n i t i a l l y , A m e r i c a n T r a n s t e c h c r e a t e d and ma i ied 

the n e w i y issued c e r t i f i c a t e s a c c o r d i n g t o the 

shareowners ' cho lces and the requ l remen ts of the 

d i ves t i t u re a g r e e m e n t . On an ongo ing basis, i t 

w o u l d p e r f o r m t rans fe rs of ownersh ip , accoun t 

r e c o r d keep ing , p a y m e n t of d iv idends, Operat ion 

of t he d iv idend re i nves tmen t p r o g r a m , and h a n d 

l ing of sha reowner responses and inqui r ies . 

F r o m C o s t C e n t e r t o P r o f i t C e n t e r  

in t r ue en t rep reneu r i a l fash ion, t he leaders of 

the s tock and bond d iv is ion saw t h a t t he d i v e s t i 

t u r e p resen ted an o p p o r t u n i t y t o mo ld a n e w 

Company that cou ld serve as a mode l f o r t he 

o the r Segments of t he p o s t - d i v e s t i t u r e A T & T . 

In ear ly 1982, A m e r i c a n T r a n s t e c h was only an 

idea. Fac i l i t i es had to be l oca ted or c o n s t r u c t e d , 

people had to be h i r ed , Systems had to be 

designed, and the necessary lega l , f i nanc i a l , and 

p rocedu ra l methods had to be i m p l e m e n t e d . The 

biggest cha l lenge , t h o u g h , was to a l t e r t he 

t h i nk i ng of the people w h o dec ided to join t h e 

A m e r i c a n T r a n s t e c h a d v e n t u r e . 

T h e o l d d i v i s i o n was m i red in a managemen t 

app roach t h a t f o c u s e d o n b u d g e t e d t o t a l c o s t s . 

P r o d u c t i v i t y and u n i t c o s t s w e r e a l l b u t i g n o r e d , 

a n d c o s t - b e n e f i t a n a l y s i s w a s u n k n o w n . Each 

manager was responsible only fo r m e e t i n g or 

under runn ing his o w n budge ted costs. If a m a n a 

ger cou ld reduce his costs, even at t he expense 

of ano the r uni t of the d iv is ion, he was m o t i v a t e d 

by the System to do so, regardless of the overa l l 

e f f e c t i t had on the d iv is ion . The System 

ecou raged managers t o reduce costs, even at 

t he expense of ano ther un i t of the d iv is ion, or 

w h a t e f f e c t it had>on the d iv is ion . Div is ion e x e 

cu t i ves d id recogn ize t h a t the shareowners w e r e 

the i r u l t i m a t e cus tomers and a t t e m p t e d to 

measure and ensure qua l i t y of se rv i ce . H o w e v e r , 

e f f i c i e n c y in p rov id ing t ha t serv ice was not as 

i m p o r t a n t a cons idera t ion w h e n it came to the 

eva lua t i on of d iv is ion managerr ien t . 

Rotiert J. Fox is 
Controller of Ame
rican Transtech. He 
is a member of the 
Jacksonville Chap-
ter of NAA, through 
which this article 
was submitted. 

Lybrand Silver 
Medal, 1985-86. 

Thomas L. Barton, 
CPA, Ph. D., is 
assistent professor 
of accounting and 
finance at the Uni
versity of North 
Florida. He is pro
fessional develop-
ment director of 
the Jacksonville 
Chapter of NAA. 
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A m e r i c a n T rans tech ' s founders f e r v e n t l y be i ieved 

i t was v i t a l t o e s t a b l i s h a n e n v i r o n m e n t w h e r e 

e n t r e p r e n e u r i a l m a n a g e r s w o u l d f o c u s n o t o n l y 

o n t h e g u a l i t y o f s e r v i c e b u t a lso o n t h e p r o f 

i t a b i l i t y o f t h a t S e r v i c e . The cost cen te r m e n t a -

l i t y of t he s tock and bond d iv is ion had t o y ie ld 

t o a p r o f i t c e n t e r ph i losophy at A m e r i c a n T r a n s 

t e c h . 

T h e Company also f os te red an e n t r e p r e n e u r i a l 

sp i r i t . Each and eve ry emp loyee was encou raged 

to deve lop an ownersh ip in te res t in t he f i r m , 

and t he t o t a l t e a m was he ld responsible f o r its 

success. 

The o rgan i za t i ona l s t r u c t u r e was designed to 

Support th is ph i losophy. It is e x t r e m e l y f l a t 
w i t h only t h r e e levels. Un i ts w i t h i n A m e r i c a n 

T r a n s t e c h a r e o r g a n i z e d a s a c o l l e c t i o n o f 

s m a l l bus inesses c a l i e d l ines o f s e r v i c e ( L O S ) , 

a n d m a n y a r e e v a l u a t e d a s p r o f i t c e n t e r s . 

Decis ions are made and i m p l e m e n t e d by t he 

people who are best qua l i f i ed t o do so. T h e r e 

a re no v is ib le signs of an in te rna l dass System 

such as reserved pa rk ing Spaces and plush o f f i ces 

fo r e x e c u t i v e s . Bonus and r e w a r d S y s t e m s a re 

ava i lab le t o al l emp loyees . The re is a heavy 

emphasis on open and honest c o m m u n i c a t i o n . 

R e s p o n s i b i l i t y C e n t e r s ( R C ) w e r e c r e a t e d a r o u n d 

s p e c i f i c t a s k s , such as d iv idend issuance, Com

pu te r console Operat ions, and te lephone response 

c e n t e r . Each RC repor t s t o a l ine of se rv i ce 

d i r e c t o r , w h o is responsible f o r de l i ve ry of a 

final " p r o d u c t " t o t he d i e n t such as d iv idend 

paymen ts , s tock t rans fe r Services, or sha reowner 

inqui r ies . These l ines of serv ice are r e f e r r e d to 

as p r o d u c t i o n l ines. P r o d u c t i o n l ine d i r ec to rs 

repo r t t o a l i n e o f bus iness ( L O B ) head 

(genera l l y a v i ce p res iden t ) , who is responsible 

fo r a m a r k e t , such as sha reowner Services. 

The o ther l ines of serv ice a re : 

* Serv ice cen te r l ines p rov id i ng d i rec t i n te rna l 

Services such as Computer Operat ions and Soft
w a r e d e v e l o p m e n t , 

* C o m m o n ove rhead l ines p rov id ing c o m m o n 

ressources t o t he Organization such as t e l e 

phone Services and bu i ld ing space, and 

* C o r p o r a t e s ta f f l ines p rov id i ng suppor t Services 
t o the en t i r e Organization but cons ide red not 

to add va lue d i r e c t l y to t he f i na l p roduc t 

(Cont ro l le rs gnd human resources) . 

The company 's o rgan i za t i ona l s t r u c t u r e has a 

number of advan tages over more t r a d i t i o n a l 

o rgan iza t ions (Eigure 1) . C o m m u n i c a t i o n is 
easier, qu icke r , and more e f fec t ive because 

f e w e r Channels ex is t . Peop le fee l a p r o p r i e t a r y 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

Ol S 

i n te res t in the i r . Jobs, because t hey have m o r e 
e n d - t o - e n d r e s p o n s i b i l i t y . Dec is ion mak ing is 

f o r c e d t o l owe r levels because as a m a t t e r of 

philosophy, t he Company be l ieves t h a t d e c i s i o n s 
s h o u l d b e m a d e b y t h o s e w i t h t h e m o s t k n o w -

l e d g e o r w h o a r e d o s e s t t o t h e p r o b l e m . A n d 

each LOS d i r ec to r has respons ib i l i ty fo r an e n t i t y 

t ha t can be e v a l u a t e d as a s t a n d - a l o n e un i t . 

A B l a n k P a g e 

The f i rs t p r i o r i t y of t he new Controller w a s t o 
a s s e m b l e a t a l e n t e d a n d e x p e r i e n c e d s t a f f t o 

o r g a n i z e a n d d e s i g n t h e S y s t e m s . In the s p r i n g 

o f 1 9 8 3 , t h e t a s k f a c i n g t h e a c c o u n t i n g t e a m 

w a s f o r m i d a b l e . They had to devise Systems t o 

support the s t r u c t u r e and phi losophy of t h e 

Company wh i l e con t i nu ing t o meet t he t r a d i t i o n a l 

c o n t r o l and I n f o r m a t i o n needs of t he board of 

d i r ec to rs and sha reowners . Bu t , t he re was no 

a c c o u n t i n g s ta f f , no p receden ts , no p rocedures -

not even a cha r t of accoun ts t o guide t h e 

c r e a t i o n of the managemen t I n f o r m a t i o n System. 

The t e a m s t a r e d a t t h e p r o v e r b i a l " b l a n k p a g e . " 

They d id , h o w e v e r , have a number of basic 

ob jec t i ves and cons t ra in ts : 

* Managers w a n t e d measures of p r o d u c t ( q u a r -

t e r l y d i v idend checks hand l ing) cost on a 

" f u l l y a l l o c a t e d " basis, as we l l as on a 

" c o n t r o l l a b l e cos t " basis. 

* The methods of t rans fe r p r i c i ng and cost 

a l l oca t i on had to recogn ize causal e f f e c t s as 

c o m p l e t e l y as possible. 

* The costs of p r o d u c t i o n , w h e t h e r d i r e c t l y i n -

c u r r e d or a l l o c a t e d , had to be measured in 

such a w a y as to encourage con t r o l l ab i l i t y a t 

al l leve ls . 

* The System had to measure P e r f o r m a n c e c o n -

s is tent ly across t he l ines of business and lines 

of Serv ice. 

* The managers had to be l ieve in t he i n t e g r i t y 

of the System and in the system 's ab i l i t y t o 

enhance the i r ope ra t i ng P e r f o r m a n c e . 

* The System had to d is t inguish b e t w e e n f i x e d 

and var iab le costs at bo th t he i ncu r red leve l 

and t he a l l o ca ted l eve l . 

* The System had to be f l ex ib le and adap tab le t o 

new business uni ts because the Company e x -

p e c t e d t o expand its hor izons b e y o n d those 

areas m a n d a t e d by t he d i ves t i t u re a g r e e m e n t . 

* F ina l ly , t he designers cou ld not depend on 

h is to r i ca l costs fo r Standards because the re 

was no h is to ry . 

A c t u a l l y , the managemen t I n f o r m a t i o n s ta f f d id 
have an advan tage over many Systems designers. 
New Systems common l y Start w i t h c e r t a i n e l e -
ments a l ready in p lace such as Organ iza t ion codes 
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and the c h a r t of accoun t s . These a re no t easi ly 

changed . Because A m e r i c a n T r a n s t e c h d id not 

have these e iements in p l a c e , t h e y cou ld be 

cus tom ized to mee t t he System needs. 

The Chart of accoun ts , fo r examp le , was designed 

to c a p t u r e f i x e d and va r iab le e iements of cost 

using subaccounts w h e n a p p r o p r i a t e . Once c a p t u -

r e d , these da ta cou ld be used in a number of 

repor t s and analyses. T h r o u g h e f f e c t i v e use of 

Organ iza t ion codes, respons ib i l i ty cen te r resul ts 

cou ld easi ly be summar i zed to p rov ide l ine of 

serv ice repor t s . These cou ld be " r o l i e d up " t o 

l ine of business, v i ce p res iden t , and t o t a l Company 

levels. The System fo r genera l ledger was f l ex ib le 

enough to handle o rgan i za t i ona l code changes 

easi ly w i t h o u t ma jor rev is ion t o t h e s t r u c t u r e . 

This p a r t i c u l a r f e a t u r e was cons idered essent ia l 

to a dynamic and f l ex ib le Organ iza t ion . 

S t r a t e g i e a n d T a c t i c a l S y s t e m s  

The s t r a t e g y for imp lemen t i ng c o n t r o l Systems 
calied for a set of Systems that w o u l d serve 

both Strategie and t a c t i c a l needs. T w o St ra teg ie 

S y s t e m s w e r e put in to place: a f ive -year p l a n -

n ing horizon, and a business case review process 
for new business un i ts . 

AT&T c o r p o r a t e requ i res i ts compan ies to adopt 

the f i v e - y e a r p lann ing h o r i z o n . Genera l assumpt ion: 

about I n f l a t i on , business a c t i v i t y levels, w a g e 

ra tes , and o ther economic cond i t ions are i n c o r p o 

r a t e d in to th is S y s t e m . 

At A m e r i c a n T r a n s t e c h , each new proposed b u s i 

ness Unit is requ i red to p repa re a business case 

fo r r e v i e w by m a n a g e m e n t . This second St ra teg ie 

System is used to eva lua te t he feas ib i l i t y of new 

ven tu res . B o t h Systems p rov ide a r a t i o n a l , o r g a n i 

zed and e f f e c t i v e m e t h o d of c o l l e c t i n g and ana l y - | 

z ing long ränge plans. They a l l ow managemen t t o 

focus dec is ion mak ing on the prob lems and c o n -

f l i c t s a r is ing f r o m d i v e r s i f i c a t i o n and g r o w t h . 

The t a c t i c a l Systems consist of a number of i n te r 

r e l a ted Systems des igned t o help managemen t 

measure s h o r t - t e r m progress and make decis ions 

on a da i ly or w e e k l y basis. Severa l of these 

"Systems" are no th i ng more than a manual s e t of 
steps des igned to c a p t u r e a set of da ta fo r use 

in t he measuremen t of a c t i v i t y . A t t he o ther 

e x t r e m e , some Systems are comp lex m e c h a n i z e d 

p rograms t h a t p e r f o r m sophisticated computations 
and analyses so t h a t t he Outputs a re read i ly 

usable by t he t e a m members . 

The six ma jor t a c t i c a l Systems a re t he v o l u m e 
model, t he budgeting System, t he o u t l o o k System, 

Figure 1 
Organization Chart for American Transtech, Inc. 

President 

Information 
distribution 

Services 

Direct 
marketing 
Services 

Shareowner 
Services 

Telepfione 
response 

center 
Transfer 

Defined 
contribution 

plan 
record keeping 1 

Data 
security 
Services 

Line of 
business 

level I 

Payments 
Processi ng 

Reconciliation Abandoned 
property 

Shareowner 
com act 

Dividend 
reinvestment 
processing 

Line of 
Service 

level 

Tax Payment 
support 

Replacement 
dividends 

Team 
level 

^ 7 



gS! 2 / 8 7 

the project System, t he daily productivity analysis, 

and the transfer pricing and cost al location set 

of Systems. 

A cioser look a t t he t a c t i c a l Systems reveals t he 

t ypes of c o n t r o l p rob lems f a c e d by t he Company. 

For examp le , t he vo lume mode l is designed to 

help p lan fo r f l u c t u a t i o n s in a c t i v i t y levels In 

sepa ra te LOSs. T h e i n te r re la t i onsh ips w/ i th in 

A m e r i c a n T r a n s t e c h a re such t h a t vo lume 

f l u c t u a t i o n s in one LOS can s ign i f i can t l y a f f e c t 

t he a c t i v i t y levels of o the r LOSs. For examp le , 

t he production of quarter ly dividend c h e c k s fo r 

A T & T and Reg iona l Ho ld ing Company shareholders 

c rea tes a huge peak in t f i e vt/orkload of the 

payment processing LOS. Hovi /ever , the mailing 

L O S must handle this volume and the telephone 

response center must handle shareowner inquiries 

about t h e s e payments. U l t i m a t e l y , t he vo lumes of 

t h e above un i ts a re d e t e r m i n e d by t h e number o f 

sha reowner accoun ts on the f i le at t he r e c o r d 

d a t e , and on certa in predictable mathemat ica l 

relationships among the number o f accounts 

maintained, checks w r i t t e n , c h e c k s reconciled, 

pieces mai ied, and inquiries about c h e c k s . 

T h e volume model is basically a microcomputer 

spreadsheet application t h a t uses these r e l a t i o n 

ships t o p red i c t w o r k vo lumes fo r a l l un i t s . It is 

upda ted as p a r a m e t e r s change and each LOS has 

i ts o w n Version t h a t can be m o d i f i e d t o m e e t i ts 

o w n pa r t i cu l a r needs. Changes are m o n i t o r e d 

c e n t r a l l y so t ha t cons is tency in assumpt ions among 

LOSs is m a i n t a i n e d . The Output of the vo lume 

mode l is also used fo r t he budge t i ng and ou t l ook 

t a c t i c a l S y s t e m s . 

The outlook System is a simple manual process 

designed to Supplement the budge t i ng process, 

and is ac tua l l y an ex tens ion of t h a t process. 

Each m o n t h , eve ry uni t r ev i ews its ac tua l resul ts 

w i t h i ts c o m m i t m e n t budge t t o d e t e r m i n e i f t h e r e 

are s ign i f i can t va r iances . An analysis o f t h e 

va r iances is p e r f o r m e d to d e t e r m i n e if t he 

va r iances a re o n e t i m e or r e c u r r i n g va r iances . 

Based on th is analysis, t he Organ iza t ion prepares 

a rev ised ou t l ook fo r t he rema inder of t he year. 

The ind iv idua l ou t looks are c o m b l n e d in to a t o t a l 

Company ou t l ook used fo r p lann ing and dec is ion 

m a k i n g . 

I n t r a c o m p a n y T r a n s f e r s a n d C o s t A l l o c a t i o n s 

T h e most i m p o r t a n t and most c o m p l i c a t e d o f t he 

t a c t i c a l S y s t e m s is the t r ans fe r p r i c i ng and cost 

a l l oca t i on set of Systems. The s t r u c t u r e of A m e r i 

can T r a n s t e c h makes i t i nev i tab le t ha t many 

i n t r a c o m p a n y t rans fe rs of Services occu r . The 

a c c o u n t i n g Systems des i red by managemen t w o u l d 
need to inc lude p rocedures fo r t r a c k i n g the usage 

of i n t r a c o m p a n y Services t o : a l l ow the i r inc lus ion 

in the c a i c u l a t i o n of " p r o d u c t cos t " fo r each 

Service p rov ided t o outs ide c l i en ts , and c r e a t e 

i ncen t i ves fo r t he user LOSs to c o n t r o l t he i r usagd 

of i n t r a c o m p a n y Services. For i ns tance , t he Com

pu te r Operat ions LOS (a se rv i ce cen te r LOS) 

prov ides da ta process ing Services to t he d iv idend 

p a y m e n t LOS (a p r o d u c t i o n LOS). The p roduc t 

cost of d i v idend p a y m e n t , t h e n , w o u l d inc lude 

al l d i rec t inputs inc lud ing the p r i n t i n g of s h a r e 

owne r checks ; a Computer Operat ions f u n c t i o n . 

The d i r e c t o r of the d iv idend paymen ts LOS w o u l d 

also be he ld a c c o u n t a b l e fo r his or her usage of 

da ta process ing Services consumed in t he d iv idend 

paymen t f u n c t i o n . 

The Computer Operat ions LOS is d i v ided in to some 

25 cost pools co r respond ing to 25 d i f f e r e n t uni ts 

of measure for Computer usage. Exemples of 

these Units are CPU minu tes , tapes m o u n t e d , 

disk s to rage space ( in megaby tes ) , and l ines 

p r i n t e d . S tanda rd ra tes for the uni ts of Computer 
usage w e r e c a i c u l a t e d by d iv id ing budge ted costs 

w i t h i n t he pool by t he co r respond ing budge ted 

usage. The S y s t e m is set up t o c losely t r a c k t h e 

ac tua l consumpt ion of Computer usage uni ts by 

each LOS t h a t uses these Services. The d i r ec to r 

of the d iv idend p a y m e n t LOS is c h a r g e d fo r t h e 

use of Computer Services in an amoun t equal t o 

t he number of uni ts consumed t imes t h e Standard 
r a te per un i t . 

An advan tage to th is System is t h a t i t e n c o u r -

ages e f f i c i e n c y in b o t h t h e p rov ide r L ine of 

Se rv i ce ' (LOS) and the user LOS. T h e p rov ide r is 

responsible f o r de l i ve r i ng t he serv ice at a c o m p e -

t i t ive r a t e and the user is responsible fo r Con 

t r o l l i ng his usage of C o m p u t e r S e r v i c e s . For t h e 

Prov ider , va r iances f r o m Standard ( t he d i f f e r e n c e 

b e t w e e n ac tua l costs and t r a n s f e r r e d - o u t costs) 

are r e p o r t e d and c a r e f u l l y a n a l y z e d . In t he case 

of C o m p u t e r Services a t leas t , t he use o f t h e 

Standard ra te can a p p r o x i m a t e a m a r k e t - b a s e d 

t rans fe r p r i c e . 

M e a s u r i n g P e r f o r m a n c e i n a n L O S 

Each LOS d i r ec to r has respons ib i l i ty fo r an e n t i t y 

t h a t c a n be e v a l u a t e d as a s t a n d - a l o n e un i t . 

P r o d u c t i o n LOS are estab l ished as p r o f i t cen te rs 

w i t h t he d i rec to rs responsible fo r t he revenues 

and costs , bo th d i r ec t l y i ncu r red and t r a n s f e r r e d -

in , of p a r t i c u l a r areas of serv ice to c l i en ts . An 

examp le is t he d i v idend paymen ts LOS w h i c h is 

responsible fo r issuing d iv idend checks and r e -

cons i l ing the checks c l ea red . For those Services, 

the LOS is c r e d i t e d w i t h revenues based on the 

Units i t p roduces . In t u r n , t he LOS procures 

Services f r o m outs ide t h e C o m p a n y and f r o m w i t h 

in t he C o m p a n y t h r o u g h serv ice c e n t e r , c o m m o n 
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o v e r h e a d , and s ta f f LOS. 

Serv ice cen te r and c o m m o n ove rhead LOS 

are cost cen te rs but are eva lua ted as q u a s i -

p r o f i t cen te rs . The d i r ec to r s of these LOS 

are responsible fo r the i r i n c u r r e d costs and 

the var iances helv/een i n cu r red costs and 

t r a n s f e r r e d - o u t costs ( t he i r " r e v e n u e s " ) . For 

these LOS, t he var iances are i n t e r p r e t e d in 

m u c h the same w/ay as the " b o t t o m l ine" 

p r o f i t amoun t is i n t e r p r e t e d for a p r o d u c t i o n 

LOS; name ly , t he c o n t r i b u t i o n of t h a t LOS 

to the good of the Company. N a t u r a l l y , fo r 

th is I n t e r p r e t a t i o n t o r ing t r u e t he " t r a n s 

f e r r e d o u t " amounts must have a m e a n i n g 

fu l economic I n t e r p r e t a t i o n and be subject 

to t i gh t c o n t r o l . Managemen t bel ieves t ha t 

t he process emp loyed fo r establ ish ing these 

amoun ts ( i . e . , t he m u l t i p l i c a t i o n of a 

Standard r a t e t imes a measure of serv ice 

consumpt ion ) meets these c r i t e r i a . 

The va r i ance b e t w e e n i n c u r r e d and t r a n s 

f e r r e d - o u t costs fo r serv ice cen te r and c o m 

mon ove rhead LOSs can be sp l i t i n t o s p e n -

d i n g a n d v o l u m e c o m p o n e n t s . For e x a m p l e , 

if Units of vo lume de l i ve red are g rea te r t han 

those b u d g e t e d , t he re w i l l be a f avo rab le 

v o l u m e v a r i a n c e . If i ncu r red costs exceed 

budge ted costs, t he re w i l l be an un favo rab le 

s p e n d i n g v a r i a n c e . Because t he d i r ec to r is 

e v a l u a t e d on b o t h the vo lume and spending 

componen ts , t h e r e is cons iderab le i ncen t i ve 

fo r the d i r ec to r t o s t r u c t u r e costs so t h a t 

t hey can be ad jus ted d o w n w a r d in response 

to a r e d u c t i o n in the demand for his or her 

LOS. This is cons idered t o be a major a d 

van tage of th is System over mere l y a 

compar ison of i ncu r red costs w i t h budge ted 

costs. 

F rom the user side, t h e d i r ec to r knows that 
he or she w i l l be c h a r g e d fo r the Services 
consumed at a Standard ra te t imes ac tua l 

usage. The d i rec to r is t h e n m o t i v a t e d t o 

c o n t r o l the number of uni ts consumed in 

Order to c o n t r o l t r a n s f e r r e d - i n costs. The re 

is also assurance for the u s e r - d i r e c t o r t h a t 

e f f i c i enc ies resu l t ing in a reduc t i on of t he 

usage of the serv ice w i l l not be o f f se t by 

a h igher r a t e . 

The costs cha rged to a LOS va ry in t e rms of 

degree of c o n t r o l l a b i l i t y by the LOS d i r e c t o r . 

D i r e c t l y i n c u r r e d costs are cons idered t o be 

t o t a l l y con t ro l l ab l e b y t he d i r e c t o r . T r a n s f e r r e d - i n 

Service c e n t e r LOS costs can be c o n t r o l l e d by 

the d i rec to r for the most par t s ince these costs 

are assigned t o the LOS using a Standard ra te 

and ac tua l usage. T r a n s f e r r e d - i n c o m m o n o v e r 

head LOS costs are cons idered t o be con t ro l l ab l e 

by the d i r ec to r since they are based on 

Figure 2 
Line of Service Income Statement 

R e v e n u e 

S H A R E O W N E R G E N E R A T E D 

N O N - S H A R E O W N E R G E N E R A T E O ' 

I n c u r r e d E x p e n s e s ^ 

S a l a r y / F I C A 

T e m p o r a r y w a g e s 

Travel and e n t e r t a i n m e n t 

P r o f e s s i o n a l and Consulting 
R e n t a l e x p e n s e s 

S u p p l i e s (non -s tock ) 

O t h e r o p e r a t i n g e x p e n s e s 

O p e r a t i n g m a r g i n 

N o n - o p e r a t i n g rev. & e x p . 

I n c u r r e d c o n t r i b u t i o n m a r g i n « 

A l l o c a t e d e x p e n s e s 

C o m m o n o v e r h e a d : 

B e n e f i t s 

T e l e p h o n e 

Fac i l i t i es 

A D S 

S e r v i c e c e n t e r e x p e n s e s ; 

C o m p u t e r m g m t . 

S o f t w a r e d e v e l o p m e n t 

O r g . t r a i n i n g / d e v e l o p m e n t 

A d m i n i s t r a t i v e Services 

G r o u p p r o d u c t c o n t r i b u t i o n m a r g i n ' 

C o r p o r a t e staf f o v e r h e a d : 

E x e c u t i v e / c e n t r a l staff 

H u m a n r e s o u r c e s 

C o m p t r o l l e r s / f i n . p l a n . 

A d v e r t i s i n g & p u b l i c r e l a t i o n s 

Marketing/Strategie p l a n n i n g 
O r g a n i z a t i o n a l Communications/^ 

L O S P r o f i t / l o s s i 

C u r r e n t M o n t h 

C O N T R O L L A B L E T O 

A L I M I T E D D E G R E E 

D i rec t i n c u r r e d e x p e n s e s 

a r e c o n t r o l l a b l e ^ 

C o n t r o l l a b l e m a r g i n 

U s e of Standard rates 
m a k e s common overhead 
and Service center 
allocations controllable 

C o n t r o l l a b l e m a r g i n ! 

C o n t r o l l a b l e to i n c u r r i n g 

L O S , no t d i r ec t l y c o n 

t r o l l a b l e by a r e c i p i e n t 

No t fu l l y c o n t r o l l a b l e 

Standard ra tes and he or she can exerc ise some 

d isc re t ion in the use of t he c o m m o n ove rhead 

"Services". S ta f f LOS costs are not cons idered t o 

be con t ro l l ab le by t he d i r ec to r but are a l l o c a t e d 

to the LOS fo r t he purpose of a r r i v i ng at fü l l 

p roduc t costs. 

So, the segrega t ion of the Organ iza t ion in to lines 

of Services a l lows the measurement of marg in 

a f t e r each leve l of a l l oca t i on , g iv ing severa l v i ews 

of P e r f o r m a n c e . For examp le , F igure 2 con ta ins 

t he i ncome Statement f o r m a t fo r a p r o d u c t i o n LOS. 
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Revenue minus i n c u r r e d expenses yie lds i n c u r r e d 

c o n t r i b u t i o n m a r g i n , w h i c h is cohs idered to be 

con t ro l l ab le by the LOS d i r e c t o r . I ncu r red c o n t r i -

but ions marg in minus t r a n s f e r r e d - i n c o m m o n o v e r 

head and S e r v i c e cen te r LOS expenses yie lds 

group p roduc t c o n t r i b u t i o n m a r g i n , w h i c h is also 

cons idered con t ro l l ab le by the d i r e c t o r but t o a 

lesser degree t h a n the i n c u r r e d c o n t r i b u t i o n m a r 

g in . F ina l ly , g roup p r o d u c t c o n t r i b u t i o n marg in 

minus a l l o ca ted s ta f f expenses yields LOS p r o f i t / 

loss. This l a t t e r measure is not fu l l y con t ro l l ab le 

by the d i r e c t o r but inc ludes the fü l l p roduc t cost 

amoun t requ i red by top m a n a g e m e n t . 

T h e M o r n i n g A f t e r 

A l t h o u g h the c o n t r o l S y s t e m s a re e f f e c t i v e , major 

p rob lem areas do exist and some changes need 

to be made as the Company con t inues to evo l ve . 

For i ns tance , t he sha reowner Services d iv is ion is 

c u r r e n t l y mov ing f r o m a f u n c t i o n a l t o a c l i e n t -

focused Organization. As a f u n c t i o n a l Organ iza t ion , 

a l ine of t he d iv is ion was responsible fo r a 

p a r t i c u l a r p roduc t fo r al l c l i en ts . I n a c l i e n t -
f o c u s e d Organization, one uni t w i l l be responsible 

fo r p rov id i ng al l p roduc ts t o a p r a t i c u l a r d i e n t . 

A l t h o u g h the t heo ry is t he same fo r b o t h s t r u c -

tu res , t h e new Organ iza t ion requ i res s ign i f i can t 

changes in the mechan ics of t he t r ans fe r p r i c i ng 

and cost a l l oca t i on process. The major d i f f e r e n c e 

is t h a t the System must n o w assign costs f r o m 

the l ine of se rv i ce leve l d o w n to aho the r leve l 

t o ob ta in p roduc t costs. Other l ines of business 

uni ts have evo l ved so t h a t t hey now have needs 

d i f f e r i n g f r o m the or ig ina l sha reowner serv ice LOB . 

For examp le , da ta secur i t y Services w a n t s p r o f i t a 

b i l i t y measures by geograph ic l o c a t i o n , and th is 

requi res a l l oca t i on of LOB ove rhead to geograph ic 

un i ts . 

Teams have become more soph is t i ca ted in the i r 

use of the Output of t he Systems. As a resu l t , 

t hey are reques t ing more a c c u r a t e methods of 

ass ignment of some costs . For e x a m p l e , supply 

costs, p rev ious ly assigned on a h e a d - c o u n t basis, 

w i l l be assigned based on ac tua l usage. 

N e w businesses are c r e a t i n g demands fo r change . 

D i r e c t m a r k e t i n g Services d iv is ion, fo r examp le , 

pe r f o rms i ts w o r k a f t e r regulär business hours, 

using the same w o r k s ta t ions no rma l l y occup ied 

by shareowner Services d iv is ion and o the rs . The 

c u r r e n t S y s t e m s cou ld not handle a f t e r - h o u r s 

a l loca t ions of f loo r space un t i l th is ab i l i t y was 

added in 1986. 

A n o t h e r a rea of change concerns t he serv ice 

cen te r ' LOS. They are c u r r e n t l y measured as 

q u a s i - p r o f i t cen te rs , r ece i v i ng t r a n s f e r p r i ce 
reyenue f r o m o the r i n te rna l uni ts and i ncu r r i ng 

costs. The LOS d i rec to rs desire t h a t t he i r uni ts 

be sonsidered as fü l l p r o f i t cen te rs , r ece i v i ng a 

share of t he revenues g e n e r a t e d e x t e r n a l l y as 

pa r t of t he t o t a l se rv i ce revenue . The major 

d i f f i c u l t y of this app r oac h is d e t e r m i n i n g the p o r -

t i on of e x t e r n a l revenue a t t r i b u t a b l e t o a p a r t i 

cu lar serv ice cen te r , because the e x t e r n a l p r o d u c t 

is usual ly m a r k e t e d as a package . A possible So
l u t ion is t o use a second System of a l l oca t i ng 

revenue back to t he serv ice cen te rs based on 

the m a r k e t pr ices of t he Services they p r o d u c e . 

For examp le , t he Computer managemen t area 

w o u l d r ece i ve revenue fo r each hour of CPU 

t i m e used by t he l ine un i t , based on the e x t e r n a l 

m a r k e t p r i ce of a CPU hour . T h a t revenue w o u l d 

be d e d u c t e d f r o m t h e p r o d u c t i o n LOS' revenue 

and added to Computer managemen t ' s revenue . 

Ano the r aspect of th is p rob lem is t h a t some p r o 

duc t i on LOS are beg inn ing to m a r k e t the i r p r o 

duc ts i n t e r n a l l y . For examp le , da ta secu r i t y d i v i 

sion S to res magne t i c media fo r o the r uni ts in i ts 

Underground vau l t s . These t rans fe rs w o u l d requ i re 

a r e v e n u e - a l l o c a t i o n mechan ism s imi l iar to t h a t 

discussed above fo r serv ice cen te rs . Cu r ren t plans 

ca l l fo r t he use of a revenue a l l o c a t i o n System 

as a secondary measuremen t System to serve b o t h 

of the above needs. 

R e m a r k a b l y , most of t he needed changes have not 

a l t e r e d the basic phi losophy of A m e r i c a n T r a n s 

tech 's managemen t c o n t r o l S y s t e m . Ins tead , t hey 

have been on the order of r e f i nemen ts or methods 

changes. This a t tes ts t o the soundness of the bas iq 

pr ic ip les of the or ig ina l des ign. Managemen t a n t i -

c ipa tes " that no major ph i losophica l changes w i l l 

be needed for the S y s t e m to serve the Company 

w e l l in t he f u t u r e . 

T h e B o t t o m l i n e  

Bob Fox and the f i nanc ia l s ta f f met the i r d e a d -

l ine . The m a n a g e m e n t c o n t r o l Systems desi red by 

managemen t w e r e designed and i m p l e m e n t e d . 

They may not have been p e r f e c t f r o m the Star t , 

but t h e n t h e A m e r i c a n T r a n s t e c h a d v e n t u r e was 

r e a l l y a l e a r n i n g e x p e r i e n c e f o r a l l c o n c e r n e d . 

Bob and his s ta f f ga ined a g rea t deal of e x p e r -

t ise in p lann ing and c o n t r o l techn iques fo r p r o f i t -
o r i e n t e d s e r v i c e o r g a n i z a t i o n s . 

The people w h o use the Systems dai ly have a 

g r e a t e r k n o w l e d g e o f t h e f i n a n c i a l a s p e c t s o f t h e i r 

O p e r a t i o n s t h a n t h e y d i d t w o y e a r s a g o . Toge the r 

the people of A m e r i c a n T rans tech w i l l con t i nue 

to learn and con t i nue to adapt the Systems to t he 

chang ing needs of t he business. But for n o w , 

the Systems have been e x t r e m e l y successful in 

serv ing a new en t rep reneu r i a l Organ iza t ion . This 

success is a d i rec t result of the e f f o r t and d e -

v o t i o n of a hand fu l of people w h o spent long 

hours to ensure tha t the Systems w e r e cons is tent 

with o roan i za t i ona l needs and va lues. H. 
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GERMAN CONTROLLER'S 
US EXPEIOENCES 
v o n T h e o A . C o r d e s , R i c h m o n d ( V i r g i n i a ) 

Die Idee mit dem Interview über Controller-Erfahrungen in Amerika ist "angekom
men". Ich bin seit mittlerweile einem Jahr hier tätig und einige Eindrücke haben 
sich aus gemachten Erfahrungen schon sehr festgesetzt. 

Bevor ich C o n t r o l l i n g - E r f a h r u n g e n dars te l l e , lassen 

Sie m ich die O r g a n i s a t i o n d e s U n t e r n e h m e n s 

W e i d m i j l l e r in A m e r i k a sov\/ie den e igenen V e r 

a n t w o r t u n g s b e r e i c h kurz beschre iben . Die W e i d 

m ü l l e r - G r u p p e bes teh t aus 22 F i rmen im I n - und 

Ausland m i t rund 3.800 M i t a r b e i t e r n und 500 Mio 

DM A u ß e n u m s a t z . H e a d o f f i c e der gesamten O r 

gan isa t ion ist D e t m o l d in N o r d r h e i n - W e s t f a l e n . Die 

ers ten S c h r i t t e des Un te rnehmens nach N o r d a m e r i k a 

w u r d e n bere i t s vor 12 Jahren u n t e r n o m m e n . Heu te 

bestehen hier fün f Gese l l scha f ten . Z w e i dieser G e 

se l l scha f ten beschä f t i gen sich aussch l ieß l i ch m i t 

dem V e r t r i e b von S p e z i a l w e r k z e u g e n , eine d r i t t e 

w u r d e für die P r o d u k t i o n und den V e r t r i e b von 

D I N - S t e c k v e r b i n d e r n zusammen m i t Erni D e u t s c h 

land geg ründe t . Die be iden g r ö ß t e n Organ isa t ionen 

in T o r o n t o und R i chmond beschä f t i gen sich m i t 

Fe r t i gung und V e r t r i e b der 'A'eidmüller u re igens ten 

P r o d u k t e aus der e l ek t r i s chen Ve rb indungs techn i k . 

Für diese be iden Gese l lschaf ten in T o r o n t o und 

R i chmond habe ich vom Standor t R i chmond aus 

die C o n t r o l l i n g - V e r a n t w o r t u n g als V i c e P r e s i d e n t 

F i n a n c e a n d A d m i n i s t r a t i o n ü b e r n o m m e n . 

W a s m a n m i t b r i n g t . . .  

Von einer deu tschen Organ isa t ion nach A m e r i k a 

h e r ü b e r k o m m e n d , n immt man n a t ü r l i c h Z i e l s e t z u n 

gen und Ideen und Lebenser fah rungen m i t , die 

man in Deu tsch land gewonnen hat und ve rsuch t , 

diese Z ie l se t zung auch hier u m z u s e t z e n . Da unsere 

Organ isa t ionen hier in e in igen Schlüsselposi t ionen 

auch mi t deu tschen Managern bese tz t s ind, so l l te 

es auch ge l ingen , diese Z ie l se t zung u m z u s e t z e n , 

o b w o h l in der täg l i chen Real is ie rung eine Reihe 

von S c h w i e r i g k e i t e n a u f t r e t e n , die man aus E u 

ropa n ich t im mindes ten ahn t . 

T h i s is a b i g C o u n t r y 

Bevor ich diese k le inen C o n t r o l l e r - M e r k w ü r d i g 

ke i t en sch i ldere , lassen Sie m ich die pos i t i ven 

Sei ten des Landes, die auch e inen Con t ro l l e r 

posi t iv s t i m m e n , da rs te l l en . Da ist e inmal die 

Größe , die Wei te dieses Landes; da ist zum 

z w e i t e n der G r o ß m u t der A m e r i k a n e r , die T o 

le ranz , insbesondere gegenüber Aus ländern , da 

ist der F re ihe i t sd rang und auch das S e l b s t b e w u ß t -

sein, das sehr v ie l ausgepräg te r ist als zum Te i l 

in Deu tsch land . N ich t vergessen w e r d e n sol l te 

auch die Sonne, die e inem hier z w a r in den 

S o m m e r m o n a t e n m a n c h m a l zu s c h a f f e n m a c h t , 

aber w e n n ich an den Herbst denke , eine e r h e b 

l iche Verbesserung gegenüber dem e t w a s f e u c h t e n 

D e t m o l d da rs te l l t . 

Insgesamt mach t das A r b e l t e n hier sehr v ie l Spaß. 

Ein Grund da fü r ist auch , daß die F re ihe i ten eines 

Managers in N o r d a m e r i k a in der Regel g röße r 

sind als in der Bundesrepub l i k . 

B a n k i n g 

Da mein Au fgabengeb ie t hier die F inanzen e i n 

sch l i eß t , zäh l t das Umgehen m i t Banken zu den 

täg l i chen A u f g a b e n . Banken g ib t es auch in a l len 

amer i kan ischen S taa ten zuhau t , dabei sind auch 

al le europä ischen und japanischen Banken v e r 

t r e t e n . A u f f ä l l i g ist , daß die B a n k e n in N o r d 

amer i ka nur eine Bundesstaatszu lassung haben , 

so hat unsere Bank nur eine Bankzu lassung für 

den Staat V i rg in ia . 

Dies zv / ing t uns als ausländisches U n t e r n e h m e n , 

unsere Loka lgeschä f t e mi t e iner amer i kan ischen 

Bank vor Or t ^abzuyy ic te ln . , Lejder haben, diesi _ „ 

T. A. Cordes, 
Vice-President 
Finance &. 
Administration, 
Weidmueller 
Terminations Inc. 
821 Southlake ßivd. 
Richmond, 
VA. 23236 
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Bundess taa tsbanken nur w e n i g Aus landser fah rungen , 

d. h. E x p o r t g e s c h ä f t e sind ihnen in v ie len Eäl len 

noch ein F r e m d w o r t . Man g e w i n n t nur zu häu f i g 

den E indruck , daß h in te r r ies igen Bank fassaden 

s ich e in konserva t i ves Gehabe v e r b i r g t und le ider 

nur wen ig F lex ib i l i t ä t bes teh t , s ich auf k u n d e n 

bezogene Besonderhe i ten e i n z u r i c h t e n . 

So hat es m i c h z. B. e in d r e i v i e r t e l Jahr g e 

kos te t , mi t , der Loka lbank e in G i rokon to m i t Ü b e r 

z iehungskred i t e i n z u r i c h t e n . Dieser P r o z e ß ist 

noch n ich t ganz abgeschlossen. Als P r i v a t k u n d e 

sind Sie vö l l i g mach t l os , e t w a s Ähn l iches zu e r 

r e i c h e n . A u f f ä l l i g ist auch , daß der gesamte 

Zah lungsve rkeh r per Scheck a b g e w i c k e l t w i r d , 

d. h. a u t o m a t i s c h e T rans fe rs von e inem B a n k k o n t o 

zum anderen sind n i ch t üb l i ch . Das g i l t auch für 

die Zah lungen von Löhnen und Gehä l t e rn , die 

häu f i g noch al le z w e i Wochen m i t t e l s Scheck 

ausgezahl t w e r d e n . 

Q u a l i t ä t d e r A r b e i t  

Ein z w e i t e s T h e m a hat aus europä ischer Sicht 

e in e rheb l i ches G e w i c h t , das ist das T h e m a Qua l i 

t ä t , Qua l i t ä t der A r b e i t , Qua l i t ä t der P r o d u k t e , 

die hier in USA p r o d u z i e r t vyerden. A u f f ä l l i g is t , 

daß insbesondere Kanada und die N e u e n g l a n d 

s taa ten sehr v ie l mehr europäisches Q u a l i t ä t s b e -

w u ß t s e i n haben, w ä h r e n d sich dieses zum Süden 

hin t endenz ie l l v e r m i n d e r t . 

Dieses Q u a l i t ä t s b e w u ß t s e i n , oder um genau zu 

sein, ger inge Qua l i t ä t sbev /uß tse in , hat e ine Reihe 

von Ursachen . Ein Grund ist die Ausb i ldung , oder 

besser, die n i c h t v o r h a n d e n e Lehr l ingsausb i ldung. 

A u s b i l d u n g 

Jeder Amer i kane r f ä n g t nach dem High S c h o o l -

Abschluß in einer F i rma an und w i r d do r t g e 

schu l t . Dann v / i rd er nur auf b e s t i m m t e M a s c h i 

nen , b e s t i m m t e Fe r t i gungs techn i ken geschu l t , und 

w e n n er diese F i rma wechse l t , f äng t er in v ie len 

Eäl len neu an . Eine b re i t e Ausb i ldung am A n f a n g 

ist n ich t v o r h a n d e n . Eine Lehre im kau fmänn ischen 

Be re i ch g ib t es ebenfa l ls n i ch t , obwoh l es sehr 

v ie l l e i ch te r f ä l l t , dieses du rch p rak t i sche E r f a h 

rungen auszug le ichen , zuma l auch die Schu len 

oder insbesondere die Business Schools sehr v ie l 

p rax i so r i en t i e r t e r ausb i lden. 

A u f f ä l l i g is t , daß gese l l scha f t l i ch e in Sales M a n a 

ger den höchs ten S t e l l e n w e r t ha t . V e r k a u f e n ist 

o f f e n b a r d a s , w a s A m e r i k a n e r n S p a ß m a c h t , zu 

p roduz ie ren und f e r t i g e n dagegen ist für sie in 

v ie len Fäl len schon eine f r e m d e Wel t . Während 

Abso lven ten von r e n o m m i e r t e n Business Schools 

zum Te i l m i t Gehä l te rn bis $ 75.000 pro Jahr a n 

fangen , rang ie ren T e c h n i k e r , Ingen ieure häu f i g 

in dem B e r e i c h von $ 25.000 bis $ 30.000, und 

dies auch noch nach 2 oder 3 B e r u f s j a h r e n . 

So fä l l t es denn auch schwer , aus re ichend qua l i 

f i z i e r t e B e w e r b u n g e n fü r ausgeschr iebene t e c h 

nische Pos i t i onen zu b e k o m m e n . 

E i n H a u s b a u e n  

Einen w e i t e r e n E indruck von der h a n d w e r k l i c h e n ; 

Qua l i t ä t g e w i n n t m a n , w e n n man es w a g t , ein 

Haus zu bauen . Dazu muß man wissen, daß in j 

diesem Landeste i l die Häuser im w e s e n t l i c h e n aus j 

dem M a t e r i a l Holz bestehen und in w e n i g e n M o n a -

t e n en t s tehen . Ist doch gerade Holz der fe ins ten 

V e r a r b e i t u n g und B e a r b e i t u n g zugäng ig , so w i r d 

hier al les per Hammer und Näge ln z u s a m m e n g e 

z i m m e r t . Die M a ß h a l t i g k e i t oder das E inha l ten von 

genauen W inke lmaßen m a c h e n e inem Hausbes i tzer 

auch nach Fe r t i gs te l l ung noch a rg zu s c h a f f e n . Ha t 

man zudem e inen ausgefa l lenen Geschmack , b r a u c h t ! 

es häu f i g 4 - 5 An läu fe , bevor eine D iens t le i s tung 

zu ihrer Z u f r i e d e n h e i t e r f ü l l t w i r d . 

Q u a l i t ä t s b e w u ß t s e i n ist s i cher l i ch auch eine Lebens 

e ins te l lung . De ta i l qua l i t ä t ist das, was man in 

A m e r i k a gerne Europäern und Japanern u b e r l ä ß t . j 

Im täg l i chen Leben n i m m t man es n ich t so genau . | 

K l e i n i g k e i t e n gegenüber ze ig t man sich hier eher 

g r o ß z ü g i g oder man könn te m a n c h m a l auch sagen 

g l e i c h g ü l t i g . 

V e r k a u f e n ü b e r G r o ß h ä n d l e r - O r g a n i s a t i o n e n  

Lassen Sie m ich f o r t f a h r e n m i t e iner B e o b a c h t u n g 

aus dem V e r t r i e b von I ndus t r i ep roduk ten , die fü r 

al le F i r m e n , die sich hier in A m e r i k a n ieder lassen 

w o l l e n , w i c h t i g is t . A u c h I ndus t r i ep roduk te w e r d e n 

in d iesem Land zum g r ö ß t e n Te i l über G r o ß h ä n d 

l e r -O rgan i sa t i onen v e r t r i e b e n , d. h. d e r e i g e n e 
U n t e r n e h m e n s e r f o l g h ä n g t i m w e s e n t l i c h e n v o n 

d e m F i n d e n d e r r i c h t i g e n G r o ß h ä n d l e r und dann 

auch von der r i c h t i g e n B e t r e u u n g dieser G r o ß 

händler ab . A u c h du rch noch so a u f w e n d i g e n 

D i r e k t v e r t r i e b läß t sich dieses n i ch t ausg le ichen. 

Dieser V e r t r i e b über Großhänd le r m a c h t das e igene 

M a r k e t i n g s c h w i e r i g , v/ei l nur über die Z u s t i m m u n g 

der Großhänd le r die e igenen Endverb raucher b e 

kannt w e r d e n . Mi t der D i r e k t a u s w e r t u n g der e i g e 

nen Kundens ta t i s t i k w e r d e n häu f ig nur 30 - 40 % 

der Kunden e r f a ß t . 

Dazu e in k le iner T ip am Rande: Wenn man sich 

fü r eine G roßhänd le r -O rgan i sa t i on in te ress ie r t und 

mit dieser ve rhande l t , s c h a u e m a n s i c h d a s L a g e r 

v o r O r t an . V o r n e , d . h. in der A d m i n i s t r a t i o n , 

s tehen häu f ig die neuesten C o m p u t e r , h in ten d a -
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gegen b r i c h t das Lager m a n c h m a l zusammen . 

P r o d u k t e sind in v ie len Fäl len deshalb schon n i ch t 

v e r f ü g b a r , we i l sie im Lager n i ch t ge funden w e r 

den . Gle iches läQt sich m a n c h m a l auch in den 

Büros , besonders w e n n man auf die Ab lagesys teme 

a c h t e t , b e o b a c h t e n . 

T a x e s  

A u c h zum K a p i t a l S teuern g ib t es ein paar B e 

sonderhe i ten . Mag das T h e m a S teuern aus e u r o p ä 

ischer S ich t , insbesondere w e n n man die R e a g a n i 

sche S t e u e r r e f o r m b e t r a c h t e t , so e i n f a c h e r s c h e i 

nen . In W i r k l i chke i t iat die S teue rgese tzgebung 

hier ganz und gar n i ch t e i n f a c h . S teue rbe ra te r 

s tehen w i e in Europa in g u t e m B r o t . B e s c h ä f t i g t 

m a n , w i e Weidmül le r , e ine Reihe von A u ß e n d i e n s t 

m i t a r b e i t e r n in den ve rsch iedens ten Bundess taa 

t e n , ist fü r a l le diese Bundess taa ten z. B. L o h n 

steuer a b z u f ü h r e n . Dies ist sehr v ie l a u f w e n d i g e r 

als in der Bundesrepub l i k , z u m a l - a u c h von a l len 

diesen Bundess taa ten eine s teuer l i che P r ü f u n g zu 

e r w a r t e n is t . S teuer l i che M e r k w ü r d i g k e i t e n fa l l en 

dabei auch auf . So sind z. B. auch fü r das V e r 

te i l en von P r o d u k t m u s t e r n an Kunden U m s a t z 

s teuern a b z u f ü h r e n , e ine a u ß e r o r d e n t l i c h a u f 

wend ige Ange legenhe i t , w e n n man an die V e r 

w a l t u n g und das Erfassen dieser S teue rn der i k t . 

M i n d e r h e i t e n b e s c h ä f t i g e n 

Hat e ine F i rma mehr als 50 M i t a r b e i t e r und v e r 

k a u f t an s taa t l i che b z w . bundess taa t l i che O r 

gan isa t ionen , w i e K r a f t w e r k e , w i r d die F i rma v e r 

p f l i c h t e t , e inen ' A f f i r m a t i v e A c t i o n P lan ' a u f z u 

s te l len und zu ve rabsch ieden und nach M ö g l i c h 

ke i t auch danach zu v e r f a h r e n . Das T h e m a 

' A f f i r m a t i v e A c t i o n ' ist po l i t i sch m i t dem H i n t e r 

g rund e n t s t a n d e n , die Beschä f t i gungss i t ua t i on von 

M i n d e r h e i t e n , insbesondere von Fa rb igen , zu v e r 

bessern. M i t e inem solchen P lan v e r p f l i c h t e t man 

s ich , b e s t i m m t e K r i t e r i e n bei der E ins te l lung zu 

b e a c h t e n , z. B. den w i c h t i g s t e n M inde rhe i t so rgan i 

sa t ionen Ste l lenausschre ibungen z u k o m m e n zu 

lassen. Wich t ig ist , daß al le E ins te l l ungsbemühun

gen oder K o n t a k t a u f n a h m e n zu M i n d e r h e i t e n fü r 

c a . e in Jahr a u f b e w a h r t w e r d e n . 

Wurden B e w e r b u n g e n von M i n d e r h e i t e n n i ch t 

Rechnung g e t r a g e n , ist die Ab lehnungsbegründung 

a u ß e r o r d e n t l i c h w i c h t i g , d . h. man sol l te diese 

Beg ründung s c h r i f t l i c h f e s t h a l t e n , w e i l man sich 

mög l i che rwe i se daran ein halbes oder d r e i v i e r t e l 

Jahr später n i ch t mehr e r i nne rn kann . 

B e w e r b u n g e n 

Z u m T h e m a B e w e r b u n g e n gibt es noch ein paar 
Besonde rhe i t en . Man b e k o m m t von den B e w e r b e r n 

e in sogenanntes Resume v o r g e l e g t , das ku rz auf 

e iner Se i te sch i l de r t , was der B e w e r b e r bisher 

ge tan h a t . Zeugnisse oder Ursp rungsun te r lagen 

und L i c h t b i l d e r w e r d e n n i ch t ausgehänd ig t . Den 

I n t e r v i e w s k o m m t dadu rch ein sehr v ie l höheres 

G e w i c h t z u . V ie le B e w e r b e r ze igen ein a u f f ä l l i g 

hohes S e l b s t b e w u ß t s e i n . Sie füh len s ich f ä h i g , 

auch eine fü r sie vö l l i g f r e m d e T ä t i g k e i t in nur 

w e n i g e n M o n a t e n zu übe rnehmen . In der R e a l i 

t ä t s ieht dies a l lerd ings m a n c h m a l sehr v ie l a n 

ders aus. 

Noch ein T ip fü r den, der eine C o n t r o l l e r - F u n k t i o n 

in A m e r i k a ü b e r n i m m t : Se tzen Sie al le D i e n s t 

l e i s tungsver t räge Ihrer F i rma e iner s tänd igen 

W e t t b e w e r b s q u o t i e r u n g aus, dabei e r leben Sie die 

g r ö ß t e n Übe r raschungen , insbesondere z. Z . bei 

Ve rs i che rungen . Gle icher Le i s tungsumfang w i r d 

zum Te i l bis zu 50 % ger inger q u o t i e r t . Be i den 

Ve rs i che tungen ist das insbesondere auf das ' S k y -

r o c k e t i n g ' dieser B r a n c h e in den l e t z t e n Jahren 

z u r ü c k z u f ü h r e n . Auch andere D iens t le i s tungen , w i e 

T e l e f o n v e r t r ä g e , al le M a i n t e n a n c e - V e r t r ä g e fü r 

Kop ie re r , Schre ibmasch inen , C o m p u t e r , e t c , sind 

dor t e i nzubez iehen . 

B u d g e t e r a r b e i t u n g  

A u c h zum T h e m a B u d g e t - E r a r b e i t u n g gibt es 

e in ige Un te rsch iede . D i e a m e r i k a n i s c h e n M a n a g e r 
s i n d e s g e w ö h n t , m i t B u d g e t z u a r b e i t e n . Das ist 

ein V o r t e i l gegenüber v ie len k le ine ren F i rmen in 

Europa. Die Rol le des Con t ro l l e rs ist h ier a l l e r 

dings ein vyenig anders. Die a m e r i k a n i s c h e n M a n a 
g e r h a b e n es n i c h t so g e r n e , w e n n s ie b e i d e r 

B u d g e t - E r a r b e i t u n g v o n d e m C o n t r o l l e r b e g l e i t e t 

w e r d e n oder dieses Budge t sogar m i t dem C o n 

t ro l l e r zusammen e r a r b e i t e t w i r d f ü r die j e w e i l i 

gen Kos tens te l l en . 

S i e z i e h e n es v o r , i h r e e i g e n e n B u d g e t s se lbs t 

z u e r a r b e i t e n . Sie m ö c h t e n sich dabei n i ch t so 

gerne in die K a r t e n schauen lassen. Um die P l a 

nungsqua l i tä t n i ch t zu v e r m i n d e r n , ist es für den 

Con t ro l l e r n o t w e n d i g , sehr v ie l mehr Z e i t in d ie 

P lanungsvo rbe re i t ung zu s t e c k e n , d . h . P l a n u n g s 

vo rgaben und A b l a u f s c h r l t t e sind im De ta i l f e s t z u 

legen, um den P rozeß du rch P lanungs feh le r n i ch t 

unnö t ig zu v e r l ä n g e r n . 

F ü h r u n g s - S t i l ; l o c k e r & l e i c h t ?  

Wenn Sie amer i kan ische F i rmen b e t r e t e n , schein t 

es l e i ch t , locker und leger zuzugehen . Dieser 

ä u ß e r l i c h e Schein t r ü g t in v ie len Fä l len , N a c h i n 

nen w i r d m i t ha r t en Bandagen g e a r b e i t e t . Das 

Wort koope ra t i ve r Führungsst i l mag seinen U r 

sprung hier in A m e r i k a haben, die W i r k l i chke i t 

sieht anders aus. Eine Ursache da fü r könn te der 

ausgepräg te Ind iv idual ismus sein, die F re ihe i t , 

selbst en tsche iden zu können . 
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WETTBEWERBSVORTEIL 
DURCH 
WERTANALYSE 

v o n D i p l . - I n g . C l a u s D . H o f f m a n n , Wa lc f t i ronn 

Jeder Betrieb steht vor der Frage, die vorhandenen Kapazitäten und Informationen 
bestmöglich für die Entwicklung von Nachfolgeprodukten oder neuen Produkten zu 
nutzen. Die Firma ARI, Albert Richter GmbH &. Co. KG, 4815 Schloß-Holte-
Stukenbrock, lud im Rahmen eines Arbeitskreistreffens Herrn Dipl.-Ing. Claus D. 
Hoffmann, Gesellschafter und Berater der BAfU GmbH, Beratende Arbeitsgemein
schaft für Unternehmensführung, 7517 Waldbronn, ein. Thema war, die Möglich
keiten der Methode Wertanalyse vorzustellen. Führungskräfte der Firmen ARI, 
Gildemeister und Miele, die Projekte mit den Referenten bearbeitet hatten, trugen 
wesentlich zu der abschließenden, lebhaften Diskussion bei. 

V e r b e s s e r u n g d e s D e c k u n g s b e i t r a g e s d u r c h d i e 

N u t z u n g a l l e r M ö g l i c h k e i t e n  

Die U n t e r n e h m e n können in der Regel über e in 

Interesse an ih ren Le is tungen n ich t k l agen . 

Die Kundenwünsche e rkennen und b e f r i e d i g e n , 

l i e f e rbe re i t se in, den Qua l i t ä t san fo rde rungen g e 

nügen , den Serv i ce s ichern und e t w a s mehr b i e 

ten als die K o n k u r r e n z , diese M ö g l i c h k e i t e n f ü h 

ren dann z w a n g s l ä u f i g zu einer Verbesserung der 

T r e f f e r q u o t e , d . h. mehr A n f r a g e n w e r d e n zu 

A u f t r ä g e n . 

Um den Deckungsbe i t r ag zu verbessern , g i l t es 

aber auch , die Le is tung " n u r " so gut w i e n ö t i g 

zu e rb r i ngen und die Kos ten zu senken, da der 

M a r k t p r e i s in der Regel nur w e n i g Sp ie l raum l ä ß t . 

A l l diese Forderungen kann eine Person oder eine 

Ab te i l ung n i ch t e r f ü l l e n . 

Um das gesamte know how eines Un te rnehmens 

gez ie l t fü r e ine a t t r a k t i v e , d . h. auch m a r k t g e 

r e c h t e Le is tung zu n u t z e n , g i l t es, a b t e i l u n g s -

ü b e r g r e i f e n d , w ä h r e n d der P ro jek tphase zusam 

men zu a r b e i t p n . 

Wer tanr i lyse isi immer • eamarUe i t , d . h. a l le b e 

t r o f f e n e n Ab te i l ungen so l l ten v e r t r e t e n sein. D a 

bei k o m m t der V e r t r e t u n g des Ma rk tes du rch 

M a r k e t i n g u n d / o d e r V e r k a u f besondere Bedeu tung 

z u . 

Die W e r t a n a l y s e - T e a m s ( c a . 8 Personen) tagen 

immer g a n z t ä g i g . Ls ist m i t ca . 6 - 1 0 T e a m 

s i t zungen , je nach P r o j e k t a r l , zu rechnen . 

D i e M e t h o d e W e r t a n a l y s e 

- f o r d e r t die i n te rd i sz ip l i nä re T e a m a r b e i t 

- z w i n g t , s ich vom I s t - Z u s t a n d zu lösen, um über 

die Mark tbedü r fn i sse e inen v e r b e s s e r t e n / n e u e n 

S o l l - Z u s t a n d zu de f i n i e ren 

- b ie te t e ine b e w ä h r t e Sys temat i k w ä h r e n d der 

E n t w i c k l u n g s - und Real is ierungsphase 

- m a c h t al le Kos ten t ranspa ren te r und f üh r t 

pe rmanen t den Nachwe is der W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

- n u t z t e f f e k t i v e T e c h n i k e n , so z. B. in der 

A n a l y s e - , K r e a t i v i t ä t s - oder Planungsphase 

- f ü h r t zu einer m e ß b a r e n Verbesserung des 

Unternehmensergebn isses . 

Die p rak t i sche Handhabung ist e r le rnbar und die 

Me thode kann auch ganz oder t e i lwe ise bei t ä g 

l ichen P r o b l e m e n g e n u t z t w e r d e n . 

W e r t a n a l y s e - P r o j e k t e so l l ten immer gep lan te E n t 

w i c k l u n g s p r o j e k t e se in. Du rch die g e z i e l t e , k o 

o r d i n i e r t e , sys temat ische P r o j e k t a r b e i t w e r d e n in 

dem W e r t a n a l y s e - T e a m mehr /besse re I n f o r m a t i o 

nen f r ü h e r v e r a r b e i t e t . Dami t r r d i i z i e r t sich die 

En tw i ck l ungsze i t und die En tw i ck l ungskos ten . 

Das m a r k t ( j e r e c h l e r e P r o d u k t ist dann mi t e iner 

höheren A k z e p t a n z aus dem e igenen Hause aus 

g e s t a t t e t und f üh r t dami t zwangs läu f i g zu m e ß 

bar besseren M a r k t c h a n c e n . 

Die Ve rans ta l t ung m a c h t e aber du rch die D is 

kuss ionsbei t räge auch d e u t l i c h , daß die M e t h o d e 

Wer tana lyse n ich t nur p r o d u k t b e z o g e n , sondern 

auch auf al le P r o j e k t a r t e n angewende t w e r d e n 

kann , die ab te i i ungsüberg re i f end zu bea rbe i t en 

sind 
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Dabei fanden die P r o j e k t a r t e n - A u f t r a g s a b w i c k 

lung - P r o d u k t i o n s s t e u e r u n g , aber auch die mensch 

l i chen P r o b l e m e bei der N u t z u n g der Wer tana lyse 

das besondere Interesse der Te i l nehmer . 

Die P r o j e k t b e n e n n u n g ob l ieg t der U n t e r n e h m e n s -

f ü h r u n g . D ie P r o j e k t a r b e i t w i r d im T e a m und den 

Fachab te i l ungen w a h r g e n o m m e n . Der K o o r d i n a t o r / 

T ra ine r s teue r t die gez ie l t e A n w e n d u n g der S y 

s t e m a t i k der Wer tana lyse und s te l l t n o t w e n d i g e 

A r b e i t s h i l f s m i t t e l und A r b e i t s t e c h n i k e n vo r . Der 

w i c h t i g s t e S c h r i t t , die Rea l is ie rung e r a r b e i t e t e r 

Ergebnisse, ist von a l len , dem Entsche idungs t räger , 

dem K o o r d i n a t o r und dem T e a m zu s teue rn . 

Die Wer tana lyse f ö r d e r t die Z u s a m m e n a r b e i t , sie 

n u t z t mehr Wissen und verbesser t dami t das E r 

gebnis nachha l t i ge r . Sie s tä rk t das Se lbs t ve r t r auen 

al ler und das Image des Un te rnehmens . Sie ist 

b r a n c h e n n e u t r a l . Dami t ist die M e t h o d e W e r t 

analyse zu e inem u n v e r z i c h t b a r e n W e r k z e u g z u 

k u n f t s o r i e n t i e r t e r Füh rungsk rä f t e g e w o r d e n . H 

A r b e i t s k r e i s - B i l d e r West I I 

- eingefangen von Karl Strughold, Schloß HolteStukenbrock 

v.l.n.r.: Gerhard May, Leiter Planung u. Steuerung, LVM Münster; 
Uwe Martens, Leiter Controlling u. Finanzen, Heimsyphon GmbH, 
Solingen; Ulrich Dehen, Leiter der Verwaltung, Schmetz KG, 
Menden; Karl Strughold, Kaufmännische Leitung, Albert Richter 
GmbH Sc Co. KG, Schloß Holte-Stukenbrock. 

v.r.n.l.: Gerhard May, Leiter Planung u. Steuerung, LVM Münster; 
Gerd Stöckle, Controller, Uni-Cardan AG, Siegburg; Michael Brück, 
Geschäftsführer, Energie-Betriebsw.Ing.Ges.mbH, Werdohl; 
Cornelius Mertens, Geschäftsführer, Heinrich Bedford GmbH &. Co, 
Osnabrück; Hartmut Funke, Abt.ltr.Zentr.Betriebswirtschaft, Trans
portbeton-Beratungs-GmbH, Ratingen; Herr Basiert, technischer 
Leiter, Albert Richter GmbH & Co.KG,Schloß Holte-Stukenbrock. 
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LITERATURFORUM 
Liebe Leser in , l ieber Lese r ! 

P r ü f t und w e r t e t m a n , w i e n a m h a f t e A u t o r e n S tand und E n t w i c k l u n g des mode rnen Con t ro l l i ng skizzie-^ 

r e n , s t ö ß t man be im e rs ten B l i ck auf scheinbar Widersprüch l i ches . So w i r d g e u r t e i l t , insgesamt habe 

sich über Idee und K o n z e p t i o n des Con t ro l l i ng eine gewisse Grundübe re ins t immung e t a b l i e r t ( H o r v a t h ) . , 

In e iner A u s w e r t u n g der e insch läg igen L i t e r a t u r und der S te l l enanze igen k o m m e n z. B. Z e t t e l m e y e r 

und P f o h l zum Ergebnis, Con t ro l l i ng w e r d e sehr un te rsch ied l i ch i n t e r p r e t i e r t . Die B a n d b r e i t e der A u f 

fassungen re iche von Con t ro l l i ng als Synonym fü r e ine f o r t s c h r i t t l i c h e Kos ten rechnung bis h in zu C o n 

t r o l l i n g als Inbegr i f f e iner mode rnen Füh rungskonzep t i on . Elmar Mayer f ü h r t z . B. e ine Re ihe gu te r 

Gründe auf , die z. Z . im deu tschsprach igen Raum eine e inhe i t l i che Beg r i f f sb i l dung für das Eührungs -

konzep t Con t ro l l i ng und die Füh rungs funk t i on Con t ro l l e r beh inde rn . Diese Auszüge l i eßen sich noch b e 

a c h t l i c h e r w e i t e r n . Sie mögen fü r v ie le andere s tehen . 'Was sagt dies? 

Con t ro l l i ng hat sich nach e iner s tü rm ischen En tw ick lungsphase w e i t g e h e n d g e f e s t i g t , es w i r d immer 

wen ige r n o t w e n d i g , e ine L e g i t i m a t i o n fü r Con t ro l l i ng e i n z u f o r d e r n . C o n t r o l l i n g w i r d a n s i c h i m g r o ß e n , 

u n d g a n z e n a k z e p t i e r t , a n g e n o m m e n u n d a u c h g e s u c h t . Con t ro l l i ng ist in e ine gewisse Konso l id ie rung 

e i n g e t r e t e n . 

Aber es sind auch Un te rsch iede in E inze l f r agen , in der o rgan isa to r i schen V e r a n k e r u n g und Lösung, in 

der p rak t i s chen A n w e n d u n g und auch im Vers tändn is geb l ieben . Be i der We i te und V i e l f a l t dieses F a c h 

gebie ts kann dies n i ch t übe r raschen . Z u d e m konn te diese noch re l a t i v junge Disz ip l in noch n i ch t u m 

fassend und noch n i ch t übera l l , insbesondere im w issenscha f t l i chen B e r e i c h , a u f g e a r b e i t e t w e r d e n . 

Dynamik und . ' \npassungsfahigkei t auf wechse lnde und auch spezie l le A u f g a b e n sind eine g e r a d e z u t y p i 

sche E igenschaf t und Vorausse tzung von C o n t r o l l i n g . Daher w i r d es z w a r um e inen Konsens in G r u n d 

f r agen gehen können , aber es w i r d n i ch t mög l i ch se in, von d e m Con t ro l l i ng sch lech th in zu reden . 

Die heu t ige Ausgabe unserer L i t e r a t u r b e r a t u n g w i d m e t s ich dem T h e m e n k o m p l e x 

C o n t r o l l i n g u n d s e i n e A n w e n d u n g . 

Auswah l und Zusammense tzung des vo r l i egenden L i t e r a t u r f o r u m s w o l l e n vo rs tehende Aussagen be legen 

und e r h ä r t e n : 

Zunächs t f i nden Sie dre i Werke über G rund f ragen des C o n t r o l l i n g . Ein umfassendes L e h r - und H a n d 

buch , eine w issenscha f t l i che A rbe i t sowie e in p rak t i sches Lehrbuch , näm l i ch H o r v a t h , C o n t r o l l i n g ; 

S c h m i d t , Con t ro l l i ng als Ins t rumen t zur K o o r d i n a t i o n der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g ; P r e i ß l e r , C o n t r o l l i n g . 

M i c h e l , K n o w - h o w der U n t e m e h m e n s p l a n u n g ; F r e i d a n k , K o s t e n r e c h n u n g . 

Dre i Bücher haben besondere A u f g a b e n - und P rob lems te l l ung des Con t ro l l i ng zum G e g e n s t a n d : 

B u s c h , P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e ; K e i s t , A u f t r a g s b e z o g e n e V o r s c h a u r e c h n u n g ; S i e g e r t / L a n g , Führen o h n e 

K o n f l i k t e . 

Ein Buchauszug aus S c h i e r e n b e c k , G rundzüge der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e und ein Z e i t s c h r i f t e n h i r i w e i s 

auf den A g p l a n - I n f o r m a t i o n s d i e n s t runden diese Ausgabe ab . 
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H o r v a t h , P ö t e r : C o n t r o l l i n g 

M ü n c t i e n : V e r l a g F r a n z V a h l e n Gmt>H 1 9 8 6 - 8 4 2 S e i t e n , P r e i s D M 1 2 0 , —  

Der V e r f a s s e r ist o. Pro fessor fü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e an der Un ive rs i t ä t S t u t t g a r t . H o r v a t h hat 

sich als Fachau to r e inen Namen e r w o r b e n . Z u m A u f b a u des Buches . 

In der E in füh rung soll der Leser m i t den Grundp rob lemen der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g v e r t r a u t g e m a c h t 

w e r d e n . Im M i t t e l p u n k t s tehen die g rundsä tz l i chen M ö g l i c h k e i t e n zur Lösung des Anpassungs- und 

Koord ina t i onsp rob lems . Das fo lgende K a p i t e l s te l l t das Con t ro l l i ngkonzep t anhand von k o n k r e t e n 

Prax isbe isp ie len , Ve rbandsdars te l l ungen , emp i r i schen Erhebungen und anhand von D e f i n i t i o n e n und 

A b g r e n z u n g e n in der L i t e r a t u r dar . Der Leser soll die V i e l f a l t der C o n t r o l l i n g f u n k t i o n in der P rax is 

kennen le rnen . Im ansch l i eßenden K a p i t e l e n t w i c k e l t der Ver fasser den gedank l i chen R a h m e n , in dem 

er Con t ro l l i ng dars te l l t und ana lys ie r t . Es geht um den Sys temansa tz . Die Erkenntn isse w e r d e n zum 

Con t ro l l i ngsys tem v e r d i c h t e t . Ein w e i t e r e s K a p i t e l b e f a ß t sich m i t dem P l a n u n g s - und Kon t ro l l s ys tem 

aus der S icht des Con t ro l l e r s . Es w s r d e n die Koo rd ina t i onsau fgaben , die bei der Ges ta l tung und be im 

B e t r i e b des P l a n u n g s - und Kon t ro l l sys tems a n f a l l e n , a u f g e z e i c h n e t . Sie w e r d e n darges te l l t und von 

den A u f g a b e n des L in ienmanagemen ts a b g e g r e n z t . Das nächs te Kap i t e l beschre ib t , w i e das I n f o r m a 

t ionsversorgungssys tem zur U n t e r s t ü t z u n g des P l a n u n g s - und Kon t ro l l sys tems s t r u k t u r i e r t is t . Die d a 

mi t ve rbundenen C o n t r o l l i n g a u f g a b e n s tehen im V o r d e r g r u n d . Der B e i t r a g über die K o o r d i n a t i o n des 

A D V - S y s t e m s l äß t z w e i Aspek te deu t l i ch w e r d e n : Der C o m p u t e r ist e inerse i ts Ins t rumen t des C o n 

t r o l l i n g , andererse i ts b i lde t er e in neues A r b e i t s f e l d für den Con t ro l l e r . Das K a p i t e l 6 b e f a ß t s ich 

m i t e inem spez i f i schen Koo rd ina t i ons ins t rumen t fü r die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g , der i n t e r n e n Rev is ion . 

Es w i r d he rausgea rbe i t e t , was Con t ro l l i ng und i n te rne Revis ion ve rb inde t b z w . t r e n n t . Im S c h l u ß -

kap i t e l w e r d e n F ragen behande l t , die die Gesamtorgan isa t ion des Con t ro l l i ng b e t r e f f e n . 

Das vo r l i egende Werk , in der 2 . , neu b e a r b e i t e t e n Au f l age e rsch ienen, zäh l t zu den S t a n d a r d w e r k e n 
des C o n t r o l l i n g . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g f a ß t das G e s a m t w i s s e n über Con t ro l l i ng in einer anwendungsnahen 

und t h e o r i e - f u n d i e r t e n K o n z e p t i o n zusammen . Es behande l t a l le Au fgabengeb ie te eines Con t ro l l e rs h i n 

s i ch t l i ch A u f g a b e n i n h a l t , ü rgan i sa t i onss t r uk tu r und I ns t r umen te . Der A u t o r sieht den Con t ro l l e r als T räge r 

von Anpassungs- und Koo rd ina t i onsp rob lemen mi t wachsender B e d e u t u n g . Die A rbe i t le is te t e inen h e r 

vo r ragenden B e i t r a g zur S y s t e m t h e o r i e und f a c h k u n d i g e n A u f a r b e i t u n g der rech t u m f a n g r e i c h e n e i n 

sch läg igen V e r ö f f e n t l i c h u n g e n . 

Die A d r e s s a t e n des Buches sind Con t ro l l e r . Vor a l lem d ie jen igen , die Con t ro l l e r w e r d e n w o l l e n , d . h. 

S tuden ten versch iedener F a c h r i c h t u n g e n und Ausb i l dungss tä t ten . Das B u c h se tz t gewisse Vorkenn tn isse 

voraus , e t w a auf dem N i veau des b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Vors tud iums . Der Ver fasser sucht Wei te und 

V i e l f a l t auszu leuch ten . F ragen der Aus füh rung e r r e i c h t er h ingegen k a u m . V e r h a l t e n s f r a g e n w e r d e n v e r 

g le ichsweise knapp bemessen da rges te l l t . Der u rsprüng l i che K e r n b e r e i c h m i t Rechnungswesen und P l a 

nung e r f ä h r t e ine s ta rk v e r d i c h t e t e B e a r b e i t u n g . Das B u c h h i l f t dem Leser, Ü b e r b l i c k u n d O r i e n t i e r u n g 
zu w a h r e n , und z w a r zum gesamten T h e m e n k o m p l e x . So v e r m i t t e l t das B u c h u. a. e ine b r i l l an te A b 

hand lung über F a k t e n und Aspek te der ADV. Die v ie len Ideen, K o n z e p t e und Denkmode l l e geben A n 
s t ö ß e und H i l f en fü r me thod ische und konzep t i one l l e A u f g a b e n . Es baut T h e o r i e d e f i z i t e ab . E r w ä h n e n s 

w e r t b le ib t die fü r e ine A r b e i t dieser A r t ge lungene V e r s t ä n d l i c h k e i t und die ausgepräg te Ü b e r s i c h t l i c h 

k e i t . Ein B u c h , das den Leser in v i e l f ä l t i g e r Weise be re i che rn kann . Wer Con t ro l l i ng p l a n e n u n d o r g a n i 
s i e r e n w i l l , f i nde t e ine w e r t v o l l e U n t e r s t ü t z u n g . Weniger g e w i n n b r i n g e n d ist die A rbe i t dann , w e n n v o r 

nehm l i ch nach Beg le i t ung h ins i ch t l i ch des Au fgabenvo l l zugs und der A n w e n d u n g s h i l f e n , nach Rat bei 

den a l l t äg l i chen P r o b l e m e n g e f r a g t w i r d . 

S c h m i d t , A n d r e a s : D a s C o n t r o l l i n g a l s I n s t r u m e n t z u r K o o r d i n a t i o n d e r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g 

F r a n b k f u r t a m M a i n : V e r l a g P e t e r L a n g G m b H 1 9 8 6 - 3 4 0 S e i t e n - P r e i s s f r . 7 0 , 0 0  

Der A u t o r w a r nach dem Stud ium zunächs t w issenscha f t l i che r M i t a r b e i t e r an der Un ive rs i t ä t Tüb ingen 

sowie L e h r b e a u f t r a g t e r an der Fachhochschu le R e u t l i n g e n . Seit 1984 M i t a r b e i t e r in der P r ü f u n g s a b t e i 

lung der A r t h u r Andersen & Co. GmbH Wi r t scha f t sp rü fungsgese l l scha f t . 

M i t d iesem B u c h legt der Ver fasser e ine A n a l y s e der K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n des Con t ro l l i ng un te r e n t 

sche idungso r i en t i e r t en Ges ich tspunk ten vor . Z u m I n h a l t : 

Der A u t o r e r ö f f n e t seine Aus füh rungen m i t A n m e r k u n g e n zum Con t ro l l i ng als B e t r a c h t u n g s g e g e n 

s tand der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Forschung . Danach geht es Schmid t um die Kennze i chnung der 

Führung und K o o r d i n a t i o n in der U n t e r n e h m u n g . Das H a u p t k a p i t e l w i d m e t sich dem Con t ro l l i ng in 

der U n t e r n e h m u n g als Ins t rumen t der Füh rungskoo rd ina t i on . Nach b e g r i f f l i c h e n und i nha l t l i chen A b 

g renzungen geht der Ver fasser auf die Bes t immungs g r öß en der E n t w i c k l u n g des Con t ro l l i ng e in . Im 

w e i t e r e n Ver lau f b e f a ß t sich das Buch m i t Z i e l se t zung und R e s t r i k t i o n des C o n t r o l l i n g . Im Zuge 
der Abhand lung e n t w i r f t der Ver fasser e inen w i ssenscha f t sp rog rammat i schen Bezugs rahmen des 
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C o n t r o l l i n g . Sodann bemühit er sict i um K e n n z e i c h n u n g und Ana lyse der A u f g a b e n und Prozesse des 

C o n t r o l l i n g . Es sch l i eßen sich Eragen zur Au fbauo rgan i sa t i on des Con t ro l l i ng an . Ein w e i t e r e s u m f a n g 

re iches K a p i t e l w i d m e t s ich der Da rs te l l ung und Analyse ausgewäh l t e r K o o r d i n a t i o n s - und S t e u e r u n g s 

i n s t r u m e n t e des C o n t r o l l i n g , w i e das Rechnungswesen als In fo rmat ionsbas is , die spez i f i sche Eignung 

von K e n n z a h l e n n e t z e n , m a t h e m a t i s c h e r P r o g r a m m d e k o m p o s i t i o n s v e r f a h r e n . Z u m Schluß f a ß t Schmid t 

die w i c h t i g s t e n Ergebnisse seiner Un te rsuchung zusammen . 

Der Ver fasser geht von der s t e i g e n d e n B e d e u t u n g d e s C o n t r o l l i n g als Eührungs ins t rument zur B e w ä l t i 

gung des s tänd ig wachsenden Koo rd ina t i onsumfanges von P l a n u n g s - , Organ isa t i ons - und K o n t r o l l a u f g a b e n 

aus. Andere rse i t s , so S c h m i d t , ist die E n t w i c k l u n g s s t u f e der C o n t r o l l i n g f o r s c h u n g noch re la t i v n i ed r i g . 

M i t vo r l i egender A rbe i t ve rsuch t der A u t o r , e inen B e i t r a g zur F o r t e n t w i c k l u n g d e r C o n t r o l l i n g w i s s e n 
s c h a f t v o r n e h m l i c h auf desk r ip t i ve r und d ispos i t iver Ebene zu le is ten und A n s a t z p u n k t e fü r e ine t h e o r e 
t i s c h e A u f a r b e i t u n g dieses b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Fachgeb ie tes b e r e i t z u s t e l l e n . Die Un te rsuchung b e f a ß t 

sich haup tsäch l i ch m i t Ges ta l t ungs f ragen und g r e i f t me thodo log i sche Ges ich tspunk te au f . Das B u c h ist 

e r k e n n t n i s b e z o g e n , wen ige r a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t a u s g e r i c h t e t . Ein w issenscha f t l i che r B e i t r a g , e rsch ienen 

in der Re ihe Europäische H o c h s c h u l s c h r i f t e n . 

Der Ver fasser legt e ine e r n s t h a f t e , g ründ l i che und übe rzeugende V e r ö f f e n t l i c h u n g vor , die n a c h w e i s t , 

daß das Con t ro l l i ng e in w i r ksames Ins t rumen t da rs te l l t im H inb l i ck auf e ine z i e l o r i e n t i e r t e U n t e m e h m e n s 

s teue rung . Das B u c h v e r m i t t e l t Substanz und we is t P e r s p e k t i v e n . H ie r zu muß der Leser Z e i t , die K r a f t 

der Gedanken und Kenntn isse der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s t h e o r i e e i nse t zen . Das z. T . hohe Maß an A b s t r a k 

t i o n , die s ta rk f o r m a l i s i e r t e Sprache, die s t renge A u f m a c h u n g mögen dem P r a k t i k e r den Z u g a n g e r 

s c h w e r e n . Ein T i t e l für d ie , die sich aus Gründen der F o r s c h u n g m i t Con t ro l l i ng beschä f t i gen und fü r 

P r a k t i k e r , die sich Con t ro l l i ng g r u n d s ä t z l i c h e r w i d m e n w o l l e n , auch m i t F ragen , d ie über die u n m i t t e l 

ba ren Tagesprob leme h inaus re i chen . 

P r e i ß l e r , P e t e r : C o n t r o l l i n g 

M ü n c h e n : O l d e n b o u r g V e r l a g G m b H 1 9 8 5 - I B A S e i t e n , P r e i s D M 3 8 , —  

Der A u t o r ist Pro fessor fü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e und als Ver fasser e insch läg iger V e r ö f f e n t l i c h u n g e n 

w i e d e r h o l t a u f g e t r e t e n . Er s te l l t vo rbeze i chne tes Werk als L e h r b u c h u n d I n t e n s i v k u r s vo r . W o r ü b e r 
sch re ib t P r e i ß l e r in d iesem B u c h ? 

N a c h e iner a l l geme inen E in füh rung und e inem V o r t e s t , dessen Au f lösung der Anhang b r i ng t , k l ä r t 

der Ver fasser zunächst e l e m e n t a r e B e g r i f f e . Danach s te l l t er Con t ro l l i ng in f u n k t i o n a l e r H ins ich t vor . 

Im w e i t e r e n Ve r l au f w e r d e n die A n f o r d e r u n g e n an den Con t ro l l e r in f a c h l i c h e r und persön l icher H i n 

s ich t umr issen. Im A b s c h n i t t über Con t ro l l i ng in i ns t i t u t i one l l e r H ins icht bespr i ch t P r e i ß l e r u. a. die 

E inordnung des Con t ro l l e rs in die U n t e r n e h m e n s h i e r a r c h i e , Con t ro l l i ng in S t a b - oder L i n i e n f u n k t i o n , 

U n t e r n e h m e n s g r ö ß e und Con t ro l l i ng oder die A b g r e n z u n g zum F i n a n z - und Rechnungswesen . In e inem 

w e i t e r e n K a p i t e l w e r d e n E in füh rungss t ra teg ien des Con t ro l l i ng e r l ä u t e r t . Das H a u p t k a p i t e l w i d m e t 

s ich dem I n s t r u m e n t a r i u m des Con t ro l l e r s . Hier e r ö r t e r t der A u t o r das In fo rma t ionssys tem im C o n 

t r o l l i n g , die P lanung und B u d g e t i e r u n g , das B e r i c h t s - und Kennzah lensys tem. L e t z t l i c h w i r d die Frage 

u n t e r s u c h t , w e l c h e A n f o r d e r u n g e n an die Kos ten rechnung zu r i c h t e n sind und w e l c h e K o s t e n r e c h 

nungssysteme gee ignet e rsche inen . Eine S c h l u ß b e t r a c h t u n g sow ie Lösungen zu den e i n g e a r b e i t e t e n 

A u f g a b e n runden m i t L i t e r a t u r - und S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s die A r b e i t ab. 

Der Ver fasser u m r e i ß t kenn tn i s re i ch und v e r l ä ß l i c h die G r u n d l a g e n des modernen C o n t r o l l i n g . Er sk i zz ie r t 

Con t ro l l i ng als f u n k t i o n s ü b e r g r e i f e n d e s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t , das die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g u n t e r s t ü t z t . 

Inha l t , A u f g a b e n , A n w e n d u n g und o rgan isa to r i sche V e r a n k e r u n g w e r d e n v e r d e u t l i c h t . P r e i ß l e r l äß t e inen 

beg ründe ten Abs tand zum Con t ro l l i ng mi t seinen M ö g l i c h k e i t e n und Grenzen w a l t e n . Er s t i l i s ie r t C o n t r o l 

l ing n i ch t zur W u n d e r w a f f e , sondern be läß t Con t ro l l i ng als F ü h r u n g s i n s t r u m e n t , Chancen und N u t z e n von 

Con t ro l l i ng w e r d e n n a c h h a l t i g a u f g e z e i g t . Die auf das Wesent l i che bezogenen Dars te l l ungen , die k o n z e n 

t r i e r t e und ve rs tänd l i che Sch i l de rung , d u r c h s e t z t von zah l re i chen Abb i l dungen und Tabe l l en und n i ch t 

z u l e t z t die e i nges t reu ten A u f g a b e n mi t nach fo l genden Lösungen füh ren zu e inem l e r n a k t i v e n B u c h und 

e inem verg le i chswe ise g r o ß e n I n f o rma t i onsgeha l t . A u c h w e n n man das eine oder andere anders e ino rdnen 

und w e r t e n m a g , e in ige Passagen ersche inen d iskuss ionsbedür f t i g ; es ge fä l l t P r o b l e m - und A n w e n d u n g s 

nähe . Diese Neuersche inung l iest s ich in fo lge ihrer d idak t i schen Ges ta l tung l e i ch t . Konzep t i one l l e A u s g e 

s ta l t ung und das K n o w - h o w des Ver fassers lassen es zudem mi t Gew inn a u f n e h m e n . Die Grenzen sind 

do r t gezogen , w o eine E in füh rung ende t , insbesondere h ins i ch t l i ch von S p e z i a l - und D e t a i l f r a g e n oder 

übender A n w e n d u n g . 
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M i c h e l , R e i n e r M . : K n o w - h o w d e r U n t e m e h m e n s p l a n u n g 

H e i d e l b e r g ; S a u e r - V e r l a g 1 9 8 6 - 4 8 0 S e i t e n , P r e i s D M 9 8 , — 

Der V e r f a s s e r ist Pro fessor fü r Be t r i ebsw i r t sc t i a f t sJe t i re , U n t e m e h m e n s p l a n u n g und U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
an e iner Fachhochschu le . Er v e r f ü g t über lang jähr ige p rak t i sche E r fah rungen bei der Ers te l lung von 
Un te rnehmensp länen . B e t r i e b s ü b e r g r e i f e n d e E r fah rungen samme l te er als R e f e r e n t in M a n a g e m e n t - S e m i 
n a r e n . 

Nach e in igen V o r b e m e r k u n g e n zum B u c h und zur Person v e r m i t t e l t der A u t o r im e rs ten Kap i t e l 

eine E in füh rung in die P lanungsph i losoph ie , geht auf die Me thoden leh re ein und ä u ß e r t s ich zur 

P lanungspsycho log ie . Das nächs te Kap i t e l w i d m e t s ich der Ers te l lung der o p e r a t i v e n Te i lp läne des 

Budge ts . Hier k o m m e n u. a. zur Sprache der U m s a t z p l a n , das M a t e r i a l k o s t e n b u d g e t , die K a p a z i t ä t s 

und P roduk t i onsp lanung oder das V e r w a l t u n g s k o s t e n b u d g e t . Im d r i t t e n Te i l geht es dem Ver fasser 

u m d ie I n t e g r a t i o n und um t a k t i s c h e V a r i a t i o n des Budge ts . H ier b e f a ß t s ich M iche l u. a . m i t der 

P re i spo l i t i k oder dem K o s t e n m a n a g e m e n t . H ins i ch t l i ch der I n t e g r a t i o n der Un te rnehmensz ie l se t zung 

spr ich t er z. B. die Z i n s - und S teuerp lanung und die f l ex ib len Kos tenbudge ts an . Ein w e i t e r e s K a p i t e l 

g i l t der B u d g e t k o n t r o l l e und der A k t u a l i s i e r u n g . Dor t s tehen u. a. das F rUhwarnsys tem und P r o j e k t e | 

als P r o f i t - C e n t e r an . Im M i t t e l p u n k t des 5. Kap i te l s f i nde t der Leser die Mehr jah resp lanung , w o er 

das Nähere u. a. über die Umsa tzp lanung oder die B e r ü c k s i c h t i g u n g von Wachs tum und In f l a t i on | 

oder die Kr i senp lanung e r f ä h r t . Der s t ra teg i schen U n t e m e h m e n s p l a n u n g ist das l e t z t e K a p i t e l v o r - | 

b e h a l t e n . Hier d i sku t i e r t der A u t o r über s t ra teg i sche Z ie l e , die s t ra teg ische L ü c k e oder über die 

Konsequenzen der S t r a t eg i e fü r die Organ isa t ion . 

Dieses B u c h e rsch l i eß t konk re tes K n o w - h o w fü r die p l a n e r i s c h e P r a x i s . Der Ver fasser v e r k n ü p f t die 

A u f a r b e i t u n g e insch läg iger L i t e r a t u r m i t u m f a n g r e i c h e n e igenen E r f ah rungen . Der A u t o r u n t e r s t ü t z t und 

be lebt seine Sch i lde rungen du rch eine V ie l zah l von Tabe l l en , Graph i ken , Fo rmu la ren und Mus te r lösungen . 

Das B u c h z ie l t b e w u ß t auf p rak t i sche H i l f en ab und r i c h t e t s ich insbesondere an M i t a r b e i t e r in M i t t e l 
b e t r i e b e n , a u c h in höhe re r G r ö ß e n o r d n u n g . G r o ß b e t r i e b e oder K o n z e r n e m i t i h ren spez ie l len und d e 

t a i l l i e r t e n P r o b l e m e n w e r d e n h ingegen kaum e r r e i c h t . Das B u c h ist e r f r i s c h e n d zu lesen. Besonders der 

e rs te Te i l ist z. T . r e c h t amüsant g e h a l t e n . Die A r b e i t w i r k t ve r s t änd l i ch , anschau l i ch und a n w e n d u n g s 

nah . Sie g ib t u n m i t t e l b a r e p rak t i sche H i l f e n . Der Leser e r f ä h r t einiges über " W a r u m " P l a n u n g , auch 

"Was und Wie" er p lanen kann . Welche Verbesserungen könn ten in eine spä te re Neuau f l age e i n f l i eßen? 

Organ isa to r i sche H i l f e n zur e rs tma l i gen A n w e n d u n g oder E in füh rung e iner P lanung , aus füh r l i che re D a r 

s te l lung der Kos tenp lanung und der P l a n k o s t e n r e c h n u n g , vo l l s tänd ige re F o r m u l a r h i l f e n und u m f a n g r e i c h e r e , 

komp lexe re Beisp ie le auch zur P lanungs rechnung . Insgesamt e rwe i s t s ich diese V e r ö f f e n t l i c h u n g als rech t 

lesenswer t und B e r e i c h e r u n g der e insch läg igen L i t e r a t u r . Sie v e r m i t t e l t e ine Fül le von An regungen und 

auch E ins ich ten . Dabei bez ieh t der Ver fasser ve r sch ieden t l i ch auch R a n d f r a g e n e in . I 

F r e i d a n k , C a r l - C h r i s t i a n : K o s t e n r e c h n u n g 

M ü n c h e n : R . O l d e n b o u r g V e r l a g G m b H 1 9 8 6 - 3 3 1 S e i t e n , P r e i s D M 4 8 , —  

Der V e r f a s s e r ist Pro fessor fü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e . Er legt m i t dieser N e u v e r ö f f e n t l i c h u n g eine 

g rund legende , a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t e E in füh rung in das i nne rbe t r i eb l i che Rechnungswesen vor . Z u m I n h a l t : 
Im e rs ten Te i l f i nde t der Leser e ine E in füh rung und B e g r i f f s k l ä r u n g e n . Der z w e i t e Te i l w i d m e t s ich 

den G r u n d b e g r i f f e n der K o s t e n t h e o r i e . H ier e r ö r t e r t der A u t o r u. a. die B e s c h ä f t i g u n g als K o s t e n -

e i n f l u ß g r ö ß e , die B e t r i e b s g r ö ß e als K o s t e n b e s t i m m u n g s f a k t o r oder den E in f luß be t r i eb l i che r A d a p t i o n s 

prozesse auf die K o s t e n s t r u k t u r . Der d r i t t e Te i l ist dem I n s t r u m e n t a r i u m der Kos ten rechnung v o r b e 

h a l t e n . Der Leser e r f ä h r t , w e l c h e S te l lung und Funk t i on die K o s t e n r e c h n u n g im Sys tem des b e t r i e b 

l i chen Rechnungswesens ha t . Danach w e r d e n die Te i l be re i che der Kos ten rechnung m i t K o s t e n a r t e n 

r e c h n u n g , Kos tens te l l en rechnung , K o s t e n t r ä g e r s t ü c k r e c h n u n g und k u r z f r i s t i g e E r fo lgs rechnung b e h a n 

de l t . Im l e t z t e n Te i l w e r d e n die Sys teme der Kos ten rechnung v o r g e s t e l l t . Nach P r i n z i p i e n der K o s t e n 

zu rechnung w e r d e n die ve rsch iedenen Systeme auf Basis der Vo l l kos ten rechnung d i s k u t i e r t . Es f o l gen 

Aus füh rungen zur T e i l k o s t e n - und Deckungsbe i t r ags rechnung e insch l i eß l i ch der P l a n k o s t e n r e c h n u n g . 

Der Ver fasser g ib t e ine E i n f ü h r u n g in die b e g r i f f l i c h e n , t h e o r e t i s c h e n , ve r rechnungs techn i schen sowie 

p lanungs - und k o n t r o l l o r i e n t i e r t e n G r u n d l a g e n des i nne rbe t r i eb l i chen Rechnungswesens . Die behande l ten 

T h e m e n b e r e i c h e decken den e l e m e n t a r e n Leh rs to f f ab, der bezüg l i ch der K o s t e n - und Le is tungs rechnung 

an U n i v e r s i t ä t e n , Fachhochschu len , A k a d e m i e n und dg l . im G r u n d - und Haup ts tud ium v e r m i t t e l t w i r d . Be i 

der Abfassung der e inze lnen S t o f f g e b i e t e w u r d e neben der ve rba len und graph ischen Dar legungswe ise 

auf e ine V ie l zah l von B e i s p i e l e n z u r ü c k g e g r i f f e n , die den angesprochenen Sachve rha l t ve ranschau l i chen 

und zug le i ch den A n w e n d u n g s b e z u g he rs te l l en . Der Leser f i nde t e ine d u r c h w e g a n s p r u c h s v o l l e u n d m o 
d e r n e P u b l i k a t i o n vor . Der Ver fasser ve rsuch t , t heo re t i s che Erkenntn isse und f ach theo re t i s ches A n 

spruchsn iveau ebenso nahezub r i ngen w i e p rax i s re l evan te E r f a h r u n g e n . 
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Die didal<t ische Ges ta l tung mag g e f a l l e n . Insgesamt e in h i l f r e i ches G r u n d l a g e n w e r k f ü r das b e t r i e b s w i r t 

s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e S t u d i u m und ein L e h r - und N a c h s c h l a g e w e r k fü r P r a k t i k e r , die e inen Ü b e r b l i c k 

über den S t a n d m o d e r n e r K o s t e n - und Le is tungs rechnung ha l t en w o l l e n . 

B u s c t i , U l r i c h : P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e 

B e r l i n : E r i c h S c h m i d t V e r l a g G m b H 1 9 8 5 - 1 8 2 S e i t e n , G r o B o k t a v , f e s t e r , f o l i e n k a s c h i e r t e r E i n f a a n d , D M 4 8 , -

Dem A u t o r w e r d e n u m f a n g r e i c h e p rak t i s che E r fah rungen zugesch r ieben . N i ch t nur auf dem Gebiet der 

D u r c h f ü h r u n g von Grgan isa t ionsana lysen , sondern insbesondere auf dem Sek to r der a l l geme inen E n t w i c k 

lung der Un te rnehmenso rgan i sa t i on . Das B u c h s te l l t s ich vor mi t dem U n t e r t i t e l "Wege zur S te ige rung 

der W i r t s c h a f t l i c h k e i t - e ine A n l e i t u n g für Organ isa t ion , Con t ro l l i ng und U n t e m e h m e n s b e r a t u n g " . Z u m 

G a n g d e r A r b e i t : 

Nach e inem V o r w o r t von P r o f . K r a l l m a n n , TU B e r l i n , und der E in le i tung des Ver fassers beschre ib t 

Busch die heu t ige w i r t s c h a f t l i c h e Ausgangss i tua t ion . Danach beschä f t i g t er sich m i t der U n t e r n e h 

mensz ie l se tzung , die er mi t Erhöhung des Kundense rv i ceg rades , Verbesserung der P r o d u k t i v i t ä t und 

Reduz ie rung der V e r w a l t u n g s k o s t e n ang ib t . Das K e r n k a p i t e l beschä f t i g t s ich m i t der G e m e i n k o s t e n 

w e r t a n a l y s e als Bes tand te i l der v o m Ver fasser k o n z i p i e r t e n g e s a m t h e i t l i c h e n P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e . 

Neben der Z i e l se t zung e r l ä u t e r t der A u t o r P lanung und V o r b e r e i t u n g der Ana lyse , de ren Phasen zur 

D u r c h f ü h r u n g bis zur P r ä s e n t a t i o n der Ergebnisse. Er l e i t e t über zur P lanung der Rea l is ie rung und 

zu r Rea l i s ie rung se lbst . Ein A n h a n g u m f a ß t e in Ve rze i chn i s b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r ( a d m i n i s t r a t i v e r ) 

A u f g a b e n . L i t e r a t u r - und Sachreg is te r besch l ießen das Werk . 

A u s g a n g s p u n k t der Über legungen b i lde t die G e m e i n k o s t e n w e r t a n a l y s e , die in der P rax i s in g r o ß e m St i l 

a n g e w e n d e t w i r d , um Geme inkos ten reduz ie rungen zu e r r e i c h e n . T r o t z der ane rkann t gu ten Ergebnisse 

ist gerade in l e t z t e r Z e i t die s ta rk r e s t r i k t i v a u s g e r i c h t e t e A n w e n d u n g dieser M e t h o d e in der Fachpresse 

k r i t i s c h d i sku t i e r t w o r d e n . So w i r d u. a. b e m ä n g e l t , daß die G e m e i n k o s t e n w e r t a n a l y s e n i ch t h i n re i chend 

die s t ra teg i schen Z ie l se t zungen des Un te rnehmens u n t e r s t ü t z e . Z u r E r re i chung s t ra teg i sche r Z i e l e , aber 

auch zur In tens iv ie rung be re i chsübe rg re i f ende r Ana lysen , w u r d e die M e t h o d e der G e m e i n k o s t e n w e r t a n a 

lyse von dem Au to r dieses Buches z u r P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e e r w e i t e r t . Da zur Erhöhung der P r o d u k t i v i 

t ä t auch die E r w e i t e r u n g von A u f g a b e n b z w . b e t r i e b l i c h e n F u n k t i o n e n e r f o r d e r l i c h w e r d e n k a n n , sind be i 

der P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e des Ver fassers ( P R A ) auch Geme inkos tene rhöhungen zulässig. Die Reduz ie rung 

von V e r w a l t u n g s k o s t e n ist e ine M a ß n a h m e zur E r re i chung e iner hohen P r o d u k t i v i t ä t . Eine andere M ö g 

l i chke i t l iegt in Vo rsch lägen , die du rch verbesser te Le is tung und dami t e rhöh te r Erlöse nachwe i s l i ch zur 

höheren D e c k u n g der V e r k a u f s - und V e r w a l t u n g s k o s t e n b e i t r a g e n . So d u r c h z i e h t e ine d o p p e l t e F r a g e 
s t e l l u n g diese Neuersche inung : die Frage n a c h den e r f o r d e r l i c h e n V e r w a l t u n g s - und V e r k a u f s a k t i v i t ä t e n 

und die Suche nach dem ger ings ten A u f w a n d an S a c h m i t t e l n , mensch l i cher Le is tung und Energ ie in 

kü rzes te r Z e i t . 

Der Ver fasser le is te t e inen respek tab len k o n z e p t i o n e l l e n B e i t r a g zur Verbesserung und E r w e i t e r u n g der 

G e m e i n k o s t e n w e r t a n a l y s e . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g e r l ä u t e r t das vom Ver fasser e n t w o r f e n e V e r f a h r e n der 

P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e umfassend und anwendungsnah . Die A rbe i t b i e te t s ich als L e i t f a d e n an fü r a l le , 

die bei der E in r i ch tung w e r t a n a l y t i s c h e r I ns t rumen te m i t w i r k e n , an ihrer D u r c h f ü h r u n g be te i l i g t sind oder 

a l lgemeine o rgan isa t ionsana ly t i sche A u f g a b e n zu b e w ä l t i g e n haben . Die A r b e i t z ie l t auf e ine Le i s tungs 

s te ige rung bei ge r i ngs tmög l i chen Gesamtkos ten . Der Leser spürt die F a c h k o m p e t e n z des A u t o r s . Dem 

k r i t i s chen Leser ve rb le i ben A n f r a g e n . So geht der Ver fasser gemessen an der Br isanz des Themas v e r 

g le ichsweise w e n i g auf V e r h a l t e n s f r a g e n e in , es könn ten v e r m e h r t p rak t i sche Beisp ie le zur V e r a n s c h a u 

l i chung he rangezogen w e r d e n , r echenba re W i r t s c h a f t l i c h k e i t s b e t r a c h t u n g e n k ö n n t e n der U n t e r m a u e r u n g 

d ienen . Eine P r o d u k t i v i t ä t s a n a l y s e hat A u s w i r k u n g e n , die über ihr u n m i t t e l b a r e s Z i e l h inauswe isen , sie 

be rüh ren die U n t e r n e h m e n s k u l t u r . E twas k r i t i s che D is tanz w e g e n der Grenzen , P r o b l e m e und S c h w i e r i g 

k e i t e n w ä r e w ü n s c h e n s w e r t . 
Insgesamt ein b e a c h t e n s w e r t e r B e i t r a g zur E r f ü l l ung einer w i c h t i g e n Z u k u n f t s a u f g a b e . 

K e i s t , D a n i e l : A u f t r a g s b e z o g e n e V o r s c h a u r e c h n u n g f ü r G r o ß p r o j e k t e 

B e r n : V e r l a g P a u l H a u p t 1 9 8 4 - 6 4 S e i t e n , k a r t . F r . 2 2 , — / D M 2 6 , — 

Dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g l iegt die D i p l o m a r b e i t des Ver fassers zug runde , die an der Hochschu le St . Gal len 

geschr ieben w u r d e . Sie ist damals m i t der U n t e r s t ü t z u n g des P r o d u k t b e r e i c h s He i zungs - und K l i m a 

t e c h n i k der F i rma G e b r ü d e r S u l z e r e n t s t a n d e n . Z u m I n t i a l t : 
Im e rs ten Te i l gibt der Ver fasser e ine Ana lyse der P r o b l e m s t e l l u n g . Hier u m r e i ß t Ke is t die Besonde r 
he i t en des An lagengeschä f tes , de f i n i e r t die au f t r agsbezogene Vo rschau rechnung und sk i zz ie r t die 
P r o j e k t a b l a u f o r g a n i s a t i o n . Im M i t t e l p u n k t des z w e i t e n Tei ls s teht die V o r k a l k u l a t i o n im An lagenbau . 

100 



2 / 8 7 

Der A u t o r b e f a ß t sich m i t den Gründen und Vorausse tzungen und le i t e t danach auf o rgan isa to r i sche 

Fragen über. Die lau fende Ergebn isüberwachung b i lde t die Ube rsch r i f t zum d r i t t e n T e i l . Hier w e r d e n 

versch iedene Vorausse tzungen e r w ä h n t , die A n f o r d e r u n g e n und die Ges ta l tung der Vo rschau rechnung 

besprochen und Über legungen zur Abwe ichungsana lyse anges te l l t . Die Sc h l uß bemer k ungen befassen 

sich m i t der Ins t i t u t i ona l i s i e rung , der A u s w e r t u n g sowie m i t psycho log ischen P r o b l e m e n . 

Im M i t t e l p u n k t dieser P u b l i k a t i o n aus der Re ihe M a n a g e m e n t - P r a x i s s tehen die K o n t r o l l e und die 

S t e u e r u n g des w i r t s c h a f t l i c h e n Er fo lges v o n G r o Q p r o j e k t e n - da rges te l l t am Beispie l des An lagenbaus . 

D ie B e w ä l t i g u n g a u ß e r o r d e n t l i c h e r R i s i k e n be i der A b w i c k l u n g d e r a r t i g e r Geschä f te se tzen gee igne te 

und angemessene C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e voraus . Der Ver fasser s te l l t ein geschlossenes K o n z e p t eines 

mode rnen P r o i e k t - C o n t r o l l i n g vo r . Besonders G e w i c h t w i r d auf die E r m i t t l u n g der noch zu e r w a r t e n d e n 

Res tkos ten ge l eg t . Graph ische Dars te l l ungen und Beisp ie le ve ranschau l i chen und konk re t i s i e ren die A u s 

f ü h r u n g e n . Die A r b e i t e ignet sich v o r z ü g l i c h als E i n - u n d H i n f i j h r u n g zu A u f g a b e n und P r o b l e m e n der 

au f t r agsbezogenen V o r s c h a u r e c h n u n g . Dem Leser w i r d b e w u ß t , w o r a u f es a n k o m m t . Er w i r d e i n g e 

w iesen in die Grund lagen der v i e l f ä l t i g e n Fragen o rgan isa to r i scher , r echen techn i sche r , f üh rungsmäß ige r 

A r t eines m o d e r n e n S teue rungs ins t rumen tes . Das B u c h ist in der Aussagen t ie fe , im p rak t i s chen D e t a i l 

und in den Handhabungsh i l fen - schon u m f a n g m ä ß i g - b e g r e n z t . 

S i e g e r t , W e r n e r u n d L a n g , L u c i a : F ü h r e n o h n e K o n f l i k t e , T e i l 2 

S i n d e l f i n g e n : E x p e r t V e r l a g 1 9 8 6 - 16A S e i t e n , P r e i s D M 2 3 , 5 0  

Z u den V e r f a s s e r n dieses in der Re ihe "Expe r t Taschenbüche r " e rsch ienenen Buches : Werner S ieger t hat 
v ie le Jahre in der Geschä f t s le i tung m i t t l e r e r U n t e r n e h m e n g e a r b e i t e t , w a r danach C h e f r e d a k t e u r der 
Z e i t s c h r i f t "P l us " . Seit 1976 ist er se lbs tänd iger Un te rnehmensbe ra te r und T r a i n e r . Luc ia Lang ist S o z i a l -
pädagog in und l e i t e t e über längere Z e i t e ine g roße B i l dungs ins t i t u t i on . Heu te ist sie als T r a i n e r i n t ä t i g . 
Aus dem I n h a l t : 

K o m m u n i k a t i o n : Jeder ist zu d r i t t - Im Gespräch g e w i n n e n - aber w ie? - Mehr E r fo lg du rch 
bessere Menschenkenn tn i s - Geld a l le in m o t i v i e r t n i ch t 1 A r b e i t s f r e u d e s c h a f f e n l - Wann 
m o t i v i e r t die A rbe i t selbst? - Was k r ä n k t , m a c h t k rank - Die Mo t i va t i onsk r i se - K o n f l i k t e als 
Spannungsfe ld - Ü r g a n i s a t i o n s - E n t w i c k l u n g ist M e n s c h e n - E n t w i c k l u n g - Wie gut e n t w i c k e l t s ich 
ihr U n t e r n e h m e n ? - Ein L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s und ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ießen die V e r 
ö f f e n t l i c h u n g . 

Das vo r l i egende Taschenbuch bez ieh t sich auf die 4 T h e m e n k o m p l e x e : K o m m u n i k a t i o n , M o t i v a t i o n , 

K o n f l i k t m a n a g e m e n t und ü r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g . Der Leser f i nde t 25 B e i t r ä g e . Jeder B e i t r a g s teht 

f ü r s ich und b i e t e t fü r e in in s ich abgeschlossenes P r o b l e m f e l d H i l f e n und Lösungen an , w i e sie s ich 

aus der P rax i s b e w ä h r t haben . Die A u t o r e n s tehen nachha l t i g zu i h r e m G r u n d s a t z : "Führen h e i ß t , M i t 

a r b e i t e r zu E r fo lgen und zur S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g k o m m e n lassen". Die A u t o r e n sind I n s i d e r . Das v e r r ä t 

ih re Sprache , die ohne U m s c h w e i f e und Schnörke l zum T h e m a k o m m t . Führen ohne K o n f l i k t e , so die 

Ver fasser , h e i ß t , so f ü h r e n l e rnen , daß in der z i e l g e r i c h t e t e n A r b e i t m i t ande ren alles D e s t r u k t i v e v e r 

m ieden w i r d . Das P o t e n t i a l der M i t a r b e i t e r soll vo l l zur E n t f a l t u n g k o m m e n können und n i ch t du r ch 

v e r m e i d b a r e Führungs feh le r z e r s t ö r t w e r d e n . Die k u r z e n E inze lbe i t r äge g r e i f e n jewe i l s e in S tück F ü h 

rungsprax is au f , decken die Fo lgen mög l i chen Feh lve rha l tens auf und geben k o n k r e t e Empfeh lungen fü r 

bessere Lösungen . Theore t i sches und Akademisches b le ib t im H i n t e r g r u n d . D ie Ver fasser r ü c k e n den 

p r a k t i s c h e n A l l t a g In den M i t t e l p u n k t . Sie geben die P r a x i s w i d e r , w ie sie häu f i g t a t säch l i ch ist , t r e f 

f e n d und z . T . unbequem beschr ieben , w i e es die Ver fasser m i t K o m p e t e n z , scha r fe r Ana lyse , M u t und 

Engagement e ind rucksvo l l da r l egen . Z w i s c h e n Lesen und U m s e t z e n b le ib t e in w e i t e r Weg. H i e r z u b ie ten 

die Ver fasser e in ige H i l f e n , d ie aber der w e i t e r e n Ergänzung b e d ü r f e n . Das B u c h w e c k t E ins ich ten , b e 

schre ib t und ana lys ie r t P r o b l e m e , m a n c h m a l w i r f t es nur F ragen auf - und we is t den Weg zu einer 

e r f o l g r e i c h e n Führungsprax is , d . h. es s t e l l t W e g w e i s e r , d ie der Leser suchen und b e a c h t e n so l l . Ein d e r 

a r t i g v ie l sch ich t iges und w e i t e s T h e m a kann nur bed ing t im Rahmen eines Taschenbuches e r f a ß t und 

bea r be i t e t w e r d e n . Andere rse i t s b i e te t s ich die V e r ö f f e n t l i c h u n g w e g e n ihrer Hand l i chke i t und k o n z e n 

t r i e r t e n sowie übe rs i ch t l i chen A u f m a c h u n g an , auch t a t s ä c h l i c h d u r c h g e a r b e i t e t zu w e r d e n . Insgesamt 

w e g e n der re i zvo l l en und b r i san ten Themens te l l ung und der z w e c k m ä ß i g e n und h i l f r e i c h e n B e a r b e i t u n g 

du rch die A u t o r e n ein B u c h , das l e s e n s - u n d b e d e n k e n s w e r t is t . ' 

D E R A K T U E L L E B U C H A U S Z U G / D I E K U R Z B E S P R E C H U N G  

Die Funk t i ons fäh igke i t eines Managemen tsys tems ist e in sch i l le rnder B e g r i f f , e ine vage A n f o r d e r u n g s k a t e 

go r i e . P räz i s i e r t w e r d e n kann dies aber dann, w e n n man die jewe i l s spez i f i schen A n f o r d e r u n g e n an das 

Managemen t e iner U n t e r n e h m u n g he rausa rbe i t e t . Dr . Henner S c h i e r e n b e c k , o. Pro fessor fü r B e t r i e b s w i r t -
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S c h a f t s l e h r e k o m m t in se inem B u c h " G r u n d z ü g e der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e " zu e iner A u f z ä h l u n g b e 

s t i m m t e r E f f i z i e n z k r i t e r i e n . Er s te l l t die w i c h t i g s t e n Grundgedanken w i e f o l g t g e g e n ü b e r : 

I n n o v a t i v - s t r a t e g i e o r i e n t i e r t e s M a n a g e m e n t 

* Auf S t ä r k e n k o n z e n t r i e r e n 

* Of fens iv reag ie ren 

* Die r i c h t i g e n Dinge t u n ( s t r a teg i sch k o n z e n t r i e r t ) 

* B e d a r f s - und V e r h a l t e n s o r i e n t i e r t 

* D ie e igene A l t e r n a t i v e z u m e n t w i c k l u n g s b e 

s t immenden P a r a m e t e r der LJmwelt machen 

* Die vo rhandene Lösung über f lüss ig machen 

* E r t r äge v o r b e r e i t e n , i nves t i e ren 

* Q u a l i t a t i v e r Z u w a c h s 

* Dynamische S icherhe i t 

* " N a v i g a t e a ship" 

B ü r o k r a t i s c h - a d m i n i s t r a t i v e s M a n a g e m e n t 

* S c h w a c h s t e l l e n ausmerzen 

* Defens iv reag ie ren 

* Die D inge r i c h t i g t u n ( p e r f e k t i o n i e r e n ) 

* M a t e r i a l - , P r o d u k t - und V e r f a h r e n s o r i e n t i e r t 

* S tab i l i t ä t gegenüber S tö rungen aus der L l m -

w e l t b e w a h r e n 

* Die vo rhandene Lösung verbessern , m o d i f i z i e r e n , 

r enov ie ren 

* E r t r äge e r n t e n , Kos ten senken 

* Q u a n t i t a t i v e s Wachs tum 

* S ta t i sche S icherhe i t 

* "Run a sh ip" 

Dieser Auszug ist e n t n o m m e n dem B u c h S c h i e r e n b e c k , H e n n e n G r u n d z ü g e d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e ; 

M ü n c h e n : R . O l d e n b o u r g V e r l a g 1 9 8 6 - 6 3 8 S e i t e n , P r e i s D M 4 8 , — g e b u n d e n 

Ein modernes S t a n d a r d l e h r b u c h der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , das nun in der 8 . , vö l l i g neu ü b e r a r b e i t e t e n 

und e r w e i t e r t e n A u f l a g e angebo ten w i r d . Dieses Werk d e c k t das ges i che r te Grundwissen zur a l l geme inen 

B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e w e i t g e h e n d ab . A ls E in führungs lehre h i n te r l äQ t das B u c h w e g e n seiner g e l u n g e 

nen K o m b i n a t i o n zw i schen Theo r i e und P rax i s , der Ha rmon ie z w i s c h e n B r e i t e und T i e f e des S to f fes , 

w e g e n seiner Sys tema t i k und V e r s t ä n d l i c h k e i t und seiner v i e l f ä l t i g e n L e r n h i l f e n e inen n a c h h a l t i g pos i t i ven 

E ind ruck . 

H i e r z u , zu dieser Gegenübers te l l ung , noch e inen N a c h s a t z , e ine F rage . Kann m a n beide D e n k - und V e r 

ha l tenswe isen so s t r i k t gegenübers te l l en , so schar f gegene inander a b g r e n z e n ? K o m m t es n i c h t a u c h au f 

die A k z e n t e an , d . h. is t d a s e i n e n i c h t m e h r s t r a t e g i s c f i , d a s a n d e r e m e h r o p e r a t i v ? V e r m i s c h t s i c h i n 

d e r A n w e n d u n g n i c h t b e i d e s , so w i e ope ra t i v und s t ra teg isch? Innova t i v se in, s teht s icher im V o r d e r 

g r u n d ; e r se t z t aber n i ch t adm in i s t r a t i ves D e n k e n . I nsowe i t v e r d e u t l i c h t d iese Gegenübers te l l ung s icher 

Grundsä tz l i ches , beschre ib t j edoch n i ch t die Anwendungsp rax i s . 

D E R A K T U E L L E Z E I T S C H R I F T E N H I N W E I S  

Der Agp lan In fo rmat ionsd iens t b r i ng t in se inem 22 . Jahrgang (1986) u. a . f o l gende b e a c h t e n s w e r t e B e i t r ä g e 

- K o n z e r n - C o n t r o l l i n g m i t PC 

- Ein b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s P l a n u n g s - und In fo rma t ionssys tem als a k t i o n s o r i e n t i e r t e s S t e u e r u n g s i n s t r u 

men t fü r die Le i t ungsh ie ra rch ie 

Daneben die Agp lan F a c h t h e m e n und d ie a k t u e l l e n T h e m e n im B r e n n p u n k t . 

Q u e l l e n h i n w e i s : Ve r l ag A g e n t u r D ieck , P o s t f a c h 1329, D-5138 He insberg , T e l . 02452 / 6041 

I ch h o f f e , d ie Buchbesp rechungen k o n n t e n Ihnen e inen E inb l ick in S tand und E n t w i c k l u n g der v e r ö f f e n t 

l i ch ten Fachdiskussion zum mode rnen Con t ro l l i ng v e r m i t t e l n . Das L i t e r a t u r f o r u m m ö c h t e Sie h ie rüber 

i n f o r m i e r e n und o r i e n t i e r e n . M ö g l i c h e r w e i s e lohnt es s ich , das eine oder andere Werk näher dah in zu 

p r ü f e n , ob es Ihnen k o n k r e t e n N u t z e n b r i ngen kann . 

Für heu te danke ich Ihnen fü r Ihre A u f m e r k s a m k e i t und ve rabsch iede m i c h mi t he r z l i chen G r ü ß e n 

Ihr 

A l f r e d B ie l 
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So können Sie es haben! 
Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem für die 
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder 
Zelt sicher im Griff. 

Mit dem von PST entwickelten 
Softwareprogramm haben Sie ein 
umfassendes Hilfsmittel zur 
Abwicklung eines kompletten 
Berichts- und Planungswesen zur 
Hand. 

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen 
oder Abweichungsanalysen, ja selbst 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares 
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhängig. 
Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwährungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der 
Aufbau eines zentralen Konzernreporting, 
Geschäftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen 
können. Mit der controllingorientierten 
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit 
1980 erprobtes, den sich ständig ändernden 
Anforderungen angepaßtes und in vielfachen 
Einsätzen bewährtes Softwareprogramm. 
Finanz-Mis von PST... 
und Sie sind die Ruhe selbst! 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



Der gemeinsame Nenner 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfoigsicontroile. 
Plaut hat P l a n u n g s - , A b r e c h n u n g s - u n d 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 

.Kostensteilenrechnung 

.Plankalkulation 

.Nachkalkulation 

.Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 

.Artikelerfolgs-/Deckungsbeitragsrechnung 

.Kostenträgerergebnisrechnung 

.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 

.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 

.Planungs- und Simulationsrechnungen 

.Primärkostenrechnung 

.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet S o f t w a r e - S y s t e m e und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 

.Produktionsplanung und -Steuerung 

.Materialwirtschaft 

.Finanzbuchhaltung 

.Anlagenbuchhaltung 

. V e r t r i e b s a b w i c k l u n g 

Plaut Software f ü r U n t e r n e h m e n a l l e r 
G r ö ß e n o r d n u n g e n aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel
fertigung, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten 
setzen wir zur Projektrealisierung Pro
grammsysteme aus eigener Entwicklung 
oder Lizenzprogramme der SAP ein. 

P l a u t S o f t w a r e - d i e B a s i s f ü r e i n 

i n t e g r i e r t e s R e c h n u n g s w e s e n . 

Software Unternehmensberatung Personalberatung 

PLAUT 

Plaut Software GmbH 
hiogenbergstraße 20 
D-8000 München 21 
TeL 108915803081 
Ttx. 8 98 628 Plaut 

Plaut Software AG 
Villa Wellingtonia 
CH-6918 Figino 
TeL 10911601501 
Tx. 79329 


