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1COS

Integelern Coprolling wnil
Koatenrechnungssystrmms

Ergebulnrechnung
Abschbivee

Fortachrittliche Anwender hingegen
arbeiten mit ICOS, der Software fiir ein ent-
scheidungsorientiertes Erfolgs-Management.
Das liegt ganz emfach daran. daBd ICOS das
Bereichs-, Produkt-, Produktions-, Auftrags:
Vertriebs- und Ergebniscontrolling umfas-
send abdeckt.

Im Gegensatz zu emstufigen Verfahren
ermdglicht ICOS Abrechnungund Cantrolling
im Auftraganetz und unterstutzt zugleich fort-
schrittliche Logistikkonzepte, So zum Bei-
spiel die Just-in-time-Fertigung,
Keine Frage also, dali ICOS voll inte-
grierbar ist mit ILAS, der wegweisenden Logi-
stik-Software. Nattirlich auch mit [PAS, den
mtegrierten personalwirtschaftlichen Anwen-
dungasystemen oder [FAS, der beispielhaften
Software fiir das Finanzwesen.
Sprechen Sie mit uns, wenn Sie mit
einem Controlling-Instrument ohne Infor-

mationsliicken arbeiten wollen.

Information ist Vorsprung.
ADV/ORGA ist Information.
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\Was es bedeutet, Bank eines Exportlandes zu sein.

Exportbank zu sein, bedeutet mehr als
die schnelle Abwicklung des Zahlungs-
verkehrs unserer Kunden mit dem
Ausland. Es bedeutet vor allem: uber die
richtige Finanzierung mithelfen, dal3

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 Geschéaftsverhandlun-
gen ausschlaggebend sein. Dafur sind wir
als Bank eines exportorientierten Landes
der richtige Partner.

\\lestLB

Die Bank Ihrer Initiativen.




GESPRACHS-
BEGLEITENDER
PC-EINSATZ

von Manfred Grotheer, Planegg -
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Trainer an der Controller-Akademie

In den Seminaren der Controller-Akademie praktizieren wir in einigen Fallstudien
den gesprdchsbegleitenden PC-Einsatz (PC = Personal-Computer). Wie uns die Re-
aktionen der Kollegen aus den Firmen zeigen, handelt es sich hierbei um ein An-
wendungsgebiet fiir 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 gesprdchsbegleitenden PC-Einsatz gewonnen haben, iiberraschend

positive Effekte.

Was ist unter dem gespréchsbegleitenden Einsatz
eines PC's zu verstehen? Die einfachste und natiir-
lichste Form der Kommunikation ist sicherlich das
direkte Gesprdch zwischen Menschen ohne Ver-
wendung technischer Hilfsmittel, Dieser unmittel-
bare Dialog hal den Vorteil, daB in kurzer Zeit
viele Informationen ausgetauscht werden kiinnen.
Diese Informationen sind nicht allein auf die
Sprache begrenzt; sie beinhalten vielmehr auch
Gestik und Ausstrahlung der Gesprachspartner
(Beziehungsebene). AuBerdem kbnnen sich die
Gesprachspartner gegenseitig Unterlagen zeigen,
wie handgeschriebene Notizen, Briefe, Grafiken,
Buchseiten etc, Somit erfolgt die Bildkommunika—
tion als Ergénzung zur Sprachkommunikation.

Datenkommunikation: im "Bild(schirm) sein”"

Bei der Datenkommunikation ist mindestens ein

Kommunikationspartner der Computer. Das kann so

aussehen, daB

- ein Dialog Mensch-Computer besteht,

- zwei oder mehrere Computer miteinander
kommunizieren.

Bei dem gesprachsbegleitenden PC-Einsatz handeit
es sich nach diesen Definitionen um eine (simul-

tane) Kombination aus Sprach-, Bild- und Daten-
kommunikation.

Controller-Dienst

Da der PC heute ebenso wie z. B. das Flip-Chart
Bestandteil der Toolbox eines Controllers ist, er-
scheint eine Vertrautheit mit diesem Instrument
inzwischen als Vorausselzung gegeben zu sein.

Weilerhin bedarf es fiir den gesprachsbegleiten-
den Einsatz jedoch einer besonders sorgféltigen
Vorbereitung durch den Controller. Die Tagesord-
nung (Gespréchsthemen) miissen ihm bekannt sein,
so daB er vor Gespréachsbeginn eine Auswahl tber
die bendtigten Programme und Dateien treffen
kann. Letztere kibnnen evtl. {iber Verdichtungen (je
nach Datenvolumen) und File-Transfer vom Hosl-
Rechner bereitgestellt werden.

EDV-Equipment

Einsatzorientiert sollte die Konfiguration von Hard-
und Software vargenommen werden, da sie ent-
scheidend die Performance beeinfluGl. Eine hohe
Verarbeitungsgeschwindigkeit und eine funktionale
Software fuhren zu einem gunstigen Antwortver-
halten, um die Gesprichsentwicklung nicht zu ver-
zogern. Trendm@Big sind gerade in diesem Bereich
weitere Verbesserungen zu erwarten.

Cenerell erscheint zur Zeit ein PC mit Festplatte
empfehlenswert zu sein, da er ein groies Speicher-
volumen, einen schnellen Zugriff und eine geringe
Gerduschentwicklung (soweit die Kihlung komfor-
tabel ist) aufweist, wobei sich fiir "Controllers—
Hausbesuch" evtl. der "Portable" mit integriertem
Drucker anbietet. Natiirlich eignet sich fiir den
gesprachsbegleitenden Einsatz auch ein Terminal im
Dialog mit dem Zentralrechner, wenn bei hoher
Prioritdt eine entsprechende Software- und Daten-
unterstiitzung gegeben ist. Zum Ausdruck von Er-
gebnissen ist der Einsatz eines Tintenstrahl- oder
Birolaserdruckers empfehlenswert, um die Ge-
rduschentwicklung gering zu halten.

59



2/87

Zur Zeit im Handel erh3ltliche Pragramme und
Projektionshilfen (z. B. Dala-Show und Beamer)
weisen den "EngpaB" auf, nur den Bildschirminhalt
als Teil eines Arbeitsblattes visualisieren zu kdn-
nen. Wiinschenswert wiére im Rahmen einer Pro-
jektion ein gréBerer Ausschnitl eines Arbeitsblattes.
Andererseits gibt es Beispiele daflir, dafl im Rah-
men ener intensiven Gruppenarbeit das Blattern
am Bildschirm als nicht stdrend empfunden wird,
wenn es fiir die Gesprachsteilnehmer nachvoll-
ziehbar bleibt. SchlieBlich muB sonst auch in
schriftlichen Konferenzunterlagen gebldttert werden.

Durchfilhrung: PC als Moderationswerkzeug

Bei Ersteinsatz empfiehit sich zunachst die Er-
laulerung der Funktion von Controller und PC,
um eine Integration zu erzielen. Eine besondere
Bedeulung kommt dabei dem Aspekt der Ge-
spri3chsbegleitung zu, der einer Ubermittlung von
Informationen dienen soll

le nach GréBe des Auditoriums konnen etwas
unterschiedliche Verfahrensweiser empfehlens-
wert sein. Fir die Kleingruppe (bis 7 Teilnehmer)
ist das fallweise gemeinsame Arbeiten in proléti-
scher Weise vor dem Bildschirm eine effiziente
Verfahrensform, wihrend eine Areit in der GroB-
gruppe wahrscheinlich den zeitlich begrenzten
Einsatz von Visualisierungshilfen bendtigt,

In unseren Fallstudien Gbernimmt meistens der
Controller die Moderationsfunktion, indem er an-
laBorientiert aufsteht und das begleitende Prolo-
koll fihrt. Simultan bedient der Assistant-Con-
troller bei Bedarf den PC, um kanferenzbeglei-
tend Alternativen und Sensitivitdten zu rechnen.
Eine enge Zusammenarbeit zwischen Moderator
(Controller} und Assistant-Controller ist zu diesem
Zeitpunkt fiir den erfolgreichen PC-Einsatz er-
forderlich,

Ebenso wichtig ist jedoch auch das Verstdndnis
des PC-Bedieners, dall er nicht fiir sich rechnet,
sondern begleitend titig ist. Diese begleitende
Tdtigkeit, die gleichzeilig auch zur leitenden
Tétigkeit werden kann, |40t sich besser ausfilh-
ren, wenn man nebeneinander sitzt. Der PC st
dabei funktionaler AnlaB, da man am Bildschirm
schlecht gegeniiber sitzen kann. £r wiirde in die-
sem Fall stérend wirken. Umgekehit sehen die
Gespréchsteilnehmer beim Nebeneinandersitzen
gleichzeitiq auch, was sich auf dem PC-Bild-
schirm als "Black-Box" tut. Der Controller
"spielt" fir alle einsehbar und einsichtig, mit
"offenen” Karten.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01|04 |07 || &
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Praxis- | est-Ergebnisse (sachbezogen)

Schwerpunktm#fig dient der gesprichsbegleitende
PC-Einsatz dazu, "Wenn..., dann...-Fragen" an
Ort und Stelle zu Ende zu erdrtern, chne dal
eine ldngerfristige Gesprachsunterbrechung (Ver-
tagung) zwecks Rechnung erforderlich wird.
Gleichzeitig gewaiahrleistet der Assistant-Controller
mit seinem konferenzbegleitenden Tippen einen
Plausibilitdts-Check der angedachien Alternativen.

Eine besondere Bedeutung gewinnt der PC-Ein-
salz bei der Behandlung von Engpdssen. Schnell
werden Relationen hinsichtlich der Erreichung oder
Uberschreilung eines Engpasses deutlich, die unter
Mithilfe alier Gesprachsteilnehmer konzentriert
diskutiert werden kbnnen. Wahlweise konnen MaB-
nahmen und ihre Auswirkungen isoliert oder in
verschiedenen Kombinationen dargestellt werden.

Diese Aspekte filhren dazu, daB der PC quasi

als Kommunikationskatalysator (-beschleuniger)

die Gesprachszeil verkiirzt, denn:

- weniger Vertagen bedeutet weniger Zeitbedarf
firr Konferenzen und die Konferenzvorbereitung;

- das Schdtzen kann z. T. durch Rechnen ersetzt
werden, wodurch sich eine grofere Gesprachs-
sicherheil ergibl;

- es gibt weniger Medienbriiche. ErfaBte Daten
konnen unmittelbar in ein (sofortiges) Ergebnis-
protokoll {ibernommen werden.

Bei einem entsprechenden Handling wire z. T.
auch eine Dokumentation der Gesprachsentwicklung
moglich. Kann sich hieraus evtl, eine neue SOP
(Standards of Performance)-Kennziffer fir den
Controller ergeben? Es ist doch maglich, beispiels~
weise bei der Budgetierung von Kostenstellen,

das endgiiltige Budget mit der ersten Version zu
vergleichen. Die Veréinderungen wiirden dann der
Funktion des Controllers zugerechnet.

Personenbezogene Aspekte als Ergebnis

Die personenbezogenen Aspekte betrachten die
Beziehungsebene, d. h. die eher nonverbalen
Interaktionen zwischen den Mitgliedern einer
Konferenzgruppe. Bemerkenswert ist zundchst

das griilere Kooperationsverhalten, So ergibt es
sich hdufig, daB eine gule Ldsung nicht durch

die MaBnahmen eines Teilnehmers allein realisiert
werden kann, sondern erst durch eine Kombination
vorgeschlagener Mafinahmen aus allen Teilbereichen.
Selten sind hierflir jedoch alle vorgeschlagenen
MaBnahmen erforderlich, so daB sich ein ver-
bleibender "Spielraum” erqgibt, der ein interdiszipli-
nares Denken initiiert, z. B., wenn es um die Ver-
teilung noch verbleibender knapper Kapazititen
geht.




Hieraus resultierl, dall gewihlte Sprecher durch
den PC-Tinsatz den zu vertretenden Gruppen-
standpunkl vermehrt dem Gesprichsverlauf an-
passen, obwohl er in einer mehrstiindigen Grup-
penarbeit intensiv erarbeitet wurde und die Grup-
pe evil. nach Konferenzende auf eine Rechtferti-
gung drédngen kinnte, Das Gesprdch arlet so weni-
ger in einen Puosilions- oder Stellungskamp! aus.

Durch den PC wird somil die Beziehungsebene
"sauber" gehalten. Der PC fdrdert eine sachliche
Gespréchsfiihrung., Die Gefahr einer Eskalierung
wird im Vergleich zu einem "narmalen" Gespréachs-
verlauf reduziert.

Laniciert werden diese [rgebnisse dadurch, da@
der PC die Teilnehmer (durch den Bildschirm)
in's Bild setzt und die Bildung von Proléts
(Problemlsungsteams) vor dem PC férdert.

Ebenso erhalten Gespridchsergebnisse eine erhhte

Akzeptanz, da

- entscheidende Daten vom Verantwortlichen,
quasi als symbolischer Akt, eigenhindig einge-
Lippt werden kénnen;

- alle Cespréchsteilnehmer die Berechnungen
selber milgestaltet und -erlebt haben;

- ein sofortiger Ausdruck eines Protokolls das
Ergebnis fiir alle einsehbar werden laB3t.

Zu Uberprifen wire auch, inwieweit eine Daten-
Projektion, sei es durch Beamer oder einen spezi-
ellen Overhead-Projektor eine lrrilation darstellen
kénnte, Tragen hier die Beleiligten z. B. die
Budgeterarbeitung noch mil oder betrachten sie
das Budget eher als einen "Schlag des Schicksals"”,
indem sie durch den groBformatigen Kino- oder
Vorfilhreffekt in die Passivildl gedringt werden?
Der Problemltsungseffekt ist dem Kino- oder Vor-
filhreffekt des GroBformates auf jeden Fall vor-
zuziehen.

Resiime

Ubertragungsmiaglichkeiten
Ubertragungsméglichkeiten auf andere Fachbereiche
sind. bereits heute gegeben. Es gibt beispielsweise
einen Leiter des Finanz- und Rechnungswesens,
der als Kaufkriterium fiir die Beschaffung eines
neuen GroBrechners die Kompatibilitdt zu seinem
Portable nennt. Er setzt seinen Portable als per-
sonlichen Compuler gesprachshegleitend bei Kon-
ferenzen mit Banken und Versicherungen ein, hat
sich an den Komfort von aktuellen Daten und
Simulationen gewdhnt und méchte auf diesen
Standard nicht mehr verzichten. Fiir den Update
seiner "portablen Datenbank", den seine Sekretdrin
varnimmt, wiinscht er sich eine Ubertragung von
zentral gespeicherten Daten ohne Medienbruch,
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Zukunftsperspektiven

Gegenwartig benutzen insbesondere reisende Ver-
treter den PC gesprichsbegleitend (als Portable
im Off-House-Einsatz), um aus individuellen Kal-
kulationen vor Ort einen Nutzen fiir ihre Kunden
abzuleiten. Hinzukommen werden Handelsvertreter,
Finanzberater und Versicherungsagenten. Auch Con-
troller, die hei einem Hausbesuch, d. h. auBerhalb
ihres Biiros, Planungen begleiten und Kalkulationen
durchfihren, werden zu den Interessenten flir
Partables gerechnet. Das Kéuferpotential fiir
Portables mit der entsprechenden Verwendungs-
richtung wird fiir 1990 auf 650.000 Stiick [n West-
europa geschﬁtzt.”- Moch ist der idealtypische
Portable mit hochauflbsender, kontrastreicher An-
zeige, kompatiblen Massespeichern, ergonomischer
Tastalur, gerduschlosem Grafikdrucker, weniger
als 5 kg Gewicht und zu einem Preis unter
3.000,-- DM noch nicht zu haben, doch stehen

flir eine gewinnbringende Gespréichsbegleilung per
PC bereits diverse Porlable~-Modelle auf dem
Markt zur Verfiigunag.

Unterstiitzt wird die Entwicklung der gespriachsbe-
gleitenden Mutzung von PCs in der Inhouse-An-
wendung durch den zunehmenden Einsatz von
Biirosystemen mit integrierten Arbeitsplidtzen, an
denen nshezu alle Biiroarbeiten ausgefiihrt werden
kdnnen. Auch ein derartiger Arbeitsplatz wiirde
sich fur eine Gesprichsbegleitung anbisten.

SehlieBlich ist auch noch die Kombination der
beiden Einsatzformen denkbar und wahrscheinlich,
da sich mit der Miniaturisierung immer neue Fin-
satzformen fiir den PC ergeben: die Einsalzmig-
lichkeit des PC fiir die Gesprichsbegleitung sowahl
am Arbeitsplatz (als Tischgerdt) als auch beim Kun-
den oder am Waochenende zu Hause (sls Portable).
Hieraus wiirde auch eine Trennung ven PC und
Drucker resultieren. Bel Controllers Hausbesuch

(z. B. beim dezentralen Controller in einem in-
ader auslandischen Standort) wird ein portabler
Minidrucker zusammen mil dem PC in der Um-
hédngetasche mitgefiithrt, wihrend am eigenen Ar-
beitsplatz der AnschluB an einen komfortableren
Biirodrucker erfaolgt.

Bislang zeigen deutsche Filhrungskrifte wahrschein-
lich eher eine Abneigung, selber die Schreibma-
schinentastatur zu bedienen. Kann dieses nicht
hidufig auch ein Generationsproblem sein? Werden
sich deshalb die Kommunikationsmethoden wandeln,
wenn Manager eintreten, die "mil dem PC aufge-
wachsen sind"? lch meine "Ja". Deshalb auch
dieser Artikel iiber den gesprachsbegleitenden PC-
Einsatz als eine Kommunikationsform, die fast
schon allgemeine Gegenwart jst.

) IDC-Marktstudie "The Markelplace fiir portable
Personal Computers / Western Europe
1984 - 1989" |
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Dr. Wolfgang
Schémbs, Manage-
menttrainer und
~-berater, Bad Harz-
burg, Am Silber-
born 7a
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ldeen haben viele. Aber die schiipferische Kraft,
Ideen in die Tat umzusetzen, ist scheinbar nur
wenigen vergonnt. Und das ist letztlich erst
Kreativitat.

Wenn von Krealivitdt die Rede ist, werden vor-
wiegend Methoden gezeigt, mit denen sich ldeen
leichter entwickeln lassen: Brainstorming, Synek-
tik, Morphalogische Analyse etc. Das ist wichtig,
aber es ist die leichtere Ubung. Viel schwieriger
ist es, seine Ideen zu realisieren.

Die Methoden der ldeenentwicklung sind leichter
darzustellen, das weil ich ‘aus eigener Erfah-
rung. Wenn es dagegen ans Verwirklichen von
Ideen geht, wird es undurchsichtig und scheinbar
"chaotisch". Einige Anhaltspunkte zu diesem "pro-
duktiven Chaos" will ich hier geben. Was gehirt
dazu?

1. Die Erkenntnis, daB jeder von uns ldeen hat.
Er muB nur lernen, sein inneres Ohr mehr zu
dffnen und wachsamer auf seine Intuition und
seine spontanen Einfdlle zu achten.

Von 100 Ideen wird 1 realisiert’

2. Noch wichtiger aber ist es zu begreifen, dad
von hundert Ideen eine realisiert wird: Wer das
libersieht, neigt dazu zu resignieren und die Flinte
ins Korn zu werfen. Kraft und Ausdauer gehen
verloren. Rom wurde auch nicht an einem Tag
gebaut! Wer sich das immer wieder bewuBt macht,
bekommt den Mut, sich fiir eine lingere Strecke
ganz aul eine ldee zu konzentrieren. Die Chance,
daB sie verwirklicht wird, wachst erheblich.

Die Bereitschaft also, eine (1) Idee konsequent
anzupacken und zu verfolgen, ist eine der wich-
tigsten Voraussetzungen fiir ihre Realisierung
iiberhaupt.

Viele machen es sich leicht: Sie &uBern lediglich
ihre Ideen und die Umsetzung Uberlassen sie an-
deren, oft dem Chef.

EE
VERWIRKLICHE

von Dr. Wolfgang Schimbs, Bad Harzburg
Die schopferische Kraft - Kreativitdt

ist mehr als Ideen entwickeln -
Ideen nicht anderen iiberlassen

Mit einer Idee total identifizieren

3, Und wenn wir damit anfangen, uns mit einer
ldee total zu identifizieren und uns fir eine un-
gewisse Strecke voll damit zu beschiftigen, wer-
den unsere Sensoren und Wahrnehmungen viel
genauer auf das gesamte Umfeld dieser Idee ein-
gestellt. Wir greifen alles viel wacher auf, was an
Gedanken, Impulsen und Anregungen auf uns zu-
kommt und uns weiterbringt,

Nicht unterkriegen lassen

4. Wir mussen dabel lernen, tausend Widerstande,
Einwidnde und Tagesprobleme auszuhalten und

uns standhaft mit ihnen auseinanderzusetzen.
Auch mit den oft tibertriebenen lllusionen und der
gigenen Ungeduld, mit der wir uns leider oft
selbst blockieren. Das heiBt also: Durchstehver-
mogen und Vertrauen entwickeln!

Es gehort ein ungeheuer konsequentes Verhalten
und Standhaftigkeit dazu und die Fahigkeit, sich
durch die "Knippel", die einem immer wieder
zwischen die Beine geworfen werden, nicht unter-
kriegen zu lassen.

Einsamkeit aushalten

5. Am Ball bleiben! - auch wenn immer wieder
unerwartet Schwierigkeiten auftauchen. Und dazu
gehtirt der Mut, anderes solange “auf Eis zu
legen”.

Das scheint liberhaupt eines der groBten Probleme
7u sein. Wir mussen selektieren und andere ldeen,
Anforderungen und Vorhaben zuriickstellen. Wer
das nicht schafft, ist nur mit halber Kraft dabei
und kommt natiirlich nirgends richlig voran.
Giinter Grass nannte das einmal "die Einsamkeit
aushalten, wenn wir mit einem neuen Projekt in




Klausur gehen Eine Menge Kraft ist notwendig,
um diese Einsamkeit durchzuslehen,

Jeder hal Energien. Wenn sie aber immer wieder
halb in den laufenden Vorgangen und stédndig neu
hinzukommenden ldeen versickerr, stehen sie fir
die Kernidee, die wir eigentlich verfolgen wollen,
nur halb zur Verfiigung.

Die dunklen Locher
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leh sprach neulich mit dem Inhaber eines hekann—
ten Unternehmens, als es um die Einstellung eines
Verkaufsleiters ging, FUr ihn war das Wichtigste:
"Auf die intuiliven Signale und das Feeling achten
und die [ntscheidung mehrere Nichte lang Uber-
schlafen" Viel wichtiger also als alle |deen:

die InLuition.

Kurven und Schwiinge nulzen

6. lch erlebe in kreativen Phasen oft so etwas
wie dunkle Liicher, die Tiefs und unbekannlen
Wegstrecken, die man durchwandern muB. Und
das sind nicht nur angenehme Gefiihle. Selbst ein
Kanner wie Picasso soll jeden Morgen "das tiefste
Tief seines Lebens" erlebt haben. Er hatte Gliick,
Francoise Gilol hall ihm immer wieder {ber die
Klippen.

ledes Wachstum ist mit Phasen von Stillstand und
Schmerzen verbunden. Warum ist es so schwer,

das durchzuhalten? Wir leben in einer Zeit, in der
scheinbar nur das Happy-5ein z#hlt, der Criolg,

die positiven Seiten, die Ergebnisse, nichl aber

die oft schmerzhaflen Wege dahin. Unangenehme
Gefiihle werden verdrdngt - man muB schlie@-
lich elwas dagegen lun. Nur die schnellen Erfolgs-
erlebnisse zdhlen. Und das ist der Tod jeder echten
Kreativitst,

Wer Neues anpackl, mull die kreativen Lécher aus-
halten und auf kurzfristige Erfolge verzichten ler—
nen. Wer sat, weill nichl, was aus der Ernte wird.
Und es kostet Kraft und Geduld, die Strecke bis
dahin durchzustehen. Das hat viel mit Vertrauen
zu sich selbst zu tuni "Saure Wochen, irohe Feste,
sei dein kiinftig Zauberwort" schrieb Goethe, als

er offensichtlich diese Probleme auch zu bewil-
tigen hatte.

Intuition - der direkte Zugang

7. Ein ganz zentraler Punkt: Wir miissen lernen,
aul unsere INTUITION zu achten - und ihr zu
folgen! Intuition ist, etwas direkt zu fiihlen und
zu ahnen, ohne dafl man es vernunftsmiBig be-
griinden kann, Sie auBerl sich in absolut sicheren
Gefiihlen, in hoher positiver Spannung und starkem
Motiviertsein, in positiven Bildern und Visionen
und in Traumen. Unsere Inluition ist der wichtig-
ste Gradmesser, ob man ldeen verfolgen soll oder
nicht. Sie liefern die sichersten Signale. Sehdpferi-
sche Menschen lassen sich viel mehr von den Sig-
nalen ihres UnterbewuBtseins leiten als allgemein
angenommen wird, Echtes Etwas-Unternehmen
lduft ganz anders, als es in den Blichern darge-
stelll wird, Viel mehr intuitiv als geplant! In dem
vielsagenden Titel "Durchwursteln" von Golde
(Sauer-Verlag) hatle einer einmal den Mut, das
exzellent zu beschreiben.

B, Wer vorankommen will, muB sich schlieBlich
auch darin Uben, seine Kurven und Schwiinge zu
nutzen: Es heiBt nicht umsonst, man soll das
Eisen schmieden soiange es heil ist und solange
die Lnergien und Visionen in einem brennen.

Menschen, die mitziehen

9. Suchen Sie sich Menschen, die mitziehen und
mil denen Sie reden kéinnen! Wir diirfen nicht er-
warten, dal andere zum gleichen Zeitpunkt wie
wir die gleichen Visionen und Impulse haben. Das
dulerl sich hinreichend in ihren Cinw#nden und in
ihrer Kritik - meist mehr als in der Fahigkeil mit-
zuziehen. Kritik ist ein wichtiger Ratgeber. Aber
wichtiger noch sind Menschen, die fdhig sind,
positiv. mitzuziehen und Mul zu machen. Wohl
dem, der in seinem Umfeld mindestens einen da-
von hat. Der ist wichtig.

Die naheliegenden Schritte probieren

10, Von den vielen Ideen, die um eine neue Sache
herum auftauchen, solllen wir die nehmen, die auf
kurzem Wege machbar sind. Jeder Schritt, der ge-
lingt, zahlt und gibt Auftrieb. Wir bekommen Ver-
trauen zu uns selbst. Und wir erhallen Impulse

fir die nachsten Schritte. Aus ihnen kiinnen wir

lernen, Erfolge spiliren und die Linien weilerziehen.

Die naheliegenden Schritte also probierent Politik
der kleinen Schrittel

Wer von Anfang an "die" Lésung sucht, blockiert
sich selbst. Das gilt in jedem Bereich. Mit dem
Fahrrad fing es an und was hal sich daraus bis
heute nicht alles an fahrbaren Untersdtzen ent-
wickelt und geht immer weiter. Wer hiélle das
damals geahnt. Geht es mil Ihren Ideen manchmal
nicht genausa?

Typisch sind TUr mich die kreativen kleinen Teams
- die eigentlich "groflen" Unternehmer, Meistens
sind die schon langst unterwegs und dabeisetwas
zu machen, wahrend die Groflen noch endlos dis-
kutieren und Nelzpline entwickeln - und Kreativi-
tal und Impulse "zerschneiden', die wdrtliche
Ubersetzung von diskutierent
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Wolfgung W.Stegh

ist bei der
BASF AG in
Ludwigshafen
innerhalb des
Zentralbereiches
Bilanzen fiir die
Betreuung der

deutschen Tochter-

geselischaften im
Hinblick auf die

Rechnungslegung
zustiindig.
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RECHNUNGSLEGUNG

NACH NEUEM
BILANZRECHT

von Wolfgang W. Stegh, Briihl

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

(Priiferrichtlinie) vollzogen.

Die seil Uber 10 Jahren andauernde Diskussion
tiber die Umsetzung insbesondere der Bilanzricht-
linie kann nun einer Behandiung der konkret vor-
liegenden Umstellungsfragen weichen. Erste Kom-
mentare liegen hereits var”, die Verdffentlichung
des am meisten verbreiteten Kommentars - des
ADS (Adler-Diiring-Schmaltz) - steht unmittel-
bar bevor, Mit dem Geschiftsbericht fur 1985 hat
die Schering AG, Berlin und Bergkamen, als erste
groBe deutsche Aktiengesellschaft einen Jahresab-
schluB nach dem neuen Recht vorgelegt. )

Aus der - leider vielfach noch unvollstédndig ge-
nutzten und viel zu selten praktizierlen - Ver-
wendung des Rechenwerkes der externen Rech-
nungslegung fiir Controlling-Zwecke ergeben sich
fur den Controller unmittelbare Auswirkungen

auf seine Arbeit, insbesondere den Aufbau und
die Koordinierung der Berichterstatiung im Unter-
nehmen. -/ Nieht zu vergessen ist auch die Mog-
lichkeit, die sich fiir die Steuerung von Unterneh-
men - die sich in rechtlich selbstindige Unter-
nehmenseinheiten unterteilen - aus der Pflicht zur
Konzernrechnungslegung ergibt, die bei verninfli-
ger Konzeption und der Verkniipfung von interner
(Management-Informations-System) und extetner
Rechnungslegung eine sinnvolle Bereitstellung von
Daten ohne betrédchtlichen Mehraufwand {iber das
gesetzlich geforderte MaB hinaus bietet, %)

Hier liegen Chancen, die nicht nur groBe Kon-
zerne, sondern auch mittelstdndische "Konzerne"

nutzen sollten.
In den folgenden Ausfihrungen soll ein Abri3

tiber den Aufbau des neuen Rechts gegeben wer-

den, der die wichtigsten Anderungen gegeniiber
dem bisher geltenden Rechl - besonders das Ak-
tienrecht von 1965 - enthalt.

A. HARMONISIERUNG DER RECHNUNGSLEGUNG
IN EUROPA

Der Rat der Europiischen Gemeinschaften hat
1978 die Vierte Richtlinie, die sog. Bilanzricht-
linie, zur Koordinierung der Vaorschriften in den
Mitgliedstaaten Uber Form und Inhalt der lahres-
abschliisse von Kapitalgesellschalten beschlossen.
Im Jahre 1983 folgte die Verabschiedung der
Siebenten - Konzernbilanzrichtlinie -, 1984 die
der Achten Richtlinie - Priferrichtlinie —. Ziel
war eine Harmonisierung der Rechnungslegungs-
gesetze und damit eine Vergleichbarkeit der
Jahresabschliisse van Gesellschaften, die in unter-
schiedlichen Landern ansdssig sind.

Notwendig war dies, um Eigentiimer und Glaubiger
besser iiber die Lage der Untermnehmen informieren
zu kinnen und damit zu schiitzen.

Durch die wachsende Verflechtung und Inter-
nationalisierung der Unternehmen war ein Ver-
gieich der einzelnen Unternehmen - auch fir die
Anteilseigner - immer schwieriger geworden.

Gleichzeitig ist zu beobachten, dal den Glaubi-
gern oftmals Uber das Gesellschaftsvermigen
hinaus kein weiteres Haftkapital zur Verflgung
steht und die Vorschriften iiber eine Offenlegung
von Daten in den einzelnen Staaten sehr unter-
schiedlich gestaltet sind.




Weiterhin ist es fiir international t&tige deutsche
Unternehmen schwierig, in anderen L&ndern Ab-
schluipritfer zu benennen, die das deutsche Ak-
lienrecht sicher beherrschen, sieht man von
einigen Léndern in Europa einmal ab, in denen
dem deutschen Recht angelehnte Vaorschriften
qiiltiq sind. Hier zeigt sich der Vorteil einer -
freiwilligen - Bilanzierung des Weltabschlusses
auf der Grundlage US-amerikanischer Bilanzierungs-
grundsdtze: der Generally acceplted accounting
principles (GAAP), sowie der SEC-Richtlinien.
Diese Regeln zur Rechnungslegung sind weltweit
bekannt sowohl bei denen, die an der Aufstellung
von Jahresabschliissen mitwirken als auch bei den
Wirtschaftspriifern, die den JahresabschluB zu
testieren haben.

Die Umsetzung des Bilanzrichtlinien-Gesetzes wird
van all denen ohne besondere Schwierigkeiten zu
bewiltigen sein, bei denen die angelsichsischen
Grundsdtze bisher bereits angewandt wurden. Die
4. EG-Richtlinie und ihre Transformalion in die
nationalen Gesetze bringt im Hinblick auf inter-
nationale Vergleichbarkeit groBe Fortschritte.

B. DIE TRANSORMATION IN DEUTSCHLAND -
DAS "BILANZRICHTLINIEN-GESETZ"

I. Der Aufbau des Gesetzes

Die Umsetzung der Vierten und Siebenten Richt-
linie erfolgt zusammen mit der Umsetzung der
Achten Richtlinie im Bilanzrichtlinien-Geselz. Sie
wurde schwerpunktmiBig im Dritten Buch des
Handelsgesetzbuches (HGB) 2) durchgefiihrt. Die
allgemein anerkannten und bereits in weiten Tei-
len auf die Rechnungslegung der GmbH als Grund-
siatze ordnungsméaBiger Buchfiihrung und Bilanzie-
rung (GoB) angewandten Regelungen des Aktien-
gesetzes von 1965 wurden in den allgemeinen,
fir alle Kaufleute geltenden Ersten Abschnitt des
Dritten Buches des HGB ibernommen. Dieser Teil
enthélt nunmehr alle rechtsform- und gréBen-
unabhéngigen Grundsdtze der Rechnungslegung;
hier wurde sowohl geltendes Rechl {ibernommen
als auch allgemein anerkannte GoB ins Gesetz
aufgenommen, so daf sich folgende Systematik
ergibt:

* Der Erste Abschnitt (8§ 238 - 263) gilt fur
alle Kaufleute, auch fiir Einzelkaufleute, Per-
sonenhandelsgesellschaften und Kapitalgesell-
schaften & Co. Weiter gilt dieser Abschnitt als
allgemeine Grundlage Tir Kapitalgesellschaften
und Genossenschaften.

* Der Zweite Abschnitt (8§ 264 - 335) gilt fir
Kapitalgesellschaften als erginzende Regelung
(lex sperialis).

* Der Dritte Abschnitt (§§ 336 - 339) gilt als
ergianzende Vorschrift flic eingetragene Genossen-
schaften,
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* Weitere Vorschriften sind in den rechtsform-
und branchenspezifischen Spezialgesetzen wie
Aktiengesetz, GmbH-Gesetz, aber auch im
Kreditwesengesetz, Einkommensteuergesetz,
Versicherungsaufsichtsgesetz enthalten.

Il. Der Geltungsbereich des Geseltzes

1. Der zeitliche Geltungsbereich - erstmalige
Anwendung

Das Bilanzrichtlinien-Gesetz ist am 1. Januar 1986
in Kraft getreten. ledoch sind wesentliche Var-
schriften nicht sofort anzuwenden, So ergeben sich
folgende Anwendungszeitpunkles

- JahresabschluB, Lagebericht und Offenlegung
des Einzelabschlusses: Gesch#ftsjahre, die nach
dem 31. 12. 86 beginnen, i. d. R, also ab Ge-
schéflsiashr 1987.

- Priifung durch einen Wirtschaftspriifer oder ver-
eidigten Buchpriifer: ebenfalls flir das Geschéfls-
jahr 1987 erstmals zu beriicksichtigen.

- Konzernabschlul und die Priifung des Konzern-
abschlusses: fir Geschaftsjahre, die nach dem
31. 12. 89 beginnen, i. d. R. erstmals fiir das
Geschaftsjahr 1990,

Eine frithere Anwendung des Gesetzes ist freiwillig
moglich (vgl. SCHERING, Geschiftshericht fiir 1985),
jedoch nur insgesamt. Aus dem Inkrafttreten des
Gesetzes zum 1. Januar 1986 ergibt sich, daB
insbesondere die Erleichterungsmbglichkeiten flir
kleine und mittelgroBe Gesellschaften - auch
Aktiengesellschaften - sofort in Anspruch genom-
men werden kodnnen,

2, Der Kreis der betroffenen Unternehmen

Das neue Handelsrechl gilt fiir alle Kaufleute, der
zweite Abschnitt fiir alle Kapitalgesellschaften.
Hieraus ist zu erkennen, daB kiinftig Aktiengesell-
schaften und Gesellschaften mit beschréankter
Haftung in wesentlichen Teilen gleichgestellt sind.

Nicht in den Geltungsbereich der Vorschriften
Uber die Kapitalgesellschaften einbezogen sind die
Kapitalgesellschaften & Co, iiblicherweise in der
Form der GmbH & Co KG, die als Personengesell-
schaft wie die "reinen" Personengesellschaften
OHG und KG nur dem: allgemeinen Handelsrecht
unterliegen. Wesentliche Unterschiede ergeben sich
aus der GriBe der Kapitalgesellschaften.

Nach § 267 HGB sind die in der Ubersicht 1 ge-
nannten GroBenmerkmale vorgesehen.

Dabei ist zu beachten, daB die Zuordnung abhingig
davon ist, daB zwei der drei Merkmale in zwei
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Ubersicht A

in Mio DM Bilanz- Umsatz- Beschidftigtel
summe erlise

kleine

Gesellschaften (§ 267 (1)) |bis 3,9 bis 8,0 bis 50

jmittelgroBe

Gesellschaften (§ 267 (2)) |3,9 - 15,5 | 8,0 - 32,0 | 50 - 250

igrofe

Gesellschaften ab 15,5 ab 32,0 ab 250
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aufeinanderfolgenden Geschaftsjahren Gber- oder
unterschritten werden. Aullerdem gilt eine Kapital-
gesellschaft immer dann als groB, wenn sie bidrsen-
notiert oder in den geregellen Freiverkehr einbe-
zogen ist (§ 267 [3] 2 HGB).

Die Anwendung des Publizitdtsgesetzes gilt unver-
gndert, d. h. wenn die Bilanzsumme gréBer als
125 Mio DM, die Umsatzerlise mehr als 250 Mio
DM betragen und mehr als 500 Arbeitsnehmer be-
schiftigt sind (§ 1 PublG).

lll. Publizititsvorschriften und griBenabhangige
Erleichterungen

Ublicherweise werden in der Literatur nur die
Vorschriften fiir groBe Kapitalgesellschaflen aus-
fuhrlich dargestellt, Im Hinblick auf die TAtigkeit
der Controller in den vielen mittelsténdischen
GmbH sollen hier die Erleichterungsvorschriften
und der Berichterstattungsumfang fiir kleine und
mittelgroBe Kapitalgesellschaften ausfiihrlicher
gezeigl werden.

1. GroBe Kapitalgesellschaften

Im Bundesanzeiger sind bekanntzumachen

(§ 325 [2] HGB):

lahresabschluB, ohne Aufstellung des Anteils-
besitzes gem. § 287 HGB;
Bestétigungsvermerk;

Lagebericht;

Bericht des Aufsichtsrats;
Ergebnisverwendung.

]

i

Die Bekanntmachung ist dem Handelsregister gem.
§ 325 [1] 1 HGB einzureichen zusammen mit den
o.a. Unterlagen,

2. MittelgroBe Kapiltalgeselischaften
Im Bundesanzeiger machen mittelgroBe Kapital-

gesellschaften bekannt (§ 325 [1] 2 HGB), bei
welchem Handelsregister und unter welcher
Nummert die Finreichung der Unterlagen er-

folgt ist.

Einzureichen beim Handelsregister sind gem.

§ 325 [1] 1 i V. me § 327 HGB

- der JahresabschluB, d. h. die Bilanz in ver-
kiirzter Form gem. § 266 [1] 3 mit Erwei-
terungen in Bilanz oder Anhang gem.
§ 327 Ziff. 1:

* Aktivseite:

Al 2
Al
Z
3
4
Al
2
)
4
B2
3
Bl
2

Geschafts- oder Firmenwert;
Grundstiicke, grundstiickgleiche Rechte
und Bauten einschlieBlich der Bauten
auf fremden Grundstiicken;
technische Anlagen und Maschinen;
andere Anlagen, Betriebs- und
Geschiftsausstattung

geleistete Anzahlungen und Anlagen
im Baus

Anteile an verbundenen Unternehmens;
Ausleihungen an verbundene Unler-
nehmen;

Beteiligungen;

Ausleihungen an Unternehmen, mit
denen ein Beteiligungsverhiltnis be-
steht;

Forderungen gegen verbundene
Unternehmen;

Forderungen gegen Unternehmen,

mit denen ein Betelligungsverhiltnis
besteht;

Anteile an verbundene Unternehmen;
eigene Anteile.

* Passivseite:

&0
2

Anleihen, davon konvertibel;
Verbindlichkeiten gegeniiber Kredit-
instituten;

Verbindlichkeiten gegeniiber ver-
bundenen Unternehmen;
Verbindlichkeiten gegeniiber Unter-
nehman, mit denen ein Beteiligungs-~
verhiltnis besteht.

- der Anhang, jedoch ohne Angabe

+ von Fristigkeiten der Verbindlichkeiten
(§ 285 Ziff. 2),

+ der Aufgliederung der Umsatzerlése nach
Tétigkeitsgebieten und Regionen (§ 288),

+ von Auswirkungen der steuerlichen Ab-
schreibungen auf das Ergebnis (§ 285
Ziff. 5),

+ des Materialaufwands bei Anwendung des
Umsatzkostenverfahrens (§ 285 Ziff. 8a),

+ Erlduterung der sonstigen Rickstellungen
(§ 285 Ziff. 12)

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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- die verkiirzte Gewinn- und Verlustrechnung

+ Im Gesamtkostenverfahren diirfen die Posten
"Umsatzerldse, Bestandsverdnderungen, an-
dere aktivierte Eigenleistungen, sonstige be-
triebliche Ertrdge und Materialaufwand" zum
Posten "Rohergebnis" zusammengefaBl wer-
den (§ 276 HGB).

+ Im Umsatzkostenverfahren werden die Positio-
nen "Umsatzerltise, Herstellungskosten ...,
Bruttoergebnis vom Umsatz, sonstige betrieb-
liche Ertrage" zum Posten "Hohergebnis". Die
Frist zur Cinrelchung betrdgt spétestens
9 Monate nach Aufstellung des Jahresab-
schlusses.

Zu beachten ist in diesern Zusammenhang,
daid ein Teil der Erleichterungen fir die

Offenlegung nicht auch bei der Aufstellung
und damit verbunden bei der Priifung giit.

3. Kleine Kapitalgesellschaften

Kleine Kapitalgesellschaften geben im Bundesan-
zeiger bekannt, bei welchem Handelsregister und
unter welcher Nummer die Einreichung der fol-
genden Unterlagen erfolgt ist (§ 325 [1] 2).

Beim Handelsregister sind einzureichen gem.
§ 325 [1] 1 i V. m. § 326:
- Die Bilanz in verkiirzter Form gem. § 266[1] 3:
* Aktivseile:
A. Anlagevermigen
I Immaterielle Vermigensgegensténde
. Sachanlagen
lll. Finanzanlagen
B. Umlaufvermtigen
I Vorrdte
ll.  Forderungen und sonstige Vermigens-
gegenstidnde
.  Wertpapiere
IV. Schecks, Kassenbestand, Bundesbank-
und Postgiroguthaben, Guthaben bei
Kreditinstituten
C. Rechnungsabgrenzungsposten

* Passivseite:
A. Eigenkapital
k Gezeichnetes Kapital
ll.  Kapitalriicklage
lll.  Gewinnriicklagen
IV.  Gewinnvortrag/Verlustvortrag
V. lahresiiberschuB / Jahresfehibetrag
B. Riickstellungen
C. Verbindlichkeiten
D. Rechnungsabgrenzungsposten

- Der Anhang ohne die die G+V-Rechnung be-
treffenden Angaben (§ 326 Satz 3).

- Die Ergebnisverwendung (§ 3264 Satz 2), so-

fern nicht aus der Bilanz ersichtlich.
Die Frist zur Einreichung belrdgt spélestens 12
Monate ab Bilanzstichtag.
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GroGe MittelgroQe Kleine
Kapitalgesellschaften
nterlagen, die |. Jahresabschlud . Bllanz In ger fir . Bilanz, verkiirzte
of fenzulegen {Bilanz, G+v, kleine Gesellschal- Form
isind Anhang) ten geltenden Form Arhang ohne GaV-
. Lagebericht mit Ergdnzungen, Tell
. Bestéitigungsvermerk | verkirzte G+V-Rech= | . Jahresergebnis
. Vorschlag Ober Er~ nung . Vorscnlag Uver Er-
gebnisvermendung . Lagebericht gebnisverwendung
. Beschlub (ber Er- . Bestatigungsver- . BeschluG Uper Er-
gebnisverwendung merk gebnisverwendung
. Vorschlag {iber Er-
gebnisverwendung
. Beschlud iber Er-
gebnisverwendung
Art. der Offen- |. Einreictung zum « Elnreichung zum Handelsregister
Legung Handelsregister . Bekarntmachung im Bundesanzeiger, bel
. Verdffentlichung welchem Handelsregister und unter welcher
im Bundesanzeiger Nummer eingereicht wurde.
Fristen zur . Spitastens 7 Monate nach dem Bilanz- . Spétestens 12
Offenlegung stichtag Monate nach
dem Bilanzstichtag

Ubersicht 2: Offenlegungsvorschriften

IV. Die wichtigsten Anderungen auf Grund des

_neuen Rechts

1. Der Anhang als Bestandteil des lahresabschlusses
Der lahresabschluB besteht kiinftig bei Kapitalge-
sellschaften auBer der Bilanz und der G+V-Rech-

nung noch aus einem Anhang, in den zahlreiche

Erlduterungen aufzunehmen sind (§ 264 [1] 1 HGB),

die zum groBen Teil in §§ 2Z84 und 285 HGB

(Konzern 8% 313, 314 HGB) geregelt, aber auch

in zahlreichen anderen Paragraphen zu finden sind.

Der Anhang ist gleichwertiger Bestandteil des
Jahresabschlusses. Dadurch wird es miglich, zur

Kiarheit der Darstellung Positionen in Bilanz und

G+V-Rechnung zusammenzufassen und den geson-

derten Ausweis im Anhang vorzunehmen (§ 265
[7] 2. HGB).

Aus der Zielsetzung einer griBeren Vergleichbar-

keit von Jahresabschliissen und der Darstellung

der Lalsachlichen Verhallnisse heraus hat der An-

hang drei grundsétzliche Verpflichtungen zu er-
filllen:

- Erlduterung von Inhalt und Bewertung der ein-

zelnen Abschluflpasitionen;

- zusdtzliche Erlduterung dort, wo von Wahlrechten

Gebrauch gemacht wird;

- besondere, detaillierl vorgeschriebene Angaben.

Im folgenden die wichtigsten Anhangangaben:

- Angabe der Bilanzierungs- und Bewertungsmetho-

den, der Grundlagen der Wahrungsumrechnung

rit detaillierten Angaben der Auswirkungen von

Anderungen auf die Vermtigens-, Finanz- und
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Ertragslage (§ 284);

- Beeinflussung des Ergebnisses durch steuerliche
Sonderabschreibungen (§§ 281, 285, %.*) und
Angabe des Unterschiedshetrages zwischen
handelsrechtlich zuldssiger und steuerrechtlicher
Bewertung (§ 281 [1]);

- Betrag der aus steuerlichen Griinden unterlasse-
nen Zuschreibungen (Wertaufholung)

(§ 280 [31)s
- Aktive und passive latente Steuern

(§ 274 [1], [2]);

Wesentliche Anderungen sind:

- Zusammenfassung der Grundstiicke in einer
Puosition gegeniber vier Unterpositionen im
Aktiengesetz 1965;

- Liguiditatsbezogener Ausweis der Forderungen
und Verbindlichkeiten: maBgeblich ist jetzl die
Restlaufzeit, nicht mehr die vereinbarte Lauf-
zeit;

- Forderungen und Verbindlichkeiten gegeniiber
Unternehmen, mit denen ein Beteiligungsver-
haltnis besteht, sind zus@tzlich zu den Daten

- Erfduterung der auBerordentlichen und perio-

denfremden Positionen der G+V-Rechnung
(§ 277 [41);
Erlduterung von Verbindlichkeiten und sonstigen

gegeniber verbundenen Unternehmen zu zeigen;
Besitzwechsel werden nicht mehr gesondert ge-
zeighy

keine Angabe Uber die Hohe der Pauschalwert-

finanziellen Verpflichtungen (5 285; 1.; 2.%,
3.%);

- Aufgliederung der Umsalze nach Taligkeitsbe-
reichen und nach geographisch bestimmten
Miarkten (§ 285, 4.) *, **;

- Zahl der Arbeilnehmer, getrennt nach Gruppen
(§ 285, 7.) #;

- Bei Anwendung des Umsatzkostenverfahrens
sind verschiedene zusdtzliche Angaben zu machen
(§ 285, B.)*;

- Aufwendungen fiir Organmitglieder (§ 285, 9.%);

- Beteiligungsliste (§ 285, 11.)3

- Sonstige Riickstellungen in nicht unerheblichem
Umfang (§ 285, 12.%).

2. Der Lagebericht

Die Kapitalgesellschaften haben gem. & 289 HGB

einen Lagebericht zu erstellen, in dem Geschéfts-
verlauf und die Lage der Gesellschaft darzustellen
sind.

Einzugehen ist gesondert auf

- Vorginge von besonderer Bedeutung; auch nach
Schiufd des Geschaftsjahres;

- die voraussichtliche Entwicklung der Gesellschafty

- den Bereich Forschung und Entwicklung.

Kleine Kapitalgesellschaften sind von der Offen-
lequng befreit.

3. Gliederung von Bilanz und G+V-Rechnung

a) Bilanz

Die Bilanz ist auch weiterhin in Kontofarm zu

erstellen. Dabei gilt das Stetigkeitsgebol fur die
Farm der Darstellung. Fiir Vorjahreszahlen he-

steht Pflicht zu Angabe.

* Es bestehen Angabeerleichterungen fur kleine

Kapitalgesellschaften
** Angabepflicht enti3llt fiir mittelgrofe Kapital-
gesellschaften
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berichtigung auf Forderungen:

- die geleisteten Anzahlungen fiir Vermiigens-
gegenstdnde des Anlage- und Umlaufvermibgens
sind gesondert auszuweisen;

- das Eigenkapital wird kiinftig in einem Block
aufgefiihri;

- die Riicklagen werden in Kapital- (eingezahlte)
und Gewinnriicklagen (erwirtschaftete) unter-
teilts

- negatives Eigenkapital ist auf die Aktivseile zu
ubertragen;

- gefordert ist ein gesonderter Ausweis von
Steuerriickstellungen und Steuerverbindlichkeiten;

- Verbindlichkeiten im Rahmen der sozialen
Sicherheit sind als eigene Position zu zeigen.

b) Der Ausweis des Anlagevermdgens -

der Anlagenspiegel (§ 268 [2])

Neu im deutschen Handelsrecht ist der Ausweis
des Anlagevermdgens nach dem Bruttoprinzip,
wie er in angelsichsischen L&ndern iiblich ist.
Dies durfte die Anderung der Rechnungslegung
sein, die bei den Unternehmen die umfangreich-

sten Anpassungsvorgiange im Rechnungswesen
nach sich zieht.

Kinftig sind fiir jeden Vermbgensgegenstand

die wrspriinglichen Anschaflfungs- oder Herstellungs-

kosten zusammen mit den kumulierten Abschrei-
bungen fortzufithrens d. he s@mtliche Daten eines
Vermdgensgegenstandes sind bis zum Abgang be-
reitzustellen.

Mur so ist der buchm#Bige Nachweis der einzel-
nen Positionen des Anlagenspiegels zu erbringen.
Fiir die erstmalige Anwendung sind aber - wenn
die entsprechenden Daten nicht oder nur schwer
ermittell werden kdnnen - Erleichterungen ge-
stattet (Art. 24 [6] EGHGB).

Der Anlagenspiegel wird folgende Spalten habem:

- Anschaffungs- und Herstellungskosten/Stand1.1.../

- Zuginge /

- Zuschreibungen (des Gesch#ftsjahres) /

- Abgdnge (zu urspriinglichen Anschaffungs- oder
Herstellungskosten) /

- Umbuchungen (zu ursprilnglichen Anschatfungs-
oder Herstellungskasten) /



- Abschreibungen (kumuliert) /
- Buchwert /Stand 31.12... /
- Buchwert / Vorjahr

Die Abschreibungen des Geschiftsjahres sind als
zusdlzliche Spalte aufzunehmen oder im_Anhang
in entsprechender Aufgliederung anzugeben

(§ 268 [2] 3).

Weiterhin sind die steuerrechtlichen Sonderab-
schreibungen (z. B. Umweltschutz, Zonenrand-
férderung) gesondert festzuhalten. Das neue Recht
gibt ein Wahlrecht, diese entweder im Anhang

zu zeigen oder aber den Unterschied zwischen
handelsrechtlich gebotenen und steuerlich zuléssi-
gen Abschreibungen in den Sonderposten mit Rick-
lageanteil einzustellen und nach der Entwicklung
der handelsrechtlichen Abschreibung aufzulgsen.

Die Zuschreibungen werden im Folgejahr mit den
kumulierten Abschreibungen verrechnet (soweit
sie auBerplanmi&Bige Abschreibungen aufheben)
oder den Anschaffungs- oder Herstellungskosten
zugerechnet (soweit es sich um Nachaktivierung
handelt).

Fiir die geringwertigen Wirtschaftsgiiter (GWG)

gibt es eine Erleichterung, so daf sich fiir diese
Vermigensgegensténde die Fortfiihrung der o. a.
Daten eribrigt. Entgegen der gelegentlich ge-
duBerten Kommentarmeinung kann der sofortige
Abgang der GWG unterstellt werden. Dies stellt

der RechtsausschuB ausdriicklich in den Erlduterun-
gen zu § 268 [2] HGB fest.6)

G + V-Rechnung
Gegeniiber dem AktG 65 wird die G+V-Rechnung

in die Bereiche

Paositionen 7)

GKV UKV
- Betriebsergebnis 1-8 1T -7
- Finanzergebnis 9-13 8 - 12
- auflerordentliches
Ergebnis 15-17 14 - 16

aufgegliedert.

Betriebsergebnis und Finanzergebnis bilden zu-
sammen das Ergebnis der gewdhnlichen Geschifts—
tatigkeit.

Dieser Begriff ist sehr weit auszulegen, umfaBt
nicht nur den betriebstypischen Leistungsbereich,
sondern auch sonstige belriebliche oder perioden-
fremde Aufwendungen und Ertrége. Lediglich Auf-
wendungen und Ertrége, die auBerhalb des going-
concern anfallen, deren Ursache eine wesentliche
Anderung des wirtschaftlichen Inhalts der Unter-
nehmung oder eines Tellbetriebs ist, sind auBer-
ordentlich, Dazu wiirden wesentliche Aufwendun-
gen und Ertridge gehdren, die mit der Stillegung
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bzw. Aufnahme von Arbeitsgebieten oder Produk-
tionen, mit der ErschlieBung oder Aufgabe von
Mérkten angefallen sind.

Die wichtigste Neuerung bei der Aufstellung der
G+V-Rechnung ist die Zulassung des Umsatzkosten-
verfahrens als Allermnalive zum Gesamtkostenver—
fahren.

Umsatzkostenverfahren

Die Anwendung des Umsatzkostenverfahrens hat
Vorteile. Den Umsatzeridsen werden die Aufwendun-
qen flir die Herstellung oder die Anschaffung der
abgeselzten Leistungen gegeniibergestellt. Es wer-
den nicht die Gesamtkosten der Periode, sondern
die zum Umsatzvorgang notwendigen Aufwendun-
gen gezeigt. Dies ermiglicht eine zutreffende Aus-
sage iber die Ertrags-/Aufwandsrelation und gibt
einen besseren Einblick in die Funktionsbereiche
der Unternehmung. Da dieses Verfahren mit der
kurzfristigen Erfolgsrechnung Ubereinstimmt, ist

ein Rickgriff auf intern sowieso vorhandene In-
strumente - u. a. der Produktergebnisrechnung -
miglich. Hier wird der Controller gefordert, die
notwendigen Daten zur Verfiigung zu stellen; er
wird dadurch - wenn nicht sowieso bereits ge-
schehen - seine Arbeit stirker den Erfordernissen

der externen Rechnungslegung anpassen missen.

Ein weiterer Vorteil ist die internationale Vergleich-
barkeil, da das Umsalzkostenveriahren weltweit
verbreitet ist. Gerade Gesellschaften in Unterneh-
mensverbindungen werden kiinftig Doppelarbeit ver-
meiden kidnnen.

In den Ubersichten 3 und 4 sind die Gliederungen
fiir das Gesamt- und das Umsatzkostenverfahren
gem. § 275 [2], [3] dargestellt.

4. Ansatz- und Bewertungsvorschriften

a) Kodifizierle GoB

Durch das BiRILIG wurden eine Reihe von GoB

ins Gesetz ausdriicklich aufgenommen:

- Stetigkeit der Bewertung;

- Going-concern-Prinzip (Fortsetzung der Unter-
nehmenstatigkeit ) ;

- Grundsatz der Einzelbewertung;

- Vorsichtsprinzip;

- Grundsatz der Periodisierung;

— Grundsatz der Vollsténdigkeit;

- Verrechnungsverbot.

b) Ansalzvorschriften

Im folgenden die wichtigsten Anderungen:

- Entgeltlich erworbene immaterielle Vermidgens-
gegenstdnde des Anlagevermdgens miissen akti-
viert werden (§ 248 [2]);

- Wahlrecht zur Aktivierung des derivativen Ge-
schafts- oder Firmenwertes, der dann in den
folgenden Geschiftsjahren zu mindestens einem
Viertel oder planm#Big auf die voraussichtliche
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Gem. § 275 (2) [Gesamtkostenverfahren]

1. Umsatzerlise

2. Erhéhung oder Verminderung des Bestands
an fertigen und unfertigen Erzeugnissen

3. andere aktivierte Eigenleistungen

4, sonstige belriebliche Ertrige

5. Materialaufwand

a) Aufwendungen fir Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffe und fiir bezogene Waren

b) Aufwendungen fir bezogene Leistungen

Personalaufwand

a) Lohne und Gehilter

b) soziale Abgaben und Aufwendungen fiir
Altersversorgung und fir Unterstiitzung,
davon flUr Altersversorgung

Abschreibungen:

a) auf immaterielle Vermbiigensgegenstinde
des Anlagevermtgens und Sachanlagen
sowie aufl aktivierte Aufwendungen fiir
die Ingangsetzung und Erweiterung des
Geschéftshetriebs

b) auf Vermiogensgegenstande des Umlauf-
vermdgens, soweit diese die in der
Kapitalgesellschaft tblichen Abschrei-
bungen Uberschreiten

6

7

8
9

Sonstige betriebliche Aufwendungen

Ertrdge aus Beteiligungen,

davon aus verbundenen Unternehmen

10. auf Grund einer Gewinngemeinschaft,
eines Gewinnabfiihrungs- oder eines Teil-
gewinnabfiihrungsvertrags erhaltene Ge-
winne

11. Ertrdge aus Verlustilbernahme

12. Ertrdge aus anderen Wertpapieren und Aus-
leihungen des Finanzanlagevermigens,
davon aus verbundenen Unternehmen

13. sonstige Zinsen und &hnliche Ertrége,
davon aus verbundenen Unternehmen

T4. Abschreibungen auf Finanzanlagen und
auf Wertpapiere des Umlaufvermigens

15. Zinsen und Bhnliche Aufwendungen,
davon an verbundene Unternehmen

16. Aufwendungen aus Verlustiibernahme

17. auf Grund einer Gewinngemeinschaft,
eines Gewinnabfiihrungs- oder eines Teil-
gewinnabfihrungsvertrags abgefiihrte
Gewinne

18. Ergebnis der gewdhnlichen Geschifts-
tatigkeit

19. auBerordentliche Ertrige

20. auBerordentliche Aufwendungen

21. auBerordentliches Ergebnis

22. Steuern vom Einkommen und vom Ertrag

23. sonstige Steuern

24, JahresiiberschuB / lahresfehlbetrag

Ubersicht 3: Gliederung der Gewinn-
und Verlustrechnung
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Gem. § 275 (3) [Umsatzkostenverfahren]

1. Umsatzerlgse

2. Herstellungskosten der zur Erzielung der Um-

satzerldse erbrachten Leistungen

Bruttoergebnis vom Umsatz

Vertriebskosten

allgemeine Verwaltungskosten

6. sonstige betriebliche Ertrige

7. sonstige betriebliche Aufwendungen

8. Ertrige aus Beteiligungen,
davon aus verbundenen Unternehmen

9. auf Grund einer Gewinngemeinschaft, eines
Gewinnabfilhrungs- oder eines Teilge-
winnabfiihrungsvertrags erhaltene Ge-
winne (1)

10. Ertrdge aus Verlustiibernahme (1)

11. Ertrage aus anderen Werlpapieren und
Ausleihungen des Finanzanlagevermigens,
davon aus verbundenen Unternehmen

12. sonstige Zinsen und &hnliche Ertrage,
davon aus verbundenen Unternehmen

13, Abschreibungen auf Finanzanlagen und
auf Wertpapiere des Umlaufvermiigens

14. Zinsen und dhnliche Aufwendungen,
davon an verbundene Unternehmen

15. Aufwendungen aus Verlustiibernahme (1)

16. auf Grund einer Gewinngemeinschaft,
eines Gewinnabfilhrungs- oder eines Teil-
gewinnabfiihrungsvertrags sbgefihrte
Gewinne (1)

17. Ergebnis der gewdhnlichen Geschafts-
tatigkeit

18. auBlerordentliche Ertrédge

19. auBerordentliche Aufwendungen

20. auBierordentliches Ergebnis

21. Steuern vom Einkommen und vom Ertrag

22. sonstige Steuern

23. lahrestiberschuB / Jahresfehlbetrag

3
4
)

-

(1) § 277 (3); keine Vorgabe, an welcher
Stelle der GuV die Posten asuszuweisen sind

Ubersicht 4: Gliederung der Gewinn- und
Verlustrechnung

‘Nutzung (§ 7 (1) [S5tG) abgeschrieben werden
muB (§ 255 [4]);

- Aktivierungswahlrecht fiir aktive latente
Steuern verbunden mit einer Ausschiittungssperre
(§ 274 [2]); Passivierungspflicht fiir passive
latente Steusrn (§ 274 [1]);

- Passivierungspflicht fiir Pensionsriickstellungen,
bei Altzusagen Wahlrecht (§ 249 [1] 1 und
Art. 28 (1) EGHGB);

= Passivierungspflicht filir unterlassene Instand-
haltung, sofern diese in den ersten 3 Monaten
nachgeholt wird, Wahlrecht, sofern die Nach-
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holung nach 3 Monaten bis ein Jahr erfolgt Erkldrung der FuBnoten
(§ 249 (1) Ziffy 1);

- Pflicht zur Passivierung von Rlickstellungen 1) u. a. Beck'scher Bilanz-Kommentar, Miinchen
fur Gewahrleistung ohne rechtliche Verpflich- 1986; Kiiting/Weber; Handbuch der Rechnungs-
tung (§ 249 (1) Ziff. 2); legung, Stuttgart 1986

- Passivierungswahlrecht fiir Aufwandsriickstel-
lungen (§ 249 [2]); 2) Schering AG, Berlin und Bergkamen, Ge-

- Riickstellungen diirfen nur aufgeldst werden, schaftsbericht fir 1985,
wenn der Grund hierfir entfallen ist
(§ 249 (3) 2). 3) vgl. Pathmann, Kurt; Busch, Ferdinand,

Controlling und Finanzierung, Sindelfingen 1987

c) Bewertungsvarschriften (erscheint im 2. Quartal 1987).

Grundiage der Bewertung bleiben weiterhin die

Anschaffungs- oder Herstellungskosten, deren 4) vgl. Jonas, Heinrich H., Der Konzernabschiu,

Definition erstmals im Gesetz in § 255 (1), (2) Stuttgart 1986, S. 181 ff,

aufgenommen worden ist,

5) Nachfolgend betreffen alle nicht bezeichneten

Wahrend die Anschaffungskosten bisheriger An- §§ das HGB in der Fassung des BIRILIG.
wendung entsprechen, gibt es beim Ansatz der
Herstellungskosten gewisse Spielrdume. 8) 6) vgl. Bundestags-Drucksache 10/4268 vom

18. 11. 85, 5. 105
Anzeige

7) gem. § 275 (2}, (3) HGB
8) vgl. Selchert, F. W.; Herstellungskosten im Um-
7 satzkaostenverfahren, Der Betrieb 1986, 5. 2397 ff;
ders.; Probleme der Unter- und Obergrenze von
Herstellungskosten; Betriebs-Berater 1986,

sie genenauch | -

auf das
seminar?«

Weitere wesentliche Anderungen:

- AuBerplanmdBige Abschreibungen diirfen bei
einer voraussichtlich nicht dauerhaften Wert-

wJa kiar,am
24./25.3.87,

Controlling mit DV
Ist schiieglich meln

minderung nur noch bei Finanzanlagen ange-
setzt werden (§ 279 [11);

- Wertaufholungsgebol, wenn die Griinde fir die
auBerplanméfige Abschreibung entfallen sind.
Ausnahme: Der niedrige Wert darf fiir steuer-
liche Zwecke beibehalten werden (§ 280 [2]);

~ Ein Festwert darf nur gehildet werden, wenn
der Wert der zusammengefaGten Vermigens-
gegenstande fir das Unternehmen von nach- :
rangiger Bedeutung ist (§ 240 [3]); Ausfulien K¢

- Bei einer Gruppenbewertung ist immer der ge-

enrechﬂ““

egration Kost ur
'mr'.'e E'.madung mit Program

E:(ﬂmeicnd
cp olling Partner GmbH
oSS sosen

2000 Hamburg 65
Telefon 040/6060240

kann in die Gewinnricklagen eingestellt wer- lmm 7 i R
den (§ 58 (2a) AktG, § 29 (4) GmbHG). G’ das zd mm
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wogene Durchschnittswerl anzuselzen
(§ 240 [4]), was der steuerlichen Regelung
des Abschn. 36 (2) EStR entspricht;

- Die Preissteigerungsriicklage darf nicht mehr
als Sonderposten mit Ricklageanteil gebildet
werden, sondern ist als Gewinnverwendungs-

mabnahme zu sehen: Der Eigenkapitalanteil
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CONTROLLING
A LA FRANCAISE

12

von Klaus W. Herterich, Paris

UnmaBgebliche Anmerkungen iiber die Katalysator-Wirkung der Controller-Akademie
bei deutsch-franzosischen Besprechungen in der Rue La Boétie, Paris

DaB zwischen der Rue La Boétie in Paris und
der Controller Akademie Gauting ein Zusammen-
hang bestehen soll, scheint unwahrscheinlich und
weit hergeholt, Die Rue La Boétie liegt im Ach-
ten Arrondissement, dem Gesch&ftszentrum von
Paris, zwischen dem Boulevard Haussmann und
den Champs Elysées. Mehrere franzosische Gro(3-
unternehmen haben hier thren Sitz, man findet
hier aber auch Gemdéldegalerien, das Konzert-

haus Gaveau, die Hauptpost des Achten Arrondisse-

ments, sowie mehrere Bistros. Die Geb3ude stam-
men iiberwiegend aus der ersten Jahrhundert-
halfte. Der Verkehr donnerl pausenlos an den
Hauserfronten vorbei. Parkpldtze sind knapp. Ge-
schéftsbesucher, die einen Strafzettel vermeiden
wollen, etwa indem sie kurzerhand auf dem
Trottoir parken, fahren manchmal eine Viertel-
stunde um den Haéuserblock, bis irgendwo eine
Lilcke frel wird. Wer das nicht einkalkuliert,
kommt zu spat zum Termin.

Deutschen Besuchern passiert das ofters, wenn
sie z. B. in der Rue La Boélie Nr. 44 einen Ter-
min haben. Und damit kommen wir der Sache
nédher. Dort liegt ndmlich mein Biiro. Ich berate
deutsche Untermnehmen bei der Fiihrung und Per-
sonalberatung ihrer franztisischen Tochtergesell-
schaften. Die Franzosen sagen "Chasseur de
tetes" dazu, ein grausames Wort, bei dem man
an die Guillotine denkt.

Die deutschen Firmen, die einen Chef filr Frank-
reich suchen, besuchen mich also und silzen nun
am Besprechungstisch. Dabei richte ich die Sitz-
ardnung so ein, daB ihr Blick auf das Biicher-
regal hinter mir falll. Dort stehen zwischen aller-
lei deutsch-franzosischer Fachliteratur die unver-
kennbaren Béndchen des Controller-Handbuchs,

der Controller Praxis und des Management Breviers

von Albrecht Deyhle. Irgendwann im Gespréach
komml dann unvermittelt eine Bemerkung, etwa
"Sie haben da den Deyhle stehen!" oder "Aha,

Sie lesen auch Deyhle. Was halten Sie von dem?'.
Wenn ich dann erzdhle, dal ich "den Deyhle"
schon seit vielen lahren kenne, daB er 1971 mein
erstes Frankreich-Biichlein herausgebracht hat,
dafl wir spdter in Paris eine Zeitlang Management-
seminare gemacht haben und daB wir uns jetzt
viel zu selten sehen, dann lockern sich zusehends
die Gesichter meiner Gesprachspartner. Sie be-
ginnen dann zu spiiren, daB sie hier eine Auf-
fassung von Business vorfinden, die ungefdhr auf
der gleichen Wellenldnge liegt, und daB bei bei-
den, dem bekannten Contrelling-Mann aus Gau-
ting und dem deutschen Personalberater in Paris
das Zusammenfiihren der Menschen, das Aus-
gleichen von Gegensdtzen und das HinfUhren zu
gemeinsamer Leistung feste Bestandteile des
Denkens und Arbeitens sind.

Jetzt ist der Zusammenbang klar. Die Leute sind
beruhigt. Wer mit Deyhle Verbindung hal, gilt bei
ihnen offenbar nicht als Halsabschneider. Umge-
kehrt ist mit Firmen, die Deyhle kennen, im all-
gemeinen gut arbeiten, das kann ich sagen.

Mitten in der Hektik von Paris wirkt also die
Controller Akademie sozusagen als Katalysator
fiir die Ankniipfung deutsch-franzosischer Ge-
schiftsbeziehungen.

Wahrscheinlich ist in Gauting auf diese |dee bis-
her noch niemand gekommen. Diese Informations-
liicke soll hiermit gefiilit werden und mit allen
guten Wiinschen fiir eine weiterhin erfolgreiche
Katalysalor-Tatigkeit der Controller Akademie
und aller ihrer Miltstreiter.
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BILANZRICHTLIN

ENGESETZ:

PF]

LICHTEN & EMPFEHLUNGEN

von Diplom-Vaolkswirt /Steuerberater Lothar Th. Jasper, Koln

Seit 1. 1. 1987 sind die neuen Rechnungslegungsvorschriften anzuwenden. Gerade
als Controller sollten Sie die Neuerungen kennen. Denn: Von der Kenntnis hidngt
nicht nur die zukiinftige Steuerbelastung ab. Darum wird sich ohnehin der Steuer-
berater verstdrkt kiimmern miissen! Die Rechnungslegung hat vielmehr auch Riick-
wirkungen von nicht unerheblicher Bedeutung auf die Kostenlage und damit auf die

zukiinftige Unternehmensplanung.

Bilanzierung: Grundsatzliche Probleme

Bei der Aufstellung des Jahresabschlusses sind
zahlreiche neue Vorschriften zu beriicksichtigen.
Der Unternehmensleiter wird es wie bisher sei-
nem steuerlichen Beraler liberlassen miissen, die
Vorschriften richtig anzuwenden. Aber: Die Aus-
wirkungen auf Ihr Unternehmen sollten Sie unbe-
dingl kennen! Folgendes sollten Sie unbedingt
wissen:

Grundsatz der Ausweisstetigkeit

Das, was Sie einmal bilanziert haben, mufl auch
in zukiinftigen Jahresabschlissen beriicksichtigt
werden. Dieser Grundsatz der Ausweisstetigkeit

ist immer dann wichtig, wenn Sie sich bei einem
Bilanzierungswahlrechl einmal flir die Bilanzierung
entschieden haben, weil es gerade in diesem einen
Berichtsjahr gul in das Bilanzbild paBte. Wenn der
Bilanzposten im nichsten Jahr eventuell das Bilanz-
bild nicht mehr aufhellt, kbnnen Sie ihn nicht ein-
fach weglassen. Beispiel: Sie passivieren Pensions-
zusagen aus den Zeilen vor 1987, Dies stellt [h-
nen das Gesetz frei. Aber: Entscheiden Sie sich
dafilr, etwa weil Sie dadurch vorzeitig Slteuern
sparen, so konnen Sie lhren EntsehluB in spiteren
Jahren, wenn es etwa um ein glinstiges Verhiltnis
von Eigen- zu Fremdkapital geht, nicht einfach
wieder riickgdngig machen.

Unterdeckung istl auszuweisen

Ist das Eigenkapital durch Verluste aufgezehrt, so
ist die Unterdeckung auf der Aktivseile als "nicht
durch Eigenkapital gedeckter Fehlbetrag" auszu-
weiser. Dieser Posten ist als Alarmzeichen zu

sehen. Fremdfinanzierte Investilionen durflten
kaum noch zu realisieren sein. Der Bank kinnen
dann oftmals keine ausreichenden Sicherheiten
mehr geboten werden.

Dipl.-Volkswirt
Lathar Th. Jasper,
Steuerberater,
Bonner Strafie 64
5000 Kuin 1

Immaterielle Vermigensgegenstinde

Sie sind in Zukunft zwingend zu aktivieren, saweit
sie angeschafft worden sind. Steuerlich @ndert sich
dadurch thr Gewinn jedoch nicht, weil bereits bis-
her das handelsrechtliche Aktivierungswahlrecht
bei der Aufstellung der Steuerbilanz zur Aktivie-
rungspflicht wurde. Die Aktivierungspflicht gilt
jedoch nicht auch fiir selbstgeschaffene immateriel-
le Vermitigensgeqgenstinde. Hier bleibt es wie bisher
beim Aktivierungsverbot. Folge: Der bisherige bi-
lanzpolitische Spielraum zur Reduzierung des aus-
gewiesenen Gewinns durch Nichtaktivierung eines
erworbenen immateriellen Vermogensgegenslands
wird nach neuem Recht nicht mehr nutzbar sein.

Erworbener Firmenwert abschreibungsfahig

Handelsrechtlich kann ein erworbener Firmenwerl
aktiviert werden und mit mindestens 25 v. H. ab-
geschrieben werden (§ 255 Abs. 4 HGB). Sie kén-
nen den Geschéftswert jedoch such gleichm&aBig
auf die voraussichtliche Nutzungsdauer verteilen.
Der Vorteil: Sie verhindern damit ein Auseinander-
fallen van Handels— und Steuerbilanz. Denn:
Steuerrechtlich wird der aktivierte Geschaftswert
ab 1987 mil jahrlich einem Finfzehntel abgeschrie-
ben. Das sind also 6,67 v. H. des Bilanzansatzes,
Bisher gab es ein Abschreibungsverbol im Steuer-
recht. Es ist zu bedauern, daB das Einkommen-
steuergesetz fiir den Gesch#ftswert einen solch
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langen Zeitraum als "betriebsgewdhnliche" Nut-
zungsdauer festgelegt hat. Der bekannte Kilner
Fachanwalt fur Steuerrecht Dr. Ginther Felix
spricht spiéittisch von der "Halbgenerationen-
regelung”. Es gibt jedoch ein "Bonbon": Die Re-
gelung gill auch fir sog. "Altwerte" - also fiir
bereits aktivierte, aber nach dem bisher gelten-
den Recht nicht abschreibungsfahige Geschafts-
werte. So kbnnen Sie ohne zusitzliche Aufwen-
dungen zu einer ansehnlichen Steuerminderung
gelangen.

Der Anhang als neues Instrument der Bericht-
erstattung

Auch als kleinere Kapitalgesellschaft haben Sie
in Zukunft einen Anhang zum JahresabschluB zu
erstellen. Aufzufilhren sind u. a. Erlduterungen
iber die Bilanzierungs- und Bewertungsmetho-
den, da sie EinfluB auf die Vermdgens-, Ertrags-
und Finanzlage haben. Zwei wichtige Punkte
konnen auf lhre gesamle Unlernehmenspolitik be-
sandere Riickwirkungen haben:

Beteiligungen

Beteiligungen - das sind Anteile mit einer
dauernden Verbindung zu anderen Unternehmen
mit von mehr als 20 v. H. des Nennkapitals -
sind offenzulegen. Bisher gall im deutschen Recht
die Grenze von mehr als 25 v. H. Das kann die
Unternehmenspolitik durchaus empfindlich stéren.
Deshalb hier der Hinweis: Kommen Sie bei ver-
niinftiger kaufm&nnischer Beurteilung zu der Ein-
sicht, dall durch diese Angaben iber die Beteili-
gung den Beteiligungsgesellschaften oder auch an-
deren Unternehmen erhebliche Nachteile zugefiigt
werden, dann konnen Sie auf eine Offenlegung in-
sowelt verzichten.

Ausweis der Verbindlichkeiten
Grundsatzlich sind die Verbindlichkeiten auch
weiterhin in der Bilanz auszuweisen. Im Anhang
werden jedoch zahlreiche Zusatzangaben gefor-
dert. Sie beziehen sich insbesondere auf die Rest-
laufzeit und die Sicherheiten. Sinn der zus&tzlichen
Angaben: Der Bilanzadressal erhdll einen tieferen
Einblick in die Verschuldenssituation des Unterneh-
mens. Bisher waren solch intimen Kenntnisse
bestenfalls Insidern vorbehallen. Fir die Bilanz-
palitik, in der Sie Ihr Unternehmen miglichst ge-
sund darstellen wollen, ist es unerla@Blich, ver—
starkt fiber langfristige Finanzierungsformen nach-
zudenken. Denn aus der Summe kurzfristig félliger
Verbindlichkeiten und dem Jahresergebnis @8t sich
leicht lhre Bonitdt ablesen,

Unteriassen von Angaben

Aus welchem Grund kann die Berichterstattung
aufler den bei den Beteiligungen genannten Griin-

den unterbleiben? Nun, es muB schon das Wohl
der Bundesrepublik Deutschland oder eines ihrer
Bundeslinder auf dem Spiel stehen (§ 286 HGB).
Dies zu entscheiden dirfte im allgemeinen sicher-
lich nicht in Ihrem Ermessen liegen. Allerdings:
Denken Sie einmal an Wirtschaftsspionage fremder
Michte! Sollten Sie sich z. B, im Bereich der
andesverteidigung wirtschaftlich bet#tigen, so
kann es moglicherweise sogar zur Pflicht werden,
bestimmte Angaben im Anhang zu unterlassen.

Keine Priifungspflicht, aber Offenlegung

Die kieine Gesellschafl ist von der lastigen Prii-
fungspflicht, der sich die gréBeren Unternehmen
unterziehen missen verschont geblieben. Das be-
deutel {iir Sie: Sie kbnnen in jedem Fall mit Ih-
rem bisherigen Steuerberater weiter zusammen-
arbeiten. Sie bendtigen weder einen Wirtschafls—
priifer noch mufl [hr Steuerberater eine Zusatz-
gualifikation als vereidigter Buchprifer erwerben.
Allerdings: Schaden kann dieser Nachweis der
Kenntnis des Bilanzrichtlinien-Gesetzes in keinem
Falll

Von der Priifung sind Sie als kleine Gesellschaft
zwar verschont geblieben: Aber: In Zukunft haben
Sie dennoch lhren lahresabschlul@ offenzulegen.
Das bedeutet: Sie miissen innerhalb von 12 Mona-
ten nach Ablauf des Geschéftsjahres die Unter-
lagen beim Handelsregister einreichen. Eine Be-
kanntmachung im Bundesanzeiger ist hingegen
nicht erforderlich. Diese Kosten wallte der Ge-
setzgeber lhnen ersparen,

Vermeiden Sie den Sprung zur groBeren Gesellschafl

Sollten Sie mit [hrem Unternehmen die oben ge-
nannten Grenzen Uberschreiten, so ist es sinnvoll,
dariiber nachzudenken, ob es nicht bilanzpolitische
MaBnahmen gibt, dies zu vermeiden. Denn: Es
drohen |hnen erheblich hilhere Kosten fiir die Auf-
stellung und Priifung des lahresabschlusses. Evtl
missen Sie auch neue Berater suchen, die die
Qualifikation zum vereidigten Buchpriifer oder
zum Wirtschaftspriifer besitzen. Zudem legen Sie
lhre Biicher nicht nur dem Registergericht offen.
Auch die Konkurrenz hat Einblick:

Sie haben die folgenden Méglichkeiten zum Gegen-
steuern:

Bilanzsumme senken!

1. Reduzieren des Anlagevermiogens
Reduzieren Sie |hr Anlagevermigen! Dies erreichen
Sie beispielsweise, indem Sie Anschaffungsvorgange
in das neue lahr verschieben. Jedoch bedenken
Sie: Eine Investitionsverschiebung muB sich auch
betriebswirtschaftlich rechnen.

2, Bewertungswahlrechte ausschipfen!
Schépfen Sie Bewertungswahlrechte aus. Denken




Sie bei der Neusnschalfung daran, dal Sie nicht
unbedingt an die lineare Abschreibunngsmethode
gebunden sind. Wéhlen Sie die degressive Methode.
Sie bescherl lhnen eine niedrigere Bilanzsumme
und - als angenehmen Nebeneffekt - eine ge-
ringere Steuerbelastung. Aber: In spateren Jahren
kehrt sich der Vorteil der degressiven Melhode
ins Negative um. Schwenken Sie rechtzeitiq wie—
der auf die lineare Methode um.

3. Teilwertabschreibung

Uberpriifen Sie die Miglichkeit der Tejlwertab-
schreibung. Eine solche aufierplanméBige Abschrei-
bung ist auch bei den sonst nicht abschreibbaren
unbeweglichen Wirtschaftsgiitern miglich. Griinde
fiir die Teilwertabschreibung eines unbebauten
Grundstiicks beispielsweise eine Anderung des Be-
bauungsplans: Grund und Boden lassen sich fiir
Ihre Zwecke nicht meht nulzen, haben dement-
sprechend keinen Wert mehr fir Sie.

4. Mielte, Pacht oder Leasing als Alter-
nalive

Denken Sie statt des Kaufs neuer Wirtschaflsgii-
ter auch einmal an Miete, Pacht oder Leasing.
Sie erwerben das Recht der Nutzung von Wirt-
schaftsgiitern, ohne daB sie in lhr Eigentum (ber-
gehen. Die Folge: Die Wirtschaftsgiiter diirfen
nicht in die Bilanz eingestellt werden. Ihr Be-
triebsvermiigen bleibt maglicherweise unter der
malgeblichen Grenze. Die Kosten fir die Miete,
Pacht oder das Leasing sind nallirlich abzugsféhige
- und damit steuermindernde - Betriebsausgaben.

5. Umlaufvermiégen senken

IFactaring

Haben Sie schon einmal daran gedacht, lhre
Kundenforderungen an Dritte - beispielsweise an
lhre Bank - zu verkaufen? Die Forderung scheidet
aus lhrer Bilanz aus, Zwar stehl dem Ausscheiden
ein Zahlungseingang gegenilber. Dieser ist jedoch
in der Regel nicht unwesentlich geringer als die
Forderung selbst. Mit der Differenz I&06t sich die
Bank bezahlen, Folge: |hr Umlaufvermogen - und
damit lhre Bilanzsumme - nimml ab. Aber Achtung:
Dies funktioniert in der Regel nur beim echten
Factoring. Beim sog. "unechlen" Factoring, bei dem
der bisherige Gldubiger lediglich ein Inkassoinstitut
zwischenschaltet und bei dem die Maglichkeit be-
steht, den Forderungseinzug zurlickzugeben, muB
die urspriingliche Forderung bilanziert werden.

Bestéinde iberpriifen

Optimieren Sie Ihre Bestdnde. Dies filhrt neben
minimalen Kosten auch unter dem Gesichtspunkt
der neuen Rechnungslegungsvorschriften zu dem
Vorleil, da@@ die Bilanzsumme in Grenzen gehalten

wird. Nutzen Sie darliber hinaus auch die Be-
wertungswahlrechte. Denken Sie daran, daB die
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Anschaffungskosten als Bilanzansatz miglicher-
weise zu hoch sind, weil der Werl der Bestande
nachhaltig gesunken ist. Nutzen Sie die Vorteile
der Festbewertung! Uberlegen Sie genau, welche
Kosten Sie in die Herstellungskosten mit einbeziehen.

Umsiitze ser;ken?

Die Maglichkeit, die Umsatze zu senken, ist in den
meisten Fallen betriebswirtschaftlich nicht erwiinscht.
Im Gegenteil: Die Hohe der Umsidtze bestimml oft-
mals - neben den Kosten naliirlich - den geschaft-
lichen Erfolg des Unlternebmens., Die EinfluBgréBen
des Umsatzes - also die Absatzmenge und der
Preis - sollten mdglichst unabh3ngig von bilanz-
politischen Uberlegungen beeinfluBt und festgesetzt
werden. Die der Bilanzpolitik {ibergeordnete Unter-
nehmenspalitik - namlich eine Politik, bei der der
optimale Gewinn erwirtschaftet wird - hat allemal
Vorrang. Deshalb Vorsicht bei bilanzpolitischen
MaBnahmen zur Beeinflussung des Umsalzes!

MafGnahmen im Personalbereich

1. UOberstunden fahren

Als erstes kionnen Sie versuchen, durch Uberstun-
den lhre Arbeitnehmeranzahl unter der Grenze von
50 zu halten. Dies wird allerdings bei guter Auf-
Lragsentwicklung und bei Expansionsbestrebungen
nur eine kurzfristige MaBnahme sein kinnen. Denn
die Produktion und auch der Verkauf kénnen nicht
in beliebigem Umfang bei konstanter Arbeitnehmer-
zahl gesteigert werden,

2. Fremdfirmen einsetzen

Sie konnten beispielsweise daran denken, Auftrage
an Fremdfirmen zu vergeben. Auch dies wird je-
doch aus betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
heraus zu beurteilen sein. Bei Auftragsstaus wird
es sich durchaus lohnen, erst einmal die nachhaltine
Entwicklung abzuwarten und nicht direkt zusitz-
liche Arbeitnehmer einzustellen. Aber Sie sehen
schon: Auch im Personalbereich sind zwar Miglich-
keiten gegeben. Aber auch sie sind nicht unab-
hdngig von anderen Unternehmenszielen.

3. Leiharbeiter engagieren

Die vielleicht flexibelste L@sung ist die Beschéfli-
qung von Leiharbeitern. Priifen Sie die Einsatz-
moglichkeiten. Uberall dort, wo eine regelméBige
Tatigkeit nicht anfiéllt, sondern wo periodische
Arbeiten in l&ngeren Zeitabstdnden zu verrichten
sind, kann es auch léngerfristig sinnvoll sein, Leih-
arbeiter zu beschiftigen. Denken Sie beispielsweise
an das Reinigen der Birordume oder auch an das
S&ubern von Filtern. =

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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FUNKTIONSBESCHRE

von Gimter Billmeier, Miinchen

BUNG

Die Vielzahl der bestehenden Organisationsmittel im Unternehmen begriindet die
eher ablehnende Hallung vieler Mitarbeiter gegeniiber Neuentwicklungen in diesem
Bereich. "Schon wieder ein neues Organisationsmittel”, mag mancher stéhnen, wenn
er die Uberschrift dieses Artikels liest. Dieser Beitrag beschiftigt sich nun mit
einem Hilfsmittel, das nicht nur fiir die Praxis konzipiert ist, sondern bereits hohe

Akzeptanz in der Praxis geniel3t.

Das Bestehen vieler Organisationsmittel, seien es
Stellenbeschreibungen, Ablaufdiagramme, Arbeits-
oder Tdtigkeitsbeschreibungen ist bereits dann
zum Scheitern verurteilt, wenn ihr Aufbau er-
klarungsbedirftig ist. Die Mehrzahl dieser auf-
wendig erstellten Hilfsmittel landen friher oder
spdter in Ordnern, wo sie langsam verstauben.
In der Praxis wird nicht damit gearbeitet.

Mit der in diesem Beitrag vorgestellten Funktions-
beschreibung wurde ein Modell entwickelt, das
einfach und Ubersichtlich gestaltet ist, und das
alle wesentlichen Parameter eines Unternehmens
erfaBt.

Die Ziele der Funktionsbeschreibung -
umfassend und praktikabel

Diese neue Form der Funktionsbeschreibung ver-

wirklicht sowohl die Anforderungen eines Organi-

sationsmittels wie auch die Einsetzbarkeit eines

solchen.

* Klare Ubersicht iiber den Arbeitsablauf in allen
betroffenen Abteilungen;

* Detaillierte Verfolgung eines Arbeitsablaufes
durch alle Abteilungen;

* Die Beschreibung der Tatigkeiten ist den ein-
zelnen Symhbolen zugeordnet;

¥ Kurze und préagnante Darstellung und Erlaute-
rung der Funktionen und Kompetenzen in der
jeweiligen Abteilung;

* Grafisch Ubersichtliche Darstellung der Schnitt-
stellen zu anderen Unternehmensbereichen.

Die hier abgebildete Funktionsbeschreibung zeigt,
daB der kaomplette Tétigkeitsbereich einer Abtei-
lung tbersichtlich und allumfassend dargestellt ist.
Diese Funktionsbeschreibungen bestehen flr sdmt-
liche Abteilungen wie beispielsweise Kalkulation,

Auftragsbearbeitung, Verkauf und AuBendienst,
Produktionssteuerung etc.

Das jeweils stark umrandete Feld ist die beschrie-
bene Abteilung mit thren Funktionen, Aufgaben

und Kompetenzen. Die Tatigkeiten in diesem

Feld sind differenziert bis ins Detail aufgefihrt,
Ubersichtlich dargestellt und klar beschrieben,

Die entsprechend angrenzenden Schnittstellenbe-
reiche sind in ihren wichtigen Elementen angedeu-
tet und dienen als Hintergrundinformation.

Diese Funktionsbeschreibung wird an jede Abteilung
ausgegeben. Kompetenz- und Schniltstellenprobleme
werden also von vornherein ausgeschlossen.

Die Vorteile sind deutlich - schwarz auf weiB

* Funktionsheschreibung, Tatigkeitsbeschreibung,
Stellenbeschreibung und Ablauforganisation be-
finden sich auf einem Organisationsmittel;
also eines fur vier;

* Die Darstellung der Gesamtzusammenhinge bei
einem TAtigkeitsbereich {iber alle Abteilungen
bietet dem beschriebenen Unternehmensbereich
eine volle Transparenz;

* Die Schnittstellen zu s&mtlichen angrenzenden Ab-
teilungen sind Gbersichtlich dargesellt. Dadurch
wird ermoglicht, da Kompelenzen und Zu-
stdndigkelten klar abgesteckt sind und somit
Doppelarbeit frihzeitig erkannt und verhindert
werden kann;

* Die Darstellung der angrenzenden Abteilungen im
Konsens mit der eigenen sensibilisiert die Mitar-
beiter fiir die Belange der vor- bzw. nachstehen-
den Unternehmenshereiche;

* Der einfache grafische Ablauf ermiglicht neuen
Mitarbeitern somit ein schnelles Einarbeiten in
die Belriebsabldufe;

* Bel betrieblichen Verdnderungen wird eine schnel-
le Anpassung der Abldufe, Tatigkeiten und 7u-
stdndigkeiten gewdhrleistet.

Die Funktionsbeschreibung, wie sie hier modellhaft

vorgestellt ist, entsprichl den hohen Anforderungen

und der Komplexitat in den Arbeitsabldufen in

Unternehmen der grafischen Industrie. Durch ziel-

gerichtele Uberlegungen kenn dieses Organisations-

miltel hier Ublicherweise eingeselzte und weniger
praktikable Papiere ersetzen.
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Funktionsbeschreibung KALKULATION
Abtellung Ablauforganisation Tétigkelten Funkiion Kompetenzen
9 ] Autrag Anfrage durch Kunden, Verkaul, SB
Anfrage Angebot Auttrag - @ ::ann:h Indirakt, parsdniich, schriftfich
&mm 3 Erstell du‘rf“ cklists so, daB Kakul
O grundlagen vorhanden sind

R e : Pritisn der angellefarten Untar
Vorberehen | - : R Vi o - dﬂ'mlﬂ"h F‘ﬂw
Kallation & 2 : 2 :

‘der W#Mn. Berechnen von l.l-@- und
inderkasten, heue Kalkulation lor Zefi :

]

I

1

1 E llan des geb larund der A g o
) Angebot Aufirag @ kakulation, weheriaton an S8 bow Verkaut zur Unter-
',I_ schrelboen scheeben

I

]

@ Erstelion der Auftragsbesiltigung aulgrund des Aul-
tragbeschrisbes, welleriellen an SB baw Verkaul

Faluriaren zur Unterschrift

@ Erstalian dar Flouhrnmpn
iteriellen an Kalkul 2ur Ki it

'
— : @ Technische Abkidrung bei
echnis:
e Abkiarung —p» Produktion : Sondetauttragen
I Tageszetiel |
I
1
Y
Erassan -~ Auhrags-
Datan abrachnung | Zuordnung CM-Themen-T ableau
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Funktionsbheschreibung

AUFTRAGSBEARBEITUNG

Abtellung

Ablauforganisation

Funktion

Tatigkelten Kompelenzaen

Andarungen

@ Aultragserteilung durch Kunden

18

Anlrage durch Kunden, p
schritilich, direkt oder Ober Verkauf

Rekiamationen und Andarungsn
an Sachbearbeiter 1Gr Budgetkunden

@ Tatigkaitan Varkaut siehe Blatt:

Erstellen der Angabots- und Aufirags-
kalkulation
Einzelauigaben Kalkulafion siehe Blatt:

Taligksten Produklionsplanung-
und Produidionssteusnung sehe Blaf:

78

Y .
Vergabe von Fremd
Fremd- Einkau! o S
leistungen MatAniord,
@ @ @ Einkaul,Materialanforderungen
4 ‘ 13 j Abstimmen durch SB bei Bedar!
Abstimmen i Technischa
Abkarung
@ Rechtzaitige technische AbKiarung
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Funktionsbeschreibung VERKAUF AuBendienst
Abteilung Ablauforganisation Tatigkeiten ;:‘:::;:nzen

AKQUISTION g

Arnirage

@H

Anderungen
Reklamationen

Angebot

o

Checkliste

©

L )

e et e e ed, e g e e ekt aa na a0

Aknuisiion des Kurden
durch den Varkauf

Antrage des Kunden,
persdiniich, telelonisch
schriftlich

Entgegennahme des

Angebotes
Aufiragsansilung durch
dan Kunden

~,  Akquisition des Kunden,
@ arbeften mit Verkauls-
chackiists, beraten,
Ertassung méglichst vialer
Dman, Terminarfassung
Terminvorschldge

® -Entpegonnahma des Ang

\Proten auf Volistandigheit
-10r die Kalkulation, nach-
fasson. Weitergabe zur
Kalkulation, Unterschraiban
des Angebotes, wealler-
leen an Kunden

Angeboisverfoigung

Entgensnnahme das :
Auftrages, prifan aut Richiig-
kelt, Vollstandigheit Ha
Nachiassan, vervolistandigen
det Checkliste .
Festlagen des 5B, Kund
Kepazial dos S8, Info Tarmin-
sielis

Auftrag bestitigen

- schreibung der SB-Kunden

Volie Betreuing
der Neukunden

[}
Angebols-
Aufirags- : @ Kakulation siehe Blat
Kalkulation '
@ Checklists '
MQ:‘“. l Schreiben des Angsbotes und
! . der Auftrdge, weltereiten an
o schraiban : Verkaut zur Unterscheilt
Y
PPS PPS siehe Blatt:
e Sachbsarbaher siehe Blar
[7 Chackliste
Arbeitsan- L
welsung
Chechliste I
taad: Ll  Sowd Eirkauf siehe Blatt:
Wsistungen MatAnford.

Technische
Abklarung
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UNTERNEHMENSPLANUNG

von Dipl.-Kfm. Dr. Peter Burkel, Hamburg

Unternehmerisches Tatigsein allgemein hei3t, Entscheidungen zu treffen iiber das
betriebliche Geschehen. Die Unternehmenspolitik 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-Uberlegung zugrunde liegt, son-
dern ein gedanklicher, die Entscheidungssituation analysierender OrdnungsprozeR
vorausgegangen ist, spricht man von Planung des Unternehmensgeschehens. Als
Unternehmensplanung wird daher die Durchfiihrung solcher Entscheidungsprozesse
bezeichnet, die in systematischen Voriiberlegungen das zukiinftige unternehmerische
Handeln gedanklich vorwegnehmen. Inhaltlich ist die Unternehmensplanung mithin
formalisierter und institutionalisierter Ausdruck rationaler Unternehmenspolitik,
durch die Unternehmensziele festgelegt und MafBnahmen zu deren Verwirklichung

bestimmi werden.

Als Analyse eines Entscheidungsproblems verlangt
nun der PlanungsprozeB bis zur Entscheidung hin
ein mehrstufiges Vorgehen, bei dem es gilt,
maglichst klare Vorstellungen zu bilden lber die
angestrebten Ziele, die zur Wahl stehenden Hand-
lungsalternativen sowie iiber die exogenen Ein-
fluBfaktoren, die aus dem Umsystem auf das Un-
ternehmen einwirken. Erschwert wird dieses durch
die Unsicherheit der Zukunft, der jedes FPlanen
unterworfen ist. Bei der Entscheidungsfindung
mull es dann darum gehen, die kinftige Unter-
nehmensweise gedanklich zu antizipieren und
durch Vergleich der vorhandenen Alternativen

die im Rahmen der gegebenen Umweltbedingungen
zielgiinstigste (optimale) hiervon zu bestimmen.

Die kiinftige Unternehmensweise, d. h. die Gesaml-
heit der Merkmale unternehmerischer Zukunfts-
aktionen, bildet folglich den Gegenstand der Un-
ternehmensplanung im ganzen. Die Gesamtplanung
vollzieht sich dabei als ein weitverzweigter und
vielstufiger, mit zahlreichen revidierenden Rick=-
kopplungen durchsetzter Entscheidungsprozefl, der
angesichls einer unsicheren Zukunfl der standigen
Anpassung bedarf an die mit fortschreitender Zeil
verbesserten Informationen iber aktuelle Daten-
entwicklungen. Eine solche flexible Planung, die
spezifizierende AnpassungsmaBnabmen im Zeitab-
lauf ermoalicht, ist dementsprechend aufgespallen
in allgemeine (globale), auf verschiedene Eventual-
falle bezogene Langfristplanungen sowie in kiirzer-
fristige, verfeinernde Detailplanungen.

Der zeitlichen Reihenfolge der einzelnen Planungs-
phasen entspricht normalerweise auch eine Hierar—
chie der Planungsinhalte. So legen die Globalan~-

weisungen der Langfristplanung zunéchst auf
weiteste Sicht mit der Gesamtkonzeption die
Grundmerkmale des Unternehmens fest - wie
etwa die Produkt-, die Ausschiittungs-, die
Finanzierungs-, die Innovations- bzw. die Mana-
gementkonzeption - und kankretisieren sie zu
Entscheidungsgrundsatzen. Diese Planungsprémissen
bilden dann die SchlisselgréBen fiir die lang-
fristige Planung in allen betrieblichen Teilbe-
reichen des Unternehmens und fixieren insbe-
sondere die langfristigen Unternehmensziele, Uber
die sémtliche Langfristplanungen integrativ zu-
sammenh@ngen. Zur Erreichung und Sicherung der
Unternebhmensziele wiederum sind langfristige
Strategien erforderlich, die zumindest fiir die je-
weils ersten Jahre nach relaliv exakten Zeit-
(Termin-)pldnen vollzogen werden milssen. Neben
den global formulierten Strategien oder MaBnah-
men umfassen die Rahmenentscheidungen der
Langfristplanung aber auch konkrete, auf eine
bestimmte Entscheidungssituation bezogene Aktionen
mit langfristiger Wirkung und dariiber hinaus
existentielle Sicherungskomponenten flr den Fall
nicht vorhersehbarer Gefahrenmomente.

Innerhalb des durch die Inhalte der Langfrisipla-
nung abgesteckten Rahmens wird mit spezifizieren-
den Detailplanungen dann der Vollzug der im
einzelnen notwendigen MaBnahmen fixiert. Zur
effizienten Steuerung operativer detaillierter Ent-
scheidungen miissen daher die grundlegenden,
mehr oder weniger abstrakten Rahmendaten
transformiert bzw. die langfristig vorgezeichneten
Strategien spezifiziert und durch Vorgabe von
guantitativen PlanrichtgréBen ergédnzt werden.
Nun ist in den Einzelheiten festzulegen, welche



Investitionen bzw. Desinvestitionen varzunehmen
sind, welche Absatz-, Herstell- und Beschaffungs-
mengen sowie Lagetbestande geplanl werden,
wann die Produktion aniaufen soll, welche Kapa-
zitdten zur Verfilgung stehen, welche Preise ge-
fordert werden sollen und so weiter.

Die Unmiglichkeit einer simultanen, die Vielzahl
aller Unternehmensvatiablen und itre vielfdlligen
sachlichen und zeitlichen Inlerdependenzen er-
fassenden Gesamtplanung sowie die mit den Pla-
nungszeitrdumen wachsende Unsicherheil der In-
formationen fihren indes zwangsldufig zu einer
Autspaltung (Partialisierung) in sukzessive Teil-
planungen, die aber weder in sachlicher noch in
zeitlicher Hinsicht die innere Geschlossenheil des
Gesamlplanungssystems in Frage stellen diirfen.
Die endqiiltige, ein besonders hohes Mafl an pla-
nerischer Integration aufweisende finanzielle Pla-
nung wird dann durch ein Verfahren schrillweiser
Abstimmung der einzelnen miteinander verzahnten
betrieblichen Teilpléne fir Beschaffung, Absalz,
Produktion u. s. w. vorbereitet, obschon die Not-
wendigkeil zum Fillen suboptimaler, d. h, pla-
nungstechnisch isolierter Entscheidungen nicht
gleichzeitig auch ein Optimum des Gesamtplans
bedeuten oder jeden EngpaB der Planung aus-
schliefen kann; ebenso bleibt das Problem der
planerischen Koordination wechselseitiger Abhan-
gigkeiten und Verflechiungen zwischen den ver-
schiedenen Unternehmensgréen bestehen. So
darf die Planung des Produktionsprogramms bei-
spielsweise nicht an der Schwelle der vorhande-
nen Betriebsmittel enden, sondern muB in dariiber
hinausgehende Optimierungsiiberlegungen auch
zieladdquate Investitionsalternativen und wieder-
um deren spezifische Finanzierungsmdglichkeiten
einbeziehen.

In diesem Sinne ist die Gesamtplanung, die nicht
nur mit finanziellen, sondern mit ex-ante-Ent-
scheidungen aus sdmtlichen Unternehmensbereichen
die Umrisse zukunftigen Unternehmensqeschehens
allmahlich herauszuschilen versucht, als Instru-
ment der Unternehmenspolilik aufl weite Sicht
stels eine langfristige Planung. Dabei ist das
charakteristische Merkmal langfristiger Planung
weniger die terminliche Determinante als viel-
mehr eine Variabilitat der Planungsfakloren, die
wesenlliche struklurelle Verdnderungen und
grundlegende Umgeslaltungen des Unternehmens-
prozesses im Zeitablauf durchzusetzen gestattet.

Damit die Veranderungsfahigkeiten dieser variab-
len Faktoren wie heispielsweise die geplanten
Verdnderungen des Produktionsprogrammes und
damil der Angebotspalelle oder der Kapazitdl in
der Langfristplanung optimal zum Tragen kom-
men, missen dem Unternehmen neben Formal-
zielen auch sachlich motivierte Leistungsziele in
bezug auf die weitsichtig angestrebten Beschaf-
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fungs—, Produktions- und Absatzverhdlinisse vor-
gegeben werden. Erst die Zielkonzeption des Ge-
samtunternehmens legt die Anderung der zukiinfti-
gen Daten und Variablen dann auf eine Weise
fest, die langfristige Planung liberhaupt gestattet,

Bei einer zielorientierten Unternehmenssteuerung
schiieflich sollte die Kontrolle als Informations-
grundlage fiir Anpassungsentscheidungen zum un-
erld@lichen Bestandteil jeder Planung werden.

In der Langfristplanung allerdings stoBt eine Er-
gebniskontrolle wegen der bei mehrperiodischer
rollender (revolvierender) Plenung stets notwendi-
gen Planrevisionen und der damit verbundenen
Rickkopplungswirkungen auf grundsatzliche
Schwierigkeiten, so daB hier in der Regel eine
die Planung begleitende Kontrolle vorzuziehen

ist, um fridhzeitig und aktuell die Ursachenanalyse
einer moglicherweise fehlerhaften Planung vor-
nehmen zu kénnen. |
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5 MINUTEN TEST
IM VERKAUF

von Rainer K uba, Wiesbaden

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 "umschreibfdhig" fiir sich selber?

1. Notieren Sie vor jedem Besuch alle wichtigen
Verhandlungspunkte ?

immer 15 Pkt.
gewdhnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

2. Orientieren Sie sich laufend tber alle wichti-
gen Geschéftsdaten lhrer Kunden (Produktumsitze,
AuBenstidnde, Preise, nicht erledigte Auftrége)?

immer 15 Pkt.
gewihnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

3. Notieren Sie fir jedes Produkt oder jede
Dienstleistung einen konkreten Bestellvorschlag
mit Mengen- und Preisangaben, den Sie dem
Kunden unterbreiten wollen?

immer 15 Pkt.
gewihnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt. -
nie 0 Pkt.

4. Uberlegen Sie rechtzeitio, welche Unterlagen
Sie fiir das Gesprdch bendtigen (Muster, Markt-
studien, Gutachten, Testberichte usw.)?

immer 15 Pkt.
gewdhnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

5. Suchen Sie "Mitbringsel" fiir Ihre Kunden
(Zeitungsausschnitte, Anwendungsfotos, Werbe-
ideen, Kostensenkungsvorschlidge usw.)?

immer 15 Pkt.
gewohnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.
Bewertung: uber 120 Punkte

95 - 120 Punkte

70 - 94 Punkte
unter 70 Punkte

6. Uberlegen Sie, welche Einwénde der Kunde
gegen lhr Angebot vermutlich vorbringen wird
und welche Erwiderungen zweckmiBiq sind?

immer 15 PEkt.
gewdhnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

7. Uberlegen Sie, wenn die Gefahr besteht, da@
Sie der Kunde mit einer Beschwerde empféngt,
wie Sie reagieren werden?

immer 15 Pkt.
gewshnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

B. Planen Sie den Gesprachsbeginn sorgfaltig
(BegriiBung, Nicht-Geschaftliches, Einstieg ins
Geschiftliche) ?

immer 15 Pkt,
gewohnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkl
nie 0 Pkt.

9. Rufen Sie sich die Namen der engsten Mitar-
beiter des Kunden ins Ged&dchtnis, damit Sie alle
begriiBen kdnnen, wenn Sie lhnen begegnen?

immer 15 Pkt.
gewdhnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt.

10. Machen Sie nach jedem Besuch Notizen
(auf der Kundenkarte, im Berichtsformular, auf
Notizzetteln u. a.), die zur Vorbereitung des
nachsten Besuches dienen?

'i(nmer 15 Pkt.
gewaohnlich 10 Pkt.
selten 5 Pkt.
nie 0 Pkt,
= sehr gut
= qut

befriedigend
unbefriedigend




CHECKLISTE / KUNDENBESUCE

Welche Unternehimensfiorm hal der Kunde?

Unterhalt der Kunde Zweigwerke?
Wo?

Welehe Absatzstrategie verfolgl der Kunde
(z. B. Halten, Expansion, Diversifikation)?

Sind Zusammenschlisse, Cooperationen, Fusionen
geplant (national - international)?

Welche Einkaufspolitik verfolgt der Kunde
(Qualitdt, Termine, Preise, Rabatie)?

Wie ist der Kundenstamm des Kunden
(Endverbraucher, Weiterverkaufer) strukturiert?

Wie ist die finanzielle Lage des Kunden
(solvent, kreditwiirdig, Bankverbindungen etc.)?

Welche Sortimentspolitik betreibl der Kunde? lIst
er Marktfiihrer, Marktfolger? Wie ist sein Sorti-
ment strukturiert? Breite, Tiefe, hochpreisiq,
billig, Eigenmarke

Welches Image hatl der Kunde in seiner Branche?

Welche zusdtzlichen Dienstleistungen bietet er
seinen Kunden (z. B. Abholdienst, Warenzustellung,
Garanti=leistung, Kataloge etc,)?

Welche Werbestrategie (Zeitung, Beilagen, Prospek-
te, Lautsprecherdurchsagen, Preisausschreiben, De-
korationen, Rundfunk, Fernseben) verfolgt der
Kunde?

Welcher Werbeetal steht dafir zur Verfigung?

Ist der Kunde leicht oder schwer zu erreichen
(6ffentliche Verkehrsanbindung, Haltestellen)?
Wie?
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Ist der Kunde einer besonderen Organisationsform
angeschlossen (z. B. Genossenschaft, Kette,
Einkaufsverband) ?
Wie kann die Sachorganisation des Kunden (Ver-
kaufsfliche, Kassen, Lagerrdume, Fuhrpark, Aus-
zeichnungssysteme, Lagerkapazitét, Lagerordnung,

Biiros, Organisation, Buchfiihrung)beurteilt werden?

Welche EDV-Systeme werden benutzt?

Wie ist die Ausstattung der Geschiftsrdaume (ein-
fach, gehoben, Einzelbliros, Gro@raumbiiros,
Kantine, Konferenz- und Schulungsrdume)?
Welche technischen Kommunikationsmittel werden
eingesetzt (Rohrpost, Telefonanlage, Bildschirm,
Terminals, Lichtschreiber, Video, Kopiergerite,
Film Mikrofilm, Haussprechanlage)?

Welche Personalpolitik (Fiihrungsstil, Fluktuation,
Personalqualifikation, Alter, Schulung, Ausbildungs-
wesen, Teilzeitkrdfte, Hierarchien) verfolgt der Kunde?
Welche Halbwaren und Fertigprodukte werden
hergestellt und verkauft?

Welche Teile der Endprodukte werden dazu-
gekauft?

Welche Mirkte werden beliefert?

Welche Qualitétsanforderungen (z. B. Genauigkeit)

werden an die Produkte gestellt?

Ist der Maschinenpark veraltert oder modern?
Welche Produktionskapazitédt hat der Betrieb?
Wie hoch ist der durchschnittliche Ausnutzungs-
grad der Produktionsanlagen?

Werden Werkzeuge selbst gefertigt oder gekauft?

Welche technischen Hilfsbetriebe werden unter-
halten?

Wo werden Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe be-
zogen?

Wer sind die Kundeskunden?
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The phane call to Bob Fox’s office on a dreary New lersey afternoon

contained some good news, . . and some bad news.

A System is Born:

“Bob, we'd like you to take the
controller’s job at American Transtech,

Management
Control at

American Transtech

The only problem s, you have to have your
accounting systems up and running in nine months *

- FALLSTUDIE

AUS EINER DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMUNG -

Reprint aus Management Accounting, September 1986

By Robert L Fox and Thomas L. Barton

American Transtech Inc., based In Jacksonville,
Morida, was created during the divestiture of

the Bell System Lo handle the issuance of the
stock certificates of the seven Regional Holding
Companies (RHCs) and to service the RHC share-
owners. Following the divestiture, these compa-
nies would own the local telephone systems.

At the time of divestiture, AT&T's some 3.2
million shareowners were provided with one share
of each RHC for every 10 AT&T shares held.
Cash was given for fraclional shares and in settle-
ment of those accounts with less than 10 AT&T
shares. Shareowners holding between 10 and

500 AT&T shares were allowed to trade shares

of one RHC for those of another RHC. When this
was done, each RHC had about 2,5 million share-
owWners.

The divestiture agreement recognized thal the
issuance of the RHC shares would be a difficull
task. Because many of the shareowners would,
at least in the beginning, be common to more
than one company the agreement called for the
creation of one entity to service the share-
OWners.

Prior ta the divestiture, ATAT handled share-
owner services Lhrough an internal service
bureau called the stock and bond division. It was
this organization Lthal provided the foundation for
American Transtech.

Initially, American Transtech created and mailed
the newly issued certificates according to the
shareowners' choices and the requirements of the
divestiture agreement. On an ongoing basis, it
would perform transfers of ownership, account
recard keeping, payment of dividends, operation

of the dividend reinvestment program, and hand-
ling of shareowner responses and inquiries.

From Cost Center to Profit Center

In true entrepreneurial fashion, the |eaders of
the stock and bond division saw that the divesti-
ture presented an opportunity to mold a new
company that could serve as a model for the
other segments of the post-divestiture AT&T.

In early 1982, American Transtech was only an
idea. Facilities had Lo be located or constructed,
people had to be hired, systems had to he
designed, and the necessary legal, financial, and
procedural methods had to be implemented. The
biggest challenge, though, was to alter the
thinking of the people who decided to join the
American Transtech adventure.

The old division was mired in a management
approach that focused on budgeted total costs.
Productivity and unit costs were all but ignored,
and cost-benefit analysis was unknown. Each
manager was responsible only for meeting or
underrunning his own budgeted costs. Il 8 mana-
ger could reduce his costs, even at the expense
of another unit of the division, he was motivated
by the system lo do so, regardless of the overall
effect it had on the division. The system
ecouraged managers to reduce costs, even al
the expense of anather unit of the division, or
what effect it had on the division. Division exe-
cutives did recognize that the shareowners were
their ultimate customers and attempted Lo
measure and ensure guality of service. However,
efficiency in providing that service was not as

important a consideralion when it came to Lhe
evaluation of division management.

Kobert J. Fox is
controller of Ame-
rican Transtech. He
i5 @ member of the
Jacksonville Chap-
ter of NAA, through
which this article
was submitted.

Lybrand Silver
Medal, 1985-86.

.‘* h
Thamas 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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American Transtech's founders fervently believed
it was vital to establish an environment where
entrepreneurial managers would focus not only
on the quality of service but also on the prof-
itability of that service. The cost center menta-
lity of the stock and bond division bad to yield
to a profit center philosophy at American Trans-
tech,

The company also fostered an entrepreneurial
spirit. Each and every employee was encouraged
to develop an ownership interest in the firm,
and the total team was held responsible for its
success.

The organizational structure was designed to
support this philosophy. It is extremely flat
with only three levels. Units within American
Transtech are organized as a collection of
small businesses called lines of service (LOS),
and many are evalualed as profil centers.
Decisions are made and implemented by the
people who are best qualified to do so. There
are no visible signs of an internal class system
such as reserved parking spaces and plush offices
for executives. Bonus and reward systems are
available to all employees. There is a heavy
emphasis on open and honest communication.

Responsibility Centers (RC) were created around
specific tasks, such as dividend issuance, com-~
puter console operations, and telephone response
center. Each RC reports to a line of service
director, who is responsible for delivery of a
final "product" to the client such as dividend
payments, stock transfer services, or shareowner
inquiries. These lines of service are referred to
as production lines. Production line directors
report to a line of business (LOB) head
(generally a vice president), who is responsible
for a market, such as shareowner services.

The other lines of service are:

* Service center lines providing direct internal
services such as computer operations and soft-
ware development,

* Common overhead lines providing common
ressources to the organization such as tele-
phone services and building space, and

* Corporate staff lines providing support services
to the entire organization bul considered not
to add value directly to the final product
(controllers and human resources).

The company's organizational structure has a
number of advantages over more traditional
organizations (Figure 1), Communication is

easier, quicker, and more effective because
fewer channels exist. People feel a proprietary

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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interest in Lheir, jobs, because Lhey have more
end-to-end responsibility. Decision making is
forced to lower levels because as a matter of
philosophy, the company believes that decisions
should be made by those with the most know-
ledge or who are closest to the problem. And
each LOS director bas responsibility for an ‘entity
that cen be evalualed as a stand-alone unit.

A Blank Page

The first priority of the new controller was to
assemble a talented and experienced staff to
organize and design the systems. In the spring
of 1983, the task facing the accounting team
was formidable. They had to devise systems to
support the struclure and philosophy of the
company while continuing to meet the traditional
control and infermation needs of the board of
directors and shareowners. But, there was no
accounting staff, no precedents, no procedures -
not even a chart of accounts to quide the
creation of the management information system.

The Leam stared al Lhe proverbial "blank page."
They did, however, have a number of basic
objeclives and constraints:

¥ Managers wanted measures of product (quar-
terly dividend checks handling) cost on a
"fully allocated" basis, as well as on a
"controllable cost" basis.

¥ The methads of trapsfer pricing and cost
allocation had to recognize causal effects as
completely as possible.

#* The costs of production, whether directly in=
curred or allocated, had to be measured in
such a way as to encourage controllability at
all levels.

* The system had to measure performance con-
sistently across the lines of business and lines
of service.

* The managers had to believe in the integrity
of the system and in the system's ability to
enhance their operating perfarmance.

* The system had to distinguish between fixed
and variable costs at both the incurred level
and the allocated level.

¥ The system had to be flexible and adaplable to
new business units because the company ex-
pected to expand its horizons beyond those
areas mandated by the divestiture agreement,

* Finally, the designers could not depend on
historical costs for standards because there
was no history.

Actually, the management information staff did -
have an advantage over many systems designers.
New systems commonly start with certain ele-

ments already in place such as organization coﬂ
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and the chart pf accounts. These are not easily
changed. Because American Transtech did not
have Lhese elements in place, they could be
customized to meet the system needs,

I'he chart of accounts, for example, was designed
to capture fixed and variable elements of cost
using subaccounts when appropriate. Once captu-
red, lhese data could be used in a number of
reports and analyses. Through effective use of
organization codes, responsibility center results
could easily be summarized to provide line of
service reports. These could be "rolled up" tn

line of business; vice president, and total company
levels. The system for general ledger was flexible
enough to handle organizational code changes
easily without major revision to the structure.
This particular feature was considered essential
to a dynamic and flexible organization.

Strategic and Tactical Systems

The strategy for implementing control systems
called for a set of systems thal would serve
both strategic and lactical needs. Two strategic
systems were put into place: a five-year plan-
ning horizon, and a business case review process
for new business units.

AT&T corporate requires its companies to adoptl
the five-year planning horizon. General assumption
about inflation, business activity levels, wage
rates, and olther economic conditions are incorpo-
rated into this system.

At American Transtech, each new proposed busi-
ness unil is required to prepare a business case
for review by management. This second strategic
system is used to evaluale the teasibility of new
ventures. Both systems provide a rational, organi-
zed and effective method of collecting and analy-
zing long range plans. They allow management to
focus decision making on the problems and con-
flicts arising from diversification and growth.

The lactical systems consist of a number of inter-
related systems designed to help management
measure shorl-term progress and make decisions
on a daily or weekly basis. Several of these
"systems" are nothing more Lhan a manual set of
steps designed to capture a set of data for use
in the measurement of activity. At the other
extreme, some systems are complex mechanized
programs that perform sophisticated computations
and analyses so that the outputs are readily
usable by Lthe Lteam members.

The six major tactical systems are the volume
model, the budgeting system, the outlook system,

Figure 1

Organization Chart for American Transtech, Inc.

President

Direct
marketing

Information
distribution
services

Shareowner
services senvices

Defined
contribution
plan
record keeping

Data Line of
security business
services level

Telephone Payments Dividend Line of

response Transfer prg{?ssing Sh:g:?:::?ar reinvestment service
center processing level
eudl Abandoned Payment Replacement Team
Recanciliation property Tax support dividends lavel




2/87

the project system, the daily productivity analysis,
and the Lransfer pricing and cost allocation set
of systems.

A closer look ab the tactical systems reveals the
types of confrol problems faced by Lhe company.
For example, the volume model is designed to
help plan for fluctustions in activity levels in
separate LOSs. The interrelationships within
American Transtech are such Lhat volume
fluctuations in one LOS ecan significantly affect
the activity levels of other LDSs. For example,
the production of quarterly dividend checks for
AT&T and Regional Holding Company shareholders
creates a huge peak in the workload of the
payment processing | 0S. However, the mailing
LOS must handle this volume and the telephone
response center must handle shareowner inquiries
about these payments. Ultimately, the velumes of
the above units are determined by the number of
shareowner accounts on the file at the record
date, and on certain predictable mathematical
relationships among Lthe number of accounts
maintained, checks written, checks reconciled,
pieces mailed, and inquiries about checks.

The volume model is basically a microcomputer
spreadsheet application that uses these relation-
ships Lo predict work volumes for all units. It is
updated as paramelers change and each LOS has
its own version that can be modified to meet its
own particular needs. Changes are monitored
centrally so that consistency in assumptions amang
LOSs is maintained. The output of the volume
model is also used for the budgeting and outlook
tactical systems.

The outlook system is a simple manual process
designed to supplement the budgeting process,
and is actually an extension of that process.
Each month, every unit reviews its actual results
with its commitment budgel to determine if there
are significant variances. An analysis of the
variances is performed to determine if the
variances are ongtime or recurring variances.
Based on this analysis, the organization prepares
a revised outlook for the remainder of the year.
The individual outlooks are combined into a total
comparny outlook used for planning and decision
making.

Intracompany Transfers and Cost Allocations

The most important and most complicated of the
tactical systems is the transfer pricing and cost
allocation set of systems. The structure of Ameri-
can Transtech makes it inevitable that many
intracompany transfers of services occur. The

accounting systems desired by management would
need to include procedures for Lracking the usage

of intracompany services to: allow Lheir inclusion
in the calculation of "product cost" for each
service provided to outside clients, and create
incentives for the user LOSs to conlrol their usage
of intracompany services. For instance, the com-
puter operations LOS (a service center LOS)
provides data processing services to the dividend
payment LOS (a production LOS). The product
cost of dividend payment, then, would include

all direct inputs including the printing of share-
owner checks; a computer operations function.
The: director of the dividend payments LOS would
also be held accountable for his or her usage of
dala processing services consumed in the dividend
payment function.

The computer operations LOS is divided into some
25 cost pools corresponding to 25 different wnits
of measure for computer usage. Exemples of
these units are CPU minutes, tapes mounted,
disk storage space (in meqgabytes), and lines
printed. Standard rates for the units of computer
usage were calculated by dividing budgeted costs
within the pool by the corresponding budgeted
usage. The sysltem is sel up to closely track the
actual consumption of computer usage units by
each LOS Lhal uses these services. The director
of the dividend payment LOS is charged for Lhe
use of computer services in an amount equal to
the number of units consumed times the standard
rate per urit.

An advantage to this system is that it encour-
ages efficiency in both the provider Line of
Service (LOS) and the user LOS. The provider is
responsible for delivering the service at a compe-
titive rate and the user is responsible for con-
trolling his usage of computer services. For the
provider, variances from standard (the difference
between actual costs and Lransferred-out costs)
are reported and carefully analyzed. In the case
of computer services al least, the use of the
standard rate can approximate a markel-based
transfer price.

Measuring Performance in an LOS

Each LOS director has responsibility for an entity
that can be evaluated as a stand-alone unit.
Production LOS are established as profil centers
with the directors responsible for the revenues
and costs, both directly incurred and transferred-
in, of particular areas of service to clients. An
example is the dividend payments LOS which is
responsible for issuing dividend checks and re-
consiling the checks cleared. For those services,
the LOS is eredited with revenues based on the
units it produces. In turn, the LOS procures
services from oulside the company and fram with-
in the company through service center, common
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overhead, and staftf LOS.

Service center and commaon overhead LOS
are cost centers but are evalualed as quasi-
profil venlers. The directors of these LOS
are responsible for their incurred costs and
the variances between incurred costs and
Lransferred-out costs (their "revenues"). For
these |.OS, the variances are interpreted in
much the same way as the "bottom line"
profit amount is interpreted for a production
LOS; namely, the contribution of that LOS
lo the good of Lhe company. Naturally, for
this interpretation to ring true the "trans-
ferred out" amounts must have a meaning-
ful economic interpretaltion and be subject
to tight control. Management believes thal
the process employed for establishing these
amounts (i. e., the multiplication of a
standard rate times a measure of service
consumplion) meets Lhese criteria.

The variance between incurred snd trans-
ferred-out costs for service center and com-
mon averhead L0OSs can be split into spen-
ding and volume components. For example,

if units of volume delivered are greater than
those budgeted, there will be a favorable
volume variance. |f incurred costs exceed
budgeted costs, there will be an unfavorable
spending variance. Because Lhe director Is
evaluated on both the volume and spending
components, there is considerable incentive
for the director to structure costs so that
they can be adjusted downward in resporise
to a reduction in the demand lor his or her
LOS. This is considered ta be a major ad-
vantage of this system over merely a
comparison of incurred coslts with budgeted
costs.

From the user side, the director knows that
he ar she will be charged for the services
consumed at a standard rate times actual
usage. I'he director is then motivated to
control the number of units consumed in
order to control transferred-in costs. There
is. alsn assurance for the user-director that
efficiencies resulting in a reduction of the
usage of the service will not be offset by
a higher rate.

The costs charged to a LOS vary in terms of
degree of controllability by the LOS director.
Directly incurred cosls are considered Lo be

totally controllable by the director. Transferred-in

service center LOS costs can be controlled by

Lhe director for the most part since these costs

are assigned to the LOS using a standard rate

and actual usage. Transferred-in common over-
head LOS cosls are considered to be controllable

by the director since they are based an

Figure 2
Line of Service Income Statement

Revenue Current Month
SHAREOWNER GENERATED ] CONTROLLABLE TO
NON-SHAREOWNER GENERATED A LIMITED DEGREE

Incurred Expenses

Salary/FICA

Temporary wages

Travel and entertainment
Professional and consulting
Rental expenses
Supplies (non-stock)
Other operating expenses

Direct incurred expenses
are controllable

Operating margin
Non-operating rev. & exp.

Incurred contribution margin e—————————]- Controllable margin

Allocaled expenses

Comman overhead:

Benefits
;:':iz:::e Use of slandard rates
AOS makes common overhead

and service center

Service center expensas: allocations controllable

Computer mgmt.
Software development
Org. trainingidevelopment
Administrative services

Group product contribution margin es—(- Controllable margin

Corporate staff overhead:
Executivelcentral staff
Humarn resources
Comptrollers/fin. plan.
Advertising & public relations
Marketing/strategic planning
Organizational communications

Controliable to incurring
LOS, not directly con-
trollable by a recipient

LOS Profit/loss

- Not fully controllable

standard rates and he or she can exercise some
diseretion in Lhe use ol the common overhead
"services'. Staff LOS costs are not considered to
be controllable by the director but are allocated
to the LOS for the purpose of arriving at full
product costs.

S0, the segregation of the organization into lines
of services allows the measurement of margin
after each level of allocation, giving several views
of performance. For example, Figure 2 contains
the income statement format for a production LOS.
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Revenue minus incurred expenses yields incurred
contribution margin, which is considered to be
controllable by the LOS director. Incurred contri-
butions margin minus transferred-in common over-
head and service center LOS expenses yields
group product contribution margin, which is also
considered controllable by the director but to a
lesser degree Lhan Lhe incurred contribution mar-
gin. Finally, group product contribution margin
minus allocated staff expenses yields LOS profit/
loss. This latter measure is not fully ‘controllable
by the director but includes the full product cost
amount required by top management.

The Morming After

Although the control systems are effective, major
problem areas do exist and some changes need

to be made as the company continues to evolve.
For instance, Lhe shareowner services division is
currently moving from a functional to a client-
focused orgapization. As a functional organization,
a line of the division was responsible for a
particular product for all clients. In a client-
focused organization, one unit will be responsible
for providing all products to a praticular client.
Although the theory is the same for both struc-
tures, the new arganization requires significant
changes in the mechanics of the Lransfer pricing
and cost allocation process. The major difference
is that the system must now assign costs from
the line of service level down to another level
to obtain product costs. Other lines of business
units have evolved so that they now have needs
differing lrom the original shareowner service LOB,
For example, data security services wants profita-
bility measures by geographic location, and this
requires allocation of LOB overhead to geographic
units.

Teams have become more sophisticated in their
use of the output of the systems. As a result,
they are requesting more accurate methods of
assignment of some costs. For example, supply
cosls, previously assigned on a head-counl basis,
will be assigned based on actual usage.

New businesses are creating demands for change,
Direct marketing services division, for example,
performs its work after regular business hours,
using the same wark stations normally occupied
by shareowner services division and others. The
current systems could not handle after-hours
allocations of floor space until this ability was
added in 1986.

Another area of change concerns the service
center LOS. They are currently measured as

quasi-profit centers, receiving transfer price
revenue from other internal units and incurring

costs, The LOS directors desire that their units
be sonsidered as full profit centers, receiving a
share of the revenues generated externally as
part of the taotal service revenue. The major
difficully of this approach is determining the por-
tion of external revenue atlributable to a parti-
cular service center, because the external product
is usually marketed as a package. A possible so-
lution is to use a second system of allocaling
revenue back to the service centers based on

the market prices of the services they produce.
Far example, the computer management area
would receive revenue for each hour of CPU
time used by the line unit, based on Lhe exlernal
market price af a CPU haur. That revenue would
be deducted from the production LOS' revenue
and added to computer management's revenue.

Another aspect of this problem is thal some pro-
duction LOS are beginning to market their pro-
ducts internally. For example, data security divi-
sion stores magnetic media for other units in its
underground vaults. These transfers ‘would require
a revenue-allocation mechanism similiar to that
discussed above for service centers. Current plans
call for the use of a revenue allocation system

as a secondary measurement system Lo serve both
of the above needs,

Remarkably, most of the needed changes have not
altered Lhe basic philosophy of American Trans-
tech's management contrel system. Instead, they
have been on the order of refinements or methods|
changes. This atlests to the soundness of Lhe basid
priciples of the original design. Management anti-
cipates that no major philosophical changes will
be needed for the system lto serve Lhe company
well in the future.

The Bottom line

Bob Fox and the financial staff met their dead-
line. The management control systems desired by
management were designed and implemented.
They may nolt have been perfect from the start,
bul then the American Transtech adventure was
really a learning experience for all concerned.
Bob and his staff gained a great deal of exper-
tise in planning and control techniques (or profit-
oriented service organizations.

The people who use Lhe systems daily have a
greater knowledge of the financial aspects of their
operations than they did two years ago. Together
the people of American Transtech will continue
to learn and continue to adapt the systems Lo the
changing needs of the business. Bul for now,

the systems have been extremely successful in
serving a new entrepreneurial organization. This
success is a direct result of the efforl and de-
votion of a handful of people who spent long
hours to ensure that the systems were consistent

with organizational needs and values, W
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GERMAN CONTROLLER'’S

US EXPERIENCES

von Theo A. Cordes, Richmond (Virginia)

Die Idee mit dem Interview iiber Controller-Erfahrungen in Amerika ist "angekom-
men'. Ich bin seit mittlerweile einem Jahr hier tdtig und einige Eindriicke haben
sich aus gemachten Erfahrungen schon sehr festgesetzt.

Bevor ich Controlling-Erfahrungen darstelle, lassen
Sie mich die Organisation des Unternehmens
Weidmiiller in Amerika sowie den eigenen Ver-
antwortungsbereich kurz beschreiben. Die Weid-
milller-Gruppe bestehl aus 22 Firmen im In- und
Ausland mit rund 3.800 Mitarbeitern und 500 Mio
DM AuBenumsatz, Headoffice der gesamten Or-
ganisation ist Delmaold in Nordrhein-Westfalen. Die
ersten Schritte des Unternehmens nach Nordamerika
wurden hereils vor 12 lahren unternommen. Heule
bestehen hier finf Gesellschalten. Zwei dieser Ge-
sellschaften beschiftigen sich ausschlieBlich mit
dem Verlrieb von Spezialwerkzeugen, eine dritle
wurde fiir die Produktion und den Vertrieb von
DIN-Steckverbindern zusammen mit Erni Deutsch-
land gegriindet. Die beiden groBten Organisationen
in Toronle und Richmond beschiftigen sich mit
Fertiqung und Vertrieb der Weidmiiller ureigensten
Produkle aus der elekirischen Verbindungstechnik.

Fiir diese beiden Gesellschaften in Toronto und

Riehmond habe ich vom Standort Richmond aus
die Controlling-Verantwortung als Viee President
Finance and Adminislration iibernommen.

Was man milbringl ...

Von einer deutschen Organisalion nach Amerika
hertberkommend, nimmt man natiirlich Zielsetzun-
gen und [deen und Lebenserfahrungen mit, die
man in Deutschland gewonnen hat und versucht,
diese Zielsetzung auch hier umzusetzen, Da unsere
Organisationen hier in einigen Schlusselposilionen
auch mit deutschen Managern besetzl sind, sollte
es auch gelingen, diese Zielselzung umzusetzen,
obwohl in der laglichen Realisierung eine Reihe
von Schwierigkeiten auftreten, die man aus Cu-
ropa nicht im mindesten ahnt.

This is a big Country

Bevaor ich diese kleinen Controller-Merkwiirdig-
keiten schildere, lassen Sie mich die positiven

Seilen des Landes, die auch einen Cantroller T. A. Cordes,
positiv stimmen, darstellen. Da ist einmal die Vice-President
Finance &

Grife, die Weite dieses Landes; da ist zum
zweiten der Gromut der Amerikaner, die Tn-

leranz, insbesondere gegeniiher Ausl@ndern, da S;‘"ég‘:ﬂ?;‘ze"};;m
ist der Freiheitsdrang und auch das SelbstbewuBt= Richmond,

sein, das sehr viel ausgepragter ist als zum Teil VA. 23236

in Deutschland. Nicht vergesser werden sollte

auch die Sanne, die einem hier zwar in den

Sommermonaten manchmal zu schaffen macht,

aber wenn ich an den Herbst denke, eine erheb-

liche Verbesserung gegeniiber dem etwas feuchten

Detmold darstellt.

Administmtion,
Weidmueller

Insgesamt machl das Arbeilen hier sehr viel SpaB.
Ein Grund dafiir ist auch, dal die Freiheiten eines
Managers in Nordamerika in der Regel groBer
sind als in der Bundesrepublik.

Banking

Da mein Aufgabengebiel hier die Finanzen ein-
schlieBt, zahlt das Umgehen mit Banken zu den
taglichen Aufgaben. Banken gibt es auch in allen
amerikanischen Staaten zuhauf, dabei sind auch
alle europdischen und japanischen Banken ver-
treten. Auffdllig ist, da0 die Banken in Nord-
amerika nur eine Bundesstaatszulassung haben,
s0 hat unsere Bank nur eine Bankzulassung fiir
den Staat Virginia.

Dies zwingt uns als ausldndisches Unternebmen,

unsere Lokalgeschdfte mil einer amerilkanischen
Bank vor Ort abzuwickeln, Leider haben diese
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Bundesstaatsbanken nur wenig Auslandserfahrungen,
d. h. Exportgeschdfte sind ihnen in vielen Fillen
noch ein Fremdwort. Man gewinnt nur zu haufig
den Eindruck, daB hinter riesigen Bankfassaden
sich ein konservatives Gehabe verbirgt und leider
nur wenig Flexibilitdt besteht, sich auf kunden-
bezogene Besonderheiten einzurichter.

So hat es mich z. B. ein dreivierte! lahr ge-
kostet, mit, der Lokalbank ein Girokonta mit Uber-
ziehungskrédit einzurichten. Dieser Prozef ist
noch michl ganz abgeschlossen. Als Privalkunde
sind Sie vilHg machtlos, etwas Ahnliches zu er-
reichen. Auffallig ist auch, daB der gesamte
Zahlungsverkehr per Scheck abgewickelt wird,

d. h. automatische Transfers von einem Bankkonto
zum anderen sind nicht Ublich. Das gilt auch fir
die Zahlungen van Ldéhnen und Gehiltern, die
haufig noch alle zwei Wochen mittels Scheck
ausgezahit werden.

Qualitdt der Arbeit

Ein zweites Thema hal aus europiischer Sichl

ein erhebliches Gewicht, das ist das Thema Quali-
tat, Qualitdt der Arbeit, Qualitdt der Produkte,
die hier in USA produziert werden. Auffallig ist,
daB insbesondere Kanada und die Neuengland-
staaten sehr viel mehr europdisches Qualitdtsbe-
wuBtsein haben, wahrend sich dieses zum Siiden
hin tendenziell verminderl.

Dieses QualildtsbewuBtlsein, oder um genau zu
sein, geringe QualitdisbewuBtsein, hal eine Reihe
von Ursachen. Ein Grund ist die Ausbildung, oder
besser, die nichtvorhandene Lehrlingsausbildung.

Ausbildung

Jeder Amerikaner fangt nach dem High School-
AbschluB in einer Firma an und wird dort ge-
schult. Dann wird er nur auf bestimmte Maschi-
nen, bestimmte Fertigungstechniken geschult, und
wenn er diese Firma wechsell, fdngt er in vielen
Féllen neu an. Eine breite Ausbildung am Anfang
ist nicht vorhanden. Eine Lehre im kaufménnischen
Bereich gibt es ebenfalls nicht, obwaohl es sehr
viel leichter fallt, dieses durch praktische Erfah-
rungen auszugleichen, zumal auch die Schulen
oder insbesondere die Business Schools sehr viel
praxisorientierter ausbilden.

Auffillig ist, daB gesellschaftlich ein Sales Mana-
ger den hochsten Stellenwert hat. Verkaufen ist
offenbar das, was Amerikanern SpaBl macht, zu
produzieren und fertigen dagegen ist fur sie in
vielen Féllen schon eine fremde Welt. WEhrend
Absolventen von renommierten Business Schools
zum Teil mit Geh&ltern bis § 75.000 pro lahr an-

fangen, rangieren Techniker, Ingenieure hiufig
in dem Bereich von § 25.000 bis $ 30.000, und
dies auch noch nach 2 oder 3 Berufsjahren.

So Tallt es denn auch schwer, ausreichend quali-

fizierte Bewerbungen fUr ausgeschriebene tech-
nische Positionen zu bekommen.

Ein Haus bauen

Cinen weiteren Cindruck von der handwerklichen
Qualitat gewinnt man,wenn man es wagl, ein

Haus zu bauen. Dazu mull man wissen, dal in
diesemn Landesteil die H&user im wesentlichen aus
dem Malerial Holz bestehen und in wenigen Maona-
ten entstehen. Ist doch gerade Holz der feinsten
Verarbeitung und Bearbeitung zug8ngig, so wird
hier alles per Hammer und N&geln zusammenge-
zimmert. Die MaBhaltigkeil oder das Einhallen von
genauen WinkelmaBen machen einem Hausbesitzer
auch nach Fertigstellung noch arg zu schaffen. Hat
man zudem einen ausgefallenen Geschmack, braucht
es haufig 4 - 5 Anldufe, bevor eine Dienstleistung
zu ihrer Zufriedenheit erfillit wird.

Qualitdtsbewultsein ist sicherlich auch eine |ebens-
einstellung. Detailqualitét ist das, was man in
Amerika gerne Europdern und Japanern iiberldaBt.
Im Laglichen Leben nimmt man es nicht so genau.
Kleinigkeiten gegeniiber zeigl man sich hier eher
groBziigig oder man kiénnte manchmal auch sagen
gleichgultig.

Verkaufen {iber Grofh3ndler-Organisationen

Lassen Sie mich fortfahren mil einer Beobachtung
aus dem Vertrieb von Industrieprodukten, die fiir
alle Fumen, die sich hier in Amerika niederlassen
wallen, wichtig ist. Auch Industrieprodukte werden
in diesem Land zum gréBten Teil ber Grofihind-
ler-Organisationen vertrieben, d. h. der eigene
Unternehmenserfolg hingt im wesentlichen von
dem Finden der richtigen GroBhindler und dann
auch von der richtigen Betreuung dieser Grof3-
handler ab. Auch durch noch so aufwendigen
Direktvertrieb a8t sich dieses nicht ausgleichen.

Dieser Vertrieb Uber GroBhandler macht das eigene
Marketing schwierig, weil nur (iber die Zustimmung
der GroBhéndler die eigenen Endverbraucher be-
kannt werden. Mit der Direktauswertung der eige-
nen Kundenstatistik werden h#ufig nur 30 - 40 %
der Kunden erfafil.

Dazu ein kleiner Tip am Rande: Wenn man sich
fiir eine GroOhandler-Organisation interessiert und
mil dieser verhandell, schauve man sich das Lager
var Ort an. Varne, d. h. in der Administration,
stehen haufig die neuesten Computer, hinten da-




gegen bricht das Lager manchmal zusammen.
Produkte sind in vielen Fillen deshalb schon nicht
verfigbar, weil sie im Lager nicht gefunden wer-
den. Gleiches @0t sich manchmal auch in den
‘Biiros, besonders wenn man auf die Ablagesysteme
achtet, beobachten.

Taxes

Auch zum Kapital Steuern gibt es ein paar Be-
sonderheiten. Mag das Thema Steuern aus europi-
ischer Sicht, insbesandere wenn man die Reagani-
sche Steuerreform betrachtet, so einfach erschei-
nen. In Wirklichkeit ist die Steuergesetzgebung
hier ganz und gar nicht einfach. Steuerberater
stehen wie in Europa in gutem Brot. Beschaftigt
man, wie Weidmiiller, eine Reihe von AuBendienst-
mitarbeitern in den verschiedensten Bundesstaa-
ten, ist fir alle diese Bundesstaaten z. B. Lohn-
steuer abzufilhren. Dies ist sehr viel aufwendiger
als in der Bundesrepublik, zumal -auch von allen
diesen Bundesstaaten eine steuerliche Priifung zu
erwarten ist. Steuerliche Merkwiirdigkeiten fallen
dabei auch auf. So sind z. ‘B. auch fiir das Ver-
teilen von Produktmustern an Kunden Umsatz-
steuern abzufiibren, eine auBerordentlich auf-
wendige Angelegenheit, wenn man an die Ver-
waltung und das Erfassen dieser Steuern denkt.

Minderheiten beschaftigen

Hat eine Firma mehr als 50 Mitarbeiter und ver-
kault an staatliche bzw. bundesstaatliche Or-
ganisationen, wie Kraftwerke, wird die Firma ver-
pflichLtel, einen 'Affirmative Action Plan' aufzu-
stellen und zu verabschieden und nach Miglich-
keit auch danach zu verfahren. Das Thema
'Affirmative Aclion' ist politisch mit dem Hinter-
grund entstanden, die Beschiftigungssituation von
Minderheiten, insbesondere von Farbigen, zu ver-
bessern. Mit einem solchen Plan verpflichtet man
sich, bestimmte Kriterien bei der Einstellung zu
beachten, z. B. den wichtigsten Minderheitsorgani-
sationen Stellenausschreibungen zukemmen zu
lassen. Wichtig ist, daf alle Einstellungsbemiihun-
gen oder Kontaktaufnahmen zu Minderheiten fur
ca. ein lahr aufbewahrt werden.

Wurden Bewerbungen von Minderheiten nicht
Rechnung getragen, ist die Ablehnungsbegriindung
auBerordentlich wichtig, d. h. man sollte diese
Begriindung schriftlich festhalten, weil man sich
mdglicherweise daran ein halbes oder dreiviertel
Jahr spater nicht mehr erinnern kann,

Bewerbungen

Zum Thema Bewerbungen gibt es nach ein paar
Besonderheiten. Man bekommt ven den Bewerbern
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ein sogenanntes Resume vorgelegt, das kurz auf
einer Seite schildert, was der Bewerber bisher
getan hat. Zeugnisse oder Ursprungsunterlagen
und Lichtbilder werden nicht ausgehadndiagt. Den
Interviews kommt dadurch ein sehr viel héheres
Gewicht zu. Viele Bewerber zeigen ein auffillig
hohes Selbstbewufitsein. Sie fiihlen sich f&hig,
auch eine flir sie villig fremde T&tigkeit in nur
wenigen Monaten zu libernehmen, In der Reali-
tat sieht dies allerdings manchmal sehr viel an-
ders aus.

Noch ein Tip fir den, der eine Controller-Funktion
in Amerika tbernimmt: Setzen Sie alle Dienst-
leistungsvertrdge lhrer Firma einer stindigen
Wellbewerbsquotierung aus, dabei erleben Sie die
gréften Uberraschungen, insbesondere z. Z. bei
Versicherungen. Gleicher Leistungsumfang wird
zum Teil bis zu 50 % geringer quotiert. Bei den
Versichegungen ist das insbesondere auf das 'Sky-
rocketing' dieser Branche in den letzten lahren
zurlickzufilhren. Auch andere Dienstleistungen, wie
Telefonvertrége, alle Maintenance-Vertrdge fur
Kopierer, Schreibmaschinen, Computer, etec. sind
dort einzubeziehen.

Budgeterarbeitung

Auch zum Thema Budget-Erarbeitung gibt es
einige Unterschiede. Die amerikanischen Manager
sind es gewohnl, mit Budget zu arbeiten. Das ist
ein Vorteil gegeniiber vielen kleineren Firmen in
Europa, Die Rolle des Controllers ist hier aller-
dings ein wenig anders. Die amerikanischen Mana-
ger haben es nicht so gerne, wenn sie bei der
Budget-Erarbeitung von dem Controller begleitet
werden oder dieses Budget sogar mit dem Con-
troller zusammen erarbeitet wird fiir die jeweili-
gen Kostenstellen.

Sie ziehen vor, ihre eigenen Budgets selbst

zu erarbeiten. Sie mdchten sich dabei nicht so
gerne in die Karten schauen lassen. Um die Pla-
nungsqualitdt nicht zu vermindern, ist es fiir den
Controller notwendig, sehr viel mehr Zeit in die
Planungsvorbereitung zu stecken, d. h. Planungs-
vorgaben und Ablaufschritte sind im Detail festzu-
legen, um den ProzeB durch Planungsfehler nicht
unnidtig zu verlangern.

Fithrungs-Stil: locker & leicht ?

Wenn Sie amerikanische Firmen betreten, scheint
es leicht, locker und leger zuzugehen. Dieser
duBerliche Schein triigt in vielen F#llen. Nach in-
nen wird mit harten Bandagen gearbeitel. Das
Wort kooperativer Filhrungsstil mag seinen Ur-
sprung hier in Amerika haben, die Wirklichkeit
sieht anders aus. Eine Ursache dafir kinnte der
ausgepriagte Individualismus sein, die Freiheit,
selbst entscheiden zu kénnen.
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WETTBEWERBSVORTEIL

DURCH
WERTANALYSE

von Dipl-ing. Claus D. Hoffmann, Waldbronn

Jeder Betrieb steht vor der Frage, die vorhandenen Kapazitdten und Informationen
bestmoglich fiir die Entwicklung von Nachfolgeprodukten oder neuen Produkten zu
nutzen. Die Firma ARI, Albert Richter GmbH & Co. KG, 4815 SchloB-Holte-
Stukenbrock, lud im Rahmen eines Arbeitskreistreffens Herrn Dipl.-Ing. Claus D.
Hoffmann, Gesellschafter und Berater der BAfU GmbH, Beratende Arbeitsgemein-
schaft fiir Unternehmensfiithrung, 7517 Waldbronn, ein. Thema war, die Moglich-
keiten der Methode Wertanalyse vorzustellen. Fiihrungskrifte der Firmen ARI,
Gildemeister und Miele, die Projekte mit den Referenten bearbeitet hatien, trugen
wesentlich zu der abschlieBenden, lebhaften Diskussion bel.

Verbesserung des Deckungsbeitrages durch die
Nutzung aller Moglichkeiten

Die Unternehmen kinnen in der Regel Uber ein
Interesse an ihren Leistungen nicht klagen.

Die Kundenwlinsche erkennen und befriedigen,
lieferbereil sein, den Qualitatsanforderungen ge-
niigen, den Service sichern und etwas mehr hie-
ten als die Kankurrenz, diese Moglichkeiten fiih-
ren dann zwangslaufig zu einer Verbessérunq der
Trefferquote, d. h. mehr Anfragen werden zu
Auftragen.

Um den Deckungsbeitrag zu verbessern, gilt es
aber auch, die Leistung "nur" so gut wie ndtig
zu erbringen und die Kosten zu senken, da der
Marktpreis in der Regel nur wenig Spielraum [&80¢t.

All diese Forderungen kann eine Person oder eine
Abteilung nicht erfiillen.

Um das gesamte know how eines Unternehmens
gezielt fiir eine attraktive, d. h. auch marktge-
rechte Leistung zu nutzen, gilt es, abteilungs-

Ubergreifend, wahrend der Projektphase ziusam:
men zu arbeilen.

vamafibvity, de h. alle be-
troffenen Abteilungen sollten vertreten sein. Da-
bei kommt der Vertretung des Marktes durch
Marketing und/oder Verkaul besondere Bedeutung
Zu.

Wertanalyse ist immer

Die Wertanalyse-Teams (ca. B Personen) lagen
immer ganztégig. bs ist mit ca. 6 - 10 Team-
sitzungen, je nach Projektart, zu rechnen,

Die Methode Werlanalyse

- fordert die interdisziplindre Teamarbeit

- zwingt, sich vom Ist-Zustand zu l6sen, um lber
die Marktbediirfnisse einen verbesserten/neuen
Soll-Zustand zu definieren

- bietet eine bewshrle Systemalik wahrend der
Entwicklungs- und Realisierungsphase

- macht alle Kosten transparenter und fiihrt
permanent den Nachweis der Wirtschaftliehkeit

- nutzt effektive Techniken, so z. B. in der
Analyse-, Kreativitdts- oder Planungsphase

- fiihrt zu einer meBbaren Verbesserung des
Unternehmensergebnisses.

Die praktische Handhabung ist erlernbar und die
Methode kann auch ganz oder teilweise bei tdag-
lichen Problemen genutzt werden.

Wertanalyse-Projekte sollten immer geplante Ent-
wicklungsprojekte sein. Durch die gezielte, ko-
ardinierte, systematische Projeklarbeit werden in
dem Wertanalyse-Team mehr/bessere Informatio-
nen friher verarbeitet. Damit reduziert sich die
Entwicklingszeit und die tntwicklungskosten.

Nas marktgerechiere Produkt st dann mit einer
hdheren Akzeptanz aus dem eigenen Hause aus-
gestatlel und fuhrt damil zwangsldufig zu mef-
bar besseren Marktchancen.

Die Veranstaltung machte aber durch die Dis-
kussionsbeitrdge auch deutlich, dafi die Methode
Wertanalyse richt nur produktbezogen, sondern
auch auf alle Projeklarlen angewendel werden
kann, die abteilungsiibergreilend zu bearbeilen

sine



Dabei fanden die Projektarten - Auftragsabwick-
lung - Produktionssteuerung, aber auch die mensch-
lichen Probleme bei der Nutzung der Wertanalyse
das besondere Inleresse der Teilnehmer.

Die Projektbenennung obliegt der Unternehmens-
fuhrung. Die Projektarbeit wird tm Team und den
Fachabteilungen wahrgenommen. Der Koordinator/
I'rainer steuert die gezielte Anwendung der Sy-
stematik der Werlanalyse und stellt naotwendige
Arbeitshilfsmittel und Arbeitstechniken vor. Der
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wichligste Schritl, die Realisierung erarbeiteter
Ergebnisse, ist von allen, dem Entscheidungstréger,
dem Koordinator und dem Team zu steuerm,

Die Wertanalyse fardert die Zusammenarbeit, sie
nutzt mehr Wissen und verbessert damit das Er-
gebnis nachhaltiger. Sie stdrkt das Selbstvertrauen
aller und das Image des Unternehmens. Sie ist
branchenneutral. Damit ist die Methode Wert~
analyse zu einem unverzichtbaren Werkzeug zu-
kunftsorientlierter Fihrungskrafte geworden. i

Arbeitskreis-Bilder West II
- eingefangen von Karl Strughold, Schlof3 Holte-Stukenbrock

v.l.n.r.: Gerhard May, Leiter Planung u. Steuerung, LVM Miinster;
Uwe Martens, Leiter Controlling u. Finarizen, Heimsyphon GmbH,
Solingen; Ulrich Dehen, Leiter der Verwaltung, Schmetz KG,
Menden; Karl Strughold, Kaufmannische Leitung, Albert Richter

GmbH & Co. KG, Schlo3 Holte-Stukenbrock.

v.r.n.l.: Gerhard May, Leiler Planung u. Steuerung, LVM Miinster;
Gerd Stockle, Controller, Uni-Cardan AG, Siegburg; Michael Briick,
Geschdftsfiihrer, Energie-Betriebsw.Ing.Ges.mbH, Werdohl;
Cornelius Mertens, Geschiftsfiihrer, Heinrich Bedford GmbH & Co,
Osnabriick; Hartmut Funke, Abt.ltr.Zentr.Betriebswirtschaft, Trans-
portbeton-Beratungs-GmbH, Ratingen; Herr Bastert, technischer
Leiter, Albert Richter GmbH & Co.KG,Schlo3 Holte-Stukenbrock.
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser!

Prift und wertet man, wie namhafte Autoren Stand und Entwicklung des modernen Controlling skizzie-
ren, stéBt man beim ersten Blick auf scheinbar Widerspriichliches. So wird geurteilt, insgesamt habe
sich iiber Idee und Konzeption des Cantrolling eine gewisse Grundiibereinstimmung etabliert (Horvath).
In einer Auswertung der einschldgigen Literatur und der Stellenanzeigen kommen z. B. Zettelmeyer

und Pfohl zum Ergebnis, Controlling werde sehr unterschiedlich interpretiert. Die Bandbreite der Auf-
fassungen reiche von Controlling als Synonym filr eine fortschrittliche Kostenrechnung bis hin zu Con-
trolling als Inbegriff einer modernen Fihrungskonzeption. Elmar Mayer filhrt z. B. eine Reihe guter
Griinde auf, die z. Z. im deutschsprachigen Raum eine einheitliche Begriffsbildung fiir das Fillhrungs-
konzept Controlling und die Fiihrungsfunktion Controller behindern. Diese Ausziige lieBen sich noch be-
achtlich erweitern. Sie migen fiir viele andere stehen. Was sagt dies?

Controlling hat sich nach einer stirmischen Entwicklungsphase weitgehend gefestigt, es wird immer
weniger notwendig, eine Legitimation flir Controlling einzufordern. Controlling wird an sich im groBen
und ganzen akzepliert, angenommen und auch gesucht. Cantrolling ist in eine gewisse Konsolidierung
eingetreten.

Aber es sind auch Untersehiede in Einzelfragen, in der organisatorischen Verankerung und Losung, in
der praktischen Anwendung und auch im Verstdndnis geblieben. Bei der Weite und Vielfalt dieses Fach-
gebiels kann dies nicht Uberraschen. Zudem konnle diese noch relativ junge Disziplin noch nicht um-
fassend und noch nicht iiberall, insbesondere im wissenschaftlichen Bereich, aulgearbeilel werden.
Dynamik und Anpassungsfahigkeit auf wechselnde und auch spezielle Aufgaben sind eine geradezu Lypi-
sche Eigenschaft und Voraussetzung ven Centrolling, Daher wird es zwar um einen Konsens in Grund-
fragen gehen kiinnen, aber es wird nicht miglich sein, van dem Controlling schlechthin zu reden.

Die heutige Ausgabe unserer Literaturberatung widmet sich dem Themenkomplex

Controlling und seine Anwendung.
Auswahl und Zusammensetzung des vorliegenden Literaturforums wollen vorstehende Aussagen belegen
und erharten:
Zundchst finden Sie drei Werke Uber Grundfragen des Controlling. Ein umfassendes L ehr- und Hand-
buch, eine wissenschaftliche Arbeil sowie ein praktisches Lehrbuch, n@mlich Horvath, Controlling;
Schmidt, Controlling als Instrument zur Koordination der Unternehmensfiihtung; Preifler, Controlling.
Michel, Know-how der Unternehmensplanung; Freidank, Kostenrechnung.

Drei Blicher haben besondere Aufgaben- und Problemstellung des Controlling zum' Gegenstand:

Busch, Produklivilgtsanalyse; Keist, Auftragsbezogene Vorschaurechnung; Siegert / Lang, I'thren ohne
Konflikle.

Ein Buchauszug aus Schierenbeck, Grundziige der Belriebswirtschaftslebre und ein Zeitschriftenhinweis
auf den Agplan-informationsdienst runden diese Ausgabe ab,
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Horvath, Péter: Controlling
Miinchen: Verlag Franz Vahlen GmbH 1986 - 842 Seiten, Preis DM 120,—

Der Verfasser ist o. Professor fir Belriebswirtschaflslehre an der Universitdl Stuttgart. Horvath hat
sich als Fachautor einen Namen erworben. Zum Aufbau des Buches.
In der Einfiihrung soll der Leser mit den Grundproblemen der Untermnehmensfihrung vertraul gemacht
werden. Im Mittelpunkt stehen die grundsdtzlichen Moglichkeiten zur LSsung des Anpassungs- und
Koordinationsproblems. Das folgende Kapitel stelll das Controllingkonzepl anhand von konkreten
Praxisbeispielen, Verbandsdarstellungen, empirischen Erhebungen und anhand von Definitionen und
Abgrenzungen in der Literatur dar. Der Leser soll die Vielfalt der Controellingfunktion in der Praxis
kernenlernen. Im anschlieBenden Kapitel entwickelt der Verfasser den gedanklichen Rahmen, in dem
er Controlling darstellt und analysiert. £s geht um den Systemansatz. Die Erkenninisse werden zum
Controllingsystem verdichtel. Ein weiteres Kapitel befaBt sich mil dem Planungs- und Kontrollsystem
aus der Sicht des Controllers. Es warden die Koordinationsaufgaben, die bei der Gestaltung und beim
Betrieb des Planungs- und Kontrollsystems anfallen, aufgezeichnet. Sie werden dargestellt und von
den Aufgaben des Linienmanagements abgegrenzt. Das ndachste Kapitel beschreibl, wie das Informa-
tionsversorqungssystem zur Unterstiitzung des Planungs- und Kontrollsystems strukturiert ist. Die da-
mit verbundenen Controllingaufgaben stehen im Vordergrund. Der Beilrag Uber die Koordinalion des
ADV-Systems [0t zwei Aspekte deutlich werden: Der Computer ist einerseits Instrument des Con-
Lrolling, andererseits bildet er ein neues Arbeilsfeld fiir den Controller. Das Kapitel & befaBL sich
mil einem spezifischen Koordinationsinstrument flir die Unternehmensfiihrung, der internen Revision.
Es wird herausgearbeitet, was Controlling und interne Revision verbindet bzw. trennt. Im SchiuB-
kapitel werden Fragen behandelt, die die Gesamtorganisation des Controlling betreffen.
Das vorliegende Werk, in der 2., neu bearbeiteten Auflage erschienen, z&hit zu den Standardwerken
des Contralling. Die Verdiffentlichung falt das Gesamtwissen iiber Controlling in einer anwendungsnahen
und theorie-fundierten Konzeption zusammen. Es behandell alle Aufgabengebiete eines Controllers hin-
sichtlich Aulgabeninhall, Organisationsstruktur und Instrumente. Der Autor sieht den Controller als Trager
ven Anpassungs- und Koardinationsproblemen mit wachsender Bedeutung. Die Arbeit leistet einen her-
vorragenden Beitrag zur Systemtheorie und fachkundigen Aufarbeitung der recht umfangreichen ein-
schlagigen Veroffentlichungen.
Die Adressaten des Buches sind Controller. Vor allem diejenigen, die Controller werden wollen, d. h.
Studenlen verschiedener fFachrichtungen und Ausbildungsstatten. Das Buch setzt gewisse Vorkenntnisse
voraus, etwa auf dem Niveau des betriebswirtschaftlichen Vorstudiums. Der Verfasser sucht Weite und
Vielfalt auszuleuchten. Fragen der Ausfiihrung erreicht er hingegen kaum. Verhaltensfragen werden ver-
gleichsweise knapp bemessen dargestellt. Der urspriingliche Kernbereich mit Rechnungswesen und Pla-
nung erfihrt eine stark verdichtete Bearbeitung. Das Buch hilft dem Leser, Uberblick und Orientierung
zu wahren, und zwar zum gesamten Themenkomplex. So vermittelt das Buch u. a. eine brillante Ab-
handlung iiber Fakten und Aspekte der ADV. Die vielen ldeen, Konzepte und Denkmodelle geben An-
stoBe und Hilfen fur methodische und konzeptionelle Aufgaben. Es baut Theoriedefizite ab. Erwéhnens-
wert bleibt die fiir eine Arbeit dieser Art gelungene Verstindlichkeit und die ausgeprigte Ubersichtlich-
keit. Ein Buch, das den Leser in vielfaltiger Weise bereichern kann. Wer Controlling planen und organi-
sieren will, findet eine wertvolle Unterstiitzung. Weniger gewinnbringend ist die Arbeit dann, wenn vor-
nehmlich nach Begleitung hinsichtlich des Aufgabenvollzugs und der Anwendungshilfen, nach Rat bei
den alltaglichen Problemen gefragl wird.

Schmidt, Andreas: Das Controlling als Instrument zur Koordination der Untermnehmensfiihrung
Franbkfurt am Main: Verlag Peter Lang GmbH 1986 - 340 Seiten - Preis sfr. 70,00

Der Autor war nach dem Studium zundchst wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Universitdat Tibingen
sowie Lehrbeauftragter an der Fachhochschule Reutlingen. Seit 1984 Mitarbeiter in der Priifungsabtei-
lung der Arthur Andersen & Co. GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft.
Mit diesem Buch legt der Verfasser eine Analyse der Koordinationsfunktion des Controlling unter ent-
scheidungsorientierten Gesichtspunkten vor. Zum Inhalt:
Der Autor erdffnet seine Ausfilhrungen mit Anmerkungen zum Controlling als Belrachtungsgegen-
stand der betriebswirtschaftlichen Forschung. Danach geht es Schmidt um die Kennzeichnung der
Fuhrung und Koordination in der Unternehmung. Das Hauptkapitel widmet sich dem Controlling in
der Unternehmung als Instrument der Filhrungskoordination. Nach begrifflichen und inhaltlichen Ab-
grenzungen geht der Verfasser auf die BestimmungsgriBen der Entwicklung des Controlling ein. Im

weiteren Verlauf befaBt sich das Buch mit Zielsetzung und Restriktion des Controlling. Im Zuge
der Abhandlung entwirfl der Verfasser einen wissenschaftsprogrammatischen Bezugsrahmen des
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Cantrolling. Sadann bemiiht er sich um Kennzeichnung und Analyse der Aufgaben und Prozesse des
Controlling. Es schlieBen sich fFragen zur Aufbauorganisation des Controlling an. Ein weiteres umfang-
reiches Kapitel widmet sich der Darstellung und Analyse ausgewdhller Koordinations- und Steuerungs-
instrumente des Controlling, wie das Rechnungswesen als Informationsbasis, die spezifische Eignung
von Kennzahlennetzen, mathematischer Programmdekompositionsverfahren. Zum Schluf fa8t Schmidt
die wichtigsten Ergebnisse seiner Untersuchung zusammen,
Der Verfasser geht von der steigenden Bedeutung des Controlling als Fihrungsinstrument zur Bewilli-
gung des standig wachsenden Koordinationsumfanges von Planungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben
aus. Andererseits, so Schmidt, ist die Entwicklungsstufe der Controllingforschung noch relativ niedrig.
Mit vorliegender Arbeit versucht der Autor, einen Beitrag zur Fortentwicklung der Controllingwissen-—
schaft vornehmlich auf deskriptiver und dispositiver Ebene zu leisten und Ansalzpunkte fUr eine theore-
tische Aufarbeitung dieses betriebswirtschaftlichen Fachgebietes bereitzustellen. Die Untersuchung befa@t
sich hauptsédchlich mit Geslaltungsfragen und greifl methodologische Gesichtspunkte auf. Das Buch ist
erkenntnishezogen, wenlger anwendungsorientiert ausgerichtet. Ein wissenschaftlicher Beitrag, erschienen
in der Reihe Europdische Hochschulschriften.
Der Verfasser legt eine ernsthafte, griindliche und iiberzeugende Verdffentlichung vor, die nachweist,
daB das Controlling ein wirksames Instrument darstellt im Hinblick auf eine zielarientierte Unternehmens-
steuerung. Das Buch vermittelt Substanz und weist Perspektiven. Hierzu mull der Leser Zeil, die Kraft
der Gedanken und Kenntnisse der Betriebswirtschaftstheorie einsetzen. Das z. T. hohe Mafl an Abstrak-
tion, die stark formalisierte Sprache, die strenge Aufmachung migen dem Praktiker den Zugang er-
schweren. Ein Titel fiir die, die sich aus Griinden der Forschung mit Controlling beschéftigen und fiir
Praktiker, die sich Controlling grundséitziicher widmen wollen, auch mit Fragen, die tber die unmittel-
baren Tagesprobleme hinausreichen.

Preiler, Peter: Controlling
Minchen: Oldenbourg Verlag GmbH 1985 - 184 Seilten, Preis DM 38,—

28

Der Autor ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und als Verfasser einschiagiger Veroffentlichungen
wiederholt aufgetreten. Er stellt vorhezeichnetes Werk als Lehrbuch und Intensivkurs vor. Woriiber
schreibt PreiBler in diesem Buch?
Nach einer aligemeinen Einfilhrung und einem Vortest, dessen Auflosung der Anhang bringt, klért
der Verfasser zunichst elementare Begriffe. Danach stellt er Controlling in funktionaler Hinsicht var.
Im weiteren Verlaul werden die Anforderungen an den Conlroller in fachlicher und persénlicher Hin-
sicht umrissen. Im Abschnitt {iber Controlling in institutioneller Hinsicht bespricht Preilller u. a. die
Einordnung des Controllers in die Unternehmenshierarchie, Controlling in Stab- oder Linienfunktion,
UnternebmensgroBe und Controlling oder die Abgrenzung zum Finanz- und Rechnungswesen. In einem
weiteren Kapitel werden Einfiihrungsstrategien des Controlling erldutert. Das Hauptkapitel widmet
sich dem Instrumentarium des Controllers. Hier erdrtert der Autor das Informationssystem im Con-
trolling, die Planung und Budgetierung, das Berichts- und Kennzahlensystem. Lelztlich wird die Frage
untersucht, welche Anforderungen an die Kostenrechnung zu richten sind und welche Kostenrech-
nungssysteme geeignet erscheinen. Eine SchluBbetrachtung sowie LBsungen zu den eingearbeiteten
Aufgaben runden mit Literatur- und Stichwartverzeichnis die Arbeit ah.
Der Verfasser umreilt kenntnisreich und verldBlich die Grundiagen des modernen Controlling. Er skizziert
Controlling als funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das die Unternehmensfilhrung unterstiitzt,
Inhalt, Aufgaben, Anwendung und organisatorische Verankerung werden verdeutlicht. PreiBler laBt einen
begriindeten Abstand zum Controlling mil seinen Moglichkeiten und Grenzen wallen. Er stilisiert Control-
ling micht zur Wunderwaffe, sondern beldit Contralling als Filhrungsinstrument, Chancen und Nutzen von
Controlling werden nachhaltig aufgezeigl. Die auf das Wesentliche bezogenen Darstellungen, die konzen-
trierte und verstandliche Schilderung, durchsetzl von zahlteichen Abbildungen und Tabellen und nicht
zuletzl die eingestreuten Aufgaben mit nachiolgenden L&sungen filhren zu einem lemaktiven Buch und
einem vergleichsweise groBen Informationsgehalt. Auch wenn man das eine oder andere anders einordnen
und werten mag, einige Passagen erscheinen diskussionsbedirftig; es gefallt Problem- und Anwendungs-
nahe. Diese Neuerscheinung liest sich infolge ihrer didaktischen Gestaltung leicht. Konzeptionelle Ausge-
staltung und das Know-how des Verfassers lassen es zudem mit Gewinn aufnebhmen. Die Grenzen sind
dort gezogen, wo eine Einfilhrung endet, insbesondere hinsichtlich von Spezial- und Detailfragen oder
tibender Anwendung.
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Michel, Reiner M.: Know-how der Untermnehmensplanung
Heidelberqe: Sauer-Verlag 1986 - 480 Seiten, Preis DM 98,—

Der Verfasser ist Professor fir Betriebswirtschaftsiehre, Unternebmensplanung und Unternehmensfiihrung
an einer Fachhochschule. Er verfiigt liber langjdghrige praktische Erfahrungen bei der Erstellung von
Unternehmenspldnen. Belriebstbergreifende Erfahrungen sammelte er als Referent in Management-Semi-
naren,
Nach einigen Vorbemerkungen zum Buch und zur Person vermittell der Autor im ersten Kapitel
eine Einfilhrung in die Planungsphilosophie, geht auf die Methodenlehre ein und HuBert sich zur
Planungspsychologie. Das néchste Kapitel widmet sich der Erstellung der operativen Teilpline des
Budgets, Hier kommen u. a. 2ur Sprache der Umsalzplan, das Malerialkoslenbudgel, die Kapazitits-
und Produktionsplanung oder das Verwallungskoslenbudget. Im dritten Teil geht es dem Verfasser
um die Integration und um laktische Variation des Budgets. Hier befaBt sich Michel u. a. mit der
Preispolitik oder dem Kostenmanagement. Hinsichtlich der Integration der Unternehmenszielsetzung
spricht er z. B. die Zins- und Sleuerplanung und die flexiblen Kostenbudgets an. Ein weiteres Kapitel
gilt der Budgetkontrolle und der Aktualisierung. Dort stehen u. a. das Frilhwarnsystem und Projekte
als Profit-Center an. Im Mittelpunkt des 5. Kapitels findet der Leser die Mehrjahresplanung, wo er
das NBhere u. a. iiber die Umsatzplanung oder die Beriicksichtigung von Wachstum und Inflation
oder die Krisenplanung erfahrt, Der strategischen Unternehmensplanung ist das letzte Kapitel vor-
behalten. Hier diskutiert der Autor Uber strategische Ziele, die strategische Liicke oder (iber die
Konsequenzen der Strategie flir die Organisation.
Dieses Buch erschlieBt konkretes Know-how flir die planerische Praxis. Der Verfasser verknipft die
Aufarbeitung einschidgiger Literatur mit umfangreichen eigenen Erfahrungen. Der Autor unterstiitzt und
belebt seine Schilderungen durch eine Vielzahl von Tabellen, Graphiken, Formularen und Musterldsungen.
Das Buch zielt bewuBt suf praklische Hilfen ab und richtet sich insbesondere an Mitarbeiter in Mittel-
betrieben, auch in hoherer GréBenordnung. GroBbetriebe oder Konzerne mit ihren speziellen und de-
taillierten Problemen werden hingegen kaum erreicht. Das Buch ist erfrischend zu lesen. Besonders der
erste Teil ist z. T. recht amiisant gehalten. Die Arbeit wirkl versténdlich, anschaulich und anwendungs-
nah. Sie gibl unmittelbare praktische Hilfen, Der Leser erféhrl einiges Uber "Warum" Planung, auch
"Was und Wie" er planen kann. Welche Verbesserungen kiinnten in eine spatere Neuauflage einflieBen?
Organisatorische Hilfen zur erstmaligen Anwendung oder Einfiihrung einer Planung, ausfiihrlichere Dar-
stellung der Kostenplanung und der Plankostenrechnung, vollstandigere Formularhilfen und umfangreichere,
komplexere Beispiele auch zur Planungsrechnung. Insgesamt erweist sich diese Veréiffentlichung als recht
lesenswert und Bereicherung der einschldgigen Literatur. Sie vermittelt eine Fille von Anregungen und
auch Einsichten. Dabei bezieht der Verfasser verschiedentlich auch Randfragen ein.

Freidank, Carl-Christian: Kostenrechnung
Miinchen: R. Oldenbourg Verlag GmbH 1986 - 331 Seiten, Preis DM 48,

Der Verfasser ist Professor fiir Betriebswirtschaftslehre. Er legt mit dieser Neuverdffentlichung eine
grundlegende, anwendungsorientierte Einfilhrung in das innerbetriebliche Rechnungswesen vor. Zum Inhalt:
Im ersten Teil findet der Leser eine Einfilhrung und Begriflskldrungen. Der zweite Teil widmet sich
den Grundbegriffen der Kostentheorie. Hier errtert der Autar u. a. die Beschdftigung als Kosten-

einflulgroBe, die Betriebsgrife als Kostenbestimmungsfaktor oder den EinfluB betrieblicher Adaptions-
prozesse auf die Kostenstruktur. Der drilte Teil ist dem Instrumentarium der Kostenrechnung vorbe-
halten. Der Leser erfaéhrt, welche Stellung und Funktion die Kostenrechnung im System des betrieb-
lichen Rechnungswesens hat. Danach werden die Teilbereiche der Kostenrechnung mit Kostenarten-
rechnung, Kostenstellenrechnung, Kostentrigerstiickrechnung und kurzfristige Crfolgsrechnung behan-
delt. Im letzten Teil werden die Systeme der Kostenrechnung vorgestellt. Nach Prinzipien der Kosten-
zurechnung werden die verschiedenen Systeme auf Basis der Vollkostenrechnung diskutiert. Es folgen
Ausfihrungen zur Teilkosten- und Deckungsbeitragsrechnung einschiieBlich der Plankostenrechnung.
Der Verfasser gibt eine Finfithrung in die begrifflichen, theoretischen, verrechnungstechnischen sowie
planungs- und kontrollorientierten Grundlagen des innerbetrieblichen Rechnungswesens. Die behandelten
Themenbereiche decken den elementaren Lehrstaff ab, der bezliglich der Kosten- und Leistungsrechnung
an Universitdten, Fachhochschulen, Akademien und dgl. im Grund- und Hauptstudium vermittelt wird. Bei
der Abfassung der einzelnen Stoffgebiete wurde neben der verbalen und graphischen Darlegungsweise
auf eine Vielzahl von Beispielen zuriickgegriffen, die den angesprochenen Sachverhalt veranschaulichen
und zugleich den Anwendungsbezug herstellen. Der Leser findet eine durchweg anspruchsvolle und mo-
derne Publikation vor. Der Verfasser versucht, Lheoretische Erkenntnisse und fachtheoretisches An-
spruchsniveau ebenso nahezubringen wie praxisrelevante Erfahrungen.
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Die didaktische Geslallung mag gefallen. Insgesamt ein hilfreiches Grundlagenwerk fiir das betriebswirt-
schaftlich orientierte Studium und ein Lehr- und Nachschlagewerk fiir Praktiker, die einen Uberblick
iiber den Stand modermer Kosten- und Leistungsrechnung halten wollen.

Busch, Ulrich: Praduktivitdtsanalyse

Berlire Erich Schmidt Verlag GmbH 1985 - 182 Seiten, GroBoktav, fester, folienkaschierter Einband,DM 48,

Dem Autor werden umfangreiche praktische Erfahrungen zugeschrieben. Nicht nur auf dem Gebiet der
Durchfiihrung von Organisationsanalysen, sondern insbesondere auf dem Sektor der allgemeinen Entwick-
lung der Unternehmensorganisation. Das Buch stellt sich vor mit dem Untertitel "Wege zur Steigerung
der Wirtschaftlichkeit — eine Anleitung fiir Organisation, Controlling und Unternehmensberatung, Zum
Gang der Arbeil:
Nach einem Vorwort von Prof. Krallmann, TU Berlin, und der Einleitung des Verfassers beschreibt
Busch die heulige wirtschaftliche Ausgangssituation. Danach beschéftigt er sich mit der Unterneh-
menszielsetzung, die er mit Erhéhung des Kundenservicegrades, Verbesserung der Produktivitdt und
Reduzierung der Verwaltungskosten angibt. Das Kernkapilel beschaftigh sich mit der Gemeinkoslen-
wertanalyse als Bestandteil der vom Verfasser konzipierten gesamtheillichen Produlktivitdtsanalyse.
Neben der Zielsetzung erldutert der Autor Planung und Vorbereitung der Analyse, deren Phasen zur
Durchfilhrung bis zur Prasentation der Ergebnisse. Er leitet iiber zur Planung der Realisierung und
zur Realisierung selbst. £in Anhang umfaBt ein Verzeichnis betriebswirtschaftlicher (administrativer)
Aufgaben. Literatur- und Sachregister beschlieGen das Werk.
Ausgangspunkt der Uberlequngen bildet die Gemeinkostenwertanalyse, die in der Praxis in grofem Stil
angewendel wird, um Gemeinkostenreduzierungen zu erreichen. Trotz der anerkannt guten Ergebnisse
ist gerade in letzter Zeit die stark restriktiv ausgerichtete Anwendung dieser Methade in der Fachpresse
kritisch diskutiert worden. Sa wird u. a. bemangelt, daB die Gemeinkostenwertanalyse nicht hinreichend
die strategischen Zielsetzungen des Unternehmens unterstiitze. Zur Erreichung strategischer Ziele, aber
auch zur Intensivierung bereichstibergreifender Analysen, wurde die Melhode der Gemeinkostenwertana-
lyse von dem Autor dieses Buches zur Produklivitidtsanalyse erweitert. Da zur Erhbhung der Produktivi-
L&t auch die Erweiterung von Aufgaben bzw. betrieblichen Funktionen erforderlich werden kann, sind bei
der Produktivititsanalyse des Verfassers (PRA) auch Gemeinkostenerhthungen zuldssig. Die Reduzierung
von Verwaltungskosten ist eine MaBnahme zur Erreichung einer hohen Produktivitat. tine andere Mog-
lichkeit liegt in Vorschidgen, die durch verbesserte Leistung und damit erhdhter Erldse nachweislich zur
hheren Deckung der Verkaufs- und Verwaltungskosten beitragen. So durchzieht eine doppelte Frage-
stellung diese Neuerscheinung: die Frage nach den erforderlichen Verwaltungs- und Verkaufsaktivitalen
und die Suche nach dem geringsten Aufwand an Sachmitteln, menschiicher Leistung und Energie in
kiirzester Zeil.
Der Verfasser leistet einen respektablen konzeptionellen Beitrag zur Verbesserung und Erweiterung der
Gemeinkostenwertanalyse. Die Verffentlichung erlautert das vom Verfasser entworfene Verfahren der
Produktivititsanalyse umfassend und anwendungsnah. Die Arbeit bietet sich als Leitfaden an flir alle,
die bei der Einrichting wertanalytischer Instrumente mitwirken, an ihrer Durchfihrung beteiligt sind oder
allgemeine organisationsanalytische Aufgaben zu bewéitigen haben. Die Arbeit zielt auf eine Leistungs—
steigerung bei geringstmiglichen Gesamtkosten. Der Leser spiirt die Fachkompetenz des Autors. Dem
kritischen Leser verbleiben Anfragen. So gehl der Verfasser gemessen an der Brisanz des Themas ver-
gleichsweise wenig auf Verhaltensfragen ein, es kinnten vermehrt praktische Beispiele zur Veranschau-
lichung herangezogen werden, rechenbare Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen kénnten der Untermauerung
dienen. Fine Produktivitétsanalyse hat Auswirkungen, die iiber ihr unmittelbares Ziel hinausweisen, sie
beriibren die Unternehmenskultur. Ftwas kritische Distanz wegen der Grenzen, Probleme und Schwierig-
keiten wire winschenswerl.
Insgesaml ein beachtenswerter Beitrag zur Erfilllung einer wichtigen Zukunftsaufgabe.

Keist, Daniel: Auftragsbezogene Vorschaurechnung fur GroBprojekte
Bern: Verlag Paul Haupl 1984 - 64 Seiten, kart. Fr. 22,— / DM 26,

Dieser Verdifentlichung liegt die Diplomarbeit des Verfassers zugrunde, die an der Hoehschule 5t. Gallen
geschrieben wurde. Sle ist damals mit der Unterstiitzung des Produklbereichs Heizungs- und Klima-
technik der Firma Gebriider Sulzer entstanden. Zum Inhalt: -
fm ersten Teil gibt der Verfasser eine Analyse der Problemstellung. Hier umreiBt Keisl die Besonder-
heiten des Anlagengeschéftes, definiert die auftragsbezogene Vorschaurechnung und skizziert die
Projektablauforganisation. Im Mittelpunkl des zweiten Teils steht die Vorkalkulation im Anlagenbau.
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Der Autar befaBt sich mit den Grinden und Voraussetzungen und leitet danach sul organisatorische
Fragen iiber. Die laufende Ergebnisiiberwachung bildet die Uberschrifl zum dritten Teil. Hier werden
verschiedene Vorausselzungen erwihnt, die Anforderungen und die Gestaltung der Vorschaurechnung
besprochen und Uberlegungen zur Abweichungsanalyse angestellt. Die SchluBbemerkungen befassen
sich mit der Institutionalisierung, der Auswertung sowie mit psychologischen Problemen.
Im Mittelpunkt dieser Publikation aus der Reihe Management-Praxis stehen die Kontrolle und die
Steuerung des wirtschaftlichen Erfolges von GroBprojekten - dargestelll am Beispiel des Anlagenhaus.
Die Bewdlligung auBerordentlicher Risiken bei der Abwicklung derartiger Geschifte setzen geeignete
und angemessene Contralling-Instrumente voraus. Der Verfasser stellt ein geschlossenes Konzept eines
modernen Projekt-Controlling vor. Besonders Gewicht wird auf die Ermittlung der noch zu erwartenden
Restkasten gelegt. Graphische Darstellungen und Beispiele veranschaulichen und konkrelisieren die Aus-
fhrungen. Die Arbeil eignet sich vorziiglich als Ein- und Hinfilhrung zu Aufgaben und Problemen der
auftragsbezogenen Vorschaurechnung. Dem Leser wird bewulit, worauf es ankommt., Er wird einge-
wiesen in die Grundlagen der vielfilligen Fragen organisatorischer, rechentechnischer, fidhrungsm#Biger
Art eines modernen Steuerungsinstrumentes. Das Buch ist in der Aussagentiefe, im praktischen Detail
und in den Handhabungshilfen - schan umfangmaBig - begrenzt.

Siegert, Werner und Lang, Lucia: Filhren ohne Konflikte, Teil 2
Sindelfingen: Expert Verlag 1986 - 164 Seiten, Preis DM 25,50

Zu den Verfassern dieses in der Reihe "Expert Taschenbiicher" erschienenen Buches: Werner Siegert hat
viele Jahre in der Geschéftsleitung mittierer Unternehmen gearbeitet, war danach Chefredakteur der
Zeitschrift "Plus". Seit 1976 ist er selbsténdiger Unternehmensberater und Trainer. Lucia Lang ist Sezial-
pddagagin und leitete iiber ldngere Zeit eine grofle Bildungsinstitution. Heute ist sie als Trainerin tatig,
Aus dem Inhalt:

Kommunikation: Jeder ist zu dritt - Im Gesprich gewirinen - aber wie? - Mehr Erfolg durch

bessere Menschenkenntnis - Geld allein motiviert nicht! Arbeitsfreude sehaffen! -  Wann
motiviert die Arbeit selbst? - Was krénkt, macht krank - Die Motivalionskrise - Konflikie als
Spannungsfeld - Organisations~Entwicklung ist Menschen-Entwicklung - Wie gut entwickelt sich

ibr Unternehmen? - Ein Literaturverzeichnis und ein Stichwortverzeichnis beschlieBen die Ver-

éffentlichung. !
Das vorliegende Taschenbuch bezieht sich auf die 4 Themenkomplexe: Kommunikation, Mativation,
Konfliktmanagement und Organisationsentwicklung, Der Leser findet 25 Beitrdge. Jeder Beitrag steht
fiir sich und bietet fur ein in sich abgeschlossenes Problemfeld Hilfen und Lésungen an, wie sie sich
aus der Praxis bewshrt haben. Die Autoren stehen nachhaltig zu ihrem Grundsatz "Fithren heit, Mit-
arbeiter zu Erfolgen und zur Selbstverwirklichung kommen lassen". Die Autoren sind Insider. Das verrat
ihre Sprache, die ohne Umschweife und Schndrke! zum Thema kommt. Flihren ohne Konflikte, so die
Verfasser, heiBl, so fiihren lernen, daB in der zielgerichteten Arbeit mit anderen alles Destruktive ver-
mieden wird. Das Potential der Mitarbeiter soll voll zur Entiallung koammen kinnen und nicht durch
vermeidbare Fihrungsfehler zerstéirt werden. Die kurzen Einzelbeitrdge greifen jeweils ein Stiick Fiih-
rungspraxis auf, decken die Folgen maglichen Fehlverhaltens auf und geben konkrete Fmpfehlungen fir
bessere Ldsungen. Theoretisches und Akademisches bleibt im Hintergrund. Die Verfasser ricken den
praktischen Alltag in den Mittelpunkt. Sie geben die Praxis wider, wie sie héufig tatsdchlich ist, tref-
fend und z. T. unbequem beschrieben, wie es die Verfasser mit Kompetenz, scharfer Analyse, Mul und
Engagement eindrucksvoll darlegen. Zwischen Lesen und Umseltzen bleibt ein weiter Weg. Hierzu bieten
die Verfasser einige Hiifen, die aber der weiteren Ergénzung bedirfen. Das Buch weckt Einsichten, be-
schreibt und analysierl Probleme, manchmal wirfl es nur Fragen auf - und weist den Weg zu einer
erfolgreichen Flhrungspraxis, d. h. es stellt Weqweiser, die der Leser suchen und beachten soll. Ein der-
artig vielschichtiges und weites Thema kann nur bedingt im Rahmen eines Taschenbuches erfaBl und
bearbeilet werden. Andererseits bietet sich die Verdffentlichung wegen ihrer Handlichkeit und kanzen-
Lrierten sowie iibersichtlichen Aufmachung an, auch tatséchlich durchgearbeitet zu werden. Insgesaml
wegen der rteizvollen und brisanten Themenstellung und der zwackmiéBigen und hilfreichen Bearbeitung
durch die Autoren ein Buch, das lesens- und bedenkenswert ist.

DER AKTUELLE BUCHAUSZUG / DIE KURZBESPRECHUNG

Die Funktionsféhigkeil eines Managementsystems ist ein schillernder Begriff, eine vage Anforderungskate-
gorie. Prézisierl werden kann dies aber dann, wenn man die jeweils spezifischen Anforderungen an das
Management einer Unternehmung herausarbeitet. Dr. Henner Schierenbeck, o. Professor fiir Betriebswirt—

101



Em 2/87

schaftslehre kommt in seinem Buch "Grundzige der Betriebswirtschaftslehre" zu einer AufzBhiung be-
stimmter Effizienzkriterien. Fr stellt die wichtigsten Grundgedanken wie folgt gegeniiber:

Innovativ-strategieorientiertes Management

Auf Starken konzentrieren

Dffensiv reagieren

Die richtigen Dinge tun (stralegisch konzentriert)
Bedarfs~ und Verhallensorientiert

Die eigene Alternative zum entwicklungsbe-
stimmenden Parameter der Umwell machen
Die vorhandene Losung liberfliissig machen
+ Ertrdge vorbereiten, inveslieren

* Qualitativer Zuwachs

Dynamische Sicherheit

"Navigate a ship"

* * = o= ¥ ok

* %k

Biirokratisch-administratives Management

*

£ ok k

Schwachstellen ausmerzen

Defensiv reagieren

Die Dinge richtig tun (perfektionieren)
Material-, Produkt- und Verfahrensorientiert
Stabilitdt gegeniber Storungen aus der Um-
welt bewahren

Die vorhandene Losung verbessern, modifizieren,
renovieren

Ertrdge ernten, Kosten senken

Quantitatives Wachstum

Statische Sicherheit

"Run a ship"

Dieser Auszug ist entnommen dem Buch Schierenbeck, Henner: Grundzige der Betriebswirtschaftslehre;
Miinchen: R. Oldenbourg Verlag 1986 - 638 Seiten, Preis DM 48,—— gebunden

Ein modernes Standardlehrbuch der Betriebswirtschaftslebre, das nun in der 8., vollig neu iiberarbeiteten
und erweiterten Auflage angebolen wird. Dieses Werk deckt das gesicherte Grundwissen zur allgemeinen
Betriebswirtschaftsiehre weitgehend ab. Als Einfithrungslehre hinterlaBt das Buch wegen seiner gelunge-
nen Kombination zwischen Theorie und Praxis, der Harmonie zwischen Breite und Tiefe des Stoffes,
wegen seiner Systematik und Verstindlichkeit und seiner vielfdltigen Lernhilfen einen nachhaltig positiven

Eindruck.

Hierzu, zu dieser Gegentiberstellung, noch einen Nachsatz, eine Frage. Kann man beide Denk- und Ver-
haltensweisen so strikt gegeniiberstellen, so scharf gegeneinander abgrenzen? Kommt es nicht auch auf
die Akzente an, d. h. ist das eine nicht mehr stralegisch, das andere mehr operativ? Vermischt sich in
der Anwendung nicht beides, so wie operativ und strategisch? Innovaliv sein, steht sicher im Vorder-
grundj ersetzt aber nicht administratives Denken. Insoweit verdeutlicht diese Gegeniiberstellung sicher
Grundsétzliches, beschreibt jedoch nicht die Anwendungspraxis.

DER AKTUELLE ZEITSCHRIF TENHINWEIS

Der Agplan Informationsdienst bringt in seinem 22. lahrgang (1986) u. a. folgende beachtenswerte Beitrage

- Konzern-Controlling mit PC

- Ein belriebswirtschaftliches Planungs— und Informationssystem als aktionsorientiertes Steuerungsinstru-

ment fiir die Leitungshierarchie

Daneben die Agplan Fachthemen und die akluellen Themen im Brennpunkt.
Quellenhinweiss Verlag Agentur Dieck, Postfach 1329, D-5138 Heinsberg, Tel. 02452 / 6041

Ich hoffe, die Buchbesprechungen kannten Ihnen einen Einblick in Stand und Entwicklung der vercfient-
lichten Tachdiskussion zum modernen Controlling vermittein. Das Literaturforum miéehte Sie hierliber
informieren und arientieren. Méglicherweise lohnt es sich, das eine oder andere Werk ndher dahin zu

priifen, ob es lhnen konkreten Nutzen bringen kann.

Fitr heute danke ich thnen fiir Ihre Aufmerksamkeil und verabschiede mich mit herzlichen Grillen

Ihr

m \"‘ d t,\:'\z("‘
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S0 konnen Sie es haben!

Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem fiir die
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder
Zeit 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
Uberraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhangig.

Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwahrungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der
Aufbau eines zentralen Konzernreporting,
Geschaftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen
kénnen. Mit der controllingorientierten
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit
1980 erprobtes, den sich standig dndernden
Anforderungen angepaBtes und in vielfachen
Einsatzen bewahrtes Softwareprogramm.

Finanz-Mis von PST...
und Sie sind die Ruhe selbst!

PST Software GmbH
Josephsburgstrafie 4a, D-8000 Miinchen 80
Telefon (089) 4313038




Der gemeinsame Nenner

il
]

il |
i |||I
L L

Plaut Software fir die effiziente
Kosten- und Erfolgskontrolle.

Plout hot Planungs-, Abrechnungs- und
Informationssysiteme aus der Edahrung
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich-
tungsweisender Beratung fir alle Belange
des innerbetrieblichen Rechnungswesens:
Kostenstellenrechnung

Plankalkulation

Nachkalkulation
Herstellkosten-Sollst-Vergleich
Artikelerfolgs-/Deckungsbeitragsrechnung
Kostentréigerergebnisrechnung
Parallelrechnung Voll- und Teilkosten
Standardkosten mit parallel gefihrten
Abweichungan

Planungs- und Simulationsrechnungen
Primarkostenrechnung

Plout bietet Software-Systeme und
organisatorische Einfihrungsunterstitzung
auch fiir:

Produktionsplanung und -steverung
Materialwirtschaft
Jinanzbuchhaltung
Anlagenbuchhaltung
Vertriebsabwicklung

Plaut Software fir Unternehmen aller
GréBenordnungen aus vielen Branchen
der Industrie mit Serien-und Einzel-
fertigung, aber auch fir Handels- und
Dienstlsistungsunternehmen.

Je nach DV-Kenfiguration unserer Klienten
sefzen wir zur Projektrealisierung Pro-
arammsysteme aus eigener Entwicklung
oder lizenzpragramme der SAP ein.

Plaut Software - die Basis fiir ein
integriertes Rechnungswesen.

LSP-Abrechnung
Plaut Software GmbH  Plout Software AG
Hogenbergstrafie 20 Villa Wellingtenia
D-8000 Monchen 21 CH-6918 Figino
Tel. (0891 5803081 Tel. (0911 601501
Software  Unternehmensberatung  Personalberatung Ttx. 898628 Plaut Tx. 79329
e/ BW 2

PLAUT



