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Ein bisschen 

CHINESISCHES 
l 

von Dr. Albrecht Deyhle, Wörthsee/Etterschlag 

Jetzt hatte ich doch - am 15. 01<tober 2002 - die Chance, 
wenigstens in China den Amtsplatz eines Bürgermeisters einzu­
nehmen. Das habe ich spontan gemacht, weil ich fühlen wollte, 
wie es sich hier arbeitet. Zum Beispiel wie macht Bürgermeister 
Zhang Dao Heng Texte. Tippt er in den Computer hinein? Be­
nutzt er ein Diktiergerät und jemand schreibt den Text? Be­
spricht er Allfälliges mit anderen und ein Assistant Mayor 
macht für ihn den Text? 

Herrn Zhang habe ich 1984 kennengelernt. Damals war er 
25 jähre alt und Teilnehmer an einem Seminar, das ich im luli 84 
in Beijing in englischer Sprache im Auftrag der Carl Dulsberg 
Gesellschaft und der Deutschen Botschaft in China zu halten 
hatte. Praktisch war dies eine Stufe 1. Der Teilnehmerkreis -

Dr Albrecht Deyhle, eigentlich Trainer an der Controller Akademie, 
auf dem Stuhl des (stv.) Bürgermeisters von Xi'an (7 Mio. Einwohner; 
in der Nähe liegt die Terrakotta-Armee) 

Der wirkliche Bürgermeister von Xi'an, Professor Zhang Dao Hong (Besucher erwartend und arbeitend) 

14 Wissenschaftler, Manager und Mitglieder staatlicher Einrichtungen - waren ein Dreivierteljahr in Deutschland: im Haus der Carl 
Dulsberg Gesellschaft in München. Es gab intensive Seminarprogramme; namentlich auch durch die Controller-Akademie, und die 
Teilnehmer waren öfters auch bei Deyhles in Gauting zu Hause. 

Bürgermeister Zhang ist als Vice Mayor zuständig für die Schulen in 
Xi'an (gesprochen wie dschang). Er sprach von 1,2 Mio. Schülern, die 
er „unter sich" hat. Er nickte vor sich hin, als wir über die Zukunft der 
c h i n e s i s c h e n Schriftzeichen sprachen. Wie schon in Controller 
Magazin Nr 6 /02 auf Seite 577 spontan berichtet, kann man darüber 
nachdenken, ob die Besonderheit der chinesischen Sprache und Schreib­
weise wohl über die nächsten 100 Jahre erhalten bleiben wird. 

E X I T 
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Die Tastatur der Computer ist wie bei 
uns. Chinesische Schriftzeichen sind dar­
auf nicht angebracht. Also muss man in 
unseren Buchstaben schreiben. Als Bei­
spiel sahen Sie in der letzten Ausgabe 
das Wort Danke, für das xiexie eingetippt 
werden muss oder abgekürzt xx. Dann 
kommt die Leertaste. Es erscheint eine 
Kolonne chinesischer Schriftzeichen zur 
Auswahl. Je nach dem Sprachklang kön­
nen bestimmte Buchstaben verschiede­
nes bedeuten. Das betreffende Schrift­
zeichen ist auszuwählen mit einer Ziffer. 
Dann erscheint xiexie im Bildschirm und 

wird sinngemäß ausgedruckt wie bei uns 
die Abbildungen auch. Die Frage aber 
natürlich ist, ob die jungen chinesischen 
Menschen noch immer auf ihre Schrift­
zeichen dann umsteigen oder ob es nicht 
genügt, wenn sie den Text in unserer Art 
zu schreiben einbringen und handhaben. 

Die 14-jährige Tochter des Bürgermeisters 
bildete selber gleich ein gutes Beispiel. 
Auf die Frage nach ihrem Namen sagte 
sie spontan „1 am Francis" und sprach ein 
tadelloses englisch. Wie überhaupt viele 
Anschriften bei Straßen und Hinweis­
schildern auch in englisch zu lesen sind. 
Der Fremdling verliert sich nicht so leicht, 
wie das früher der Fall gewesen ist. 

Handykommunikation betreiben die Chi­
nesen ständig, an jedem beliebigen Ort 
und in jeder Körperhaltung. Besonders 
gerne treiben sie es mit Handy in der 
Hand beim Autofahren. 

Gedankliches Bild 1: Chinesen haben die 
noch immer durchtrainierte Fähigkeit, auf 
den Fersen hockend mi te inander 
herumzusitzen. Diese Bilder sind zwar 
seltener als früher; aber immer noch 
präsent. Da sitzen zwei smart gekleidete, 
junge Businessmen vor einem großen 
Kaufhaus in Xi'an um die Mittagszeit; 
beide mit sich selber und über ihre 
Handys mit anderen palavernd. 

Gedankliches Bild 2: Da fährt eine hüb­
sche junge Dame auf dem für Fahrräder 
noch reservierten Straßenteil mit ihrem 
Motorrol ler in siegesgewisser Miene 
durch den chaotischen Verkehr - in der 
einen Hand haltend die Motorroller-Lenk­
stange; in der anderen hält sie ihr Handy 
ans Ohr - intim telefonierend, was man 
sogar aus dem vorbe i fahrenden, 
chauffeur-geführten Auto heraus be­
obachten konnte. 

Echtes Bild 3: Herr Wang, Sekretär des 
Bürgermeisters, gerade klärend, ob ein 
weiterer Besucher einen Termin kriegen 
kann. j ' 

1984, als ich zum ersten Mal in China 
war, gab es überall die blauen Mao-An­
züge. Auch selber habe ich einen gekauft. 
Das ist, wie man an den Fotos sehen 
kann, völ l ig anders. Der Dress der 
Businessmen ink lus ive jener der 
Managers im öffentlichen Bereich ist wie 
bei uns. Wie auch sonst vieles ist wie bei 
uns. Beijing könnte, wenn man nicht 

Echtes Bild 4: Der Sohn von Professor Gao Hongshen (Gao gesprochen wie Gau in Gauting) [Controller Magazin Nr. 5 /2002, 
Seite 485j telefonierend und sein Auto chauffierend durch den ungeheuren Verkehr von Beijing und daneben Herr Gao mit seinem 
Auto. Das Schriftzeichen bedeutet Beijing (eigentlich nur Jing) und die Buchstaben entsprechen zufälligerweise der Abkürzung 
der Controller Akademie. 
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Prof. Dr Gao Hongshen, seiner Frau Bai Li Hua mit heiterer Miene etwas Schwieriges erklärend -
fast wie ein Controller eine Abweichung erklärt. ...Die Frauen behalten ihren Namen, wenn sie heiraten; 

die Kinderführen den Namen des Vaters weiter 

wüßte, wo man 
ist, genausogut 
eine amerikani­
sche Stadt sein. 

Aber das Essen 
i s t a n d e r s . 
Chinesen kön­
nen nicht ver­
stehen, wie das 
bei uns zugeht, 
dass man in der 
Speisekarte ei­
nes Lokals ein­
fach ein Gericht 
bestellt mit Bei­
lagen und die­
ses dann ser­
viert bekommt. 
Chinesen be­
stel len viel­
leicht 2 0 ver­
schiedene Spei­
sen, die jeweils 
in kleinen Tel­
lerchen serviert 
werden. Des­
halb dauert der 
Bestellvorgang 

auch für unsere Verhältnisse relativ lan­
ge. Aber dann herrscht Abwechslung, 
man kann dies oder das nehmen. Und 
miteinander e s s e n ist ein Ereignis von 
Kultur, auch wenn es in einem einfachen 
Landgastbetrieb sein sollte. 

Und wenn ein Essen beendet ist, dann 
hatten meine Frau und ich den Eindruck, 
es ist dann auch beendet. Man sitzt dann 
nicht, wie bei uns oftmals, nach dem 
Essen noch miteinander zusammen und 
tr inkt etwas dazu. Chinesen heben die 
Tafel auf und gehen dann. Auch als wir 
bei Familie Gao in Beijing zu Hause sein 
durften, war es ein ganz schönes Erieb-
nis und es fand ein klares Ende - fast wie 
budgetiert, also controllerlike. 

Ein besonderer Know-how und Know-
who stellt es dar, Geschenke zu geben 
und zu nehmen. Das ist ein ganz großes 
Einmaleins des miteinander Umgehens. 
Was bringt man mit, um Freude zu ma­
chen? Passt das auch? Kann man es trans­
portieren? So sorgfältig wie auf die Reise 
nach China haben meine Frau und ich 
noch nie die Koffer gepackt. Das war fast 
Millimeterarbeit. Gerade wenn auch Zer­
brechliches dabei ist - wenn man z. B. 
China (etwa Altmeissner Porzellan) nach 
China bringt. Und dann haben wir uns 

gesagt, dass wir es bei der Rückreise mit 
dem Packen doch leichter haben könn­
ten. Wir empfingen indessen weit mehr 
Geschenke, als wir mitgebracht hatten. 
Also sehr von Herzen: xiexie. 

Absolutes Pflichtstück 
eines jeden China­
besuches ist der Platz, 
wo wir Deyhles gerade 
stehen - am Eingang 
zum Tor des H imm­
l ischen Friedens in 
Beijing - über uns Herr 
Mao (ausgesprochen 
Mau). Der Mantel, den 
ich selber an diesem 
nebhgen Tag trug, hat 
eine khak i -grün l iche 
Farbe und wirkt ziem­
lich ähnlich wie die Far­
be der Uniformen der 
Gardesoldaten, die am 
Kaiserpalast und 
darum herum Wache 
h ie l ten . M a n c h m a l 
konnte es einer der 
s t reng das tehenden 
und str ikt geradeaus 
sehenden Soldaten es 
doch nicht lassen, nach 
mir e twas h inzu­

schauen. Vie l le icht hä t te ich die 
Chance gehabt, außer auf den Stuhl 
des Bürgermeisters zu kommen auch 
noch militärische Ehren zu erreichen. • 
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ZUR BEDEUTUNG DES 
KUNDENCONTROLLING 
im deutschen Bekleidungseinzelhandel 
Wie bekannt ist der Kunde tatsächlich? 

Prof. Dr Hendrik Schröder, Universität 
Essen, Inhaber des Lehrs tuh ls für 
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere 
Marketing und Handel. Arbeitsgebiete sind 
vor allem Category Management, Käufer­
verhalten, Marktforschung, Markenpolitik 
und Multi-Channel-Retailing. 

von Hendrik Schröder und Gabriele Schettgen, Essen 

Dipl.-Ktf. Gabriele Schettgen, bei dem 
B e k l e i d u n g s u n t e r n e h m e n Boecke r 
GmbH & Co. in Essen als Leiterin des 
Warenwirtschaftscontrolling tätig, jetzt ist 
sie Wissenschaftliche Mitarbeiterin am 
Lehrstuhl für Marketing & Handel an der 
Universität Essen. IhreArbeitsgebiete sind 
Käuferverhal ten und Contro l l ing im 
Handel, speziell das Kundencontrolling 
im Bekleidungseinzelhandel. 

Die Orientierung an den Bedürfnissen 
der Kunden und die Relevanz von Kun­
dendaten dominieren seit jähren die be­
triebswirtschaftliche Diskussion, auch 
wenn Begriffe und Konzeptnamen im­
mer wieder wechseln. Derzeit steht das 
Konzept d e s Customer Relationship 
Managements im Mittelpunkt des Inter­
esses. Allerdings hat CRM in den meisten 
Fällen bislang mehr Frust als Lust ver­
mittelt, wie mittlerweile zahlreiche Studi­
en belegen, so auch die in Zusammenar­
beit m i t der Unternehmensberatung 
Sapient erstellte Untersuchung des Lehr­
stuhl für Marketing & Handel der Univer­
s i tä t Essen (kostenfrei un te r 
www.marke t ing .un i -essen.de oder 
www.sapient .de/what /crm.htm). Der 
Grund ist recht einfach: Es ist schlicht 
nicht möglich, auf den Erfolg einer Soft­
ware zu hoffen, wenn die Anforderungen 
ungenau oder unbekannt sind, die aus 
dem Informationsprozess rund um den 
Kunden erwachsen. 

Customer Relationship Management 
CRIVI 

CRM kann ganz allgemein als „Marketing 
plus IT" definiert werden. Es geht dar­
um, dass eine Unternehmung ihre Struk­
turen und Prozesse an den Bedürfnissen 
ihrer Kunden ausrichtet. In diesem 
System kommt dem Kundencontrolling 
eine Schlüsselfunktion zu: die Erhebung, 

Analyse und Weiterleitung von Kunden­
daten. Der Kundencontroller benötigt zu 
diesem Zweck geeignete Quellen und In­
strumente, um die Adressaten im Regel­
kreis des Customer Relationship Mana­
gement mit relevanten Informationen zu 
versorgen. 

Besonders hohe Anforderungen an das 
Kundencontrolling stellt das Manage­
ment im Bekleidungseinzelhandel. Inten­
siver Wettbewerb auf der Hersteller- und 
Handelsstufe, schnell wechselnde Sorti­
mente sowie Kunden, die sich durch vari­
ierende Wünsche und Bezugsgruppen 
auszeichnen, charakterisieren die derzei­
tige Situation und verlangen nach fun­
dierten Informationen. Stabiles und leicht 
prognostizierbares Verhalten der Kunden 
ist mehr und mehr einem Verhalten ge­
wichen, das sich gleichzeitig an unter­
schiedlichen Trends und Wertvorstellun­
gen orientiert und instabil sowie diver­
gierend ist. Kunden s ind Pendler zwi­
s c h e n versch iedenen Gruppen, sie nut­
zen die vielen sich bietenden Möglichkei­
ten, ihr Verhalten ist multioptional. Um 
so wichtiger wird detailliertes Wissen 
über die Kunden für die Mark t ­
bearbeitung: Was erwarten Kunden? Wie 
lassen sie sich charakterisieren? Wie zu­
frieden sind sie mit den Angeboten von 
Industrie und Handel? Dieses Wissen zu 
erlangen und durch personenbezogene 
Kundendaten zu untermauern, ist die 
Kernaufgabe des Kundencontrolling. 

Kundencontrolling in der Praxis 

So weit die Idealvorstellungen. Aber wie 
sieht nun das Kundencontrolling in der 
Praxis d e s Bekle idungseinzelhandels 
aus? Um hierauf Antworten zu erhalten, 
führte der Lehrstuhl für Marketing & Han­
del an der Universität Essen e ine Unter­
suchung im deut schen Bekleidungs­
einzelhandel durch. Im Zentrum stan­
den folgende Fragen: 

> In we lchem Umfang deckt der 
Bekleidungseinzelhandel das Auf­
g a b e n s p e k t r u m d e s K u n d e n ­
controlling ab? 

> Auf welche In format ionsque l l en 
greift der Bekleidungseinzelhandel 
zurück, u m personenbezogene 
Kundendaten zu erhalten? 

> Welche Kundendaten erhebt der 
Bekleidungseinzelhandel und welche 
Instrumente nutzt er zu ihrer Ana­
lyse? 

> Welche B e d e u t u n g misst der 
Bekleidungseinzelhandel dem Kun­
dencontrolling in der Gegenwart und 
in der Zukunft bei? 

Resultate der Untersuchung 

Das Resultat ist eindeutig: Das Kunden­
controlling im Bekleidungseinzelhandel 
muss insgesamt als rudimentär bezeich­
net werden. Und: Der stationäre Einzel-

http://www.marketing.uni-essen.de
http://www.sapient.de/what/crm.htm
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Alle Angaben in Prozent 

Ahh. 1: Gestaltung des Informationsprozesses im Kundencontrolling 
des deutschen Bekleidungseinzelhandels 

Handel - ob mit oder ohne Kundenkarte 
- hinkt dem Versandhandel bei der Er­
fü l lung der Aufgaben des Kunden­
controlling deutlich hinterher V\/ir gehen 
hier auf einige Ergebnisse ein. Die voll­
s tändige Studie ist erhältlich unter 
vvww.marketing.uni-essen.de. 

Wir müssen feststellen, dass zwar gut 
70 % der befragten Unternehmungen 
Kundendaten erheben und analysieren, 
jedoch nur ein Drittel von ihnen diese 
Informationen an die entsprechenden 
Adressaten weiterleitet (Abb. 1). Richtet 
man darüber hinaus den Blick auf verfei­
nerte Analysen und die Ableitung von 
Konsequenzen, fällt das Engagement 
noch schwächer aus. Geht es gar um die 
Gestaltung und Pflege von Kunden­
informationssystemen oder die Identifi­
kation von Käufertypen und Kunden­
strukturen, so kann nur maximal ein 
Drittel der befragten Händler Ansätze 
vorzeigen. Kundendaten werden folglich 
zwar erhoben, aber sie scheinen letzt­
endlich im Daten-Papierkorb zu landen. 

Blickt m a n auf die Selbste inschätzung 
der Befragten, wie intensiv sie derzeit 
Kundencontrolling betreiben, dann stu­
fen die meisten Befragten ihre Aktivitä­
ten als wenig intensiv ein (Abb. 2). Nur 
gut 20 7o bezeichnen ihr Kundencon­
trolling als intensiv oder sehr intensiv. 
Gleichzei t ig ist dem gesamten 
Bekleidungseinzelhandel die zunehmen­
de Bedeutung des Kundencontrolling für 

die Zukunft durchaus bewusst und er 
gelobt Besserung durch eine intensivere 
marktorientierte Gestaltung des Kunden­
control l ing. Die Ausprägungen „sehr 
wenig intensiv" und „nicht vorhanden" 
tauchen nicht mehr auf, das heißt: [ede 
Unternehmung will künftig Kunden­
control l ing betre iben , und dies auf 
einem deutlich höheren Niveau als bis­
her, nämlich zu 80 % intensiv oder sehr 
intensiv 
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Informationsquellen ausschöpfen 

Weiterhin zeigt die Untersuchung: Die 
Einzelhändler schöpfen nur einen 
kleinen Teil der vorhandenen Informa­
tionsquellen aus, um personenbezogene 
Kundendaten zu erheben. Dabei liegt der 
Schwerpunkt auf Quellen, die quantita­
tive Daten liefern. Gut 40 % der antwor­
tenden Unternehmungen verfügen über 
Daten von Kundenkarten und 50 % 
betreiben Kundendatenbanken. Da aber 
mehr Unternehmungen angegeben 
haben, Kundendaten zu erheben, näm­
lich über 70 %, kann es sich bei einigen 
von ihnen nicht um personenbezogene 
Kundendaten, d. h. dem einzelnen Kun­
den individuell zurechenbare Daten, son­
dern nur um Durchschnittsdaten han­
deln (z. B. Umsatz pro Kunde). Bei den 
p e r s o n e n b e z o g e n e n Kundendaten do­
minieren produktunabhängige Grund­
daten, während aussagekräftigere Akt­
ions- und Reaktionsdaten der Kunden, 
die Aufschlüsse über die Verhaltenswei­
sen der Kunden und Marktaktivitäten 
des Bekleidungshändlers erlauben, nur 
von wenigen Händlern erhoben werden. 

Das Spektrum an kundenorientierten 
Instrumenten zur Analyse von Kunden­
daten wi rd nicht annähernd ausge­
schöpft. Heuristische Verfahren (z. B. 
Klassifikationsschlüssel, Kundenport­
fo l io , Loyal i tä ts le i ter , Kunden-

aktuelle Aktivitäten Inn Kundencontrollinq 

nicht vorhanden 

sehr wenig intensiv 
19% 

n = 37 Handelsuntemehmen 
künftige Aktivitäten im KundenconlrollinQ 

nicht vorhanden 
0% 

sehr wenig intensiv 
0% 

Abb. 2: Selbsteinschätzung der aktuellen und künftigen Aktivitäten 
des deutschen Bekleidungseinzelhandels im Kundencontrolling 

file:///J/der
http://vvww.marketing.uni-essen.de
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Z u f r i e d e n h e i t s a n a l y s e und ABC-Analyse) 
überwiegen quasi-analytische Verfahren 
(z. B. Scoring-Tabelle, RFMR-Tabelle, 
Kundendeckungsbeitragsrechnung und 
Bedarfsdeckungsquote), und statische 
Verfahren kommen mehr zum Einsatz 
als dynamische. 

Kennzahlen zum Kundencontrolling 

Die Einzelhändler verwenden Kennzah­
len, die sich überwiegend auf Umsatz-
und Absatzzahlen stützen (Abb. 3). Da­
gegen bildet maximal nur jede vierte 
Unternehmung kostenbezogene Kenn­
zahlen und Kennzahlen, die sowohl 
posi t ive als auch negative Erfolgs­
komponen ten entha l ten , w ie z. B. 
Deckungsbeiträge. Qualitative Kenn­
größen, die hohe Ansprüche an die 
Konzeptualisierung und Operationali­
sierung stellen, spielen kaum eine Rolle 
im Bekleidungseinzelhandel. 

Über die Hälfte der Befragten kann ihre 
Managementstrategie nicht eindeutig 
den als Antworten vorgegebenen kun­
denor ien t ie r ten Management ­
konzeptionen (z. B. Lean Management, 
TQM, Benchmarking, Business Reengi­
neering, Category Management, Relation­
ship Marketing) zuordnen. Allerdings sa­
gen diese Antworten allein weder etwas 
über die tatsächliche Verbreitung der an­
gesprochenen Konzeptionen noch über 
die Kundenorientierung der Händler aus. 

Denn jede Unternehmung kann e ines 
der Konzepte benutzen , o h n e e s so zu 
b e n e n n e n , oder sie kann Elemente ver­
schiedener Konzepte miteinander ver­
knüpfen, so dass die Zuordnung zu ei­
nem Einzelkonzept unmöglich wird. 

Ericenntnisse 

Welche Erkenntnisse können 
Bekleidungseinzelhändler aus der vor­
liegenden Untersuchung ziehen, um das 
Kundencontrolling besser zu gestalten? 
Zunächst muss in den Unternehmungen 
das Problembewusstsein dafür geschaf­
fen werden, dass kundenbezogene Da­
ten wichtig für die erfolgreiche Markt­
bearbeitung sind. Allgemeine Sortiments­
daten erlauben dem Bekleidungshändler 
nur einen sehr eingeschränkten Einblick 
in die gegenwärtigen Bedürfnisse des ein­
zelnen Mode-Kunden. Die Erhebung und 
Analyse personengezogener Kunden­
daten schließt die Lücke. Darüber hinaus 
gewähren personenorientierte Nachkauf-
daten (z. B. Zufriedenheit) einen Ausblick 
auf die zukünftigen Anforderungen des 
Mode-Kunden. Auch sollten mehr Infor­
mationsquellen genutzt werden. Hierzu 
zählen vor allem die Erkenntnisse der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Die 
verschiedenen Quellen sind auf ihren 
In fo rmat ionsgeha l t zu prü fen und 
Informationsdefizite sind durch den Ein­
satz bislang nicht genutzter Informa­
tionsquellen zu beheben. 

Die Schieflage zwischen quantitativen 
und qualitativen Daten ist zu beseitigen. 
Quantitative Kundendaten liefern in der 
Regel Aussagen darüber, was gewesen 
ist, wie z. B. Umsatz, Verbundkäufe und 
Kaufzeitpunkte. Dies ist wichtig. Kun­
dencontroll ing m u s s jedoch früher an­
setzen, nämlich bei d e n Ursachen der 
Einkaufsstättenwahl und bei den Be­
dürfnissen der Kunden. Damit sind 
qualitative Kundendaten angesprochen. 
Hier besteht im deutschen Bekleidungs­
einzelhandel Nachholbedarf. Gerade die­
se Daten sind notwendig, um das (multi­
optionale) Kaufverhalten der Mode-
Kunden besser bewerten und prognosti­
zieren zu können. 

Die kundenorientierte Anpassung an die 
Marktentwicklung veriangt, dass neue 
kundenor ient ier te Ins t rumente der 
Marktbearbeitung eingesetzt werden. 
Hierzu wie auch zur Einführung neuer 
kundenor ien t ie r te r Management ­
strategien muss die Bereitschaft vorhan­
den sein, Neues auszuprobieren und Al­
tes aufzugeben. Nur wenn es gelingt, ein 
aktives Kundencontrolling zu installie­
ren, kann das Customer Relationship Ma­
nagement erfolgreich im Bekleidungs­
einzelhandel arbeiten und langfristig die 
kundenorientierte Marktbearbei tung 
und damit den Erfolg der Handelsunter­
nehmung sicherstellen. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 35 V S 

Umsatz pro Kunde 

Kaufhäufigkeit je Kunde 

Kundenumsatz / 
Kundeninvestitkin 

Deckungsbeitrag pro Kunde 

Werbekosten pro Kunde / 
Gesamtwert)ekosten 

Käuferreichweite/Artikel 

Gesamtkosten pro Kunde / 
Gesamte Kundenkosten 

Kundendeckungsbeitrag / 
Kundeninvestition pro Kunde 

Reklamationen pro Kunde 
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Abb. 3: Kundenorientierte Kennzahlen im Bekleidungseinzelhandel 
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I.VISUALISIERUNG ALS WICHTIGER 
ERFOLGSFAKTOR 

Visuelle Darstellungsformen erleichtern 
die Informationsaufnahme und -Ver­
arbeitung. Bildliche Informationen kön­
nen besser, schneller und vollständiger 
^wahrgenommen und verarbeitet werden 
als ein geschriebener Text. Zudem blei­
ben graphisch visualisierte Informatio­
nen aufgrund der doppelten Kodierung 
besser im Gedächtnis haften (vgl. Meyer 
1996, S. 93). 

Diesen Zusammenhang kann auch das 
Controlling nutzen, wenn es Mitarbeiter 
verständlich und schnell iJber den Unter­
nehmenserfolg informieren möchte. Zur 
ganzheit l ichen Beurteilung der Unter­
nehmenss i tuat ion wird mit der Wet­
terkarte auf ein weit verbreitetes und 
jedem vertrautes Darstellungsinstrument 
zurückgegriffen. Die hier vorgestellte 
„Wetterkarte des Controllers" eriaubt eine 
schnelle Einschätzung der Erfolgslage 
eines Unternehmens und lässt den an­
schaulichen Vergleich verschiedener Ge­
schäftsbereiche zu. 

2.GRUNDAUFBAU DER WETTER­
KARTE DES CONTROLLERS 

2.1. Symbolik 

Zur Wetterkarte des Controllers gehören 
die aus dem Wetterbericht bekannten 

Symbole. Diesen Symbolen kommt aller­
dings im Controll ing-Zusammenhang 
eine andere Bedeutung zu. Dabei wird 
auf eine weitgehende Entsprechung 
zwischen dem un te rnehmer ischen 
Bedeutungszusammenhang und dem 
originären Verständnis im Rahmen der 
Wetterberichterstattung geachtet. Im fol­
genden sollen nunmehr die wichtigsten, 
in Abb. 1 dargestellten Symbole hinsicht­
lich ihres Aussagegehalts eriäutert wer­
den; Lufttemperatur, Wetteriage (Tief, 
Hoch, Sonne, Wolken), Niederschlag 
(Form und Menge), Wind (Richtung und 
Stärke) sowie einige Sonderzeichen. 

Die Lufttemperatur ist die entschei­
d e n d e R e n d i t e g r ö ß e innerhalb der 
Wetterkarte des Controllers. Die aktuelle 
Temperatur wird durch die beigefügte 
Farbskala angegeben. Dabei kann es sich 
um eine Eigenkapital-, eine Umsatz­
rendite oder auch einen wertorientierten 
Renditemaßstab handeln. Zu interpre­
tieren sind diese Maßgrößen analog zu 
den echten Temperaturen. Bei Minus­
t e m p e r a t u r e n w e r d e n Verluste ge­
macht, um den Gefrierpunkt schreibt das 
Unternehmen eine schwarze Null, bei 
milden Temperaturen wird eine durch­
schnittliche Rendite erzielt und schließ­
lich werden bei h e i ß e m Wetter Top­
renditen erwirtschaftet. Ein plötzlicher 
Kälteeinbruch würde somit in der Wet­
terkarte des Controllers einem rapiden 
Gewinnverfall gleichkommen, ein Dauer­
frost permanente Veriuste umschreiben. 

Die Wetterlage informiert in der Con­
troller-Wetterkarte über die Auftrags­
lage d e s Unternehmens . In einem Hoch 
druckgebiet verbessert sich die Auftrags­
lage, während sie sich in einem Tiefdruck­
gebiet verschlechtert. Dabei stehen die 
Symbole Sonne und Wolke für den Auf­
tragsbestand, die Auslastung oder das 
Wachstum. Die wolkenauflösende Wir­
kung im Hoch ist dabei so zu verstehen, 
dass sich der Anteil ungenutzter Kapazi­
täten zunehmend vermindert. Folglich 
impliziert ein wolkenloser Himmel eine 
Vollauslastung und kann mit der Gefahr 
der Überhitzung einhergehen. Die wolken­
bildenden Prozesse eines Tiefdruck­
g e b i e t s s t e h e n für e i n e s i c h ver­
schlechternde Auftragslage. Entspre­
chend sind die Abstufungen von wolken­
los, heiter, halb bedeckt, wolkig und be­
deckt als Synonyme einer graduell ge­
ringeren Auslastung bzw. niedrigeren 
Wachstumsrate zu interpretieren. Wenn 
düstere Wolken am Horizont aufziehen, 
bedeutet dies für das Unternehmen eine 
kürzere Auftragsreichweite. Wenn es sich 
allerdings wieder aufklärt, gilt dies als 
Anzeichen für eine sich verbessernde 
Auftragslage. 

Interpretationsprobleme könnten bei der 
Übertragung des Niederschlags in die 
Controller-Wetterkarte entstehen. Der 
Form und vor allem der Menge des Nie­
derschlags kommt regional eine sehr 
unterschiedliche Bedeutung zu. In war­
men Klimazonen ist Wasser sehr kostbar. 
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Abb. 1: Symbole der Wetterkarte des Controllers 

bei marit imem Klima erfahren reine Son­
nentage eine höhere Wertschätzung. 
Allerdings lassen sich selbst diese unter­
schiedlichen Sichtweisen mit dem hier 
vertretenen Verständnis des Nieder­
schlags verbinden. Die Menge d e s Nie­
derschlags - angezeigt durch die Strich­
menge - soll den Zufluss an Liquidität 
s y m b o l i s i e r e n . Diese Analogie wird 
durch den Zustand von Wasser als Flüs­
sigkeit und der Vorstellung von Geld als 
liquide Mittel oder „flüssig sein" unter­
stützt. Obwohl mit dem Tief verbunden, 
hat der Niederschlag als Cash-Flow eine 
positive Bedeutung. Um so höher die 
Niederschlagsmenge ist, desto höher fällt 
auch der Cash-Flow aus. Gerade in Zei­
ten konjunktureller Überhitzung, also 
hoher Rendite und starkem Wachstum, 
mangel t e s an l iquiden Mitteln, um den 
weiteren Ausbau des Geschäfts finanzie­
ren zu können. Man wartet förmlich auf 
Niederschlag bzw. den Liquiditätszufluss. 
Dies findet sich zum Beispiel in der sprach­
lichen Form „ein warmer Regen" wie­
der, die eine größere Geldeinnahme um­
schreibt. 

Bei dem Niederschlag interessiert neben 
der Menge auch die Form, welche primär 

von den Außentemperaturen abhängig 
ist. Grundsätzlich sollen hier nur die For­
men Nieseln, Regen, Schneeregen und 
Schnee Berücksichtigung finden. Wäh­
rend bei Regen die Liquidität in Form von 
Wassertropfen niedergeht und damit 
sofort flüssig ist, handelt es sich be i 
Schnee u m eine Form eingefrorener 
Liquidität. So wie auch Gelder,, an die 
man nicht mehr herankommt, als einge­
froren bezeichnet werden, steht der als 
Schnee niedergehende Cash-Flow nicht 
zur freien Verfügung. Betriebswirtschaft­
lich lässt sich der Zusammenhang so 
erklären, dass bei negativer Rendite 
(Frost) die liquiden Mittel solange nicht 
für investive Zwecke verwandt werden 
dürfen, bis sich eine deutliche Rendite­
steigerung abzeichnet(Schneeschmelze). 

Der nächste Einflussfaktor des Wetters 
ist der Wind, mit seinen beiden Ausprä­
gungen Richtung und Stärke. Die Wind­
richtung wird durch die Pfeilspitze zum 
Ausdruck gebracht. Nordwind steht für 
Kälte und symbolisiert damit sinkende 
Renditen, während umgekehrt Südwind 
Wärme symbolisiert und damit steigen­
de Renditen andeuten soll. Ostwind bringt 
Trockenheit und hat somit die übertrage­

ne Bedeutung einer sich verschlechtern­
den Liquidität. Westwind hingegen bringt 
feuchte Luft und somit eine verbesserte 
Liquiditätslage für das Unternehmen. 
Durch Kombination der Windrichtungen, 
z. B. Nordost-Wind für kalt-trockene Luft, 
lassen sich sämtliche Konstellationen der 
Rendite- und Liquiditätsentwicklung ab­
bilden. Der Wind deutet dabei insbeson­
dere sich ändernde Wetterlagen an. Die 
Windstärke, ausgedrückt durch die Brei­
te des Pfeils und die Anzahl der vertika­
len Streifen, steht dabei stellvertretend 
für die Schnelligkeit der Veränderung. 
Weht ein scharfer Wind, so entspricht 
dies einer hohen Marktdynamik. Herrscht 
hingegen Windstille, so verhalten sich 
der Markt bzw. die relevanten Wettbe­
werber eher statisch. 

Darüber hinaus können noch einige 
Sonderzeichen Verwendung finden, die 
allesamt auf mögliche Gefahrenquellen 
hinweisen. In der Abb. 1 finden sich noch 
Symbole für Glatteis, Gewitter und 
Nebel. Das Glatteis symbolisiert eine 
Rutschgefahr, das Unternehmen kommt 
ins Schlingern und muss aufpassen, nicht 
aus der Spur zu kommen. Infolge der 
rückläufigen Renditen wird manches 
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Projekt auf Eis gelegt und vorläufig nicht 
wweiterbearbeitet. Beim Gewwitter handelt 
es sich in der Meteorologie um einbre­
chende Kaltluftmassen mit einer nach­
folgenden Wetterverschlechterung. Über­
tragen symbolisiert es einen plötzlichen 
und unerwar te ten Ertragseinbruch. 
Schließlich weist der Nebel auf schlechte 
Sicht bzw. in der Wirtschaftswelt auf 
mangelnde Transparenz hin. Eine Pro­
gnose der Marktentwicklung, z. B. in ei­
nem neuen Auslandsmarkt, ist kaum 
möglich. Daher muss das Unternehmen 
vorsichtig agieren. 

2.2. Einsatzmöglichkeiten 

Für die Wetterkarte des Controllers las­
sen sich unterschiedliche Einsatzformen 
vorstellen: ein Zeitvergleich, die Darstel­
lung des Unternehmensportfolios sowie 
die Konkurrenzanalyse. 

Ein Zeitvergleich gibt Aufschluss über 
die Entwicklung eines Unternehmens im 
Zeitablauf. Durch eine Dynamisierung der 
Bilder, also zeitlich aufeinanderfolgende 
Ist-Wetterkarten, können vor allem Ver­
änderungen der Rentabilität und der Li­
quidität gut verdeutlicht werden. Dies 
dürfte auch die Vorhersage der weiteren 
Unternehmensentwicklung erleichtern. 
Eine sich abzeichnende Eiszeit eines Un­
ternehmens mit den entsprechenden 
Fehlbeträgen ließe sich somit allen Mit­
arbeitern sehr plastisch verdeutlichen. 
Das gleiche gilt auch für einen Wetterum­
schwung, der unternehmensbezogen im 
positiven Fall als Turn-Around zu ver­
stehen wäre. 

Zum zweiten kann das Gesamtunterneh­
men m i t s e i n e n v e r s c h i e d e n e n 
Geschäftsfeldem (Unternehmensport­
folio) in Form einer Wetterkarte darge­
stellt werden. Die Größe der betrachte­
ten Landblöcke würde dabei dem Um­
satz der zugehörigen Segmente ent­
sprechen. Die einzelnen Geschäftsfelder 
ließen sich durch Wetterscheide vonein­
ander trennen. Damit kann ein schneller 
Überblick über die hochprofitablen Ge­
schäftsbereiche zum einen und die weni­
ger ergiebigen Aktivitäten eines Betriebs 
zum anderen gewonnen werden. 

Schließlich können im Rahmen einer 
Konkurrenzanalyse die Wettbewerber mit 
dem eigenen Unternehmen verglichen 
werden. Die Windgeschw ind igke i t 

würde die branchenbezogene Dynamik 
treffend zum Ausdruck bringen. Gegebe­
nenfalls können auch noch durch die 
räumliche Anordnung, z.B. hochrentable 
Wettbewerber weiter südlicher, Unter­
schiede in der Rentabilität der Unter­
nehmen noch stärker hervorgehoben 
werden. 

2.3.BeispielefürWetterkonstellatlonen 

Zur Verdeutlichung der Anwendung der 
Wetterkarten seien zwei Beispielskon­
stellationen dargestellt. Im ersten Beispiel 
sollen zwei aus jeweils zwei Geschäfts­
bereichen bestehende Unternehmen mit­
einander verglichen werden (siehe Abb. 
2). Links im Tiefdruckgebiet befindet sich 
das Unternehmen A, rechts im Hoch­
druckgebiet das Unternehmen B. 

Ein erster Blick auf die Wetterkarte ge­
nügt, um das frostige Klima bei Unter­
nehmen A zu erkennen. Die Farb­
skalierung zeigt, dass in beiden Geschäfts­
feldern die Renditen im negativen Be­
reich liegen. Die sehr dichte Bewölkung 
weist auf einen schlechten Auftragsbe­
stand hin. Offensichtlich ist die schlechte 
Auslastung auch mitverantwortlich für 
die Verluste. Die Windrichtung Nordwest 
deutet an, dass es bei den eisigen Tempe­
raturen und somit negativen Renditen 
bleiben wird, jedoch mit Niederschlägen 
zu rechnen ist. Allerdings geht die Liqui­
dität in Form von Schnee nieder, so dass 
sie nicht zur freien Disposition steht. Bei­
spielsweise könn te sie in Fertig­

lagerbeständen oder Forderungen aus 
Lieferungen und Leistungen gebunden 
sein. Schließlich macht das Warnzeichen 
Glatteis darauf aufmerksam, dass das 
Unternehmen ernsthafte Probleme hat, 
den Kurs zu halten. Negative Renditen, 
eine mäßige Auftragsentwicklung und 
sich abzeichnende Liquiditätsprobleme 
bedrohen dauerhaft dessen Existenz. Bei 
Unternehmen B kann insgesamt eine 
mildere Witterung festgestellt werden. 
Die Renditen sind in den Geschäftsberei­
chen mit 0 -4% bzw. 5-9% angesichts 
des wirtschaftlichen Umfelds noch zu­
friedenstellend. Verantwortlich dafür ist 
ein weitaus größerer Auftragsbestand als 
beim Wettbewerber Mit der besseren 
Auslastung der Kapazitäten steigt auch 
die Rendite. Gleichermaßen verspricht 
die Windrichtung - wenn auch langsam 
- eine weitere Margenverbesserung. Kri­
tisch mag vielleicht allein der Nebel im 
profitableren Segment stimmen. Offen­
sichtlich sind dort die zukünftigen Markt­
aussichten nur schwer abzuschätzen, 
obschon der wolkenlose Himmel gute 
Zukunftsaussichten andeutet. 

Die Wetterkarte in Abb. 3 soll die vier 
Geschäftsfelder eines Unternehmens 
darstellen. Diese werden im Uhrzeiger­
s inn, beg innend m i t 0 - 3 Uhr, als 
Geschäftsfelder A - D bezeichnet. Un­
mittelbar fällt die erfreulich hohe Profita­
bilität des Unternehmens auf. Die Rendi­
ten sämtlicher Geschäftsfelder liegen 
oberhalb von 10 %, in A mit 20-24 % und 
B mit mehr als 25 % werden echte Traum­
renditen erwirtschaftet. Die Entwicklung 

Abb. 2: Wetterkarte im Rahmen der Konkurrenzanalyse 
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des Auftragsbestands zeichnet aber be­
reits ein differenzierteres Bild. Während 
im wolkenlosen Geschäftsfeld B Voll­
auslastung vorherrscht, verschlechtert 
sich in den anderen Segmenten stufen­
weise der Auftragsbestand über halb 
bedeckt in A, wolkig in C bis hin zu be­
deckt in D. Die vergleichsweise niedrige­
ren Renditen in den Geschäftsfeldern C 
und D dürften auch mit der geringeren 
Auslastung in Verbindung stehen. Aller­
dings wird gerade auch in D, zu einem 
kleineren Teil auch in C, viel Liquidität 
freigesetzt, so dass aus diesen Geschäfts­
feldern das Wachstum in A und B finan­
ziert werden kann. Allerdings werden die 
besonders profitablen Geschäftsfelder 
zunehmend von Tiefdruckgebieten ein­
gekeilt. Vor allem die mit großer Ge­
schwindigkeit aus dem Norden herein­
strömende Kaltluft lässt erwarten, dass 
sich das konjunkturelle Klima merklich 
abkühlen wird. Verstärkt wird dieser Ein­
druck noch durch die Gewitterwarnung 
im Geschäftsfeld A. Hier muss mit einer 
deutlichen Ergebnisverschlechterung ge­
rechnet werden. Bei Weiterwanderung 
des Tiefdruckgebiets nach Süden dürfte 
dieses in absehbarer Zeit auch das Seg­
ment B erreichen. Damit zeigt diese auf 
das Gesamtunternehmen bezogene Wet­
terkarte, dass sich trotz der gegenwärtig 
hervorragenden Ertragslage erhebliche 
Risiken am Horizont aufbauen. Für die 
Zukunft sind demnach trübere Aus­
sichten zu erwarten. 

3. BEURTEILUNG DER WETTER­
KARTE DES CONTROLLERS 

An die Visualisierung von Management-
Informationen werden u. a. die nachfol­
gend aufgeführten Anforderungen ge­
stellt: Wirtschaftlichkeit, Objektivität, 
Normierung und Empfängerorientierung 
(vgl. Fischer 1998, S. 30). Die Wetterkarte 
des Controllers zeichnet sich insbeson­
dere durch ihre h o h e E m p f ä n g e r -
or ient iemng aus. Wetterkarten erschei­
nen jeden Tag in den Nachrichten und 
den Tageszeitungen und haben daher 
eine sehr hohe Bekanntheit. Zudem sind 
sie für einen weiten Adressatenkreis ge­
dacht, so dass sie sich durch eine leichte 
Vers tändl ichke i t auszeichnen. Die 
Empfängerorientierung unterstützt eine 
berufsgruppenübergreifende Verständi­
gung, da sich die Wetterkarte des Con­
trollers auch für nicht mit finanziellen 
Steuerungsgrößen vertraute Mitarbeiter 

Abb. 3: Wetterkarte eines Gesamtunternehmens 

eignet. Hinsichtlich des Kriteriums Ob­
jektivität ist insbesondere die Differen­
ziertheit der Merkmale zur Wetter­
beschreibung hervorzuheben. Diese ge­
statten quasi eine multifaktorielle Bewer­
tung des Unternehmens. Die Wetterkarte 
ist auf eine einfache klare Symbolik redu­
ziert. Die Normierung sorgt für klare gra­
duelle Abstuftjngen zwischen verschie­
denen Profitabilitäten, Veränderungs­
geschwindigkeiten und Liquiditäten. 
Trotz der Normierung gewähr t die 
Gesamtschau einen ausgewogenen Über­
blick über die Unternehmenslage. Dem 
Kriterium Wirtschaftlichkeit wird durch 
die schnellere Aufnahme und Verarbei­
tung der Informationen entsprochen. Im 
Unterschied zu anderen Darstellungsfor­
men werden natürliche Assoziationen 
genutzt. Dies gilt beispielsweise für die 
starke Symbolkraft der einzelnen Zei­
chen, aber auch für das metaphorisch 
gefärbte und sehr eingängige Vokabular. 
Dem steht allerdings die Komplexität der 
Unternehmens-Wetterkarte entgegen, die 
eine unmit te lbare Interpretat ion er­
schwert. 

TYotz der genannten Vorteile dürfen aller­
dings auch die Probleme beim Einsatz 
der Wetterkarte in einem gänzlich ande­
ren Verwendungszusammenhang nicht 
übersehen werden. Im einzelnen sind 
dies: Verzicht auf bekannte Inter­
preta t ionsmuster , unterschied l iche 
Fr is t igke i ten, un log ische Wetter­
formationen sowie das unterschiedliche 
Wetterempfinden. Die Übertragung der 
Wetterkarte auf den Unternehmens-

bereich impliziert, dass man eine Viel­
zahl tradierter Interpretationsmuster auf­
gibt. Beispielsweise muss man sich ge­
danklich von den Klimafaktoren trennen, 
die die Gesamtheit der Witterungen in­
nerhalb eines Jahres erklären. In der Wet­
terkarte des Controllers gibt es kein 
Azorenhoch oder Islandtief. Ebenso feh­
len die zeitlichen Einflussgrößen des 
Wetters, z. B. Schwankungen der Tempe­
raturen im Tagesablauf oder die Bedeu­
tung der Jahreszeiten. Zeitbezogen kön­
nen weitere Probleme durch die unter­
schiedliche Fristigkeit entstehen. Wäh­
rend es sich bei der Wettervorhersage 
zumeist um eine kurzfristige Zeitpunkt­
betrachtung handelt, wird die Unter­
nehmenslage eher für einen längeren 
Zeitraum abgebildet, z. B. Quartal. Die 
größten Verständnisprobleme dürften 
allerdings dann auftreten, wenn sich in 
der Gesamtsicht des Unternehmens un­
logische Wetterformationen ergeben. Die 
vielschichtigen Wirkungszusammen­
hänge der Wetterlage lassen sich nicht 
spiegelbildlich auf die Unternehmens­
situation übertragen. So kann es unter 
Kenntnis der natürlichen Wetterverhält­
nisse zu schwer nachvollziehbaren Kon­
stellationen kommen, z. B. Geschäfts­
felder mit extremer Hitze in unmittelba­
rer Nachbarschaft zu solchen mit Minus­
temperaturen. Nicht zu unterschätzen 
sind die Probleme infolge der inter­
personell sehr unterschiedl ichen Emp­
findungen von s c h ö n e m Wetter. Setzt 
man die Wetterkarte gar international 
ein, sind interkulturelle Interpretations­
probleme zu erwarten. 
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Aus Controlling-Perspektive sind einige 
Nachteile zu betonen, die den betriebs­
wirtschaftlichen Aussagegehalt mindern. 
Im Gegensatz zu anderen Kennzahlen­
sys temen lassen sich Struktur­
beziehungen nur eingeschränkt wieder­
geben. Des weiteren handelt es sich pri­
mär um ein Visualisierungsinstrument, 
es gestattet nicht die unmittelbare Ablei­
tung von Handlungsempfehlungen oder 
Normstrategien. V\^eiterhin stellt es in 
seiner jetzigen Ausgestaltung sehr stark 
auf zwei finanzielle Größen ab: Rentabili­
tät und Liquidität. Wesentliche qualita­
tive Erfolgsfaktoren werden nicht erfasst. 
Die Anwendungsbrei te w i rd infolge 
der beschränkten Anzahl wetterbe­
stimmender Einflussfaktoren und ihrer 
zwingenden sachlogischen Entspre­
chung zur Unternehmenswelt einge­

schränkt. Infolge der vielen Warnhinweise 
eignen sich Wetterkarten primär fiJr ne­
gative Erscheinungsformen. Dies gilt 
auch gleichermaßen für die Sprache, die 
eine Vielzahl von Umschreibungen für 
Unwetter vorhält, jedoch weit weniger 
für Schönwetterlagen. Insofern empfiehlt 
sich die Wetterkarte besonders zur Dar­
stellung von Risiken. 

Mit der Wetterkarte wird dem Controller 
ein Instrument an die Hand gegeben, 
das eine verstärkte Kundenorientierung 
des Controlling unterstützen soll. Mit die­
ser anschaulichen Ergebnisdarstellung 
kann er die unternehmensinterne Ak­
zeptanz der Ergebnisse erhöhen und 
womöglich auch der Controller für sei­
n e Arbeit „gut Wetter machen". 

Fischer, Margit (1998): Visualisierung von 
Management-Informationen, zugl. Diss. 
Univ. Erlangen, Regensburg 1998. 

Meyer, Jörn-Axel (1996): Visualisierung 
im Management, zugl. Habil. Univ. 
Berlin, Wiesbaden 1996. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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CA-Stufe II, vom 27.10. bis 01.11.02 in Etterschlag 

Stehend v.li.: Gerhard Zrim, Lothar Franz, Johann Folberth, Steffen Biermann, Doris Kröger, Susanne Hövelmann, Helge 
Stubbendieck, Erika Brinl<meyer, Torsten Kahl, Ingo Rotsche, Andreas Klemm, Walter Zieglmaier, Tobias König, Dietlof Hämel, 
Dorothee Schlüter, Stefanie Binzenhöfer, Katja Oßwald, Kirsten Elsemüller, Klaus-Peter Reß 

sitzend v Ii.: Thorsten Bunse, Nathalie Karrer, Heidrum Pretzer, Dr. Albrecht Deyhle, Rainer Meyer (der Foto Manager) 
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WARUM 
ÜBERSTUNDEN 
SO BILLIG SIND 

von Peter Hoberg, Worms 
Prof. Dr. Peter Hoberg, Fachbereich Touristik/Verkehrswesen, 
Fachhochschule Worms - E-Mail: peterhoberg@web.de 

1. EINLEITUNG 

Es gehört zum Klagerepertoire der mei­
sten Unternehmen, sich iJber die hohen 
Kosten von Überstunden zu beschweren. 
Der erste Blick auf die bei Überstunden 
anzuwendenden Zuschlagssätze scheint 
diese Aussagen auch zu bestätigen. Denn 
die Zuschlagssätze bewegen sich häufig 
zwischen 25% und 160% je nach zeit­
lichem Anfall (werktags, samstags, sonn­
tags oder am Feiertag). Auch in der be­
triebswirtschaftlichen Literatur wird üb­
licherweise von Kostensteigerungen aus-
gegangen.^ Entgegen dieser fast ein­
hell igen Ansicht soll in d i e s e m Beitrag 
gezeigt werden, dass Überstunden in 
vie len Fällen deutlich günstiger sind 
als normale Arbeitsstunden und dies 
nicht nur für den trivialen Fall kurzzeiti­
ger Nachfrageerhöhungen. 
Neben der Analyse aus U n t e m e h m e n s -
s i c h t sol l auch die M i t a r b e i t e r ­
perspektive berücksichtigt werden. Dar­
aus können dann Empfehlungen abge­
leitet werden, welche die Interessen bei­
der Seiten berücksichtigen. 

2. PROBLEMBESCHREIBUNG: AUF­
TRETEN VON ÜBERSTUNDEN 

Überstunden können in ganz unterschied­
lichen Situationen erforderlich werden. 
Zu unterscheiden ist dabei idealtypisch 

zwischen „normalen" Überstunden und 
solchen, die zur Bewältigung von Nach­
frageschwankungen eingesetzt werden. 

2.1 Normale Uberstunden 

Von normalen Überstunden soll ge­
sprochen werden, wenn sie praktisch das 
ganze Jahr über anfallen, und zwar ohne 
große Schwankungen. In einer solchen 
Situation arbeitet der Betrieb z. B. jeden 
Tag eine Stunde mehr. Statt 1000 Mitar­
beiter, die 8h arbeiten, benötigt der Be­
trieb so nur 8000 /9 = 889 Mitarbeiter, 
da ein jeder 12,5 % mehr arbeitet. 

Folgende Gründe lassen sich u. a. für ein 
solches Modell finden: 
a) Arbeitskräftepotenzial 

Insbesondere in den boomenden 
Gegenden der alten Bundesländer 
lassen sich nicht genügend qualifi­
zierte Mitarbeiter finden. 

b) Wirtschaftlichkeit 
Der Unternehmer hat bereits erkannt, 
dass maßvolle Überstundenarbeit im 
gegenwärtigen Umfeld wesentlich 
günstiger ist als zusätzliche Normal­
arbeit. 

c) Kritische Betriebsgröße 
Der Betrieb möchte eine bestimmte 
Betriebsgröße nicht überschreiten. 
Hier könnten z. B. bauliche Gegeben­
heiten eine Grenze setzen. 

Häufig sind es aber die von Sozial­
pol i t ikern geschaffenen Betriebs­
größen, deren Überschreiten erheb­
liche Konsequenzen nach sich zieht. 
So wird ein kleiner Betrieb erst alle 
anderen Möglichkeiten ausschöpfen, 
bevor er mehr als 5 Mitarbeiter be­
schäftigt, weil er sonst seine Flexibili­
tät wesentlich einschränkt. Auch die 
Grenze von 200 Mitarbeitern (bis vor 
kurzem 300)^ wird von vielen Unter­
nehmern als kritisch angesehen, weil 
dann ein Betriebsratmitglied freige­
stellt werden muss. 

Es gibt also auch schon im Normal­
arbeitsbereich zahlreiche Gründe, war­
um (leider) die Einstellung von zusätz­
l ichen M i t a rbe i t e rn aus einzel­
wirtschaftlicher Sicht häufig nicht sinn­
voll ist. 

Die wirtschaftlichen und sonstigen Konse­
quenzen dieser Vorgehensweise werden 
in den Punkten 3.2 und 5 beschrieben. 

2.2 Überstunden zur Kompensation 
für Nachfrageschwankungen 

2 . 2 . 1 G r ü n d e für N a c h f r a g e ­
s c h w a n k u n g e n 
Zahlreiche Faktoren bestimmen die Nach­
frage nach Produkten und Dienstleistun­
gen. Ihnen allen gemeinsam ist, dass sie 
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sich immer schwieriger planen lassen. 
Dies führt zur Entwicklung der überle­
bensnotwendigen Fähigkeit, sich schnell 
an Nachfrageänderungen anpassen zu 
können. Einige wichtige Einflussfaktoren 
sollen hier kurz beschrieben werden: 

a) Wettereinflüsse: Bei einigen Produkten 
hängt die Nachfrage entscheidend vom 
Wetter ab. So wartet die Getränkeindustrie 
sehnsüchtig auf die ersten heißen Tage im 
)ahr Die Nachfrage kann sich dann schlag­
artig verdoppeln. Irgendwann wird es 
warm; aber dies kann bereits im März 
passieren, aber auch erst im Mai. Ähnlich 
liegt es bei Winterausrüstungen. So wer­
den Winterreifen teilweise erst dann ge­
kauft, wenn der Schnee wirklich fällt. Für 
die Produzenten heißt dies, dass sie zum 
Teil innerhalb weniger Tage die Produktion 
auf das Maximum inkl. aller möglichen 
Überstunden hochfahren müssen. 

b) Saisonale Faktoren: Es gibt einige 
Produktkategorien, in denen die Nach­
frage je nach Jahreszeit sehr unterschied­
lich ist. Ein Extrembeispiel ist die Aus­
rüstung für die Schulen, wo der ganz 
überwiegende Teil der Verkaufsmengen 
zum Schuljahresanfang abgesetzt wird. 
Hier und in ähnlichen Fällen müssen die 
Aktivitäten des ganzen Jahres auf diesen 
entscheidenden Zeitraum abgestellt wer­
den. Auch die Zuckerrübenernte ist in 
diesem Umfeld zu nennen. Nur wenige 
Monate im jähr werden die Fabriken be­
trieben. Hier kann man sich dann keine 
regelmäßig über das Jahr verteilte Ar­
beitszeiten leisten. 

c) Produktlebenszyklus: Viele Produkte 
folgen in ihrer Entwicklung dem typischen 
Produktlebenszyklus. Nach der Einfüh­
rung steigen die Produktions- und Ab­
satzmengen steil an bis zum Maximum. 
Danach ist entweder eine Sockelbildung 
zu beobachten oder bereits ein leichtes 
Absinken. Die Automobilindustrie mag 
als Beispiel hierfür dienen. Nach Präsen­
tation eines neuen attraktiven Modells 
ist die Nachfrage so hoch, dass die Pro­
duktion häufig nicht nachkommt, zumal 
letztere aus Qualitätsgründen auch nur 
langsam hochgefahren werden kann / 
sollte. In einer spezialisierten Fabrik kann 
es somit am Beginn eines Modells viele 
Überstunden geben, während zum Ende 
hin die Kapazitäten nicht ausgelastet sind. 

d) Großereignisse: Veranstaltungen wie 
die Fußball-Weltmeisterschaften oder 

auch Kult-Filme wie Harry Potter fordern 
z. B. von den Herstellern der Fan-Artikel 
Extremleistungen in der Produktion. 
Denn schon wenige Wochen nach dem 
Ereignis sind die vormals heiß begehrten 
Artikel wesentlich weniger wert. 

Die beispielhaft aufgeführten Gründe zei­
gen, dass fast alle Unternehmen zu im­
mer mehr Flexibilität gezwungen wer­
den. Hohe und geringe Auslastungen 
wechseln dabei immer schneller Nicht 
befriedigte Nachfrage geht häufig gänz­
lich verloren, weil die Kunden nicht mehr 
bereit sind zu warten. 

Neben diesen Einflussfaktoren lassen sich 
noch viele weitere f inden, wie z. B. 
Qualitätsurteile von Stiftung Warentest, 
neue Trends, Skandale etc. 
In jedem Fall werden die Absatz­
planungen der Unternehmen über den 
Haufen geworfen. Kurzfristig muss die 
Produktion an die stark geänderte Nach­
frage angepasst werden, wobei in die­
sem Beitrag die positive Seite, nämlich 
die Steigerungen, im Mittelpunkt stehen. 

2.2 .2 Lagerhaltung als erste Antwor t 
auf Nachfrageschwankungen 
Man könnte nun versuchen, durch hohe 
Lagerhaltung diesen Schwankungen vor­
zubauen. Diese vor allen Dingen früher 
beliebte Reaktionsmöglichkeit ist aber in 
vielen Situationen und für viele Produkte 
nicht mehr möglich und/oder nicht sinn­
voll: 

a) Produk te m i t k u r z e m Mindest -
haltbarkeitsdatum: viele z. B. landwirt­
schaftliche Erzeugnisse halten nur weni­
ge Tage, so dass sich eine umfassende 
Vorproduktion verbietet. 

b) Produkte mi t hoher Obsoleszensrate: 
Im technischen Bereich gibt es viele Ge­
räte, die nur wenige Wochen oder Mona­
te in der gleichen Version verkauft wer­
den. Bei PC's erfolgt die Produktauf­
wertung teilweise im Wochenrhythmus, 
so dass ältere vorproduzierte PC's nur 
noch über hohe Preisabschläge zu ver­
kaufen sind. Angesichts der dünnen 
Margen ist damit die Vorproduktion auf 
Lager nicht zu empfehlen. 

c) Produkte, die auf den Kunden zuge­
schnit ten werden müssen: Aufgrund 
höherer Kundenanforderungen gibt es 
von vielen Produkten immer mehr 
Varianten. Im Automobilbereich ent­

stehen so Tausende von Kombinations­
möglichkeiten. Erst wenn der Hersteller 
weiß, welche Motoren, Farben, Ausstat­
tungen usw. gewünscht werden, kann 
häufig erst die Produktion starten. Vor­
produzierte, nicht ganz passende Fahr­
zeuge erfordern in der Vermarktung teil­
weise erhebliche Preiszugeständnisse. 

d) Produkte mi t hohen Lager- u n d / 
oder Kapitalkosten: Entstehen bei der 
Lagerung hohe Lagerkosten (z. B. durch 
Kühlung) und/oder Kapitalkosten, ver­
bietet es sich schon aus wirtschaftlichen 
Gründen, eine umfangre iche Vor­
produktion durchzuführen. 

e) Dienstleistungen: Dienstleistungen 
zeichnen sich dadurch aus, dass zumin­
dest die Faktorendkombination erst dann 
erfolgen kann, wenn der externe Faktor 
(der Kunde selbst, seine Sachen etc.) zur 
Verfügung steht.^ Es ist offensichtlich, 
dass der Friseur nur dann zur Schere 
greifen kann, wenn der Kunde vorhan­
den ist. 

f) Lagerkapazitäten/Kapitalbasis: Vor al 
len Dingen kleinere Unternehmen haben 
häufig gar nicht die notwendigen Lager­
kapazitäten, um sich eine umfangreiche 
Vorproduktion eriauben zu können. Zu­
dem werden die Banken immer kritischer 
bei der Bewilligung von Krediten zur Lager­
produktion (siehe Basel II). 

Weitreichende Lagerprodukt ion zur 
Auspufferung von Nachfragespitzen 
bleibt somit auf eher wenige Fälle be­
schränkt. Selbst wenn sie von der Art der 
Produkte her möglich wäre, wären die 
Kosten und die Risiken häufig zu hoch. 

2.2.3 Weitere Anpassungsmaßnahmen 
Einigen Anbietern ist es gelungen, ihr 
Produktprofil so zu erweitern, dass sich 
ein auch unter Produktionsgesichts­
punkten ausgeglichenes Portfolio er­
geben hat. Mit flexiblen Produktionsan­
lagen versucht man, für eine möglichst 
gleichmäßige Auslastung zu sorgen. Als 
Beispiel sei die Süßwarenindustrie ge­
nannt, die ihre Schokoladenhohlkörper 
je nach Saison als Nikolaus, Weihnachts­
mann, Osterhase, Maikäfer u. ä. vermark­
tet und somit zumindest teilweise die 
Saisonprobleme entschärfen kann. 
Fast perfekt gelingt dies der Bekleidungs­
industrie, die auf ihren Anlagen die 
jeweils aktuelle Saisonmode fertigt." 
Auch die Autoindustrie kann/könnte 
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prinzipiell diesen Lösungsweg nutzen, 
wenn mehrere unterschiedliche Modell­
reihen in einem Werk gefertigt werden 
können. Die Zusatzkosten für die not­
wendige Flexibilität s ind/wären aller­
dings sehr hoch. Daher ist diese An­
passungsstrategie zur Zeit noch sehr sel­
ten, so dass man bei einem Hersteller 
gleichzeitig Überstunden für ein neues 
Modell und Kurzarbeit für ein älteres 
Modell beobachten kann. Ein wirksamer 
Ausgleich von Schwankungen dürfte so­
mit nur ganz wenigen Unternehmen ge­
lingen. 

Ein weiterer Ausweg aus dem Problem 
schwankender Nachfrage besteht 
manchmal in der V e r l a g e r u n g auf 
fremde Dienstleister. Dies ist sicheriich 
nur selten für die Kernleistungen des 
Unternehmens zu empfehlen, aber für 
Randbereiche ist diese Strategie sehr er­
folgreich. Als Beispiel seien Transport­
leistungen genannt. Neben dem eigenen 
Fuhrpark zur Abdeckung der Grundlast 
wird dann bei hoher Nachfrage auf Spe­
dit ionen zurückgegriffen, welche ihre 
Kapazitäten besser gleichmäßig nutzen 
können, weil sie für nahezu alle Bran­
chen fahren. 

Aber auch diese Lösung kann nur einen 
kleinen Teil der Probleme lösen. 

Es kann somit festgehalten werden, dass 
fast alle Unternehmen aus den unter­
schiedlichsten Gründen in der Lage sein 
müssen, sich kurzfristig an die jeweils 
nachgefragten Mengen anzupassen. Ein 
hierzu geeignetes Instrument ist die zeit­
liche Anpassung, die in diesem Beitrag in 
erster Linie unter dem Gesichtspunkt der 
Personalkosten diskutiert werden soll, 
und nicht unter den Aspekten der 
Maschinenkosten.= 

3. ZEITLICHE ANPASSUNG DER 
UNTERNEHMEN 

Muss ein Unternehmen kurzfristig auf 
Nachfragesteigerungen reagieren, bleibt 
häufig nur die zeitliche Anpassung, mei­
stens in der Form von Sonderschichten 
oder veriängerten Schichten. Quantitati­
ve Anpassung, z. B. durch Nutzung zu­
sätzlicher neuer Maschinen, erfordert 
meistens lange Voriaufzeiten und erhöht 
wesentl ich die Fixkosten der Unter­
nehmen. Im Personalbereich ist quanti­
tative Anpassung eher denkbar, weil die 
Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter er­

höht werden kann. Im kurzfristigen Be­
reich ist dies jedoch nur bei ganz einfa­
chen Tätigkeiten möglich, wenn z. B. die 
genau passenden Mitarbeiter von einer 
Zeitarbeitsfirma zur Verfügung gestellt 
werden.'' Für Tätigkeiten, die eine höhere 
Qualifikation und längere Einarbeitung 
voraussetzen, bestehen somit kurzfristig 
kaum quan t i t a t i ve Anpassungs­
möglichkeiten. 
Intensitätsmäßige Anpassung durch 
schneller laufende Anlagen kann man in 
den meisten Produktionen ausschließen, 
weil die Maschinen für eine bestimmte 
Leistung gebaut sind, welche kaum ge­
steigert werden kann. Zudem müssten in 
mehrstufigen Fertigungen alle Maschi­
nen beschleunigt werden, die den jewei­
ligen Engpass bilden. Am Fließband hilft 
es nichts, wenn z. B. schneller lackiert 
wird, wenn dann spätere Arbeitsschritte 
nur im alten Tempo durchgeführt wer­
den können. 

Solche Probleme werden häufig im [ahres-
rhythmus bearbeitet, indem man ver­
sucht, die Engpassmaschinen in der 
Nebensaison aufzurüsten. 

Wenn der Betrieb nicht schon 7 Tage pro 
Woche und 24h pro Tag fährt, bietet sich 
somit hauptsächlich die zeidiche Anpas­
sung an: Sie stellt vor allen Dingen im 
kurzfristigen Bereich die am besten ge­
eignete Möglichkeit zur Beherrschung 
von Nachfrageschwankungen dar 

3.1 Anpassung durch Jahresarbeits­
zeitmodelle 

Angeführt von einigen innovativen Mit­
telständlern' haben inzwischen zahlrei­
che Unternehmen )ahresarbeitszeit-
modelle eingeführt. In Anpassung an die 
konkreten Bedürfnisse des jeweiligen 
Unternehmens wurde mit den Mitarbei­
tern der Abschied von der starren alten 
Arbeitswelt vereinbart. Die Grundidee ist 
immer dieselbe: Es wird dann gearbeitet, 
wenn der Markt die Produkte nachfragt, 
also in der jeweiligen Hochsaison. 
In der Getränkeindustrie sind somit Mo­
delle sinnvoll, die für die heißen Monate 
längere Schichten und/oder zusätzliche 
Schichten vorsehen und dafür in den 
Wintermonaten z.B. nur 4-Tage-Wochen. 
Mi t solchen Jahresarbeitszeitmodellen 
kann und sollte die Grob-Abstimmung 
zwischen Nachfrage und Produktions­
kapazität erfolgen. Es kann aber nun 
durchaus der Fall auftreten, dass geplant 
oder auch ungeplant die Nachfrage in 

b e s t i m m t e n Wochen die Normal ­
kapazität überschreitet. Dann wird der 
Betrieb mit zusätzlichen Arbeitsstunden 
reagieren, welche über die geplante nor­
male lahresarbeitszeit hinausgehen. 

3.2 Anpassung durch zusätzliche 
Arbeitsstunden 

Zusätzliche Arbeitsstunden bieten sich 
immer dann als Lösungsmöglichkeit an, 
wenn die Nachfrage sonst nicht vollstän­
dig befriedigt werden kann. Hier soll im 
Unterschied zu [ahresarbei tszei t -
regelungen (siehe 3.1) der Fall abgehan­
delt werden, dass die Stunden über die 
Normalarbeitszeit hinausgehen bzw. 
über die vereinbarte lahresarbeitszeit. 
Neben den Fällen, in denen eine Vor­
produktion entweder nicht möglich oder 
sinnvoll ist, soll hier auch das Haupt­
thema des Beitrages abgehandel t 
werden, dass es im aktuellen Umfeld 
näml ich häufig günstiger ist, Über­
stunden zu fahren anstelle zusätzliches 
Personal einzustellen. Wichtig für die Be­
urteilung der Vorteilhaftigkeit von Über­
stunden sind die direkt durch sie aus­
gelösten Kosten. 

3 .2 .1 K o s t e n w i r k u n g e n der Über­
s tunden 
Die Überstundenkosten durch zusätzli­
che Arbeitszeiten des Stammpersonals 
(zeitliche Anpassung) müssen im Ver­
gleich zu den Kosten einer zusätzlichen 
normalen Arbeitsstunde gesehen wer­
den (quantitative Anpassung). Hier soll 
zugunsten der Normalarbeitsstunde 
durch einen zusätzlichen neuen Mitar­
beiter zunächst angenommen werden, 
dass sie in gleicher Qualität als Alternati­
ve zur Verfügung steht. Dies ist optimi­
stisch, da in vielen Situationen nur einige 
Überstunden notwendig sind.fürdiesich 
keine normalen Arbeitskräfte finden 
würden. Auch die notwendige Einarbei­
tung soll in einem ersten Schritt vernach­
lässigt werden. 

Entscheidend für die Kostenrechnung des 
Unternehmens ist die Höhe der Kosten, 
die durch eine Stunde Anwesenheit der 
Mitarbeiter im Betrieb anfallen.^ 

Wesentlicher Bestandteil dieser Lohnko­
sten ist der sogenannte zweite Lohn, der 
zum einen dafür anfällt, dass den Unter­
nehmen über den Bruttolohn hinaus 
noch viele weitere Kosten entstehen: 
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* Sozialversicherung, 
^ Urlaubsgeld, 

13. Gehalt, 
^ Zulagen, 
^ Prämien, 

Aufwand für Pensions- oder Unter-
stützungslcasse: Üblicherweise gehen 
nur die Grundgehälter, also ohne Prä­
mien und Zuschläge, in die Berech­
nungsgrundlage der Betriebsrenten 
ein; 

^ Essenszuschüsse etc. 

Zum anderen entstehen Kosten dafür, 
dass nicht unwesentliche Teile der be­
zahlten Zeit nicht gearbeitet wird: 
^ Urlaub, 

Krankheit', 
^ Fortbildung, 

Informationsaufnahme. 

Um die tatsächlichen Kosten einer nor­
malen Anwesenheitsstunde k^ (in € /h) 
bestimmen zu können, dividiert man die 
lahresgesamtkosten (in € /a) durch die 
Anzahl der Anwesenheitsstunden pro 
)ahr (in h/a). An einem kleinen Beispiel 
soll die Berechnung demonstriert wer­
den. Ein Arbeiter erhält einen Bruttolohn 
von 10 € / h , was bei einer 38-Stunden-
woche und 52 Jahreswochen zu lahres-
kosten von 3 8 * 5 2 * 10 = 19.760 ( i n€ /a ) 
führt. Zudem fällt ein 13. -t- 14. Lohn an 
von je 19760/12 = 1.647 (gerundet). 
Auf die Summe sind die Arbeitgeber­
bei träge zur Sozialversicherung zu 
zahlen.^" 

Solange die Obergrenzen der Sozialversi­
cherung nicht überschritten werden, 
muss der Arbeitgeber für jeden bezahl­
ten Euro nochmals mehr als 20% für 
Rentenversicherung, Arbeitslosenversi­
cherung, Pflegeversicherung und Kran­
kenversicherung bezahlen. Von folgen­
den für 2003 erwarteten Werten" soll im 
weiteren ausgegangen werden (alte Bun­
desländer): 1 

Prozent vom Brutto Höctistgrenze 

Krankenver­
sicherung (gesetzt) 
Pflegeversiclierg. 
Rentenversichg. 
Arbeitslosenvers. 
Summe 

14,0% 
1,7% 

19,5% 
6,5% 

41,7% 

40500 € / a 
40500 € / a 
61200€ /a 
61200 € / a 

50% f.d.Arbeitgeber 20,85% 

20,85% von (19760 + 2 * 1646,7 = 
23053) bedeuten Abgaben von 
4807 € / a . Es ließen sich noch Dutzende 
weiterer Kostenelemente aufzählen, was 
die Analyse aber nur verkomplizieren 
würde. Hier möge die Summe von 

27860 € / a als Jahreskosten ausreichen, 
auch wenn sie in der Praxis deutlich 
höher liegen wird. 
Von den bezahl ten Stunden 
(38*52 = 1976 h/a) müssen die Zeiten 
abgezogen werden, in welchen der Mit­
arbeiter nicht am Arbeitsplatz ist. Bei 
30 Urlaubstagen, 10 Krankheitstagen und 
10 Tagen für sonstige Nichtarbeitszeiten 
(Fortbildung, Betriebsfest etc.) erhält man 
50 Abzugstage pro Jahr (d/a) oder - in 
Stunden ausgedrückt - 50 d /a*7 ,6 h / d 

380 Stunden pro Jahr. 
Die Anwesenheitszeit beträgt somit 
1596 h/a. 

Damit ergeben sich dann Personalkosten 
pro Anwesenheitsstunde von 27860 € / a 
/ 1596 h /a = 17,46 € / h . Neben dem 
Bruttolohn von 10 E/h fällt also noch ein 
sogenannter zweiter Lohn von 7,46$/h 
an. Der Aufschlag für diesen zweiten Lohn 
von 74,6% auf den Bruttolohn liegt an 
der unteren Grenze, auch weil der Über­
sichtlichkeit halber nicht alle Kosten­
elemente im Beispiel vertreten sind.'^ In 
den teuren Branchen wie Chemie und 
Metall ist die 100%-Marke bei vielen 
Firmen schon deutlich überschritten. 

Eventuell muss noch berücksichtigt wer­
den, dass nicht 100 % der bezahlten 
Anwesenheitszeit auch gearbeitet wird. 
Dies kann z. B. an der Arbeitsorganisa­
t ion liegen oder auch am Mitarbeiter, der 
z. B. für private Zwecke das Internet be­
fragt. Beträgt beispielsweise die Leer­
laufzeit 10%, so steigen die Personal­
kosten pro gearbeiteter Stunde auf 
17 ,46 / (1 -0 ,1 ) = 1 9 , 4 0 € / h . 
Zusätzliches Personal würde also 
17,46 € / h bzw. 19,40 € / h an reinen 
Personalkosten verursachen. Weitere zu­
sätzliche Kostenelemente (z. B. Kosten 
des Arbeitsplatzes etc.) werden unter 
3.2.2 diskutiert. 

Die Kostenstruktur bei Überstunden sieht 
in mehrerer Hinsicht anders aus. Der 
Bruttolohn ist im ersten Schritt der 
gleiche, muss aber dann um den Über­

stundenaufschlag erhöht werden. Dar­
auf werden dann die Sozialversicherungs­
beiträge gerechnet. In der ersten Stufe 
mit meistens 25% Zuschlag ergibt sich 
dann ein erhöhter Bruttolohn von 12,50 
€ / h , auf den 20,85% für die Sozialver­
sicherungsbeiträge abzuführen sind, was 
dann insgesamt zu Stundenkosten von 
15,11 ( in€ /h) führt. Die anderen Kosten­
arten ändern sich nicht und nur minimal, 
wenn Überstunden gefahren werden. 
Obwohl die Flexibilitätspluspunkte und 
weitere Vorteile der Überstundenarbeit 
noch gar nicht berücksichtigt wurden, 
kann man schon ein erstes Ergebnis fest­
halten: Überstunden im Normalbereich 
(bis 2 Überstunden pro Tag) sind wesent­
lich günstiger als Normalarbeitsstunden. 

Worin liegt nun die Ursache dieses auf den 
ersten Blick erstaunlichen Ergebnisses? 
Spricht man in der Sprache der Kosten­
theorie, so kann man näherungsweise 
sagen, dass die Ursache in den lahres-
fixkosten eines Mitarbeiters liegen. Diese 
Jahresfixkosten (in€ /a) fallen weitgehend 
unabhängig von der Anzahl der gearbeite-
ten Stunden an. Denn der Jahres-
uriaub, die Krankheitsdauer, die Sonder­
zahlungen, die Arbeitsplatzkosten, die 
Einarbeitungskosten usw. ändern sich 
nicht oder kaum, wenn zusätzliche Stun­
den gearbeitet werden. Es handelt sich 
also um den bekannten Fixkostendegres-
sionseffekt.'^ Die Grenzkosten, also die 
zusätzlichen Kosten für zusätzliche Stun­
den'" (in € / h ) in einem Jahr, liegen also 
üblicherweise unter den Durchschnittsko­
sten, wenn die Überstunden nicht gerade 
zu den ganz teuren Zeiten (hauptsächlich 
feiertags) gearbeitet werden. 

Fallen höhere Zuschläge an, so verrin­
gert sich die Vorteilhaftigkeit von Über­
stunden und kippt schließlich in einen 
rechnerischen Nachteil um. Die folgende 
Tabelle zeigt für wichtige Zuschlagssätze 
die jeweiligen Kosten, wobei wie oben 
von einem Bruttolohn von 10€ / h aus­
gegangen wird. 

Bru t to lohn Übe rs tundenzusch lag Bru t to lohn 2 Soz ia lve rs i cherung Kos ten g e s a m t 
i n € / h 

10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 

i n % 
0 

25 
3 0 
5 0 
6 0 

100 
150 

i n € / h 
10,00 
12,50 
13,00 
15,00 
16,00 
20 ,00 
25 ,00 

2 0 , 8 5 % in €/h 
2,09 
2,61 
2,71 
3 ,13 
3 ,34 
4 ,17 
5,21 . 

i n € / h 
12,09 
15,11 
15,71 
18,13 
19,34 
24 ,17 
30 ,21 
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Zuschläge von 0% sind auf den ersten 
Blick kaum anzunehmen. Dennoch gibt 
es sie in mindestens zwei Fällen, Einmal 
kann in Arbeitsverträgen vereinbart sein, 
dass die normal bezahlte Arbeit in einem 
bestimmten Intervall auch jenseits der 
üblichen lahresarbeitszeit ohne Zuschlä­
ge entlohnt wird. Zum anderen ist das 
Auszahlen von Urlaubsansprüchen zu 
nennen. Denn der Urlaub wird mit dem 
Normalgehalt abgegolten. Der Zuschlag 
beträgt dann in beiden Fällen 0 %, was 
aus Unternehmenssicht natüri ich die 
beste Lösung darstellt. 

Aber selbst bei Zuschlägen von 50 %, wie 
sie z. B. sonntags und teilweise samstags 
gezahlt werden müssen, kostet die Über­
stunde kaum mehr als die Normal­
arbeitsstunde. 

3 . 2 . 2 Wei tere Vorte i le der Über­
stundenarbeit 
Neben den oben berechneten Personal­
kosten müssen noch weitere Faktoren 
berücksichtigt werden: 

a) Kosten d e s Arbeitsplatzes: Im ge 
werblichen Bereich sind z. B. Kosten für 
Kleidung und Werkzeug zu nennen. Wenn 
es um größere Belegschaften geht, muss 
auch die Dimensionierung der Sanitäts­
räume, Pausenräume, Parkplätze, Kan­
tine etc. bedacht werden. Auch bei Ange­
stellten fallen hohe Arbeitsplatzkosten 
an, da neben dem Schreibtisch und dem 
PC häufig auch teure EDV-Programme 
eingesetzt werden, die auch bei Installa­
tion und den permanenten Updates viel 
Geld kosten, 

b) Personalkosten für Suche, Auswahl 
u n d Einarbeitung neuer Mitarbeiter: 
Insbesondere wenn die zusätzlichen Mit­
arbeiter von außen kommen, fallen in 
diesem Bereich erhebliche Kosten an (An­
zeigen, Auswahlverfahren, Umzugshilfe, 
Einarbeitungsprogramme, frühe Kündi­
gungen etc.). Bei einfachen Tätigkeiten 
entsprechen diese Kosten wenigen Mo­
natslöhnen, während bei qualifizierten 
und/oder spezialisierten Mitarbeitern 
schnell die jahreskosten erreicht werden 
können. Diese Überlegungen zeigen deut­
lich, wie teuer Fluktuation für ein Unter­
nehmen sein kann. Ein Beispiel möge 
den Effekt auf die durchschnittlichen 
Stundenkosten verdeutlichen. Dazu sei 
angenommen, dass ein Mi tarbei ter 
5 Jahre im Unternehmen bleibt und die 
Einmalkosten in Höhe eines Jahresgehalts 

zu 50 % aus direkten Kosten bestehen 
und zu 50 % aus geringerer Produktivi­
tät im ersten Arbeitsjahr Somit fallen für 
einen neuen Mitarbeiter in den ersten 5 
Jahren durchschnittlich Kosten von 5,5 
Jahren an, wobei er aber nur 4,5 voll 
verwertbare Jahre arbeitet, was einem 
Aufschlag von 22 % entspricht. 
Da das Stammpersonal die wenig pro­
duktive Einarbeitungsphase bereits ab­
solviert hat, sind diese Kosten nicht mehr 
entscheidungsrelevant. ^ ̂  

c) V e r w a l t u n g s k o s t e n ( O v e r h e a d -
kosten): Neben den direkten Kosten für 
die Anwesenheitszeit der Mitarbeiter fal-
len auch noch wei tere Kosten im 
Verwaltungsbereich an. Jeder Mitarbei­
ter hat normalerweise eine Führungs­
kraft, welche die Betreuung und Förde­
rung durchführt. Dies können Gruppen­
leiter, Vorarbeiter, Abteilungsleiter etc. 
sein. Diese verwenden einen Teil ihrer 
Arbeitszeit mit dem Management des 
jeweiligen Mitarbeiters. Je mehr Mitar­
beiter vorhanden sind, um so größer 
muss auch c. p. die Unterstützungs­
struktur sein. 

Im weiteren sind allgemeine Verwaltungs­
kosten zu nennen, sei es für die Personal­
abteilung, die Gehaltsabrechnung oder 
auch die zahlreichen Tätigkeiten, welche 
von den Unternehmen für den Staat 
durchgeführt werden.' ' Jeder neue Mitar­
beiter verursacht zusätzliche Kosten, 
wobei dabei jedoch nur die variablen 
Kosten (in Abhäng igke i t von der 
Mitarbeiteranzahl) zu betrachten sind. 
Denn Richtlinien, EDV-Programme etc. 
werden benötigt unabhängig von der 
Frage, ob nun einige Mitarbeiter mehr 
oder weniger betreut werden. 
Zudem sind teilweise mengenvariable 
Kosten wie Versicherungskosten, IHK-
Beiträge, Betriebsarzt, freigestellter Be­
triebsrat etc. zu ermitteln. Hier liegt teil­
weise der Fall sprungfixer Kosten vor Die 
zusätzlichen Kosten fallen erst dann an, 
wenn eine bestimmte Mitarbeitergrenze 
überschritten wird (siehe auch oben 
Punkt 2.1 c). 

Der Effekt dieser weiteren Kosten­
kategorien lässt sich nur im Einzelfall ge­
nau ermi t te ln . Aber die Höhe von 
Handwerkerrechnungen zeigt, dass man 
hier teilweise von einem dritten Lohn spre­
chen muss. Sätze von 45 € / h können bei 
einem Bru t to lohn von 15 € / h 
oft beobachtet werden. Bei kapital­
intensiven Arbei tsplätzen wie z. B, 

denen in den KFZ-Werkstätten ist das Ver­
hältnis noch höher Damit wird der Anreiz 
noch größer, Überstunden zu fahren,' ' 

3.2 .3 Zusammenfassung: Überstunden 
aus U n t e m e h m e n s s i c h t 
Wenn man alle wichtigen Kostenelemente 
für Arbeitsstunden berücksichtigt, so 
erhält man ein ganz anderes Bild der 
Kosten einer Überstunde als es gemein­
hin vermutet wird. Die Gründe liegen -
wie oben ausgeführt - in den vielen 
Fixkostenelementen der Personalkosten, 
Da die meisten Fixkostenelemente bei 
Überstunden nicht anfallen, liegen die 
Stundenkosten der Mehrarbeit trotz der 
Zuschläge fast immer unter denen der 
Normalarbeit. 
Der Zusammenhang soll noch mit den 
Zahlen des Beispiels dargestellt werden. 
Ausgangspunkt ist die Überlegung, dass 
für eine zutreffende Erfassung der Perso­
nalkosten das Kalenderjahr die richtige 
zeitliche Grundlage darstellt. Denn eini­
ge wichtige Kostenarten fallen nicht 
gleichmäßig pro Monat an. Die über­
jährigen Kosten (Einarbeitung, Personal­
suche) sollen hier außen vor gelassen 
werden. Sie müssten zusätzlich auf die 
Jahre gemäß der durchschnittlichen Be­
triebszugehörigkeit verteilt werden. 
Die Gesamtkosten von 27860 € / a fallen 
an für 1596 tatsächliche Anwesenheits­
stunden pro Jahr (Symbol t^ in h/a). Die­
se Stunden verursachen im Unterneh­
men Kosten von 10 E/h plus 20,85 % 
Arbeitgebersozialbeiträge, insgesamt 
also 1596 * 12,085 = 19288 € / a . Die 
Differenz von 8572 € / a kann als Fix­
kostenbetrag interpretiert werden. Es 
ergibt sich somit im ersten Schritt eine 
Kostenfunktion für einen Mitarbeiter von: 

K = 8 5 7 2 -1- 1 2 , 0 8 5 * t^ in € / a 

Diese Funkt ion muss allerdings mi t 
großer Vorsicht interpretiert werden. 
Denn für das gewählte Jahr ist bei einem 
durchschnittlichen Mitarbeiter eigentlich 
nur der Wert für 1596 h/a eindeutig be­
s t i m m t . Ähn l i ch wie bei Kosten­
funktionen für Maschinen ist die Mög­
lichkeit von 0 h /a als praxisfern einzu­
ordnen. Denn bei einer Beschäftigung 
von Null wird man die Maschine z. B. 
verkaufen bzw. mit dem Mitarbeiter re­
den. Bei Arbeitsunwilligkeit würde man 
sich von ihm trennen, bei Krankheit wür­
den die Kosten üblicherweise nach 6 
Wochen durch die Krankenkassen über­
nommen. Der Punkt (t^ = 0; K = 8572) ist 
also von theoretischer Natur ' ' 
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Anders sieht es in einem Intervall u m die 
Durchschnittsarbeitszeit (ohne Über­
stunden) von 1596 h/a aus. Während 
man bei den Maschinenkosten hier eine 
(weitgehend) linear ansteigende Kosten­
funktion beobachten kann, sind die Per­
sonalkosten konstant. Denn die tatsäch­
lichen lahrespersonalkosten in € / a än­
dern sich nicht, wenn der Mitarbeiter 
einige Tage mehr oder weniger krank ist 
bzw. wenn er mehr oder weniger Tage auf 
Fortbildung ist oder wenn er trotz An­
wesenheit keine Arbeit verrichten kann, 
weil die Aufträge fehlen. Selbstverständ­
lich steigen die Stückkosten in € / h mit 
jedem Tag, den der Mitarbeiter nicht am 
Arbeitsplatz verbracht hat. 
Eine Kostenplanung für einen Mitarbei­
ter kann also mit der Funktion nicht 
durchgeführt werden, aber sie zeigt aus 
jahressicht sehr schön, mit welchen zu­
sätzlichen Fixkosten (gegenüber der Über­
stunde) die Normalarbeit belastet ist. 
Dieser Fixkostenbetrag für die Normal­
arbeitsstunden ist - auf die Anwesen­
heitsstunden umgerechnet - so hoch, 
dass die Übers tunden aus Unter­
nehmenssicht fast immer günstiger sind. 

Noch eindeutigere Ergebnisse liefert die 
Analyse im Falle von pauschaler Über­
stundenbezahlung. Diese wird häufig bei 
höherwertigen Tätigkeiten angewandt.' ' 
Denn mit zunehmendem Komplexitäts­
grad einer Tätigkeit wird üblicherweise 
der Anteil der Informationsaufnahme und 
-Verarbeitung immer höher So kann ein 
Manager nur dann sinnvoll handeln, 
wenn er sich vorher alle wichtigen Infor­
mationen verschafft. Wenn man diese 
„unproduktive" Zeit auf 4 h / d ansetzt, 
bleiben beim 8-Stundentag nur noch 
4 Stunden für die Problemlösungen. Wird 
die tägliche Arbeitszeit nun auf 10h ver­
längert, steigt die „produktive" Arbeits­
zeit um 50 7o.2° 

4. ÜBERSTUNDEN AUS MIT­
ARBEITERSICHT , 

Um mit der Belegschaft erfolgreich ver­
handeln zu können, sollte der Unterneh­
mer auch die Mitarbeiterperspektive ken­
nen. Nur wenn er weiß, wieviel Nettolohn 
in den einzelnen Überstundenvarianten 
bei den Mitarbeitern ankommt, kann er 
vernünftige Vorschläge machen, die bei­
den Seiten gerecht werden. Zudem sollte 
er klare Vorstellungen darüber haben, 
wie wichtig den Mitarbeitern bzw. be­

stimmten Gruppen von ihnen die Freizeit 
an bestimmten Tagen ist. 

Die Ermitüung der finanziellen Vorteil­
ha f t igke i t von Übers tunden aus 
Mitarbeitersicht hängt noch stärker vom 
genauen zeitlichen Anfall ab. Die Mög­
lichkeiten sind die tägliche Verlängerung 
der Arbeitszeit, Samstagsarbeit, Sonn­
tagsarbeit und Feiertagsarbeit sowie 
Kombinationen dieser Formen. 
Der zweite große Einflussfaktor besteht 
in den Präferenzen hinsichtlich Freizeit 
bzw. mehr Nettoeinkommen. Die Präfe­
renzen wiederum hängen natüriich stark 
von der indiv iduel len Einkommens­
situation ab. Jemand, der von einem zu­
sätzlich verdienten Euro über 70 % an 
den Staat abgeben muss, wird wesent­
lich weniger zu Überstunden bereit sein 
als jemand, bei dem weniger als die 
Hälfte abgezogen wird. 

Dieses Faktum führt neben den persönli­
chen Präferenzen (Spass an der Arbeit, 
häusliche Situation etc.) dazu, dass sich 
die Belegschaft üblicherweise nicht einig 
ist, ob Überstunden gewünscht werden 
oder nicht. Hier muss das Unternehmen 
ggfs. gruppenweise entscheiden, wer 
wann und in welchem Umfang Überstun­
den mache darf/muss. Dieses Problem 
wird häufig dadurch erschwert, dass be­
stimmte Arbeitsplätze in jedem Fall be­
setzt sein müssen, bevor andere Mitar­
beiter überhaupt anfangen können. Als 
Beispiel sei die betriebliche Energieerzeu­
gung genannt. Wenn die notwendige 
Mindestanzahl von Mitarbeitern für die­
sen Bereich nicht geftjnden werden kann, 
macht z. B. eine Sonderschicht keineriei 
Sinn. Diese Punkte sind bereits bei der 
Personaleinstellung zu berücksichtigen, 
indem man entweder überstunden­
bereite Mitarbeiter einstellt bzw. solche 
Abteilungen dann besser ausstattet, so 
dass dann zumindest andere Abteilun­
gen Überstunden fahren können. 

4.1. Nettoeinkommen bei Uber­
stunden 

Das Nettoeinkommen, das die Mitarbei­
ter aus Überstunden beziehen, hängt von 
mehreren Faktoren ab: 

a) Steuerbelastung: Da die Entlohnung 
für die Überstunden zusätzlich auf das 
normale Gehalt gezahlt wird, gilt der 
Grenzsteuersatz. Zu addieren ist der 

Solidaritätszuschlag und die Kirchen­
steuer, wobei letztere jedoch abziehbar 
ist bei der Ermittlung des zu versteuern­
den Einkommens. 
Zu berücksichtigen ist hierbei in jedem 
Fall, wann die Überstunden gemacht 
werden sollen. In der Praxis zeigen die 
Mitarbeiter häufig eine auf den ersten 
Blick überraschende Voriiebe für Sonn­
tags- und Feiertagsarbeit. Das Rätsel löst 
sich, wenn man die staatliche Förderung 
(im Verein mit den Gewerkschaften) die­
ser Arbeitszeiten betrachtet. Sonntags 
bleiben Zuschläge bis 50 % steuerfrei, an 
Feiertagen 125 %, am 1. Mai und Weih­
nachten sogar 150%. 
Auf die zusätzlichen individuellen Fak­
toren wie Grundlohn, Kinderanzahl, 
Familienstand, Werbungskosten, Sonder­
ausgaben, andere Einkunftsarten etc. 
kann nur im Einzelfall eingegangen wer­
den. Im Rahmen dieser Ausführungen 
sollen lediglich zwei Extremtypen analy­
siert werden, also die minimale und die 
maximale Belastungsversion. 

b) Sozialversicherung: Solange Ober­
grenzen der Sozialversicherung nicht 
überschritten werden (siehe Punkt 3.1.2), 
muss auch aus Arbeitnehmersicht von 
jedem zusätzlich verdienten Euro im Bei­
spiel 20,85 % für Rentenversicherung, 
Arbe i ts losenvers icherung, Pflege­
versicherung und Krankenversicherung 
vom Arbeitnehmer bezahlt werden. Die 
tatsächlichen Belastungen sind noch 
deutlich höher, weil z. B. der Renten­
versicherungsbeitrag durch die Öko­
steuer subventioniert wird. Dies zeigt sich 
dann allerdings an anderer Stelle, näm­
lich in der verminderten Kaufkraft. 
Zudem muss man aufgrund der demogra­
phischen Probleme und den dafür nicht 
durchgeführten Rückstellungen davon 
ausgehen, dass sich die Beiträge zukünf­
tig wesentlich erhöhen werden. In den 
Krankenkassen wird nicht mehr das „ob" 
diskutiert, sondern nur noch das „wie-
viel" und „wann". Mangels konkreter Zah­
len soll aber nur die voraussichtiiche Si­
tuation des lahres 2003 dargestellt wer­
den. Die Gesamtbelastung aus dem Brutto­
lohn des Arbeitnehmers beträgt somit 
(14,0-1-1 9,5-1-6,5-h1,7)/2 = 20,85 %. 

c) Mehrwert- u n d Verbrauchssteuern: 
Für das zusätzliche Nettoeinkommen 
muss untersucht werden, was die alter­
native Nutzung der nicht gearbeiteten 
Zeit gewesen wäre. Müssen Produkte 
bzw. Dienstleistungen gekauft werden, 
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die oline Überstunden selbst erstellt wor­
den wären, muss neben den eigentlichen 
Kosten auch noch die Mehrwertsteuer 
berücksichtigt werden. 

d) Einmalkosten z. B. für die Anfahrt: 
Wenn ein zusätzlicher Tag gearbeitet wird, 
entstehen Kosten für die Fahrt und insbe­
sondere für die dabei aufgewendete Zeit. 
Das Nettoeinkommen z. B. für 8 Stunden 
muss dann auf die gesamte Zeit inklusi­
ve der Fahrtzeiten verteilt werden. Bei je 
einer Stunde Zeitbedarf für Hin- und 
Rückfahrt (inkl. Vor- und Nachbereitung) 
verteilt sich das Nettoeinkommen auf 
10h statt auf 8h, so dass der Stundensatz 
um 20 % sinkt. 

Wichtig für den Mitarbeiter ist nun, wel­
chen Nutzen er aus einer Stunde Mehrar­
beit zieht im Vergleich zum Nutzen der 
bisher geplanten Verwendungsart der 
Zeit. Es stellt sich die Frage: Lohnt es sich, 
eine Stunde (oder Tag, Woche etc.) Frei­
zeit gegen einen best immten Netto-
stundenlohn einzutauschen? 

Wie oben angekündigt, sollen hier nur 
2 eher extreme Beispiele dargestellt wer­
den, um die Bandbreite der möglichen 
Zahlen abgreifen zu können. 

Es ist selbstverständlich, dass auf Frei­
zeit eher verzichtet wird, wenn der Brutto­
lohn hoch ist und wenn wenig Steuern 
und Sozialabgaben anfallen. Die Ab­
gabenquote ist z. B. in folgenden Fällen 
sehr niedrig: 
1 . Beschäftigung von Schülern und Stu­

denten unterhalb der Freigrenzen; 
2. Beschäftigungen unter 630 D M / 

Monat (jetzt 325 € ) mit einer Ab­
gabenquote von 20 % zugunsten von 
Rentenversicherung und Krankenver­
sicherung^'; 

3. Hohe Freibeträge für Überstunden­
zuschläge (z. B. feiertags). 

Im günstigsten Fall 1 entsprechen sich 
Brutto- und Nettolöhne, weil Schüler und 
Studenten unterhalb der Freigrenze kei­
ne zusätzlichen Beiträge zur Sozialver­
sicherung zahlen müssen. Auch fallen 
keine Steuern an, wenn das zu ver­
steuernde Einkommen unterhalb des 
Tariffreibetrages liegt. 

Gerade im Sommer stellen somit Schüler 
und Studenten die idealen Aushilfen für 
die Urlaubstage des Stammpersonals dar 
Außerhalb der Ferien sind wesentliche 
Einschränkungen zu machen, einerseits 
wegen der Verfügbarkeit der Personen­
gruppe und zum anderen, weil bei einer 

längeren Beschäftigung (über 50 Tage 
bei der Sozialversicherung) die Vorteile 
hinsichtlich der Steuern und Sozialab­
gaben wegfallen. 

Da Schüler und Studenten in den Ferien 
eher genug Zeit haben, ist auch für sie die 
Auswahl einfach. Der nicht/kaum gekürz­
te Bruttolohn ist häufig mehr wert als der 
Nutzen einer Freizeitstunde. Auch über 
Überstunden wird man sich in dieser 
begrenzten Zeit meistens leicht einigen 
können. 

Der andere Extremfall geht von einem 
verheirateten Mitarbeiter aus, dessen 
Ehegatte gut verdient. Für jede Stunde 
fallen also volle Steuern an (48,5 % Ein­
kommenssteuern plus 9 % Kirchensteuer 
[aber abziehbar beim zu versteuernden 
Einkommen] plus 5,5 % Solidaritäts­
abgabe) und volle Sozialabgaben von 
20,85 %. Insgesamt ergibt sich eine 
Gesamtabgabenquote von knapp 74 %. 
Einen solchen Mitarbeiter kann man mit 
wirtschaftlichen Argumenten kaum zu 
Übers tunden bewegen, zuma l der 
Grenznutzen des Geldes mit zunehmen­
dem Einkommen zwar noch positiv ist, 
aber immer geringer wird. Hier kann der 
Unternehmer nur auf den Spass an der 
Arbeit hinweisen, an das Verantwortungs­
gefühl für das Unternehmen appellieren 
und ansonsten hoffen, dass der Arbeit­
nehmer sich nicht ausrechnet, was nach 
allen Abzügen übrig bleibt.^^ 
Wenn der Freizeit auch nur ein geringer 
Wert beigemessen wird, spricht die wirt­
schaftliche Abwägung aus Arbeitnehmer­
sicht in diesem zweiten Extremfall prak­
tisch immer gegen die Überstunde.^^ 

5. GRENZEN DER ÜBERSTUNDEN­
ARBEIT 

Überstundenarbeit kann nicht unbe­
grenzt durchgeführt werden. Als erste 
Einschränkung sind tarifliche und arbeits­
rechtliche Grenzen zu nennen. Zum 
Schutz der Arbeitnehmer sind kurz- und 
langfristig bestimmte Obergrenzen für 
Überstunden einzuhalten. So darf die 
Wochenarbeitszeit z. B. in einigen Tarif­
verträgen nicht über 45 Stunden hinaus­
gehen. Auch die täglichen Arbeitszeiten 
lassen sich nicht beliebig erhöhen, was 
sicheriich auch sinnvoll ist. Denn ex­
zessive Arbeitszeiten an einem Tag füh­
ren zu einer wesentlich reduzierten Fit­
ness am nächsten Arbeitstag, so dass 

solche Arbeitszeiten nur selten und auch 
nur in bestimmten Notsituationen ange­
wendet werden sollten, z. B. im Falle von 
Terminarbeiten. Nach diesem Termin 
muss den Mitarbeitern dann aber auch 
die notwendige Zeit zur Erholung gege­
ben werden, um eine Überiastung zu 
vermeiden. 
Im langfristigen Bereich sind ebenfalls 
physische und psychische Grenzen zu 
beachten. Fahren die Mitarbeiter über 
einen längeren Zeitraum Überstunden, 
eventuel l sogar unter (tei lweisem) 
Einschluss des Wochenendes, wird ir­
gendwann die Reaktion im körperlichen 
und geistigen Bereich kommen. 
Die Überforderung zeigt sich dann auch 
in nachlassender Produktivität und in 
einem Ansteigen der Krankheitsrate. 
Gerade wenn Mitarbeiter mit bekannt 
guter Arbeitsmoral krank werden, ist die 
Wahrscheinlichkeit nicht gering, dass ein 
wesentlicher Grund in der zu hohen Be­
anspruchung liegt. 

Ein intensiver Einsatz von Überstunden­
arbeit führt auch zu einer hohen Abhän­
gigkeit von den dann relativ wenigen 
Mitarbeitern. Im Falle einer Krankheits­
welle gibt es dann keine Reserven mehr. 
Auch die Gehaltsverhandlungen sind 
nicht mehr ausgewogen, wenn die Mit­
arbeiter fast unersetzlich sind. Als letztes 
Argument gegen einen zu hohen Anteil 
von Überstunden sei die mangelnde Fle­
xibilität bei kurzfristig und unerwartet 
steigender Nachfrage genannt. Wenn das 
Unternehmen schon am „Anschlag" ar­
beitet, ist eine weitere Ausstoßsteigerung 
kaum noch möglich. 

6. ZUSAMMENFASSUNG UND 
EMPFEHLUNG 

Maßvolle Überstunden können für die 
Unternehmen fast immer als vorteilhaft 
gelten. Wie die Kostenberechnungen ge­
zeigt haben, gilt dies nicht nur für die 
Bewältigung von Spitzennachfrage, son­
dern sogar auch für gleichmäßig anfal­
lende Überstunden. Aus Mitarbeitersicht 
ist die Beurteilung unterschiedlich je nach 
den persönlichen Lebensverhältnissen 
und den Präferenzen für die Freizeit. Fi­
nanziell lohnen sich die Überstunden für 
die Mitarbeiter vor allen Dingen an Sonn­
tagen und Feiertagen. Mitarbeiter mit 
hohen Grenzabgabenquoten sind natür­
lich kaum mit finanziellen Argumenten 
zu gewinnen, fes helfen dann nur Gegen­
leistungen in anderen Bereichen. Hier ist 
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z. B. ein besonders interessanter Arbeits­
platz mit viel Freiräumen zu nennen so­
wie Leistungen, die sich nicht direkt in 
höheren Steuern und Sozialabgaben nie­
derschlagen wie z, B, Privat-PC, Direkt­
ve rs icherung (reduzier te Steuersä tze) 
u. ä. In der Praxis helfen auch Paket­
lösungen, mit denen m a n unat t rakt ive 
und at trakt ive Übers tunden kombiniert . 
Angesichts des Fachkräftemangels, der 
sich in den nächs ten jähren noch wesent­
lich verschärfen wird, bleibt den Unter­
n e h m e n gar nichts anderes übrig, als 
sich intensiv mit allen Facetten der Über­
s tundenarbe i t zu beschäftigen. 

Fußnoten i 

' Auch in Kilgers „Kostenrechnungsbibel" 
findet man die Unterstellung, dass Über­
stunden teurer sind. Vgl. W. Kilger Flexible 
Plankostenrechnung und Deckungsbeitrags­
rechnung, bearbeitet durch Kurt Vikas, 
10., vollständig überarbeitete und erweiter­
te Auflage, Wiesbaden 1993 , S. 152f. 
und insbesondere das Beispiel auf den 
Seiten 840-842 . 
^ Die katastrophale Auswirkung der auf 
200 Personen gesenkten Grenze, ab der ein 
Betriebsrat freigestellt wird, ist sehr schön 
beschrieben im Spiegel, Die deutsche Krank­
heit, URL: s p i e g e l . d e / s p i e g e l /  
0 ,1518,180489,00.html vom 4.2.2002, 
S. 1. 
^ Vgl. R. Malen, Grundlagen der Dienst­
leistungsproduktion, 4. Auflage, Bedin/ 
Heidelberg/New York 1997, S. 148ff. und 
183ff. sowie U. Frietzsche, Externe Faktoren 
in der Diensdeistungsproduktion, Wies­
baden 2001, S. 14ff. 
" Da hier nur die Produktionsseite betrach­
tet wird, braucht das schwierige Problem 
der Prognose der richtigen Modeströmung 
an dieser Stelle nicht diskutiert zu werden. 
^ Es muss allerdings beachtet werden, 
dass typischerweise zusätzliche Arbeitsstun­
den dazu führen, dass die technischen 
Kapazitäten des Unternehmens besser ge­
nutzt werden, so dass hier zusätzlich ein 
Kostendegressionseffekt entsteht. 
" In der Praxis haben sich zur Erhöhung 
der Flexibilität Vere inbarungen mit 
Zeitarbeitsfirmen bewährt , nach denen 
einige Zeitarbeiter in der Nebensaison ein­
gelernt werden und dann in der Hochsaison 
zur Verfügung stehen. 
' So hat bereits Anfang der 90er Jahre der 
Getränkehersteller Capri-Sonne in Heidelberg 
ein lahresarbeitszeitmodell eingeführt, um 
die jahreszei t l ich b e d i n g t e n Absatz­
schwankungen auszugleichen. 
* Genauer müsste man die gearbeitete 
Stunde (= Anwesenheitszeit - Leeriauf) als 

Bezugsgröße nehmen, was in der exakten 
Kalkulation dann auch durchgeführt wird. 
' Hier soll angenommen werden, dass nur 
maßvolle Überstunden gefahren werden, so 
dass keine Überbelastung auftritt. Siehe auch 
Punkt 5. Zudem ist zu beriicksichtigen, dass 
viele Freizeitaktivitäten die Menschen eher 
noch mehr beanspruchen. 
'° Da die verschiedenen direkten und in­
direkten Auszahlungen für die Mitarbeiter 
nicht gleichmäßig über das lahr anfallen, 
müsste eigentlich eine verzinsliche Korrek­
turvorgenommen werden. Aus dem Kapital­
wert aller Zahlungen zum lahresbeginn 
müsste dieser verzinslich so auf das lahr 
verteilt werden, wie die Arbeitsstunden an­
fallen. Da der Effekt im Vergleich zu den 
anderen Zahlungen sehr gering ist, soll er 
hier außen vor bleiben. 
" Stand Anfang November nach den Be­
schlüssen der Regierung. Es darf nicht ver­
gessen werden, dass die Höchstgrenze um 
über 13 % erhöht wurde, während der Bei­
tragssatz nur um 0,4 % -Punkte angehoben 
wurde. Diese vom Großteil der Bevölkerung 
nicht durchschaute Täuschung bewirkt, dass 
die Sozialbeiträge für gut verdienende Mit­
arbeiter um 15,71 % !! steigen. Das Gleiche 
gilt natüriich für den Arbeitnehmeranteil. 
Die Unternehmen tun gut daran, sich auf 
mass ive Protes te nach der l anuarab-
rechnung einzustellen. 

Das statistische Bundesamt kommt in 
einer Hochrechnung für das lahr 2001 zu 
dem Ergebnis, dass in Unternehmen mit 
mehr als 10 Beschäftigten die Personalzu­
satzkosten 81 % des Direktentgeltes be­
trugen (Westdeutschland). Vgl. C. Schröder, 
Personalzusatzkosten in der deutschen Wirt­
schaft, in: iw-trends 1 / 2002 , S. 3. 

Genauer, insb. hinsichtlich der An­
wendungsgrenzen, wird der Fixkosten-
degressionseffekt bei Personalkosten im 
Punkt 3.2.3 dargestellt. 
" Mathematisch korrekt dürfte man nur 
die Zusatzkosten für einen unendlich klei­
nen Zeitraum betrachten. In der Realität 
reicht es aber fast immer aus, auf die klein­
ste Einheit (hier z. B. die zusätzliche Stunde) 
zu gehen. 

Zu beachten wäre dies nur, wenn die 
Überstunden entweder gegen den Willen 
der Mitarbeiter gefahren werden bzw. wenn 
sie den Mitarbeiter körperiich oder psychisch 
überfordern, so dass er die Firma wechselt. 
Zu den Grenzen, die nicht überschritten wer­
den sollten, vgl. Punkt 5. 

Peter F Drucker berichtet von einer 
Studie, nach der sogar in den USA die klei­
nen und mitderen Unternehmen jähriich 
Kosten von 5000 $ /a hatten, um allen staat­
lichen Regeln nachkommen zu können. 
Deu t sch land dürfte als Bürokrat ie­
weltmeister noch höhere Werte aufweisen. 
Vgl. R E Drucker, Es sind nicht Arbeitnehmer 

- es sind Menschen ; in HARVARD 
BUSlNESSmanager 4 /2002 , S. 75. 
" Eine zumindest teilweise erfolgreiche 
Strategie kann natüriich auch darin be­
stehen, mit langen Betriebslaufzeiten den 
gleichen Arbeitsplatz hintereinander mit 
mehreren Mitarbeitern zu nutzen, z. B. in 
Schichtmodellen, wobei dabei durchaus 
auch das Wochenende bedacht werden soll­
te. Wie in Fußnote 5 angedeutet, ergibt sich 
daraus der zusätzliche Vorteil der Kostende­
gression bei den technischen Anlagen. 

Im Unterschied zur angestellten jähr­
lichen Betrachtung könnte man annehmen, 
dass bei kürzeren Perioden die Kosten­
funktion im gesamten Definitionsbereich 
(0 bis 13311596/12] h/a) angewendet wer­
den kann. Dies ist üblicherweise richtig für 
Maschinen, weil kurzfristig eine andere Ver­
wendung kaum möglich ist. Bei den Perso­
nalkosten ist dies aber nicht der Fall, weil die 
gearbeitete Stundenanzahl einen Einfluss 
auf die Kosten in den nächsten Monaten 
hat. Denn bei schwacher Beschäftigung wird 
der Unternehmer mit Kurzarbeit, Betriebsfe­
rien, Arbeitszeitkonten etc. versuchen, die 
Anwesenheitszeit in Zeiten mit besserer Be­
schäftigung zu verschieben. Um die Höhe 
einer zusätzlichen bzw. einer wegfallenden 
Arbeitsstunde bestimmen zu können, muss 
man also die lahresarbeitszeit kennen. 
" Schon im Vertrag wird dann vereinbart, 
dass eine best immte Anzahl von Über­
stunden pro Monat im dann höheren Gehalt 
abgedeckt ist. 
°̂ Wie in Punkt 5 diskutiert wird, muss 

natüriich berücksichtigt werden, dass die 
Leistungsfähigkeit eines Mitarbeiters in den 
späten Stunden abnehmen kann. 
" Diese Abgaben müssten eher als Steuer 
interpretiert werden, weil sie entweder 
keine oder nur geringe Gegenleistungen 
begründen. 

Dies ist einer der wesentlichen Gründe, 
warum in den westlichen Bundesländern 
fast alle Unternehmen ihren Bedarf an hoch 
qualifizierten Mitarbeitern nicht decken 
können. Denn selbst bei hohen Stunden­
sätzen für eine qualifizierte Kraft reicht den 
Mitarbeitern das Nettogehalt nicht, um 
arbei tssparende Dienstleistungen (z. B. 
Kinderaufsicht) einkaufen zu können. 
" Nur anekdotisch sei eine Diskussion 
des Autors mit dem Ehemann einer Mit­
arbeiterin erwähnt. Dieser gute Mann sah 
zwar den Nachteil der hohen Abzüge für die 
Mehrarbeit seiner Frau, erwähnte aber als 
Hauptvorteil der Überstunden, dass seine 
Liebste in der gearbeiteten Zeit kein Geld 
ausgeben könne. Zumindest aus Sicht des 
Ehemanns fallen durch die Mehrarbeit sei­
ner Frau noch zusätzlich Vorteile an. Hier 
läge der eigentlich durch die Definition aus­
g e s c h l o s s e n e Fall von nega t iven 
Opportunitätskosten vor. • 
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Die Vie lzahl der Unternehmens­
zusammenbrüche in den vergangenen 
lahren und die Probleme der New-
Economy-Unternehmen geben der aktu­
ellen Corporate Governance-Diskussion 
zusätzlichen Nährboden und führen in 
Deutschland zu einer veränderten Macht­
verteilung auf Unternehmensebene. Die 
Corporate Governance mit d e m Ziel, 
d a s S y s t e m der d e u t s c h e n Unter­
n e h m e n s f ü h r u n g u n d -kontrolle zu 
m o d e r n i s i e r e n , rege l t Rechte u n d 
Pflichten von Vorstand, Aufsichtsrat 
u n d den an der Unternehmenstätigkeit 
beteil igten Share- u n d Stakeholdern. 
Zusätzlich verschreibt sie sich dabei ei­
ner str ikten Ausr ichtung auf Wert­
schöpfung und Wertorientierung.' Die 
Förderung und Vertiefung des Vertrau­
ensverhältnisses zwischen Unternehmen 
und externen Adressaten (d. h. Share-
und Stakeholdern) ist dabei für die Unter­
nehmenswertsteigerung von elementa­
rem Interesse. Um dies zu erreichen, muss 
sich die Unternehmensleitung mit den 
erweiterten Bedürfnissen nach Transpa­
renz auseinandersetzen und diese bedie­
nen. Dies gilt nicht nur für die Beziehung 
zwischen Management und externen 
Adressaten (Einzel- bzw. Konzern­
abschluss), sondern ist seit diesem |ahr 
auch in der Beziehung zwischen Mana­
gement und Aufsichtsrat verschärft wor­
den (TVansPuG). Ziel dieses Artikels ist es 
nun zu zeigen, wie eine verbesserte Be­
richterstattung zu einer verbesserten 
Corporate Governance und damit zur 
Unternehmenswertsteigerung beitragen 
kann.^ 

Die verschiedenen Akteure eines Unter­
nehmens befinden sich in einer Principal-
A g e n t - K o n s t e l l a t i o n , welche durch 
Informationsasymmetrie gekennzeich­
net ist. Dieser Informationsasymmetrie 
soll nun mit Hilfe der periodischen Re­
chenschaftspflicht des Management ent­
gegengewirkt werden. Insofern soll der 
Einzel- bzw. Konzernabschluss Ausgangs­
punkt der Argumentation sein. Da an 
diesen jedoch unterschiedlichste Erwar­
tungen geknüpft werden, kann er die 
herrschende Informationsasymmetrie 
nur bedingt verringern. 

Für die Unternehmensle i tung spielt ne­
ben den gesetzlichen Anforderungen vor 
allem das Ziel der möglichst günstigen 
Kapitalbeschaffung eine Rolle, externen 
Adressaten Informationen zur Verfügung 
zu stellen. Dies ergibt sich vor allem dar­
aus, dass „eine von den Kapitalgebern 
wahrgenommene und unzureichende 
Informationsqualität |...| regelmäßig als 
angemessen bewertete Risiko- und 
Sicherheitszuschläge bei den geforder­
ten Renditegrößen und Kapitalkosten-
sätzen"^ nach sich zieht. Sowohl Eigen­
kapital- als auch Fremdkapitalgeber müs­
sen also von dem Wert und der Stabilität 
des Unternehmens überzeugt werden. 
Hierbei kann die externe Rechnungs­
legung als „ein Hautpinstrument für die 
Optimierung der Börsenbewertung und 
Stärkung des Aktionärsvertrauens"" ein­
gesetzt werden. Aber auch das Motiv der 
Verhal tensbeeinf lussung darf n icht 
außer Acht gelassen werden. Da der 
Einzel- bzw. Konzernabschluss für die ex­

ternen Adressaten das wesent l iche 
Informationsinstrument ist, kann die 
Unternehmensleitung diesen auch benut­
zen, um die am Unternehmen beteiligten 
Gruppen in ihrem Sinne zu motivieren. 
Kontroll- und Transparenzprobleme tre­
ten dann auf, wenn die Unternehmens­
leitung innerhalb des rechtlichen Rah­
mens Informationen zu verschleiern bzw. 
zu verfälschen versucht.^ 

Für die externen Adressaten soll der 
Konzernabschluss vor a l lem eine 
Schutzfunktioin ausüben.* Durch eine 
transparente Berichterstattung und der 
damit einhrgehenden Reduzierung der 
Informationsasymmetrie soll die Kontroll­
funktion gegenüber dem Management 
verbessert werden. Mit Transparenz ver­
binden die externen Adressaten v.a.: 
^ wesentliche Informationen, verständ­

lich aufbereitet sowie formal richtig 
und nachvollziehbar ermittelt ', 

^ zusätzliche Informationen bezüglich 
Bewertungs- und Ansatzmethoden 
sowie zukunftsgerichtete Informatio­
nen und Hinweise zu Umfeldein­
flüssen, denen das Unternehmen 
ausgesetzt ist^ 

^ disaggregierte Informationen zur 
Ableitung eines Risiko-Chancen-Pro­
fils und damit die Gewährieistung von 
Risiko-, Wert- und Erfolgstransparenz', 
eine umfassende Berichterstattung 
durch Publikation finanzieller Kenn­
größen und relevanter nicht-finanzi­
eller Kennzahlen'" sowie 

^ eine schnelle, regelmäßige und zu-
veriässige Berichterstattung". 

2 0 1 

mailto:anne@hotmail.com


Controller magazin 1/03 

Informationen des 
IVlanagement Reporting 

Anforderungen der 
externen Adressaten 

Informationen des 
Konzernabschlusses 

Abb. 1: Informationssituation und Informationsanforderung in einem 
Unternehmen/Konzern 

Intransparenz kann zu folgenden Pro­
blemfeldern führen:'^ 

1. Innerhalb der ex ternen Bericht­
erstattung: In der externen Bericht­
erstattung nach HGB kann aufgrund 
vielfältiger Bewertungs- und Ansatz­
wahlrechte eine nicht vergleichbare 
Vermögens-, Finanz- und Ertragslage 
dargestellt werden. Dies fiJhrt zu 
Intransparenz und kann bei exter­
nen Adressaten zu suboptimalen 
Entscheidungen führen. 

2. Interne Steuerungsinformationen 
des Management: Die Geschäfts­
bereichsebene (wirtschaftliche Ein­
heit) ist die Steuerungsebene des 
Management. Handelsrechtlich muss 
das Management Rechenschaft über 
juristische Einheiten ablegen. Diese 
Diskrepanz erschwert den externen 
Adressaten die Beurteilung des Ma-
n a g e m e n t . 

3. Informationen, die möglicherweise 
auch im Unternehmen nur begrenzt 
zur Verfügung stehen: Strategieum­
setzungskompetenz muss im Unter­
nehmen gegenüber dem Aufsichts­
rat und den externen Anteilseigners 
demonstriert werden, hierzu sind 
zusätzliche Informationen notwen­
dig, die nicht in allen Unternehmen 
generiert werden. 

LÖSUNGSANSÄTZE 

1. Externe Reportingstandards 

Der Shareholder-Value-Gedanke, durch 
den die internationale Anlegerschaft ge­
prägt ist, steht in einem ernst zu neh­
menden Konflikt mi t der g läubiger-
schutzorient ierten d e u t s c h e n Rech­
nungs legung. Diese Tatsache bestätig 
eine Studie von Horväth/Arnaout (1997), 
in der nur 6 % der befragten Unter­

nehmen die HGB-Vorschriften internatio­
nal für anwendenswert hielt.'^ Vor allem 
die internationale Vergleichbarkeit, Kapi­
talbeschaffung und Glaubwürdigkeit der 
Finanzpublizität'" werden als Gründe für 
eine Entwicklung hin zu international 
anerkannten Rechnungslegungs­
standards genannt. 

Mit Hilfe des KonTraG (Gesetz zur Kontrolle 
und Transparenz im Untemehmensbe­
reich) soll die deutsche Rechnungslegung 
international gestärkt werden. Dem Pro­
blem der Selektion und Aggregation der 
publizierten Daten soll durch die erweiter­
ten Berichtspf l ichten in Form eines 
Segmentberichts, der Kapitalflussrech­
nung und des Risikoberichts entgegen­
gesteuert werden. Die erweiterte Berichts­
pflicht gegenüber dem Aufsichtsrat, die 
nun auch „grundsätzliche Fragen der Un­
ternehmensplanung (insbesondere der 
Finanz-, Investitions- und Personalpla­
nung)" (§ 90 Abs. 1 Nr 1 AktG) umfasst, 
soll ebenfalls die Kontrolle des Vorstandes 
intensivieren. Trotzdem werden die Mög­
lichkeiten des KonTraG, zu verbesserter 
Kontrolle und Transparenz in der externen 
Rechnungslegung beizutragen, auch kri­
tisch gesehen. Solange die Rechnungsle­
gung nach HGB nicht transparent ist, nur 
unzureichend Informationen zur Entschei­
dungsfindung liefert und den betriebswirt­
schaftlichen Erfordernissen nicht ent­
spricht, werden Kontrolle und Transparenz 
durch KonTraG nicht verbessert.'^ Dass 
KonTraG nicht allen Erfordernissen gerecht 
wird, zeigt u.a. der durch den IDW vorge­
legte Entwurf zu einem KonTraG II. '" Dort 
werden va. die Einführung von Quartals­
berichten zur besseren Information der 
Kapitalmarktteilnehmer, die obligatorische 
Berichtspflicht seitens der Wirtschaftsprü­
fer gegenüber dem Aufsichtsrat und die 
Ausdehnung der Informationsrechte des 
Aufsichtsrates auf die Belange der Toch­
tergesellschaften gefordert. 

Um eine „deutliche Verbesserung der Aus­
sagekraft der deutschen Konzernabschlüs­
se"" zu erreichen, spricht sich auch das 
IDW für eine Internationalisierung der deut­
schen Rechnungslegungsvorschriften aus. 
Vor allem die lAS'^ stellen hier eine attrak­
tive Alternative dar: Der Grundsatz des 
„true and fair v iew" sowie das Ziel 
„Informationsbereitstellung" können zu 
einer verbesserten Corporate Governance 
beitragen. Das Fehlen weitreichender An­
satz- und Bewertungswahlrechte, das strik­
te Stetigkeitsgebot und die klaren Grund­
sätze zur Angabe der Methoden stellen 
ein interessantes Instrument zur Eindäm­
mung von Bilanzpolitik und optimaler 
Steuergestaltung dar 

2. Geschäftsbereichsberichte 

Interne Steuerungsmethoden können 
eine erweiterte Transparenz verschaffen 
und somit nachhaltiges Vertrauen bei 
den Kapitalgebern aufbauen. Dabei soll 
es hier nicht um ein Mehr an Informatio­
nen gehen (dazu siehe Punkt 1), sondern 
vor allem um die Aufbereitung der Infor­
mationen. Die Segmentberichterstattung 
soll das Problem der unterschiedlichen 
Datenperspektiven (wirtschaftliche vs. 
rechtliche Einheiten) entschärfen, wes­
halb die Forderung, „von einem 'legal 
entity' Testat zu einem 'divisional' Testat 
für die Unternehmensbereiche" überzu­
gehen, zunehmend stärker w i r d . " Vor 
allem in einem international agierenden 
Konzern ist die Geschäftsfeldebene von 
nicht zu unterschätzender Aussagekraft: 
Ergebnisbeiträge, Kapitalbindung und die 
Chancen bzw. Risiken unterscheiden sich 
von Branche zu Branche und Region zu 
Region erheblich. Kerngeschäftsfelder 
und Randaktivitäten, Werttreiber und 
Veriustbringer müssen für den Kapitalge­
ber identifizierbar sein, um die richtigen 
Entscheidungen bzgl. ihres Investments 
zu treffen und ihrer KontroUftjnktion ad­
äquat nach zu kommen. 

Hierbei soll der Ansatz der totalen Seg­
ment ierung in Form von Geschäfts­
bereichsabschlüssen betrachtet werden. 
Voraussetzung dafür ist, dass sich das 
Vermögen, die Ergebnisse und teilweise 
auch das Kapital auf die Segmente auf­
teilen lassen. Branchenvergleiche lassen 
sich dann z. B. anhand der eingesetzten 
Vermögenswerte und der Vermögens­
strukturen für die einzelnen Geschäfts­
bereiche durchführen. Die Vermögenslage 
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des Konzerns kann wesentlich differen­
zierter analysiert und beurteilt werden. 
Die verursachungsgerechte Zuordnung 
von Aufwand und Ertrag erlaubt eine opti­
male Wirtschaftl ichkeitsanalyse sowie 
eine Untersuchung von Ursachen und 
segmentbezogenen Einflussfaktoren und 
deren Wirkungsgrad. Inwieweit Struktur 
und Fristigkeit des Kapitals den Anforde­
rungen des Marktes bzw. der Branche ent­
s p r e c h e n , m u s s a u f g r u n d de r 
Beeinflussungsmöglichkeiten durch ein 
konzernweites Cash-Management dage­
gen mit Vorsicht interpretiert werden.^" 
Geschäftsbereichsspezifische Besonder­
heiten, Chancen und Risiken können in 
einem 'Anhang' vermerkt werden. Mit dem 
Testat eines Wirtschaftsprüfers über die 
richtige Ermittlung der Angaben kann eine 
verbesserte Transparenz und Kontrolle der 
Geschäftsleitung erreicht werden, was 
wiederum das Vertrauen in ein Unterneh­
men fördert und somit zu einer verbesser­
ten Corporate Govemance beiträgt. 

3. Balanced Reporting 

Das se i t August 2 0 0 2 ex i s t ierende 
Transparenz- u n d Publ iz i tä tsgesetz 
(TVansPuG) verschärft die Rechenschafts­
pflicht d e s Vorstandes gegenüber d e m 
Aufsichtsrat. So soll in Zukunft „auf Ab­
weichungen von früher formulierten Zie­
len unter Angabe von Gründen"^' einge­
gangen werden, denn eine ordnungsge-
mäfie Überprüfung und Beurteilung der 
Geschäftsleitung ist ohne eine Analyse 
der Umsetzung von Unternehmenszie­
len in der Vergangenheit nicht möglich. 
Diese Daten können ohne eine interne 
Aufbereitung aber nicht zur Verfügung 
gestellt werden.^^ Um diese zusätzl ichen 
Informationen geben zu können, müs­
sen folgende Voraussetzungen im Kon­
zern gegeben sein: 

^ S t r a t e g i e u m s e t z u n g s k o m p e t e n z : 
Ableitung komplemen tä re r Ziele aus 
der Strategie und Beachtung von In­
t e r d e p e n d e n z e n in Subzielen u n d 
M a ß n a h m e b ü n d e l n ; 

^ ganzheitl iche Betrachtung durch fi­
nanzielle und nicht-finanzielle Kenn­
zahlen; 

^ g u t f u n k t i o n i e r e n d e s U r s a c h e n -
analyse-Sytem. 

Durch ein komplementä res Zielsystem 
kann stat t hoch aggregierter, wenig aus­
sagekräftiger Rentabilitäts- u n d Umsatz­
größen die Berichterstat tung u m wert­

orientierte Komponenten erweitert wer­
den. Dabei beinhaltet Balanced Reporting 
neben den gesetzlichen auch freiwillige 
Komponenten der Berichterstattung, „mit 
denen die auf dem Kapitalmarkt zwischen 
Unternehmenslei tung und Kapitalgebern 
b e s t e h e n d e I n f o r m a t i o n s a s y m m e t r i e 
abgebau t und die wertorientierte Aus­
richtung der Untemehmensführung kom­
munizier t werden sollte."^^ Hierdurch 
wird nichts anderem Rechnung getragen 
als der Tatsache, dass zur umfassenden 
Einschätzung der Performance von Un­
t e r n e h m e n neben der aktuel len Lage 
auch durch Informationen über die Stra­
tegie, Werttreiber und Frühindikatoren 
eine Einschätzung der zukünftigen Lage 
möglich sein m u s s . Hierzu sind vor allem 
In fo rmat ionen n o t w e n d i g , die u n b e ­
einflusst von den Rechnungslegungs­
normen publiziert werden. Vor allem bei 
Unte rnehmen in der Gründungsphase , 
deren Marktwer t sich zum großen Teil 
nur auf Gewinnerwartungen begründet , 
werden solche Informationen über zu­
künftige Entwicklungen den Kapitalge­
bern übe rhaup t nicht zur Verfügung ge-
stellt.^"* Um aber die zukünftige Lage ei­
nes Unte rnehmens richtig e inschätzen 
zu können, ist es notwendig, die Strate­
gie zu kennen. Um die Erfolgschancen 
und Risiken einer Strategie aber richtig 
beurteilen zu können, b rauchen die Kapi­
talgeber detailliertere Informationen. In­
sofern sollten Bereichsziele, prognosti­
zierte Kennzahlen oder Investitionsvor­
h a b e n im Lagebericht Eingang finden. 

Die Balanced Scorecard kann bei der 
Strukturierung einen großen Beitrag lei­
s ten . Die Dars te l lung von Ursachen-
Wirkungs-Ketten, die Identifikation von 
Werttreibern, für welche Planzahlen an­
gegeben werden und die Sicht über ver­
schiedene Perspektiven können hier po­
sitive Impulse für die externe Berichter­
s t a t tung geben. 

Einen Nutzen a u s der Publikation zusätz­
licher nicht-finanzieller Kennzahlen be­
stät igt eine Studie, wonach „etwa ein 
Drittel der von ihnen [hier: Portfolio­
m a n a g e r als externe Adressa tengruppe 
(Anm. des Autors)] zu Inves tment bzw. 
Desinvestment verwendeten Informa­
t ionen nicht-finanzielle M e s s g r ö ß e n 
sind."" Unter nicht-finanziellen Wert­
g r ö ß e n w e r d e n d a b e i Performance­
ind ika toren v e r s t a n d e n , wie bspw. 
M i t a r b e i t e r m o t i v a t i o n ode r Kunden­
zufriedenheit, die einen direkten Einfluss 

auf die Entwicklung der Geschäftstätig­
keit und den finanziellen Erfolg haben . 
Durch die Aufhebung der einseirig finan­
ziellen Berichterstat tung soll der externe 
Adressat in die Lage versetzt werden, 
Z u s a m m e n h ä n g e zwischen d e m betrieb­
lichen Leistungserstellungsprozess u n d 
dem finanziellen Ergebnis zu erkennen, 
kritische Erfolgsfaktoren selbständig ab­
zuleiten und zu beobach ten u n d darauf­
hin eigene Zukunftsszenarien zu entwik-
keln.^' Auf diese Art und Weise bietet die 
Balanced Scorecard e inen Ordnungs­
r a h m e n u n d kann Ursache-Wirkungs­
ket ten t ransparen t darstellen. Insofern 
kann ein Unte rnehmen hier d e m exter­
nen Adressaten ein Analyseins t rument 
in die Hand geben, welches sowohl Ver­
s t ändn i s un te r den Kapitalgebern als 
a u c h V e r t r a u e n z u m U n t e r n e h m e n 
schafft. 

FAZIT 

Value Reporting in dem dargestellten 
Sinn leistet einen Beitrag zu einer verbes­
serten Kapitalmarktposition des Unter­
n e h m e n s auf drei Arten: (1) Aus Unter­
n e h m e r s i c h t k a n n e ine v e r b e s s e r t e 
Informationspolitik vor allem den Druck 
auf das Managemen t erhöhen, Fehlent­
wicklungen und Ineffizienzen frühzeitig 
aufzudecken und diesen entgegen zu steu­
ern. Aktive Problemlösung wird in Zu­
kunft ein wichtiges Kriterium, an dem 
sich das Managemen t eines Unterneh­
m e n s messen lassen muss . (2) Durch eine 
kapitalmarktorientierte externe Bericht­
ers ta t tung kann ein wesendich stabileres 
Anlageverhalten seitens der Aktionäre er­
reicht werden. Größeres Vertrauen stärkt 
nicht nur den Aktienmarkt, sondern för­
dert auch dessen Akzeptanz in der Bevöl­
k e r u n g . " Durch eine verbesser te Trans­
parenz werden Unsicherheiten reduziert, 
w a s w i e d e r u m zu e i n e r h ö h e r e n 
Zahlungsbereitschaft bei den Anlegern 
führt^' bzw. zu sinkenden Kapitalkosten. 
(3) Die Veriagerung von kapitalintensiver 
zu wissensintensiver Produktion führt zu 
einer wachsenden Wertiücke zwischen 
Börsen- und Bilanzwert.^' Dies liegt vor 
allem in der unzureichenden Erfassung 
immaterieller Vermögensgegenstände 
in der Bilanz. Durch Value Reporting ist es 
nun möglich, Informationen über dieses 
wettbewerbsrelevante Know-How zu nut­
zen, um damit entweder die Diskrepanz 
zwischen Börsen- und Bilanzwert zu recht­
fertigen bzw. diese Wertlücke zu mildern. 
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Value Reporting führt zu: 
1. Effizienz im Unternehmen 
2. Stabilerem Anlageverhalten 
3. Vertrauen zu Aktienmarkt 
4. Höherer Zahlungsbereitschaft 

Value Reporting durch: 
1. Internationale Rechnungs­

legungsstandards 
2. Geschäftsbereichsberichte 
3. Balanced Reporting 

Share-/Stakeholder 
(akt./ pot. Aktionäre, Fremdkapitalgeber, M 

Öffentlichkeit, Geschäftspartner) 

Abb. 2: Konsequenzen einer verbesserten Corporate Governance 

Obige Abbildung fasst den Beitrag in sei­
nen wesentlichen Aussagen zusammen. 

Die Tatsache, wettbewerbsrelevante In­
formationen zu veröffentlichen, wurde von 
den Kritikern einer erhöhten Transparenz 
auch bei Einführung der Segment­
berichterstattung hervorgebracht. Tatsa­
che ist jedoch, dass die Mehrzahl der DAX-
Unternehmen bereits heute nach interna­
tionalen und damit transparenteren Stan­
dards bilanzieren. Demzufolge scheint die 
Praxis bereit zu sein, dieses Risiko einzu­
gehen.'" Des weiteren ist abzuwägen, in­
wieweit kurzfristige Vorteile der Konkur­
renten den langfristigen Vorteilen eines 
Value Reporting vorzuziehen sind. 
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EXTERNES 
UNTERNEHMENSRATING 

Karin Walz 
Karin.Walz@t-online.de 

Norbert A. Klis 
Unternehmensberater und Rating Advisor 

Journalistin Karin Walz, Berlin, interviewt den Dipl.-Kfm. Norbert A. Klis, Gäufelden/Herrenberg 

Das Tiiema Basel Ii erhitzt noch immer 
die GemiJter. Verständlich, denn in die­
sem Thema liegt viel Zündstoff. Vor allem 
wenn es um das Kreditrating geht. Kre­
ditinstitute, Unternehmen und externe 
Berater befinden sich zur Zeit in einem 
„Übungsstadium". Klare Regeln gibt es 
noch nicht - dennoch werden bereits 
Kreditratings verlangt und erstellt. Als 
Chance erkannt werden dagegen zuneh­
mend die von externen Agenturen er­
stellten Unternehmensratings. Sie kosten 
für ein mittelständisches Unternehmen 
ab ca. 5.000 € . Geld, das gut angelegt ist, 
da es nicht nur Firmenkundenbetreuer 
positiv st immt, sondern auch ein Trumpf 
ist bei Verhandlungen mit Geschäftspart­
nern und bei der Suche nach externen 
Geldgebern - sofern das Ergebnis zumin­
dest der Note BBB entspricht. 

Worin s e h e n Sie aktuell die Vorzüge 
e ines externen Ratings für d e n mittel­
s tändischen Unternehmer? Was bringt 
e s ihm? 

Durch die ausgewiesene Branchen­
expertise kann eine seriöse Ratingagentur 
dem Management wertvolle Anstöße für 

die geschäftspolitische Ausrichtung ge­
ben. Ein weiteres Argument liegt in der 
Regel in einer notwendigen Neustruktu­
rierung der Unternehmensfinanzierung 
und in der Erschließung neuer Kapital­
quellen. All das kann das vergangenheits­
orientierte und finanzwirtschaftslastige 
interne Rating der Kreditinstitute nicht 
leisten. Das externe Rating fördert sy­
s temat i sches Arbeiten u n d Dokumen­
tieren. Kontinuiediche Verbesserungs­
prozesse (KVP) werden ausgelöst, unter­
stützt und beschleunigt. Ein externes 
Rating belegt die Fitness des Unter­
n e h m e n s , es führ t weg von der 
Vergangenheitsbetrachtung und fordert 
Berater und Firmenkundenbetreuer zum 
Fachgespräch über die Zukunft auf. Die 
Beurteilung ist unabhängig u n d bank­
neutral, damit auch Geschäftspartnern 
kommunizierbar Das sind Dinge, die mir 
wichtig erscheinen. Wenn Sie so wollen, 
sind die Kosten für ein externes Rating 
F-I-E-Aufwand im menta len und 
führungsstrategischen Bereich, in Ergän­
zung zu den Aufwendungen im Produkt-
und/oder Dienstleistungsbereich. Im Er­
gebnis gut investiertes Geld. 

Die Qualität e ines Ratings s teht u n d 
fällt mit e inem guten Analysten. Wel­
c h e Q u a l i t ä t e n s o l l t e d i e s e r 
vorweisen können? 

Banktechnisches Know how, der übliche 
wissenschaftliche Hintergrund, den je­
der Berater braucht - wie ein Studium 
der Betriebswirtschaftslehre - , Erfah­
rungen aus dem Unternehmensalltag 
und viel Praxis im Controlling, Finanz-
und Rechnungswesen. Das heißt: gefragt 
ist kein [uniorberater im Nadelstreifen­
anzug, sondern ein erfahrener Berater 
mit umfangreichem theoretischen und 
praktischen Wissen. Und da tun sich so­
wohl manche Berater schwer als auch 
die Firmenkundenbetreuer der Banken, 
weil gerade diese in der Regel nicht über 
praktische Erfahrung aus dem Unter­
nehmensalltag verfügen. 

Wie steht e s diesbezügl ich mit den 
Agenturen? 

Inzwischen gibt es nicht nur die großen 
Rat ing-Agenturen w i e Standard & 
Poor's oder Moody's , sondern einige 
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n e u e Agenturen, die s i ch auf d e n 
iVlittelstand spezialisiert haben wie z. B. 
Creditreform Rating AG oder URA 
UNTERNEHJViENSRATINGAGENTUR AG. 
Diese arbeiten nach den klaren Anforde­
rungen des BaFin. Auch die Banken müs­
sen sich 2004 zertifizieren lassen. Denn 
Basel II betrifft ja alle G 10 Industrielän­
der und damit wird das keine Regional­
veranstaltung, sondern internationaler 
Standard. 

Wer regelt die Standards - die Agentu­
ren oder die Banken? 

Die Bundesanstalt für Finanzdienst­
aufsicht (BaFin), entstanden aus den bis­
herigen Ämtern für Banken und Ver­
sicherungen, wird diese Zertifizierung auf 
nationaler Ebene durchführen. 

Wo liegt bisher der Unterschied in der 
Vorgehensweise von bankintemen und 
bankexternen Ratingverfahren be im 
Mittelstand? 

Zumindest wird von offizieller Seite be­
hauptet, dass beim Rating in Zukunft 
über 50 Prozent weiche Faktoren berück­
sichtigt werden müssen. Wobei die Ban­
ken sagen, das hätten sie bisher bereits 
gemacht oder sie würden es zumindest 
jetzt schon machen - obwohl sie ja noch 
nicht zertifiziert sind. Diese qualitativen 
Kriterien beziehen sich auf Führungs- und 
Mitarbeiterqualität, Kundenorientierung 
und Dienstleistungsmentalität, Nach­
folge- und Stellvertreterregelung etc. Die­
ser qualitative Teil ist noch nicht so kal­
kulierbar und bewertbar wie beispiels­
weise die Bilanzanalyse. Bisher bekannt 
gewordene Kriterienkataloge müssen 
eher als bruchstückhaft bezeichnet wer­
den. Die externen Ratingagenturen, wie 
die URA AG (www.ura.de), legen großen 
Wert auf Ganzheitlichkeit, Strukturiert­
heit und Vollständigkeit. 

Kann dies nicht zu Verständnis- bzw. 
Akzeptanzproblemen zwi schen Ban­
ken u n d externen Analysten führen -
der Unternehmer ist dann ratlos? 

la, das liegt auch an dem Abstimmungs­
verfahren. Ursprünglich sollte Basel II 
2002 gültig werden. Doch das wurde 
mehrfach verschoben auf2006, weil eben 
genau das nicht funktioniert. Das heißt, 
die Qualität der Umsetzung ist noch nicht 
gesichert. Zum Beispiel muss die Aus­
bildung der Firmenkundenberater noch 

sichergestellt werden. Die Sparkassen 
h a b e n e inen Marktanteil von ca. 4 0 
Prozent in Deutschland, die Genossen­
schaftsbanken knapp 3 0 Prozent. Im 
Mittelstand sogar wesentlich mehr -
zusammen bis zu 80 Prozent. Dadurch 
war es möglich, dass diese Instituts­
gruppen ein Veto einlegen konnten, was 
zu dieser langen Verschiebung geführt 
hat. Ursprünglich war in Basel II nur ein 
rein externes Rating durch entsprechen­
de Fachagenturen und neutrale externe 
Spezialisten vorgesehen. Durch die Ver­
schiebung und die Sonderwünsche aus 
Deutschland ist der Basel-Akkord, der 
ursprünglich etwa 100 Seiten umfasste, 
auf jetzt 700 Seiten angewachsen - mit 
vielen Detailvorschriften. 
Es ist jedoch auch zu erkennen, dass eini­
ge Kreditinstitute die Vorteile eines exter­
nen Ratings einer etablierten neuen Agen­
tur als 2. Expertenmeinung schätzen. 

Im praktischen Management bes i tzen 
die w e i c h e n Faktoren seit langem ei­
n e n h o h e n Stellenwert. Im Rating der 
Banken werden sie n o c h immer eher 
stiefmütterlich behandel t - ist die Ent­
wicklung der letzten fahre an d e n Ban­
ken vorbeigegangen? 

Den Banken ging es in den letzten [ahren 
zu gut, um es schlicht zu sagen. Von den 
Geldern ihrer Kunden ist zuviel in die Ver­
waltungen und Zweigstellennetze geflos­
sen und viel Geld für Events ausgegeben 
worden. Und daher haben sie durch die 
eigene Krise jetzt erstmals den Zwang und 
den Leidensdruck, auch für sich selbst in 
diese Richtung etwas zu tun. Durch Basel 
11 wird dies sogar erzwungen. Also, die 
Qualitätsstandards werden vorgeschrie­
ben, nicht nur regional von irgendeinem 
Bankenverband oder einer Sparkassen­
organisation, sondern sie werden jetzt 
durch die G 10-Staaten (das Sekretariat 
derNotenbankgovemeure befindet sich 
in Basel) - das entspricht in etwa 80 Pro­
zent der Industriewelt - vorgeschrieben. 

Also ist Basel II in der Konsequenz 
auch e ine Herausforderung an die Ban­
ken sich im e igenen Haus mit den wei­
c h e n Faktoren ause inander zu setzen? 

Ja eindeutig. Das hätte man bisher schon 
längst tun sollen. Was die Kreditinstitute 
jetzt von mittelständischen Betrieben mit 
zehn und mehr Mitarbeitern fordern, 
müssen sie dann selbst mit 1000 und 
mehr Beschäft igten end l ich selber 
vorieben. 

Wenn Sie selbst Untemehmens-Checks 
durchführen, w a s s ind die Faktoren, 
auf die sie besonders Wert legen? 

Sprechen Sie vom Kreditrating oder 
Untemehmensrating? 

Vom Kreditrating. 

Das sind neben den Finanzen der Markt, 
die Kunden - also die Wettbewerbs­
situation - , die Stärken und Schwächen 
und die Benchmarks der Branche. Nach 
innen hin die Mitarbeiter - denn das 
Unternehmen ist so gut wie die Mitar­
beiter. Die Kunden werden so gut be­
dient, wie die Mitarbeiter motiviert sind. 
Dann als vierte Kategorie - neben Finan­
zen, Kunden und Mitarbeitern - , die in­
terne Organisation und Produktivität der 
Geschäftsprozesse. la und das zusam­
men als Akkord des Unternehmens führt 
zu einem guten oder weniger guten Er­
gebnis. Wobei sich der Kreis zu den Fi­
nanzen wieder schließt - nach der Devi­
se: jeder verdient das, was er verdient. 

Wie schätzen Sie m o m e n t a n die Chan­
cen für ein mitte lständisches Unter­
n e h m e n ein, sich mit e inem BBB-Er-
gebnis auf d e m freien Markt mit Kapi­
tal zu versorgen? 

Deutsche Unternehmen verfügen über eine 
niedrige Eigenkapitalquote - sie ist mit 
unter zehn Prozent im Mittelstand lei­
der die niedrigste der Welt, zumindest 
der Industrieländer. Damit liegt die 
Fremdkapitalquote bei 90 Prozent, wobei 
es sich fast ausschließlich um Fremdkapi­
tal von Banken handelt. Dieses von Ban­
ken verliehene Kapital stellt natüriich ein 
großes Risiko dar Der Basel-Veriag beinhal­
tet, dass das ganze Verfahren des Kapital­
verleihs transparenter, partnerschaftlicher 
wird und damit auch die Möglichkeit für 
andere Kapitalgeber geschaffen wird, sich 
zu beteiligen. Es entsteht zunehmend ein 
Markt für Unternehmensanleihen, der es 
einem mittelständischen Unternehmen 
mit einem Rating ermöglicht, sich alterna­
tive Kapitalquellen zu erschließen, profes­
sionelle Vorgehensweise vorausgesetzt. 

Wie groß ist die Chance für Mittelständ­
ler, durch ein Rating auf d e m globalen 
Markt an Kapital zu kommen? 

Die Idee von Basel II (dem 1. Entwurf) 
war es, dass die Ratings nur durch exter­
ne Agenturen durchgeführt werden -
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möglichst transparent und damit welt­
weit offen. Aber durch das Veto, speziel­
le der deutschen Bankenlobby, insbe­
sondere der Sparkassen und Volksban­
ken, ist es jetzt so, d a s s innerhalb v o n 
Basel II das interne Rating gleichbe­
rechtigt ist, z u m i n d e s t für Deutsch­
land. Die Beschlüsse werden ja in natio­
nales Recht, das heißt auch deutsches 
Recht, umgesetzt. Damit wird das Kar­
tell auf den Finanzmärkten nur zum Teil 
aufgelöst. Und dieser Kapitalmarkt, der 
vor vier lahren durch die Entwicklung 
des Neuen Marktes zum ersten Mal auf­
gebrochen wurde, dieser Mark t von 
Venture-Kapital, Fonds und Beteiligungs­
gesellschaften speziell für den Mittel­
stand, hat durch das Platzen der Börsen­
blase wieder einen Rückschlag eriebt. 
Dadurch ist es für mittelständische Un­
ternehmen, die sich nur in Deutschland 
Mit tel beschaffen können, nach wie vor 
schwierig. Denn sie haben keinen Zu­
gang beispielsweise zu ausländischen 
Akt ienmärk ten und Kapitalmärkten. 
Besonders schwierig ist es für kleine 
Mittelständler, die nicht an die Börse 
gehen oder Anleihen selbst zeichnen 
können. Die sind eigentiich vom wohl­
wollenden Begleiten ihrer Hausbanken, 
zumeist Sparkassen und Volksbanken, 
abhängig und dami t im Augenblick 
sch lecht d ran . Neuerd ings hö r t 
man vom Entstehen von Mittelstands­
fonds, was durch kleinere Losgrößen der 
Anleihen für Mittelständler sehr zu be­
grüßen wäre. 

Eine hoffnungslose Situation? 

Wichtig ist, dass in den letzten [ahren 
schon mal das Eis in dieser Hinsicht ge­
brochen worden ist. Diese Kartellierung 
(hier wenig Eigenkapital, dort zwar viel 
Fremdkapital, aber nur von wenigen 
Bankengruppen) und mangelnde Trans­
parenz wird durch die neuen Vorschrif­
ten von Basel 11 in eine eher partnerschaft­
liche Richtung gebracht. Wobei diese 
Eisbrecherfunkrion noch immer nicht 
ganz geglückt ist. 

Kann e s sein, dass sich die Sparkassen 
durch diese we i tgehend noch unaus-
gegorenen internen Ratings ins e igene 
Fleisch s chne iden - durch d e n damit 
e inhergehenden Vertrauensverlust der 
Kunden u n d dadurch, dass die Zahl 
derer, die Insolvenz a n m e l d e n müs­
s e n , ste igt - w o d u r c h le tz tendl ich 
Kunden wegfallen? 

la, die deutschen Sparkassen werden 
sich zum Teil den Ast, auf dem sie sit­
zen, abschneiden, wenn sie weiter die­
se Tendenz zu mehr partnerschaftlicher 
Transparenz boykottieren. Zumal sie 
noch mit anderen Problemen kämpfen 
müssen. Denn sie werden als einzige 
Kreditinstitute in der Europäischen Uni­
on durch die Gewährsträgerhaftung 
staatlich geschützt, leben also in einem 
Naturschutzgebiet. Sie mussten bisher 
die von ihnen beim Mittelstand einge­
forderte Eigenkapitalquote selbst nicht 
vorweisen, weil die Haftung von den 
Kommunen und Kreisen übernommen 
wurde. Das widerspricht zwar nicht 
Basel 11, aber den EU-Verträgen, die glei­
che Wettbewerbsbedingungen auf al­
len Gebieten vorsehen. Deswegen ha­
ben die Sparkassen ein Veto eingelegt, 
und deswegen auch diese Komplizie­
rung und Verzögerung bei Basel IL Das 
Ganze kann nur konstruktiv nach vor­
ne in Richtung mehr Wettbewerb auf­
gelöst werden. Immer wenn es u m Sub­
ventionen geht, hört zwar in Deutsch­
land der Spass auf, redet man nur hin­
ter vorgehaltener Hand. 

Wie h o c h ist Ihrer E inschätzung n a c h 

der Prozentsatz v o n Mi t t e l s tänd lem, 

d ie d u r c h Base l II direkt o d e r in­

direkt „insolvenzreif" w e r d e n ? 

In den Presseberichten stehen immer so 
Horrorzahlen von 40 Prozent. Egal, ob 
das mehr oder weniger sind, man sieht 
schon jetzt, dass in Mitteleuropa die 
Konkurswelle dramatisch angestiegen 
ist. Im vergangenen )ahr gab es in 
Deutschland 40.000 Insolvenzfälle, die 
meisten davon im Mittelstand und das 
ohne Rating. Diese Entwicklung wird 
weiter zunehmen - mit oder ohne Rating 
- , weil die Struktur (nicht nur die finanzi­
elle) vieler Betriebe nicht st immt. 

Die Idee, dass durch das Rating die 
Spreu v o m Weizen stärker getrennt 
wird, ist ja an s ich zu b e g r ü ß e n . 
Schüttet m a n jetzt durch diese n e u e 
Vorgehensweise nicht vor der Zeit das 
Kind mit d e m Bade aus? 

Nein, ich denke nicht. Es ist eine lange 
Übergangszeit vorgesehen. Irgendwann 
muss mal mit dem Gesundungsprozess 
begonnen werden. Wenn dies unter 
großem Leidensdruck geschieht, gilt das 
chines ische Sprichwort: Eine Krise ist 

e ine Chance. Das Ganze wird ja schon 
lange diskutiert. Ich glaube, die 1. Basel-
Gespräche waren 1988. Aber die Spar­
kassen haben eben gehofft, dass das Pri­
vileg der staatlichen Haftung bleibt. Hin­
zu kommt, dass andere Länder eine 
höhere Eigenkapitalquote haben. In 
angelsächsischen Ländern oder Frank­
reich liegt sie bei 50 Prozent. Deshalb 
trifft uns Basel II besonders. Und die Ver­
zögerungstaktik hat eben nichts gebracht. 
Irgendwann haben die Vertreter der an­
deren G10-Länder gesagt: letzt ist Schluss 
mit diesen ewigen Vetos. Das ist zwar im 
Rahmen der EU-Verträge möglich, aber 
nicht als Dauerzustand. Also, ich sehe es 
positiv - nicht nur, weil es Beraterauf­
träge bringt, sondern weil es die Banken 
dorthin bringt, wo sie hin sollen - die 
müssen jetzt eben ihre Hausaufgaben zu 
mehr emanzipierter Partnerschaft sowie 
praxisnaher wirtschaftlicher Denk- und 
Handlungsweise machen. 

Und der Mittelstand? 

Da ist ein Aspekt, der wirklich weh tut. 
Wir verfügen in Deutschland trotz aller 
Probleme immer noch über die b e s t e 
Mittelstandsstruktur. Die USA, Frank­
reich und Großbritannien haben durch 
ihre historische Entwicklung eher Groß­
konzerne und kleine Handwerksbetrie­
be. Wichtig wäre es, jetzt durch Struktur­
maßnahmen der KfW, Aufbaubank und 
staatliche Fördermittel, die für solche 
Umstrukturierungen möglich sind, in 
Deutschland den Prozess der Um-
finanzierung anzuschieben. Die Unkul­
tur staatlicher Unterstützung kann dann 
akzeptiert werden, wenn sie nur dazu 
dient, den Übergang abzufedern und zeit­
lich befristet ist. 

Die Sparkassen, die kritisch beurteilt 
werden, kritisieren ihrerseits die Poli­
tik. Was m ü s s t e die Bundesregierung 
a n d e n o p t i m i e r u n g s b e d ü r f t i g e n 
Rahmenbed ingungen ändern? 

Subventionen sollten jedes jähr neu ge­
nehmigt werden, damit sie nicht - wie 
beim Bergbau oder in der Landwirtschaft 
- zu einer Dauer-Entwöhnung von der 
Realität führen. Denn durch diese Maß­
nahmen entstehen automatisch Kartelle, 
siehe Arbeitsmarkt. Da werden irgend­
welche Leute geschützt, die gar nicht 
schutzbedürftig sind. Man sollte die 
Schwachen schützen, aber die können 
nicht mehr als zehn Prozent der Be-
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völkerung und der Betriebe ausmachen, 
sonst wird das Ganze unfinanzierban Es 
kann nicht sein, dass 50 Prozent der 
Wirtschaft subventioniert werden muss 
in irgendeiner Form. Das gilt auch für das 
Rating und die staadiche Unterstützung. 
Außerdem ist in Basel II vorgesehen, dass 
es für kleine Betriebe unter fünfzig Millio­
nen € Umsatz und unter einer Mill ion € 
Kredit ein Pauschalrating gibt, also nicht 
das Individualrating jedes Betriebes, 
das wäre auch zu teuer Ein Rating kostet 
im Durchschnitt, egal ob es extern oder 
intern durchgeführt wird, ab 5.000 € . 
Beim internen Rating zahlt es ja die Bank, 
das heißt, sie schlägt diesen Betrag nach­
her wieder auf die Konditionen drauf. 
Aber insgesamt ist es richtig, dass mehr 
Darwinismus rein kommt, sons t wer­
d e n wir in Deutschland zu e inem Reha-
heim für s c h w a c h e Betriebe. 

Ist e s für ein Unternehmen sinnvoll, 
vor e inem Kreditrating durch die Bank 
zunächst ein externes U n t e m e h m e n s ­
rating m a c h e n zu lassen - u m so das 
e i g e n e Standing bei d e n Verhand­
lungen zu verbessern? 

Alle Mittelstandsratingagenturen und 
alle Beratungsfirmen, die sich im weite­
sten Sinne mit dem Rating befassen, bie­
ten einen Rating-Check an, das ist prak­

tisch ein Fitness-Check zu relativ gün­
st igen Preisen. Das fängt an bei 500 € 
für eine Analyse der harten Faktoren wie: 
Eigenkapitalquote, Verschuldungsgrad 
und Cash flow der letzten fünf Jahre. Für 
mittelständische Betriebe sind Pre- oder 
KMU-Ratings ab 5.000 € aufwärts zu 
haben. Diese beinhalten dann auch die 
Analyse der zukunftsorientierten Erfolgs­
faktoren. 

Die Mehrheit der Mittelständler hat als 
Hausbank Sparkassen u n d Genossen­
schaftsbanken - wer ist von be iden 
bes ser aufgestellt, w a s das Rating u n d 
die Kundenberatung betrifft? 

Es gab ein Gutachten, in dem klar wurde, 
dass die meisten Volksbanken - die im 
Durchschnitt wesentlich kleiner sind als 
Sparkassen - zu klein für die neuen Struk­
turen in Euroland sind. Die Anzahl selb­
ständiger Volksbanken wurde deshalb in 
den letzten Jahren beispielsweise durch 
Fusionen drastisch reduziert. Dieser in­
terne Selektionsprozess hat auch etwas 
mit dem Rating der Firmenkunden zu 
tun. Dies bedeutet, dass die Struktur der 
Volksbanken ganz anders werden musste, 
zum Beispiel durch Professionalisierung 
im Bereich der Firmenkundenbetreuung 
und -beratung. Die Sparkassen, die fast 
den doppelten Anteil von den Volksban­

ken am Markt haben, mussten jetzt nach­
ziehen. Sie haben zwar noch immer eine 
bessere Ausgangsposition als die Volks­
banken, durch den Wegfall der Gewährs­
trägerhaftung und die Hinteriegung von 
Eigenkapital wie bei den anderen Banken 
müssen auch sie sich jetzt diesem Pro­
zess der Fusion und Konzentration unter­
ziehen. Der ist zwar nicht so schmerzhaft 
wie bei den Volksbanken, aber er geht in 
die gleiche Richtung. 

Wenn ich Sie richtig verstehe, s ind die 
Volksbanken d e n Sparkassen b e i m 
Rating e inen Schritt voraus. Worin liegt 
dann der Vorteil für den Kunden? 

Die Volksbanken sind in die Offensive ge­
gangen und sagen: Das Rating für die Kun­
den ist in erster Linie gut, weil es auch die 
Wettbewerbsfähigkeit der Volksbanken 
erhöht. Und sie bieten außer dem internen 
Ratingprozess, den sie für die eigenen Zer­
tifizierung brauchen, da sie sich selbst ei­
nem Rating unterziehen müssen, ein 
Rating für die mittelständischen Unter­
nehmen schon jetzt aktiv nach außen an. 
Der GENO-Verband holt sogar externe Be­
rater rein, um über die Regionalbanken 
Kundenseminare anzubieten. • 
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KONTROLLE 
UND 
CONTROLLING 

von cand.rer.oec. Fatma Özel, Witten, und Dipl.-Kfm. Thomas Schneider, Essen 

Systematik der Kontrolle „über die Veröffentlichung des Beitrages 
„Einführung von Controllingsystemen 
bei neuerworbenen Tochterunterneh­
men" habe ich mich sehr gefreut (Ian.02). 
Nun haben wir die, manchmal schmerz­
hafte, Erfahrung nachvollzogen, dass 
Vert rauen gut , Kontro l le aber 
besser ist. Kurzum, ein neues Kontroll­
system musste installiert werden." 

Im folgenden Beitrag wird ein System der 
u n t e m e h m e n s i n t e m e n Kontrolle ent­
wickelt. Nach einer kurzen Problem­
darstellung werden Möglichkeiten der Ei­
gen- und Fremdkontrolle angesprochen, 
bei einer Fremdkontrolle die möglichen 
Aufgabenträger dargestellt. Vor diesem 
Hintergrund werden die Aufgaben des 
Controlling diskutiert. Daran schließt sich 
die praktische Ausgestaltung der Wahr­
nehmung der Kontrolle für die Bereiche 
Erfolgspotentiale, Erfolg und Liquidität an. 

Da bekanntlich Planung ohne Kontrolle 
unsinnig und Kontrolle ohne Planung 
unmöglich ist, muss eine Definition des 
Planungssystems vorausgesetzt werden. 
Es wird im folgenden von einem „durch­
schn i t t l i ch" entwickel ten Planungs­
system ausgegangen. 

Es besteht ein mehrstufiges Planungs­
system, gegliedert in die Bereiche: 
Erfolgspotentiale, Erfolg, Liquidität, 

* eine langfristige strategische Planung 
wird durchgeführt, 

* die einzelnen Planungsaufgaben sind 
überlappend und rollend organisiert, 

^ die Abst immung erfolgt im Gegen-
strom-Verfahretk 

Regelmäßige Kontrollen der Planerfüllung 
finden in beinahe 90 % der Unterneh­
men statt. Die Planungsinhalte werden 
nur in 40 % der Fälle, die Organisation 
von Planung und Kontrolle nur in ca. 25 
% der Fälle vollständig schriftlich fixiert, 
vgl. Horväth, S. 321. Daran wird deutlich, 
dass die Entwicklung der Kontrollen in 
der Praxis nicht mit der Entwicklung der 
Planung Schritt gehalten hat, sie ist im­
mer noch stark an der operativen Ebene 
angesiedelt und ergebnisorientiert, vgl. 
Horväth, S. 258. Es ist sowohl unsinnig 
als auch unwirtschaftlich, in anspruchs­
vollere Planungssysteme und -Instru­
mente zu implementieren, ohne das 
Kontrollsystem entsprechend weiter zu 
entwickeln. 

Grundlage des Aufbaues eines Kontroll­
systems ist die Systematisierung der 
möglichen Kontrollformen sowie ihrer 
spezifischen Vor- und Nachteile. Grund­
sätzlich lässt sich Kontrolle in Verhaltens­
kontrollen, welche direkt und indirekt 
er fo lgen können , sowie Ergebnis­
kontrollen aufteilen, vgl. Welge, S. 323ff. 

Indirekte Verhaltenskontrollen 
Input, Aus- und Weiterbildung sowie so­
ziale Kontrollen stellen gemeinsam die 
indirekten Verhaltenskontrollen dar 

Input: Der Input bezieht sich auf die Kon­
trolle der in den Planungsprozess einge­
henden Größen, also primär Personen, 
aber auch Sachmittel. Ob überhaupt eine 

Eigenkontrolle möglich ist, wird entschei­
dend von der Persönlichkeit abhängen. 
Diese Kontrollform beinhaltet sowohl die 
generelle Auswahl der Mitarbeiter eines 
Unternehmens, als auch deren Aufga­
benbereich und die grundsätzliche Aus­
stattung mit sachlichen Mitteln. 

Aus- und Weiterbildung: Die Ausbildung 
erfolgt größtenteils außerhalb des Unter­
nehmens, bspw. in Schulen, Berufsschu­
len und Universitäten. Eine Ausbildung 
innerhalb eines Unternehmens ist i.d.R. 
relativ breit angelegt, also nur teilweise 
auf die zu übernehmende Aufgabe aus­
gerichtet. Dagegen ist die Weiterbildung 
auf spezielle Anforderungen zugeschnit­
ten. Durch die Weiterbildung werden be­
stimmte Problemlösungsmöglichkeiten 
angeboten bzw. deren Einsatz auch vor­
gegeben. 

Soziale Kontrollen: Innerhalb von Grup­
pen werden soziale Kontrollen ausgeübt. 
Art und Umfang dieser Kontrollen wer­
den maßgeblich durch die Zusammen­
ste l lung geprägt . )e ähnl icher die 
Gruppenmitglieder sind, um so stärker 
ist der Zusammenhalt, damit verbunden 
wird auch ein Anpassungsdruck auf neue 
Mitglieder sein. Gemeinsame Werte und 
Überzeugungen, aber auch Arbeitstech­
niken, Verhalten zu Vorgesetzten und 
anderen Unternehmensangehör igen 
werden hier einbezogen. 

Eigenkontrolle beinhaltet sowohl die 
Maßnahmen einzelner Personen als auch 
Gruppen. Diese beeinflussen sich gegen-

Verhaltenskontrolle Ergebniskontrolle 
indirekt direkt Prämissen 
Input formale Regeln Fortschritt 
Aus- und Weiterbildung Anweisungen Realisation 
soziale Kontrollen Planungssysteme - Metaplanung 

Abb. 1: Syste­
matik der 
Kontrollen 
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seitig. Generell kann festgehalten wer­
den, dass eine Eigenkontrolle zu einer 
homogenen Gruppenausgestaltung fijh-
ren wird. Der Einzelne wählt Personen, 
Ausbildungswege und weitere Merkmals­
prägungen aus, die ihm entsprechen. 
Daraus resultiert eine Gruppe mit ähnli­
chen Ausprägungen, die wiederum neue 
Mitglieder mit den gleichen Ausprägun­
gen präferieren wird. 
Eine derartige Gruppe hat den Vorteil, 
dass sie sehr flexibel und unbürokratisch 
handeln kann. Jedes Mitglied weiß , w i e 
ein anderes denkt u n d handelt. Ent­
sprechend sind andere Koordinations­
maßnahmen in erheblich geringerem 
Umfang erforderlich. Damit ist aber auch 
der Nachteil dieser Kontrollform begrün­
det. Die Flexibilität besteht nur innerhalb 
bestimmter Rahmenbedingungen. Ver­
ändern sich diese grundlegend, ist der 
Erfolg der Gruppe massiv bedroht. Die 
Stärken werden zu Schwächen, da erfor­
derliche Personen und Kenntnisse fehlen 
und eine Anpassung häufig nicht mög­
lich ist. Insbesondere mit der Internatio­
nalisierung von Unternehmen wird auf­
grund unterschiedlicher Vierte und Über­
zeugungen der Einsatz sozialer Kontrol­
len erschwert. 

Direkte Verhaltenskontrollen 
Formale Regeln und Anweisungen stellen 
die direkten Verhaltenskontrollen dar. 
Grundsätzlich sind diese erst dann erfor­
derlich und sinnvoll, wenn die indirekten 
Kontrollen nicht greifen. Bei funktionie­
renden indirekten Kontrollen wird ein Mit­
arbeiter Ausnahmen erkennen und dann 
die notwendigen Maßnahmen wie die In­
formation des Vorgesetzten oder anderer 
betrieblicher Stellen durchführen. 

Formale Regeln: Formale Regeln legen 
best immte Arbeits- und Verhaltens­
weisen fest. Viele Unternehmen setzen 
Unternehmensgrundsätze als Basis ein. 
Für einzelne Tätigkeitsfelder bestehen 
teilweise ausführliche, detailliert festge­
legte Arbeitsanweisungen. Genereller 
Vorteil derartiger Regeln ist die Verein­
fachung und Standardisierung der Vor­
gehensweise. Damit entfallen teilweise 
Einarbeitung und Fehlerquellen. Die Auf­
stellung derartiger Regeln ist zeit- und 
kostenaufwendig, bei den Ausführungen 
sind dann aber erhebliche Einsparungen 
möglich. Jede formale Regelung wird an 
einem gewissen Punkt nicht mehr in der 
Lage sein, die Realität befriedigend abzu­
bilden. Aus diesem Grund werden sich 

formale Regeln nur für die Lösung be­
stimmter, gut zu definierender Standard­
themen eignen. 

Anweisungen: Anweisungen erfolgen im 
direkten Kontakt durch den disziplinari­
schen Vorgesetzten. Anweisungen und 
formale Regeln schließen sich aus. Aus 
diesem Grunde eigenen sich Anweisun­
gen bei wenig standardisierten, individu­
ellen Aufgaben. Erschwert werden An­
weisungen durch das teilweise über­
legene Wissen der ausführenden Mitar­
bei ter sowie der beschränk ten 
Verarbeitungsmöglichkeit der Vorgesetz­
ten. Die Auswirkungen auf Mitarbeiter 
und ihre Arbeitsleistung durch Eingreifen 
der Vorgesetzten können nicht verallge­
meinert werden. Manche erwarten das 
Interesse und die Rückendeckung des 
Vorgesetzten, andere wollen ihrer Arbeit 
möglichst ungestört nachgehen. Direkte 
Anweisungen werden andere Kontroll­
instrumente allenfalls ergänzen können. 

E r g e b n i s k o n t r o l l e n 
Prämissen: Die Prämissenkontrolle wird 
als Wird-Ist-Vergleich durchgeführt. Die­
se ist notwendig, um falsche Pläne zu 
korrigieren. Die Kontrollabstände sind 
schwierig festzulegen. Zu seltene An­
passungen führen zu unrealistischen 
Planvorgaben, zu häufige Anpassungen 
lassen die Verpflichtung zur Planerfüllung 
schwinden. 

Fortschritt: Fortschrittskontrolle erfolgt 
als Soll-Wird-Vergleich. Die Fortschritte 
im Zeitablauf werden kontrolliert. Diese 
Kontrolle kann zu festgelegten Zeitpunk­
ten erfolgen oder an besrimmte, sich 
abzeichnende Abweichungen geknüpft 
sein. Hier stel l t s ich, w ie bei der 
Prämissenkontrolle, die Frage nach den 
optimalen Zeitpunkten und -abständen. 

Realisation: Die Realisationskontrolle 
erfolgt mit Abschluss des geplanten Pro­
jektes. Hierbei handelt es sich um die 
klassische Kontrollform. Der Vorteil liegt 
in dem relativ einfach durchzuführenden 
Vergleich. Nachteilig ist, dass eine rein 
vergangenheitsorientierte Kontrolle er­
folgt. 

Planungssys tem - Metaplanung: Auch 
die Planung selber bedarf der Kontrolle. 
Einzelne Abweichungen können wenig 
über die Qualität der Planung aussagen. 
Sind dagegen häufig erhebliche Differen­
zen festzustellen oder kumulieren sich 

diese sogar, ist auch das Planungs­
verfahren einer weitergehenden Kontrolle 
zu unterziehen. 

Vor- und Nachteile von Eigen- oder 
Fremdkontrolle 

Grundlage einer Kontrollkonzeption ist 
die Auftei lung in Eigen- und Fremd­
kontrolle. Erst auf dieser Basis kann fest­
gelegt werden, ob und gegebenenfalls 
welche Aufgaben das Controlling im Be­
reich der Fremdkontrolle wahrnimmt. 

Eigenkontrolle: Eigenkontrolle ist die 
günstigste Form der Kontrolle. Es ent­
fallen Kontrollspezialisten, die Kommu­
nikationswege sind kurz. Sprach- oder 
Mentalitätsunterschiede bestehen nicht. 
Eigenkontrolle ermöglicht die Nutzung 
von spezifischem Wissen. Keiner kennt 
die Prozesse besser als die Prozess­
verantwortlichen. Es wird nicht erforder­
lich sein, für den Kontrollprozess zusätz­
liches Wissen zu gewinnen. 

Es wird eine Zeitersparnis eintreten. Die 
Kontrolle erfolgt einerseits rasch nach 
Durchführung, andererseits wird sie auch 
schnell durchgeführt werden können. 
Leistung und Zufriedenheit nehmen zu. 
Mögliche Fähigkeitsdefizite werden nicht 
aufgedeckt. Dies kann sowohl den Um­
gang m i t spezi f ischen Kontro l l ­
informationen als auch die mangelnde 
Kontrolle in Intensität und Zeitabstand 
oder bei besonderen Gründen betreffen. 
Opportunismus bleibt bei der Eigen­
kontrolle unentdeckt und wird entspre­
chend negative Auswirkungen haben. So 
wird ein entsprechender Einfluss auf an­
dere Personen nicht ausbleiben. Die for­
male Planerfüllung kann gewährieistet 
sein, aber zur suboptimalen Erfüllung 
des Gesamtziels führen. Wenn die Eigen­
einschätzung bedroht wird, wird das Er­
gebnis einer Kontrolle möglicherweise 
nicht mehr entsprechend zur Kenntnis 
genommen. 

Fremdkontrolle: Bei einer Fremdkontrolle 
wird eine Konzentration auf diesen Auf­
gabenbereich zu Spezialisierungsvorteilen 
führen. Dabei sind bspw. beim Controlling 
sowohl die kaufmännischen Kenntnisse 
aus dem Rechnungswesen, als auch die 
Erfahrung und intensive Beobachtung 
besonders relevanter einzelner Informa­
tionen zu berücksichtigen, die als „Vor­
laufgrößen" speziell beachtet werden. 
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Bei Betrachtung der Kosten werden häu­
fig die höheren Kosten gegenüber der 
Eigenkontroiie aufgeführt. Dies häng t je­
doch von den Aufgabenträgern ab . Der 
Geschäftsführer einer Niederiassung wird 
geringere Kosten als ein Controller der 
Zentrale verursachen, jedoch höhere als 
ein dort iger Vorstand. Fremdkontrol le 
verursacht doppel ten Aufwand. Einer­
seits bei den die Kontrolle durchführen­
den Stellen, anderersei ts bei den kontrol­
lierten Mitarbeitern. Wichtig wird eine 
opt imale Ausgestal tung sein, dabei soll­
t e insbesondere die Kontrolle gleicher 
Sachverhal te durch verschiedene Stellen 
vermieden werden. 

Bei Fremdkontrolle ist grundsätzl ich eine 
größere Objektivität gegeben. Es bes teh t 
nicht der Druck, noch die Versuchung, 
eine Planerfüllung zu bestä t igen. Ebenso 
wird eine unabhäng ige Person bzw. Stel­
le mit größerer Neutralität vorgehen. Ob 
diese Voraussetzungen beim Controlling 
gegeben sind, wird vom Ausmaß der 
Involvierung in den P l anungsp rozes s 
abhängen . 

Die Fremdkontrolle ausführenden Perso­
nen bzw. Stellen h a b e n ein negat ives 
Image, d a s bei der Ausführung anderer 
Aufgaben leicht zu einer problematischen 
Beziehung führen kann. Die zu kontrollie­
rende Stelle wird sich b e w u s s t sein, dass 
e s sich u m d e n „Kontrolleur" handelt. 
Auch für d i e sen wird die Aufgaben­
w a h r n e h m u n g nicht einfach sein, da er 
die imRahmen anderer Aufgaben gewon­
nenen Erkenntnisse nicht schlichtweg 
ignorieren kann. 

Bei Fremdkontrolle wird von einer nega­
tiven Verhaltenswirkung ausgegangen . 
Die durchführende Stelle fühlt sich kon­
troll iert . Die in t r ins i sche Mot iva t ion 
n i m m t ab, dami t auch die Identifikation 
mit der Aufgabe u n d dem Unternehmen. 

Aufgaben des Controlling im Rahmen 
der Kontrolle 

Untersuchungen über die Aufgaben des 
Controlling in der un te rnehmer i schen 
Realität zeigen immer wieder die über­
ragende Bedeutung der Kontrolle auf. Hier 
sei nu r auf die ak tue l le S tudie von 
Tschand l /Baumann verwiesen. Bei öster­
reichischen Unte rnehmen wird mit einer 
Zus t immung von 84 % die Kontrolle und 
Analyse sich allenfalls ergebener Diffe­
r enzen als „unbed ing t zu erfül lende 

Hauptaufgabe" des Controlling beschrie­
ben. Entsprechend wird der Soll-Ist-Ver­
gleich auch als wichtigstes operat ives 
Controll inginstrument aufgeführt. Älte­
re Untersuchungen in Deutschland, wie 
die Studie von Amshoff, zeigen ein ver­
gleichbares Bild. 

Über die Aufgaben des Controlling im 
Rahmen der Kontrolle gibt es dennoch 
k o n t r o v e r s e A n s i c h t e n . So v e r t r i t t 
Schäffer die Auffassung, d a s s d a s Con­
trolling auch Kontrollaufgaben beinhal­
tet, vgl. Schäffer, S. 4101 ff. Horväth sieht 
die Aufgabe des Controlling dagegen in 
der Koordination der Kontrolle, nicht de­
ren Durchführung. Er führt aus: „Der Con­
troller plant und kontrolliert nicht, er 
unters tü tz t vielmehr d a s M a n a g e m e n t 
bei der W a h r n e h m u n g der (inhaltlichen) 
Planungs- und Kontrollaufgaben", vgl. 
Horväth, S. 218 . 

Sicherlich wird e ine zentrale Aufgabe 
d e s Controlling in der Koordination 
der Kontrolle liegen. Unabhängig da­
von, ob d a s Controlling eine be s t immte 
Kontrollaufgabe wahrn immt , m u s s die 
Kontrolle sichergestellt sein und die Er­
gebnisse der verschiedenen Kontrollbe­
reiche zu einem aussagefähigen Gesamt­
bild zusammengeführ t und der Unter­
nehmens le i tung vorgelegt werden. Das 
Metasys tem Planung - Kontrolle wird 
desha lb in jedem Fall z u m Aufgabenbe­
reich des Controlling zählen. Controlling 
ist dafür verantwortl ich, d a s s es keine 
„Überraschungen" gibt. 

Der Unterschied von Eigen- u n d Fremd­
k o n t r o l l e d e f i n i e r t s i ch a u s d e r 
Bet rachtungsebene . So sind bei einer 
Profit Center Organisation die Maßnah­
men, die durch Mitarbeiter dieses Berei­
ches durchgeführt werden, für die Unter­
nehmens le i tung Eigenkontrolle. Bei ei­
ner Organisation nach Produkten oder 
Ländern gilt dies in analoger Weise. In 
großen Unte rnehmen bes teh t ein min­
des tens zweistufiger Aufbau, Controlling 
wird sowohl in den einzelnen Tochterun­
te rnehmen , Profit Centern etc. als auch 
bei der Unternehmensle i tung wahrge­
n o m m e n . 

Die O r g a n i s a t i o n d e s Contro l l er -
Dienstes ist häufig durch eine disziplina­
rische Unterstellung unter den Bereichs­
oder Produktverantwort l ichen und eine 
fachliche Unterstellung un te r d a s Con­
trolling der Unte rnehmens le i tung ge­

prägt. Diese Form s teht einer eindeuti­
gen Zuordnung zur Eigen- oder Fremd­
kontrolle häufig im Weg. Bezeichnender­
w e i s e wi rd be i A u s l a n d s t o c h t e r ­
gesellschaften die Stelle des Controllers 
häufig von "Expartries" besetzt , die di­
rekt an d a s S t a m m u n t e r n e h m e n berich­
t e n u n d die k l a s s i s c h e "Aufpasser­
funktion" w a h r n e h m e n . Die Controller 
an den Standor ten s tehen in der schwie­
rigen Situation, leicht zwischen alle Fron­
ten zu geraten. Halten die Mitarbeiter 
vor Ort d a s eigene Controlling nur für 
einen Erfüllungsgehilfen der Konzernlei­
tung, wird die Arbeit sehr erschwert; d a s 
Miss t rauen wird stark ansteigen. Zwei­
felt d a s Konzerncontrolling dagegen die 
Qualität und Unabhängigkeit der lokalen 
Controll ingmitarbeiter an, werden die 
Kontrollaufgaben mit höherer Intensität 
w a h r g e n o m m e n , die Zusammenarbe i t 
der Controller un tere inander erschwert 
und aufwändiger. 

U. E. ist die Auseinanderse tzung über die 
Aufgaben d e s Controlling im wesent­
lichen theoret ischer Natur Alle empiri­
schen Untersuchungen zeigen auf, dass 
die Kontrolle ein wesent l i cher Auf­
gabenbere ich d e s Controlling ist. Ob es 
sich u m Eigen- oder Fremdkontrolle han­
delt, hängt immer vom Betrachtungs­
winkel ab . So werden für einen Anteils­
eigner alle Kontro l lmaßnahmen inner­
halb eines Un te rnehmens eine Eigen­
kontrolle darstellen. Im weiteren werden 
die fo lgenden Prämissen vorausge­
setzt: 

^ In kleinen Unte rnehmen wird d a s 
Controlling Kontrollaufgaben wahr­
n e h m e n und in die direkte Kontrolle 
e ingebunden sein, diese wird sowohl 
Eigen- als auch Fremdkontrolle bein­
halten; 

^ in größeren Unte rnehmen mit einer 
zwei- oder mehrstufigen Controlling­
organisat ion ist d a s zentrale Con­
trolling für die Koordination der Kon­
trolle verantwortl ich, führt in diesem 
R a h m e n a u c h F r e m d k o n t r o l l e n 
durch. Die Kontrollaufgaben werden 
auf verschiedene Bereiche verteilt, 
w a s aus Sicht des Konzerncontrolling 
Eigenkontrolle darstellt; aus Sicht der 
betroffenen Unternehmenste i le aber 
als Fremdkontrolle empfunden wer­
den kann. Die genaue Abgrenzung 
wird sich an der prakt ischen Ausge­
s t a l t u n g d e r U n t e r n e h m e n s ­
organisat ion ausrichten. 
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Weitere Aufgabenträger der Fremd­
kontrolle 

Bekanntlich hat der Erfolg viele Väter, der 
Misserfolg ist aber ein Waisenkind. Diese 
Tatsache macht sich auch bei der Eigen­
kontrolle bemerkbar Eigenkontrolle be­
dingt Verantwortung, diese wird aber ins­
besondere bei Misserfolgen gerne auf 
Dritte abgewälzt. Die eindeutige, perso­
nalisierte Verantwortung für bestimmte 
Pläne muss deshalb die Grundlage der 
Eigenkontrolle darstellen. 

Wenn eine Fremdkontrolle durchgeführt 
werden soll, ist noch nicht geklärt, 
welcher Unternehmensbereich bzw. 
-funktion dafür zuständig ist. Im folgen­
den werden verschiedene Unternehmens­
bereiche auf einen möglichen Einsatz im 
Rahmen der Fremdkontrolle überprüft 
und ein potenzieller Einsatz konkretisiert. 

In der unternehmerischen Realität ent­
steht oft der Eindruck, dass betriebl iche 
Stellen, die ihre Energie eigentl ich auf 
die Bewält igung best immter Probleme 
konzentrieren sollten, insbesondere im 
Krisenfall, m i t einer Vielzahl von Kon­
trol len überzogen werden. Mit zuneh 
menden Problemen werden immer mehr 
„Kontrolleure" mit aufwändigen Unter­
suchungen beauftragt. Die gle ichen 
Sachverhal te müssen w iede r u n d 
wieder erklärt werden. Es sollten im 
Rahmen einer Systematisierung von Kon­
trollen durch das Controlling festgelegt 
werden, ab welchem Abweichungsgrad 
welche zusätzlichen Fremdkontrollen 
durch welchen Bereich durchgeführt 
werden. 

Unternehmenslei tung: Kontrolle ist ein 
wesentlicher Aufgabenbereich der Unter-
nehmensführung. Einzelne Aufgaben 
müssen aber delegiert werden. Letztend­
lich werden Planung und Kontrolle des 
Unternehmens von Außenstehenden als 
Einheit gesehen. Die Unternehmenslei­
tung wird für die Planung und deren Ein­
haltung verantwortlich gemacht. Dies 
w i rd insbesondere bei den Kapital­
märkten deutlich. Dabei steht die Erfolgs­
planung im Mittelpunkt, wobei sich der 
Zeitraum von den Jahres- zu den Monats­
daten hin verkürzt. Liquiditätszahlen 
werden erst in der Krise interessant, wie 
der Neue Markt eindrucksvoll bewiesen 
hat. Solange „Story" und Wachstums­
raten stimmen, wird davon ausgegan­
gen, dass das no twend ige Kapital 

beschafft werden kann. Erfolgspotenzia­
le können kaum überprüft werden, das 
Vertrauen oder Misstrauen erwächst 
meistens aus der Betrachtung des Erfol­
ges. Wer in der Vergangenheit richtig ge­
legen hat, wird dies auch zukünftig schaf­
fen. Wer 12 Monate nicht richtig vorher­
sagen kann, dem werden auch 5 )ahre 
nicht zugetraut. Die Unternehmens­
leitung wird eigene Kontrollen auf kriti­
sche Ressourcen und den Unternehmens­
fortbestand wesentlich beeinträchtigen­
de Abweichungen konzentrieren. 

Rechnungswesen: Insbesondere in gro­
ßen Konzernen mit zahlreichen, oft welt­
weit vertretenen Standorten wird sich 
eine Kontrolle in hohem Maße auf die 
quant i tat iven Kennzahlen der Unter­
nehmen stützen. 
Ohne bewusst Falschmeldungen produ­
zieren zu wollen, stehen ausländische 
Tochtergesellschaften häufig vor gro­
ßen Problemen, die deutschen Bezeich­
nungen, auch in einer entsprechenden 
Übersetzung, zu verstehen. Hier ist es 
sinnvoll, die Aufgaben des Rechnungs­
wesens zu erweitern. Es kann nicht da­
mit getan sein, regelmäßig Updates der 
Konsolidierungssoftware zu versenden. 
Die Gesellschaften müssen sorgfältig ein­
gewiesen und regelmäßig kontrolliert 
werden. Um die negativen Auswirkun­
gen von Kontrollen weitgehend zu ver­
meiden, sol l te diese mögl ichst auf 
Arbeitsbasis und direkt vor Ort erfolgen. 

Die Qualität der Berichte ist durch das 
Rechnungswesen sicherzustellen. Ange­
sichts der wachsenden Anforderungen 
an Schnelligkeit und Umfang eine an­
spruchsvolle Aufgabe. Dazu müssen auch 
die erforderiichen Ressourcen zur Ver­
fügung stehen. 

Interne Revision: Bei Betrachtung der 
klassischen Aufgaben der Internen Revi­
sion wird deren Bedeutung im Rahmen 
der Kontrolle deutlich. Die Interne Revi­
sion soll die Zuveriässigkeit des Rech­
nungswesens gewährleisten und die Ein­
haltung der gesetzlichen und geschäftli­
chen Richtlinien sicherstellen. Damitl iegt 
der Schwerpunkt der Tätigkeit auf der 
Kontrolle. Diese wird aber nicht perma­
nent, sondern fallweise durchgeführt. Bei 
einer derartigen Kontrolle werden die Vor-
und Nachteile einer Fremdkontrolle be­
wusst in Kauf genommen. Durch die Tä­
tigkeit der Internen Revision sollen so­
wohl zufällige, als auch bewusst einge­

gangene Arbeitsfehler aufgedeckt und 
zukünftig ausgeschlossen werden. Durch 
eine enge Zusammenarbeit, sowohl mit 
dem Rechnungswesen als auch dem 
Controll ing, kann eine zielgerichtete 
Prüfungsauswahl die Effizienz erhöhen 
und die Wahrscheinlichkeit von Ab­
weichungen verringern. 

Personalbereich: Insbesondere bei den 
verhaltensorientierten Kontrollen wird 
eine Mitarbeit des Personalbereiches 
geboten sein. Ergebnisse werden durch 
Menschen erzielt. Wie schwierig eine 
Zurechnung des Erfolges ist, wird bei den 
v ie ld isku t ie r ten er fo lgsabhängigen 
Entgeltbestandteilen deutlich. Eine Be­
tonung der Ergebniszahlen kann leicht 
zu einer Vernachlässigung der Erfolgs­
potenziale führen. Besondere Vorsicht 
ist auch bei einem gerade erfolgten oder 
bald durchzuführenden Wechsel der 
verantwort l ichen Personen geboten. 
Ebenso kann ein häufiger Personal­
wechsel in den relevanten Bereichen des 
Unternehmens Hinweise auf erhöhten 
Fremdkontrollbedarf geben. 
Best immte Aufgaben verlangen ein 
größeres Vertrauen in damit beauftrag­
ten Personen, insbesondere wenn direk­
te Verantwortung über finanzielle Mittel 
vorhanden ist. Hier ist ein besonderes 
Auswahlverfahren sicherzustellen, das 
auch einen Einblick in das Vorieben des 
entsprechenden Mitarbeiters beinhaltet. 
Durch ein differenziertes Vorgehen wird 
ein Klima des Misstrauens vermieden. 

Wirtschaftsprüfer: Die Wirtschaftprüfer 
werden im Rahmen ihres Auftrages die 
Ordnungsmäßigkeit des [ahresabschlus-
ses prüfen, teilweise auch der Quartals­
abschlüsse. Eine Absrimmung und Un­
terrichtung mit den unternehmerischen 
Stellen kann dann Doppelarbeit vermei­
den und die internen Kontrollkosten so 
vermindern. Auf eine explizite Betrach­
tung wird hier verzichtet. 

Erfolgspotenziale 

Erfolgspotenziale sind kaum zu quantifi­
zieren. Dennoch wird deren Aufbau und 
Erhaltung eine wesentliche Aufgabe der 
Untenehmensleitung darstellen. Bei grö­
ßeren Unternehmen sind auch spezielle 
Planungsabteilungen mit dieser Aufgabe 
betraut. Ein besonderes Problem liegt 
darin, dass der Aufbau von Erfolgs­
potenzialen meistens Erfolg kostet; die 
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Notwendigkeit dieser Investitionen in die 
Zukunft aber nur schwer darzustellen 
ist. Die Kontrolle erfolgt letztlich durch 
den Markt, wo sich bestimmte Geschäfts­
modelle durchsetzen oder nicht. Auf­

grund der zeitlichen Differenzen werden 
häufig unterschiedliche Personen fiJr 
Aufbau und Durchsetzung verantwort­
lich sein. Wie schwierig der Ausgleich 
bzw. die Bewertung von Erfolg und 

Erfolgspotenzialen ist, zeigt auch die 
Diskussion um die leistungsabhängige 
Entlohnung von Managern und die Ent­
wicklung der dazu erforderlichen Instru­
mente. 

Input 
Der Auswahl der Pe r sonen kommt en t sche idende Bedeutung zu. Hier ist die Unternehmenslei tung verantwortlich. 
Die Bereiche Persona l und Controlling können bei der Auswahl Anregungen geben. 

Aus- und Weiterbildung 
Der Persona lbere ich m u s s die Weiterbildung koordinieren. Diese beinhaltet sowohl Kenntnisse der e igenen Bran­
che und Unternehmen, als auch möglicher Instrumente und Sichtweisen. Eine Entwicklung möglicher „Betriebs­
oder Methodenblindheif m u s s vermeiden werden. 

Soziale Kontrollen 
In e inem Bereich wo viele anderer Kontrollen nicht eingesetzt werden können, sind soziale Kontrollen b e s o n d e r s 
wichtig. Die zus tändigen Pe r sonen m ü s s e n durch en t sp rechende Unterschiedlichkeit versch iedenen Impulse auf­
n e h m e n können. Die Gemeinsamkei ten m ü s s e n aber ausreichen um eine g e m e i n s a m e Arbeit zu ermöglichen. 
Die sozialen Kontrollen werden phmär als Eigenkontrollen gestaltet, der Leiter der en t sp rechenden Abteilung ist 
dafür verantwortlich. Durch die Auswahl wird die soziale Kontrolle entscheidend beeinflusst, zählt also auch zum 
Verantwortungsbereich der Unternehmensführung, wobei der Personalbereich Unterstützung leistet. 

Formale Regeln 
Formale Regeln werden in d iesem Aufgabenfeld nur wenig sinnvoll sein. Diese m ü s s e n von den Verantwortlichen 
auf d a s erforderliche Maß ausger ichte t werden. Der Personalbereich wird unterstützen, da ein Minimum auch 
z u m al lgemeinen Arbeitsfrieden und dem Verhältnis zu anderen Abteilungen erforderlich is t Das erforderliche 
Mindes tmaß sollte d a s Controlling gewährleisten. 

Anweisungen 
Anweisung sind kaum sinnvoll. Unternehmenslei tung und Controlling werden d a s notwendige Mindes tmaß si­
cherstel len. 

P rämis sen 
Die P rämis sen m ü s s e n durch d a s Controlling sichergestellt werden. Über die s t ra tegischen Instrumente kann die 
aktuelle Situation erfasst und die zukünftige Zielrichtung vorgegeben werden. 

Fortschritt 
Das Controlling kann auf Basis von Meilensteinen auch den Fortschritt kontrollieren. Eine e n g e Abst immung mit 
der Unternehmensle i tung ist erfordedich. Eine Verbindung mit der Erfolgsplanung ist sicherzustellen. 

Realisation 
Hier handelt e s sich um eine wesent l iche Managementaufgabe . Das Controlling stellt die notwendigen Instru­
men te zur Verfügung. 

P l a n u n g s s y s t e m 
Die Metaplanung zählt zum originären Aufgabenbereich des Controlling. 

Abb. 2: Kontrolle der Erfolgspotenziale 

Kontrolle der 
Erfolgspotenti­
ale 

Träger der Eigenkon­
trolle 

Kontroll­
schwerpunkte 

Anteil Eigen­
kontrolle 

Bereich/ Anteil Fremdkontrolle 

P l a n u n g s a b t e i l u n g UL Pers . Cont. 

Verhalten 

Input - V U U 

Verhalten 
Aus- und Weiterbildung + + U V 

Verhalten soziale Kontrollen - U U Verhalten 
formale Regeln 0 + U U 

Verhalten 

Anweisungen 0 - U u 

Ergebnis 

P rämis sen ++ 0 U V 

Ergebnis 
Fortschritt + 0 U V 

Ergebnis Realisation 0 0 V u Ergebnis 
P l anungssys t em - Me­
tap lanung 

+ 0 U V 

UL Unternehmenslei tung, 

V Verantwortlich, 
s eh r wichtig 

Pers . Personal , 
IR Interne Revision, 

U Unterstützung 
+ wichtig, 0 weniger wichtig 

Cont. Controlling, 

- unwichtig 

RW R e c h n u n g s w e s e n 
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Erfolg 

Erfolg stellt die zentrale Kontrollgröße 
dar Der Kapitalmarkt wird an den Pian­
ist-Abweichungen die Qualität der Kon­
trollen beurteilen. Negative Abweichun­
gen führen regelmäßig zu entsprechen­
den Reaktionen. Stimmen die hier aufge­
führten Plan- und Istwerte überein, wird 

auch den Darstellungen der Erfolgspo­
tenziale Vertrauen entgegen gebracht. 
Grundsätzlich sind die für die geplanten 
Bereiche Verantwortlichen auch für die 
Planerstellung und deren Durchsetzung 
verantwortlich, dabei wird es sich je nach 
der Unternehmensorganisation um Be­
triebsabteilungen, Geschäftsbereiche, 
Profit- oder investmentcenter handeln. 

Bei diesem Kontrollbereich muss noch­
mals betont werden, dass hier das 
Control l ing im Rahmen der Fremd­
kontrolle angesprochen wird. Die Eigen­
kontrolle bspw. als Geschäftsbereichs­
controlling wird unter diesem Punkt nicht 
angesprochen. 

Input 
Den Input wird der Leiter d e s Bereiches selber kontrollieren, wobei d e s s e n Auswahl durch die Unternehmensle i ­
tung erfolgt Das Controlling unterstützt durch die Bereitstellung bestimmter Instrumente, bspw. d e s Benchmar ­
king oder Wer tana lysen . 

Aus- und Weiterbildung 
Auch die Aus- und Weiterbildung wird primär eigenverantwortlich organisiert. Das Controlling kann mögliche Defi­
zite aufzeigen und die rechtzeitige Anpassung an Veränderungen begleiten. Die Interne Revision kann mögli­
cherweise personell bedingte Sicherhei tsprobleme ansprechen und Verbesserungsh inweise geben. 

Soziale Kontrollen 
Soziale Kontrollen werden ebenfalls eigenverantwortlich organisiert. Bei möglichen Problemen wird die Unter­
nehmens le i tung eingreifen. 

Formale Regeln 
Die Regeln werden durch d a s Rechnungswesen vorgegeben und kontrolliert. Das Controlling und die Interne Re­
vision unterstützen. 

Anweisungen 
Die grundsätzl ichen Anweisungen erfolgen durch die Unternehmenslei tung, wobei eine Unterstützung durch d a s 
R e c h n u n g s w e s e n und die Interne Revision erfolgt. 

P rämis sen 
Die P rämissen d e s Erfolges m ü s s e n anspruchsvoll aber erreichbar sein. Diesen Ausgleich zu finden ist ein we­
sentl iche Controllingaufgabe. Die Unternehmenslei tung wird den Vorgaben zus t immen m ü s s e n . 

Fortschritt 
Das R e c h n u n g s w e s e n wird den Fortschritt und mögliche Abweichungen kontrollieren, wobei bei Abweichungen 
d a s Controlling unterstützen wird. 

Realisation ' 
Die Unternehmensle i tung ist für d a s Ergebnis des Unternehmens verantwortlich. Controlling und R e c h n u n g s w e ­
sen unterstützen in sbesondere bei sich abze ichnenden Abweichungen. 

P l a n u n g s s y s t e m 
Die P l a n u n g s s y s t e m e werden durch d a s Controlling entwickelt Dabei sind die Ansprüche der Unternehmensle i ­
tung und d e s R e c h n u n g s w e s e n a n g e m e s s e n zu berücksichtigen. 

Abb. 3: Kontrolle des Erfolges 

Kontrolle d e s 
Erfolges 

Träger der Eigenkon­
trolle 

Kontroll­
schwerpunkte 

Anteil Eigen­
kontrolle 

Bereich/Anteil Fremdkontrolle 

Prof i t Center , G e ­
s c h ä f t s b e r e i c h 

UL RW Contr. IR 

Verhalten 

Input -H ++ U U 

Verhalten 
Aus- und Weiterbildung ••• ++ u U 

Verhalten soziale Kontrollen 0 ++ U Verhalten 
formale Regeln + - V u U 

Verhalten 

Anweisungen 0 - V U U 

Ergebnis 

P rämissen -1- 0 U V 

Ergebnis 
Fortschritt ++ 0 V u 

Ergebnis Realisation ++ 0 V U u Ergebnis 
P lanungssys tem - Me­
tap lanung 

0 0 U U V 
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Liquidität 

Liquidität lässt sich im Gegensatz zu 
Erfolgspotenzialen und Erfolg leichter 
ijberprüfen und schwerer manipulieren. 
In den meisten Unternehmen wird heute 
ein zentrales Cash Management durch­
geführt. Die Kontrolle kann und wird also 
zentral erfolgen. Die Gefahr einer krimi­
nellen Entwendung ist in diesem Bereich 
besonders groß, das Kontrollsystem hat 
dies zu berücksichtigen. 

Die Eigenkontrolle in diesem Bereich ob­
liegt dem Finanz- und Rechnungswesen. 

Ausblick 

In praktisch allen Veröffentlichungen 
über Planung, Kontrolle und deren 
Koordination wird am Anfang kurz die 
Bedeutung der Kontrolle angesprochen, 
d a n n folgt eine, fast ausschließliche, Be­
schäftigung mit der Planung, geschlos­
sene Kontrollkonzepte bestehen kaum. 
Der vorliegende Beitrag stellt einen Ent­
wurf dar, der auf das jeweilige individuel­
le Planungssystem angepasst werden 
muss, jede Wei terentwick lung von 
Planungsinstrumenten und - S y s t e m e n 

w i r d unsinnig sein, wenn nicht die not­

wendige Kontrolle parallel dazu sicher­
gestellt werden kann. 
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Input 
Der Input ist durch die Verantwortlichen zu kontrollieren. Die Interne Revision kann gewisse Anforderung definie­
ren und deren Einhaltung kontrollieren. Insbesondere wenn Möglichkeiten des Kapitaltransfers bes tehen , werden 
erhöhte Anforderungen an die persönliche Integrität bes tehen . 

Aus- und Weiterbildung 

Ist primär eigenverantwortlich zu gestal ten. Der Personalbereich unterstützt. 

Soziale Kontrollen 

Erfolgen eigenverantwortlich. Ein zu großer Zusammenha l t kann zu nicht unproblematischen Absprachen führen. 

Formale Regeln 
Das R e c h n u n g s w e s e n wird für die formalen Regeln verantwortlich sein, wobei insbesondere die Interne Revision 
verstärkt die Einhaltung in d iesem sensiblen Bereich kontrollieren muss . Das Controlling stellt die Verbindung zu 
den ande ren P lanungen , i n sbesondere der Erfolgsplanung sicher. 
Anweisungen 
In d iesem wohldefinierten Problemkreis sollten Anweisungen die A u s n a h m e darstellen. Erfolgen diese m Einzel­
fall sollte die Interne Revision d iese in den Rahmen ihrer Prüfungen einbeziehen. 
P rämis sen 
Originäre P rämissen sind wenig vorhanden, da sich in der Liquiditätsentwicklung primär Auswirkungen der Er­
folgsplanungen abbilden. 

Fortschritt 
Der Fortschritt wird eigenverantwortlich kontrolliert. Schon aufgrund der Aktualität werden kaum Möglichkeiten zur 
Fremdkontrolle bes tehen . Das Controlling unterstützt bei möglichen P l a n a n p a s s u n g e n aufgrund veränder te r Er­
folgsplanung. 

Realisation 
Die Unternehmensle i tung ist hierfür Verantwortlich. Abweichungen können zur Illiquidität führen und den Fortbe­
s tand d e s Un te rnehmens gefährden. In der externen Betrachtung haben die Kapitalflüsse an Bedeutung gewon­
nen. 

P l anungssys t em 
Für d a s P lanungssys t em wird wiederum d a s Controlling verantwortlich sein. Die Entwicklung der Liquidität ist ein 
Abbild der Erfolgsplanung. 

Abb. 4: Kontrolle der Liquidität 

Kontrolle der 
Liquidität 

Träger der Eigenkon­
trolle 

Kontroll­
schwerpunkte 

Anteil Eigen­
kontrolle 

Bereich/ Anteil Fremdkontrolle 

Finanz- und Rech­
nungswesen 

UL Cont. Pers . IR 

Verhalten 

Input + -1- U 

Verhalten 
Aus - und Weiterbildung 0 ++ U 

Verhalten soziale Kontrollen 0 U Verhalten 
formale Regeln ++ - U U U 

Verhalten 

Anweisungen 0 - U 

Ergebnis 

P rämissen 0 - U U 

Ergebnis 
Fortschritt ++ ++ U 

Ergebnis Realisation ++ 0 V U U Ergebnis 
P l anungssys t em - Meta­
planung 

0 0 V U 
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von Dr. Ralf Beck, Düsseldorf, und Dr Antonio Vera, Köln 

I.EINLEITUNG 

Das Themengebie t JVlergers & 
Acquisitions ist ein anspruchsvolles, ab­
wechslungsreiches und höchst attrakti­
ves Berufsfeld, für das es zur Zeit in 
Deutschland allerdings keine spezielle 
akademische Ausbildung gibt. Eine Aus­
nahme bildet hier die private Hochschu­
le in Witten-Herdecke und das dort an­
sässige I n s t i t u t e for M e r g e r s & 
Acquisitions (IMA), welches im Rahmen 
eines wirtschaftswissenschaftlichen Stu­
diengangs eine entsprechende Speziali­
sierung ermöglicht. Ansonsten findet sich 
das Thema M&A im allgemeinen ledig­
lich als „Randgebiet" anderer betriebs­
wirtschaftlicher Schwerpunkte wieder. 
Dies führt dazu, dass die Tätigkeiten im 
M&A-Bereich i.d.R. von Fachkräften aus­
geübt werden, die über keine spezifische 
M&A-Ausbildung verfügen. In d iesem Zu­
s a m m e n h a n g stellt s ich die Frage, ob 
Controller für eine so lche Tätigkeit in 
Betracht k o m m e n . 

Der voriiegende Beitrag beschäftigt sich 
mit dem Idealprofil e ines M&A-Spezia-
listen. Ein kritischer Vergleich der eige­
nen Qualifikationen mit eben diesem 
Idealprofil ermöglicht es dem Controller 
zu erkennen, welche zusätzlichen Quali­
fikationen er möglicherweise benötigt, 
um M&A-Transaktionen sachgerecht 

abzuwickeln. Dazu werden im zweiten 
Abschnitt dieses Beitrags zunächst die 
üblicherweise bei einer M&A-Transaktion 
anfallenden Aufgaben herausgearbeitet. 
Darauf aufbauend werden dann im drit­
ten Abschn i t t fachl iche und nicht­
fachliche Anforderungen an einen M&A-
Spezialisten abgeleitet. Abschließend 
werden im vierten Abschnitt die Ergeb­
nisse zusammengefasst. 

2. AUFGABEN BEI DER ABWICK­
LUNG VON M&A-TRANSAKTIONEN 

Die Qualifikationen, welche ein M&A-
Spezialist benötigt, hängen von den Auf­
gaben bzw. von den konkreten Verrich­
tungen ab, die bei der Abwicklung von 
M&A-Transaktionen zu erfüllen sind. Da­
bei ist zunächst zu klären, welche Trans­
aktionen überhaupt als M&A-Transaktio­
nen bezeichnet werden. In der Fachlitera­
tur finden sich unterschiedlich enge Aus­
legungen des M&A-Begriffs (vgl. Picot 
2000, S. 15 f.). Im Folgenden soll von 
einer weiten Auslegung ausgegangen 
werden. Abbildung 1 veranschaulicht, 
welche Transaktionen hiervon erfasst 
werden (vgl. Jansen 2000, S. 38). 

Als nächstes wäre zu konkretisieren, 
welche Verrichtungen bei M&A-Transak­
tionen im einzelnen anfallen. Dabei bie­

tet es sich an, chronologisch vorzugehen 
und vom idealtypischen Ablauf einer 
M&A-Transaktion auszugehen. Dieser 
Ablauf kann in verschiedene Phasen 
unterteilt werden (vgl. z.B. Betsch/Groh/ 
Lohmann 2000, S. 317 ff.; [ansen 2000, 
S. 154). In Abbildung 2 wird ein solches 
P h a s e n s c h e m a a m Be i sp i e l e i n e s 
Unternehmenskauf s veranschaulicht 
(vgl. auch Vera/Beck 2002, S. 8). Aller­
dings ist anzumerken, dass nicht bei je­
dem Unternehmenskauf sämtliche die­
ser Schritte eingehalten werden und die 
zeitliche Abfolge nicht in jedem Punkt 
zwingend ist. 

Deutlich wird bereits an dieser Stelle, dass 
sich M&A-Spezialisten mit einer Vielzahl 
von unterschiedlichen Aufgaben beschäf­
tigen müssen, die wiederum zahlreiche 
hochkomplexe Teilaufgaben umfassen. 
Folglich sind M&A-Spezialisten, die alle 
anfallenden Tätigkeiten sicher beherr­
schen, vermutlich sehr selten. Nichts­
destotrotz kann von einem M&A-Fach-
mann in einer Investmentbank, einer 
Beratungsgesellschaft oder einem son­
stigen Unternehmen erwartet werden, 
dass er sich in den wichtigsten Teilgebie­
ten so gut auskennt, dass er nach einer 
kurzen Einarbeitung die entsprechenden 
Aufgaben eriedigen kann. Die hierzu be­
nötigten Kenntnisse und Fertigkeiten sind 
Gegenstand des folgenden Abschnitts. 
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M&A-
Transaktionen 

Untemehmens-I 
käufeZ-verkäufe 

Zusammenschlüsse Umstrukturierungen Kapitalmaßnahmen/ 
Sicherune 

3. ANFORDERUN­
GEN AN EINEN 
M&A-SPEZIALISTEN 

3.1 Allgemeine be­
triebswirtschaftliche 
Kenntnisse 

• Untemehmenskauf 
• Untemehmensverkauf 
• Anteilstausch 
• feindliche Übernahme 
• Management Buyout 

(MBO) 
• Leveraged Buyout 

(LBO) 
• Privatisierung 

• Fusion 
• Gemeinschafts­

unternehmen 
(Joint Venture) 

• Kooperation 
• Strategische 

Allianz 

• Verschmelzung 
' Spaltung 
' Formwechsel 

• Börsengang (IPO) 
• Börsenrückzug 
• Untemehmens-

nachfolge 
• Management Buy-

in (MBI) 

Abb. 1: Übersicht der M&A-Transaktionsformen 

Phase 1: 
Konlcretisierung der j; 
Ausgangssituation 

Phase 2: 
Suche eines Zielobjelftes » 

Phase 3: 

Kontaktaufnahme 

Phase 4: 
Informationsbeschaffung und 

Untemehmensbewertung 

Phase 5: 
Verhandlungsphase'i 

Festlegung von Zielen u. Nebenbedingungen 
Festlegung von Erwerbskriterien 
Entwurf eines Erwerbskonzeptes 

Entwicklung eines Kandidatenprofils 
Identifizierung von Zielobjekten (Long List) 
Abgleich der Zielobjekte mit Kandidatenprofil 
(Short List) 

Ansprache potenzieller Veräußerer 
Klärung des Veräußerungsinteresses 
Vertraulichkeitserklärung 

Einholen erster Informationen vom Veräußerer 
über Zielunt. (ggf Informations-Memorandum) 
Grobbewertung des Zieluntemehmens 
Due Diligence 
Untemehmensbewertung 

Festlegung einer Verhandlungsstrategie 
Vorabverhandlungen 
Absichtserklärang („Letter of Intent") 
finanzielle, rechtliche, steuerliche Strukturierung 
endgültige Beurteilung des Zielobjektes und der 
Vertragsbedingungen 
Endverhandlung 

Phase 6: 
Vertragsabschluss und Closing 

Phase 7: 
Integration 

- Entscheidung über die Integrationstiefe 
- Integrationsplanung 
- Integrationsdurchflihrung 

Abb. 2: Idealtypischer Ablauf eines Unternehmenskaufes 

Eine der wesentlichen 
fachl ichen Anforde­
rungen, die ein M&A-
Spezialist unbedingt 
erfül len sollte, sind 
vertiefte Kenntnisse 
über be t r iebswi r t ­
schaftliche Gesamtzu­
sammenhänge. Er hat 
die Aufgabe, die Ergeb­
nisse der verschiede­
nen Fachspezialisten 
„auf einen Nenner zu 
bringen". Dazu muss 
er sich mit den jeweili­

gen Fachspezialisten verständigen kön­
nen und die wesentlichen Punkte ihrer 
Untersuchungen verstehen sowie in den 
Gesamtkontext einordnen können. Dies 
erfordert breite betriebswirtschaftliche 
Kenntnisse, z. B. auf den Gebieten Bilan­
zierung, Controlling, Finanzen, Steuern, 
Wirtschaftsrecht, Marketing, Personal­
wesen, IT, Organisation, Umwelt. 

Der M&A-Spezialist wird normalerweise 
durch Fachspezialisten aus diesen Gebie­
ten unterstützt. Diskussionen allein un­
ter solchen Fachleuten führen allerdings 
zum Teil nur unter hohem Zeitaufwand 
zu einem vernünftigen Ergebnis. Durch 
die breit angelegten Fachkenntnisse des 
M&A-Spezialisten kann der Kommuni­
kationsaufwand erheblich reduziert wer­
den. Die Fachspezialisten sind oftmals 
nicht in der Lage, die Stellung ihres Auf­
gabengebietes angemessen in den un­
ternehmerischen Gesamtzusammen­
hang einzuordnen oder sie wollen dies 
aus opportunistischen Gründen nicht. 
Der M&A-Spezialist kann hier aus ge-
samtunternehmerischer Sicht für einen 
Interessenausgleich sorgen. 

DaController i.d.R. als betriebswirtschaft­
liche Generalisten im Unternehmen gel­
ten , die insbesondere auch unter­
nehmensbezogene Gesamtzusammen­
hänge zu erfassen haben (vgl. Schön 
1997, S. 218), dürften sie die eben be­
schriebenen Anforderungen gut erfüllen. 
Insofern ist zunächst davon auszugehen, 
dass sich Controller für eine Tätigkeit im 
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M&A-Bereich besonders eignen. Für ei­
nen M&A-Spezialisten reicht es allerdings 
in fachlicher Hinsicht nicht aus, betriebs­
wirtschaftlicher Generalist zu sein. Erfor­
deriich sind darüber hinaus allgemeine 
Kenntnisse des M&A-Umfeldes, z. B. über 
die Gründe für M&A-Transaktionen, den 
Ablauf von Unternehmenskäufen, mög­
liche Abwehrmaßnahmen bei feindlichen 
Übernahmen, die verschiedenen Arten 
von Verschmelzungen und Spaltungen 
und ihre Auswirkungen. Im Hinblick auf 
zwei Themenstellungen wird von ihm 
besonderes Spezialistentum erwartet: in 
der Planung, Abwicklung und Auswer­
tung einer Due Diligence und in der Unter-
nehmensbewertung. 

3.2 Due Diligence / Unternehmens-
bewertung 

I 
Unter Due Diligence ist die sorgfältige 
Überprüfung eines Unternehmens zum 
Zwecke des Erwerbs zu verstehen (vgl. 
Krüger/Kalbfleisch 1999, S. 174ff.). Auf 
den M&A-Spezialisten kann das Thema 
Due Diligence aus zwei Richtungen zu­
kommen: aus Sicht des Veräußerers und 
aus Sicht des Erwerbers. 

Steht er auf Seiten des Veräußerers, dann 
hat er z. B. die Einrichtung e ines „Daten­
raumes" zu organisieren, in dem der 
potenzielle Erwerber zahlreiche Doku­
mente über das Zielunternehmen vorfin­
det. Dazu sind umfangreiche planerische 
und organisatorische Vorbereitungen zu 
treffen. Nach Festlegung der Verhand­
lungstaktik des Veräußerers ist der M&A-
Spezialist verantwortlich für die Ablauf­
organisation, die Logistik, die Einsatzpla­
nung und das Schnittstellenmanagement 
in Bezug auf die Einrichtung und das 
Betreiben des Datenraumes s o w i e für 
die b e g l e i t e n d e n Gesprächsrunden 
zwischen Erwerber und Veräußerer bzw. 
Vertretern des Zielunternehmens. Steht 
der M&A-Spezialist hingegen auf Seiten 
des Erwerbers, dann muss er die glei­
chen Themen aus entgegengesetzter 
Sicht bearbeiten. Seine Aufgabe ist dann 
nicht die Einrichtung des Datenraums, 
sondern die Verarbeitung der im Daten­
raum verfügbaren u n d der sich aus 
den begle i tenden Gesprächen ergeben­
d e n Informationen. 

Unabhängig davon, ob der M&A-Spezia-
list auf Erwerber- oder auf Veräußerer­
seite steht, benötigt er detaillierte fach­

liche Kenntnisse über den Prozessablauf 
einer Due Diligence sowie über mögliche 
Wechselwirkungen zwischen dem Um­
fang einer Due Di l igence, kauf­
vertraglichen Garantien und der Höhe 
des Veräußerungspreises. Nach unseren 
Erfahrungen ist das Thema Due Diligence 
im Regelfall kein Bestandteil der Con­
troller-Ausbildung. 

Anders sieht dies im Hinblick auf die 
Thematik Unternehmensbewertung aus. 
Hier wird der Controller zumeist sehr viel 
besser gerüstet sein. Für e inen M&A-
Spezialisten ist die Beherrschung aller 
gängigen Bewertungsverfahren unab­
dingbar (vgl. lansen 2000, S. 178ff.). Das 
erforderliche Know-how bezieht sich auf 
die zielgerichtete Aufbereitung der erfor­
derlichen Eingangsdaten, die Kenntnis 
der inhaltlichen und rechnerischen Zu­
sammenhänge sowie auf die An­
wendungsvoraussetzungen und die Aus­
sagefähigkeit der Verfahren. 

Dabei kann davon ausgegangen werden, 
dass sich die Discounted-Cash-Flow-
Verfahren nicht nur international, son­
dern mittlerweile auch in Deutschland 
durchgesetzt haben und zur Unter­
n e h m e n s b e w e r t u n g a m häufigsten ge­
nutzt werden. Dennoch bleibt in Deutsch­
land das vor einigen [ahren noch vorran­
gig genutzte Ertragswertverfahren wei­
terhin wichtig. Die Anwendung des Er­
t ragswer tver fahrens s tü tz t sich in 
Deutschland vorrangig auf bilanzielle 
Eingangsgrößen, während die DCF-
Verfahren auf Zahlungsströme ausge­
richtet sind. Weiterhin beliebt ist das Er­
tragswertverfahren vermutlich u.a. auf­
grund seiner im Vergleich zu den DCF-
Verfahren einfacheren Handhabung. 

Das Standardprogramm einer Controller­
ausbildung enthält das Themengebiet 
Investitionsrechnung, in welchem die 
Kapitalwertmethode behandelt wird. Die 
beiden in Deutschland wicht igs ten 
Bewertungsverfahren, das Discounted-
Cash-Flow-Verfahren und das Ertrags­
wertver fahren sind Spezialfälle der 
Kapitalwertmethode und sind oftmals 
zudem unmittelbarer Bestandteil der 
Controller-Ausbildung. 

Mu l t i p l i ka to rve r fah ren spielen in 
Deutschland im Gegensatz zum angel­
sächsischen Raum nach wie vor eine 
untergeordnete Rolle. Dies liegt wohl 
vorrangig an den unterschiedl ichen 

Publ iz i tä tsvorschr i f ten und an der 
größeren Zahl an börsennotierten Ge­
sellschaften in den USA, die umfang­
reichen Offenlegungsvorschriften unter­
l iegen. Für die A n w e n d u n g d e r 
Multiplikatorverfahren werden eine Rei­
he von Zahlenangaben über die 
Vergleichsunternehmen notwendig. In 
Deutschland sind diese Angaben oftmals 
nicht im ausreichenden Maße zugäng­
lich. Sofern sich die Anzahl börsen­
notierter Gesellschaften in Deutschland 
erhöht u n d / o d e r die deutschen 
Publizitätsvorschriften erweitert werden, 
ist mit einer stärkeren Bedeutung der 
Multiplikatorverfahren auch in Deutsch­
land zu rechnen. 

Der M&A-Spezialist sollte sich zumindest 
in den Grundzügen auch mit dem Real-
optionsverfahren auskennen (vgl. Rams 
1999, S. 349ff.). Dieses Verfahren ermög­
licht es, künftige Handlungsalternativen 
explizit in die Bewertung einzubeziehen. 
Dennoch erscheint das Realoptions-
verfahren als Bewertungsverfahren zu 
komplex für eine breitflächige Anwen­
dung. Der Realoptionsansatz kann aller­
dings nicht nur als Bewertungsverfahren, 
sondern auch zur Strukturierung von 
Transaktionen genutzt werden (vgl. 
Ernst/Thümmel2000, S. 665ff.).Derprak 
tische Nutzen des Realoptionsansatzes 
wird zunächst eher im letztgenannten 
Anwendungsbereich liegen. Der Real­
optionsansatz sollte im Repertoire eines 
M&A-Spezialisten stehen, denn im Falle 
einer Unternehmensveräußerung kann 
die Nutzung dieses Verfahrens durchaus 
geeignet sein, e inen höheren Ver­
äußerungspreis zu begründen. 

Substanzwertverfahren s ind mittler­
weile n a h e z u vol lends überhok. Den­
noch sollte der M&A-Spezialist ein 
Substanzwertverfahren beherrschen, 
nämlich die Ermittlung des Liquidations­
wertes. Dieses Verfahren ist bei der 
Schließung oder der Zerschlagung eines 
Unternehmens von Bedeutung. 

3.3 Bilanzierung / Controlling / 
Finanzen 

Das Thema Bilanzierung nimmt für den 
M&A-Spezialisten ebenfalls einen hohen 
Stellenwert ein. Im Frühstadium eines 
Akquisitionsvorhabens verfügt der M&A-
Spezialist oftmals bereits über Bilanzen 
und Gewinn- und Verlustrechnungen des 
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Zieluntemehmens. Spätestens im Rah­
men der Due Diligence werden dem 
Erwerbsinteressenten i.d.R. die testier­
ten lahresabschlüsse des Kaufobjektes 
zur Verfügung gestellt. Die Analyse der 
Abschlüsse dient der Plausibilisierung der 
Planangaben für das Zielunternehmen. 
Die Vergangenheitsdaten sind um die 
nicht operativen bzw. um nicht auf die 
Zukunft übertragbare Aufwendungen 
und Erträge zu bereinigen. Der M&A-Spe­
zialist muss in der Lage sein, die „Brücke" 
der bilanziell abgebildeten Vergangen­
heit zu den Planergebnissen zu ziehen. 

Neben den berei ts e rwähn ten 
Bereinigungspositionen sind zudem die 
bilanziellen Auswirkungen der M&A-
Transaktion nachzuvollziehen und zu 
dokumentieren. Handelt es sich beim 
Erwerber um ein Konzernunternehmen, 
so hat der M&A-Spezialist auch die Art 
der Konsolidierung und die sich daraus 
ergebenden Auswirkungen mit in seine 
Betrachtung und Dokumentation einzu­
beziehen. Die Vorteilhaftigkeit einer Ak­
quisition hängt aus Konzernsicht oftmals 
auch von der Konsolidierungsart ab (vgl. 
Böckling/Klein/Lopatta 2001, S. 17ff.). 
Obgleich der M&A-Spezialist üblicher­
weise durch externe Wirtschaftsprüfer 
oder durch in terne Bi lanzierungs­
fachleute unterstützt wird, sind e igene 
sehr g u t e B i l a n z i e r u n g s k e n n t n i s s e 
unerlässlich, um die zahlenmäßige Ab­
bildung der Aktivitäten des Zielunter­
nehmens nachvollziehen zu können. Ins­
besondere auch vor dem Hintergrund 
der Konvergenz von internem und exter­
nem Rechnungswesen im Gefolge der 
verstärkt internat ional is ierten Rech­
nungslegung (lAS, US-GAAP) kommt den 
Bilanzierungskenntnissen eine hohe Be­
deutung zu. 

Der Controller wird im Allgemeinen über 
hinreichende Bilanzierungskenntnisse 
verfügen, um für M&A-Transaktionen 
gerüstet zu sein. Bei der Behandlung 
bi lanziel ler Sonderfälle w i rd er auf 
Bilanzierungsfachleute zurückgreifen. 

Die für eine Detailanalyse des Kauf­
objektes erforderlichen Daten können im 
Al lgemeinen n icht d i rekt aus dem 
Jahresabschluss entnommen werden. Die 
Kostenrechnung bildet daher eine ganz 
w e s e n t l i c h e G r u n d l a g e für d i e 
Plausibilisierung der Planung d e s Ziel­
unternehmens . Die Controlling-Berichte 
des Zielunternehmens liefern dem Er­

werber insbesondere Aufschluss über 
produktbezogene Erfolgsbeiträge. Die 
Zusammenhänge zwischen Umsätzen 
und Kosten werden transparent, so dass 
einerseits Schwachstellen, andererseits 
aber auch Synergiepotenziale erkennbar 
werden. Gerade hier bewegt sich der Con­
troller auf heimischem Terrain. Dem M&A-
Spezialisten obliegt oftmals die Aufgabe, 
die für die M&A-Transaktion relevanten 
betr iebswirtschaft l ichen Kennzahlen, 
z. B. den Return on Investment (ROI) oder 
den Return on Capital Employed (ROCE) 
(vgl. Middelmann 2001, S. 502ff.), zu er­
rechnen bzw. zu prognostizieren. Dass 
ein Controller für die Abwicklung die­
ser Tätigkeiten geradezu prädestiniert 
ist, braucht nicht betont zu werden. 

Häufig ist die Finanzierung eines Unter­
nehmenserwerbs oder eines Gemein­
schaftsunternehmens ein entscheidender 
Engpassfaktor Eine zentrale Aufgabe von 
M&A-Spezialisten ist daher - in Zusam­
menarbeit mit Finanzierungsfachleuten 
- die Entwicklung von Finanzierungs­
modellen für die jeweilige M&A-Transakti­
on. Nicht selten wirkt der M&A-Spezialist 
außerdem an den Verhandlungen mit Kre­
ditinstituten mit. Darüber hinaus muss 
der M&A-Spezialist in der Lage sein, die im 
Rahmen der Financial Due Diligence auf­
gedeckten finanzbezogenen Risiken in den 
Gesamtkontext einzuordnen. Relevant 
sind hierbei insbesondere die Themen­
kreise Finanzierungskonditionen, Bürg­
schaften und Patronatserklärungen so­
wie Leasing. Zudem wäre es hilfreich, auf 
einen M&A-Spezialisten zählen zu kön­
nen, der die Auswirkungen einer M&A-
Transakt ion auf die Finanzierungs­
konditionen einschätzen kann. Obgleich 
der M&A-Spezialist i.d.R. auch hier von 
Finanzierungsfachleuten unterstützt wird, 
sollte er Verständnis für die finanz­
bezogenen Themen entwickeln. 

Für den Controller wird das Thema Finan­
zen im Allgemeinen ein angrenzendes 
Gebiet sein, das in seiner Ausbildung eine 
eher geringe Relevanz aufweisen wird, in 
welches er sich jedoch relativ schnell 
soweit einarbeitenkann, dass seine Kennt­
nisse zur Bearbeitung von M&A-Trans­
aktionen ausreichen. 

3.4 Recht / Steuern 

Juristische Kenntnisse spielen bei M&A-
Transaktionen eine bedeutende Rolle. 

Dabei geht es etwa um die juristischen 
Eigenheiten der Transaktionsformen 
"asset deal" und "share deal" oder um 
die Thematik Einzelrechtsnachfolge und 
Gesamtrechtsnachfolge (vgl. Picot 2000, 
S. 91 ff.). Der rechtliche Part einer M&A-
Transaktion wird allerdings i.d.R. von Ju­
risten übernommen. Der M&A-Spezialist 
ist lediglich dafür zuständig, die juristi­
schen Aspekte in den Gesamtkontext ein­
zubinden. Nichtsdestotrotz sind dazu 
zumindest juristische Grundkenntnisse 
insbesondere im Gesellschafts-, 
Umwandlungs-, Haftungs- und Arbeits­
recht erforderlich. Für den M&A-Speziali­
sten ist es wichtig, ein Grundverständnis 
für die juristischen Problemlagen zu ent­
wickeln und sich mit den sprachlichen 
und methodischen Eigenheiten der Juris­
prudenz vertraut zu machen. 

Äußerst wichtig ist es für den M&A-Spe­
zialisten, die Wechselwirkungen zwi­
schen den kaufvertraglichen Vereinba­
rungen, den über das Zielunternehmen 
erhaltenen Informationen (Due Diligence) 
und dem Kaufpreis zu überblicken. Zu 
bedenken ist hier, dass Juristen bei M&A-
Transaktionen aufgabenbedingt oftmals 
stark auf die vertraglichen Regelungen 
fokussiert sind. In solchen Fällen muss 
der M&A-Spezialist dafür Sorge tragen, 
dass die betriebswirtschaftlichen Aspek­
te der M&A-Transaktion ausreichende 
Berücksichtigung finden. Zudem sollte 
er in der Lage sein, die Ergebnisse der 
Due Diligence gemeinsam mit den Juri­
sten taktisch klug in die Vertragsverhand­
lungen einfließen zu lassen. 

Der M&A-Spezialist sollte über steuerii-
che Grundkenntnisse verfügen. Diese sind 
für die vielfach steueriich geprägte Aus­
wahl des Übertragungsmodells erforder­
lich. Hier geht es oftmals um die Wahl 
zwischen einem "asset deal" und einem 
"share deal". Bei der Gründung von 
Gemeinschaftsunternehmen wäre etwa 
die Möglichkeit der steuerneutralen Teil­
betriebseinbringung in Erwägung zu 
ziehen (vgl. Pluskat 2001, S. 2215ff.). Hin­
zu kommt, dass solche Übertragungs­
vorgänge häufig Grunderwerbsteuer aus­
lösen sowie zur Gefährdung steueriicher 
Veriustvorträge und zu ertragsteuer­
lichen Belastungen führen können. Für 
alle diese Themenbereiche sollte der M&A-
Spezialist zumindest ein grundsätzliches 
Problembewusstsein aufweisen, um die 
steueriichen Auswirkungen, die im De­
tail von einem Steuerexperten erarbeitet 

38 



Controller magazin 1/03 

werden müssen, angemessen im 
Rahmen des M&A-Prozesses berück­
sichtigen zu können. 

Darüber hinaus sollte ein M&A-Spezialist 
einschätzen können, welchen Umfang 
eine Tax Due Diligence haben sollte und 
wie kaufvertragliche Steuerklauseln mit 
dem erforderlichen Umfang der Tax Due 
Diligence zusammenhängen. Verfügt der 
M&A-Spezialist nicht über dieses Wis­
sen, dann mag er geneigt sein, einer un­
nötig umfangreichen und damit teuren 
Tax Due Diligence zuzustimmen. Die Ein­
bindung der im Rahmen der Tax Due 
Diligence ermittelten Risiken in den M&A-
Gesamtkontext ist schließlich ebenfalls 
Aufgabe des M&A-Spezialisten. 

Das Thema Steuern gehört sicherlich 
ebensowenig zum Schwerpunkt­
programm einer Controllerausbildung wie 
juristische Themenstellungen. Für Con­
troller, die im M&A-Bereich tätig werden 
möchten, ist eine gezielte Weiterbildung 
auf diesen Gebieten daher sinnvoll. 

3.5 Personal 

Unterstützt durch Personalfachleute 
kommt dem M&A-Spezialisten die Auf­
gabe zu, die personalbezogenen Konse­
quenzen der Übernahme eines Unter­
nehmens einzuschätzen. Zu beachten 
sind - insbesondere bei Verschmelzun­
gen - mögliche Erfordernisse zur Anglei­
chung der tarifvertraglichen Regelungen 
des übernommenen bzw. aufnehmen­
den Unternehmens. Bekannt sein sollte 
zudem, dass "asset deal" (Kauf von 
Vermögensgegenständen) und "share 
deal" (Kauf von Gesellschaftsanteilen) 
grundsätzlich unterschiedliche personal­
rechtliche Konsequenzen auslösen. So 
können die Mitarbeiter eines per "asset 
deal" erworbenen Unternehmens gemäß 
§ 613a BGB ihrem Übergang wider­
sprechen. Diese Möglichkeit besteht bei 
einem "share deal" nicht. Problematisch 
sind häufig auch die Pens ionsrück­
stel lungen. Aus Sicht eines aufnehmen­
den Unternehmens kann das zu über­
nehmende Unternehmen eine erhebliche 
Unterdotierung im Hinblick auf die bilan­
zierten Pensionsrückstel lungen auf­
weisen. Aufgrund der möglichen sehr 
grav ierenden Ausw i rkungen des 
Pensionsthemas sollte der M&A-Spezia­
list ein grundsätzliches Bewusstsein für 
diese Problematik entwickeln. 

Im Rahmen der Übernahme von Unter­
n e h m e n wird der Faktor „Mensch" oft­
mals erheblich unterschätzt. Mittler­
weile ist bei vielen Führungskräften je­
doch ins Bewusstsein gelangt, dass die 
„richtige" persona lbezogene Integra­
tion zu d e n wicht igsten Erfolgsfakto­
ren e iner Ü b e r n a h m e gehört . Das 
Integrationsmanagement könnte daher 
künftig durchaus eine der Schwerpunkt­
aufgaben des M&A-Spezialisten sein. Der 
M&A-Spezialist sollte über das notwen­
dige Wissen darüber verfügen, welche 
personalbezogenen Faktoren eine erfolg­
reiche Integration fördern. Wichtig ist in 
diesem Zusammenhang vor allem - über 
eine geeignete Kommunikation sowie 
über Anreize - , der vielfach sehr hohen 
Fluktuationsrate bzw. der Demotivation 
der Mitarbeiter entgegen zu wirken. 
Personalthemen sind im allgemeinen 
keine Domäne des Controllers und las­
sen daher für ihn eine Vertiefung seiner 
Kenntnisse in diesem Bereich sinnvoll 
erscheinen. Alles gilt auch für Sie: die 
Controllerin! 

3.6 Sprach- und EDV-Kenntnisse 

Verhandlungssichere Englischkenntnisse 
sind für einen M&A-Spezialisten im allge­
meinen unentbehriich, es sei denn, er 
hat sich ausschließlich mi t Inlands­
projekten zu befassen. Die englische 
Sprache ist im internationalen M&A-
Kontext die mit weitem Abstand wichtig­
ste Sprache. Fast alle fachspezifischen 
Begriffe stammen aus dem angelsächsi­
schen Raum. Je nach länderbezogenem 
Einsatzbereich des M&A-Spezialisten 
können weitere Fremdsprachenkennt­
nisse von großem Vorteil sein. 

Eine Selbstverständlichkeit sollte für den 
M&A-Spezialisten der sichere Umgang 
mit der EDV sein. Unternehmens­
bewertungen lassen sich ohne den Ein­
satz von Tabellenkalkulationssoftware 
oder anderer spezieller EDV-Anwendun­
gen kaum noch bewerkstelligen (vgl. 
Peemöller/Popp/Kunowski 2000). Eine 
Unternehmensbewertung ohne EDV-Un­
terstützung zu bearbeiten, ist insbeson­
dere dann Zeitverschwendung, w e n n 
Sensitivitäten zu ermitteln oder die Ein­
gangswerte aus anderen Gründen zu 
variieren bzw. zu ändern sind. Darüber 
hinaus sind u. a. zur Erstellung eines 
Abschlussberichtes Kenntnisse im Um­
gang mit Textverarbeitungssoftware hilf­

reich. Schließlich sollte der M&A-Spezia­
list umfassende Recherchen in Datenban­
ken und im Internet durchführen kön­
nen, um schnell und flächendeckend In­
formationen über potenzielle Zielobjekte 
bzw. über mögliche Partner sammeln zu 
können. 

Sowohl die Englisch- als auch die EDV-
Kenntnisse gehören zu den Grundvor­
aussetzungen, die ein Controller erfüllen 
muss (vgl. Buchner/Mayer 2000, S. 131), 
so dass sich hieraus keine Argumente 
gegen einen Einsatz von Controllern im 
M&A-Bereich ergeben. 

3.7 Persönliche Eigenschaften 

Eine wesentliche Eigenschaft, über die 
ein M&A-Spezialist verfügen sollte, ist 
Organisationstalent. Dies benötigt er 
insbesondere für die Organisation der 
Due Diligence, bei der er für die Einsatz­
planung der an der Due Diligence betei­
ligten internen Spezialisten und exter­
nen Beratern sowie für die Gesamt­
koordinat ion verantwort l ich ist. Das 
Schnit ts te l lenmanagement im gesam­
ten M&A-Prozess umfasst Aufgaben wie 
die Vermeidung von Doppelarbeit der 
beteiligten Personen, das ständige Auf­
rechterhalten von Kommunikations­
f lüssen usw. Da der M&A-Spezialist oft­
mals Diskussionspartner hat, die Fach­
spezialisten sind oder die übergeordnete 
allgemeine Aufgabenbereiche haben 
(z. B. Vorstände), kommt seinen kommu­
nikativen Fähigkeiten eine zentrale Be­
deutung zu. Die Fähigkeit zu einer ein­
fachen , klaren u n d z ie lger ichte ten 
Präsentationsweise ist auch vor dem 
Hintergrund des bei M&A-Projekten zu­
meist hohen Zeitdrucks von Bedeutung. 

Sehr wesent l i ch ist außerdem die 
Verhandlungskompetenz des M&A-Spe­
zialisten (vgl. Ralls/Webb 1999, S. 89ff.). 
Dazu gehören einerseits die argumenta­
tive und taktische Vorbereitung von Ver­
handlungen und andererseits die ge­
schickte Verhandlungsführung. Der M&A-
Spezialist kann entscheidend dazu bei­
tragen, dass unnötigerweise Situationen 
entstehen, die zum Abbruch von Ver­
handlungen führen. Die Wahrscheinlich­
keit dafür, dass so genannte „deal-
breaker" die gesamte M&A-Transaktion 
scheitern lassen, kann durch die Art der 
Verhandlungsführung ebenso reduziert 
werden wie durch die Erweiterung des 
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Lösungsraumes in schwierigen Situatio­
nen. Sofern d e m iVl&A-Speziahsten die 
Aufgabe zukommt , die Integration eines 
ü b e r n o m m e n e n Unte rnehmens zu be­
gleiten, d a n n sollte e r / o d e r sie über d a s 
erforderliche kommunika t i ve „Finger­
sp i tzengefühl" verfügen, u m für die 
Durchführung der Integration eine mög­
lichst breite Unters tützung bei der Beleg­
schaft zu finden. 

Der M&A-Spezialist muss des Weiteren 
über besondere Führungskompetenz ver­
fügen. Schließlich obliegt ihm im Rahmen 
von M&A-Projekten oftmals die Leitungs­
funkt ion, o h n e d a s s er e ine d i rek te 
Weisungsbeftjgnis gegenüber den ande­
ren Projektmitarbeitern hat . Führen durch 
Überzeugen und durch geschickte Kom­
munikation sollte eine der wesendichen 
Fähigkeiten des M&A-Spezialisten sein. 

Eine stark s c h w a n k e n d e Arbeitsbela­
stung, umfangreiche Reisetätigkeit und 
hoher Zeitdruck sind kennzeichnend für 
eine Tätigkeit im M&A-Umfeld. Erschwe­
rend k o m m t hinzu, dass die vielfältigen 
Aufgaben, die bei einer M&A-Transaktion 
anfallen, vom M&A-Spezialisten ein stän­
diges Wechseln des fachlichen Themen­
gebietes erfordern. Insofern k o m m t auch 
der Belastbarkei t u n d der fachlichen 
Flexibilität des M&A-Spezialisten eine 
sehr hohe Bedeutung zu. 

Sämtliche angeführten persönlichen Ei­
genschaften s tehen auch bei Controllern 
z u n e h m e n d im V o r d e r g r u n d (vgl. 
B u c h n e r / M a y e r 2 0 0 0 , S. 131 ff.; 
Borchers/Trebes 1999, S. 23ff.). Die in 
d e n v e r g a n g e n e n Jahren vo l l zogene 
Wandlung des Controlling von einem eher 
s ta t ischen zu einem dynamischen Sek­
tor mit Service- u n d Dienst leis tungs­
funktion ha t zu einer dras t ischen Erhö­
h u n g der persönlichen Anforderungen 
an den Controller geführt. Daher kann 
davon ausgegangen werden, dass er­
folgreiche Controller häufig ein Per­
sönlichkeitsprofil aufweisen werden, 
das sie befähigt, auch im M&A-Bereich 
erfolgreich tätig zu sein. 

4 FAZIT & LITERATURVERZEICHNIS 

Eine wesentl iche Eigenschaft des idealen 
M&A-Spezialisten ist es, über ein mög­
lichst breit ge fächer tes be t r iebswir t ­
schaftliches und juristisches Know-how 
zu verfügen. Die Vielzahl an Fachgebieten, 

die bei einer M&A-Transaktion eine Rolle 
spielen, führt nämlich dazu, d a s s der 
M&A-Spezialist eng mit Spezialisten a u s 
verschiedenen Fachgebieten zusammen­
arbeiten muss . Der Controller als be­
triebswirtschaft l icher Generalist er­
scheint von dieser Warte her beson­
ders gut gee ignet für Tätigkeiten im 
M&A-Bereich. 

Bei genauerer Betrachtung wird allerdings 
deutlich, dass ein erfolgreicher M&A-Spe­
zialist nicht nur ein reiner Generalist sein 
kann. Neben der generalistischen Aus­
richtung sollte er in zwei Themenberei­
chen Spezialist sein: in der Planung, Ab­
wicklung u n d Auswer tung einer Due 
Diligence sowie in der Unternehmens-
bewer tung. Diese beiden Gebiete bilden 
neben der Verhandlungsführung die Kern­
aktivitäten von M&A-Transaktionen, so 
d a s s hier der M&A-Spezialist über eine 
besondere Fachkompetenz verfügen soll­
te. Zu erwarten ist außerdem, dass der 
M&A-Spezia l i s t z u n e h m e n d in d ie 
In tegrat ionsphase einbezogen wird und 
d a h e r e n t s p r e c h e n d ver t ie f te Fach­
kenntnisse im In tegra t ionsmanagement 
aufzuweisen hä t te . 

Nicht zu unterschä tzen ist auße rdem die 
Bedeutung der so genannten „soft skills", 
d. h. der persönl ichen Eigenschaften 
e ine s M & A - F a c h m a n n s . M&A-Trans­
akt ionen haben meis tens eine hohe stra­
tegische Bedeutung für die Unterneh­
m u n g u n d sind oftmals unter hohem 
zeitlichem Druck abzuwickeln. Daher 
spielen Faktoren wie Organisationstalent, 
Belastbarkeit, Flexibilität u n d Verhand­
lungsgeschick eine sehr wichtige Rolle 
für die erfolgreiche A u s ü b u n g einer 
Tätigkeit als M&A-Spezialist. 

Wenngleich ein Controller i.d.R. über gute 
Eingangsvorausse tzungen verfügt, u m 
M&A-Transaktionen erfolgreich durchzu­
führen, wird deutlich, d a s s einige zusätz­
liche Fertigkeiten gefordert sind, über die 
Controller von ihrer Ausbildung her im 
Allgemeinen nicht in a u s r e i c h e n d e m 
Maße verfügen und die eine entsprechen­
de theore t i sche u n d praxisor ient ier te 
Fortbildung erfordern. Nichtsdestotrotz 
lässt sich festhalten, dass Controller zu 
den sehr wenigen Berufsgruppen ge­
hören, die mit einem überschaubaren 
Zusatzaufwand in der Lage sind, M&A-
TTansaktionen zielgerichtet und erfolg­
reich abzuwickeln. 
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CONTROLLING­
TYPOLOGIEN 

von Frank-J. Witt, Kenzingen/Freiburg 

Prof. Dr. Frank-Jürgen Witt, Leiferdes Trans­
fer-Instituts Management & Controll ing, 
Talhalde 46,79341 Kenzingen bei Freiburg 

IWARUIW EINE TYPOLOGIE? 

Der Durchschnittscontroller kann an sich 
und mit sich zufrieden sein: Moderne 
Tools existieren inzwischen in rauher 
Menge. Er muss sich nur bedienen und 
hat dabei beinahe schon die Qual der 
Wahl, welches Controllingproblem er mit 
welchem Instrument bearbeitet. Nun 
gibt's in Controller's Schlaraffenland si­
cherlich zwar mitunter auch noch Unge­
mach - aber seien wir doch ehrlich: So, 
wie derzeit Controlling in der Unter­
nehmenspraxis etabliert u n d wie groß 
sich dabei die Fülle anwendbarer In­
strumente auftut, ist d ies s chon beein­
druckend u n d daher auch beruhigend! 

Blicken wir indes rd. ein Vierteljahrhun­
dert zurück: In Deutschland hatte sich 
damals das Marketing so ähnlich sattel­
fest etabliert, wie dies heute und inzwi­
schen beim Controlling ebenso der Fall 
ist. Und was kam dann im Marketing? 
Nun, es gab den - rückblickend: durch­
aus erfolgreichen! - Versuch, neue An­
wendungsfelder, aber auch neue Metho­
den für das Marketing zu erschließen. 
Konkret gipfelte dies darin, dass 

* die Marketingforscher sich mit dem 
Vorwurf einer fehlenden Marketing­
theorie konfrontieren lassen mussten 
(Schneider 1982 in einem Bochumer 
„maßgeschneiderten" Anlass-Vor-
trag (für Marketinginsider, die's eh 
wissen: = 50. Geburtstag Engelhardt) 
bzw. dessen spätere Veröffentlichung 
als Schneider 1983; Schneider hat 
sich übrigens - indes dann im Gegen­
satz zum Market ingsektor weit­

gehend ungehört - noch einmal An­
fang der 90er )ahre auch an den Con­
trollingbereich herangewagt und die 
Controllingtheorie angemahnt, und 
zwar als Referent im Gegenspiel zu 
Weber anlässlich einer Horväthschen 
Tagung; vgl. Horväth 1990 und dort 
die entsprechenden Beiträge 
Schneiders vs. Webers). 

^ damit einhergehend die übliche und 
simple vorherrschende Differenzie­
rung in Konsumgüter- und Allgemein­
marketing hinterfragt wurde, und es 
kam zu neuen, zusätz l ichen 
Marketingtypen (etwa Investitions­
gütermarket ing, Dienstleistungs­
markering u. V . m.). Gerade mit dem 
Ziel, maßgeschneiderte Marketing­
strategien zu entwickeln, hat sich -
von heute aus rückblickend - diese 
„Diversifikation" d e s Marketing­
ansatzes denn auch äußerst bewährt. 

Was bedeutet dies nun fürs Controlling 
im ersten Jahrzehnt des d r i t t en 
Millenniums? Nun, an einer kompletten 
Controllingtheorie mangelt es noch im­
mer. Zwar existieren bereits einige Bau­
steine, so z. B. 
* die Rational i tätsforderung -an sich 

aber eher doch „nur" ein Axiom, also 
nur ein normativer Theoriebeitrag; 

^ Generierung von Kostentreibern 
(Homburg / Zimmer 1999); 
Kennzahlengenerierung (Weber / 
Schäffer 2000); 

* Entscheidungsrelevanz von Fix­
kosten (Schneider 1984 mit einer 
dann noch über Jahre anhaltenden 
Folgediskussion, ob Fixkosten bereits 
entscheidungsirrelevante „sunk cost" 

oder hingegen - etwa als potenzielle 
und damit noch „entscheidbare" Fix­
kosten - bei best immten Risiko­
verhaltensweisen des Entscheiders -
dann entgegen herrschender Lehre 
namentl ich der Grenzplankosten-
rechner - doch noch entscheidungs­
relevant sind). 

Doch eine komplette Controllingtheorie 
ist dies noch längst nicht. Blickt man 
indes auf die aktuelle „Diversifikation" 
des Controlling, so sollte man - in Ana­
logie zum state-of-theart im Marketing -
hier aber vollends zumindest vorder­
gründig doch zufrieden sein: Gibt es doch 
gerade im Controlling e ine Fülle von 
Funkt ions- u n d B r a n c h e n a n s ä t z e n 
(Marke t ingcon t ro l l i ng , Logist ikcon­
troll ing, Personalcontrolling, Konzern­
controlling, Handelscontrolling, Dienst­
leistungscontrolling, um nur einige zu 
nennen). Schaut man indes genauer hin, 
so ist einzuräumen, dass sich diese viel­
fältigen Controllingäste eher aufgrund 
praktischer Erfordernisse und Ausge­
staltungen entwickelten, also weniger 
durch methodisches Typisieren zustande 
kamen. 

Genau hier setzen die folgenden Überie­
gungen an: Es geht darum, auf empiri­
schem Wege, also unter dominanter Ein­
beziehung der Praxisverhältnisse, be­
stimmte Controllingtypen zu bilden. Die­
se empirisch basierte Typologisierung 
hat in der Betriebswirtschaft TVadition: 
^ Die - wenn auch im Laufe der Jahre 

durch neue Erkenntnisse z. T. wieder 
modifizierte - Typisierung des in sich 
so heterogenen Investitionsgüter-
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bereichs (= B2B-Sektor) wurde Ende 
der 70er, Anfang der 80er Jahre spe­
ziell durch die Engelhardt-Schule 
(Engelhardt selbst, speziell auch sein 
Schijler Backhaus) aus Marketing­
sicht voranget r ieben (vgl. z. B. 
Backhaus 1977, Backhaus 1999). 
In Bezug auf Prozesse bzw. unter­
nehmensinterne (Dienst)leistungen 
erfolgte Ende der 80er Jahre eine ent­
sprechende Typisierung (Witt 1988). 

Bei solchen Typologiebildungen geht es 
stets darum, empirische Erkenntnisse 
dazu heranzuziehen, um diejenigen 
Leistungen (z. B. diverse Investitionsgüter) 
zusammenzufassen, die sich im Ver­
marktungsprozess - also aus Sicht der 
Nachfrager, keineswegs zwingend also 
aus technischer Sicht - ähneln. Über­
tragen auf das Controlling liegt damit 
unsere aktuelle Frage wie folgt vor: Wel­
che Controll ingsituationen bzw. -auf­
gaben sind jeweils in eine bestimmte 
Typologie zusammenzufassen? Die For­
mul ie rung von t y p g e r e c h t e n Con­
troll ingstrategien würde mittels einer 
solchen Typologie immens erieichtert. 
Diese Fragestellung ist überdies konkret 
für das Softwaredesign interessant - und 
war auch Auslöser für die empirische 
Studie - , um den auch im Controlling 
ausufernden und vom Anwender immer 
weniger akzept ie r ten Software-
Funktionalitätenumfang in der Weise 
s teuern zu können , dass t y p e n ­
spezif ische Softwares entwickelbar 
werden. Denn zwar gibt es jetzt bereits 
insbesondere branchenindividualisierte 
Software (z.B. Energie, Handel usw.), ohne 
dass dabei jedoch die konkre ten 
Controllingbesonderheiten immer unbe­
dingt und tatsächlich im Vordergrund 
stehen und dem Anwender außerhalb 
von Standardaufgaben wirkl ich helfen. 

2 BAUSTEINE FÜR CONTROLLER'S 
TYPOLOGIE 

Die Frage, wie Leistungen aus Controller's 
Perspektive zu typisieren sind, stellt sich 
beim Design und zuvor schon bei der 
Auswahl der relevanten Kalkulations­
objekte. Die vorgestellte market ing­
relevante Typisierung lässt sich zunächst 
auf das Arbei tsfeld des Controllers 
übertragen. Demnach kommen beispiels­
weise 

• in einem Absatzbündel verbundene 
Leistungsarten; 

• verschieden stark eine einzelne 
Kunden-Geschäftsbeziehung prägen­
de Leistungen; 

• Bereitstellungsleistungen; 
• prozessintensive Leistungen; 
• einzelne Prozesse bzw. Elemente der 

Wertkette selbst 
in Betracht. Darüber hinaus tr i t t bei einer 
controllingrelevanten Leistungstypologie 
und -abgrenzung aber ebenfalls noch die 
Frage hinzu, ob sich die Geschäftsvor­
fälle in bezug auf einen einzelnen 
Leistungstyp als Einzeleffekte und damit 
bei der Grundrechnungsgestaltung als 
Einzelkosten kontieren lassen. Dieser oft­
mals eher unternehmensintern bedingte 
Erfassungs- und Messaspekt erweitert 
die mark t re levan ten Typisierungs-
k r i te r ien um eine wei tere 
D imens ion, die bei der Leistungs­
abgrenzung zu berücksichtigen ist. 

Daneben spie l t un te rha lb dieses 
Typisierungsproblems bei der praxisbe­
zogenen Abgrenzung von Kalkulations­
ob jekten eine Vielzahl von Einzel­
aspekten eine Rolle, so etwa 
• allgemeines Bedeutungsgewicht, 
• Kostengewicht, 
• Eriösgewicht, 
• Ausstrahlungseffekte auf andere 

Kalkulaüonsobjekte (= welche Ent­
scheidungen bei anderen Kalku­
lationsobjekten werden durch das 
betrachtete Kalkulationsobjekt be­
rührt?), 

• Verbundeffekte zu anderen Kalku­
lationsobjekten (etwa gemeinsame 
Ressourcennutzung, verbundene 
Nachfrage). 

Als Konsequenz solcher Typisierungs-
überiegungen könnte beispielsweise der 
Controller zu der Einsicht kommen, dass 
er im Einzelfall 
• eine komp le t te Geschäftsbezie­

hung statt verbundener Einzeldienst­
leistungen (= Einsicht in die Unmög­
lichkeit bzw. Willkür, Leistungen in­
nerhalb dieser Geschäftsbeziehung 
einzeln abzugrenzen) 

• kleinere Kunden nicht separat, son­
dern vielmehr die übergeordnete 
Kundengruppe (= Einsicht, dass 
manche Kalkulationsobjekte nur ver­
dichtet, d. h. mit aggregierten Daten 
sinnvoll controllable sind) 

• kundengerichtete Prozesse (= Ein­
sicht der Werttreibung durch diese 
Prozesse) 

als relevante Kalkulationsobjekte be­
trachtet. 

3 UNTERSUCHUNGSDESIGN 

Diese Schreibtischtäter-Typologie - et­
was vornehmer als introspektiv gene­
rierte Typologien bezeichnet - nutzen 
sofort dann nichts mehr, wenn auf ihrer 
Basis konkrete Entscheidungen zu fällen 
sind, so z. B. das Design entsprechender 
Moduln von Controllingsoftware, die 
anwendertypen-gerecht sein sollen. Da­
her kommt man nicht um eine empirisch 
am Controller- und Managerverhalten 
ansetzenden Untersuchung zur 
Typologiebildung herum. Zum Zwecke 
der Typologie wurden im deutsch­
sprachigen Raum 850 vorquotiert aus­
gewählte Controller und beinahe ebenso 
viele Manager der ersten drei Hierarchie­
ebenen mit Hilfe eines standardisierten 
Fragebogens interviewt. In knapp 40 
Fällen wurden ergänzende persönliche 
Tiefeninterviews geführt. Der Unter­
suchungszeitraum reicht von Anfang 
2 0 0 0 bis zum vierten Quartal 2 0 0 2 . 
Die Aspekte des Fragebogeninterviews 
beleuchten dominant die Unternehmens­
und Controllingsituation. Die Auswertung 
der Ergebnisse erfolgt softwaregestützt 
(SPSS) mit tels eines Mixes gängiger 
multivariater Methoden. 

4 ERGEBNISSE 

4.1 Controlling„faktoren" 

Die Liste zeigt, wie die mittels einer 
Faktoranalyse aufbereiteten Kriterien 
zusammengefasst werden können, um 
die Controllingsituation zu charakteri­
s ieren. Ausschn i t t swe ise u n d 
zusammengefasst zeigen die Faktoren 
- vergleichbar mit bündelnden Portfolio-
d imens ionen - auf, welche Einzel-
kriterien zusammen gesehen werden 
können. Zudem ist graphisch das jewei­
lige Bedeutungsgewicht der einzelnen 
Faktoren angegeben (vgl. das Kuchen­
diagramm innerhalb von Abb. 1). Diese 
Faktorisierung sagt also konkret aus, 
we lche Kr i te r ien bzw. we lche 
E in f lussgrößen zen t ra l auf die 
Controllingaufgabe und auch auf die 
Leistung des Controllers mi t welchem 
Gewicht jeweils einwirken. 
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U Anzahl Teilnehnrii 

I. Faktor: Kommunikation| 
^ n l a l M ü r S i m j r i g e n 

Controllerjeht^^^ zu| 

I« ^Fomialisierungsgrad des Leistungsabruf! 
I« ^^^^^^^^^^ 

r 

!• Zeitvolumen für Kommunikati 
I^VoriTe^ehba^ei^e^L^^ringenden Controllerleistun j 

b^^Fakton^Erfolgsdr^^ 

I« Anteil Individualaufi 

h ^achfî gevolunn 

Ausführlichkeit bzw. Spezifizität der Controllingaul 
^achf^efre^ 

!• Verbundaul ̂a b ^ = Set von mehreren Aufgaben' 

h Subjektiv erngfundene Komplexität der gestellten Controllingauf) ngle: nga 
^^ubjektiv^em f̂ünden^^ im Zeitablaulj 

^emiutet^edeutung^d^ 
^^eitraun^ei^ontTOllingl^stu^ 

Zentralisierte Aufgabenvergabe an den Controller! 

Vorhandensein Prozeßkostenrechnui 
^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ i ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ & ^ o n t r o l l i n g ) ! 

^^WeThe^echnüngswesenkönzep^ö^^ 

|4. Faktor: Unternehmen 
^^^te i^n^edeu^^^äerner Consultants bei controllingnahen Leistungen] 

^ r a r H i e n z u g e h ö h g k e i ? 

Controller^sNähe^^ Unternehmens)! 

p ControINngfunktion im Geschäftsführung verank( 
^inbindun^r^^nchenstandards (z. B. über einschlägige Verbände)] 

Konzerneinbindund 
O^anisatorische Nähe zum Managerkund d ^ 

»^PersönlicherB^iehun^^ zum Managerkunden| 
^^ntemehmensäke^"^^ 

k Unternehmens: 
|̂ Ve^T!utete^ManageNÖ1'ovv-hov̂ ^ 

b^^Fakton^ControM»^^ -organisation| 

I» Abrechnungsmodus der Controllingleistun; 
I» Anteil dezentrales vs. zentrales Controllii 

Anteil Seifcontrollii 
^^^^^^^^^^^pt̂ ẑ ^^^^ r̂ê ^^^^^^ r̂̂ Äüŝ htü^^^^önzemj] 

| ^ _ ^ ^ n ^ M Ö d e m i t ä ^ o r ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ~ 
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4.2 Controller's Leistungsciuster 

Controller's Leistungen und Problem­
felder lassen sich in aller Regel vier Clu­
stern zuordnen. Abb. 2 veranschaulicht 
diese Cluster mit den wesentlichen Ein­
zelleistungen und ihren jeweiligen pro­
zentualen Bedeutungsgewichten, und 
zwar relativ objektiv ermittelte Zeitan­
teile (= innerer Datenring in Abb. 2) vs. 
die subjektiv empfundene Controller­
belastung (= äußerer Datenring in Abb. 
2). Konkret wird damit deutlich, dass der 
Durchschn i t tscont ro l le r bes t immte 
Controllingprobleme und -aufgaben ganz 
leicht nehmen kann. Bei anderen Auf­
gabentypen oder Problemstellungen wird 
er sogar unsicher und bekommt „Herz­
rasen". 

Cluster I: Controller's lockere 
Routine 
•»• DB-Rechnungsanalyse 
•*• Fixkostenanalyse 

Jourfixe 
•*• Kostencontrolling 
•»• Produktcontrolling 
•* Standardkalkulation 

Übliche Kostensatzermittlung 
Übliche Plankostenrechnung 

•*• Vollkostenrechnung mit BAB 

I» Organisatorische Position des Controll' 

Cluster 2: Controller's anstren­
gende Pflicht 
* Bankgespräch 
•»• Beschaffungscontrolling 
•*• Betriebsrat-Kontakt 
* Budgeting 

Fertigungscontrolling 
•»• Kostentreiber-Generierung 
•*• Logistikcontrolling 
* Marketingcontrolling 
•*• Periodisches Reporting 
* PLZ 
* Portfolio 
* Projektcontrolling 
•*• Prozesskostenrechnung 
•*• Radar 

Aufgabemnlal^^^^^eiten^^^la^ „Habe ich irgendwo gelesen..." vs. konkreterj ••• Schulung von Fachabteilungen 
•*• Softwareauswahl für den eige­

nen Bereich 
Steuerberater-Gespräch 

•*• Strategische Bilanz 
•»• Targetcosting 

Wertcontrolling 

Aufgabenfi^iraun^Me^Controller^ 
Druck desKno^io^^pdatin^u^en Controlleil 

igsgu 
^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ êTsönderäü̂ ê̂  

^^^^^^^^^^^^^^^^^^^ l i ng le l s tunge r j 
^ e f ^ e ^ ö n t r o l l i ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 

Vermute^^ic^igkei^^ für das Unternehmensganzej 

Wenbewerbsintensität zu externen Beratern 

Cluster 3: Controller's schweiß­
treibende Kür 
•»• Gustomer-Lifetime-Analyse 

Erlöscontrolling 
•*• F&E-Controlling 
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K. Faktor Softwai^ 

I« Vorhandener Software-Neuheitsgrad im Vergleich zum Marktstandard| 

Eigene Mitw/irkungsnotw/endigkeit 
bei der F o r m u l i e r u n g der C o n ­
trollingaufgabe, 
G e s t a l t u n g s s p i e l r a u m bei der 
Entgeltung für die Controllingaufgabe 
(falls überhaupt bepreist), 
Sonstiges. 

• Investitionscontrolling 
• Kontakt mit externen Consultants 

Kundenwertanalyse 
•*• Preisgespräch 

Servicecontrolling 
•* Softwareauswahl für Fachabtei­

lungen 
• Strategische Planung 
•*• Unterstützung des fachabtei-

lungsinternen Seifcontrolling 
• Vertriebscontrolling 
•*• Wertschöpfungsketten-Analyse 

Cluster 4: Controller's Herzrasen 
Federführende Geschäftsbericht-
Gestaltung bzw. entsprechende 
Leistungszulieferung 

• Grundrechnungsdesign 
Grundsätzliche Reporting­
gestaltung 

•*• Organisationscontrolling 
•*• Umfangreiche Mitwirkung des 

Nachfragers (= Managerkunden) 
und Beratung mit ihm 

•*• Moderation bei Ideenfindung u.a. 
••• Vergütungssystem-Mitgestaltung 

4.3 Manager's Leistungssicht 

Die spiegelbildliche Managersicht er­
scheint etwas weniger differenziert. Abb. 
3 stellt die wesentlichen Kriterien dar, 

mit der e in Durchschn i t t smanager 
d i e C o n t r o l l e r l e i s t u n g beur te i l t 
(Bedeutungsgewichte in Prozent): 
* Größe der Controllingabteilung, 
••• Organisatorische Position der Con­

trollingabteilung, 

Persönliche Kompetenz des Control­
lers (= desjenigen als Ansprechpart­
ner zuständigen Controllers bzw. des 
Leiters der Controllingabteilung), 

•* Dto. Formalkompetenz (z. B. einschlä­
giges Studium), 

•* Dienstalter/beaifliche Erfahrung des 
Controllers, 

•*• Subjektiv emphjndene Veränderung 
der Leistungsqualität im Zeitablauf, 

Zusammenfassend lässt sich überdies 
sagen, dass die Kriterien 

vermutete Zuverlässigkeit / Kompe­
tenz; 

••• F lex ib i l i tä t der C o n t r o l l i n g a b ­
teilung; 

•*• Komplexität; 
•*• Einmalcharakter der Controlling(teil)-

leistung und Innovationsgrad 
aus Managersicht wesent l i ch die nach­
gefragte Controllingleistung beze ich­
n e n . M. a. W.: Ein typischer Manager 
beurteilt vorwiegend mit diesen gerade 
genannten Kriterien, wie er den Con­
troller mit seiner Leistungsnachfrage „be­
lastet". 

® Routine 

• Pflicht 

• Kür 

• Herzrasen 

Abb. 2: Controller's Leistungsciuster 

I Erfolgsdruck 

• Tools 

• Unternehmen 

• Controllingposition 

• Software 

• Sonstiges bzw. unerklärter 
Anteil 

Abb. 1: Bündelnde Faktoren zur Charakterisierung der Controllingsituation 

4.4 Softwaretypen 

Die empirische Untersuchung legt 
zugleich offen, welche groben Soft­
warefunktionalitäten bzw. -moduln 
für den typischen Controller not­
wendig s ind. Abb . 4 stellt diese 
S o f t w a r e m o d u l n mit ih rem 
Bedeutungsgewicht aus Controller­
sicht dar: Erstaunlicherweise finden 
sich - deutlich nachrangig! - viele 
Controll ingfunktionalitäten im Be­
reich „Sonstiges". Oder drastischer 
formuliert: Ihnen kommt ein ver­
gleichsweise geringes Bedeutungs­
gewicht Z U ; ihr value-added ist gering 
(z. B. spezialisiertes F&E-Controlling, 
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Abb. 3: Mamger's Controller-View 

Beschaffungscontrolling usw.). Es domi­
niert v ie lmehr branchenübergreifend 
das Toolset d e s Allgemeincontrolling 
Dies spricht zwar nicht gegen branchen 
individualisierte Software in dem Sinne, 
d a s s z. B. spez ie l l e Kostens te l l en 
beziehungen in manchen Branchen sinn 
voll sind, in anderen hingegen nicht. Wohl 
aber spricht diese Erkenntnis dagegen, 
dass viele Funktionalitäten branchenspe­
zifisch hochstilisiert werden (z. B. DPR-
Konzept bei der Handelsbranche). Der 
Durchschnittscontroller scheint vielmehr 
überwiegend mit den Instrumenten des 
Allgemeincontroling in seiner Software 
auszukommen, und auch dabei ist das 
B e d e u t u n g s g e w i c h t innerha lb d e s 
Toolset schon von Werkzeugbereich zu 
Werkzeugbereich recht heterogen! Die 
favorisierten Softwarebereiche sind: 

• Standardisierte Kostenrechnung, 
• Ziele / Valuedenken / BSC, 
• Investitionen, 
• Kunden / Markt, 
• Qualitative strategische Tools, 
• Erlösrechnung, 
• Sonstiges. 

Diese Aufgabentypen des Control­
lers, die sich in den gewünschten 
Softwaremoduln widerspiegeln, 
weisen also darauf hin, wie - und 
mit we lchem Funktionalitäten­
gewicht - eine Controllingsoftware 
a u s s e h e n k ö n n t e , die a u s 
Controller's Leistungstypen ab­
geleitet ist. 

4.5 Leistungsentgeltung 

Die diversen Leistungsarten des 
Controllers werden aus Kunden-, 
d. h. aus Managersicht unter­
schiedlich wertgeschätzt . Dies 
führt dazu, dass die einzelnen Teil­
leistungen bzw. Leistungsciuster 
ggf. auch differenziert entgolten 
werden sollten. Abb. 5 veranschau­

licht, welche Entgelt- bzw. Honorie-
rungsformen in bezug auf die einzelnen, 
aus Abb. 2 bekannten Cluster 1 bis 4 
jeweils managerseitig präferiert werden. 
Die spiegelbildliche Controllerperspektive 
ist deshalb nicht graphisch dargestellt, 
weil controllerseits - bei allen vier 
Leistungsclustern quasi unisono - der 
Wunsch nach Pauschalentgeltung deut­
lich dominierte. Ist dies ein Hinweis auf 
die Furcht vor der Einzelentgeltung von 
Teilleistungen, oder ist dies vielmehr die 
controUerseitige tiefsinnige Einsicht, 
d a s s - n a m e n t l i c h aufgrund v o n 
Verbundbez iehungen innerhalb d e s 
Leistungsmbc einer Controllingabteilung 
- manche Leistungen nur pseudomäßig 
isoliert und damit isoliert bepreist wer­
den können? Nun, dieser Frage wurde 
zwar in untersuchungsergänzenden 
Tiefeninterviews nachgegangen; eine ein­
deutige Antwort trat indes nicht zutage. 
Vielmehr scheinen beide Aspekte den in 
bezug auf seine eigene Leistung betriebs­
wirtschaftlich denkenden Controller stark 
zu bewegen. Was jedenfalls - entgegen 
so mancher vollmundiger Ankündigung 
a priori - empirisch als nur wenig rele­

vant schnell in den Hintergrund trat, war 
die Abrechnung nach Arbeitsaufwand. 
Diese Entgeltvariante schien sowohl Con­
trollern als auch Managern als zu kom­
pliziert, inpraktikabel, verfälschbar u.a. 

4.6 Organisatorische Konsequenzen 

Ebenfalls aus der unterschiedl ichen 
Leistungsposition folgen mögliche orga­
n i s a t o r i s c h e Pos i t i on i erungen der 
Contro l l er le i s tungen , u m d i e s e n 
„Positionsanforderungen" gerecht zu 
werden. Abb. 6 zeigt zusammenfassend 
auf, welche alternativen organisatori­
s c h e n R a h m e n b e d i n g u n g e n die 
Managerpraxis (unterer Abbildungsteil) 
vs . die Controllingpraxis (oberer Ab­
bi ldungste i l ) für die g e c l u s t e r t e n 
Controllingteilleistungen jeweils bevor­
zugt. Es ergaben sich durchaus signi­
fikante Unterschiede, so insbesondere, 
dass die Managerkunden deutlich eher 
s e p a r a t e Le i s tungen und d a s 
Seifcontrolling bevorzugen, während die 
Controller - vielleicht auch aus einem 
B e s i t z s t a n d s d e n k e n heraus 
konventionellere Lösungen präferieren. 
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ab 2003 Leiter Beteil igungsmanagement, 
HOCHTIEF AG, Essen 

von Andreas Palmer und Klaus Bode, Prag 

Mergers & Acquisitions (M&A) haben in 
den letzten Jahren als Mittel der Umset­
zung strategischer Ziele und des exter­
nen Wachstums zusehends an Bedeu­
tung gewonnen. So hat sich das jähdiche 
Volumen der Unternehmenszusammen­
schlüsse weltweit seit 1987 verzehnfacht. 
A l lerd ings zeigen Studien zum 
Akquisitionserfolg, dass eine Vielzahl die­
ser M&A scheitern. Ursachen sind häufig 
in einer unzureichenden Post-Merger In­
tegration (PMI) zu finden. Vor diesem 
Hintergrund ist die Zielsetzung der vor­
liegenden Arbeit zu sehen. Am Beispiel 
der Übernahme des tschechischen Bau­
unternehmens VSB a. s. durch die HOCH­
TIEF AG Ende 1999 sollen Erfolgsfakto­
ren einer PMI dargestellt werden. 

I.EINFÜHRUNG 

M&A (Mergers & Acquisitions) haben in 
den letzten Jahren als Mittel der Umset­
zung strategischer Ziele und des exter­
nen Wachstums zunehmend an Bedeu­
tung gewonnen^. Gleichzeitig nahmen die 
Direktinvestitionen in die Tschechische 
Republik jähdich zu und erreichten 2000 
einen Gesamtwert von 4,595 Mrd. US-
Dol lar l In der Bauwirtschaft fand dabei 

ein regelrrechter Ausverkauf statt. So 
wurden in den letzten Jahren fast alle 
großen tschechischen Bauunternehmen 
von ausländischen Investoren über-
nommen^ 

Zahlreiche Studien zum Akquisitionser­
folg zeigen jedoch, dass eine Vielzahl von 
M&A nicht den ursprünglich erhofften 
Erfolg gebracht haben\ Zwar sind die 
Gründe für dieses Scheitern vielschich­
tig, allerdings lassen sich Ursachen häu­
fig in einer unzureichenden Integration 
findend Die Notwendigkeit einer geziel­
ten Integrationsarbeit ergibt sich dabei 
aus dem Aufeinandertreffen unterschied­
licher Strategien, Kulturen und Struktu­
ren'. Bei Auslandsakquisitionen wird die 
Integrationsproblematik noch durch dif-
ferente Landeskulturen verstärkt'. 

Vor diesem Hintergrund ist die Zielset­
zung des voriiegenden Beitrages zu se­
hen. Am Beispiel der Übernahme des 
tschechischen Bauunte rnehmens 
VSB a.s. durch die HOCHTIEF AG Ende 
1999 sollen Erfolgsfaktoren einer Post-
Merger-Integration (PMI) dargestellt 
werden. Im Mittelpunkt steht dabei das 
Integrationsprojekt „Moving Forward" 
und seine Umsetzung. 

2. POST-MERGER INTEGRATION AM 
BEISPIEL DER VSB 

2.1 Ausgangssituation und Ziele der 
Übernahme 

2.1.1 Kennzeichen der VSB a.s. 
Das Fundament der VSB a.s. wurde im 
Jahr 1939 gelegt. Der Schuhhersteller 
Bat'a gründete in Sezimovo Usti die Ab­
teilung Bauwesen, aus der sich 1951 das 
nat iona le Bauun te rnehmen Vodni 
stavby n.p.^ mit Sitz in Täbor entwickel­
te. 1985 begann das Unternehmen mit 
dem Bau des Kernkraftwerks Temelin, 
das bedeutendste Projekt seiner Ge­
schichte. 1992 erfolgte die Umwandlung 
in eine Aktiengesellschaft. Zunächst fir­
mierte sie unter dem Namen Vodni 
stavby Temelin a.s,'. Zwei Jahre später 
wurde sie nach dem Couponverfahren in 
zwei Wellen privatisiert und in Vodni 
stavby Bohemia a.s. umbenannt. 1998 
stand erneut ein Namenswechsel in 
VSB a.s. an. Ein Jahr später erwarb die 
HOCHTIEF AG die Mehrheitsanteile an 
der VSB a.s. 

Im Jahr 1999 beschäftigte die VSB a.s. 
2.791 Mitarbeiter bei einem Umsatz von 
über 5 Milliarden CZK(ca, 160 Millionen 
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E U R O ) ' " . D a m i t w a r d i e V S B m i t e i n e m 

M a r l c t a n t e i l v o n 1 , 8 4 % d a s v i e r t g r ö ß t e 

t s c l i e c l i i s c l i e B a u u n t e r n e l i m e n . 

2 . 1 . 2 Kennzeichen der HOCHTIEF AG 
D i e G e s c h i c h t e d e r H O C H T I E F A G b e g a n n 

m i t e i n e m k l e i n e n B a u g e s c h ä f t : 1 8 7 5 

g r i j n d e t e n d i e B r ü d e r B a l t h a s a r u n d 

P h i l i p p H e l f m a n n i n F r a n k f u r t a m M a i n 

d i e „ F i r m a G e b r H e l f m a n n , B a u u n t e r ­

n e h m e r " . 1 8 8 4 e r f o l g t e d i e U m w a n d l u n g 

i n e i n e O f f e n e H a n d e l s g e s e l l s c h a f t ( O H G ) , 

1 8 9 6 i n e i n e A k t i e n g e s e l l s c h a f t (AG). A b 

1 9 5 1 b a u t e m a n d a s A u s l a n d s g e s c h ä f t 

k o n s e q u e n t a u s . 1 9 9 7 w u r d e d i e H O C H ­

TIEF I n t e r n a t i o n a l (HTI) a l s H o l d i n g f ü r 

a u s l ä n d i s c h e T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n g e ­

g r ü n d e t . Z w e i [ a h r e s p ä t e r f o l g e d i e Ü b e r ­

n a h m e d e r V S B a . s . 

D i e H O C H T I E F A G i s t m i t e i n e r B a u l e i ­

s t u n g v o n 1 3 M i l l i a r d e n E U R O d a s g r ö ß ­

t e d e u t s c h e B a u u n t e r n e h m e n . W e l t w e i t 

s i n d r u n d 4 1 . 0 0 0 M i t a r b e i t e r f ü r d a s 

U n t e r n e h m e n t ä t i g , d a v o n ü b e r 2 7 . 0 0 0 

i m A u s l a n d " . S i t z d e s U n t e r n e h m e n s i s t 

E s s e n . 

2 . 1 . 3 Ziele der Übernahme 
A u s g a n g s p u n k t e i n e r j e d e n S t r a t e g i e i s t 

d i e V i s i o n e i n e s U n t e r n e h m e n s . W i r 

s t r e b e n „ e i n e u n v e r w e c h s e l b a r e P o s i t i o n 

i m M a r k t a l s S y s t e m f ü h r e r b e i k o m p l e x e n 

b a u n a h e n P r o j e k t e n i m n a t i o n a l e n u n d 

i n t e r n a t i o n a l e n R a h m e n " ' ^ a n . A u s d i e ­

s e m A u f t r a g l ä s s t s i c h e i n e 

D i v e r s i f i k a t i o n s s t r a t e g i e i n a u s g e w ä h l t e 

M ä r k t e a b l e i t e n . D e r t s c h e c h i s c h e B a u ­

m a r k t e r s c h i e n d a b e i a u f g r u n d s e i n e s 

g e r i n g e n L ä n d e r r i s i k o s , d e r a n g r e n z e n ­

d e n g e o g r a p h i s c h e n L a g e , d e r g u t e n 

p r o g n o s t i z i e r t e n w i r t s c h a f t l i c h e n E n t ­

w i c k l u n g u n d d e s b a l d i g e n E U - B e i t r i t t s 

b e s o n d e r s i n t e r e s s a n t . 

D i e s t r a t e g i s c h e V o r g a b e w a r e i n e 
schnel le Erschließung d e s tschechi­
s c h e n Baumarktes und die Einnahme 
einer führenden Marktposition. E i n e 
r a s c h e U m s e t z u n g i s t o f t n u r d u r c h e i n 

e x t e r n e s W a c h s t u m m ö g l i c h : „ S o m e 

g o a l s a n d o b j e c t i v e s [ a r e j a c h i e v e d m o r e 

s p e e d i l y t h r o u g h a n e x t e r n a l 

a c q u i s i t i o n " " . D a h e r e n t s c h i e d s i c h d i e 

H O C H T I E F f ü r d i e H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e 

A k q u i s i t i o n . Z i e l w a r e i n d a u e r h a f t e r E i n ­

s t i e g i n d e n t s c h e c h i s c h e n B a u m a r k t . 

2 . 1 . 4 Der Akquisit ionsprozess 
H O C H T I E F u n d V S B h a t t e n b e r e i t s v o r d e r 

Ü b e r n a h m e e r f o l g r e i c h z u s a m m e n g e a r ­

b e i t e t . S o h a t t e V S B i m A u f t r a g d e r H O C H ­

TIEF P r o j e k t e n t w i c k l u n g (HTP) d a s B ü r o -

u n d V e r w a l t u n g s g e b ä u d e H a d o v k a O f f i c e 

P a r k i n P r a g r e a l i s i e r t . A u s d i e s e m P r o j e k t 

e n t s t a n d e n e r s t e K o n t a k t e u n d G e s p r ä ­

c h e ü b e r e i n e m ö g l i c h e Ü b e r n a h m e . 

E n d e A u g u s t 1 9 9 9 f o l g t e d i e D u e 

Diligence b e i d e r V S B a . s . i n P r a g u n d 

S e z i m o v o Ü s t i II. S e p t e m b e r 1 9 9 9 f o l g t e 

d e r V o r s t a n d s e n t s c h e i d z u r Ü b e r n a h m e 

der V S B a . s . N a c h d e m E i n i g k e i t ü b e r d i e 

V e r t r a g s i n h a l t e b e s t a n d , w u r d e a m 

2 0 . 1 0 . 1 9 9 9 d e r K a u f v e r t r a g i n P r a g u n ­

t e r z e i c h n e t . A m 0 1 . 0 2 . 2 0 0 0 startete das 
Integrationsprojekt „Moving Forward". 

2.2 Aufbau und Ablauf der PMI 

2.2.1 Die Integrationsplanung 
D i e I n t e g r a t i o n s p h a s e ( P o s t - M e r g e r 

P h a s e ) i s t d i e s c h w i e r i g s t e , l ä n g s t e u n d 

l e t z t e n d l i c h ü b e r E r f o l g o d e r M i s s e r f o l g 

e n t s c h e i d e n d e P h a s e ' ^ „ D a s V o r i i e g e n 

e i n e s I n t e g r a t i o n s p l a n e s i s t [ d a b e i ] e i n 

[...] w e s e n ü i c h e r F a k t o r fiir d a s G e l i n g e n 

e i n e r M & A " ' l B e s o n d e r e B e d e u t u n g 

k o m m t d a b e i d e r Z u s a m m e n s e t z u n g d e s 

I n t e g r a t i o n s t e a m s z u : „ W i r d e i n 

I n t e g r a t i o n s p l a n u n t e r E i n b e z i e h u n g e i ­

n e r b r e i t e n M i t a r b e i t e r b a s i s | a u s b e i d e n 

U n t e r n e h m e n j e n t w i c k e l t u n d i n d i e 

I n t e g r a t i o n s t e a m s z u r U m s e t z u n g g e g e ­

b e n , k ö n n e n s c h o n v i e l e R e i b u n g s ­

v e r l u s t e u n d e m o t i o n a l e W i d e r s t ä n d e 

v e r m i e d e n w e r d e n " " . A u f d i e s e m W e g e 

w e r d e n Z u s t i m m u n g u n d O r i e n t i e r u n g 

g e s c h a f f e n s o w i e E r w a r t u n g e n b e i d e r 

S e i t e n a u f g e n o m m e n . 

2 .2 .2 Aufbau der Projektorganisation 
B e i d e r v o r i i e g e n d e n A k q u i s i t i o n w u r d e 

f ü r d a s I n t e g r a t i o n s p r o j e k t „ M o v i n g 

F o r w a r d " e i n e d r e i s t u f i g e P r o j e k t ­

o r g a n i s a t i o n g e w ä h l t : 

• L e n k u n g s a u s s c h u s s ( „ S t e e r i n g 

C o m m i t t e e " ) 

••• Projektieitung ( „ I n t e g r a t i o n T e a m " ) 

Arbeitsgruppen ( „ T a s k F o r c e s " ) 

D e r L e n k u n g s a u s s c h u s s d i e n t e z u r Ü b e r ­

b r ü c k u n g d e r e x i s t i e r e n d e n H i e r a r c h i e ­

e b e n e n . S o w u r d e g e w ä h r i e i s t e t , d a s s 

d i e P r o j e k t l e i t u n g w i c h t i g e E n t s c h e i d u n ­

g e n s c h n e l l u n d d i r e k t f ä l l e n k o n n t e . D i e 

P r o j e k t l e i t u n g h a t t e d i e A r b e i t a u f d i e 

A r b e i t s g r u p p e n z u v e r t e i l e n , z u k o o r d i ­

n i e r e n u n d z u k o n t r o l l i e r e n . D i e U m s e t ­

z u n g d e r I n t e g r a t i o n s m a ß n a h m e n e r ­

f o l g t e i n 1 0 A r b e i t s g r u p p e n . D i e s e s e t z ­

t e n d i e I n t e g r a t i o n s m a ß n a h m e n i n d e n 

v e r s c h i e d e n e n B e r e i c h e n ' ^ u m . 

In d i e j e w e i l i g e n T e a m s w u r d e n L e i s t u n g s ­

t r ä g e r b e i d e r U n t e r n e h m e n b e r u f e n . S o 

w u r d e G l a u b w ü r d i g k e i t , A k z e p t a n z s o ­

w i e I d e n t i f i k a t i o n m i t d e n I n t e g r a t i o n s ­

m a ß n a h m e n g e s c h a f f e n . D i e p e r s o n e l l e 

Z u s a m m e n s e t z u n g e r f o l g t e d u r c h a l l e 

L i n i e n f u n k t i o n e n . D a d u r c h w u r d e s i c h e r ­

g e s t e l l t , d a s s a l l e r e l e v a n t e n S a c h t h e m e n 

d u r c h F a c h l e u t e b e i d e r U n t e r n e h m e n 

a u s r e i c h e n d v e r t r e t e n w a r e n . E n t s p r e ­

c h e n d i h r e r r e l a t i v g e r i n g e n B e d e u t u n g 

i n d e r T s c h e c h i s c h e n R e p u b l i k w a r e n 

A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r n i c h t v e r t r e t e n . 

A u f e x t e r n e B e r a t e r w u r d e a u s K o s t e n ­

g r ü n d e n v e r z i c h t e t . D i e g e s a m t e K o n z e p ­

t i o n u n t e r i a g d a b e i d e r H O C H T I E F U n t e r ­

n e h m e n s e n t w i c k l u n g . 

2 .2 .3 Grad der Integration 
D i e L i t e r a t u r u n t e r s c h e i d e t d r e i F o r m e n 

d e r I n t e g r a t i o n n a c h i h r e m I n t e g r a t i o n s ­

g r a d : (a) A u t o n o m i e ( „ E r h a l t u n g " ) , (b) Teil­

v e r s c h m e l z u n g ( „ S y m b i o s e " ) u n d (c) Vol l ­

v e r s c h m e l z u n g ( „ A b s o r p t i o n " ) ' 

H O C H T I E F s t r e b t i n s g e s a m t e i n e e h e r 

e n g e A n b i n d u n g d e r V S B u n d e i n e A n ­

p a s s u n g d e r U n t e r n e h m e n s k u l t u r a n . D i e 

V S B w i r d j e d o c h w e i t e r r e c h t l i c h u n d w i r t -

s c h a f t i l i c h s e l b s t ä n d i g a g i e r e n . D a h e r 

k a n n h i e r v o n e i n e r T e i l v e r s c h m e l z u n g 

o d e r „ S y m b i o s e " d e r b e i d e n U n t e r n e h ­

m e n g e s p r o c h e n w e r d e n . 

2 .2 .4 Der Integrationszeitplan 
N e b e n d e r B e s t i m m u n g d e r P r o j e k t ­

o r g a n i s a t i o n u n d d e s I n t e g r a t i o n s g r a d e s 

g e h ö r t d i e A u f s t e l l u n g e i n e s I n t e g r a t i o n s -

z e i t p l a n s z u d e n E l e m e n t e n e i n e r 

I n t e g r a t i o n s p l a n u n g : Z u m 0 1 . 0 2 . 2 0 0 0 

w u r d e f ü r d a s I n t e g r a t i o n s p r o j e k t 

„ M o v i n g F o r w a r d " d e r I n t e g r a t i o n s z e i t ­

p l a n e r a r b e i t e t . D i e s e r s a h d r e i P h a s e n 

v o r : (1) Konzeption ( P h a s e 1 ) , (2 ) Detail­
p lanung ( P h a s e II) u n d (3 ) Umsetzung 
( P h a s e III). In A b b . 1 w i r d d i e s e r P h a s e n ­

p l a n d a r g e s t e l l t . 

2.3 Strategische Aspekte der PMI 

Z u d e n s t r a t e g i s c h e n A s p e k t e n e i n e r 

A k q u i s i t i o n w e r d e n d i e S t r a t e g i e ­

e n t w i c k l u n g fiJr M & A - Z u s a m m e n s c h l ü s -

s e g e z ä h l t s o w i e d i e K o n s o l i d i e r u n g d e r 

U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n . D e r s t r a t e ­

g i s c h e E n t S c h e i d u n g s p r o z e s s f ü r d i e 

Ü b e r n a h m e d e r V S B w u r d e s c h o n d a r g e ­

s t e l l t : Z i e l d e r Ü b e r n a h m e w a r e i n d a u e r -
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Proiektcontrolling 

Phase I 
[1 Monat] 

.Konieftion' 

Phase II 
[2 Monate] 

LA 

,Detailplanung' 

Phase III 
|3 Monate] 

Mmaetiang' 

PLI AG L^ PL AG 
L J L J L J L J L J 

Konzeption da-Integr^cn 
•» AufstelungPreieMorgaisalion 
* /^fslelunglr1egr(«onsze«pla> 

FonfiuGerungderVIsicn 
< FamulimjngderZielvDrgsben. 

derMielscruppen 
Besetlung der Führungs­
positionen 
FaiDuiierungderZielvDrgebe 
O-ganiselionsstruktir 

•» JTjöt-ofMJeefws-

Detalplanung in Mwtsgruppen 
•» TemiinieiteMalinahinenpläne 

Fanpitinung Orgamsations-
stnÄtir 
OptlmieiungderKanprozesse 

* Einführung HOCHTIEF 
Managementsystem 

< Umsetzung der Maßnehmen 
•» «?IST0TELES 

Kommunikation 

Januar 2000 Februar-März2000 April- Juni 2000 

LA = .LenkungsausschuS'J PL = .Projel4leitunf AG = J\rbeitsgruppan' 

Abb. 1: Der Integrationszeitplan „Moving Forward" (Eigene Darstellung) 

harter Einstieg in den tschechischen Bau-
marl<t. „Fällt die Entscheidung für eine 
Übernahme, stellt sich im strategischen 
Bereich vor allem die Aufgabe der Er­
arbeitung einer gemeinsamen Unter-
nehmensstrategie" ' ' . Ausgangspunkt 
sind die Visionen der beteiligten Unter­
nehmen. 

2.3.1 Die Vision der HOCHTIEF AG 
Unsere Unternehmen beziehen „eine 
unverwechselbare Position im Markt als 
Systemführer bei komplexen baunahen 
Projekten im nationalen und internatio­
nalen Rahmen"^°. Kernkompetenz der 
HOCHTIEF ist das Bauen. Ausgehend 
von diesem Kerngeschäft wird aber auch 
die Planung, Finanziereung sowie der 
Betrieb von Projekten angeboten. 

2.3 .2 Die Vision der VSB a.s. 
Eine klar formulierte Vison der VSB exi­
stierte vor der Übernahme nicht. Da je­
doch insbesondere im Integrations­
prozess ein eingängiges Leitbild von zen­
traler Bedeutung ist, musste schnell ge­
handelt werden. So wurde schon früh ein 
erster Entwurf skizziert, der sich eng an 
die HOCHTIEF-Vision anlehnte. Dieser 
sollte der VSB in den ersten Monaten 
Orientierung geben, „wie das Unterneh­
men sein will"^'. Nachdem die wichtig­
sten organisatorischen Änderungen voll­
zogen waren, wurden die Vision und die 
Leitlinien noch einmal überarbeitet und 
Februar 2001 endgültig beschlossen: 
„When construction projects require 
sys temat ic pro ject management . 

anytime and anywhere in the Czech 
Republic, VSB gets the job done better"" . 

Das Wort „construction" betont die Kon­
zentration der VSB auf das traditionelle 
Baugeschäft. Übertragen auf Abb. 2 ist 
die VSB auf den untersten drei Stufen 
tätig, also Generalunternehmer Die Fi­
nanzierung sowie der Betrieb von Projek­
ten stehen demnach derzeit noch nicht 
zur Debatte. Grund dafür sind insbeson­
dere fehlendes Know-how und fehlende 
Finanzmit te l . Der Ausdruck „Czech 
Republic" steckt die Grenzen der unter­
nehmerischen Aktivität der VSB auf das 
Gebiet der Tschechischen Republik ab. 

2 .3 .3 Die strategische Planung der VSB 
Bis Mitte 2001 sollte die strategische 
Neuausrichtung der VSB erarbeitet wer­
den. Die Eckpfeiler der Strategie wurden 
durch die neue Vision vorgegeben: Kon­
zentration auf das traditionelle Bauge­
schäft innerhalb der Tschechischen Re­
publik. Da sich die Verschuldung der VSB 

Vom Rohbau zum 9/stemführer 

+ Grundstück 
+ Finanzierung 
• Vertili-

als p rob lemat ischer wie anfangs 
angenoimmen herausstellte, wurden im 
Verlauf der S t ra teg ieen tw ick lung 
Strategieansätze, die anfangs noch sehr 
stark marktorientiert waren, nach und 
nach von ressourcenorientierten An­
sätzen abgelöst. Mittelfristig bestimmen 
jetzt vor allem Ressourcen die Strategie 
der VSB. Die „Drei-Jahres-Strategie 2002-
2004" erschien Ende Mai 2001 mit fol­
genden drei Hauptzielen: 

1. Ergebnisverbesserung (Zielwert 3 % 
Umsatzrendite und 20% Kapital­
rendite); 

2. Entschuldung (Verringemng Debt/ 
Equity Ratio auf 50-100 %); 

3. Selektives Wachstum (Wachstum in 
Strategischen Geschäftsfeldern). 

Eine gute Liquidität ist gerade in der 
Tschechischen Republik v o n großer 
Bedeutung. Ein gesundes Debt/Equity 
Ratio sollte 100% nicht überschreiten 
(Vertikale Kapitalstrukturregel)". Im vor­
liegenden Fall lag basierend auf den Zah­
len von 1999 das Debt/Equity Ratio bei 
alarmierenden 473%. Diese hohe Ver­
schuldung schränkte den Handlungs­
spielraum der VSB erheblich ein. Investi­
tionen und Kapitalbeteiligungen an an­
deren Unternehmen waren damit fast 
ausgeschlossen. Daher muss als erstes 
Ziel die Entschuldung vorangetrieben 
werden. 

2.4 Kulturelle Aspekte der PMI 

Die Literatur spart nicht mit Hinweisen, 
dass die Integration der Unternehmens­
kulturen ein wesentlicher Erfolgsfaktor 
für das Gelingen einer Akquisition ist^^ 
Der Begriff „Unternehmenskultur" wird 
definiert als das von den Mitarbeitern 
eines Unternehmens kollektiv geteilte 
Set „unternehmerischer Werte, inter-
nalisierter Normen sowie gemeinsamer 
Denk- und Verhaltensmuster"^=. Sommer 

+ Facility 
Management 
/Vilaci enteil 

Abb. 2: Zum Begriff Systemführerschaft (HOCHTIEF 14j 2000: 19) 
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umschre ib t dies vereinfachend: „Eine 
Unte rnehmenskul tu r kann als die Art 
charakterisiert werden, in der in einer 
Organisation Dinge erledigt werden"^*. 
Diese Definition verdeudicht d e n Ein­
fluss d e s Verhaltens der Mitarbeiter 
d e s Unternehmens (also der Landes­
kultur) auf die Untemehmenskultur^^ 
Daher soll in folgendem Exkurs zunächs t 
die t schechische u n d deu t sche Landes­
kultur vorgestellt werden. 

2.4.1 Die t schechi sche u n d deut sche 
Landeskultur 
Im )ahr 1952 katalogisierten Kroeber und 
Kluckhohn insgesamt 164 Definitionen 
des Wortes culture^l Kultur wird als die 
„von einer sozialen Gruppe gemein­
sam akzeptierten Werte, Normen und 
Verhaltensmuster [...] bezeichnet , die 
von dieser Gruppe verinneriicht und an 
neueGruppenmitgl ieder weitervermittelt 
werden"^'. Nationale Kulturen unterschei­
den sich d e m n a c h durch eine unter­
schiedliche „kollektive Programmierung 
des Geistes"^". Diese zeigt sich in differen-
ten arbei tsbezogenen Wertvorstellungen 
der Individuen. Hofstede unterscheidet 
diesbezüglich vier Kulturdimensionen^': 

(a) (Geringe vs . hohe) Machtdistanz 
drückt die emot ionale Distanz zwi­
schen Mitarbeitern und Vorgesetz­
ten aus"^ l 

(b) Individualismus vs . Kollektivismus 
beschreibt die Beziehung eines Indi­
v i d u u m s zu anderen Individuen der 
Gesellschaft (oder d e s Unte rneh-

(c) Maskulinität vs . Feminität drückt 
d a s unterschiedliche geschlechdiche 
Rollenverhalten aus^". 

(d) (Geringe vs. hohe) Ungewisshei ts ­
vermeidung beschreibt die Reaktion 
der Individuen auf zukünftige Un-
gewissheiten^^ 

In der t schech i schen Kultur geht die 
„Person" der „Sache" vor. Das heißt, 
d a s s ein Tscheche den jeweils Agieren­
den s tärker w a h r n i m m t als den Inhalt 
seines Tuns: Die Sache rangiert an zwei­
ter Stelle. In der deut schen Kultur ist 
h ingegen die Sache m a ß g e b e n d . Man 
„kommt zur Sache" und „bleibt bei der 
Sache"^*. Auch wenn sich dieses Verhal­
t e n m i t d e r K u l t u r d i m e n s i o n 
„Maskulini tät vs. Feminität" erklären 
lässt, nenn t die Literatur hier eine eigene 
D i m e n s i o n : „ P e r s o n e n b e z u g v s . 
Sachbezug". Die t schechi sche Kultur ist 

d e m n a c h eher p e r s o n e n b e z o g e n („fe­
minin"), die d e u t s c h e s a c h b e z o g e n 
(„maskulin")^^ 

Tschechen s tehen Strukturen skeptisch 
gegenüber Statt dessen l ieben sie e s zu 
improvisieren. Während esfür Deutsche 
hilfreich ist, e inen Plan zu haben, der 
die Sache organisiert, erieben Tschechen 
einen Plan eher als Einschränkung^^. 
Deutsche hingegen lieben Strukturen: 
„It's the Germans who love order"^'. Struk­
turen, Sys teme und Regeln ordnen d a s 
Alltagsgeschehen. Sie sind d a s Ergebnis 
e i n e r r e l a t i v h o h e n „ U n g e w i s s ­
hei tsvermeidung" . Während Deutsche 
ihr Vorhaben exakt planen, akzeptieren 
Tschechen gern auch weniger perfekte 
Lösungen"". Regeln werden nur d a n n 
aufgestellt, wenn sie notwendig erschei­
nen"' . Dabei gilt: „Intelligenz bes teh t dar­
in, sie zu umgehen""^. 

Tschechische Manager bez i ehen ihre 
Mitarbeiter eher sel ten in die Entschei­
dungsf indung mit ein. Daher erwar ten 
die h ie rarchieor ien t ie r ten Tschechen, 
d a s s auch deu t sche Manager ihre Ent­
scheidungen selbständig treffen und for­
mulieren. Dies führt beim d e u t s c h e n 
M a n a g e m e n t wiederum häufig zu Irrita­
t ionen. Offene Diskussionen, die in der 
deut schen Kultur den Prozess der Ent­
scheidungsf indung begleiten, werden 
in der t schech i schen eher negativ auf­
genommen"^. Die tschechische Kultur 
ist durch eine höhere „Machtdis tanz" 
gekennzeichnet . 

Ein schwieriges Feld der Interaktion zwi­
schen Tschechen und Deutschen ist d a s 
geradezu diametra le Umgehen mit Kon­
flikten"". Eine Erklärung bietet die Kultur­
dimension „Maskulinität vs. Feminität". 
Feminin geprägte Kulturen fördern „Kon­
fliktlösung durch Kompromiss", masku­
line Kulturen „Konfl ikt lösung d u r c h 
Kampf'"'. Während Tschechen das Ver­
halten der Konfliktvermeidung vorziehen, 
sprechen Deutsche Konflikte offen aus . 
Das Kritikverhalten der Deutschen ist 
dabei vorrangig an der Sache orienriert. 
Sie sind überzeugt , d a s s sie lediglich eine 
Verfehlung kritisieren, nicht aber die Per­
son"''. Die Tschechen beziehen aber eben 
diese direkte und offene Form der Kritik 
und des Widerspruchs auf ihre Person"^ 

2.4 .2 Andere Einflussfaktoren auf die 
Untemehmenskul tur 
Natürlich wird eine Untemehmensku l tu r 

nicht allein durch die Landeskultur be­
s t immt. Clever (1993) et al. nennen wei­
tere Einflussfaktoren: 
(a) Wirtschaftliche und gesellschaftliche 

R a h m e n b e d i n g u n g e n („Ost-West-
A s y m m e t r i e " : P lanwi r t scha f t v s . 
Marktwirtschaft); 

(b) G e s c h i c h t l i c h e E n t w i c k l u n g d e s 
Unternehmens ; 

(c) Artefakte (Projekte, Gebäude, Logo 
etc.); 

(d) Vision u n d Leidinien d e s Unter­
nehmens ; 

(e) Strukturen, Prozesse und Strategien; 
(f) Personalpolitik des Unternehmens ; 
(g) Branchenkultur („Systemführer" vs. 

„Generalunternehmer"). 
M a ß g e b e n d für g renzüberschre i tende 
Zusammensch lüsse ist aber das Aufein­
andertreffen unterschiedlicher Landes­
kulturen. Reineke betont : „Unterschiede 
zwischen Kulturen von Unternehmen, die 
in verschiedenen Landeskulturen ange­
siedelt sind, sind [...| signifikant größer 
a l s U n t e r s c h i e d e z w i s c h e n Un te r ­
nehmenskul turen , die innerhalb eines 
Landes operieren""^ 

2 .4 .3 Kulturelle Integration / Akkultu­
ration 
„Die Kultur einer Organisation ist nur 
bedingt als s ta t isches P h ä n o m e n zu er­
fassen""'. Sewing (1996) schreibt von der 
Un temehmensku l tu r als eine „formbare 
Variable'"^". Denn „die [oben genann ten 
Einflussfaktoren] haben durch ihre spezi­
f i sche A u s g e s t a l t u n g e i n e w e r t ­
vermit te lnde Funktion und beeinflussen 
so die Untemehmenskul tur"^ ' . 
In der Praxis lassen sich verschiedenste 
Ansätze einer kulturellen Integration fin­
den. Eine Muster iösung gibt es dabei 
n i ch t . V ie lmehr wird die ku l tu re l l e 
Integrationsart von dem Zusammenspie l 
von Strategie, Struktur u n d Umwelt be­
einflusst". 
Bei der voriiegenden Akquisition kann 
von einer Kulturintegration gesprochen 
werden. Die U n t e m e h m e n s k u l t u r der 
HOCHTIEF änder t sich allein schon we­
gen ihrer relativen Größe n ich t" . Die Kul­
tur der VSB wurde bzw. wird hingegen 
hinsichtlich der Strategien, Strukturen 
u n d Prozesse angepass t . 

2.5 Organisatorische Aspekte der PMI 

„Die Organisation stellt die Gesamthei t 
aller Regelungen dar, die d a s zielgerich­
t e t e V e r h a l t e n d e r O r g a n i s a t i o n s -
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mitglieder im Hinblick auf ein übergeord­
ne tes Gesamtziel aus r ich ten"^ \ Nach 
M&A-Zusammenschlüssen s teht dahe r 
die organisatorische Integration stark im 
Vordergrund und zieht die größte Auf­
merksamkei t auf s ich" . Zu den organisa­
torischen Aspekten der PMI gehören die 
Eingliederung des ü b e r n o m m e n e n Un­
te rnehmens , die Gestaltung der Orga­
nisat ionss t ruktur sowie die Besetzung 
der Schlüsselpositionen^^ 

2.5.1 Organisatorische Eingliederung 
der VSB 
Nach der Übernahme der VSB 1999 wur­
de d a s Un te rnehmen d e m Untemeh­
mensbe re i ch HOCHTIEF In te rna t iona l 
(HTI) unterstellt . Im Rahmen der weite­
ren Entwicklung zu einer reinen Sparten­
organisation wird der Generalunterneh­
mer VSB möglicherweise der HOCHTIEF 
Construction AG zugeordnet werden. 
Die VSB agiert weiter als e igenständiges 
Unte rnehmen in der Tschechischen Re­
publik. Eine organisatorische Verschmel­
zung fand also nicht stat t . 

2.5 .2 Organisatorische Analyse 
Die VSB a.s. ist eine Aktiengesellschaft 
t schechischen Rechts, registrierter Sitz 
und Unternehmenszent ra le in Prag. Vor 
der Übe rnahme 1999 bes tand das Un­
te rnehmen aus einer Holdinggesellschaft 
VSB a.s., s ieben Toch te run te rnehmen 
(Divisionen), die als „GmbH"" firmierten, 
u n d neun Beteiligungsgesellschaften. 
Die rechtlich und wirtschaftlich selbstän­
d igen Gese l l schaf ten o p e r i e r t e n als 
Profit Center eigenverantwortl ich un te r 
der Führungsholding VSB a.s. Hinsicht­
lich Mark t segmente und Regionen gab 
es zwischen den Tochtergesellschaften 
d e u t l i c h e Ü b e r s c h n e i d u n g e n , e in ige 
s tanden sogar in Konkurrenz zueinander. 
DieOrganisa t ionss t rukturwarüber iaden 
und zeigte deutl iche Anzeichen der in 
Osteuropa noch häufig aufzufindenden 
„starren Hierarchie"^**. Eine grundlegen­
de Reorganisation erschien erforderlich. 
Eine notwendige Umstruktur ierung wur­
de vom Vorstand der VSB a.s. schon vor 
der Übe rnahme erkannt . Nur eine Um­
se tzung erschien d a m a l s o h n e e inen 
Akquisi t ionspartner aufgrund fehlender 
R e s s o u r c e n , k o m p l e x e r E i g e n t u m s ­
s t ruk tu ren der Divisionen etc. k a u m 
möglich. 

2 .5 .3 Neuorganisation 
Ziel der Neuorganisat ion war es, die VSB 
als Generalunternehmer flächendeckend 

in der Tschechischen Republik aufzustel­
len. Um Überschneidungen unter den 
Divisionen zu vermeiden, wurden sie teil­
weise zusammengefass t u n d regional 
klar voneinander abgegrenzt . Eine reine 
Spartenorganisation nach HOCHTIEF-
Vorbild wurde schon früh wieder ver­
worfen. Grund dafür war die historisch 
g e w a c h s e n e starke Regionalisierung 
der VSB-Divisionen. 
Die Organisat ionsstruktur wurde in den 
wesentlichen Grundzügen derHOCHTIEF-
Struktur angepass t , u m eine Synchroni­
sation beider Organisationen zu erleich­
tern. Analog wurde bei der VSB eine drei­
stufige Regelorganisation als zentrales 
organisatorisches Prinzip definiert: 
•*• M a n a g e m e n t (Vorstand bzw. Leitung 

Divisionen), 
•*• D iens t l e i s tungsebene (mit techni­

schen und kaufmännischen Dienst­
leistungen), 

•»• Operative Einheiten (Divisionen bzw. 
Projektteams). 

Die organisatorischen Grundsätze sowie 
die Geschäftsverteilung u n d Arbeitsan­
w e i s u n g e n auf d e n z w e i m a l d r e i 
Organisationsstufen (Unternehmenszen­
tra le u n d Divisionen) w u r d e n einver­
nehmlich von Vertretern der HOCHTIEF 
und der VSB im VSB-Managementsystem 
geregelt. 

2 . 5 . 4 B e s e t z u n g d e r S c h l ü s s e l ­
pos i t ionen 
Die Besetzung der Schlüsselposit ionen 
ist eine der wicht igs ten Integrarions-
aufgaben^', denn „Entscheidungen wer­
den nicht im Führungsvakuum gefällt"''''. 
Ohne klare Führung ist ein aktives Ge­
stalten unmöglich, es k o m m t zu Gerüch­
ten und Spekulationen. 
In der voriiegenden Akquisition wurden 
die Schlüsselpositionen fast ausschließ­
lich aus den eigenen Reihen, also mit 
Mitarbeitern der VSB besetzt . Lediglich 
der Finanzvorstand (CFO) und der Leiter 
Controlling wurden von der HOCHTIEF 
berufen. So konnte von Anfang an die 
Zus t immung des VSB-Management gesi­
che r t w e r d e n , die I n t e g r a t i o n s m a ß ­
n a h m e n w u r d e n von de r VSB mit­
getragen. Außerdem wurden auf diese 
Weise die Führungskräfte der VSB gehal­
ten. Das sons t so häufig zu beobachten­
de P h ä n o m e n „Exit of the Best, Merger of 
the Rest"*"' konnte in der voriiegenden 
Akquisition vermieden werden (keine 
Veränderung der Fluktuationsrate). Da 
eine notwendige Umstruktur ierung der 
VSB schon vor der Übernahme erkannt 

worden ist, war das Risiko, d a s s das VSB-
M a n a g e m e n t die erforderiichen Refor­
m e n blockiert, relativ gering. 

4. ZUSAMMENFASSUNG & AUS­
BLICK 

Basis der PMI der VSB bildete die sehr 
g r ü n d l i c h k o n z i p i e r t e I n t e g r a t i o n s ­
p lanung der HOCHTIEF Unternehmens-
entwicklung. Interessant ist dabei der 
geringe Einfluss der Arbeitnehmervertre­
ter im Akquis i t ionsprozess der VSB. 
Grund dafür ist die eher geringe Bedeu­
tung der Gewerkschaften in der Tsche­
chischen Republik und speziell in der 
t schechischen Bauwirtschaft. 

Der Prozess der s trategischen Planung 
erfolgt bei der vorl iegenden Akquisition 
sehr s y s t e m a t i s c h u n d professionell: 
Ausgehend von einer e igenen Vision 
wurde die Strategie erschlossen. Hervor­
zuheben ist, dass entgegen der gängigen 
P r a x i s d i e VSB a n d e r S t r a t e g i e ­
entwicklung maßgebl ich beteiligt war, 
denn „in der Regel wird der e rworbenen 
Tochtergesellschaft | ... | bei der Formulie­
rung einer Strategie [...| nur ein geringes 
Mitspracherecht e inge räumt"" . 

Die I n t e g r a t i o n de r U n t e r n e h m e n s ­
kulturen ist ein wesentl icher Erfolgsfak­
tor der PMI. Kririsch bei grenzüberschrei­
t enden Akquisitionen ist dabei das Auf­
e i n a n d e r t r e f f e n u n t e r s c h i e d l i c h e r 
L a n d e s k u l t u r e n . Das k u l t u r e l l e 
In tegra t ionsmuster lässt sich bei der VSB 
als Kulturintegration bes t immen. Aller­
dings kann der Akkulturat ionsprozess 
zwei Jahre nach erfolgter Übe rnahme 
noch nicht als abgeschlossen be t rachte t 
werden. Eine merkliche Veränderung des 
un te rnehmer i schen Verhaltens bedingt 
Z e i t r ä u m e v o n s e c h s b i s fünfzehn 
Jahren" . 

Nach der Übernahme wurde die komple­
x e u n d u n e i n h e i t l i c h e Ho ld ing­
organisat ion der VSB vereinfacht und 
vereinheitlicht. Dabei orienUerte sich die 
neue Organisation der VSB an der drei­
stufigen HOCHTIEF-Regelorganisation. 

Über den Gesamterfolg der voriiegenden 
Akquisition lässt sich zwei Jahre nach 
erfolgter Übe rnahme kein endgült iges 
Urteil fällen. Die ersten Anzeichen sind 
allerdings vielversprechend. So ha t sich 
die D e b t / E q u i t y Ratio erheblich ver-
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bessert '" . Das Unte rnehmen ist hinsicht­
lich der Strategie und Strukturen deut­
lich besser positioniert als vor der Über­
n a h m e . Damit ist die Integration erfolg­
reich abgeschlossen. Nun geht es vor 
allem darum, die getroffenen Maßnah­
m e n im operat iven Bereich durchzuset­
zen sowie die technische Integration zu 
verbessern. 
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vgl . E s c h e n b a c h / S t a d l e r 1 9 9 7 , 

Jansen 2 0 0 1 , Sewing 1996 et al. 

Eschenbach/S tad le r 1997:61 

HOCHTIEF [2| 2000 :18 

Eschenbach /S tad le r 1997:66 

VSB |2] 2001:5 

vgl. Wöhe 1996:885 

vgl. Clever 1 9 9 3 , Reineke 1 9 8 9 , 

Sewing 1996, Sommer 1996 et al. 

Reineke 1989:26 

Sommer 1996:208 

vgl. Sommer 1996:208 

vgl. Adler 1997:14f . 

Reineke 1989:25 

'° Hofstede 1993:19 

"' vgl. Hofstede 1993 

" Hofstede 1993:38 

vgl. Reineke 1989 . . . 38 

vgl. Reineke 1989:39 

vgl. Reineke 1989:39 

vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:28ff. 

" vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:28ff. 

vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:41 ff. 

^' Bukovsky nach Hill 1997:94 

vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:41 ff. 

"' vgl. Sewing 1996:219 

"' vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:41 

vgl. Casper-Hehne 2000 :50 

"" vgl. Schroll-Machl/Novy2000:117ff. 

" vgl. Sewing 1996:214ff. 

vgl. Schroll-Machl/Novy 2000:120ff. 

vgl. Casper-Hehne 2000:50 

Reineke 1989:40 

Sommer 1996 :208 

=° vgl. Sewing 1996:32 

Reineke 1989:101 

" vgl. Fischer/Wirtgen 2000 :120 

" ca. 65:1 nach Umsatz 2 0 0 0 

Sommer 1996:173 

" vgl. Sommer 1996:173f. 

" vgl. Eschenbach /S tad le r 1997:42ff. 

" s.r.o., s rucenim omezenym, GmbH 

Eschenbach/S tad le r 1997:85 

" vgl. Marqua rd t 1998:109 

Habeck /Kröger /Träm 1999:55 

" Fischer/Wirtgen 2000 :125 

" Reineke 1989 :113 

" vgl. Reineke 1989:97ff. 

" Dezember 2 0 0 1 : ca. 100% für VSB 

konsolidiert 

Adler, Nancy J., Organizational Behavior, 
3. Auflage, ITR 1997 

Casper-Hehne, Hiltraud, Interkulturelle 
Kommunikation: Alte Einsichten, neue 
P e r s p e k t i v e n , C a r o l o - W i l h e l m i n a , 
0 2 / 2 0 0 0 , Seiten 48-51 

Clever, Holger, Post-Merger-Management, 
Kohlhammer, 1993 

DTIHK, Deutsch-Tschechische Industrie-
u n d H a n d e l s k a m m e r , www.d t ihk .cz , 
2 0 0 2 

Eschenbach, Rolf & Stadler, Susanne, Post-
Merger-Integration in Osteuropa: Der Leit­
faden zur Integration west- und osteuro­
päischer Unternehmen, MANZ, 1997 

Fischer, Johannes & Wirtgen, Jörg, Post 
Merger Integration Managemen t , Berlin 
Vedag, 2 0 0 0 

Habeck, Max M. & Kröger, Fritz & Träm, 
Michael , Wi(e)der d a s Fusionsfieber, 
Gabler, 1999 

Hill, R i c h a r d , We E u r o p e a n s , 
EUROPUBLICATIONS, 1 997 

HOCHTIEF |11, HOCHTIEF Annual Report 
2000 , HOCHTIEF, 2001 

HOCHTIEF [2], HOCHTIEF Management ­
buch 0 9 / 0 0 : Wir arbei ten mit System 
2000 , HOCHTIEF 2 0 0 0 

Hofstede, Geert, Interkulturelle Zusam­
mena rbe i t : Kulturen, Organisa t ionen , 
Managemen t , Gabler, 1993 

J a n s e n , S t e p h a n A., M e r g e r s & 
Acquisitions, 4. Auflage, Gabler, 2001 

Marquardt, Harald, Internationale Akqui­
sitionen mittelständischer Unternehmen, 
Dissertation, 1998 

Reineke, Rolf-Dieter, Akkulturation von 
Auslandsakquisi t ionen, Gabler, 1989 

Schroll-Machl, Sylvia & Novy, Ivan, Per­
fekt geplant oder genial improvisiert?, 
Rainer Hampp , 2 0 0 0 

Sewing, Nanne t t e , Akquisi t ionserfolg 
durch Integration der Mitarbeiter, DUV, 
1996 

Sommer, Stefan, Integration akquirierter 
Unternehmen: Ins t rumente und Metho­
d e n zur Real i s ie rung von le i s tungs­
wir tschaf t l ichen Synerg iepoten t ia len , 
Lang, 1996 

VSB |1], VSB Annual Report 1 9 9 9 , VSB, 
2 0 0 0 

VSB [21, VSB a.s. in 2 0 0 1 : C o m p a n y 
Profile, VSB, 2001 

Wöhe, Günter, Einführung in die All­
g e m e i n e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , 
19. Auflage, Vahlen, 1996. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

2 2 2 6 3 1 S R P 
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INTEGRIEREN ALS 
RISK MANAGER! 

von Hermann Jenny, Neuhausen am Rheinfall 

Die Kernfrage lautet: Wie werden Risiken 
erkannt, und mit welchen Mafinahmen 
können sie vermindert werden? Außer­
dem ist festzulegen, wer für die verschie­
denen Risiken verantwortlich ist. Ein wei­
terer wichtiger Aspekt betrifft die Art des 
Risikos und seine Eingrenzung im Rah­
men des jeweiligen Geschäftsfeldes. Fra­
gen über Fragen also, die zu beantwor­
ten grundsätzlich der Führungsebene 
eines Unternehmens obliegt. Nachfol­
gend werden insbesondere die Aufgaben 
des Controllers innerhalb dieser wichti­
gen Managementfunktion beschrieben. 

Risiko-Bewusstsein verankern 

Ebenso, wie die Führungsebene für die 
Risiken im Unternehmen verantwortlich 
ist, liegt es am Controller, für die Installie­
rung und die aktive Betreuung eines Risi­
ko-Controlling-Konzeptes besorgt zu sein. 
Die wichtigsten Fakten im Vorfeld der 
Umsetzung sind: 
^ Management und Mitarbeitenden die 

„Bedeutung des Risikos an sich" 
bewusster zu machen. 

^ Ein System zu entwickeln, das - im 
Sinne eines Regelkreises - die Be­
handlung des Risikos auf allen Stufen 
sicherstellt, einschließlich der ent­
sprechenden Verantwortlichkeiten. 
Eine geeignete Methode zur perma­
nenten Begleitung und Überwachung 
der Aktivitäten des Risk-Controlling 
zu gewährleisten. 

^ Eine flexibel verwendbare Checkliste 
für die verschiedenen strategischen 
und operativen Entscheidungen zu 
entwickeln. 

^ Einen (Standard- )Maßnahmen-
katalog für eintretende vorausseh­
bare Risiko-Ereignisse zu erstellen. 

Controller-Wissen konsequent nutzen 

Das Controller-Leitbild w i r d durch die 
International Group of Controll ing (IGC) 
wie folgt definiert: „Controller leisten be­
gleitenden betriebswirtschaftlichen Ser­
vice für das Management zur ziel­
orientierten Planung und Steuerung", 
und „Controller sind die internen be­
triebswirtschaftl ichen Berater aller Ent­
scheidungsträger u n d wi rken als Navi­
gator zur Zielerreichung". Mit anderen 
Worten: 
* Control ler sorgen für Ergebnis-, 

Finanz-, Prozess- und Strategie­
transparenz und tragen somit zu 
höherer Wirtschaftlichkeit bei. 

^ Controller koordinieren Teilziele und 
Teilpläne ganzheidich und organisie­
ren unternehmensübergreifend zu­
kunftsorientiertes Berichtswesen. 

^ Control ler moder ieren den Con­
trolling-Prozess so, dass jeder Ent­
scheidungsträger zielorientiert han­
deln kann. 

^ Controller sichern die dazu erforder­
l iche Daten- und In fo rmat ions­
versorgung. 
Controller gestalten und pflegen die 
Controlling-Systeme. 

Wenn man den Aufgabenkatalog der 
IGC in Verbindung m i t dem Risk-Mana­
gement interpretiert, ist eine aktive Be­
teiligung des Controllers an der Mitwir­
kung zur Erkennung und Reduzierung 
von Risiken zweifelsohne Pflicht. 

Hermann Jenny, dipl. Controller CA, mit rund 
30 Jahren Berufserfahrung in leitender Stellung; 
hermann.jenny@bluewin.ch. Frist Mitglied des Vor­
standes des Internationalen Controller Verein eV. 

Wie ernst jedoch das Management ent­
sprechende „Warnungen" des Control­
lers n immt , ist abhängig einerseits von 
dessen hierarchischer Stellung, vor al­
lem aber ist es eine Frage des Vertrauens 
in die Fähigkeiten des „betriebswirtschaft­
lichen Begleiters". Somit sind beide Sei­
ten gefordert: Der Controller einerseits 
muss für sein Rüstzeug sorgen sowie 
seine Moderationsfähigkeit f inden u n d 
trainieren - der Manager andererseits 
muss bereit sein, den Controller als 
vollwertiges Führungsmitgl ied zu ak­
zeptieren und ihn an der strategischen 
Entwicklung des Unternehmens teil­
haben zu lassen. 

Wenn diese Voraussetzungen geschaf­
fen sind, steht dem Aufbau eines Risk-
Management- bzw. eines Risk-Con-
trolling-Konzeptes nichts mehr im Weg. 

Risiken wirken „von unten nach oben" 

Nach dem neuen Aktienrecht gehört die 
Früherkennungvon Risiken zu den Pflich­
ten des Vorstandes. Da aufgrund der ope­
rativen Prozessabläufe Risiken „von un­
ten nach oben" wirken, müssen die not­
wendigen „Warnlampen" bereits bei den 
Risikofaktoren an der Basis aufleuchten. 

Wie soll nun aber ein Vorstand in die 
praktische Verantwortung mit einbezo­
gen werden? Die Antwort auf diese Frage 
ist theoretisch simpel: Es müssen geeig­
nete Frühwarnsysteme eingerichtet wer­
den. Die Umsetzung dieser Anforderung, 
die dann aber in der Regel nicht ganz 
einfach zu bewerkstelligen ist, bedingt, 
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d a s s der g e s a m t e Prozess eines Unter-
ne l imens als ein großes Risil<ofeld in Be­
t racht zu ziehen ist. 

Daraus folgt, d a s s alle an diesem Prozess 
beteiligten iVlitarbeitenden, insbesonde­
re aber die Fijhrungskräfte, die ihren 
Auftrag betreffenden Risiken zu verant­
wor ten haben . Wenn diese Vorausset­
zung erfüllt ist, kann (und muss!) auch 
der Verwaltungsrat ta tsächl ich in die 
G e s a m t v e r a n t w o r t u n g e i n g e b u n d e n 
werden. 

Im vorliegenden Beitrag sollen insbeson­
dere Aufgaben des Controllerdienstes im 
Risikomanagement beschrieben werden, 
ich will deshalb nicht auf die verschiede­
nen Frühwarninstrumente eingehen, son­
dern aufzeigen, wo und in welchem Um­
fang der Controller seinen Anteil zur Er­
kennung von Risiken leisten kann. 

Vielfältige Risiko-Arten 

R i s i k o m a n a g e m e n t m u s s in d e n 
Führungsprozess integriert sein und Ge­
w ä h r dafür b ie ten , d a s s b e s t a n d e s ­
gefährdende Entwicklungen rechtzeitig 
e rkann t werden. Hier die wicht igs ten 
Risiko-Arten: Strategische Risiken, z. B. 
bei Fehlen einer Strategie oder w e n n 
nach Erarbeitung eine ernsthafte Aus­
e i n a n d e r s e t z u n g im S i n n e e i n e r 
Plausibilisierung fehlt. 

Finanzielle Risiken durch mangelhaf te 
Beobach tung der Geldflüsse, w a s bei­
spielsweise bei größeren Liquiditätspro­
blemen verheerende Auswirkungen auf 
d a s Unte rnehmen haben kann. 

Markt- u n d k u n d e n b e z o g e n e Risiken 
aufgrund fehlender Kenntnisse der letzt­
lich en t sche idenden Bedürfnisse für Pro­
d u k t e oder Dienst le is tungen, w a s zu 
Umsatze inbrüchen führen kann. 

Operationelle Risiken, im Falle der Nicht­
erfüllung von Quali tätsanforderungen, 
Umweltver t rägl ichkei t ode r Arbeitssi­
cherheit usw. oder bei zu geringer Auf­
m e r k s a m k e i t bezügl ich Da t enschu t z . 
Dies alles kann zur Prozessgefährdung 
beitragen, was ein wesentl iches Risiko 
darstellt. 

Personelle Risiken aufgrund von Fehl­
leistungen sind in den meis ten Fällen die 
Ursache für Erfolge oder Misserfolge. 

Um als Controller aktiv im Risk-Manage-
m e n t - P r o z e s s mi twi rken zu k ö n n e n , 
m ü s s e n die notwendigen Voraussetzun­
gen geschaffen werden. Einige Beispiele: 
Risk List: Ein geeignetes Hilfsmittel zur 
Identifizierung u n d Gewichtung eines 
Schadens - in Listenform oder auch 
matrixartig. Dieses Instrument eignet sich 
sehr gut, u m die Wichtigkeit eines Risi­
kos einzustufen. 

Risiko-Protokoll: Dokumen ta t ion des 
Risikos für ein Projekt, einen Prozess oder 
einen Teilprozess. In diesem Protokoll 
sind Risikoursachen, Risikobewertung 
u n d r is ikosteuernde M a ß n a h m e n auf­
zuführen. 

R i s ikos t eue rnde M a ß n a h m e n l i s t e : Er­
gänzende Liste zur Risk List (die beispiels­
weise im Rahmen eines Risk-Workshops 
erstellt wird). In dieser Liste sollen geeig­
ne te M a ß n a h m e n zur Verminderung der 
Risiken aufgeführt werden. 

Checkl is te zur Risiko-Früherkennung: 
Eine Auflistung aller Risikofelder und 
B e o b a c h t u n g s b e r e i c h e , un t e r t e i l t in 
(z. B.): Mark tverhä l tn i sse u n d Markt­
t r e n d s , t e c h n o l o g i s c h e Trends, Kon­
kurrenzanalyse , Einflüsse durch neue 
Rechtsvorschriften oder politische Trends 
usw. 

Diese Checkliste m u s s den Gegeben­
heiten des Unternehmens angepass t sein; 
sie k o m m t einmal jährlich zur Anwen­
d u n g und dient un ter anderem auch der 
Überprüfung von strategischen Zielen. 
Checkl is te zur Risiko-Identifizierung: 
Eine Art der „Vorsorgetherapie" (nach Dr. 
A. Deyhle) oder eben Frühbeurteilung; 
unterteil t in (z. B.): Vertrieb / Marketing, 
Technologien, Produkte und Produktion, 
Einkauf, Beschaffung, Logistik, Personal, 
H u m a n Resources, Finanzen, Controlling, 
IT, rechtliche Sachverhalte und Grundla­
gen in der Vertragsgestaltung usw. 
^ Diese Checkliste m u s s selbstverständ­
lich ebenfalls den Gegebenhei ten des 
Unte rnehmens angepass t sein, sie dient 
als Ergänzung bei der Erarbeitung von 
Budge t s , V o r s c h a u r e c h n u n g e n , a b e r 
auch bei der Budgetierung oder bei Hoch­
rechnungen in Projekten. Vgl. Controller 
Magazin Nr. 4 / 2 0 0 0 , Seiten 285ff. 
Balanced Scorecard: Das für die Um­
se tzung u n d Überwachung der Strategie 
und der s trategischen Ziele eingesetzte 
Führungs- und Messsys tem eignet sich 
sehr gut auch für die Begleitung des Risk-
Management-Prozesses . 

Risk Controlling: 
Wie implementieren? 

Es ist nicht zuletzt eine Frage der Haltung 
aller Beteiligten, ob ein Risk-Controlling-
System erfolgreich in den operat iven 
U n t e r n e h m e n s p r o z e s s imp lemen t i e r t 
werden kann. Die bes ten Voraussetzun­
gen für eine erfolgreiche Behandlung von 
Risiken bieten sich dann , wenn auch die 
Führungsebene des Unte rnehmens sich 
aktiv mit dieser Problematik befasst. Ein 
Leitspruch des Vorsitzenden, e rgänzt 
durch prakt ische Hinweise zur Beobach­
tung und Behandlung von Risiken, kann 
helfen, dass sich die Mitarbeitenden eben­
falls mit dieser Thematik beschäftigen 
u n d so ihren Beitrag im Rahmen des 
Risk-Managements leisten. 

Die Hauptaufgabe zur e igenüichen Um­
setzung der „Risiko-Philosophie" liegt 
jedoch mei s tens be im Controller. Er 
kann die notwendigen Ins t rumente zur 
Verfügung stellen, ha t die Übersicht über 
den Gesamtprozess - zumindes t zahlen­
mäß ig - u n d ist durch seine organisato­
rische Einbettung die Nahtstelle zwischen 
M a n a g e m e n t und Fachabtei lungen. 

Die Betrachtung von Ursache und Wir­
kung im Un te rnehmensp rozes s zeigt, 
d a s s die für d a s Ergebnis wesent l ichen 
Indikatoren sich a m Beginn der Ursache-
Wirkung-Kette befinden. 

• Die Verbesserung von Lernprozessen, 
die Motivation der Mitarbei tenden, tech­
nisch einwandfrei konstruierte Produkte 
sowie reibungslos funktionierende Pro­
zesse sind letztlich vorentscheidend für 
ein gutes Ergebnis; es handel t sich dabei 
u m sogenann te Frühindikatoren. 
• Andererseits kann ein Resultat für ein 
abgesch lossenes Projekt lediglich zur 
Kenntnis g e n o m m e n werden, ha t aber 
auf das Gesamtergebnis des Unterneh­
m e n s - zumindes t in der laufenden Peri­
ode - keinen Einfluss mehr; als Spät­
indikator kann es allenfalls für Folge­
projekte positiv wirken. 

Risk Manager hat viele Aufgaben 

Hier e i n e Z u s a m m e n f a s s u n g aller 
w i c h t i g e n A u f g a b e n d e s Con­
trollerdienstes zur Implementierung 
d e s Risk-Controlling-Systems - in der 
Annahme, d a s s der Controller als ver­
antwort l icher Risk Manager eingesetzt 
werden soll: 
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1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
6. 

Erarbeiten eines Pflichtenheftes für alle Beteiligten -
möglichst in Zusammenarbei t mit dem Unternehmens­
leiter oder mit einer von diesem delegierten Person. 
Ermitteln der relevanten Beobachtungsbereiche u n d 
Fest legen von Frühindika toren je Beobach tungs ­
bereich. 
Erstellen eines an d a s Unte rnehmen angepas s t en 
Risiko-Regelkreises, mit allen wichtigen Funktionen 
und Merkpunkten . 
Fes t legen von Terminen für d ie Informations­
erhebung, z. B. mittels Balanced Scorecard. 
Bereitstellen aller notwendigen Formulare. 
Start in die Praxis anlässlich eines Kick-off-Meetings 
mit den Beteiligten. 

Innerhalb des Ris ikomanagements kann der Controller 
zusä tz l ich zu den Aufgaben d e s Risiko-Controllings 
folgende Rollen übe rnehmen : 
• Überwachen der Ergebnisse der Risikosteuerung in 

den Fachbereichen. 
• Entgegennehmen der Risikoberichterstattung aus den 

Fach- oder Geschäftsbereichen und Erarbeiten von 
Maßnahmenvor sch l ägen bei Eintreffen von Risiken. 

• Integration von Risikobetrachtungen in den laufen­
den Reporüngprozess . 

• En twick lung u n d Pflege e ines F r ü h e r k e n n u n g s -
sys tems . 

Enorm wichtig bei der Umsetzung ist die Einbindung der 
im nachhinein als Verantwortliche bes t immten Personen, 
denn nur, w e n n sich der Einzelne mit seiner Aufgabe 
identifiziert, wird er sie auch w a h r n e h m e n . 

Trend zu steigenden R\s\ken 

Aufgrund der in diesem Bericht e rwähn ten Aspekte zur 
Bewältigung der Unternehmensrisiken könnte der Schluss 
gezogen werden, dass d a s ganze Unte rnehmen ein Risiko 
darstellt. Und dies ist nicht einmal so falsch! Denn „Etwas 
u n t e r n e h m e n " setzt doch voraus , Ziele zu setzen, finan­
ziell Erfolg zu haben , besser (oder schneller) zu sein als die 
Konkurrenz usw. Niederiagen im Sinne von negativen 
Ergebnissen sind „verboten", dies p lant m a n gar nicht ein! 

Diese Betrachtung m a c h t deutlich, dass wir u m so mehr 
Risiken e i n z u g e h e n bereit sind, je bes ser wir sein 
w o l l e n . Folglich is t d ie I n s t a l l i e r u n g v o n Risiko­
management -Sys temen m e h r denn je ein Muss, wenn wir 
nicht vom Markt verdrängt werden wollen. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 06 26 G F 

Erfahren Kompe ten t In ternat iona l Ind iv iduel l 

M e h r a l s 

S o f t w a r e 
(.(. 

Zielgerichtete Führungsinformationen 

können nicht als fertige Lösungen von 

der Stange gekauft werden, sondern 

müssen den firmenspezifischen 

Analyse- und Planungsbedürfnissen 

angepasst sein. 

Mit unseren Management-Informa­

tionssystemen setzen wir nicht nur 

auf unsere Software. Consulting und 

Support sind weitere wichtige Bau­

steine, um die für Sie opitmale Lösung 

zu finden. 

Mehr über MIK, unsere Produkte und 

viele zufriedene Anwender finden Sie 

unter www.mik.de 

M I K ^ 

Management 
Information 
Kommunikation 

MIK AG • Unterseestraße 4 • D 78479 Reichenau 

Tel +49-7531-9835-0 • Fax +49-7531-9835-98 

info@mik.de • www.mik .de 
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Im Gespräch 

INNOVATIONEN 
CONTROLLING 
- Begegnung Wissenschaft 
und Unternehmenspraxis 

Interview Herren Prof. Horväth, 
Kauffmann und Biel 

Prof. Dr. Peter Horväth beim 10. Poinisciien 
Controller Congress Mai 02 / Gdansk 

Alfred Biel, Internationaler Controller Verein e.V (ICV), im Gespräch mit Univ.-Prof. Dr. Peter Horväth, 
Lehrstuhl Controlling an der Universität Stuttgart, und Herbert Kauffmann, Senior Vice President und Leiter 
des Corporate Controlling & Accounting bei DaimlerChrysler 

Biel: Meine Herren, ich freue mich sehr, 
Sie in unserer Reihe „Im Gespräch" herz­
lich s o z u s a g e n zu e i n e m „Spi tzen­
gespräch" begrüßen zu dürfen. Sie, Herr 
Prof. Horväth als ausgewiesener Spitzen­
vertreter deutschsprachiger betriebswirt­
schaftlicher Universitätsprofessoren, und 
Sie, Herr Kauffmann, als Leiter des Kon­
zerncontrolling von DaimlerChrysler, dem 
g r ö ß t e n d e u t s c h e n I n d u s t r i e u n t e r ­
nehmen . Es ist guter Brauch, d a s s die 
jeweiligen Interview-Partner Gelegenheit 
erhalten, sich und ihre Arbeit kompak t 
darzustel len. Bitte lassen Sie u n s mit ei­
ner kurzen Vorstellung beginnen. 

Herr Prof. Horväth, Ihre Aufgaben und 
Rollen sind sehr vielfältig. Zum einen als 
Wissenschaf t ler u n d Hochschul lehrer 
u n d zum anderen als Unte rnehmer und 
Berater Sie sind Gastprofessor interna­
tionaler Hochschulen u n d an hervorra­
gender Stelle in einigen b e d e u t e n d e n 
Gremien tät ig wie z. B. in der Schmalen­
bach-Gesellschaft (Näheres s iehe un te r 
h t t p : / / w w w . u n i - s t u t t g a r t . d e /  
Controlling). Wir Praktiker haben Sie ins­
besondere kennen und schä tzen gelernt 
als „Innovator des Controlling". Sie ha­
ben das Controlling im deutschsprachi­
gen Raum in s tarkem Maße mit geprägt . 

Die Erforschung und Weiterentwicklung 
controllingrelevanter Themen s teht im 
Mittelpunkt Ihres Wirkens. Wir haben 
hier nicht die Gelegenheit, Ihr umfangrei­
ches Schaffen darzustel len u n d zu würdi­
gen - hierzu können wir auf den Sam­
melband „Controllingfortschritte" verwei­
sen (Hrsg. R. Gleich u.a., erschienen im 
Veriag Franz Vahlen). Wir möch ten Sie 
aber bitten, u n s a u s Ihrer Arbeit einige 
S t ichwor te zu Innova t ionen im Con­
trolling der letzten [ahre zu vermitteln. 

Prof. Dr. Horväth: Die gelebte u n d täg­
lich praktizierte Doppelrolle als Wissen­
schaftler u n d als Praktiker bereicher t 
mich und meine Arbeit immer wieder 
aufs Neue! Hier en t s tehen wichtige Syn­
ergien. Meine Arbei tsschwerpunkte in 
Wissenschaft und Praxis wurden und 
werden durch Fragestellungen der Praxis 
initiiert. Es gab da in den letzten Jahren 
drei wichtige Themenkomplexe: 
- We i t e r en tw ick lung im Aufgaben-

s p e k t m m des Controllers. Der Con­
troller ist z u n e h m e n d ein akt iver 
„bus iness pa r tne r" geworden , der 
seine Kunden immer s tärker auch bei 
s t ra tegischen Fragestellungen unter­
stützt . 

- Neue Einsatzgebie te für d a s Con­

trollingkonzept. Es wurde erkannt , 
dass die S t e u e r u n g s u n t e r s t ü t z u n g 
d e s Control lers in al len Organisa­
t i o n e n N u t z e n stiftet. Die für mich 
allerwesentlichste ist der Ausbau des 
Controlling im öffentl ichen Bereich 
(von dor t k o m m t die Idee des Con­
trolling ursprünglich her!). 

- Z u n e h m e n d e V e r w e n d u n g nicht ­
finanzieller S t eue rungsg rößen . Man 
h a t e r k a n n t , d a s s h i n t e r d e n 
R e c h n u n g s w e s e n g r ö ß e n n i c h t ­
f inanz ie l l e W e r t t r e i b e r w i r k s a m 
sind, deren Planung, Steuerung u n d 
Kontrolle erst den finanziellen Erfolg 
ermöglicht. 

Ich h a b e versucht, zu allen drei Themen­
komplexen Beiträge zu leisten und mich 
dabei vor allem auch u m die Umsetzbar-
keit der Lösungsvorschläge gekümmer t , 
ob dies nun die Prozesskostenrechnung 
oder die Balanced Scorecard ist. 

Biel: Herr Kauffmann, Sie h a b e n im 
DaimlerChrysler-Konzern mehre re her­
a u s r a g e n d e M a n a g e m e n t a u f g a b e n 
w a h r g e n o m m e n . Was waren die bislang 
wichtigsten Stationen auf Ihrem Weg und 
- dies dürfte unsere Leserinnen und Le­
ser b e s o n d e r s in te ress ie ren - worin 
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lagen Ihre b e m e r k e n s w e r t e s t e n Con­
trolling-Erfahrungen? 

Kaufbnann: Wenn ich an meine 25-jähri­
ge Laufbahn im Konzern zurijckdenke, in 
der ich im Schwerpunkt in leitenden Funk­
t ionen innerhalb des Finanzbereiches 
tät ig war, u n d dies sowohl in verschiede­
nen operat iven Geschäftseinheiten als 
a u c h in e in igen z e n t r a l e n Konzern­
funktionen, so gibt es natürlich eine Viel­
zahl von Ereignissen und Erlebnissen, 
über die ich Ihnen berichten kann. Ich 
möch te aber nicht zu weit ausholen. 
Lassen Sie mich mit meiner Tätigkeit bei 
der seinerzeit defizitären Nutzfahrzeug-
Tochter 'Freightliner' in Nordamerika 
beginnen, bei der ich als CFO tätig w a r In 
d iesen Jahren ge lang u n s der Turn-
around, der mich durch d a s komplet te 
Spektrum an Herausforderungen im ope­
rativen Geschäft geführt hat . Unter ande­
rem konnte ich hier auch ein leistungs­
fähiges Werttreiberkonzept verankern 
- lange bevor wir den Ansatz im Konzern 
stärker verfolgt haben , u n d lange vor der 
theoret ischen Diskussion u m d a s 'rich­
tige' Konzept, 

Als Leiter der Un te rnehmensp lanung bei 
Mercedes-Benz war es mir spä te r mög­
lich, d a s S t e u e r u n g s s y s t e m v o n 
Mercedes-Benz aus strategischer Sicht 
weiterzuentwickeln und neuere Ansätze 
zu integrieren, aber auch zu erproben. In 
diese Zeit fallen übr igens unsere ersten 
Kontakte zu Chrysler und dami t auch die 
nicht ganz leichte Frage der Bewertung 
strategischer Potenziale. Hierbei las­
s e n sich 'strategische Höhenflüge' mit 
d e m bodenständigeren Geschäft e ines 
Controllers recht gut verbinden. Ich 
habe in dieser Zeit - wie im übrigen bei 
eigenriich allen Stationen - immer ver­
sucht , solche Konzepte zu entwickeln 
oder aufzugreifen, die eine funktionie­
r e n d e Verbindung von s t r a t eg i schen 
Ansätzen und operat ivem Tagesgeschäft 
er iauben. Im Jahr 1 9 9 6 habe ich die 
Leitung d e s Konzerncontrolling über­
n o m m e n , eine Tätigkeit, die zunächs t 
viel an Aufbauarbeit in einer Zeit deut­
licher und zum Teil auch riefgreifender 
Veränderungen erforderte. Später trat vor 
allem die Koordination der Aktivitäten 
im Finanzressort bezüglich der Fusion 
mit Chrysler in den Vordergrund. 
In meiner Zeit als stellvertretender Vor­
standsvorsitzender der debitel AG, zu 
s tändig für die Ressorts Finanzen u n d 
Personal, ha t sich das Aufgabenspektrum 
wieder verbreitert. 'Highlights' waren 

s icherl ich die erfolgreiche IPO der 
debitel wie auch der spä tere Verkauf an 
die Swisscom oder die Gestaltung des 
Bieterverfahrens u m die UMTS-Lizenzen. 
Dass wir seinerzeit - übrigens als ein­
z iges U n t e r n e h m e n - e n t s c h i e d e n 
h a b e n , a u s d e m Verfahren auszu­
steigen, da das erreichte Preisniveau 
k e i n e w e r t s c h a f f e n d e Verwer tung 
mehr erlaubte, ha t sich aus heutiger 
Sicht mehrfach als richtig bestät igt . 
Im Frühjahr 2001 bin ich dann in meine 
heut ige Funktion gewechselt . Als Leiter 
Corporate Controlling & Accounting 
DaimlerChrysler sehe ich mich und mei­
ne Mannschaft zunächs t dafür verant­
wortlich, dass wir das Top M a n a g e m e n t 
zeitnah, transparent und handlungs­
l e i t e n d ü b e r Ertragss i tuat ion u n d 
-Potenzia le informieren; d a s s wir not 
wendige Veränderungen und Weiterent­
wick lungen frühzeitig e r k e n n e n u n d 
initiieren u n d umgekehr t Chancen ver­
s tehen u n d nutzen. Und dieser Kern un­
serer Tätigkeit wird angereichert u m eine 
Vielzahl von weiteren Aufgaben, über 
de ren B e d e u t u n g u n d Inhal t wir im 
Laufe unseres Gespräches sicheriich zu 
sprechen kommen . 

Biel: Herr Prof, Dr, Horväth, vermutlich 
fragen sich unsere Leserinnen und Leser, 
wie Sie sich diese verschiedenen Aufga­
ben und Rollen nicht nur mi te inander 
verbinden lassen, sondern auch welche 
Synergieeffekte en t s tehen und welches 
Innovationspotenzial sich ergibt. Wenn 
Sie Ihre Rolle als Wissenschaftler u n d 
Hochschullehrer einerseits und als Un­
te rnehmer und Berater anderersei ts in 
Beziehung setzen, s teh t dann eher der 
Transfer der wissenschaf t l i chen Er­
kenntnisse in die Untemehmenspraxis 
im Vordergrund oder erweist sich eher 
die Praxis als Impulsgeber für die 
Wissenschaft? Wieweit m a c h t sich ein 
„Praxisschock" bemerkbar? 

Prof. Dr Horväth: Grundsätzlich gilt -
und dies ist die Auffassung der meis ten 
Betriebswirtschaftsprofessoren - , d a s s 
die Betriebswirtschaftslehre eine „Real­
wissenschaft" ist. Sie befasst sich mit 
Themen und Fragestellungen der betrieb­
lichen Realität. Ob hier der Wissenschaft­
ler ein Thema von sich aus erkennt oder 
die Praxis eine Problemstellung oder gar 
einen Lösungsvorschlag an die Wissen­
schaft heranträgt , ist im Endeffekt gleich. 
Wichtig ist aber, dass die von der Wissen­
schaft erarbeiteten Ansätze u m s e t z b a r 

sind. Es genügt nicht, sich d a s Konzept 
der Balanced Scorecard auszudenken , es 
m u s s auch der Entwurf des Umsetzungs­
prozesses erfolgen. - Beim Letzteren liegt 
m.E. der g roße Verdienst von Robert 
Kaplan. Der von Ihnen angesprochene 
Praxisschock ha t für mich zwei Aspekte: 
Der erste Aspekt betrifft m a n c h e Profes­
soren, die keinerlei prakt ische Erfahrun­
gen aus den Unte rnehmen besitzen. Sie 
sind sicher schockiert, wenn sie feststel­
len, d a s s ihre Modelle der Realität nicht 
s tandhal ten . Als Abwehr schot te t m a n 
häufig theoret ische Modelle völlig von 
der Realität ab . Der zweite Aspekt des 
Praxisschocks bezieht sich auf die Stu­
denten bzw. Berufsanfänger Haben sie 
eine mangelhafte, von der Realität abge­
schirmte Ausbildung hinter sich, d a n n 
trifft sie die W u c h t der Praxis s e h r 
schmerzhaft . Hier t rägt die Hochschule 
eine große Verantwortung! Sie ha t einer 
praxisbezogenen Ausbildung Rechnung 
zu t ragen. 

Biel: In d iesem Z u s a m m e n h a n g , Herr 
Kauffmann, zeigt sich ein weiterer inter­
e s s a n t e r Aspek t , Das S t r eben n a c h 
I n n o v a t i o n s - u n d Techno log i e ­
führerschaft zählt zu den wesentl ichen 
Säulen der Untemehmenss t ra t eg ie von 
DaimlerChrysler Übertragen Sie diesen 
A n s p r u c h auf „ I n n o v a t i o n s - u n d 
Technologieführerschaft" auch auf Ihre 
Arbeit und die Ihres Ressorts? 

Kauffmann: Das Streben nach Inno­
vations- u n d Technologieführerschaft 
konzentriert sich in unserem Hause 
vornehmlich auf unser Kemgeschäft, 
den Automobilbau, und dort vor allem 
auf die Marke Mercedes-Benz. Was das 
Controlling bei DaimlerChrysler betrifft, 
so s u c h e n wir bei unserer Arbeit s tets 
gee ignete Lösungen als Antwort auf 
aktue l l e o d e r zukünft ig erwarte te 
Herausforderungen. Ob wir hierbei et­
was wirklich 'Innovatives ' leisten, s teht 
zunächs t nicht so sehr im Vordergrund. 
Die Erfahrung zeigt aber, dass d a s inno­
vative Element einen wesendichen Er­
folgsfaktor unserer Arbeit a u s m a c h t -
auch ohne einem Streben nach Inno-
va t ionsführerschaf t . Hinsichtl ich der 
c o n t r o U i n g s e i t i g e n I n n o v a t i o n s a n ­
forderungen bei DaimlerChrysler möch­
te ich auf zwei Punkte hinweisen: Zum 
einen sieht sich ein globaler Konzern mit 
vielfältigen Wer t schöpfungsprozessen 
und Wertschöpfungsbeteiligten - wie sich 
DaimlerChrysler nun einmal darstellt -
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einer Vielzahl komplexer, im Zeitablauf 
veränder l i cher S t e u e r u n g s a n f o r d e ­
rungen gegenüber Nicht für alle Proble­
m e liegen bereits Lösungen vor, zum Teil 
m u s s zunächs t noch die Art u n d Rele­
vanz der Problemlage erfasst werden. 
Neue Probleme bedürfen neuart iger Lö­
sungen und bedingen vielfach innovative 
Ansätze. Zum anderen gilt, dass wir auf­
grund der Größe und Komplexität unse­
res Konzerns be las tbare Konzepte ohne­
hin frühzeitig erstellen müssen , u m eine 
durchgängig erfolgreiche Implementie­
rung sicherzustellen. In der Regel so früh­
zeitig, d a s s wir auch im Industrie- oder 
Branchenvergleich eine Vorreiterfunktion 
ü b e r n e h m e n . Diese Frühzeitigkeit der 
M e t h o d e n e n t w i c k l u n g ist w i e d e r u m 
mehr eine Anforderung denn ein selbst 
gestecktes Ziel. Insofern bewegen wir uns 
im Controlling bei DaimlerChrysler in 
e inem eher 'innovationsfreudigen' Um­
feld. Beim A s p e k t de r Technologie­
führerschaft gilt ähnliches. Wir versuchen 
bei unseren Prozessen und Methoden 
ausgereifte und global umse t zba re Kon­
zepte darzustel len. So verwenden wir 
e twa weltweit SAP R / 3 als Standard, u m 
so die g e s a m t e Wer tschöpfungske t te 
möglichst umfassend, kompat ibel und 
redundanzfrei abzubilden. 

Biel: Herr Kauffmann, bit te lassen Sie 
nachfragen. Ihr Bereich ist intensiv in 
vielfältige Prozessket ten e ingebunden 
u n d s t e h t in e inem anspruchsvo l l en 
Tagesgeschäft. Bleiben da noch, zumal 
angesichts knapper Ressourcen und der 
eno rmen Unte rnehmensdynamik , genü­
gend Freiräume für kreative und innova­
tive Ideen? Wie sichern u n d erreichen Sie 
Kreativität u n d Innovation? 

Kauffmann: Besonders in Zeiten erhöhter 
Anforderungen, seien diese nun intern 
oder extern bedingt, ist Kreativität u n d 
Innovationsfähigkeit gefordert. Es wäre 
ein Trugschluss a n z u n e h m e n , d a s s intel­
ligente neuar t ige Lösungen nur d a n n 
zus t ande kommen , wenn viel Zeit und 
Geld vorhanden ist und m a n auch an­
sons ten 'in Ruhe gelassen wird'. Nein, es 
ist gerade der von Ihnen angesprochene 
'Druck', der Kreativität u n d Inno-
vationsfähigkeit zusätzlich stimuliert. 
Im übrigen sehe ich hier eine wesendiche 
Anforderung an d a s Fähigkeitsprofil 
e ines Controllers: Nämlich g e n a u dann 
innovativ und kreativ zu sein, w e n n e s 
darauf ankommt - nicht dann, w e n n 
gerade Zeit ist. 

Biel: Herr Kauffmann, bit te lassen Sie u n s 
noch einmal auf die Ausführungen von 
Herrn Prof. Dr. Horväth zum „Praxis­
schock" zurückkommen. Sie haben eine 
beachti iche Personalverantwortung u n d 
auch immer wieder Studierende u n d jun­
ge H o c h s c h u l a b s o l v e n t e n in Ih ren 
Reihen. Beobachten Sie diesen „Praxis­
schock"? Was tun Sie, u m einem mögli­
chen „Praxisschock" entgegenzuwirken? 

Kauffmann: Ich sehe die angesproche­
n e n Prob lemfe lde r a u c h . Herr Prof. 
Horväth ha t hierbei an die Verantwor­
tung der Hochschulen appelliert, für eine 
praxisgerechte Ausbildung Sorge zu tra­
gen. Hier bes teh t durchaus Handlungs­
bedarf; wir s tehen im Dialog mit den 
großen Universitäten auf internationaler 
Ebene und versuchen Impulse zu geben. 
D a r ü b e r h i n a u s b e t ä t i g t s ich 
DaimlerChrysler aktiv a m Aufbau der 
„European School of M a n a g e m e n t and 
Technology" in Bedin, eine Initiative, die 
d a s deu t sche Bildungssystem maßgeb­
lich um die wichtige Komponente der 
Eliteförderung ergänzt. 
Ich möchte bei diesem wichtigen Punkt 
die Sichtweise gerne etwas erweitern, und 
zwar zunächst in Richtung der Unterneh­
men und ihrer Entscheidungsträger. Selbst­
verständlich sind auch sie gefordert, wenn 
es um die Ausbildung des Nachwuchses, 
u m die h e r a n w a c h s e n d e M a n a g e r ­
generation geht. Hier gilt es, Leadership zu 
zeigen und Verantwortung zu überneh­
men. So muss für Studierende der Zugang 
zum Unternehmen geschaffen werden, 
etwa über Praktika oder Diplomarbeiten, 
und ferner besteht während des Praxis­
e i n s a t z e s a u c h e ine A u s b i l d u n g s ­
verpflichtung für das Unternehmen bzw. 
für die einzelne Führungskraft. Umgekehrt 
sind auch die Studierenden selbst gefor­
dert, die sich heute bereits einem recht 
breiten Spektrum an Möglichkeiten ge­
genübersehen, um die wissenschaftliche 
Ausbildung sinnvoll um Praxiserfahrun­
gen zu ergänzen, und um schließlich ein 
Kompetenzprofil zu entwickeln, welches 
nicht nur „praxistauglich" ist, sondern 
Perspektive gibt. In der jüngeren Vergan­
genheit lassen sich auch hier deutliche 
Fortschritte beobachten. 
Wichtig ist, dass s tudienbeglei tende Pra­
xiseinsätze für beide Seiten zu einem deut­
lichen und erkennbaren Mehrwert füh­
ren, dies m u s s jeweils kritisch überprüft 
und schließlich sichergestellt werden. 
Eine besondere Verantwortung bes teh t 
natür l ich auch für Absolventen bzw. 

'Berufsanfänger', da gerade in den ersten 
Monaten u n d Jahren ein in fast jeder 
Hinsicht r ichtungsweisender Einfluss auf 
die spä tere Laufbahn g e n o m m e n wird. 
DaimlerChrysler erleichtert d e n Über­
gang in die berufliche Praxis seit meh­
reren Jahrzehnten durch die sogenann­
te 'Nachwuchsgruppe' . Besonders er­
folgreiche Studienabgänger mit interna­
t ionalem Hintergrund h a b e n hier die 
G e l e g e n h e i t , v e r s c h i e d e n e Unte r ­
nehmenste i le kennenzulernen und per­
sönliche Netzwerke zu bilden. 

Biel: Die a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t e n 
F o r s c h u n g s s c h w e r p u n k t e Ihres Lehr­
stuhls, Herr Prof. Horväth, lassen sich nach 
zwei Aspekten gliedern. Zum einen geht 
es darum, Controlling an den heute kriti­
schen Stellen der Wertschöpfungskette 
auszubauen. Konkret beschäftigten Sie 
sich u.a. mit F&E-Controlling, Qualitäts­
controlling, Controlling der „indirekten 
Bereiche", Controlling der unternehmens­
übergreifenden Aktivitäten wie z. B. Alli­
anzen oder Zulieferbeziehungen und letzt­
lich mit dem Controlling neuer Fertigungs­
und Informationstechnologien. Der zwei­
te Schwerpunkt bezieht sich auf die kon­
zeptionell und anwendungss t ra teg isch 
b e d e u t s a m e n Controlling-Instrumente. 
Gegenwärtig beschäftigen Sie sich insbe­
sondere mit Balanced Scorecard, Prozess­
kostenrechnung, Target Costing, Bench­
marking, Life-Cycle-Costing, Shareholder 
Value Analysis und Performance Measu­
rement. Ihre Forschungsprojekte laufen 
meist in enger Zusammenarbei t mit der 
Praxis ab. Sie arbeiten eng mit bedeuten­
den Unternehmen in der Region wie z. B. 
DaimlerChrysler, Bosch, Porsche oder 
Siemens z u s a m m e n . Würden Sie u n s 
bitte vermitteln, welche Überlegungen und 
Ziele diesen doppelten Ansatz - Wert­
s c h ö p f u n g s k e t t e u n d Contro l l ing­
inst rumente - tragen und bes t immen. 
Welchen Raum bietet dieser doppel te 
Ansatz, Innovationen im Controlling zu 
bewirken? 

Prof. Dr Horväth: Die Steuerungsaufgabe 
des Controlling bezieht sich auf die ge­
s a m t e Wertschöpfungskette eines Unter­
nehmens . Es ist dabei natüriich sehr wich­
tig, d a s s keine wichtigen Glieder in dieser 
Kette vernachlässigt werden. Es darf kei­
n e „weißen Flecke" geben! Früher ha t 
m a n sich im Controlling allein auf die 
Produktion und auf den Vertrieb konzen­
triert, ohne den Prozesscharakter dieser 
Aufgabenstellungen zu thematis ieren. 
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Inzwischen ha t sich dies grundlegend 
geänder t . Die Controller helfen bei der 
optimalen Gestaltung aller Geschäfts­
prozesse u n d entwickeln Leistungs­
m e s s g r ö ß e n zur Prozes s s t euerung . 
Wichtiges Ins t rument ist die Prozess­
kostenrechnung. Der Schwerpunkt hat 
sich zu d e n frühen Phasen der Wert­
schöpfungskette verschoben. Hierbei ist 
das Ins t rument des Target Costing be­
sonders hervorzuheben. 
Sie sehen: Wertschöpfungskette und spe­
zifische Controll inginstrumente sind eng 
verzahnt . Die wichtige Entwicklung be­
s teht hier in der Gestaltung und Steue­
rung der Wertschöpfungsket te über d a s 
eigene Unte rnehmen h inaus . Auch d a s 
C o n t r o l l i n g v o n U n t e r n e h m e n s ­
netzwerken wird z u n e h m e n d wichtig. 

Biel: Bitte lassen Sie u n s einflechten, dass 
Sie, Herr Prof. Horväth, Mitglied des In­
ternat ionalen Controller Verein eV (ICV) 
(www.controllerverein.com) sind. Was 
motiviert Sie, im ICV und da rübe r h inaus 
in der International Group of Controlling 
(IGC) mitzuarbei ten? Welche Wünsche 
haben Sie an diese Institutionen? Wie 
können bzw. sollten die genann ten Insti­
t u t i o n e n d e m Con t ro l l ing fo r t sch r i t t 
dienen? 

Prof. Dr. Horväth: Der Controller Verein 
ist für mich sowohl als Berater w i e 
auch als WissenschafÜer von großer 
B e d e u t u n g , we i l er e i n e w i c h t i g e 
Innovations- und Standardisierungs­
funktion wahrn immt : Die „Controller 
Statements" se tzen Standards , die Ar­
b e i t s k r e i s e in formieren ü b e r b e s t 
practice-Lösungen, der jährliche Con­
gress bildet e ine Schnittstelle zwischen 
Wissenschaft u n d Praxis usw. Die IGC 
dient insbesondere der Qualitätssiche­
rung in der Controllerausbildung. Viel­
leicht schaffen wir in d e n n ä c h s t e n 
l a h r e n d ie Ze r t i f i z i e rung d e r 
Controllerausbildung. Mein Wunsch ist, 
dass sich der Internationale Controller 
Verein in der Zukunft noch stärker u m 
internat ionale Kooperationen bemüh t . 
Auch w ü n s c h e ich mir, d a s s der Aus­
t a u s c h z w i s c h e n H o c h s c h u l e n u n d 
Controllerpraxis intensiver wird. Ich wer­
de da nach Kräften mitwirken. 

Biel: Herr Kauffmann, Ihre Karriere be­
gann vor vie len fahren mit d e n „Stu­
fen" der Controller Akademie . Was 
haben Sie in Ihrer Laufbahn als beson­
ders hilfreich u n d nützlich empfunden? 

Welche Empfehlungen möch ten Sie un­
seren Leserinnen und Lesern vermitteln? 
Herr Prof. Horväth hat uns seinen Wunsch 
an die Controller Communi ty wissen 
lassen. Dürfen wir auch Ihre Wünsche 
und Hoffnungen erfahren? Welche Wege 
gehen Sie auf diesem Gebiet im Konzern, 
z. B. in der Weiterbildung oder Karriere­
entwicklung? 

Kauffmann: In jungen Jahren ist es wohl 
zunächs t einmal wichtig, sich d a s 'Hand­
werkszeug ' eines Controllers sorgfältig 
anzueignen. Gemeint sind Methoden , 
Verfahren und Systeme, die das Aufgaben­
spek t rum des Controllers gestal ten. Hier­
bei werden wesentl iche Grundsteine für 
die „persönliche Produktivität" gelegt. 
Da die erforderlichen Fähigkeiten im Zeit­
ablauf Verändertich sind, bes teh t d a s 
p e r m a n e n t e Erfordernis zur gezielten 
Ergänzung des individuellen „Werkzeug­
kastens" . Geht m a n hiervon einen Schritt 
weiter, so gelangt m a n zu Fragestellun­
gen d e s Performance M a n a g e m e n t : 
Welche Stellhebel können und m ü s s e n 
genutz t werden, u m die Performance 
eines Geschäftes oder Produktes, eines 
Marktes oder einer Kernfunktion zu ver­
besse rn? Gefordert sind umfas sende , 
ganzheitl iche Betrachtungen. Es gilt, den 
„Werkzeugkasten" mit all seinen Mög­
lichkeiten zum Einsatz zu bringen. Wei­
tere Schritte führen zu den Profilen eines 
e c h t e n „Business Pa r tne r s " mi t ent­
sprechend solider sozialer Kompetenz. Je 
weiter m a n bei einem solchen gedankli­
chen Stufenmodell voranschreitet , u m s o 
wichtiger ist es, über ein ausre ichendes 
M a ß an „Business Intelligence" zu ver­
fügen. Der angesprochene Business Part­
ner m u s s das Geschäft, die Märkte u n d 
Markttei lnehmer, die Wertschöpfungs­
prozesse und die Szenanen kennen u n d 
verstehen, u m einen zielführenden Bei­
t rag zu leisten. Wenn ich mir nun e twas 
im Sinne der „Controller Communi ty" 
w ü n s c h e n darf, Herr Biel, d a n n ist es die 
ausre ichende Entwicklung von „Busi­
n e s s Intelligence" in den prakt ischen 
Controllingfunktionen und die Berück­
sichtigung dieser Anforderungen in den 
theoret ischen Beiträgen. 
Darüber hinaus , und in diesem Zusam­
m e n h a n g , ist für mich der Aspekt „ge­
me insamer Standards" ein überaus be­
d e u t s a m e r Die Controller Community, 
sei sie nun gesamthaf t be t rachte t oder 
als „Praxis- bzw. Theoriefraktion", m u s s 
viel s tärker noch an der geme insamen 
Sprache arbei ten u n d versuchen, rele­

v a n t e S t a n d a r d s zu e tab l ie ren . Dies 
würde unsere Arbeit an vielen Stellen 
erheblich vereinfachen und unters tützen. 
Wir benöt igen sichedich nicht die heu te 
vorherrschende Vielfalt an Methoden, 
Konzepten und Verfahren. 
Unter d e m Arbeitstitel „Finance Aca-
demy" arbei ten wir bei DaimlerChrysler 
derzeit an einem Konzept, mit d e m wir 
die interne fachliche Qualifizierung „on 
the job" und „off the job" e n d a n g der 
Karriereentwicklung wei tergehend opti­
mieren wollen. Dabei diskutieren wir ex­
akt die eben genann ten Aspekte und 
haben , wie ich denke, bereits einige recht 
vielversprechende Ansätze zusammen­
stellen können. Neben den Gebieten Con­
trolling und Accounting werden hier auch 
die Fachfunktionen Treasury, Investor 
Relations u n d Steuern betrachtet . 

Biel: Herr Prof. Horväth, Sie haben be­
reits 1993 publiziert: „Schließlich gilt noch 
festzuhalten, dass die Einfachheit u n d 
Praktikabilität der betriebswirtschaftli­
chen Werkzeuge z u n e h m e n d ihren Ein­
satz bes t immt . Die betriebswirtschaft­
liche Forschung ha t sich diesen Realitäts­
aspekten zuzuwenden . Wenn dies nicht 
geschieht, wird die Praxis die Theorie 
noch s tärker hinter sich lassen". Und 
1998 konnte m a n von Ihnen in e inem 
anderen Z u s a m m e n h a n g ergänzend le­
sen : „Die P r o b l e m e de r Wir tschaf t ­
l ichkeitsrechnungen in der Praxis liegen 
nicht im Rechenverfahren, sondern in 
der Beschaffung und Aufbereitung der 
erforderi ichen Informat ionen ." Wenn 
m a n die Vielfalt der veröffentlichten be­
triebswirtschaftlichen Konzepte und ins­
besondere so m a n c h e Modewelle bei den 
Managementkonzep ten kritisch betrach­
tet, erhebt sich die Frage, ob die von 
Ihnen akzentuier ten und in der Unter­
nehmensprax i s in der Tat so wichtigen 
Aspekte der prakt ischen Umsetzbarkei t 
und des nachweisbaren Nutzens bei neu­
en Entwicklungen u n d Vorschlägen als 
mi t en t sche idende Kriterien genügend 
Berücksicht igung finden. Meinen Sie, 
d a s s Wissenschaft und Unternehmens-
praxis inzwischen genügend in Einklang 
s tehen oder öffnet sich die Schere weiter? 
Engt eine zu starke Orientierung an der 
Praxis die wissenschaftlichen ControUing-
und Erkenntnisfortschritte ein? 

Prof. Dr Horväth: Zwischen Wissenschaft 
und Praxis klafft immer noch eine be­
trächtliche „Implementierungslücke". Ich 
g laube aber nicht, d a s s sich die Schere 
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weiter öffnet, im Gegenteil. Viele Hoch­
s c h u l e n h a b e n d ie Wich t igke i t d e s 
W i s s e n s t r a n s f e r s e r k a n n t . Transfer­
leistungen werden - nicht nur auf be­
triebswirtschaftlichem Gebiet - beson­
ders gefördert. Wichtig ist schon, d a s s 
dabei die Forschungsarbeit nicht zu kurz 
kommt . Hier sorgt m.E. die „scientific 
Community" für Anstöße. Eine große Rolle 
spielen Forschungsprojekte, die z. B. von 
der Deutschen Forschungsgemeinschaft 
gefördert werden. Es k o m m t auf d a s 
Wechselspiel zwischen „push" der Wis­
senschaft und „pull" der Praxis an. 

Biel: Herr Kauffmann, wir haben gerade 
von Herrn Prof. Horväth eine interessan­
te Übertragung von Steuerungsprinzipien 
aus dem technologischen Bereich respek­
tive dem Marketing auf unsere Thematik 
erfahren. Wie erieben Sie als Spitzen­
m a n a g e r d a s angesprochene Wechsel­
spiel zwischen Wissenschaft u n d Praxis, 
zwischen „push" und „pull"? 

Kauffmann: In Analogie zum „Technology 
Push" gilt grundsätzlich, d a s s sich auch 
bei Controlling-Methoden eher radikale 
Innovationen bzw. Basisinnovationen 
praktisch immer als „Push-Innovation" 
darstellen - d a s heißt von unternehmens­
extern durch die Wissenschaft u n d / o d e r 
B e r a t u n g p l a t z i e r t w e r d e n . Inkre-
mentel le Innovationsansätze werden 
häufig durch e inen PuU-Effekt generiert. 
Diese beiden grundsätzl ichen Prinzipien 
lassen sich im übr igen auch auf die 
k o n z e r n i n t e r n e M e t h o d e n a r b e i t u n d 
-Umsetzung über t ragen. 
Wir bei DaimlerChrysler beobach ten vor 
d ie sem Hin te rg rund die Forschungs­
b e m ü h u n g e n der internationalen Univer­
sitäten aufmerksam. Wir versuchen auch 
die Aussagen u n d Erkenntnisse der füh­
renden Fachzeitschriften hinsichtlich re­
levanter oder potenzieller Themen für 
d a s Controlling im DaimlerChrysler-Kon­
zern auszuwer ten . Zweifelsohne lassen 
sich durch beide Wege Erkenntnisse für 
eine Opt imierung des Controlling ge­
winnen. Grundsätzlich gilt, d a s s in den 
meis ten Ansätzen und Publikationen die 
Idee für eine Verbesserung steckt, die 
umgese tz t werden kann und so zu einer 
Optimierung im eigenen Bereich und für 
d a s Unte rnehmen führt. Die Mehrzahl 
davon ist natüriich eher inkrementeller 
Art. Sofern zielführend suchen wir den 
direkten Kontakt zu den jeweiligen Ex­
per ten u n d leiten so einen Prozess ein, 
der - sofern erfolgreich - von beiden 

Seiten zielführende Ergänzungen erfährt. 
Wichtig erscheint mir insgesamt eine rich­
tige Sichtweise der Dinge. Von der Theo­
rie dürfen keine „schlüsselfertigen" Lö­
sungen erwar te t oder gar gefordert wer­
den. Der „Praktiker" m u s s den jeweils 
individuell relevanten Teil wissenschaft­
licher Beiträge „herausfiltern" und in die 
eigenen Arbeiten integrieren. Was ich 
hinsichtlich des Push-Aspektes aber auch 
beobach te ist, dass bei einem verstärk­
ten Interesse seitens der Unternehmens­
praxis die Theorie den Anforderungen an 
Unters tützungsleis tung oft nicht mehr 
n a c h k o m m t . Grundlegende Weiterent­
wicklungen u n d Neuerungen werden 
zwar anges toßen , für die zahlreichen 
praktischen Implementierungsfragen feh­
len jedoch geeignete Lösungen. 

Biel: Können Sie u n s hierfür ein Beispiel 
aus Ihrer Erfahrung nennen? 

Kauffmann: Ich denke, ein recht anschau­
liches Beispiel sind die Entwicklungen 
auf d e m Gebiet der wertorientierten 
Untemehmensführung . Wir haben zu 
Beginn der 90er Jahre diesen Führungs­
ansa tz in unse rem Hause aufgegriffen 
und verstärkt seit Mitte der 90er in unser 
S teuerungssys tem integriert. Der Anstoß 
kam, wie in allen anderen Unte rnehmen 
auch, von Seiten der Theorie. Zu Beginn, 
als wir nach Antworten für grundsätzli­
che Fragen gesucht haben , konnten wir 
in der Theorie nur begrenzt verwert­
bare Lösungen finden. Vieles m u s s t e 
se lbst entwickelt werden, an vielen 
Stellen muss t en wir unsere eigenen Er­
fahrungen machen . Als wir schließlich 
erste wesent l iche Umsetzungsschr i t t e 
vollzogen ha t ten , fanden wir in der wis­
senschaft l ichen u n d der Fachliteratur 
gute Dokumenta t ionen dessen, w a s uns 
einige Mona te vorher beschäftigt ha t te . 
Die z u n e h m e n d e Beschäftigung mit der 
Thematik in Wissenschaft und Theorie 
war allerdings ein überzeugender Indika­
tor dafür, d a s s wir den richtigen Weg 
eingeschlagen hat ten . Umgekehrt hät­
ten wir aus den oben genann ten Grün­
den nicht darauf war ten können, bis die 
theoret ische Diskussion zu deutlicheren, 
handlungsle i tenden Aussagen führt. 
Seit einigen Jahren beschäftigen uns Fra­
gen der Bewertung von Entwicklungs­
le istungen und Marken. Die jeweils an­
fallenden Kosten sind kein geeignetes 
Maß . Ich bin gespannt , ob hier Theorie 
oder Praxis den en tsche idenden Durch­
bruch schaffen. 

Biel: Brauchen wir, Herr Kauffmann, zu­
künftig mehr „push" oder mehr „pull", 
u m weitere Innovationen im Controlling 
u n d d a s Sch l ießen de r v ie lz i t ie r ten 
„Implementierungslücke" zu erreichen? 
Gibt es vielleicht einen „Königsweg"? 

Kauffmann: Nein, ich denke nicht, d a s s 
sich ein „Königsweg" beschreiben lässt. 
Vielleicht lassen sich gewisse Muster bzw. 
Typen von Neuerungsprozessen ableiten, 
die Ihrerseits eine s i tua t ionsabhängige 
Handlungsempfehlung nahelegen, e twa 
in der Art, dass bei grundlegenden Neue­
rungen kurze Reaktionszeiten von Sei­
ten der Theorie erforderlich sind, u m ein 
effektives Wechselspiel zu fördern. Und 
dass umgekehr t die Anforderungen der 
Praxis zei tnah zurückgespiegelt werden 
müssen , u m als geeignete Orientierung 
dienen zu können. Ihre Frage lässt sich 
wohl a m ehes ten mit e inem deutl ichen 
„sowohl als auch" beantwor ten . Dabei 
m u s s berücksichtigt werden, d a s s sich 
einzelne Push- und Pull-Wirkungen mit­
unter schwer und oft nicht t rennscharf 
voneinander abgrenzen und in ihren Kon­
sequenzen erfassen lassen. 
In diesem Z u s a m m e n h a n g sollten wir 
besser noch zu einem klaren, wenngleich 
differenzierten Verständnis über die er­
folgreiche Umsetzung und das Scheitern 
von Neuerungen im Controlling gelan­
gen. Wir be t reuen derzeit ein internes 
Forschungsvorhaben, bei dem im Rah­
m e n e iner Disse r ta t ion a u c h d ieser 
Aspekt bearbei te t wird. 
Ich möch te eher allgemein hierzu noch 
anmerken , d a s s sich (auch) d a s Con­
trolling stärker mit dynamischen Kon­
zepten, mit Prozessen und Entwicklun­
gen beschäftigen muss und eher weniger 
mit s tat ischen Modellen und momenta­
nen Zustandsbeschreibungen. Dies gilt 
meines Erachtens sowohl für die Theorie, 
als auch für die praktische Arbeit. 

Biel: Sie haben immer wieder pointiert 
zur Entwicklung des Controlling Stellung 
bezogen, Herr Prof. Horväth, und inso­
weit Ihre führende und p rägende Rolle 
im Controlling unter Beweis gestellt -
und dami t auch die eine oder andere 
Diskussion und Kontroverse ausgelöst . 
Beispielsweise haben Sie einmal gesagt , 
die Strategie könne nicht allein die Auf­
gabe des Managemen t bleiben. Vielmehr 
solle Strategiekompetenz im g e s a m t e n 
Unternehmen vorhanden sein. Wer sein 
U n t e r n e h m e n s t ra teg ie fokuss ie r t or­
ganisieren wolle, benöt ige dazu Instru-
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mente , die d a s Entwickeln von Strate­
gien unters tü tz ten und d a s rasche und 
wirkungsvolle Umsetzen der beschlosse­
nen Strategie sicherstellen. In einer wei­
teren Veröffentlichung haben Sie betont , 
es gehe da rum, die Strategie aus d e m 
Elfenbeinturm der Unternehmensspi tze 
in die tägliche Arbeit „an die Front" zu 
holen. Dies sei uneriässlich, weil der Un-
temehmenser fo lg an der Basis reali­
siert werde und nicht in den Büros der 
Unternehmensspi tze . Aus dieser Forde­
rung ergebe sich eine s tarke Verschie­
b u n g der Arbei tsschwerpunkte des Con­
trollers; Anstatt der operativen Steuerung 
s tehe die strategische Steuerung im Vor 
dergrund der Arbeit. Damit sprechen Sie 
wohl method i sche als auch kulturelle 
Aspekte an. Es fragt sich, ob u n d wieweit 
Controlling in unseren Unte rnehmen be­
reits zu einer Breitenaufgabe geworden 
ist. Wir können diese sicher sehr bedeut­
s a m e n Worte hier nicht voll ausleuchten. 
Fragen der S t r a t eg i schen S t e u e r u n g 
haben Sie frühzeitig und s te ts intensiv 
beschäftigt und Sie haben wie kaum ein 
anderer auf diesbezügliche Probleme in 
der Praxis aufmerksam gemacht , bei­
spielsweise h a b e n Sie einmal darauf ver­
wiesen, „ohnehin versanden viele der 
geplanten Strategien oft schon in der 
frühen Phase ihrer U m s e t z u n g " u n d 
haben für einen ebenso ausgewogenen 
wie umsetzungsor ient ier ten Steuerungs­
a n s a t z g e w o r b e n . Welche Relevanz 
h a b e n die skizzierten Fragen für den 
Con t ro l l i ng fo r t s ch r i t t in d e r Unter­
nehmenspraxis? 

Prof. Dr. Horväth: Wir erleben gegen­
wärt ig eine grundlegende Veränderung 
in der Strategiegestal tung. Früher wur­
d e n Strategien gewi s sermaßen in Stein 
gemeißelt . Heute werden sie in Sand 
geschrieben; der nächs te Windstoß des 
Wettbewerbs verwischt sie. Benötigt wird 
Strategieflexibilität. Wir m ü s s e n bereit 
sein, unsere Strategie laufend zu prüfen 
und gegebenenfalls weiter zu entwickeln. 
Die Zeit er iaubt vielfach gar nicht, opera­
tive Informarionen mit viel Liebe zum 
Detail aufzubereiten. Konzentration auf 
d a s s t r a t e g i s c h Wesent l i che , da rauf 
kommt es an. 

Für Controller heißt dies zuerst: Sie müs­
sen die Radarstation zur Früherken­
n u n g notwendiger strategischer Ver­
ä n d e r u n g e n w e r d e n . Zwe i t ens : Sie 
m ü s s e n anges ich t s der „natür l ichen" 
Trägheit aller Organisat ionen bewuss t 
Change Management betreiben. Über­

zeugungsarbei t und Motivarion werden 
groß geschrieben. Dies alles bedeu te t in 
der Tat eine Verschiebung des Arbeits­
schwerpunktes zur s t ra tegischen Steue­
rung hin. 

Biel: Wie bewerten Sie, Herr Kauffmann, 
die in der vorherigen Frage angesproche­
nen Aspekte? Bei der Unte rnehmens-
s t r a t e g i e g e h t es n a c h Cont ro l l e r ­
vers tändnis u m d a s Denken in Wett­
bewerbsvortei len. Strategische Planung 
will herausfinden, welche Erfolgspoten­
z ia le d a s U n t e r n e h m e n bzw. d ie 
Geschäftsfelder haben bzw. welche auf­
zubauen sind. In der operat iven Führung 
so l len die E r fo lg spo tenz i a l e a u s g e ­
schöpft, z. B. in Deckungsbei träge um­
gesetzt werden. Funktioniert dieses Zu­
sammensp ie l „strategisch / operat iv" 
und beobach ten wir in der Praxis die von 
der Wissenschaft geforderte Verschie­
bung zuguns ten der Strategie? 

Kauffmann: Zunächst möch te ich den 
angesprochenen Flexibilitätsaspekt et­
was ergänzen. Strategische Erfolge erfor­
dern vielfach ein hohes Maß an nachhal­
tig disziplinierter operativer Arbeit. Der 
e i n g e s c h l a g e n e Weg darf n icht zu 
s c h n e l l v e r l a s s e n w e r d e n , e i n e 
handlungsle i tende Vision darf nicht 
die Kraft verlieren, die sie zur Realität 
werden lässt. 
Um d a s Unte rnehmen auf den richtigen 
Weg zu bringen und diesen schließlich 
erfolgreich zu beschreiten, ist zweifels­
ohne ein gutes Zusammenspiel von „Stra­
tegen" u n d „Controllern" erforderiich. 
Strategische Ausrichtung und operative 
Umsetzung müssen , wie es seit vielen 
lahren gefordert wird, eng mite inander 
verzahnt sein. Und in diesem Sinne sind 
strategische Impulse und Strategieum­
setzung in der jüngeren Vergangenheit 
z u n e h m e n d in den Vordergrund d e s 
Tät igkei tsgebietes des Controllers ge­
rückt. Sie haben zum Teil auch „traditio­
nelle" Funktionen abgelöst bzw. deren 
Bedeutung e ingeschränkt . Umgekehr t 
e r k e n n e ich a u c h eine s tä rkere Um­
setzungsor ien t ie rung in den jüngeren 
Konzepten der Strategischen Planung 
u n d Steuerung sowie bei meinen Dis­
kussionen mit Kollegen innerhalb u n d 
außerha lb des Unte rnehmens . 
Es ist mi th in e rkennbar , d a s s be ide 
S teuerungsfe lder s t ä rke r z u s a m m e n ­
rücken, sowohl in der Theorie als auch in 
der Praxis. Daher gibt es für beide Seiten 
m e h r als genug zu tun . Aufgabe der 

Strategie ist es un te r ande rem, neue 
Geschäftsmodelle zu entwerfen. Diese auf 
den Prüfstand zu stellen und auf Alltags­
tauglichkeit hin zu tes ten ist Sache des 
Controlling. Dabei sehe ich dieses kriti­
sche Hinterfragen als Pflicht - Meister 
wird aber nur, wer auch die „Kür" be­
steht. Und hier m u s s definiert werden, 
wie auch rechnerisch belas tbare Lösun­
gen aussehen müssen , ohne dass inno­
vative Ideen „totgerechnet" werden. Die 
Erfahrungen a u s der „New Economy" 
haben u n s hier einige lehrreiche Beispiele 
beschert . 

Gerade deshalb m u s s d a s Zusammen­
spiel von strategischer u n d operativer 
Steuerung weiter optimiert werden. Von 
Seiten der Theorie erhoffe ich mir dabei 
Konzepte u n d Verfahren, die den von 
Herrn Prof. Horvä th a n g e s p r o c h e n e n 
Kriterien der „Einfachheit und Praktika­
bilität" genügen. Und natüriich werden 
auch wir nicht un tä t ig sein, sondern 
Weiterentwicklungen auch auf diesem 
Feld vorantreiben. 
Herr Prof. Horväth unterstreicht ferner 
zu Recht die immense Bedeutung der 
Früherkennung und Frühwarnung durch 
d a s Controlling sowie die wichtige Funk­
tion des Controllers als „Change Mana­
ger". Wenn nicht der Controlling-Funk­
tion eines Unte rnehmens die Aufgabe 
zukommt, den Managemen tp rozess in 
einer ganzheidichen Betrachtung zu op­
timieren und Optimierungsbestrebungen 
wei terer Funkt ionen zu koordinieren, 
welche Funktion soll diese wichtige Auf­
gabe denn d a n n leisten? 

Biel: Sie, Herr Prof. Horväth, h a b e n ein­
mal bemängel t , dass in der neueren deut­
schen Literatur die Budgetierung trotz 
ihrer über ragenden Bedeutung für die 
betriebliche Praxis völlig vernachlässigt 
werde. Ihr Lehrstuhl ha t die Erforschung 
und Weiterentwicklung der Budgetierung 
zu einem der Arbei tsschwerpunkte ge­
macht . Seit geraumer Zeit erfahren wir 
eine rege Diskussion. Das Spektrum der 
Überlegungen ist breit u n d zahlreiche 
Ansätze zur Neugestal tung von Planung 
und Budgetierung beleben die Diskus­
sion. Beyond B u d g e t i e r u n g - Steuern 
und Planen ohne Budget - wird beispiels­
weise ebenso diskutiert wie diverse Über­
legungen, die geringe Planungssicherheit 
aufgrund sich immer schneller ändern­
der Marktbedingungen durch die Ablö­
sung tradirioneller Planungsmodel le zu 
verbessern. Andere beschäftigen sich mit 
der Frage, wie Auhvand und Dauer der 
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Planungen optimiert werden können. Wie 
ist Ihre aktuelle Einschätzung dieser Dis­
kussionen? Können wir auf d iesem Ge­
biet eine wichtige Controlling-Innovation 
erreichen? 

Prof. Dr. Horväth: Die in der vorherigen 
Frage von Ihnen angesprochene Entwick­
lung wirkt sich auch auf den Planungs­
prozess in den Unte rnehmen aus . Wenn 
der jährliche Planungsprozess - von 
der Strategiegestal tung bis zu d e n 
lahresbudgets der Kostenstellen - ins­
gesamt s e c h s bis acht Monate in An­
spruch nimmt, d a n n läuft m a n Gefahr, 
d a s s sich inzwischen die Welt grund­
legend veränder t hat , wenn m a n die Bud­
gets verabschieden will. Hinzu kommt, 
d a s s in m a n c h e n Unte rnehmen im Laufe 
der Jahre Planung u n d Budgetierung zu 
einem biJrokratischen Ritual verkommen 
sind. Was ist zu tun? Es ist ein gründli­
c h e s R e e n g i n e e r i n g d e s P l a n u n g s ­
prozesses erfordedich. Wie kann die Pla­
nung flexibler, schneller, einfacher und 
billiger werden? 

Ein wichtiger Teil der Überlegungen zu 
dieser Frage ist, ob nun die besonders 
zeitaufwändig u n d wenig flexible Gestal­
t ung der Jahresbudgets noch ze i tgemäß 
sei. Es gibt Pionierunternehmen, die de­
monstr ieren, d a s s die Funktionen Bud­
gets durch einfachere u n d flexiblere In­
s t rumente wie rollende Finanzforecasts, 
Balanced Scorecard etc. realisierbar ist. 
Ich bin der Auffassung, dass diese Ent­
wicklungen sehr notwendig sind. Aller­
dings s tehen wir hier noch a m Anfang 
der Entwicklung. Wie heißt es so schön in 
D i s se r t a t i onen : „Fur ther r e s e a r c h is 
needed." 

Biel: Herr Kauffmann, diese Frage nach 
der Planungs- u n d Kontrollorientierung 
dürf te für Sie als Contro l l ingverant ­
wort l ichem eines internat ionalen Kon­
zerns eine besondere Herausforderung 
sein. Gerade Großbetriebe zeichnen sich 
ja durch eine starke Formalisierung, durch 
viele Planungsschleifen usw. aus . Was ist 
Ihre Perspektive für die Zukunft? 

Kauffmann: In der Tat haben viele Unter­
n e h m e n m e i n e s Erach tens deu t l i che 
Potenziale, w a s die Effizienz und die Ef­
fektivität der Planung betrifft. Herr Prof. 
Horväth und auch Sie, Herr Biel, haben 
einige Argumente genannt , die eine Neu­
ges ta l tung von Planungsprozessen er­
fordern. Auch wir haben jüngst unsere 
ope ra t iven P l a n u n g s p r o z e s s e weiter­

entwickelt, u m den wachsenden und zu­
n e h m e n d anspruchsvolleren Herausfor­
derungen der Kapitalmärkte und Rating-
Agenturen Rechnung zu t ragen. Ich kann 
mir auch nicht vorstellen, d a s s m a n heut­
zutage ein Planungskonzept entwirft, und 
dieses in der ursprünglichen Form erfolg­
reich über Jahrzehnte anwendet . In dy­
namischen Unternehmen und Umfeldern 
bes teh t nun mal die Notwendigkeit der 
Dynamik auch des P lanungssys t ems . 
Anpassungen und Weiterentwicklungen 
m ü s s e n als fester Bestandteil im Um­
gang mit d e m Planungssys tem gesehen 
werden. Entsprechend m ü s s e n Anwen­
dung u n d Wirkung der Planung sorgfäl­
tig beobach te t werden, dami t notwendi­
ge Veränderungen frühzeitig eingeleitet 
werden können . Eine Reihe partieller 
Opt imierungen k ö n n e n im Zeitablauf 
schließlich ein grundlegendes Reenginee­
ring erforderlich machen , insbesondere 
bei einer s tarken Verzahnung einzelner 
Teilplanungen. Zur „Budgetierung" ist 
noch anzumerken, dass d iese in der 
Controllingpraxis wei terhin u n d zu 
recht e ine h o h e Bedeutung hat. Und es 
ist wohl weniger der Sachverhal t der 
Budgetierung als vielmehr die Handha­
bung dieses Aufgabengebietes und sei­
ner Resultate, d. h. der Planung von und 
der Umgang mit Budgets, die Anlass zu 
Kritik geben und nach Optimierungen 
veriangen. 

Biel: Meine Herren, Controller orientier­
ten sich gerne an finanziellen u n d greif­
baren Größen. Buchwert u n d Börsen­
bewer tung driften aber z u n e h m e n d aus­
einander, weil der Wert einer Gesellschaft 
z u n e h m e n d von den immateriellen Fak­
toren, den Intangible Assets , bes t immt 
wird. Seit ge r aumer Zeit gibt es eine 
Diskussion zum Einstieg in eine neue 
Dimension der kapitalmarktorientierten 
U n t e r n e h m e n s b e r i c h t e r s t a t t u n g , d ie 
deutlich über die klassische Rechnungs­
legung h inausgeht und die ausdrücklich 
Innovationen, Marken, Kunden, Liefer­
ketten, H u m a n Resources ebenso einbe­
zieht wie die Reputation und natüriich 
auch Aspekte von Markt und Strategie. 
Ein n a m h a f t e r Universitäts-Professor, 
Kariheinz Küting, ist zum Schluss gekom­
men, die Art, in der Vermögen, Erfolg und 
Risiko eines Unte rnehmens heu te abge­
bildet werde, en tspreche nicht mehr der 
Realität. Manche sprechen schon von 
der Rettung des Rechnungswesens . Bei­
spielsweise aus der Diskussion zu den 
i n t e r n a t i o n a l e n R e c h n u n g s l e g u n g s ­

s t andards lAS/lFRS wissen wir, welche 
prakt ischen Probleme es hinsichtlich des 
Messens und Bewertens der immateriel­
len Aktiva gibt und wie problemat isch es 
ist, den konkreten zukünftigen ökonomi­
schen Nutzen zu definieren u n d eine Be­
ziehung herzustel len zwischen Rentabi­
lität des Unte rnehmens und Investitio­
nen z. B. in Mitarbei terkompetenz und 
Kundentreue. Liegt auf diesem Gebiet ein 
besonderes Chancenfeld für Innovatio­
nen im Controlling? Brauchen wir ein 
Controlling der Intangible Assets? 

Kauffmann: Es ist völlig richtig, d a s s es 
heu te nicht mehr ausreicht, wenn sich 
d a s Controlling ausschließlich oder pri­
m ä r auf finanzielle Größen beschränkt . 
Ein leistungsfähiges Controlling muss mit 
der finanziellen Dimension relevante Er­
gebnis-, Vermögens- u n d Liquiditäts­
größen abbilden und ein wirkungsvolles 
opera t ives u n d finanzwirtschaft l iches 
Chancen- und Ris ikomanagement unter­
s tü tzen . Hierbei sind e twa Marktent­
wick lungen , W e t t b e w e r b e r v e r h a l t e n , 
Kundenprofile, Human Resources oder 
Geschäftsprozesse zu erfassen, bei letz­
teren e twa auch Ressourcen-, Zeit- u n d 
Qual i tä tsaspekte , ausgedrückt in unter­
schiedlichen Maßeinhei ten. Es kommt in 
der Tat darauf an, die „richrigen" Wert­
treiber zu priorisieren und in ihrer Bedeu­
t u n g auf finanzielle Resultate zu ver­
s tehen. Folgt m a n diesem Anspruch, so 
findet - im Vergleich zu den traditionel­
len Controllinginhalten - zunehmend eine 
Ergänzung der „Hard Facts" u m „Soft 
Facts", der „Tangibles" u m „Intangibles" 
s tat t . Diese zusätzl ichen und ergänzen­
den Perspektiven erfordert e rgänzende 
Controll ingmethoden und -verfahren, die 
es vielfach noch zu entwickeln gilt. Hier 
sind en tsprechend eine Reihe von Inno­
vat ionen zu erwarten. 

Prof. Dr. Horväth: Auch ich meine, Ihre 
Frage ist eindeutig mit Ja zu beantwor­
ten. Heute entscheidet nicht mehr - wie 
in früheren Zeiten - die Auss ta t tung mit 
physischen Assets über den Erfolg eines 
Unternehmens, sondern im Wesendichen 
i m m a t e r i e l l e F a k t o r e n w i e 
Innovationspotenzial , Image, Marke etc. 
Unser Rechnungswesen ist jahrhunder­
te lang von den physischen Produktions­
faktoren geprägt worden. Da ha t sich ein 
ausgeklügeltes Ins t rumentar ium zur Be­
wer tung von Vermögen, Erfolg und Risi­
ken herausgebildet . Das Vorsichtsprinzip 
des ehrbaren Kaufmanns hat „intangibles" 
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sogar b e w u s s t nicht ins Kalkül gezogen. 
Die Zeiten haben sich bekanntl ich geän­
dert. Wir haben nicht Jahrhunder te Zeit 
z u r E n t w i c k l u n g v o n B e w e r t u n g s ­
m e t h o d e n der Intangibles. Hier sind Wis­
senschaft wie Praxis aufgerufen, die Är­
mel hochzukrempeln . Die Balanced Sco­
recard ha t eine wichtige Pionierieistung 
vollbracht, weil sie u n s für den Zusam­
m e n h a n g z w i s c h e n T a n g i b l e s u n d 
Intangibles sensibilisiert hat . 

Biel: Herr Prof. Dr. Horväth, Sie haben 
sich verschiedentl ich kritisch mit der 
Wertorientierten Unternehmensführung 
ause inander gesetzt . So bemänge ln Sie 
z. B., d a s s auch wertorientierte Ansätze 
die Prognoseprobleme der Planung nicht 
auflösen können. Sie sprechen davon, 
d a s s alle wertorientierten Ansätze die 
nicht-finanziellen Werttreiber vernachläs­
sigten. Dieser Kritikpunkt treffe aber nur 
dann zu, w e n n auf die Ermittlung der 
Werttreiber u n d eine Kombination mit 
anderen Ins t rumenten, wie z. B. der Ba­
l a n c e d Scorecard , ve r z i ch t e t we rde . 
Kommt der IdentifikaUon von finanziel­
len und nicht-finanziellen Werttreibern 
und der Steuerung mit Werttreibern eine 
besonders wichtige Rolle zu? Brauchen 
wir eine Value Scorecard? Kann ein inno­
vativer Aspekt unserer Controllerarbeit 
darin liegen, ein umfassendes und durch­
gängiges Modell zur U m s e t z u n g der 
Wer tor ien t ie rung mit einer Ba lanced 
Scorecard anzus t reben? 

Prof. Dr. Horvä th : Wesentliches Kenn­
zeichen der verschiedenen Ansätze der 
wertorientierten Unternehmensführung 
ist, d a s s sie alle von hochaggregier ten 
finanziellen Zielgrößen ausgehen (z. B. 
EVA oder DCF). Solche Spitzenkennzahlen 
sind zur Steuerung ungeeignet . Sie müs­
sen auf die jeweilige S t e u e r u n g s e b e n e 
„he run t e r t r ans fo rmie r t " werden. D. h., 
wir benötigen die (nichtfinanziellen) Wert­
treiber als konkrete Vorgabe. Für diese 
Umsetzungsaufgabe eignet sich die Ba­
lanced Scorecard hervorragend. Wir brau­
chen in der ta t ein umfassendes und 
d u r c h g ä n g i g e s M o d e l l , d a s Wer t ­
o r i en t i e rung mi t d e r Ba lanced Score­
card kombin ie r t . 

Wir haben in unserer Beratungspraxis 
schon häufiger diese innovat ive Auf­
gabenste l lung bekommen . Es ging dar­
um, sogenannte „Wer t t r e ibe rbäume" zu 
entwickeln, die die Zielhierarchie abbilden 
sollen. 

Biel: Herr Kauffmann, Ihr Unte rnehmen 
bzw. Ihr Bereich zählt zu den Vorreitern 
u n d d e n I m p u l s g e b e r n d e r Wert­
orientierten Unternehmensführung. Da­
her sind unsere Leserinnen und Leser 
besonders gespann t auf Ihre Antwort. 

Kauffmann: Zunächst einmal möch te ich 
aus Sicht der Un temehmensprax i s die 
kritischen Worte von Herrn Prof. Horväth 
e twas relativieren. Ich denke nicht, d a s s 
wertorientierte Spitzenkennzahlen, wie 
e twa EVA oder DCF „ungeeignet" für die 
Steuerung sind. Es handel t sich meines 
Erachtens u m notwendige Kenngrößen 
e i n e s z e i t g e m ä ß e n M a n a g e m e n t ­
ansa tzes . Gleichwohl weist Herr Prof. 
Horvä th be rech t ig te rwe i se auf jenen 
wichügen Aspekt hin, d a s s die Spitzen­
kennzahlen EVA, DCF oder der DCVA, der 
Discounted Value Added, den wir bei 
unseren Rechnungen heranziehen, allei­
n e nicht h in r e i chend für e ine wert­
orientierte Steuerung sind. Diese Spitzen­
kennzahlen m ü s s e n u m weitere aussa­
gefähige Kennzahlen ergänzt und schließ­
lich „heruntergebrochen" werden. Dabei 
k o m m t der Integration der relevanten 
Werttreiber - in der Regel nicht-finan­
zielle Größen - eine zentrale Bedeutung 
zu. Wir haben mit d e m sogenann ten 
„ W e r t t r e i b e r p r o z e s s " b e i Daimler 
Chrysler einen Ansatz entwickelt, der 
sich in he rvor ragender Weise für die 
Kaskadierung übergeordneter Steue­
r u n g s a n f o r d e r u n g e n e igne t . Neben 
finanziellen Vorgaben - wie e twa Value 
Added-Zielen - werden dabei auch quali­
tativ u n d quant i ta t iv s trategische Vor­
g a b e n - z. B. h ins ich t l ich künden- , 
technologie- oder qua l i t ä t sbezogene r 
Zielsetzungen - betrachtet . Beide Per­
spektiven werden über die Analyse der 
jeweiligen Geschäf t sprozesse zusam­
mengeführt , u m schließlich die maßgeb­
lichen Werttreiber eines Geschäftes oder 
einer Funktionseinheit zu bes t immen, die 
ihrerseits in die Ziel- und Berichtssysteme 
sowie in d a s Anreizsys tem integriert 
werden. Nach unseren Erfahrungen ha t 
sich dieses Modell in der Umsetzung sehr 
bewähr t . Zahlreiche zentrale u n d dezen­
trale Einheiten von DaimlerChrysler ha­
ben ihr S teuerungssys tem im Sinne des 
Werttreiberprozesses überarbei te t und 
neu ausgerichtet . Und dies erfolgte und 
erfolgt mit beachtl ichen Erfolgen für das 
jeweilige Geschäft. 

Zum angesprochenen Prognoseproblem 
- oder besser: dem Sachverhalt einer 
u n g e w i s s e n Zukunf t : D i e s e s k a n n 

meines Erachtens durch kein Führungs­
modell oder -Instrument übe rkommen 
werden. Der Ansatz der wertorientierten 
Führung erhebt auch nicht diesen An­
spruch. 

Biel: Bei unserem Dialog k o m m t m a n 
z w a n g s l ä u f i g auf d a s Contro l l ing­
verständnis zu sprechen. Sie, Herr Prof. 
Horväth, h a b e n hier die Diskussion maß­
g e b e n d b e r e i c h e r t u n d d e r Unter ­
nehmensprax i s zahlreiche Ans töße ver­
mittelt. Bei der Vorbereitung sind einige 
Zitate von Ihnen besonders aufgefallen. 
Im Z u s a m m e n h a n g mit dem Strategi­
schen K o s t e n m a n a g e m e n t h a b e n Sie 
1993 mal geschrieben „Im Westen gilt 
es, einen anderen Weg zu gehen. Denn 
hier lässt sich höhere Produktivität nur 
durch Spass an der Arbeit, Verantwor­
tung, Vertrauen und geme insame Visio­
nen erreichen. Entsprechend m u s s auch 
d a s Selbstverständnis des Controllers er­
weitert werden - nicht länger Dienst­
m a n n zentra ler F remds teue rung u n d 
Kontrolle, sondern Helfer zur Selbsthilfe, 
der das Verhalten lebendiger Menschen 
(mit-)steuert." Bereits 1990 haben Sie die 
Feststellung im Rahmen eines Beitrags 
zu Target Costing veröffentlicht: „Der Con­
troller sollte sich als Anreger für Innova­
t ionen und nicht als operativer Wach­
hund des Managemen t s verstehen." Sind 
diese Worte in besonderer Weise Aus­
druck ihrer wissenschaftl ichen und un­
t e r n e h m e r i s c h e n Arbe i t u n d Denk­
hal tung? Sie vertreten eine aktive Rolle 
der Controller, die den Managemen t ­
prozess der Zielfindung, Planung und 
Steuerung gestal tet und begleitet u n d 
sich nicht auf den beglei tenden betriebs-
wir t schafr i ichen Service b e s c h r ä n k t . 
Müssen Controller auch eine größere 
Mitverantwortung für die Zielerreichung 
übernehmen? Liegt in unserem Aufgaben­
vers tändnis u n d in unse rem Selbstver­
s tändnis ein entscheidender Schlüssel 
zu mehr Innovationen im Controlling? 

Prof. Dr. Horväth: Sie sprechen mich auf 
Gedanken an, die ich Anfang der 90er 
jähre un te r d e m Eindruck verschiedener 
Japanreisen entwickelt habe . Man kann 
heu te sicheriich nicht m e h r Japan gene­
rell als Managementvorbi ld heranziehen. 
Was d a s Controlling betrifft, so gibt es 
aber für mich einen wichtigen Anstoß: 
Der Teamgedanke ist ein zentraler Be­
standteil des Target Cost-Management . 
Bei der Ents tehung u n d Realisierung ei­
nes neuen Produktes sitzen alle wich-
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tigen Funktionen mit a m Tisch - vom 
Marke t ingfachmann bis z u m Kosten­
p laner 
Die mitges ta l tende Rolle des Controllers 
im Managemen tp rozes s ist eine wesent­
liche und notwendige Entwicklung des 
A u f g a b e n v e r s t ä n d n i s s e s . Nur d a s 
integrative Angehen der Aufgabenstel­
lungen ermöglicht opt imale u n d schnel­
le Entscheidungen. Ich begrüße des­
h a l b d i e W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s 
Controllerleitbildes im Internationalen 
Controller Verein hin zu einer aktiven 
Mitverantwortung d e s Controllers für 
die Zielerreichung. 

Biel: Herr Kauffmann, wie entwickelt sich 
a u s Sicht des Unternehmensprakt ikers 
d a s Controllingverständnis und die Rolle 
des prakt ischen Controllers? Herr Prof. 
Horväth ha t in diesem Z u s a m m e n h a n g 
in seinem damal igen Zitat, u. a. vom 
„Spass an der Arbeit" gesprochen. Wenn 
wir zahlreichen Veröffentlichungen, u.a. 
auch im Controller Magazin, oder Dis­
kussionen im Kollegenkreis folgen, deu­
tet jedoch vieles auf eine z u n e h m e n d e 
Geringschätzung h u m a n e r Ressourcen 
im prakt ischen Umgang hin oder auf 
eine - wie es heißt - „Neue Zwiespältig­
keit der Menschen im Arbeitsleben". Es 
ist die Rede von mass iven Motivations­
und Identi tätsveriusten. Wie beurteilen 
Sie diese Diskussion? Wie ist die Praxis 
wirklich? 

Kauffmann: Wenn m a n sich die Erfolgs­
faktoren des Controlling vergegenwär­
tigt, so ist der Faktor „Human Resources" 
sicherlich die zentrale Größe. Mit den 
„richtigen Leuten" können sie erfolgreich 
a r b e i t e n u n d s c h l i e ß l i c h a u c h für 
le i s tungsfördernde Rahmenbed ingun­
gen und Ins t rumente sorgen. Dies gilt 
seit vielen Jahrzehnten und meines Er­
ach tens heu te mehr denn je. Ich kann 
daher den Aspekt einer Geringschätzung 
humane r Ressourcen im Controlling nicht 
ganz nachvollziehen. Höchs tens in dem 
Sinne, dass m a n der immensen Bedeu­
tung der „right people" und einer ziel­
gerichteten Personalentwicklung nicht 
a u s r e i c h e n d n a c h k o m m t . Zu d e n 
„Motivations- und Identi tätsverlusten": 
Ich denke, unser Gespräch ha t an vielen 
Stellen deutlich m a c h e n können, welch 
ein s p a n n e n d e s Aufgabenspektrum sich 
der Controller heu te gegenübersieht , zu­
gleich auch, welche verantwortungsvol­
len Aufgaben durch ihn zu erfüllen sind. 
Die Qualität von Aufgaben u n d Verant­

wortung, aber auch die der Kompeten­
zen sind in den vergangenen [ahren in 
der Praxis deutlich gestiegen. Ich erwar­
t e dahe r eigentlich eher ein Mehr an 
Motivation und Identität des Controllers. 

Biel: Meine Herren, wir haben sicher nur 
einen kleinen Ausgriff innovativer Con­
troll ingthemen ansprechen können. Bit­
te lassen Sie u n s einen Blick in die Zu­
kunft werfen. Worauf k o m m t es zusam­
menfassend bei der Umsetzung eines 
fortschrittlichen Controlling an? Welche 
neuen Aufgabenfelder m ü s s e n sich Con­
troller stellen? Und nicht zuletzt: die 
Universitäts-Professoren Link und Weber 
haben in früheren Interviews ein gewis­
ses Bedrohungspotenzial für Controller 
a u s g e m a c h t und Controller aufgerufen, 
ihre Rolle proaktiv weiterzuentwickeln. 
Wie schä tzen Sie die Situation ein? 

Kauffmann: Das von Ihnen angespro­
chene „Bedrohungspotenzia l" bezieht 
sich im Kern ja auf den Tatbestand, dass 
Controllingaufgaben auch beziehungs­
weise z u n e h m e n d von unterschiedlichen 
Trägern außerha lb der Fachfunktion Con­
trolling w a h r g e n o m m e n werden oder 
w a h r g e n o m m e n werden können , wie 
e twa von Beratern, Wirtschaftsprüfern 
oder Revisoren. Unabhängig vom zugrun­
deliegenden Controllingverständnis sehe 
ich diesen Aspekt in meiner Organisation 
w e n i g e r k o m p e t i t i v u n d viel m e h r 
integrativ Es gilt letztlich, für eine mög­
lichst opt imale Aufgabenverteilung zu 
sorgen, die un te r anderem auch Synergi­
en realisiert und Redundanzen vermei­
det . Controller, Strategen, Revisoren etc. 
m ü s s e n m i t e i n e m g e m e i n s a m e n 
Geschäftsverständnis und einer klaren 
Aufgaben- und Kompetenzenzuordnung 
zusammenarbe i t en . So sind wir bezie­
hungsweise meine Leute auch vielfach 
sowohl inhaltlich als auch federführend 
in einer Reihe von Projekten tätig. Aktuell 
haben wir ein derartiges „Doppelmandat" 
e twa für die Aufgabengebiete „Financial 
Risk Managemen t " und „Auswirkungen 
des Sarbanes Oxley Act" oder bei der 
Überarbei tung unseres Transfer Pricing-
Systems w a h r g e n o m m e n . 
Hinsichtlich der heute und zukünftig be­
deutenden Aufgabenfelder des Controlling 
d e n k e ich, d a s s wir die wich t igs t en 
Themen im Rahmen unseres Gespräches 
diskutieren oder skizzieren konnten. 

Prof. Dr. Horväth: Ich denke auch, dass 
wir in unserem Gespräch schon die aller-

w ich t i g s t en innova t iven Controlling­
t h e m e n angesprochen haben . Die neuen 
Entwicklungen stellen für die Spezies 
„Controller" - zugleich wie auch in ande­
ren Berufsfeldern - berufliche Risiken 
und Chancen d a r Fest steht , dass im­
mer und überall die Aufgabe der ziel­
orientierten Steuerung bes tehen bleibt. 
In jeder Organisation gibt es den Bedarf 
an Personen mit der Kernkompetenz in 
Sachen Wirtschaftlichkeit. Derjenige Con­
troller, dem es weiterhin gelingt, einen 
überzeugenden Wertbeitrag auf diesem 
Gebiet zu schaffen und in den Entschei-
dungsprozess einzubringen, ha t ausge­
zeichnete pe r sön l i che Entwicklungs­
möglichkeiten. Voraussetzung ist, d a s s 
m a n die Herausforderung eines immer­
währenden Lernprozesses ann immt . 

Biel: Herr Kauffmann, in Ihrem Bereich 
spielen Methoden und „Weiterentwick­
lungsverantwort l iche" eine bedeu t ende 
Rolle. Insofern haben Sie in Ihrer Organi­
s a t i o n s o z u s a g e n „ I n n o v a t i o n s ­
verantwort l iche" institutionalisiert. Da 
method i sche Arbeit in der Regel eher 
mittel- u n d m a n c h m a l auch nur langfri­
stig wirkt, erleben wir in der Praxis zu­
n e h m e n d angesichts des Kostendrucks 
und des Denkens in kurzfristigen Katego­
rien, dass Methodenarbei t auf eine Rest­
größe zurückgedrängt wird. Welche Be­
deutung hat betriebswirtschaftl iche 
M e t h o d e n a r b e i t für d e n Unter ­
nehmenserfo lg und wie sollten sie von 
den Unte rnehmen positioniert werden? 
Sollten die Unte rnehmen nicht nur in 
einen Wettstreit u m Technologie- oder 
Kostenführerschaft oder w a s auch im­
mer eintreten, sondern auch in einen 
Wettstreit u m Methodenführerschaft? 

Kauffmann: In der Tat sprechen sie eine 
übe raus b e d e u t e n d e Fragestellung hin­
s icht l ich d e r W i r k s a m k e i t de r Con­
trollingarbeit und für den Unternehmens-
erfolg an. Zunächs t sehe ich in der Lei­
s tungs fäh igke i t d e s S t e u e r u n g s s y ­
s tems e ines Unternehmens e inen über­
aus b e d e u t e n d e n Wettbewerbsfaktor. 
Und für die Leistungsfähigkeit des Steue­
rungssys tems ist d a s Controlling, spe­
ziell die sys temges ta l t ende Methoden­
funktion maßgeblich verantwortlich. Wie 
die Methodenfunktion konkret zu posi­
t i o n i e r e n ist , m u s s u n t e r n e h m e n s ­
individuell entschieden werden. Wir ha­
ben einen zentralen Methodenbereich, 
der vor allem übergreifende Aufgaben 
wahrn immt . Wichtig ist jedoch, dass eine 
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solche Methodenfunktion nicht „im El­
f e n b e i n t u r m " e iner K o n z e r n z e n t r a l e 
ag ie r t , s o n d e r n ein h o h e s M a ß a n 
Geschäftsnähe aufweist. 

Ich würde nicht so weit gehen und einen 
Wettstreit u m die Methodenführerschaft 
fordern. Allerdings sind Effektivitäts- und 
Effizienzaspekte bei den Leistungsanfor­
derungen an Methodenfunkt ionen von 
zentraler Bedeutung. Meines Erachtens 
wird ein wirksames , d. h. ein im Sinne 
der U n t e m e h m e n s z i e l e effektives u n d 
hinsichtlich zeitlicher, qualitativer u n d 
kostenseitiger Anforderungen effizien­
tes Controlling immer auch ein „fort­
schrittliches" Controlling sein. Um die 
Wirksamkeit zu erhöhen, m u s s m a n sich 
p e r m a n e n t u n d n a c h h a l t i g f ragen, 
„welche Optimierungen sind möglich und 
w e l c h e zugle ich z ie l führend" . Diese 
s tändige Suche nach Verbesserungen, 
z u s a m m e n mi t d e r n ö t i g e n Verän­
derungsberei tschaft innerhalb des Un­
te rnehmens , ist wohl d a s bes te Rezept, 
u m zu einem gewinnbr ingenden Fort­
schritt zu gelangen. Oder anders ausge­
drückt: Das Streben nach Optimierung 
führt zu echten Innovationen - nicht die 
Suche nach Fortschrittlichkeit. 

Biel: Bitte lassen Sie mich eine kurze 
Zusammenfassung einiger bedeutsamer 
Aspekte aus dieser übe raus interessan­
ten Diskussion versuchen. 

Wir h a b e n 
• Controlling als ein sehr dynamisches 

A u f g a b e n f e l d mi t p e r m a n e n t e n 
Verbesse rungs - u n d A n p a s s u n g s ­
bedarf v e r s t a n d e n . Beispielsweise 
haben wir verwiesen auf die Verän­
d e r u n g e n im A u f g a b e n s p e k t r u m 
oder auch auf Verschiebungen bei 
den Aufgabenträgern sowie auf die 
sich im Zeitablauf v e r ä n d e r n d e n 
Steuerungsanforderungen. 

• die Kernkompetenz des Controlling 
a n g e s p r o c h e n , als wir tschaft l iche 
A b b i l d u n g v o n W e r t s c h ö p f u n g s ­
prozessen u n d Geschäftsmodellen 
zur Optimierung des Führungs- u n d 
Steuerungsprozesses . 

• herausgestelk, dass das Streben nach 
Optimierungen zu echten Innovatio­
nen führen kann - und nicht die 
Suche nach Fortschrittlichkeit an sich 
- , die Frühzeitigkeit der Methoden­
entwicklung ebenso angesprochen wie 

den permanenten Druck auf Kreativi­
tät und Innovaüon - unabhängig da­
von, ob gerade Zeit und Budget da ist. 

• a u s f ü h r l i c h d a s W e c h s e l s p i e l 
zwischen Wissenschaft und Unter­
nehmensprax i s erörtert und dabei 
u.a. den „Praxisschock" ebenso er­
w ä h n t wie die Bedeutung studien­
b e g l e i t e n d e r P r a x i s e i n s ä t z e u n d 
A s p e k t e d e r W e i t e r b i l d u n g u n d 
K a r r i e r e e n t w i c k l u n g . „ B u s i n e s s 
Intelligence" und „Business Partners" 
w a r e n in d iesem Z u s a m m e n h a n g 
neben dem Push- und Pull-Prinzip 
wichtige Stichworte. 

• W ü n s c h e a n d ie C o n t r o l l e r 
Communi ty geäußer t , insbesondere 
in d e m Sinne, noch viel s tärker an 
einer geme insamen Sprache zu ar­
bei ten u n d relevante S tandards zu 
etablieren. 

• die Strategiefrage thematis ier t und 
u.a. herausgestell t , d a s s die Strategi­
sche Ausrichtung und die operat ive 
U m s e t z u n g eng m i t e i n a n d e r ver­
zahn t sein müssen . 

• neuere Entwicklungen aufgegriffen 
u n d b e i s p i e l h a f t auf d ie Wer t ­
or ient ier te Un te rnehmens führung , 
d i e w a c h s e n d e B e d e u t u n g d e r 
Intangible Assets bzw. nicht-finanzi­
elle Steuerungsgrößen sowie auf eine 
Optimierung von Planung und Bud­
get hingewiesen. 

Vielleicht können wir unsere Diskussion 
dah ingehend zusammenfassen , d a s s in 
der Leistungsfähigkeit und der konrinu-
ieriichen Verbesserung des Steuerungs­
sys tems eines Unte rnehmens sowohl ein 
d a u e r n d e s Aufgabenfeld als auch ein 
überaus bedeutender Wettbewerbsfaktor 
liegt. 

Meine Herren, es ist mir eine a n g e n e h m e 
und auch besonders wichüge Verpflich­
tung, Ihnen u n d auch Ihren mitwirken­
d e n Mitarbeitem herzlich dafür zu dan­
ken, d a s s d i e se s Doppelinterview u n d 
diese B e g e g n u n g von Wissenschaft 
und Controlling übe rhaup t zus tande ge­
k o m m e n ist. Soweit bekannt , gibt es kei­
ne vergleichbaren Beiträge dieser Art. 
Von daher gebühr t Ihnen große Anerken­
nung, d a s s Sie auf die diesbezügliche 
Anfrage und auf dieses „Experiment" sehr 

positiv e ingegangen sind und die Diskus­
sion mit g roßem Engagement geführt 
haben . 

Ich m ö c h t e diese Gelegenheit aber auch 
zu einem sehr persönlichen Dank nut­
zen. Ihnen, Herr Prof. Dr Horväth, bin ich 
sehr dankba r dafür, dass Sie mich seit 
vielen jähren in meiner außerberuflichen 
Rolle für d a s Controller Magazin und in 
meiner ehrenamtl ichen Aufgabe für den 
Internat ionalen Controller Verein eV in 
vielfacher und auch sehr wohlmeinen­
den Weise unters tü tzen und begleiten. 
Ich durfte von Ihnen viel lernen und ver­
d a n k e Ihnen zahlreiche Impulse u n d 
m a n c h e aufbauende Email. Ich h a b e Sie 
fachlich und menschl ich sehr schä tzen 
gelernt. 

Ihnen, Hert Kauffmann, und auch Ihrem 
Ressort, darf ich meinen besonde ren 
Respekt und meine Anerkennung dafür 
a u s s p r e c h e n , d a s s Sie s t e t s für die 
Controller Community und insbesondere 
auch für d a s CM und den ICV eine offene 
Tür ha t ten u n d haben . Diese Offenheit 
und Bereitschaft zur Diskussion erfahren 
wir durchaus nicht bei allen Großunter­
nehmen . Insofern - fassen wir die ver­
s c h i e d e n e n Bei t räge u n d In te rv iews 
Ihres Ressort z u s a m m e n - h a b e n Sie 
sich verdient gemacht u m den über­
greifenden Wissens- und Methoden­
transfer sowie u m die Begegnung von 
Wissenschaft u n d Untemehmensprax i s . 
Damit und nicht zuletzt aufgrund Ihrer 
vorzeigbaren Leistungen und Methoden-
p o s i t i o n e n h a b e n Sie u n d d i e 
DaimlerChrysler AG in Methoden- u n d 
C o n t r o l l i n g f r a g e n e i n e g e w i s s e 
Meinungsführerschaftübemommen .B 

Herbert Kauffmann, Senior Vice President und 
Leiter des Corporate Controlling & Accounting 
bei DaimlerChrysler 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 03 06 G S E 

65 



Controller magazin 1/03 - Werner Kessler 

RISIKOMANAGEMENT-SYSTEM 
- LUST ODER LAST? 

von Wemer Kessler, Paderborn 

Werner Kessler, Jahrgang 1960, Diplom-Kaufmann, ver­
antwor te t seit 1999 die Umse tzung von Ris iko­
management-Systemen in einem international tätigen 
Konzern in der IT-Branche. Darüber hinaus forciert er die 
Verbesserung der Produktivitäten für den gesamten 
Konzernverbund, www.c-r-m-s.de 

Spätes tens sei tdem in Deutsciiland im 
Jalnre 1 9 9 8 d a s Gesetz zur Kontrolle u n d 
Transparenz im Unternehmensbereich, 
kurz KonTraG, in Kraft gesetzt worden ist, 
sind Risikomanagement-Systeme in Fahrt 
gekommen. Das Gesetz gilt für börsen­
notierte Unternehmen, soll aber auch 
auf große GmbHs auss t rahlen. Es sieht 
neben einer ganzen Reihe von Regelun­
gen im Umfeld von Aufsichtsrat u n d Vor­
s t and vor, ein Frühwamsys tem zur Er­
kennung von bes tandsgefährdenden 
Risiken in die Geschäftsabläufe des Un­
t e r n e h m e n s zu integrieren. 

Um nicht zu kleckern, sondern zu klotzen, 
forcieren B e r a t u n g s u n t e r n e h m e n und 
Universitäten in diesem Zusammenhang 
Risikomanagement-Systeme. Selbstver­
ständlich soll die Umsetzung dieser Sy­
s teme lohnen, also zur Wertsteigerung 
des Unternehmens beitragen. Diesen zu 
steigern, sollte schließlich d a s Ziel eines 
jeden Unternehmens sein. Dennoch stellt 
sich die Frage, ob die Umsetzung eher 
Lust oder Last für Vorstand und Mitar­
beiter erzeugt. Diese Frage soll im folgen­
den Beitrag erörtert werden. 

1. Frühwarnsystem oder Risiko­
management-System? 

Ein Frühwarnsys tem ha t im Kern d a s 
Ziel, den Vorstand über Veränderungen 
zu informieren. Die Informationen sollen 
frühzeit ig g e n u g vorl iegen, u m aus ­
reichend Raum für Aktionen bei mög­
lichen Abweichungen vom Geschäftsplan 

zu geben. Die Sichtweise liegt in diesem 
S i n n e a u s s c h l i e ß l i c h da rau f , d a s s 
Geschäftsziele verfehlt werden. Das Sy­
s tem ha t dami t die Aufgabe, vor Gefah­
ren zu warnen . 

Bei militärischen Organisationen ge 
hören F r ü h w a r n s y s t e m e z u m Pflicht­
block der Aufbau- sowie der Ablauforga­
nisation. Ist doch klar, werden Sie sicher­
lich sagen. Wie sollte denn eine gut auf­
gestellte Armee erfolgreich agieren kön­
nen, wenn die Aktionen des militärischen 
Gegners nicht möglichst frühzeitig be­
k a n n t s ind? Erkennen eröffnet Spiel­
r ä u m e z u m Agieren. Die durchgeführten 
Handlungen sind zwar nicht zwangsläu­
fig erfolgreich, dennoch steigen die Er­
folgschancen beträchtlich. 

Wenn Frühwarnsys teme einen Nutzen 
für militärische Organisationen erbrin­
gen, w a r u m wurden diese d a n n nicht 
grundsätzl ich auch in die Geschäfts­
prozesse von Wir tschaf tsunternehmen 
integriert? Weshalb m u s s erst der Ge­
s e t z g e b e r e i n s c h r e i t e n u n d börsen­
notierte Unte rnehmen in Deutschland 
dazu zwingen, Frühwarnsys teme umzu­
setzen? 

Auf diese Fragen wird nicht abschl ießend 
eine Erklärung zu finden sein. Dennoch 
bleibt festzuhalten, dass es bei militäri­
schen Aktivitäten gegebenenfal ls u m 
Leben und Tod geht. Bei Wirtschaftsun­
t e rnehmen geht es „lediglich" u m den 
Fortbestand des Unternehmens , dami t 
ve rbunden allerdings u m den Verlust von 

Geld seitens aller Beteiligten. Aber auch 
hierfür lohnt es sich zu kämpfen. 

Um jetzt Risikomanagement- und Früh­
warnsys t em voneinander abzugrenzen, 
sollte zunächs t der Begriff Management -
System definiert werden. Ein Manage­
ment-System ist ein Teil der Organisa­
tionsstruktur e ines Unternehmens . Es 
Stel lt insbesondere Regelwerke dar, die 
in die Aufbau- und Ablauforganisation 
d e s Unternehmens e ingebettet sind. 
Es wirkt nicht nur auf das Manage­
m e n t d e s Unternehmens , sondern auf 
alle Mitarbeiter. 

Ein Management-Sys tem sollte, wenn es 
den Anspruch auf Vollständigkeit genü­
gen will, alle Regelwerke eines Unterneh-
m e n s b e r ü c k s i c h t i g e n . F r ü h w a r n ­
sys teme bilden nur einen kleinen, wenn 
auch wichtigen Teilbereich der Regel­
werke ab. Ob die Konzentration auf die­
sen Teilbereich ausreicht, ist eher zweifel­
haft. Die Wirkung ist die gleiche wie beim 
Brillantencollier; das schwächs te Glied 
des Colliers bes t immt die Haltbarkeit. 
Insgesamt ist nun mal auch jedes Sy­
s tem nur so gut, wie d a s schwächs te 
System in der Kette. 

)edes un te rnehmer i sche Handeln ist mit 
Risiken verbunden. Risiken resultieren 
aus Veränderungen im Umfeld von Un­
t e r n e h m e n . B e i s p i e l s w e i s e k ö n n e n 
Wirtschaftsflauten oder neue Produkt­
generat ionen den Umsatz eines Unter­
n e h m e n s m a s s i v ve rhage ln . Risiken 
resultieren aber auch aus den internen 
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Prozessen des Unte rnehmens . Beispiels­
weise können Defizite in der Qualität von 
P r o d u k t e n ode r Diens t l e i s tungen zu 
nachhal t igen Umsatzausfäl len führen. 
Doch auch wenn die Qualität den Kunden­
anforderungen entspricht u n d Umsatz 
und Gewinn p lanmäßig verläuft, können 
Forderungsausfälle zu ka tas t ropha len 
L i q u i d i t ä t s e n g p ä s s e n f ü h r e n . D a s 
s c h w ä c h s t e Glied d e r P rozes ske t t e ist 
b e s t i m m e n d für die Leis tungsfähigkei t 
d e s U n t e r n e h m e n s . Sie sehen also, wenn 
ein Un te rnehmen die Gesamthei t der 
Risiken im Griff h a b e n will, sind alle 
wesentl ichen Prozesse in d a s Blickfeld zu 
nehmen . i 

2. Management-Systeme bilden die 
Plattform 

Das wohl b e k a n n t e s t e M a n a g e m e n t -
System ist d a s Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t -
Sys t em n a c h ISO 9 0 0 1 : 2 0 0 0 . Schon im 
jähre 1959 wurden in den USA erste Nor­
m u n g e n für en t sprechende Regelwerke 
aufgestellt. Europa b rauch te einige Zeit 
für eine erste Qual i tä tsnormung. Diese 
kam aus Großbritannien im jähre 1974. 
Die heut ige ISO Norm s tar te te 1985 und 
wird inzwischen in über 70 Ländern der 
Welt eingesetzt, darunter in Deutschland. 

Obwohl die Umsetzung der ISO Norm 
sich eines weltweiten Wachs tums erfreut, 
s ind doch einige U n t e r n e h m e n vom 
Nutzen eher wenig überzeugt . So ha t die 
U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g „INFORA" bei 
insgesamt 126 österreichischen Unter­
n e h m e n eine Studie mit folgenden Ergeb­
nissen durchgeführt. 

>- Für mehr als die Hälfte der Unterneh­
m e n waren vorwiegend Marketing-
über iegungen (Wert des Zertifikates) 
und nicht die Erwartung interner Ver­
besserungen dafür ausschlaggebend, 
ein Zertifizierungs-Projekt zu s tar ten. 

>- Ein konkreter Nutzen in Form von 
Steigerung der Produktquali tät , Ge­
winn an Kundenzufriedenheit und 
Vereinfachung der Geschäftsprozesse 
wird vor allem d a n n erreicht, w e n n 
das Projekt „ISO 9 0 0 0 Zertifizierung" 
auch mit dieser Zielsetzung gestar te t 
wurde . 

>• [edes fünfte Unternehmen kann keine 
gesicherten Aussagen über eine Ver­
änderung der Zufriedenheit ihrer Kun­
den infolge der Zertifizierung machen. 
Ein geringerer Teil der Befragten ha t 

keine Kenntnis darüber, ob sich die 
Produktquali tät verbessert hat . 

Es m a g sein, dass die ISO Norm die Unter­
n e h m e n einengt. Es werden dann Pro­
zesse festgelegt, die nicht zu den natür­
l ichen Prozessen d e s U n t e r n e h m e n s 
passen . Ich persönlich bin eher davon 
überzeugt , d a s s Führungskräfte nicht 
genügend über Sinn u n d Zweck eines 
Management -Sys tems in Kenntnis ge­
setzt wurden. Die Motivation für diese 
Veränderungsmaßnahme dürfte in einem 
solchen Fall erheblich gesunken sein. Im 
Vordergrund der Umsetzung s tand d a n n 
doch eher Druck seitens der Geschäfts­
führungen. 

Welche Gründe sprechen für die obige 
These? 

>• M a n a g e m e n t - S y s t e m e sind Regel­
werke. Regeln stellen die Funktion 
von Abläufen sicher. Es ist dabei völ­
lig unabhängig , ob die Regeln doku­
ment ier t w u r d e n oder nicht. Eine 
Vielzahl v o n Regeln im Unterneh­
m e n l iegen nicht dokumentiert vor, 
t ro t zdem funkt ionieren die Ab­
läufe. Funktionieren heißt natürlich 
nicht, d a s s die Abläufe opt imal funk­
tionieren, 

>• Jedes Unte rnehmen ha t ein Manage­
ment-System, Schließlich l egen Füh­
rungskräfte auf allen Ebenen d e s 
Unternehmens die Abläufe fest. Das 
heißt natüriich nicht, d a s s das Mana­
gement-System optimal aufgestellt 
ist, 

>• F ü h r u n g s k r ä f t e v e r a n t w o r t e n 
Funktionen und nicht Prozesse. Die 
persönlichen Interessen von Entschei­
dungs t rägern divergieren mehr oder 
weniger voneinander . Ein optimaler 
Gesamtprozess s teht dahe r nicht im 
Interesse von Entscheidungsträgern, 

>• Längst nicht alle Entscheidungs­
träger l ieben Veränderungen. Ein 
Management -Sys tem kann nur d a n n 
als opt imal bezeichnet werden, w e n n 
die Prozesse wet tbewerbsfähig ein­
gerichtet wurden . Da d a s Umfeld von 
Unternehmen ständigen Veränderun­
gen unteriiegt, sind auch die Prozes­
se en t sprechend konUnuieriich an­
zupassen . Dieses wird nur zögeriich 
durchgeführt . 

Jetzt wird deudich, welche Ziele mit Ma­
nagement-Sys temen verfolgt werden. Im 
Kern geht es darum, die Prozesse des 

U n t e r n e h m e n s k o n t i n u i e r l i c h we t t ­
bewerbsfähig zu gestalten. Dieses ist Auf­
gabe der Führungskräfte, aber insbeson­
dere Aufgabe der Vorstände und Ge­
schäftsführungen. Diese haben ein Inter­
esse an opt imalen Geschäftsprozessen. 
Bei Entscheidungsträgern, die für Funk­
t ionen verantwortl ich sind, ist dieses nur 
bedingt der Fall. Es bedarf daher des 
kont inuier i ichen A u g e n m e r k s auf die 
Gestaltung des Management -Sys tems . 

Bera tungsunternehmen und Universitä­
ten verfügen über eine Vielzahl von Me­
thoden zur Verbesserung von Prozessen. 
An dieser Stelle seien nur einige genannt : 
Ba lanced Scorecard , Kaizen, Sbc Sigma, 
EFQM, Szenar io techn ik und viele wei­
tere. Die Umsetzung dieser Methoden 
setzt immer entsprechend angepass t e 
Prozesse voraus . Vielfach wird allerdings 
die Me thode in den Vordergrund der 
Umsetzung gestellt und die Anpassung 
der Prozesse schlicht und einfach ver­
gessen. Die Ergebnisse sind dann insge­
s a m t ernüchternd, weil die Funktion des 
Management-Systems gestört ist. Es wer­
den d a n n andere Methoden gesucht und 
umgesetz t , die vielleicht bessere Resulta­
te liefern. Das ist dann der a m wenigsten 
optimale Weg. Die Menschen im Unter­
nehmen müssen schnell Neues erlernen, 
meistens bevor sie die Vorgängermethode 
richtig begriffen haben. 

Zusammenfassend kann festgestellt wer­
den, d a s s die Unte rnehmen oftmals den 
zweiten Schritt tun, ohne den ersten über­
haup t a n n ä h e r n d in Angriff g e n o m m e n 
zu haben . Der erste Schritt ist immer die 
kontinuiediche Arbeit a m M a n a g e m e n t 
System, Erst auf dieser Grundlage sollte 
eine Methode ausgewähl t werden, die 
d a n n auch dauerhaft eingesetzt wird. 

3. Risikomanagement-Systeme sind 
um Chancenmanagement-Systeme 
auszubauen 

Wie weiter oben schon ausgeführt, befas­
sen sich Risikomanagement-Systeme mit 
der negativen Abweichung vom Plan, Die 
Sichtweise liegt ausschließlich auf Ereig­
nissen, die ein Unternehmen daran hin­
dern, die gesetzten Ziele in die Tat umzu­
setzen. Ein Unternehmen kann aber nur 
d a n n funktionieren, w e n n Geschäfts­
möglichkeiten erkannt und wie geplant 
realisiert werden. Jede Existenzgründung 
funktioniert schließlich zunächs t einmal 
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nach diesem Prinzip. Auch ein bisher 
erfolgreiches Unte rnehmen muss , wenn 
es weiterhin Erfolg generieren will, stän­
dig neue Geschäftsmöglichkeiten suchen 
und entsprechend verwirklichen. Schließ­
lich schläft die Konkurrenz nicht den 
Schlaf des Gerechten, sondern sucht und 
findet ihrerseits neue Möglichkeiten. 

Unternehmen, die e inen sehr starken 
Fokus auf die U m s e t z u n g von Risiko­
m a n a g e m e n t - S y s t e m e n s e t zen , zer­
stören im Kern das Wesen d e s Unter­
n e h m e r t u m s . Die schon erkannten Chan­
cen werden z u n e h m e n d auf Risiken un­
tersucht , ve rbunden mit der durchaus 
realistischen Möglichkeit, die Finger von 
der Chance zu lassen. Es beginnt sich 
eine Abwärtsspirale zu drehen, erst lang­
sam, dann immer schneller Unterneh­
mer wären nicht Unternehmer, wenn sie 
diese Situation nicht sofort erkennen wür­
den. Das dürfte der Auslöser dafür sein, 
d a s s Ris ikomanagement-Systeme nicht, 
wie vielleicht erhofft, aktiv von Vorstän­
den und Geschäftsführungen angegan­
gen werden. 

Dennoch soll ten R i s ikomanagemen t -
Systeme jetzt nicht in die Ablage Papier­
korb geschoben werden. Sie bieten näm­
lich die Chance, ein Unte rnehmen vor­
w ä r t s zu b r i n g e n . Z u m Risiko­
management -Prozess gehört immer die 
sys temat i sche Vorgehensweise beim Er­
kennen und Bewerten von Risiken, bei 
der Umsetzung von M a ß n a h m e n sowie 
bei der Kontrolle auf Erfolg. Dieser Pro­
zess ist ident isch, w e n n n e u e Geschäfts­
mögl ichke i t en g e s u c h t , g e f u n d e n u n d 
u m g e s e t z t w e r d e n sollen. Die Systema­
tik bei R i s i k o m a n a g e m e n t - S y s t e m e n 
kann folglich auch für Chancenmanage­
ment-Systeme über t ragen werden. 

Ris ikomanagement ist also u m Chancen­
m a n a g e m e n t zu erweitern und in ein 
in tegr ie r t es M a n a g e m e n t - S y s t e m zu 
überführen. Mit dieser Vorgehensweise 
lässt sich un te rnehmer i sches Potenzial 
voll ausschöpfen. Sie schafft realen Wert 
für Unternehmen. Erfolgreiches Agieren 
mach t Spass, erzeugt Gewinn und damit 
Freude bei allen Beteiligten. Dieses ent­
spricht exakt dem unte rnehmer i schen 

Drang, Visionen des Unte rnehmens in 
die Realität zu führen. Risikomanagement 
ve rbunden mit C h a n c e n m a n a g e m e n t , 
integriert in einem einheitlichen Mana­
gement-System, schafft Lust s ta t t Last. 

Zu diesem Thema habe ich ein Buch mit 
d e m Titel „Der Wahrheit ins Auge sehen" 
geschrieben. Es zeigt Wege auf, Manage­
men t -Sys t eme in U n t e r n e h m e n nutz­
bringend einzusetzen. Darüber h inaus 
werden Vorgehensweisen beschrieben, 
wie Menschen für Veränderungsprozesse 
g e w o n n e n w e r d e n k ö n n e n . Es s ind 
schließlich die Menschen des Unterneh­
mens , die für eine effiziente Umsetzung 
sorgen sollen. • 
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RISIKOMANAGEMENT 
- praktische Durchführung und Integration 
in Controlling und Unternehmensplanung 

von Frank Stolle, Berlin 

Frank Stolle, Geschäftsführer der CORIS GmbH, 
Berlin 

www.coris-ambh.de - Tel. 030 24 65 63 0 

Einleitung 

Einige Jahre nach in Kraft t reten des Kon-
TTaG haben sich die meis ten betroffenen 
Unte rnehmen mit d e m Thema Risilco-
m a n a g e m e n t ause inandergese tz t u n d 
erste Lösungen verwirlclicht. Zunächst 
s t anden dabei die Transparenz und Kom-
munil<ation von Risiken für die Außen­
darstel lung im Vordergrund. Mittlerwei­
le erfolgt mit der Integration in Con­
trolling und Untemehmensplanung der 
Ausbau d e s Ris ikomanagements auf 
e i n e r w e i t e r e n Stufe . Das Risiko­
m a n a g e m e n t wird nun auch als Werk­
z e u g für die Optimierung von operati­
v e n P r o z e s s e n , F i n a n z s t r a t e g i e n , 
Kundenbez iehungen u n d Geschäfts­
strategien einsetzbar. 

Die B e d e u t u n g , d ie d e m Risiko­
m a n a g e m e n t be i d e r B o n i t ä t s ­
bewertung im Rahmen d e s Basel II 
Ratings zufällt, u n t e r m a u e r t d iesen 
s t r a t e g i s c h - b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
Aspekt. Auch viele mit te ls tändische Un­
te rnehmen , die nicht unmit te lbar durch 
KonTraG oder HGrG betroffen sind, wer­
den aufgrund von Basel II d e m allgemei­
n e n Trend folgen u n d d a s Risiko­
m a n a g e m e n t zur strategisch-betriebs­
wirtschaftlichen Optimierung nutzen. 

Sowohl KonTraG als auch Basel II zielen 
darauf ab , Informationen, die bislang 
vergangenhei tsbezogen in den Jahresab­
schlüssen zur Verfügung gestellt wurden. 

durch eine zukunftsorientierte Dimen­
sion zu ergänzen: Die Bewertung von 
Risiken soll un ter anderem Aktionären, 
Gesellschaftern oder Kreditinstituten bes­
sere Entscheidungsgrundlagen im Hin­
blick auf d a s Unternehmen liefern. Das 
KonTraG sieht vor, dass zu den Sorgfalts­
pflichten einer U n t e m e h m e n s f ü h r u n g 
auch die Früherkennung von Entwick­
lungen gehört, die den Bestand des Un­
t e rnehmens gefährden können. Außer­
dem sind die Unte rnehmen verpflichtet, 
im Lagebericht Stellung zu derartigen 
Risiken zu nehmen. Dessen Prüfer m u s s 
beurteilen, „ob die Risiken der zukünfti­
gen Entwicklung zutreffend dargestellt 
sind" und ist verpflichtet, andernfalls dem 
Bericht die Bestät igung zu versagen. 

Diese Anforderungen sind ohne ein un­
t e r n e h m e n s w e i t e s Risiko-Controlling 
nicht erfüllbar Neben der systematischen 
Dokumenta t ion von Risiken ist entschei­
dend, inwieweit d a s M a n a g e m e n t in der 
Lage ist, Risiken im Hinblick auf ihre be­
triebswirtschaftlichen Folgen zu bewer­
ten und zu s teuern. Indikatoren für diese 
Fähigkeiten sind die Planungstreue so­
wie das Erkennen von und Ragieren auf 
Veränderungen. Vor diesem Hintergrund 
muss das Risikomanagement sowohl mit 
der Unte rnehmensp lanung als auch mit 
d e m Controlling abges t immt werden. 

Informationen und Daten zu Risiken 
k ö n n e n a u s d e n fo lgendenQue l l en 
s tammen: 

1 . Untemehmensplanung: Risiken, die 
zu relativ häufigen Schäden mit rela­
tiv kleinem Schadensumfang führen, 
sogenannte Frequenzschäden, finden 
sich implizit in der Unternehmens-
planung. Zahlungsausfälle von Kun­
den, Kundenabsprung, Systemaus­
fall sind en t sp rechende Stichworte. 

2. Rückste l lungen: Risiken, die auf­
g r u n d a k t u e l l e r B i l a n z i e r u n g s ­
richtlinien (HGB, lAS) durch Rückstel­
l ungen a b g e s i c h e r t u n d en t sp r e ­
chend bilanziert sind. 

3. R i s iko inventur: B e s t a n d s g e f ä h r ­
dende Risiken, die g e m ä ß KonTraG 
gesteuert werden. 

4. Verträge mit Kunden, Lieferanten, 
Mitarbeitern. 

5. Rechtsfolgekosten. 

Alle Risiken m ü s s e n im Rahmen des 
R i s i k o m a n a g e m e n t s identifiziert, be­
wertet , gemessen und gesteuer t werden. 
Die erfolgreiche Implement ierung eines 
R i s i k o m a n a g e m e n t - S y s t e m s so l l t e 
folgende Ziele verfolgen: 

>• Risiken t r anspa ren t zu m a c h e n und 
zu kommunizieren; 

>• Risikokosten zu reduzieren; 
>- eine robus te U n t e m e h m e n s p l a n u n g 

zu gewährieisten; 
>• u n e r w a r t e t e n Ere ignissen vorzu­

beugen, 
>• Risiken effizient u n d zielgerichtet zu 

m a n a g e n . 
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Integration des Risikomanagements in Controlling und Planung 

CC 

bestandsgefährdende 
Risiken (KonTraG) 

S t r a t e g i s c h e 

Steuerung 

erwartete Risiken/ 
Frequenzschäden 

/Risiko- \ 
\ management/ 

Planuna 

Basel II 

Controlling 

Der Risikomanagement-Prozess 

Diese generellen Anforderungen erfor­
dern en t sprechende Abläufe im Unter­
nehmen . Um sie zu etablieren, muss ein 
Verständnis für die Aufgaben entwickelt 
w e r d e n , die im R a h m e n d e s Risiko­
m a n a g e m e n t s u m z u s e t z e n sind. Der 
Risikomanagement-Prozess gliedert sich 
in die Detailprozesse 
>-
> 
> 
> 
> 
> 

Risikostrategie, 
Risikoidentifikation, 
Risikobewertung, 
Risikosteuerung, 
Risikoanalyse, 
Risikomessung. 

Diese Prozesse sind unmi t te lbar mitein­
ander verknüpft. Sie m ü s s e n genau ab­
ges t immt u n d dokument ier t werden. Um 
dies zu gewährieisten, m u s s in größeren 
U n t e r n e h m e n d i e Pos i t i on e i n e s 
U n t e r n e h m e n s - o d e r k o n z e r n w e i t e n 
R i s i k o m a n a g e r s geschaf fen w e r d e n . 
Kleinere Unte rnehmen sollten die Imple­
ment ie rung der Prozesse durch externe 
Berater durchführen lassen u n d die ope­
rative Durchführung dem Controller oder 
der Geschäftsleitung anver t rauen. Der 
Risikomanager ha t neben der Implemen­
tierung der Prozesse die Aufgabe, Anreiz­
s y s t e m e zu schaffen, u m die Risiko­
s teuerung zu unters tü tzen. Als Ergebnis 
sind w a c h s e n d e Planungssicherheit , sin­
kende Risikokosten u n d ein abgesicher­
tes Rating zu erwarten. Es werden so 
konkrete, quanti tat iv betriebswirtschaft­
lich messba re Ergebnisse erzieh. 

Risikostrategie 

Die Definition einer Risikostrategie ist 
G r u n d l a g e e i n e s j e d e n Risiko­
m a n a g e m e n t - S y s t e m s . Die Risiko­
strategie bau t auf der allgemeinen Stra­
tegie und den Zielen des Unte rnehmens 
auf. Für d a s Ris ikomanagement werden 
d ie Ris iken h i e r a r c h i s c h in Risiko­
kategorien u n d Risikofelder segmentier t . 
Es en t s teh t eine Checkliste, die jedem 
Risikoverantwortlichen vorgibt, welche 
Risiken nach welchem System in welcher 
Struktur zu bewer ten sind. Die Vorgabe 
ist von größter Bedeutung für den Erfolg 
des Risikomanagement-Systems. Es kann 
sinnvoll sein, die Risiken so zu kategori-
sieren, dass einzelne Kategorien bestimm­
ten Ressortverantwortl ichen bzw. Vor­
s t a n d s p o s i t i o n e n zugeo rdne t werden 
und Verantwortung wie Berichtspflicht 
bei diesen Personen liegt. So können e twa 
finanzwirtschaftliche Risiken dem Finanz­
vorstand, Marktrisiken dem Vertriebsvor­
s tand, operat ionale Risiken d e m Technik­
vors tand und Geschäftsrisiken d e m Vor­
s tandsvors i tzenden zugeordnet werden. 
Gleichwohl bes teh t unabhäng ig von der 
Zuständigkeit für einzelne Risiken die 
gemeinschaftl iche Haftung der Vorstän­
de u n d Geschäftsführer fort. 

Die Risikostrategie sollte Limits ftjr Aus­
wirkungen von Risiken, e twa auf Umsät­
ze oder Kosten, enthal ten. Dabei sind 
auch die indirekten Auswirkungen, z. B. 
auf die für d a s Rating relevanten Kenn­
zahlen, zu berücksichtigen. Es ist sinn­

voll, auf der Grund­
lage d e s Geschäfts­
plans die Limits für 
einWorst-Case-, ein 
Normal-Case- u n d 
e i n B e s t - C a s e -
Szenario zu definie­
ren . Die Risiko­
strategie sollte auch 
Vorgaben für d e n 
U m g a n g mit stati­
stisch häufig auft;re-
t enden Risiken ent­
halten. Zu beach ten 
ist, dass diese in der 
Regel bereits in der 
U n t e r n e h m e n s p l a ­
nung enthal ten sind 
und nicht über d a s 
R i s ikomanagement 
ein zweites Mal in die 
Planung eingerech­
net werden dürfen. 

Im nächsten Schritt wird die Organisation 
der Risikomanagement-Prozesse festge­
legt. R is ikoveran twor t l i chke i ten u n d 
Berichtspflichten sind zu definieren. In 
der Praxis hat es sich bewährt , die Verant­
wortlichkeit für Risikobewertung und • 
Steuerung bei den Risk Ownern, etwa dem 
Abteilungs- oder Bereichsleiter anzusie­
deln. In komplexeren Konzernstrukturen 
berichten diese Risikoverantwortlichen an 
e i n e n d e z e n t r a l p l a t z i e r t e n Risiko­
manager, der z. B. für eine Tochtergesell­
schaft oder einen Geschäft;sbereich ver­
antwortlich ist. Diese dezentral zuständi­
gen Risikomanager berichten ihrerseits 
ihr g e s a m t e n Risikoportfolio an den 
Konzemrisikomanager, der fiir die Steue­
rung des Gesamtrisikos wie fiir die ord­
nungsgemäße Durchfijhrung aller Risiko­
management-Prozesse zuständig ist. 

Definiert werden muss ebenso, in welchen 
Zeitabständen Risiken neu zu bewerten 
sind. Bewährt hat sich ein Regelzeitraum 
von 3 Monaten. Genaue Regelungen sind 
d a r ü b e r h i n a u s für den Umfang mit 
bestandsgefährdenden Risiken notwen­
dig, sowohl wenn diese neu identifiziert 
als auch wenn sie herabgestufi: oder aus 
dem Risikoportfolio entfernt werden. 

Risikoidentifikation 

Die Risikoidentiflkation ist der erste Schritt 
zum Erstellen eines Risikoportfolios. An­
hand der in der Risikostrategie definierten 

7 0 : 



zielsicher 
Kategorien und Risikofelder wird in den 
einzelnen Unternehmensbere ichen fest­
gestellt, welche Risiken dort tatsächlich 
existieren. Dabei hat es sich bewähr t , 
z u n ä c h s t e i n e T o p - D o w n - A n a l y s e 
d u r c h z u f ü h r e n . Sie k l ä r t , w e l c h e 
Schadensszenar ien möglich sind u n d 
erlaubt die Ableitung bes t immter Ursa­
chen für diese Schäden. Anhand der er­
k a n n t e n Ursachen kann im z w e i t e n 
Schritt e ine Bottom-Up-Analyse erstellt 
werden, die feststellt, welche Schadens­
szenarien a u s den einzelnen Ursachen 
e rwachsen können. Für die erste Risiko­
inventur ha t sich dazu die Durchführung 
von Workshops bewähr t , in denen die 
Risikoverantwortl ichen ihre Risiken 
identifizieren. Das Ergebnis der ersten 
Inventur auf der Grundlage der Risiko­
workshops deckt erfahrungsgemäß etwa 
90 % aller Risiken ab, so d a s s nur noch 
mit vereinzelten neuen Risiken im Rah­
men weiterer Risikoinventuren zu rech­
nen ist, wenn nicht veränder te Rahmen­
bedingungen grundsätzl ich neue Risiken 
en t s t ehen lassen. Ein unkontroll iertes 
Einfügen von Risiken sollte vermieden 
werden. Es kann unbeg ründe t den Ein­
druck einer verschlechter ten Gesamt­
risikolage hervorrufen und zu Fehlein­
schä tzungen führen. Berichtet wird meist 
in e inem Rahmen von 5 0 - 2 0 0 Risiken. 

Risikobewertung 

Ein weiterer Workshop dient dazu, die 
Bewertung der e inze lnen Risiken auf 
Basis der in der Risikostrategie definier­
ten Klassen zu klären. Die quant i ta t ive 
Bewertung erfolgt in zwei Dimensionen: 
der Auswirkung (Schadenshöhe) und der 
Eintrittswahrscheinlichkeit. Bei der Be­
wer tung der Auswirkung ha t sich die 
Bildung von 3 - 5 Klassen durchgesetzt , 
die jeweils durch eine Ober- u n d Unter­
grenze beschrieben werden. Die Unter­
grenze der kleinsten Klasse legt dabei die 
Bagatellgrenze fest, die sicherstellt, d a s s 
nur Risiken dokument ier t u n d bewer te t 
werden, die zu einer messba ren Beein­
flussung des Unternehmensergebnisses 
führen können. Besonderes Augenmerk 
ist auf die Definition der oberen Aus­
wirkungsklassen zu legen. Hier sollten 
auf Basis des Geschäftsplanes bzw. der 
P lanb i lanz e n t s p r e c h e n d e Szenar ien 
durchgerechnet werden, u m zu klären, 
welche Umsatzverluste bzw. unerwarte­
ten Kosten d a s Un te rnehmen in eine 

bes t andsge fäh rdende Situation (Über­
schuldung, Zahlungsunfähigkeit) bringen 
würden. In einer fortgeschrittenen Phase 
sind gegebenenfalls auch die direkten 
Auswirkungen von Risiken auf die für 
Basel II b e d e u t e n d e n Kennziffern wie 
Eigenmittelquote, Gesamtkapitalrendite 
und Verschuldungsgrad zu bewerten. Die 
zweite Dimension bei der Quantifizierung 
v o n Ris iken is t d ie E i n t r i t t s w a h r ­
scheinlichkeit, die in der Regel ebenfalls 
in 3 - 5 Klassen abgestuft wird. Um die 
Bewertung der Risiken möglichst einfach 
zu gestalten, ha t sich eine Skalierung in 
Prozentwerten, bezogen jeweils auf ein 
Jahr, durchgesetzt . Bedarfsweise können 
a u c h Risikoklassen definiert werden , 
d ie E i n t r i t t s w a h r s c h e i n l i c h k e i t u n d 
Schadensmaß gemeinsam als sogenann­
ten Schadenserwar tungswer t bewerten. 
Üblich ist aber die Kombination der 
be iden Dimensionen in einer Riskmap, 
w o b e i j e d e r K o m b i n a t i o n a u s Aus-
wirkungsklasse und Wahrscheinlichkeits­
klasse eine Risikoklasse zugeordnet wird 
(vgl. CM 2000 , S. 264f.). 

Die Bewertung der Risiken führt immer 
wieder zu größeren Problemen, da sich 
die Risikoverantwortlichen nicht in der 
Lage sehen, Risiken konkret zu quantifi­
zieren. In der Praxis bes tehen eine Reihe 
von Vorgehensmöglichkei ten für eine 
gute und a d ä q u a t e Quantifizierung von 
Risiken. Besonders leicht quantifizierbare 
Risiken werden in vielen Unte rnehmen 
zunächs t übe rhaup t nicht quantifiziert. 
Empfehlenswert ist, diese als erste zu 
bewer ten . Risiken wie e twa Konventio­
nalstrafen, bei denen die Schadenshöhe 
vertraglich fixiert ist, gehören zu dieser 
Gruppe. Desgleichen Risiken, deren Streit­
wert im Rahmen eines Gerichtsverfah­
rens bereits ermittelt wurde und alle Risi­
ken, die sich auf der Grundlage staüsti-
scher Daten berechnen lassen. Einfach 
quantifizierbar sind ebenso Kundenab-
sprungsrisiken bei großen Geschäfts­
k u n d e n mit einem definierten Umsatz 
oder Risiken, die durch eine Versicherung 
auf einen Selbstbehalt gedeckelt sind 
sowie solche, die bereits zu Rückstellun­
gen in der Bilanz geführt haben bzw. 
führen werden. 

Bei Risiken, die aufgrund mange lnder 
Informationen schwierig zu bewer ten 
sind, ha t es sich bewähr t , zunächs t ein 
konkretes Risikoszenario zu beschreiben, 
b e s t i m m t e A n n a h m e n zu Grunde zu 
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legen und d a s Szenario d a n n auf der 
Grundlage d ieser A n n a h m e n zu be­
werten. Häufig ist die Bewertung d e s 
S c h a d e n s a u s m a ß e s einfacher als die 
der Eintrittswahrscheinlichkeit. Hier 
bes teh t die Möglichkeit, verschiedene 
Sichtweisen auf d a s Problem zu testen, 
u m einen plausiblen Wert zu ermitteln. 
So ist es beispielsweise einfacher, die 
Eintrittswahrscheinlichkeit nicht in Pro­
zent pro Jahr, sondern als Häufigkeit 
anzugeben - e twa s ta t t 20% Eintritts­
wahrscheinlichkeit zunächs t eine Häu­
figkeit von 1 mal alle 5 Jahre auszu­
rechnen. Bei der Bewertung der Risiken 
ist zu beachten , ob Auswirkungen nach-
halrig oder einmalig sind. Ist d a s Risiko 
ein Kundenabsprung, so wird der da raus 
en t s t ehende Umsatzver lus t nicht nur 
einmalig, sondern auch in Zukunft ein­
treten. Eine weitere Informarion für die 
Risikobewertung kann der Zeitpunkt des 
Risikoeintritts sein. Dies ist e twa bei ei­
nem auslaufenden Vertrag bereits im 
Vorhinein bekannt . 

Grundsätzlich erfolgt die Bewertung der 
Risiken als Bruttorisiko oder als Netto­
risiko. Unter Bruttorisiko versteht m a n 
den Schadenserwar tungswer t (Auswir­
kung X Eintrittswahrscheinlichkeit) ohne 
M a ß n a h m e n , Als Nettorisiko bezeichnet 
m a n den Schadenserwar tungswer t des 
Risikos unter Berücksichtigung von Maß­
nahmen , Wird beispielsweise ein Risiko 
versichert, so basiert die Bewertung des 
Brut tor is ikos auf d e m t a t s äch l i chen 
S c h a d e n s a u s m a ß . Das Nettorisiko wäre 
d a n n der mögliche Selbstbehalt, der im 
Schadensfall durch d a s Unte rnehmen zu 
t ragen wäre . 

Risikosteuerung 

Die Risikosteuerung ha t die Reduzierung 
bzw. Eliminierung von Risiken durch ge­
eignete M a ß n a h m e n z u m Ziel. Dafür 
kommen neben den bereits e rwähn ten 
Versicherungen organisa tor ische oder 
en t sprechende technische M a ß n a h m e n 
in Frage. Dabei sollte jeder M a ß n a h m e 
eine en t sp rechende s t rategische Überle­
gung zu Grunde liegen: Ist das Risiko 
durch die M a ß n a h m e zu eliminieren? 
Oder kann es reduziert, überwälz t (Versi­
cherung) oder geteilt werden? Wichtig 
ist, die M a ß n a h m e n in direkten Zusam­
m e n h a n g mit den Risiken zu bringen 
u n d sie gleichzeitig zu dokument ieren 
u n d fortzuschreiben. 

Die Risikoanalyse dient dazu, aus dem 
bewer te ten Risikoportfolio Aussagen zu 
treffen, mit welcher Wahrscheinlichkeit 
d a s Unte rnehmen beispielsweise durch 
d a s Eintre ten e ines b e s t a n d s g e f ä h r ­
denden Risikos insolvent wird. Geklärt 
werden kann auch, mit welcher Wahr­
scheinlichkeit d a s Normal-Case-Szenario 
erreicht wird, welche Ressorts oder Vor­
s t a n d s b e r e i c h e den h ö c h s t e n Risiko­
be i t raghaben, wie regionale Risikoprofile 
aussehen oder mit welcher Wahrschein­
lichkeit eine Herabstufung der Ratingnote 
droht. Diese Aussagen sind natürlich ins­
besondere im zeitlichen Veriauf interes­
sant . Mathemat i sch bieten sich hier Ver­
fahren an, die auf der Monte-Carlo-Simu­
lation beruhen. 

Risikomessung und Frühwarnsystem 

Neben der meist eher subjektiven Bewer­
tung der Risiken im Rahmen der Risiko­
inventur sollten jeweils geeignete Risiko­
indikatoren überwach t werden, die Ver­
änderungen frühzeitig signalisieren. Für 
diese Indikatoren sind Schwellenwerte 
zu vereinbaren, deren Überschreiten zu 
einer Benachrichtigung der verantwort­
lichen Vorstände bzw. des verantwort­
lichen Managementbere ichs führt. Auch 
die Einsetzbarkeit von Controlling-Kenn­
zahlen als Frühwarnindikatoren legt hier 
eine enge Verbindung zwischen Risiko­
m a n a g e m e n t und Controlling nahe . Eine 
weitere wichtige Funktion des Risiko­
management -Sys tems ist die Erfassung 
von Schadensereignissen. Die sogenann­
t e S c h a d e n s d a t e n b a n k eröffnet die 
Möglichkeit , die Qual i tä t de r Risiko­
bewer tung zu analysieren. Dies ist un ter 
anderem ein wichtiges Kriterium für ein 
Basel-ll-Rating, da hier auch die Qualität 
und Einhaltung der Unternehmenspla­
nung bewer te t wird und eingetretene 
Risiken bzw. Schadensereignisse sich in 
Abweichungen von der Unternehmens­
p lanung manifestieren. Zudem bildet die 
S c h a d e n s d a t e n b a n k die s t a t i s t i s c h e 
Grundlage für die Berücksichtigung so­
genannte r erwarte ter Risiken für die wei­
tere Unte rnehmensp lanung . 

Darüber h inaus lassen sich bedeu t ende 
Risiken mi t quan t i t a t i ven M e t h o d e n 
messen . So werden Kreditrisiken bewer­
tet, die in Forderungen gegenüber den 
Kunden eines Unte rnehmens enthal ten 

sind. Ein en t sp rechendes Kreditrisiko­
m a n a g e m e n t - S y s t e m e r m ö g l i c h t 
F o r d e r u n g s a u s f ä l l e bzw. Z a h l u n g s ­
aus s t ände in die Liquiditätsplanung mit 
einzubeziehen. Die Bedeutung der Kre­
d i t r i s i k e n a u s F i n a n z i e r u n g s ­
d i e n s t l e i s t u n g e n v o n Nich t -Banken 
n immt auch als Folge von Basel 11 stark 
zu. So bieten viele Anbieter von Inve­
stit ionsgütern ihren Kunden als Alter­
native zur Hausbank eine hause igene 
Finanzierung an. Damit wachsen auch 
die Anforderungen an die Kenntnisse über 
Geschäftspläne und Risiken der Kunden. 
V o r a u s s e t z u n g für ein Kreditr is iko­
m a n a g e m e n t ist - wie bei einer Bank -
ein Bonitäts-Rating der Kunden, verbun­
den mit den Informationen über die Ein­
hal tung von Zahlungszielen sowie die 
Bewer tung opera t iona le r Risiken d e s 
Kunden. 

Fazit 

Das Ris ikomanagement -Sys tem m u s s 
mi t d e n P r o z e s s e n u n d D a t e n d e r 
U n t e n e h m e n s p l a n u n g u n d d e s Con­
trolling abges t immt werden, wenn es 
nicht nur die formalen Aspekte gesetz­
licher Anforderungen abdecken, sondern 
darüber h inaus als Optimierungstool im 
Unternehmen eingesetzt werden soll. Es 
wird aber immer insofern eine besonde­
re Stellung im Unternehmen haben , als 
es seine Informationen nicht nur aus vor­
handenen Datenquellen bezieht, sondern 
auf einer im Unte rnehmen fest veranker­
ten Bewertungsrichtlinie auch subjekti­
ve Bewertungen erfasst und kommuni­
z ie r t . Die M e s s u n g v o n F r ü h w a r n ­
indikatoren und mit Schadensereignissen 
ve rbundenen Risikokosten führt zu einer 
z u n e h m e n d e n Genauigkeit der Risiko­
bewer tung. Zugleich en ts teh t ein weitrei­
chendes Wissen über die Risiken im Un­
te rnehmen u n d den Umgang mit ihnen. 
Jedes Risikomanagement-System sollte 
dabei zwei Hauptziele verfolgen - die 
Sicherung des Unte rnehmens vor uner­
war te ten Ereignissen und die Verringe­
rung von Risikokosten, • 
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CONTROLLING DES ANLAGEN­
ERSATZES MOBILER MASCHINEN 
IN INDUSTRIEUNTERNEHMEN 

von Ralf Kesten*, Söhrewald 

Problemstellung 

Für a n l a g e n i n t e n s i v e Indus t r i eun te r ­
n e h m e n stellt sich oftmals d a s prakti­
sche Problem, sowohl die Nutzungsdau­
er von Maschinen als auch deren Er­
s a t z b e s c h a f f u n g z u o p t i m i e r e n . 
Optimierungsüber legungen können ei­
nerseits pr imär die jederzeitige techni­
sche Funktionsfähigkeit in den Mittel­
punk t der Überiegungen stellen; der Be­
trieb soll also insbesondere „laufen" u n d 
die ans t ehenden Produktionsaufgaben, 
die vielfach vom Absatz determinier t 
werden, sachgerecht erfüllen. Diese wich­
tige Aufgabe obliegt in der Praxis vielfach 
den technischen Abteilungen. Anderer­
seits verursacht d a s jederzeitige „Laufen­
können" Kosten bzw. Auszahlungen, die 
isoliert b e t r a c h t e t g r u n d s ä t z l i c h die 
Ergebnisposition von Unte rnehmen be­
lasten. Deshalb sol lten Produktions­
prozesse nicht nur technisch laufen, 
sondern auch nach Möglichkeit „wirt­
schaft l ich". Mit „wir t scha f t l i chem 
Laufen" kennzeichnet m a n eine Situa­
t ion , be i d e r d e r A s p e k t der Ein-
kommenserz ie lung im Mittelpunkt der 
Analyse steht . Nach Ansicht des Verfas­
sers ist dies Kemkompetenz von Con­
trollern. Diese Sichtweise grenzt dami t 
zwar sich so nennende Controller, die 
den E inkommensaspek t nicht in den 
Fokus ihrer Arbeit stellen, aus . Allerdings 
erscheint dies sachlich geboten, u m In­
ha l t e u n d Aufgaben von Controllern 

* Der Verfasser dankt Herrn Frank Ludwig von der 
K-fS AG in Kassel für das Interesse und Mitdenken an 
der Entwicklung des hier präsentierten Lösungs­
vorschlags und hofftauf eine nutzbringende Anwendung 
in der Praxis 

präzise von anderen Aufgabengebieten 
in Unte rnehmen abgrenzen zu können. 
Auf d e r B a s i s d i e s e s Con t ro l l e r ­
vers tändnisses , dem M a n a g e m e n t inter­
n e Beratung und Unterstützung aus 
d e m B l i c k w i n k e l f i n a n z i e l l e r 
Handlungsmotive zu bieten, wird im fol­
genden die Problemstellung an einem 
Praxisbeispiel aufgezeigt u n d eine Pro­
b lemlösung angeboten , die auf e inem 
Modell der dynamischen Investitions­
rechnung basiert, das in e ine Tabellen­
kalkulation integriert wurde . 

Innerhalb einer U n t e r n e h m e n s g r u p p e 
kommt e s in einigen Geschäftsbereichen 
zum Einsatz mobiler Maschinen (bspw. 
Lader, B o h r w a g e n u . a . m . ) im 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s . Im f o l g e n d e n 
Beispielfall werden Bohrwagen betrach­
tet, deren Lebenszyklus insb. un ter Be­
rücksicht igung potentieller Nachfolge­
objekte und erwarte ter Reparaturkosten 
zu optimieren ist. Die dami t zusammen­
h ä n g e n d e n Über iegungen lassen sich 
modifiziert auch auf andere Anlagegüter 
über t ragen. Das im folgenden zu eriäu-
t e r n d e d y n a m i s c h e Nutzungsdauer-
u n d Ersatzzeitpunktmodell gibt Ant­
wor ten auf folgende Fragen: 

>• Lohnt sich der Weiterbetrieb eines 
vo rhandenen und ggf. zu reparieren­
den Bohrwagens („Defender") für die 
nächs ten drei Planjahre oder soll er 
durch einen neuen Bohrwagen (Nach­
folger) ersetzt werden? Oder anders 
formuliert: Lohnt die ggf. a n s t e h e n d e 
R e p a r a t u r m a ß n a h m e für d a s 
Bestandsobjekt? 

>• Wann sollte ggf. der bes t ehene Bohr­
wagen innerhalb der nächs ten drei 

Dipl.-Kfm. Dr rer pol. Ralf Kesten, Bomland 10, 
34320 Söhrewald. Seit Oktober 2002 ist er 
Professor für Rechnungswesen und Controlling 
an der privaten Fachhochschule NORD­
AKADEMIE, Elmshorn. 

Planjahre durch einen Nachfolger er­
setzt werden? 

>- Durch welchen Nachfolger sollte der 
bes t ehende Bohrwagen ggf. ersetzt 
werden? Sollte er durch ein identi­
sches (neuer „Defender") oder durch 
ein technisch verbessertes Nachfolge­
modell („Challenger") ersetzt werden? 

Beschreibung der erforderlichen 
Dateneingaben 

Die ersten folgenden Abbildungen zei­
gen die erforderiichen Dateneingaben für 
d a s Rechen- bzw. Optimierungsmodell . 

Abb. 1 zeigt die Eingabe originärer Plan­
da ten für den bes t ehenden Bohrwagen 
„Defender" sowie für den potentiellen 
Nachfolgekandidaten „Challenger". Bei 
d e m im Einsatz befindlichen „Defender" 
stellen die Plandaten die zum damaligen 
Anschaffungszeitpunkt bekannten bzw. 
erwarte ten Ausprägungen der in Abb. 1 
aufgeführten technischen Kennzahlen 
dar. Diese Plandaten auf damal igem Wis­
senss tand (hier: im lahr 1998) können 
bzw. werden sich nach Anschaffung und 
Inbe t r iebnahme veränder t haben . Folg­
lich erscheint es geboten, die „techni­
sche Kennzahlenhistorie" genau zu do­
kumentieren, u m auch bspw. die Her­
stel lerangaben, die u.a. für die Gewin­
nung der originären Plandaten genutzt 
werden, im Zeitablauf überprüfen zu kön­
nen. Die „technische Datenhistorie" des 
bes tehenden „Defenders" zeigt Abb. 2. 

Neben den Ist-Daten werden auch künf­
tige potenziel le Nutzungs jahre hoch­
geschätz t (bspw. durch Orientierung an 
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"Defender" 

Jahre 

"Challenger" 
Projektbezeichnung: B W 50 

Jahre 

B W 51 
Projel(tnummer: B.081542 

Jahre 

B.081542 
Techn. Platz: SI-1548-1485-210 

Jahre 

SI-1548-1485-9120 
Jahrdes Projektbeginns (1.1.): 1998 

Jahre 

20 03 
Technische Nutzungsdauer: 8 Jahre 6 

Jahrdes Projektendes (31.12.): 2005 

Jahre 

2008 
Kalkulationszinssatz: 10,00% 

Plandaten 
Bm/h 

h/a 
Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

Plandaten 
Bohrmeterje Betriebsstunde: 15 Bm/h 

h/a 
Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

18 
max. Stundenauslastung p.a. 1.000 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

1.200 
Ausfallzeit pro Jahr 200 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

200 
Betriebstunden pro Jahr: 800 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

1.000 
Auslastung pro Jahr: 80% 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

8 3 % 
Bohrmeter pro Jahr: 12.000 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 

18.000 
Bohrmeter im Lebenszyklus 96.000 

Bm/h 
h/a 

Ah/a 
Bh/a 

Bm/a 

Bm/ND 108.000 

Abb. V. Eingabe originärer Plandaten 

J E n t w i c k l u n g t e c h n i s c h e K e n n z a h l e n ( I s t d a t e n u n d H o c h s c h a t z u n q b i s E n d e P l a n u n q s z e i t r a u m ) 

T a g . M o n a t . 
Jahr 

I n v e s t i t i o n s z e i t p u n k t |t=.. .l 

01.01. 
1998 
t=0 

31.12. 
1998 

1 

31.12. 
1999 

2 

31.12. 
2000 

3 

31.12. 
2001 

4 

31,12, 
2002 

5 

31.12, 
2003 

6 

31,12, 
2004 

7 

31,12, 
2005 

8 
A r t d i r WiMi ingabt IISI od. HSI IST IST IST IST IST/HS HS HS HS 

max. Stundsnautlastung p.a. h/a 1 000 1.000 1.000 1,000 1,000 1,000 1,000 1.000 
Austallzaitpro Jahr Ahfa 200 200 200 300 200 200 200 200 

Ü B t r i s t a i i t u n d a pro Jahr Bh/a 800 800 400 400 750 700 700 701 
nicht ganutzte Batriabtatundan h/a 0 0 400 300 50 100 100 99 

Aualastung pra Jahr % 80% 80% 40% 40% 75% 70% 70% 70% 
Bohrmatar pro Jahr Bm/a 10000 9,000 10.000 3,000 10,000 10,000 10000 10,000 

Bohrmotar pro B atriabistunda Bm/Bh 13 11 25 8 13 14 14 14 
Bohrmatar kum. Bm 10 000 19 000 29 000 32000 42,000 52,000 62,000 72000 

Batrjabastundan kum. Bh 800 1.600 2,000 2,400 3,150 3,850 4.550 5,251 
durch.BohrmotarlBh par t Bm/Bh 13 12 15 13 13 14 14 14 

Batriabaatundenpotantial p.a. Bh/a 800 800 800 700 800 800 800 800 
Batrisbiitundanpotential kum par t Bh 800 1.600 2,400 3,100 3,900 4,700 5,500 6,300 

durch. Batriabsitundanpotantial p.a. Bh/a 800 800 800 775 780 783 786 788 

1 Indax tachn. Fortachfitt "Challangar" | 157 

Abb. 2: Technische Datenentwicklung beim bestehenden 

einer Mittelfristplanung). Hier im Beispiel 
haben die Daten der Jahre 2 0 0 3 bis 2 0 0 5 
Hochschä tzungscharak te r (HS). Das ge­
rade ablaufende Jahr 2 0 0 2 wird in der 
Praxis sowohl Ist- als auch HS-Daten be­
inhalten. Besonders hervorzuheben in 
Abb. 2 ist der Index d e s technischen 
Fortschritts für das potentielle Nach­
folgeobjekt „Challenger". Dieser Index 
ha t z u m Ziel, zwischen „Defender" u n d 
„Challenger" bei der Frage der Identifi­
k a t i o n d e s o p t i m a l e n N a c h f o l g e ­
o b j e k t e s e i n e „Leis tungsverg le ich-
barkeit" herzustel len: Bedingt durch 
t e c h n i s c h e n Fortschri t t ist i.d.R. der 

„Challenger" leistungsfähiger im Sinne 
einer höheren Periodenkapazität (hier: 
Bohrmeter pro Jahr). Der im folgenden 
vo rzunehmende Vergleich zur Beantwor­
tung der Frage, welches potenzielle Nach­
folgeobjekt (identischer „Defender" oder 
neue r „Challenger"?) d a s b e s t e h e n d e 
Objekt ersetzen sollte, muss die Perioden­
kapazi tä t a n n ä h e r n d vergleichbar ge­
m a c h t werden. Dies kann geschehen, in­
dem m a n die Plandaten „Bohrmeter pro 
Jahr" (vgl. Abb. 1) von beiden Objekten 
zueinander in Beziehung setzt. Nun ba­
sieren die Plandaten u.a. auf Idealan­
gaben sei tens der Hersteller; diese kön-

„Defender" 

n e n h i n s i c h t l i c h d e s b e s t e h e n d e n 
„Defenders" von den tatsächl ichen bzw. 
h o c h g e s c h ä t z t e n Bohrme te rda t en im 
Praxiseinsatz abweichen. Deshalb wur­
den die Plandaten des „Defenders" durch 
Ist- und Hochschä tzungsda ten über den 
Anlagenlebenszyklus ersetzt und zur 
Indexberechnung herangezogen . Dies 
zeigt sich in Abb. 2 in den Zeilen „durch­
schnittliche Bohrmete r /Bh per t" und 
„Durchschni t t l iches Be t r iebss tunden­
potential p.a.", die in t = T = 8 (Endzeit­
punkt der erwar te ten technischen Nut­
zungsdauer) mi te inander multipliziert 
werden. Formal gilt für den Index: 

(— ) • B h P " " " ' 

^ ßfj!^"fiS U.Defender ' Defender 

ß^lst I HS 2J ^'^t,Defender 

( UKlst/HS h.Defender = ~ 
Br7 -ST- r,, 

/ . ^'^'t,Defender 
/=1 

und BhPl:-Zer 

Y^{Bh,+ngBh,) 

T 
14' 



Bm, Bohrmeter pro Jahr 
Bh, Betriebsstunden pro Jahr 
ngBh, nicht genutzte Betriebs­

stunden pro Jahr 
Betriebsstundenpotenzial 
pro Jahr (maximale Stun­
den - Ausfallzeit) 
technische Nutzungsdauer 
bzw. Planungshorizont 

BhP 

Abb. 3: Legende zum Index 

Im Beispiel ergibt sich ein (dimensions­
loser) Index von rd. 1,67. Dies bedeute t , 
d a s s die über den Anlagenlebenszyklus 
e r w a r t e t e n du rchschn i t t l i chen Bohr­
mete r pro Jahr beim „Defender" bei ca. 
10.800 Bm p.a. liegen u n d die originären 
Plandaten von 12.000 Bm p.a. voraus­
sichtlich nicht erreicht werden. Den Grün­
den hierfür ist nachzugehen . 
Bei der technischen Datenerhebung in­
teressieren aus Controllersicht zudem die 
gelaufenen Betriebsstunden, die realisier­
ten Bohrmeter und die Auslastung in den 
einzelnen Perioden, da dies Signale für 
eine Ressourcenausnutzung sind: Anla­
gen, die eine relativ geringe Auslastung 
bzw. einen hohen Anteil nicht genutzter 
Betr iebsstunden aufweisen, deu ten auf 
eine zu hohe Ressourcen- bzw. Anlagen­
auss t a t t ung hin, die es zu hinterfragen 
gilt. Auf die möglichen Gründe (bspw. 
R ü c k g a n g de r P r o d u k t i o n au fg rund 
s inkende r Nachfrage) soll hier n icht 
näher e ingegangen werden. 

Die t e c h n i s c h e D i m e n s i o n d e s 
„Defenders" ist zudem u m seine finanzi­
elle Dimension zu ergänzen, die Abb. 4 
wiedergibt: Neben dem Anschaffungs­

bzw. Invest i t ionsbetrag im damal igen 
Anschafftjngszeitpunkt werden die er­
w a r t e t e Liquidat ionser lös- sowie die 
durch den Betriebseinsatz en t s t andene 
bzw. künftig erwar te te Kostenentwick­
lung wiedergegeben. 

Die Liquidationserlösentwicklung zeigt, 
welche Finanzmittel bei a n g e n o m m e n e m 
Verkauf des „Defenders" in der jeweiligen 
Periode erzielt werden könnten . Neben 
positiven Erlöskomponenten sind hier 
auch Auszahlungen in Z u s a m m e n h a n g 
mit d e m Ausscheiden des Objektes ein­
zutragen (Abtransport aus der Produkti­
on, Verschrot tungskos ten u.a.m.). Bei 
Bohrwagen ist es fraglich, ob sich in allen 
N u t z u n g s p e r i o d e n e in p o s i t i v e r 
Veräußerungseriös erzielen lässt, d a es 
sich hierbei u m Spezialanlagen handel t , 
für die ein organisierter Sekundärmark t 
i.d.R. nicht existiert. Das Ausscheiden 
kann desha lb auch zu negativen Eriösen 
führen. 

Insbesondere für die Untersuchung der 
Fragestellung „Reparatur oder Ersatz" 
kommt, neben dem erwar te ten Verlauf 
der L i q u i d a t i o n s e r l ö s e , d e r Zeile 
„Sonderreparaturkosten" in Abb. 4 eine 
wichtige Bedeutung zu. Im Beispiel befin­
det m a n sich im )ahr 2002 . Für die Frage 
der Ersatzentscheidung ist es von erheb­
licher Bedeutung, die künftigen Perioden 
hinsichtlich eines erwar te ten Anlagen­
ausfalls zu analysieren. Angenommen , 
gegen Ende des Jahres 2 0 0 2 (t = 5) wird 
es aufgrund einer Inspektion wahrschein­
lich, d a s s in der Folgeperiode (t = 6) eine 
umfangreiche Sonderrepara tur erforder­
lich wird, u m den „Defender" weiter 
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lEntwIcklunq finanzielle Kennzahlen (Istdaten und Hochschätzung bis Ende Planunqszeitraum) 

Tag.Monat. 
Jahr 

Investitionszaitpunkt (t=...| 

0101, 
1998 
t=0 

31.12. 
1998 

1 

31.12. 
1999 

2 

31.12, 
2000 

3 

31,12, 
2001 

4 

31,12, 
2002 

5 

31.12, 
2003 

6 

31,12, 
2004 

7 

31,12, 
2005 

8 

Art dir Wtrtoingiba (IST ad. HS) 
liiviititio> l«iiligiiilu|lli|l 

TEUR 
TEUR 

IST 
500 

IST IST IST IST IST/HS HS HS HS 

NibinliilUn 
lovastitiailtliillg if-färdariia| 

TtüR 

TEUR 

0 
50 

Projektbetrag In t 
Projektbetrag kum uliert per t 

TEUR 500 -SO 0 0 0 0 0 0 0 Projektbetrag In t 
Projektbetrag kum uliert per t TEUR 500 450 450 450 450 450 450 450 450 

1 Ec«icutiLii.iditi.iiiarli<a.Mic ii t | TEUR | 500| 300 | 260] 200\ 150| 1001 Ol -SOI .«Ol 

BatrrabikiitiRlBdlridbtttHiidl T Ih 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 
Batriahshaltan TEUR 8 8 4 4 8 7 7 7 

P arta n a Iba itan ja Mitarb aitar ja Mal China T Ih 40.00 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00 40.00 40,00 
TEUR 32 32 16 16 30 28 28 28 

iRitindhiltunoiliattafl TEUR 30 30 30 30 30 30 30 30 
Saadarrapiratarkaiti« TEUR 50 0 100 200 100 r 300 ^ 0 200 

' • y 
Koi tenverändarung in t TEUR 120 70 ISO 250 168 365 65 265 

Kostanverändarung humuliart per t TEUR 120 190 340 590 758 1.123 1.188 1.453 1 

Abb. 4: Finanzielle Daten zum bestehenden „Defender" 
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nutzen zu können. Dann ist dies als Hoch­
schä tzung (HS) zu erfassen u n d zu über­
l e g e n , o b s i c h d i e s e „ d r o h e n d e " 
I n s t a n d h a l t u n g s - b z w . I n s t a n d ­
s e t z u n g s m a ß n a h m e n o c h finanziell 
gegenüber einer Neuanschaffung (iden­
tisch oder durch den „Challenger") lohnt. 

Im Beispiel wurde in Abb. 4 angenom­
men, dass in der Folgeperiode eine Groß­
reparatur (in Höhe von 300 Geldeinheiten) 
erforderlich wird, um eine weitere Nut­
zung des bes t ehenden „Defenders" zu 
ermöglichen. Die Kosten des laufenden 
Objektbetriebs wurden betr iebsstunden-
abhängig angesetzt , was eine praxisge­
rechte A n n a h m e darstellt. Bei den Perso­
nalkosten wurde von der Fiktion ausge­
gangen, d a s s jedem Bohrwagen ein Mit­
arbeiter a u s der Produktion zugeordnet 
ist. Fällt der Wagen aus , so wird der Mit­
arbeiter an einer anderen Stelle im Pro­
dukt ionsbetr ieb eingesetzt , so d a s s die 
Personalkos tenzuordnung zum Objekt 
aus las tungsabhängig gestal tet ist. Stei­
gende Ausfallzeiten reduzieren folglich 
die Personalkosten. 

Für d e n p o t e n z i e l l e n N a c h f o l g e r 
„Challenger" liegen im Zei tpunkt der 
Untersuchung der Ersatz- bzw. Reparatur-
m a ß n a h m e lediglich P l a n d a t e n vor, 
wenn es sich u m ein für d a s Unterneh­
men völlig neues Objekt handel t . Die 
en t sp rechende Struktur der finanziellen 
D a t e n e i n g a b e zeigt Abb . 5, die mi t 
der a u s Abb . 4 iden t i sch ist. Bevor 
die F r a g e „ l o h n t d i e a n s t e h e n d e 
R e p a r a t u r m a ß n a h m e ? " b e a n t w o r t e t 
wird, ist zunächs t die folgende Frage 
zu klären: 
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jEKtwicktuns nnanzretle Kennzahlen (PUtidaten bis Ende Planungszeitraum) 

Tag.Monat. 
Jahr 

Investitionszeitpunkt (t=...| 

01.01. 
2003 
t=0 

31.12. 
2003 

1 

31.12. 
2004 

2 

31.12. 
2005 

3 

31.12. 
2006 

4 

31.12. 
2007 

5 

31.12. 
2008 

6 

Investition (Aniaqenzugang) TEUft 600 
Nebenkosten TEUR 

1 lnvestitions2ulage/-förderunq | T E U R | | | | | | | | 

Projektbetrag In t 
Projektbetrag kumuliert per t 

TEUR 6 0 0 0 0 0 0 0 0 Projektbetrag In t 
Projektbetrag kumuliert per t TEUR 6 0 0 600 6 0 0 6 0 0 6 0 0 6 0 0 6 0 0 

1 ErwarteteLlquldatlonserlösentwicklunqlet | TEUR { 6 0 0 | 300 | 2 0 0 | 1 0 0 | SO) 0 | - 4 0 | 

Betr Jebskosten/Betrletjsstunde T Ih 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 
Betrietjskosten TEUR 10 10 10 10 10 10 

Pefsooalkosten |e Mitarbeiter |e Maschine T ;h 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00 
Personalkosten TEUR 33 33 33 33 33 33 

InstarKlhaltunciskosten TEUR 30 30 30 30 30 30 
Sonderreparaturen TEUR 0 0 100 0 0 250 

Kostenveränderung in t TEUR 73 7 3 173 7 3 7 3 3 2 3 

Kostenveränderung kumuliert per TEUR 73 147 3 2 0 3 9 3 467 7 9 0 

Abb. 5: Finanzielle Plandaten für den „Challenger" 

Durch welchen Nachfolger sollte der 
bestehende Bohrwagen ggf. ersetzt 
werden? 

Diese Fragestellung analysiert, welches 
Anlageobjekt langfristig (unter der An­
n a h m e eines unendlich identischen Er­
satzes) die günst igere Kostenstruktur bei 
vergleichbarer Periodenkapazität (hier: 
Bohrmeter pro jähr) aufweist. Zudem 
kann bes t immt werden, sofern sich die 
erwarte ten Datenst rukturen im Zeitab­
lauf nicht wesentlich verändern , wie lan­
ge jedes Objekt künftig genutz t werden 
sollte und in diesem Zeitpunkt wieder 
durch „sich selbst" ersetzt wird (optimale 
Nutzungsdauer des Nachfolgers). 

Theoretischer Hintergrund der Bestim­
mung eines optimalen Nachfolgeobjektes 
( i den t i s che r „Defender" o d e r n e u e r 
„Challenger") und seiner optimalen Nut­
zungsdauer bildet die Kapitalwert- bzw. 
Annuitätenmethode. Unter der Annahme, 
dass das potenzielle Nachfolgeobjekt un­
endl ich iden t i sch e r se t z t wird, s ind 
nutzungsdauerabhängige Annuitäten für 
die Nachfolgeobjekte zu best immen, die 
Durchschnittsgewinne bzw. bei negativen 
Vorzeichen Durchschnittskosten über die 
jeweils a n g e n o m m e n e N u t z u n g d a u e r 
darstellen. Da a n n a h m e g e m ä ß ein unend­
lich identischer Ersatz vorgenommen wird, 
kann anhand der Zahlungsstrukturen ei­
nes einzelnen Objektes die Annuität für 

alle künftigen Objekte bes t immt werden. 
Hierfür sind nu t zungsdaue rabhäng ige 
Kapitalwerte zu ermitteln und mit den 
laufzeitabhängigen Wiedergewinnungs­
faktoren zu multiplizieren. Dies ist in Abb. 
6 für den „Defender" und in Abb. 7 für den 
„Challenger" als mögliche Nachfolger für 
den bes tehenden Bohrwagen dargestellt. 
Eine Diskontierung der optimalen Annui­
tät durch den Kalkulationszinssatz ergibt 
den optimalen Kapitalwert der unendlich 
identischen „Nachfolgerkette". In den Abb. 
6 bis 8 sind sämtliche Vorzeichen der 
Daten „zahlungsorientiert" abgebildet: 
Auszahlungen bzw. Einzahlungen erhal­
ten aus Sicht des Unternehmens ein nega­
tives bzw. positives Vorzeichen. 

"Defender Vorzeichen zahlunqswirksam: * - Einzahlung: - - Auszahlung 

Tag.Monat. 
Jahr 

Investitionszeitpunkt (t^.) 

01.01. 

1=0 

31.12. 

1 

31.12. 

2 

31 12. 

3 

31.12. 

4 

31.12. 

5 

31.12. 

6 

31,12-

7 

31.12 

8 
Projektbetrag Vorgänger -500 50 0 0 0 0 0 0 0 
Veränderung Projektbetrag -50 
Neuer Projektbetrag -550 50 0 0 0 0 0 0 0 
Liquidat ionter lös Vorgänger 500 300 200 200 150 100 0 -50 -50 
Veränderung Liquidat.-Erlös 50 50 
Neuer Liquidat ionser lös TEUR 550 300 250 200 150 100 0 -50 -50 
Kosten Vorgänger -120 -70 -150 -250 -168 -365 -65 -265 
Veränderung Kosten 10 
Neue K o s t e n e n t w i c k l u n g -120 -60 -150 -250 -168 -365 -65 -265 
Netto -Cash- f low ohne L. in t TEUR .550 -70 .60 -250 -168 -365 -65 -265 
IVCF ohne L. kumuliert per t tlUA •550 -620 -680 -830 -1.080 -1.248 -1,613 -1,678 -1.943 

Barwert Liquidat ionser lös TEUR 550 273 207 150 102 62 0 -26 -23 
barwert NCI- ohne L. in i TEUR -550 -64 -50 -113 -171 -104 -206 -33 -124 
lirwirl HCF mim, t. tumulHrlp,r 1 1 tun -550 -614 -663 -776 -947 -1.051 -1.257 -1.290 -1.414 
iMrwtrt kMmiilmtttattmtptr 1 TEUR 0 -341 -457 « 6 -844 -989 -1.257 -1.316 -1.437 
Annuität TEUR -375 -263 -252 -266 -261 -289 -270 -269 
Betrachtungsza i traum (t=T) Jahre 8 

Kalkula t ionsz inssa tz p.a. % 10 

opt imaler Kapi la lwert | . i , . in i i .» | TEUR | 

m a x . Annuität TEUR Annuität langepafll);! -419 
opt imale N u t z u n g s d a u e r TEUR 

Abb. 6: Ergebnisse bei Ersatz durch identischen Nachfolger „Defender" 
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Abb. 6 zeigt die Optimierungsergebnisse, 
wenn m a n den bes t ehenden durch einen 
identischen Bohrwagen ersetzen würde . 
In Abb. 6 wurde zunächs t die finanzielle 
Datenhis tor ie des b e s t e h e n d e n Bohr­
wagens ü b e r n o m m e n , die einen guten 
O r i e n t i e r u n g s p u n k t für d i e D a t e n ­
prognose im Falle eines identischen Nach­
folgers als Ersatzobjekt bietet. Allerdings 
stellen diese Daten teilweise lang zurück­
liegende Istwerte dar, die nicht mehr ak­
tuell sein müssen . Im Beispiel wurde der 
derzeitige Bohrwagen 1998 angeschafft 
(vgl. Abb. 1). Mittlerweile kann sich bspw. 
der Anschaffungspreis e rhöht haben (in 
Abb. 6 u m 50 TEUR). War der dama l s 
angeschaffte Bohrwagen eine Innovation 
im Unternehmen, könnten sich in den 
ersten [ahren „Anlaufprobleme" ergeben 
haben , w a s die Repräsentat ivi tä t des 
Kostenveriaufs schmäler t (bspw. können 
sich bei einer nochmaligen Anschaffung 
Lerneffekte einstellen, was die Kosten ein 
einigen oder allen Jahren verändern kann). 
Folglich sind en t sp rechende Korrektur­
mögl ichke i ten bei der n e u e n Daten­
prognose für den „Defener" als potentiel­
les Nachfolgeobjekt zu berücksichtigen. 

Unter der Annahme , d a s s dieser identi­
sche Nachfolger im Zeitablauf immer wie­
der nachbeschafft würde , ergeben sich 

bei im Zeitablauf kons tan ten Daten jähr­
liche Durchschnit tskosten (Annuität) in 
Höhe von rd. 252 TEUR. Diese werden in 
jeder künftigen Periode realisiert, wenn 
m a n d a s Objekt s te ts 3 Jahre nutz t und 
d a n n immer wieder identisch nach 3 Jah­
ren ersetzt; die Durchschnittskosten 
sind bei einer Nutzung von je 3 Jahren 
a m minimalsten u n d damit ist e ine 
dreijährige Nutzung optimal. Dies zeigt 
im Beispiel auch , d a s s der op t ima le 
Lebenszyklus des aktuellen Bohrwagens 
bereits überschri t ten sein dürfte, da er 
sich nun schon im fünften Nutzungsjahr 
(vgl. Abb. 4) befindet. Ein frühzeitigerer 
Einsatz dieses Modells hä t t e dies verhin­
dern helfen können, was bedeute t , d a s s 
d ie M o d e l l e i n f ü h r u n g a u c h z u r 
Hinterfragung sämtl icher bes t ehende r 
Bohrwagen genutz t werden kann. Wird 
zusä tz l ich der Kapaz i t ä t sun te r sch ied 
zum „Challenger" (vgl. Abb. 2) berück­
sichtigt, ist die ermittelte opt imale An­
nui tä t mit dem Index für den technischen 
Fortschritt (im Beipiel: rd. 1,67) zu multi­
plizieren, u m ein mit dem „Challenger" 
vergleichbares Leistungspotenzial zu rea­
lisieren. Als Ergebnis erhält m a n die sog. 
angepass t e Annuität (langfristige Durch­
schni t t skos ten bei Leistungsgleichheit 
mit dem „Challenger") in Höhe von ca. 
419 GE. Durch den Abgleich der ange-
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"Challenger" I v o r z e l c h e n zahlungswirksam: * = Einzahlung; - = Auszahlung 
Tag.Monat . 

Jahr 
Invas t i t i on izo i tpunht lt=.. . | 

31.12. 31.12. 31.12. 

Liquidationserlöt TEUR 
Netto-Cash-flow ohne L. In t 
/\ICf ohne L. kumuliert perl 

TEUR 
TFÜR- -747 -1.0S7 

Barwert Liquidationserlös TEUR 273 
Barwert NCF ohne Liqui in t TEUR 

TFÜR-
-so 

iBirwrlHCf «As« l. kumuliirtpir I 

TEÜT 
-727 -953 -1.136 

Btrwtrt kumuli§rtgasamtp§r t -562 -782 

Annuität TEUR -276 

Betrachtungszeitraum (t=T) Jahre 

[Kalkulationszinssatz p.a. 10 

0 p tim aler K apitaIwe rt (unendlich) TEUR -2 .514 

max. Annuität TEUR -251 

optimale Nutzungsdauer TEUR 

Empfehlung 

Optimaler Nachfolger "Challenger" 
0 ptimale Nutzungsdauer Jahre 5 
Optimale Annuität langepaKtl Jahre -251 
Optimale Annuität ( tataächl ichl Jahre -251 

Abb. 7: Ergebnisse bei Ersatz durch unidentischen Nachfolger „Challenger" 
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passten Annuität des „Defenders" mit der 
Annuität des „Challengers" (vgl. Abb. 7) 
wählt man jenes Nachfolgeobjekt, das die 
geringsten Durchschnittskosten aufweist 
(bzw. im Modell die höchste Annuität). 
Dies ist eindeutig der „Challenger" mit 
minimalsten Durchschnittskosten in Höhe 
von 251 TEUR. Dieses langfristige Kosten­
m i n i m u m wird e r r e i ch t , w e n n de r 
„Challenger" stets 5 Jahre genutzt und dann 
jeweils (unendlich) identisch ersetzt wird. 

Die im Modell enthal tene Annahme, das 
potenzielle Nachfolgeobjekt werde selbst 
unendlich identisch ersetzt, kann m a n 
auf den ersten Blick als „praxisfern" kriti­
sieren. Tatsächlich ist sie eher das Gegen­
teil: Geht m a n davon a u s , d a s s der 
Betriebsprozess dauerhaft aufrechterhal­
ten wird (Going-concern-Annahme) und 
dabei auf einen Bohrwageneinsatz nicht 
verzichtet werden kann, kann m a n sich 
dieses Unternehmen als „ewig lebend" 
denken. In der Konsequenz müss t e m a n 
dann für diese sehr langen Zeiträume 
spezielle Datenprognosen erstellen und 
dabei auch neue Nachfolgeobjekte (die es 
heute noch gar nicht gibt) gedanklich 
berücksichtigen. Allerdings wird es nie­
m a n d e m m e h r a b e i n e m g e w i s s e n 
Planungszeitraum praktisch möglich sein, 
sowohl unterscheidbare Informationen 
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für differenzierte Da tenprognosen als 
auch Informationen über neue bzw. tech­
nisch verbesser te Nachfolger zu gewin­
nen. Dies spricht dann gerade aus prag­
mat i schen Gründen dafür anzunehmen , 
d a s s die einmal geschä tz ten Daten eines 
heu t e bekannten Nachfolgers unverän­
der t (unendlich) für die Zukunft fort­
geschrieben werden. Ein weiterer nütz­
licher Nebeneffekt en t s teh t in Zusam­
m e n h a n g mit d e m entwickelten Index 
für den technischen Fortschritt: Dieser 
m ü s s t e eigentlich auch Unterschiede in 
den technischen Nutzungsdauern der zu 
vergleichenden Objekte beach ten . Durch 
die A n n a h m e des unendlich identischen 
Ersatzes eines Nachfolgeobjektes werden 
diese Unterschiede unmit te lbar in den 
Ersatzvorgängen und damit in den An­
nui tä ten bzw. zeitlichen Durchschnitts­
kosten der Objekte erfasst, so d a s s kein 
komplizierter Index zu formulieren ist. 

Kritisch könnte dagegen das i.d.R. höhe­
re Leistungspotenzial des „Challengers" 
b e u r t e i l t w e r d e n : Wird d ie h ö h e r e 
Periodenkapazität (hier: Bohrmeter p.a.) 
voraussichtlich nicht benötigt (wovon im 
weiteren Veriauf nicht ausgegangen wird), 
könnte alternativ auf eine Annuitätenan­
passung verzichtet werden (impliziert ei­
n e n I n d e x v o n 1). Das h ö h e r e 
Le is tungspotenz ia l des „Challengers" 

würde dann quasi mit Null Geldeinheiten 
bewertet . Im Ergebnis weiß m a n für das 
Beispiel jetzt: Will m a n den zur Zeit im 
Betrieb befindlichen Bohrwagen ersetzen, 
sollte dieser Ersatz nicht durch einen iden­
tischen Bohrwagentyp, sondern durch 
den neuen „Challenger" erfolgen. Ob und 
w a n n m a n diesen Ersatz vorzunehmen 
hat, ist allerdings noch völlig offen (wes­
halb in Abb. 6 und 7 die Jahreszahlen 
nicht besetzt wurden). Die Frage des „ob 
und wann" soll nun bean twor te t werden. 

Wann sollte ein Ersatz vorgenommen 
werden? Sofort oder innerhalb der 
nächsten drei Planjahre oder gar nicht? 

Zur Beantwor tung dieses Fragenkomple­
xes, der die Bes t immung eines optima­
len Ersatztermins zum Ziel hat , ist auf die 
Da tenschä tzung des bes t ehenden Bohr­
wagens zurückzugreifen (vgl. Abb. 4), 
denn diese weist die künftig erwar te ten 
finanziellen Konsequenzen a u s , falls 
m a n den bes tehenden „Defender" weiter 
nu tzen wird. 

Eine Antwort bezüglich des optimalen 
E r sa t zze i t punk te s kann m a n mi t te l s 
zweier Konzepte gewinnen: Einerseits 
kann m a n für alle künftigen Zeitpunkte 
die sog. zeitlichen Grenzgewinne bzw. 
-kosten best immen, die bei Weiternutzung 

des bes t ehenden „Defenders" anfallen 
werden und mit den (minimalen) Durch­
schnit tskosten (Annuität) des optimalen 
N a c h f o l g e o b j e k t e s (hier: d e m 
„Challenger") vergleichen: Übersteigen die 
zeidichen Grenzkosten die Durchschnitts­
kosten des opt imalen Nachfolgers in ei­
ner künftigen Planperiode t, so ist dies ein 
Signal, die Weiternutzung des Bestands­
objektes zu unter lassen. 
Allgemein setzt sich ein zeitlicher Grenz­
gewinn aus den Nettoeinzahlungen der 
Periode (incl. erzielbarem Liquidations­
erlös) abzüglich des bei Ausdehnung der 
Nutzung nicht realisierten Liquidationser­
löses der Vorperiode einschließlich seiner 
entgangenen Verzinsung zusammen. Hier 
sind die Grenzgewinne negativ, so dass 
man auch von Grenzkosten sprechen kann. 

Allerdings h a t ein so lches zei t l iches 
Grenzkriterium den Nachteil, dass es le­
diglich eine Aussage für jeweils eine ein­
zelne Folgeperiode eriaubt. Es ist durch­
aus denkbar, dass im übernächs ten Plan­
jahr die Grenzkos ten d e s Bes t ands ­
o b j e k t e s w i e d e r u n t e r d ie Durch­
schni t tskosten des potenziellen Nachfol­
gers fallen. Es kommt d a n n vielmehr auf 
den Gesamteffekt über alle künftigen 
Planperioden an, der zur endgültigen Fest­
l egung d e s o p t i m a l e n Er sa t z t e rmins 
führt. 

Optimale Ersatzstrategie Ablaufendes Jahr: 2002 

Tag.Monat. 
Jahr 

Investitionszeitpunkt ( t - . ) 

31.12 : 
1999  

2 

31.12.̂  
2000 

3 

31.12 
2001 

4 

31.12 
2002 

S 

31-12 
2003 

6 : 

31.12. 
2004 

7 

31.12 
2005 

8 

Uquidationserlös 
NCF oline l Erlös in t 

"TTur 
"TETTT 

zeitl. G renzgewinn-lverlust TEUR -20QJ 

Optimaler Nachfolger: 
"Challenger" 

Annuität des Nachfolgers TEUR 

Kapitalwert Ersatzstrategie TEUR 
-2414 -2618 

Empfehlung für die 
nächsten 3 Planjahre 

Zei tpunl i te : 31.12. 

Grenzgewinn Bestandsobjekt 

Annuität Nachfolger 

Grenzgewinn-Dlfferenz 

Ersatzkriterium erfüllt ? 

Maximaler Kapitalwert  

TEUR 

TEUR 

TEUR 

TEUR 

IST/HS 

2 0 0 2 

PLAN 

2 0 0 3 

-475 

-251 

-224 

Ja! 

PLAN 

2004 

-115 

-251 

13S 

Nein! 

PLAN 

2 0 0 S 

-260 

-251 

-9 

Ja! 

Optimalef Ersatz durch; 
Optimaler Ersatztermin zum 01.0111 

"Challenger" 
2003;: 

Ersatz durch eptimalen Nachfolger zu Beginn des e.g. Jahres sinnvotl j 

Abb. 8: Ergebnis zum optimalen Ersatztermin 
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Diese endgültige Beurteilung leistet dann 
die Kapitalwertmethode. Sie ist hier für 
eine „Investitonskette" zu formulieren; Alle 
künftigen nutzungsdauerabhängigen fi­
nanziellen Konsequenzen aus der Nutzung 
des bes tehenden und des nachfolgenden 
Ob jek t e s s ind auf d e n Beginn d e s 
B e t r a c h t u n g s z e i t p u n k t e s (hier: 
01.01.2003 bzw. 31.12.2002, also t = 5) 
zu diskontieren. Dabei ist in t = 5 auch der 
Sofortersatz zu beachten, der beim beste­
henden Bohrwagen noch einen Liquidati­
onseriös auslöst. Der Zeitpunkt, der den 
höchsten Kapitalwert (bzw. da negativ, 
den minimals ten Kostenbarwert) auf­
weist , würde die optimale Restnut­
zungsdauer bzw. den optimalen Ersatz­
z e i t p u n k t d e s b e s t e h e n d e n Bohr­
wagens signalisieren. Die Best immung 
des optimalen Ersatztermins zeigt Abb. 8. 

Für d a s Beispiel zeigt Abb. 8, dass ein 
sofortiger Ersatz sinnvoll ist, da dann der 
Kapitalwert innerhalb der nächs ten drei 
Planjahre m a x i m a l bzw. der Kosten­
barwer t minimal wird. Der Kapitalwert 
der Investi t ionskette in t = 5 bei soforti­
gem Ersatz des bes tehenden Bohrwagens 
ergibt sich aus dessen Liquidationseriös 
in t = 5 (100 TEUR) und d e m Kapitalwert 
des unendlich identischen Ersatzes des 
opt imalen Nachfolgers („Challenger"); rd. 
-251 TEUR d i v i d i e r t d u r c h d e n 
Kalkulationszinssatz (10%), also -2.514 
TEUR und dami t insgesamt -i-100 -2.514 
= 2.414 TEUR. Der Sofortersatz des be­
s t e h e n d e n Bohrwagens bedeute t im 
Umkehrschluss , dass die in t = 6 bzw. 
2 0 0 3 ans tehende Sonderreparatur fi­
nanziell unvorteilhaft ist u n d folglich 
unterlassen werden sollte. Dies zeigt 
sich a n der nega t iven Grenzgewinn­
differenz für 2 0 0 3 (-224 TEUR) in Abb. 8. 

Das Beispiel zeigt auch, dass ein alleini­
ger Rückgriff auf G r e n z g e w i n n -
überiegungen nicht unmit te lbar zur opti­
malen Ersatzstrategie führen würde, denn 
in 2004 ist die Grenzgewinndifferenz wie­
der positiv (Grenzkosten Bestandsobjekt 
< Durchschni t t skos ten „Challenger"). 
Hät te m a n also in 2 0 0 3 repariert und das 
Objek t w e i t e r g e n u t z t , w ä r e e ine 
Nutzungsausdehnung nach 2004 sinn­
voll. Aber in 2 0 0 5 wird die Grenzgewinn­
differenz wieder negativ und signalisiert 
erneut ein Nutzungsende des bestehen­
den Bohrwagens. Angenommen, in 2005 
wäre diese Differenz leicht positiv Auch 
dann wäre es innerhalb der drei Planjah­
re sinnvoll, nicht zu reparieren und die 
Nutzung des alten Bohrwagens sofort zu 

beenden, da die negative Grenzgewinn­
differenz in 2 0 0 3 die positiven Differen­
zen der [ahre 2004 und 2005 überkom­
pensiert . Die endgült ige Entscheidung 
innerhalb der nächs ten drei Planperioden 
sol l te d e s h a l b ü b e r n u t z u n g s d a u e r ­
abhängige Kapitalwerte erfolgen. Aller­
dings weisen Grenzgewinnüberiegungen 
eine höhere Anschaulichkeit auf. 

Die Begrenzung der Beurteilung auf nur 
drei Folgeperioden erscheint a u s prakti­
schen Gründen der Prognosegenauigkeit 
geboten: Es würde eine Überforderung 
der an den Datenprognosen beteiligten 
Mitarbeiter oder gar eine „Anmaßung 
von Wissen" bedeuten , a u s einem Mo­
dell über drei [ahre h inaus zuverlässige 
Aussagen generieren zu wollen. 

Diese Kritik betrifft natüriich auch teil­
weise die im Einzelfall sehr weit in die 
Zukunft reichenden Datenprognosen zur 
Identifikation eines opt imalen Nachfolge­
objektes: Ist d a s Objekt für das Unter­
n e h m e n eine Innovation, sind viele Da­
ten mit Unsicherheiten behaftet. Aller­
dings sollte bei ähnlichen Objekten eine 
Orientierung an bes t ehenden Objekten 
im Unte rnehmen möglich sein. Hinge­
gen ist die Datenprognose für den identi­
schen Nachfolger aufgrund vorliegender 
Datenhistorie relativ zuveriässig möglich 
(insb. w e n n sich mehrere Objekte des 
be t rach te ten Bohrwagentyps im Unter­
n e h m e n befinden). In jedem Fall emp­
fiehlt es sich, j edes lahr die Daten­
prognose für „Defender" und „Challenger" 
im Sinne einer rollierenden Planung zu 
aktualisieren bzw. zu überprüfen. 

Erste Einsätze des Modells in der Unter­
nehmensprax i s zeigen, d a s s sich die in­
volvierten Personen (insb. aus den tech­
n i schen Bereichen) mit d e m „finanz­
orientierten Denken" u n d der dahinter 
s t e h e n d e n Analysemethodik erst ver­
t r a u t m a c h e n m ü s s e n . Die bisher ige 
Unternehmenspraxis führte oftmals zu 
dem Paradox, dass für ein gerade um­
fangreich repariertes Objekt aufgrund der 
en t s t andenen Höhe an Reparaturkosten 
der Ersatz beschlossen wurde, weil m a n 
sich bei der Ersatz- bzw. Ausmusterungs­
entsche idung a m Kostenniveau der Ver­
gangenhei t orienriert hat; es ist aber viel­
mehr geboten, den Fokus auf die künftig 
erwar te ten Kostenniveaus zu legen: Vor 
Durchführung der Reparatur und dami t 
vor Entstehen der Reparaturkosten sind 
Entscheidungen für d a s weitere Vorgehen 
zu erarbeiten. • 

Projekt-Controlling-System 

Sicheres 
Controlling für alle, 

die mit Projekten 
Geld verdienen 

PCS bietet Ihnen eine effiziente 
Wirschaftlichkeitskontrolle Ihrer 
Projekte durch 

• Budgetverwaltung 

• Komfortable Zeiterfassung 

• Tagesaktuelle Kosten-, Zeit-
und Leistungsüberwachung 

• Verrechnung aktueller 1 
Gemeinkosten 

• Exakte Lohnnebenkosten 

• Personaldisposition 

• Standardisierte Schnittstellen 

• Offene SQL Datenbank 

Ausführliche Informationen 
finden Sie unter: 

v/ww.project-controlling.com 

oder sprechen Sie uns an: 

Entwicklungsgesellschaft für 
Kommunikationssysteme mbH 

Schwachhauser Heerstr. 2 4 
2 8 2 0 9 Bremen 

Telefon 0421 - 3 4 0 7 8 - 0 
Fox 0421 - 3 4 0 78 10 

^ „ i ^ email: info@efk.de 
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DECKUNGSBEITRAGS- UND 
MANAGEMENTERFOLGSRECHNUNG 
IN DER WOHNUNGSWIRTSCHAFT 

von Henri Lüdeke, Leipzig 

Henri Lüdeke, Investitionscontroller, 
Leipziger Wohnungs- und Baugesell­
schaft mbH 

Einleitung 

Im Z u s a m m e n h a n g mit der mittelfristig 
s tark angespann t en Liquiditätssituation 
d e r o s t d e u t s c h e n W o h n u n g s u n t e r ­
n e h m e n s tehen Portfolioübedegungen, 
Invest i t ionsentscheidungen, aber auch 
die zielf i jhrende un t e r j äh r ige Unter­
nehmenss t eue rung im Mittelpunkt der 
Betrachtungen. Vgl. Beitrag des Autors in 
CM 2002 , S. 335ff. 

Unte rnehmer i sch geht es d a r u m , die 
Wechselwirkungen von Portfolio, geplan­
ten u n d durchzuführenden M a ß n a h m e n 
sowie Vermietung und Marktgegeben­
heiten zuerst abbilden u n d d a n n s teuern 
zu können. Folgende Fragen haben hier­
bei einen besonderen Stellenwert: 

Welche Ergebnisse bzw. welchen Ziel­
beitrag liefern die einzelnen S e g m e n t e / 
Bere iche/Spar ten? Sind die gep lan ten 
Investitionen auch (unternehmens-)ziel-
führend? Wie veränder t sich d a s Unter­
nehmens- , Sparten- oder Gruppenergeb­
nis durch die Investition? Kann m a n los­
gelöst a u s d e m G e s a m t z u s a m m e n h a n g 
Einzelobjektentscheidungen treffen? 

Investitionsentscheide in einem 
großen Immobilienbestand 

Handelt es sich bei dem Bestand nicht 
nur u m ein Gebäude, sondern eine Viel­
zahl von Gebäuden, so entfernt sich die 
F i n a n z i e r u n g in A b h ä n g i g k e i t d e r 
aggregierten Volumina immer weiter vom 
konkreten Objekt, verlagert sich also von 
der Objekt- mehr und mehr zur Unter­
nehmensfinanzierung. Es s teht also nicht 

mehr das konkrete Haus im Vordergrund, 
sondern ein be s t immtes Immobilien-
Portfolio. Dass eine etwaige dringliche 
Sicherung objektkonkret erfolgt, spielt 
hierbei keine Rolle. 

Welches Produkt die nötigen Erträge z.B. 
innerhalb einer Produktgruppe erwirt­
schaftet, kann letztlich egal sein. Das 
Haus oder die einzelne Wohnung sind 
hierbei nur Vehikel zum eigentlichen Ziel 
„Geld v e r d i e n e n " . Das Port fo l io ­
m a n a g e m e n t m u s s für e inen gesun­
den u n d a u s g e w o g e n e n Mbc von Cash-
Bringem u n d Cash-Verbrauchem Sor­
ge tragen. Hierin eingeschlossen sind 
möglichst heterogen verteilte Bes tände 
in u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o d u k t ­
lebensabschni t ten und Marktregionen. 

Die in betriebswirtschaftlicher Literatur 
aufgeführte Möglichkeit s imul taner Pla­
n u n g e n ist bei g rößeren Immobilien­
bes t änden kaum mehr zu beherrschen. 
Dennoch will m a n gezielt (d. h. hinfüh­
rend zu den Unternehmenszielen) Inve­
sti t ionen in den Bestand vo rnehmen und 
bewerten. 

Wie kann man unter diesen Vorausset­
zungen eine zielführende Investitions­
und Programmpolitik planen, s t e u e m 
und bewerten? Nun, sicher geht dies nur 
mit einem ganzheit l ichen Controlling­
ansatz. Hier gilt es, strategische und ope­
rative Sachverhalte zielführend miteinan­
der zu verbinden. Es muss also eine Ein­
heit bes tehen zwischen den entsprechen­
den Teilplänen (Umsatz- bzw. Ertrags­
planung, Instandhal tungsplanung, Inve­
stit ionsplanung, Finanzplanung etc.) und 
dem Langfristkonzept sowie dem Unter­
nehmensfinanzierungsspielraum. 

Auf der für einzelne Investirionsentschei-
d u n g e n m a ß g e b l i c h e n O b j e k t e b e n e 
m ü s s e n die Prämissen in Abs t immung 
mit den anderen Teilbereichen so gestal­
tet werden, dass jedes Objekt seinen 
Beitrag zur Unternehmenszielerreichung 
leisten kann. 

Um den Zielbezug zu gewährieisten, sind 
von den strategischen Spitzenkennzahlen 
Subziele und Kennzahlen auf die einzel­
n e n B e r e i c h e bzw. P r o d u k t e / P r o ­
duktgruppen zu beziehen. Dies setzt ei­
nen einheitlichen (und gleich strukturier­
ten) Ansatz für die Jahres-, Mittelfrist-
und Langfristplanung voraus. Die langfri­
stigen Ziele sind durch Meilensteine und 
Jahresschritte z u m Ziel zu untersetzen. 

Zentrales Führungsinstrument - die 
mehrstufige Deckungsbeitrags­
rechnung 

Die Deckungsbei t ragsrechnung ' ist ein 
Management-Informations-System zur 
Planung und Steuerung in Richtung des 
Zieles Gewinn mit der Doppelaufgabe, 
a) Entscheidungen in ihrer Auswirkung 

auf den Gewinn besser beurteilen zu 
helfen („decision accounting"); 

b) Ziele in Z a h l e n z u r L e i s t u n g s ­
beurtei lung (Performance measure­
ment) von Führungskräften finden 
zu helfen („responsibility accounting"). 

D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g b e d e u t e t 
zugleich Market ing-Denkweise - die 
empfängeror ient ier te Denkweise vom 
Kunden he r 

Mit der mehrstuf igen Deckungsbei ­
tragsrechnung wird das Ziel verfolgt. 
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entsche idungs- u n d zielorientiert Er­
gebnisse zu steuern, d. h. soweit durch 
e ine i n t e r n e R e c h n u n g s l e g u n g s ­
organisat ion bzw. eine wirtschaftliche 
Datenerfassung vertretbar, eine leistungs-
u n d k o s t e n g e n a u e E r m i t t l u n g d e r 
Periodenergebnisses zu ermöglichen und 
e n t s c h e i d u n g s r e l e v a n t bzw. ve ran t -
w o r t u n g s b e z o g e n S t e u e r u n g s i n f o r ­
mat ionen zu generieren. 

Für die speziellen Funktionen Planung, 
Kontrolle u n d Informationsversorgung 
eines Immobiliencontrollings bildet die 
Kostenrechnung in Form einer Deckungs­
bei t ragsrechnung eine gute Grundlage, 
u m ein Nutzungskostencontrol l ing auf­
zubauen . Somit ist es möglich, die durch 
die Nutzung verursachten Kosten zu op­
timieren.^ Der Vergleich der relativen Dek-
kungsbe i t räge der versch iedenen Lei­
s tungsbereiche sowie die Entwicklung 
d i e s e r e i n z e l n e n D e c k u n g s b e i t r ä g e 
( D e c k u n g s b e i t r a g s f l u s s r e c h n u n g , 
d. Verf.) liefert wichtige Informarionen für 
d a s Cont ro l l ing in W o h n u n g s u n t e r ­
nehmen.^ 

Als auch unterjährig gu t e inzusetzen­
des In s t rumen t sollte die mehrstufige 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g z e n t r a l e 
Führungsfunk t ion h a b e n . Die in de r 
Wohnungswir t schaf t gleichwohl veran­
kerte objektweise Cash Flow Sicht eig­
ne t sich nicht für die unter jähr ige Unter­
n e h m e n s s t e u e r u n g . In der Praxis wird 
e ine s e p a r a t e Cash Flow S e g m e n t ­
r e c h n u n g auf U n t e r n e h m e n s e b e n e 
neben der Deckungsbe i t rags rechnung 
sowie der obl iga tor i schen GuV-Rech-
nung geführt. Die GuV-Rechnung ist v o m 
Ansa tz her ebenfalls nicht geeignet, im 
R a h m e n des Controlling s t e u e r u n g s ­
relevante Aspek te vollumfänglich dar­
zustellen. 

Im Kontext mi t ziel- u n d zukunf t s -
bezogenem Controlling kann die mehr­
stufige Deckungsbei t ragsrechnung zur 
Kosten- und Preiskalkulation progressiv 
bzw. zur Ergebnisermitt lung retrograd 
eingesetzt werden. 

Wie g e r a d e die Wohnungswi r t s cha f t 
leidvoll erfahren m u s s , be s t eh t un t e r 
marktwirtschaft l ichen Gesichtspunkten 
kein direkt zu ermit telnder Zusammen­
h a n g z w i s c h e n S e l b s t k o s t e n u n d 
Absatz(Miet-)preis. Dennoch bietet die 
progressive Betrachtung Anhal t spunkte 
für eine Sollmietfestlegung. 

Progressive Preiskalkulation" 

Variable Objektkosten 
-I- Objektstrukturkosten 
-I- Objektgruppenst rukturkosten 
-I- Kostenstel lenstrukturkosten 
+ Bereichsstrukturkosten 
+ Unternehmenss t ruk turkos ten 
= Selbstkosten des Objektes 
+ Gewinnaufschlag  
= Objektmietpreis 

retrograde Erfolgsrechnung^ 

Bruttomieteriös des Objektes 
- Eriösschmälerungen  
= Nettoeriös des Objektes 
- variable Kosten des Objektes  
= Deckungsbeitrag 1 (= Objekt-DB) 
- Objektstrukturkosten  
= Deckungsbeitrag 11 
- Objektgruppenstrukturkosten 
= Deckungsbeitrag III (Zus Fass.n.Objektgruppen} 

- Kostenstel lenstrukturkosten 
= Deckungsbeitrag IV (Zus.Fass.n.Kostenstellen) 

- Bereichsstrukturkosten  
= Deckungsbeitrag V (Zus.Fass.n.Bereichen) 

= Deckungsbeitrag der Un te rnehmung 
- Unte rnehmenss t ruk turkos ten 
= Nettobetr iebsergebnis 

Die Kunst der Deckungsbeitragsrechnung 
bes teh t eigentlich in der Aufspaltung des 
ge samten Strukturkostenblocks in meh­
rere Strukturkostenschichten und die 
richtige Bildung von Zwischensummen. 
Da Strukturkosten meist nicht unmittel­
bar auf bes t immte einzelne Objekte zu­
rechenbar sind, wird eine Gliederung des 
Strukturkostenblocks in einzelne Anteile 
auf Bezugsgrößen wie d a s Objekt selbst, 
eine Objektgruppe oder d a s Unterneh­
men vo rgenommen . ' 

Es gibt mehrere Erklärungsansätze der 
Produktkosten (obens tehend als va­
riable Objektkosten beze ichnet ) für 
b e s t a n d h a l t e n d e W o h n u n g s u n t e r ­
n e h m e n (nicht mengenabhäng iges Neu­
bau- oder Bauträgergeschäft). Abgeleitet 
aus der reinen Definition (Kosten, die an­
fallen, dami t ein Produkt physisch ent­
steht) könn te m a n die Meinung vertre­
ten, es gäbe in der bes t andsha l t enden 
Wohnungswir t schaf t (ähnlich wie bei 
Betreibern von or t sgebundenen Leitungs­
netzen nach der Veriegung) nur noch 
Strukturkosten oder anders ausgedrückt , 
die Produktkosten tendier ten gegen Null. 
Andere Ansätze stellen auf das Produkt 

v e r m i e t e t e Wohnung ab und sehen alle 
Kosten, die sich mit d e m Vermietungs­
grad ändern können, als Produktkosten. 

Die Abbildung zeigt einmal einen prakti­
kablen Aufbau der Deckungsbei t rags­
rechnung in der Wohnungswirtschaft. Bei 
dieser Gliederung wird davon ausgegan­
gen , d a s s e s s ich be i d e n Kosten­
posi t ionen nach dem Deckungsbeitrag 1 
u m S t r u k t u r k o s t e n h a n d e l t , die als 
Bezugsgröße i.d.R. d a s Gebäude haben 
bzw. g e b ä u d e g e n a u g e b u c h t werden 
(Einzelkosten in Bezug auf eine Kosten­
stel le /Gebäude) . Brüche in der Systema­
t ik t r e t e n d a b e i be i g e b ä u d e ü b e r ­
greifenden lns tandhal tungs- / -se tzungs-
sowie M a r k e t i n g m a ß n a h m e n bzw. bei 
der Position Zinsen auf, da die Dariehen 
in der Wohnungswirtschaft dinglich auf 
dem Flurstück besichert werden, auf dem 
sich m a n c h m a l auch mehrere Gebäude 
befinden können. Man behilft sich i.d.R. 
damit , größere Aufträge bzw. die Zins­
zahlungen gebäudeweise aufzusplitten 
bzw. eine eigene Kosten- und Leistungs­
rechnung zu führen. 

Betrachtet m a n einmal den gesamten 
Lebenszyklus einer Immobilie von der 
Ents tehung bis zur Verwertung, so könn­
te m a n bereits vor Investition a n h a n d 
von Erfahrungswerten, Baupreisindizes 
u s w . a b l e i t e n , d a s s e in g e w i s s e r 
Ins tandhal tungs- und Ins tandsetzungs­
bedarf periodisch anfallen wird, [e nach 
Intensität der Nutzung, die sich jedoch 
i.d.R. in einem en tsprechenden Mietpreis 
niederschlagen müss te , kann es hier zu 
geringen Verschiebungen kommen . Vom 
Grundsatz her weiß m a n jedoch, d a s s 
diese Ins tandhal tungenZ-se tzungen in 
einem gewissen Zeitfenster anfallen, also 
eher einen periodischen Strukturkosten­
bezug haben . 

Es erscheint müßig, die unterschiedli­
chen, in der Praxis vo rkommenden Zu­
ordnungen nach Lehrmeinungen hin und 
her zu schieben. Unter d e m Hintergrund 
der ergebnis- und zielorientierten unter­
jährigen Steuerung in einem großen Be­
s tand n e h m e n sowohl die Marketing- als 
auch die Ins tandhal tungsaufwendungen 
Durchschni t tsgrößen an. Es spielt vor­
dergründig keine Rolle, ob in diesem oder 
jenem Haus ein Euro mehr oder weniger 
für Ins tandhal tung oder Marketing aus­
gegeben wird. Die Aufmerksamkeit soll­
te auf d a s Mengen-Preis-Vermietungs­
mona t sge rüs t gelenkt werden. Man kann 
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daher mit e inem Ausweis der o.a. Kosten 
im Strukturkostenblock im Deckungsbei­
trag 2 gut leben u n d das Augenmerk der 
Verantwortlichen auf den ohnehin viel 
wesentl icheren oberen Teil (von der Ver­
mie tung iJber die Bruttoerlöse hin zu den 
Nettoedösen) lenken. 

Multidimensionale 
beitragsrechnung 

Deckungs-

In der Praxis existieren jedoch Struktur­
kosten, die nicht nur nacheinander , son­
dern auch gleichzeitig versch iedenen 
Bezugsgrößien zurechenbar sind. Hier ist 
die „normale" mehrstufige Deckungsbei­
t r a g s r e c h n u n g u m e i n e mu l t i ­
d imensionale Sichtweise zu ergänzen. 
Diese ermöglicht z. B. die Clustemng 
nach Produkten, Produktgruppen, Re­
gionen, Teilmärkten u n d Verantwor­
tungsbereichen. 

Mit den heut igen leistungsfähigen EDV-
Systemen u n d Software-Lösungen lässt 
sich dies auch und gerade bei e inem sehr 
großen Bestand gut umse tzen . Wichtig 
dabei ist sicher, d a s s m a n e i n e k l a r e Struk­
turierung - z. B. hinsichtlich der Organi­
sation oder der Mengen- und Preisgerüste 
- hat . Für Controllergespräche entschei­
d e n d ist hierbei die Frage, mit w e m 
kann m a n sich bis w o h i n eigentlich 
unterhalten oder anders ausgedrückt , 
bis zu welcher Z w i s c h e n s u m m e kann 
der Manager die Kosten beeinflussen. 

Werden g r ö ß e r e I n s t a n d h a l t u n g s - / 
Ins tandsetzungsmaßnahmen in einzelnen 
Objekten vorgenommen, so sind diese 
zunächst steuerrechtlich als einmaliger 
Aufwand zu b e h a n d e l n , w e n n keine 
Aktivierungsfähigkeit gegeben ist. Dieser 
Aufwand schmälert das Ergebnis dieses 
Objektes in diesem Jahr erheblich, in den 
Folgejahren wird er aber nicht mehr aus­
g e w i e s e n . Eine langfr i s t ige Erfolgs­
beurteilung aufbauend auf den tatsäch­
lichen Aufwandsbuchungen ist somit nicht 
möglich. Dennoch ist zusätzliches Kapital 
in dem Objekt gebunden, was eine ent­
sprechende Rendite erzielen so l l /muss . 

Einen weiteren Aspekt bilden die steuer­
rechtlich vorgegebenen Absetzungen für 
Abnutzung (Afa). Die betriebswirtschaft­
liche Afa soll den Werteverzehr bezogen 
auf die Nutzdauer widerspiegeln. Unter 
d e m Hintergrund der tatsächl ichen tech­
nisch-ökonomischen Nutzdauer können 

gesetzl ich vo rgegebene Afa-Sätze ab­
weichend sein. 

Unbefriedigend ist auch, dass bei gleich­
artigen Objekten mit gleichen Bauleistun­
gen und gleichen Mieter trägen aufgrund 
zufä l l ige r Z i n s n i v e a u s ( S t i c h w o r t : 
Absch lu s sze i t punk t der Kreditverein­
barung) sowie aufgrund unterschied­
licher Eigenmittel-ZFremdmittel-Relatio-
n e n b e i m K a p i t a l e i n s a t z Objekt ­
b e w e r t u n g e n zu u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Ergebnissen führen würden. 

Problemlösungsansatz 

Es werden zur Steuerungseignung kal­
kulator ische A n s ä t z e gewähl t . Aus­
gehend vom gebundenen Kapital wer­
den kalkulatorische Zinsen ans ta t t der 
t a t s ä c h l i c h e n Z i n s z a h l u n g a n d ie 
Fremdkapitalgeber angesetz t . Größere 
au fwandswi rk same In s t andse t zungen 
(sog. größere Einzelmaßnahmen) werden 
betriebswirtschaftlich aktiviert und be­
dingen eine Berücksichtigung in den kal­
kula tor ischen Zinsen u n d kalkulatori­
schen Abschreibungen. Die laufenden 
Instandhal tungen (sog. „Tropfender 
Wasserhahn") bleiben jedoch außen vor. 

Bei der Ents tehung eines Produktes wird 
Kapital benötigt . Die Kapitalherkunft (Ei­
gen- oder Fremdkapital) ist dabei für d a s 
Produkt grundsätzl ich unerheblich. Das 
mit d e m Produkt g e b u n d e n e Kapital 
m u s s über die Lebensdauer wieder er-
wir tschaftetund zwischenzeitlich rentier­
lich verzinst werden. Da in der Wohnungs­
wirtschaft davon auszugehen ist, d a s s 
der nicht abnu tzba re Boden einen eher 
kons tanteren Wert besitzt u n d d a s in der 
Gebäudesubs tanz gebundene Kapital im 
Zeitablauf von 100% auf 0% sinkt, sind 
kalkulatorische Zinsen beispielhaft nach 
folgender Formel (einfacher Ansatz) zu 
ermitteln: 

kalkulatorische Zinsen = 

(Bodenwert + kum. Herstellungskosten/2) 
= durchschnitdich gebundenes Kapital 

* kalk. Zinssatz 

Die kumulierten Herstellungskosten zzgl. 
Bodenwert widerspiegeln d a s seinerzeit 
insgesamt investierte Kapital, welches es 
in der Folgezeit durchschnit t l ich zu ver­
zinsen gilt. 

Im Falle von Neuinvesti t ionen sind diese 
für die Ermittlung des durchschnit t l ich 

gebundenen Kapitals hälftig den bisheri­
gen kumulier ten Herstellungskosten hin-
z u z u r e c h n e n . Auch d ie a u f w a n d s ­
w i r k s a m e n g r ö ß e r e n Einzel­
i n s t a n d s e t z u n g s m a ß n a h m e n sind be­
triebswirtschaft l ich im Rahmen einer 
s e p a r a t e n Kos ten- u n d L e i s t u n g s ­
rechnung zu aktivieren und hälftig hin­
zuzurechnen. 

Der kalk. Z i n s s a t z k a n n s i c h a m 
Fremdkapitalzinssatz orientieren. Häu­
fig wird eine Berechnung auf der Grund­
lage des WACC (Weighted Average Cost 
of Capital = gewogener Gesamtkapital­
kostensatz) mit d e m Zielbilanzverhältnis 
v o n Eigen- u n d F r e m d k a p i t a l a u s 
Vereinfachungsgründen erfolgen. Unter 
Risikogesichtspunkten m ü s s t e es - min­
des tens für jede Produktgruppe - noch 
ein produktgruppenspezif isches Beta 
g e b e n . Bei a n s o n s t e n i d e n t i s c h e n 
Bewirtschaftungsdaten m ü s s t e n also in 
Abhängigkeit unterschiedlicher Risiken 
u n t e r s c h i e d l i c h e Z i e l m i e t e n d e r 
Produktgruppen resultieren. 

Die s teuerrechr i iche Afa wird ersetz t 
durch eine kalkulatorische Abschreibung, 
die darauf abstellt, d a s s innerhalb der 
technisch-wirtschaftlichen Nutzdauer die 
Investition auch wieder „verdient" ist. 
Um wirklich zukunftsorientiert zu sein, 
benöt igen wir aber Planzahlen, Progno­
sen und Einschätzungen. Die bestehen­
de Datenbas i s des Rechnungswesens 
bietet hierfür gute Ansätze, m u s s aber 
zukunftsbezogen von den jeweiligen Ver­
antwort l ichen weiter geplant werden. 

Ausbau der mehrstufigen Deckungs­
beitragsrechnung zu einer 
Managementerfolgsrechnung 

Abweichungen treten d a n n auf, wenn 
die Istwerte nicht genau den geplanten 
Kosten oder Eriösen entsprechen. Ab­
weichungen sind zunächs t nicht negativ 
belegt. Sie zeigen, dass aus vieleriei mög­
lichen Gründen, die oft in der Unsicher­
heit über künftige Entwicklungen bzw. 
a m mange lnden Informationsstand zum 
Planungsze i tpunk t liegen, die vo raus 
bedach te Situation nicht vollumfänglich 
er re ich t ode r übererfül l t w o r d e n ist 
(Risiko-Management). 

A b w e i c h u n g e n im E r g e b n i s d e r 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g k ö n n e n 
vielfälüge Ursachen haben . Durch die 
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feinschichtige Aufspaltung der Struktur­
kosten und ein implementier tes Mengen-
u n d Preisgerüst wird es aber möglich, 
einzelnen Bereichen Abweichungen zu­
zuordnen. Dies bietet die Möglichkeit, 
viel detaillierter den Ursachen für die Ab­
weichungen nachzugehen, da diese so­
zusagen transparent(er) werden. 

Im K o n t e x t m i t d e m A u s b a u z u r 
M a n a g e m e n t e r f o l g s r e c h n u n g s t e h t 
zwangsläufig d a s Abwenden von den -
in der Wohnungswirtschaft überall ge­
bräuchlichen - Worten Leerstand bzw. 
L e e r s t a n d s q u o t e h in zu Vermie-
tung(smonaten) und Vermietungsquote. 

Die S u m m e der Brut to jahresumsätze er­
gibt sich aus der S u m m e der ve rmie te ­
ten Mietfläche m a l d e m jeweiligen Miet­
pre i s m a l d e n V e r m i e t u n g s m o n a t e n . 
Treten unterjährig Schwankungen in der 
Vermietung auf, so schlagen diese sofort 
voll auf d a s jahresergebnis durch. Bei der 
Suche nach Optimierungspotenzialen ist 
die - eigentlich profane und keineswegs 
neue - Denkrichtung zu Vermietungs­
m o n a t e n hin zielführend. 

Die M e n g e n a b w e i c h u n g in d e r 
Wohnungswirtschaft ist die Differenz der 
tatsächlich vermieteten zu den geplan­
ten Quadra tmetern . Die m o n e t ä r hieraus 
e n t s t e h e n d e Abwe ichung kann m a n 
durch Multiplikation der Istmietflächen-
abweichung mit der Sollmiete ermitteln. 

Die Mietpreisabweichung ist die Diffe­
renz der tatsächlich erzielten zur geplan­
ten Q u a d r a t m e t e r m i e t e (meist unter­
gliedert nach Nutzungsar ten wie Woh­
nen, Gewerbe, Parkplätze, Sonstige). Die 
I s tmie tp re i sabweichung mal die Soll­
vermietungsfläche ergibt d a n n den mo­
netären Betrag der Mietpreisabweichung. 
Durch die Aufspaltung in die Einzelkom­
ponen ten werden so beide Abweichungs­
ursachen t ransparen t . 

Danach folgen die Abweichungen bei den 
Mietminderungen sowie der kum. Ist­
kosten zu den kum. Planwerten je weite­
rer Position von DB 2 u n d DB 3. Auch hier 
sollte nicht jede Monatsabweichung über­
bewer te t werden, da es letztlich auf die 
Planerfü l lung d e s G e s a m t j a h r e s an­
kommt . 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Kleiner Exkurs zum Thema kalkulato­
rische Ansätze und Auseinander­
driften von internem und externem 
Rechnungswesen 

Nach einer Studie von Prof. MänneP zu 
den Gründen des Auseinanderfallens von 
i n t e r n e m u n d e x t e r n e m Rechnungs­
wesen liegen die Hauptursachen im Aus­
weis kalkulatorischer Kostenpositionen, 
die formal eigentlich Gewinn- bzw. Kosten­
bestandtei le sind. 

Beispiele hierfür sind z. B. Zinsen. Die 
tatsächl ichen Zinsen widerspiegeln nur 
den Kostenanteil der F remddadehen . Die 
e ingesetz ten Eigenmittel m ü s s e n sich 
jedoch auch rentiedich verzinsen. Es wäre 
also auch denkbar, im Deckungsbeitrag 
2 die ta tsächl ichen (Fremd-)Zinsen aus­
zuweisen und nach d e m Deckungsbei­
trag 3 verschiedene, zu erwirtschaftende 
Gewinnbestandteile oder kalkulatorische 
Wagniskosten. 

Problematisch hierbei erscheint die Kom­
munikat ion der betriebswirtschaftlichen 
Hintergründe in der Praxis. Die Profit-
Center-Verantwortlichen zu überzeugen, 
dass diese kalkulatorisch über den „tat­
sächl ichen" Kosten l iegenden Beträge 
ebenfalls zur Erreichung der Unterneh­
menszieie über den Umsatzprozess er­
wirtschaftet werden müssen , gestal tet 
sich s chwer Zum anderen liegen die ein­
zeln, über die gebuchten Kosten h inaus 
zu verdienenden Bestandteile in der Sphä­
re des Deckungsbei trages 2. Sie sollten 
daher gebäudegenau zuzuordnen sein. 
Werden sie aber nach d e m Deckungsbei­
t rag 3 ausgewiesen, so ist eine Ergebnis­
zuordnung maximal bis auf die Genauig­
keit der Zuordnung des Deckungsbei­
t rages 3 (Stichwort Verwaltungskoten 
i.d.R. n u r k o s t e n s t e l l e n - bzw. 
verantwortungsbereichsgenau) möglich. 
Da die M a n a g e m e n t e r f o l g s r e c h n u n g 
aber ein unterjähriges Steuer ins t rument 
zur Unte rnehmensz ie le r re ichung dar­
stellt u n d es pr imär nicht darauf an­
kommt, hier externe Berichterstat tung 
zu generieren, stellt der Ausweis kalkula­
t o r i s c h e r K o s t e n p o s i t i o n e n für d ie 
Wohnungswirtschaft einen praktikablen 
Weg dar. 

w w w . c o n t r o l l i n g p o r t a l . d e 
Die Informationsplattform 

• im Internet 
E für Controller 
*nd Controlling - Interessierte ! 

CONTROLLINGSOFTWARE 
GESUCHT ? 

CONTROLLINGSOFTWAREGUIDE ! 

Die optimale Entscheidungs­
hilfe bei der Suche nach einer 
geeigneten Controllingsoftware. 

Mehr als 70 Anbieter in einer 
MS Access ™ - Datenbank. 

Katalogisiert nach: 

• Controllinginstrumenten 

• Preisklassen 

• Schnittstellen 

H Flexibilitätskriterien 
m Sicherheitskriterien 

Bestell- und Infohotline: 

Tel. 03381 -31 57 59 
Fax. 03381 -31 57 60 
info@controIlingsoftwareguide.de  
www.controllingsofitwareguide.de 

Reimus C o n t r o l l i n g - B e r a t u n g 

http://www.controllingportal.de
mailto:info@controIlingsoftwareguide.de
http://www.controllingsofitwareguide.de
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Nr. Bezeichnung Einheit Plan 
Monat 

Ist 
Monat 

Abweich. 
Absolut 

Abweich. 
I n % 

1 Gesamte vemiietbare Wohnfläche qm 3.00Ö 3.000 0 0.00% 
2 Bruttoumsatz € /qm/Mon 4,60 4,55 -0,05 

0.00% 

3 
Bruttoumsatz 

€ /Monat 13.800 13.650 -150 -1,09% 
4 Absatzmenge vermietete qm qm/Monat 2.500 2.400 -100 -4,00% 
b eriösschmalerung d. Leerstand 

(Miete) 
qm 500 600 100 20,00% 

6 
eriösschmalerung d. Leerstand 
(Miete) € /Monat 2.300 • 2.760'" 460 20,00% 

/ Mietminderungen € 400 300 -100 -25,00% 
8 Nettoerlöse € /Monat 11.100 10.590 -510 4,59% 
9 

Nettoerlöse 
€ /qm/Mon 3,70 3,53 •0,17 • -4,59% 

14 Hümme Froauktkosten €/Monat 755 506 51 6,75% 
1b Deckungsbeitrag 1 € /Monat 10.345 S.784 -561 -5,42% 
16 

Deckungsbeitrag 1 
€ /qm/Mon 3,45 3,26 -0,19 -5,42% 

22. Hümme objektkonkr. Strvkturkosten €/Monat • 5.775 5.775 0 0,00% 
23 Deckungsbeitrag II € /Monat 4.570 4.009 •561 -12,28% 
24 

Deckungsbeitrag II 
€ /qm/Mon 1,52 1,34 4 ,19 -12,28% 

'2b Verwaltungskosten €/Monat 1.000 1.000 0 0,00% 
27 Deckungsbeitrag III € /Monat 3.570 3.009 -561 -15,71% 
28 

Deckungsbeitrag III 
€ /qm/Mon 1,19 1,00 •0,19 -15,71% 

2Ü sonst. Untemehmensstmkturkosten €/Monat 200 200 0 0,00% 
30 Untemehmensgewinnziel €/Monat 50 50 0 0,00% 
31 Deckungsbeitrag IV €/Monat 3.320 2.759 -561 -16,90% 31 Deckungsbeitrag IV 

€ /qm/Mon 1,11 0,92 -0,19 -16,90% 

Bestandsbezogene Abweichung 
Verkaufspreisabweichung 
Verkaufispreisabweichung 
Absatzmengenabweichung 
Absatzmengenabweichung 
|Absatzmengenabweichung 
Mietminderungsabweichung 
Erlösabweichung 
Erlösabweichung 
Produktkostenabweichung 
Ist-DB-Abweichung nach Proko 
Ist-DB-Abweichung nach Proko 
objektkonkrete Strukoabweichungen 
Ist-DB-Abweichung nach Objekt-Struko 
Ist-DB-Abweichung nach Struko 
Profit Center Struko-Abweichungen 
Ist-DB-Abwelchung nach Ven«.-Kosten 
Ist-DB-Abwelchung nach Ven«.-Kosten 
Unternehmensstruko-Abweichungen 
Unternehmensstruko-Abweichungen 
ist-DB-Abweichung gesamt 
Ist-DB-Abweichung gesamt 

Verkaufs-Ergebnis-Rechnung für die WoWi 

Auswirkungen von Basel II auf die 
Gestaltung der Controlling­
instrumente 

Ich möch te hier nicht die vielen Veröf­
fentlichungen zum Sach thema Basel II 
erweitern, sondern versuchen, die dar­
aus result ierenden Anforderungen an die 
G e s t a l t u n g d e r g e n e r e l l e n 
Cont ro l l ing ins t rumente wie z. B. der 
Managementerfolgsrechnung aufzeigen. 
Wohnungswirtschaft l iche Investit ionen 
sind meist nur mit höheren Fremdkapital­
anteilen zu finanzieren. Die Wohnungs­
wirtschaft weist traditionell eine sehr 
hohe Kapitalbindung auf. Änderungen 
an den Kreditkonditionen hä t t en folglich 
s t a r k e A u s w i r k u n g e n . Fas t j e d e s 
Wohnungsun te rnehmen k o m m t in den 
nächs ten jähren zu d e m Punkt, Rest­
valuten umschu lden bzw. prolongieren 
zu müssen . 

Ziel kann es dahe r also nur sein, sich 
besonders „sexy" für d a s Rating, ob ex­
tern oder beim IRB-Ansatz, zu machen . 
Ein so wichtiges Thema sollte sich also 
auch in der Führungsrechnung und der 
U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n w i d e r ­
spiegeln. 

Es erscheint insofern sinnvoll, wesent ­
liche Kennziffern im Kontext mit Basel 11 
in der kurz-, mittel- und langfristigen Pla­
nung - neben Einschätzungen zu Markt­
volumen und eigenem Marktanteil - vor 
bzw. z u s a m m e n mit der Management­

erfolgsrechnung auszuweisen . In ge­
wisser Hinsicht spiegelt dies die „heilige 
Dreieinigkeit" des WEG-Symbols wider 
Auch die Banken werden sich fragen, wie 
groß das Marktvolumen zukünftig ist, 
welchen Marktanteil d a s Unte rnehmen 
b e s e t z e n m ö c h t e ( W e c h s e l w i r k u n g 
Wachs tum und die Fähigkeit, Kundenbe­
dürfnisse a d ä q u a t zu befriedigen) u n d -
in Form d e r M a n a g e m e n t e r f o l g s ­
rechnung - ob es sich auch lohnt (vgl. 
hierzu Abbildung WEG-Symbol der CA 
Controller Akademie). Und einmal Hand 
aufs Herz: Sollte m a n nicht a n n e h m e n , 
d a s s sich die Banken lieber in Unterneh­
men engagieren, die in langfristig wach­
senden Märkten und mit wachsenden 
M a r k t a n t e i l e n o p e r i e r e n bzw. ihren 
Marktanteil in schrumpfenden Märkten 
a u s b a u e n können? 

Zum Gesamtpake t der zum Rating gut zu 
geb rauchenden Unteriagen würde auch 
eine Art Handbuch gehören, in welchem 
Ziele, S t anda rdprämissen , Rechenvor­
schriften u n d Entscheidungsprämissen 
de r Con t ro l l i ng ins t rumen te Manage ­
menterfolgsrechnung und Investitions­
rechnung abgebildet sind. Es sollte gut 
darstel lbar sein, dass ein standardisier­
tes betriebswirtschaftliches Instrumen­
tar ium in der Praxis zur Entscheidungs­
findung verwendet wird. 

Wesentlich erscheint weiterhin ein gleich­
a r t iges Mengen-Preis-Gerüst in allen 

Planungshorizonten. Auswirkungen auf 
das Endergebnis durch Bestandsverän­
derungen (Zu- und Abgänge sowie Ein-
gruppierung in andere Produktgruppen) 
sollen t ransparen t werden. Durch die Bil­
dung von Planverrechnungssätzen (z. B. 
kalk. Zinsen, kalk. Afa, Verwaltungsko­
sten etc.) können auch die Folgen der 
B e s t a n d s v e r ä n d e r u n g e n gu t s ich tbar 
gemach t werden. 

Fazit & Fußnoten 

Eine s t a n d a r d i s i e r t e M a n a g e m e n t ­
erfolgsrechnung sowie eine fundierte 
Invest i t ionsrechnung sollten die Grund­
lage einer m o d e r n e n Unternehmensfüh-
r u n g in d e r b e s t a n d s h a l t e n d e n 
I m m o b i l i e n w i r t s c h a f t b i lden . W e n n 
durch eine mittel- und langfristig ange­
legte Ergebnisrechnung dargelegt wer­
den kann, d a s s d a s Un te rnehmen auf 
Dauer a m Markt bes t ehen wird, b rauch t 
m a n keine Angst vor Raüngs oder der­
gleichen zu haben . 

Bei all unseren Anst rengungen sollten 
wir aber immer daran denken, d a s s wir 
es mit Menschen zu tun haben , sowohl 
mit unseren Kunden, den Mietern, als 
auch mit unseren Mitarbeitern. 

Gerade diese m ü s s e n wir durch fort­
währende Überzeugungsarbei t und mit 
U n t e r s t ü t z u n g m o d e r n e r F ü h r u n g s -
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Innovation 
Kundenproblemlösungskompetenz 

Wachstum 
Marktanteile 

Lohnt es sich 7 
Gewinn 

Ins t rumente motivieren, sicii im Sinne 
von Benciimarking und Best Practice je­
den Tag aufs Neue u m unsere Kunden zu 
bemüfien. Das aus motivierten und gut 
ausgebi ldeten Mitarbeitern bes t ehende 
Humankapi ta l wird langfristig ein ent­
scheidender Erfolgsfaktor sein. 

Kein Investi t ionsgut ist mit derartig ho­
hen Emotionen bzw. emot ionalen Ent­
scheidungen behaftet wie d a s Gut „Woh­
nung". Hier liegen für die Zukunft sicher 
a u s Market inggesichtspunkten noch vie­
le Potenziale, die es für uns zu erschließen 
gilt. Lassen Sie mich mit e inem Zitat - im 
Controllingsinne, wenn m a n als Haupt­
aufgaben des Controllings die Planung 
und Steuerung versteht - von Perikles 
schließen: Es kommt nicht darauf an, 
die Zukunft vorauszusagen, sondern 
auf die Zukunft vorbereitet zu sein. 

' vgl. Deyhle, A., Controller-Handbuch, 
Enzyklopädisches Lexikon für die 
Controller-Praxis, Band II, 4. überar­
beitete Auflage 1996, M a n a g e m e n t 
Service Veriag, Gauting, S. 6 

^ vgl. Homann , Immobiliencontrolling, 
2000 , S. 729 

^ vgl. Murfeld, E. (Hrsg.) Grundstücks­
und Wohnungswirtschaft , 2000 , S. 
851 

" in Anl. an Vikas, Kostenmanagement , 
1996, S. 98 , Wort Fixkosten durch 
Strukturkosten ersetzt 

^ in Anl. an Wöhe, Allgemeine Betriebs­
wi r t s cha f t s l eh re , 2 0 0 0 , S. 1 1 6 0 ; 

Hieke, Deckungsbei t ragsrechnung, 
1998, S. 68 , Wort Fixkosten durch 
Strukturkosten ersetzt 

vgl . S c h w e i t z e r / K ü p p e r , Er lös­
rechnung, 1998, S. 434 , Wort Fix­
kosten durch Strukturkosten ersetzt 

vgl. Männel, W., Harmonisierung von 
ex te rnem und internem Rechnungs­
wesen für ein konsequen t geschlos­
senes Ergebniscontrolling, Ausführ­
licher Bericht über ein ausgewähl tes 
Forschungsprojekt , in: Integrat ion 
des Rechnungswesens für ein durch­
gäng iges Ergebniscont ro l l ing , in: 
K o s t e n r e c h n u n g s p r a x i s , 4 3 . )g. 
(1999), H. 1,S. 11-21. • 

T r e u e n F e l s 
P e r s o n a l d i e n s t l e i s t u n g e n f ü r d a s F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e s e n 

W i r sind als Persona lvermi t t l e r spezia l is ier t a u f d e m Gebie t des F i n a n z - u n d Rechnungswesens. 

Sie erhalten über uns erfahrenes Personal mit kaufmännischer Ausbi ldung u n d sicheren IT-Kenntnissen: Konto­
korrent - , F inanz- und BUanzbuchhalter, Steuerfachangestellte, Controller, kaufmännische Leiter und Geschäftsführer. 

Sie haben die W a h l , ob Sie festangestellte M i ta rbe i te r oder befristete Personaleinsätze wünschen, t j b e r Ze i tarbei t 
und Interimservices bieten w i r große Flexibi l i tät . 

Unsere Personalvermittler freuen sich auf Ihren Anruf. 

I n H a m b u r g : Te l . 040 / 376 4 4 4 4 4 In B e r l i n : Te l . 030 / 259 4 4 123 
I n F r a n k f u r t : Te l . 069 / 759 37 676 I n Düsse ldo r f : Te l . 0211 / 83 07 103 
I n S t u t t g a r t : Te l . 0711 / 222 54 130 I n M ü n c h e n : Te l . 089 / 288 90 300 

Unsere Adressen und Ansprechpartner f inden Sie unter: www.treuenfeIs-personal.de  

H a m b u r g F r a n k f u r t Ber l in Düsseldorf Stuttgart München 
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DIE ZWEIDIMENSIONALE 
ENTSCHEIDUNGSMATRIX 

von Robert Blunder, Vaduz 
Prof. Dr. Robert Blunder, Fachhochschule 
Liechtenstein FL-9490 Vaduz 

Wissen Sie, w i e viele Entscheidungs­
opt ionen e s bei einer Entscheidung 
zwi schen zwei Alternativen A u n d B 
gibt? Falls ja, b r a u c h e n Sie n icht 
weiterzulesen. 

Entsche idungs techn iken beschäf t igen 
sich mit der Entscheidungsfindung bei 
mehreren Alternativen, aber oft bes tehen 
Grundsa tzentscheidungen aus lediglich 
zwei Wahlmöglichkeiten, beispielsweise 
zwischen Selbständigkeit u n d Ange­
stelltenverhältnis, zwischen „make or 
buy" , zwischen Beruf u n d Studium usw. 
Auf diese dualen Fragen gibt es meist 
scheinbar nur zwei Entscheidungsmög­
lichkeiten. 

Die zweid imens iona le Entscheidungs­
mat r ix b e s t e h t a u s einer Vierfelder-
Matruc, die an der linken und unteren 
Se i t e m i t d e n j ewe i l i gen Wahl­
möglichkeiten Ja/Nein abgeschlossen ist. 
Dahinter werden die jeweiligen Alterna­
tiven A / B angelegt. Bei der eigentlichen 
Wahlmöglichkeit handel t es sich somit 
u m die Option A oder B. Durch die Vier­
felder-Matrix erweitern sich die beiden 
grundsätz l ichenEntscheidungsopt ionen 
u m zwei weitere. S tanden ursprünglich 

Ml 

1 

< Entweder Sowohl, als 
auch 

Ml 

1 
z 

z 
Weder noch Oder 

NEIN JA 
Alternative A 

nur „en tweder /ode r" zur Verfügung, so 
s tehen jetzt auch die Optionen „sowohl 
als auch" und „weder noch" zur Verfü­
gung. 

Nach Kahle' steigt mit der Zahl von sich 
nicht ausschl ießenden Alternativen die 
Zahl der Entsche idungsopt ionen sehr 
schnell an, weil Kombinationen von Al­
ternat iven jeweils auch Optionen sind. 

So führt die Alternative A allein zu zwei 
Optionen: A u n d nicht A. 

Durch d a s Hinzutreten der Alternative B 
ergeben sich bereits vier Optionen: 
A u n d B, 
A, nicht B, 
B nicht A, u n d 
nicht A, nicht B. 

Eine drit te Alternative C würde bereits 
acht Alternativen verursachen, zehn Al­
ternat iven bereits 1.024 Entscheidungs­
optionen, wie die nachs t ehende Tabelle 
zeigt. 

Die Fo rme l für d i e A n z a h l d e r 
Entscheidungsopt ionen „E" in Abhän­
gigkeit von der Anzahl der Alternativen 
„n" lautet: 

E = 2" 

Die grundsätzl iche Frage lautet daher, 
ob in Entscheidungssi tuat ionen Alter­
nativen unvereinbar sind. Ist dies nicht 
der Fall, s teh t eine relativ hohe Zahl von 
Entscheidungsopt ionen zur Verfügung. 

Die duale Entscheidungsmatr ix soll dazu 
anregen, sich zunächst in Entscheidungs­
situationen mit zwei Handlungsopt ionen 
zu überiegen, ob Alternativen grund­
sätzlich unvereinbar sind. Ist dies nicht 
der Fall, s tehen dem Entscheidungsträger 
ungleich mehr Optionen zur Verfügung. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 4 31 V T L 

Alternativen Entscheidungs-
Optionen 

(E} 
1 
2 
3 
4 

10 

2 
4 
8 
16 

1.024 

' vgl. Kahle, E. (1998) S. 4 8 , 
Betr ieb l iche E n t s c h e i d u n g e n : 
Lehrbuch zur Einführung in die 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 
Entscheidungstheorie , 5. Aufl., 
Oldenbourg. 
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E i n l a d u n g " 
a n entdeckungsfreudige Wein l iebhaber 

Club les Domaines öffnet Ihnen Tür und Tor zu 
vielversprechenden Weingütern, zu renommierten 
Chäteaux und verborgenen Weinkellern. 

Mit einer Club-Mitgliedschaft reservieren Sie 
sich jährlich sechs exklusive Degustationspakete mit 
je drei verschiedenen, erlesenen Weinen. Weine, die 
wir bei den ausgewählten Wemgütern speziell für Sie 
als Club-Mitglied reservieren lassen. 

Überzeugen Sie sich selbst: Bestellen Sie ein 
Probeabonnement für drei Club-Pakete für pauschal 
167.50 Euro oder C H F 270 frei Haus. Mehr darüber 
unter: 

www.clublesdomaines.com 

Toskana - Das Februar-Paket 
Reserviert für Club-Mitglieder 

1 Fl. Chianti Classico Le Corti D O C G 2001 
I Fl. Chianti Classico Cru Don Tommaso DOCG 2000 
1 Fl. Marsiiiana Maremma IGT 2000 

Club les Domaines, Hafenstrasse 28 
79576 Weil am Rhein 
Infoline 0 0800 366 246 37 
E-Mail: info@clublesdomaines.com 

In Zusammenarbeit mit: 

Das Exklusiv-Angebot 
Für Controller Magazin-Leser (solange Vorrat) 

Chianti Classico Le Corti Cortevecchia Riserva 1998 
zu Euro 14.39 oder CHF 22.90 
(75cl-Flasche inkl. 16% MwSt, ohne Versandkosten) 

Bestellen Sie direkt bei: 

Münchow, Höristrasse 9, 78239 Rielasingen-Worblingen 
T 07731 790 50, F 07731 790 529, muenchow@t-online.de 

Wyhus Belp, Sägetstrasse 33, 3123 Belp 
T 031 810 41 41, F 031 810 41 42, info@wyhusbelp.ch 

http://www.clublesdomaines.com
mailto:info@clublesdomaines.com
mailto:muenchow@t-online.de
mailto:info@wyhusbelp.ch
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

14 24 31 T L S 

FLEXIBEL MIT 
„4-AUGEN-PRINZIP 

von Hans-Peter Sander, Dießen 

Dipl.-Journalist Hans-Peter Sander, Inhaber der 
PR-Agentu r Eas tWes tCom in Dießen am 
Ammersee (www.eastwestcom.net), Verantwort­
licher für die Pressearbeit des Internationalen 
Controller Verein eV. 

Pragmatismus statt Glaubensl<rieg 

„Malce or buy?" entscheidet im öffent­
lich-rechtlichen Rundhrnk längst nicht 
der freie Markt allein. Die einen schwö­
ren auf Outsourcing und fordern „Schnell­
boo te s ta t t Tanker!". Die anderen holen 
den „freien Markt" ins Haus u n d bewer­
ten Eigenproduktionen mit Marktpreisen. 
Die drit ten schließlich setzen „Plan orien­
tiert" s teuernd auf eigene Kapazitäten. 
Der öffentlich-rechtliche Rundfunk dis­
kutiert u n d praktiziert zurzeit verschie­
dene Modelle zur Produkt ionssteuerung. 
An der Gretchenfrage „Make or Buy?" 
scheiden sich die Geister. Gibt in der 
Pr iva twir t schaf t der freie Mark t die 
Entscheidungsr ichtung vor, dominieren 
hier politische Vorgaben und gesetzliche 
Regelungen. Auf der Suche nach e inem 
Königsweg setz t der Norddeut sche 
Rundfunk auf e in „planorientiertes 
Steuerungssystem". 

Der Wet tbewerb ist beinhart . Mit ande­
ren öffentlich-rechtlichen und kommer­
ziellen Anbietern ringt der NDR u m Zu­
schaue r Selbst die rechtliche Veranke­
rung der Rundftjnkgebühr bietet keine 
Überiebensgarantie m e h r „Je stärker m a n 
im Wettbewerb nachlässt , des to mehr 
wird die Legitimität des b e s t e h e n d e n 
Sys tems in Frage gestellt, beschre ib t 
Gerald Mechnich, Leiter der Abteilung 
Controlling u n d Personalentwicklung 
be im NDR, den Marktdruck. Soll der 

Auftrag erfüllt werden, Programm für die 
Allgemeinheit - d. h. für den öffentlich­
recht l ichen Rundfunk, P rog ramm für 
Mehrhei ten und Minderheiten gleicher­
m a ß e n - zu machen , m u s s m a n einen 
w e s e n t l i c h e n Teil der Z u s c h a u e r er­
reichen. Dabei ha t der öffentlich-rechtli­
che NDR der Information, Bildung, Bera­
tung und Unterhal tung zu dienen sowie 
die norddeu t sche Region, ihre Kultur und 
Sprache, angemessen zu berücksichti­
gen. „Das bedeute t , mit den uns zur Ver­
fügung s t ehenden Mitteln so gutes und 
so viel Programm wie möglich zu ma­
chen", so Mechnich. 

2 0 0 2 erwartet der NDR Erträge von rund 
9 6 8 Mio. € , davon 846 Mio. € allein 
Gebührene innahmen. Zu s t e m m e n ha t 
der NDR auf der anderen Seite ein gewal-

Gerald Mechnich, Leiter der Abteilung 
Controlling und Personalentwicklung beim NDR 

t iges Pensum: d a s Dritte Fernsehpro­
g r a m m z. B., ein Vollprogramm mit Vi­
deotext für Bremen, Hamburg, Mecklen­
burg-Vorpommern, Niedersachsen u n d 
Schleswig-Holstein, w o es i n s g e s a m t 
mehr als 6,6 Mio. angemelde te Fernseh­
geräte gibt. Hinzu k o m m t ein 16,45- % -
Ante i l a m A R D - G e m e i n s c h a f t s ­
p rogramm, Beteiligungen an den Pro­
g r a m m e n 3sat , ARTE, KI.KA, PHOENIX 
sowie an ARD Digital und nicht zuletzt 
Online-Angebote sowie die Hörfunkpro­
g r a m m e NDR 1, NDR 2, Radio 3 u n d NDR 
Info und d a s kooperierte Nordwest-Ra­
dio. Neben zahlreichen freien ha t der 
NDR insgesamt rund 3.500 fest ange­
stellte Mitarbeiter Zum Funkhaus und 
Fernsehstudio in Hamburg gesellen sich 
Landesfunkhäuser in Hamburg, Hanno­
ver, Kiel u n d Schwerin, elf lokale Studios 
sowie anteilig das ARD-Hauptstadtstudio 
in Beriin u n d weitere Korrespondenten­
büros . Auch a m gemeinsamen Auslands­
kor respondentenne tz der ARD ist der 
NDR beteiligt. Die Anstalt verfügt außer­
d e m über vier eigene Klangkörper 

„Die unternehmerische Herausforde­
rung bes teht darin, Organisation und 
Abläufe so auszurichten, dass sie strin-
gent den Wettbewerbsdruck in allen 
Entsche idungen transportieren", er­
läutert Gerald Mechnich. „Zum Beispiel 
in der Produkt ionss teuerung: [e s tärker 
sich diese a m gesamten Unternehmens­
ziel ausrichtet, desto effizienter ist unsere 
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Organisation", ist der Controller über­
zeugt. „Sie muss nach allgemein-betriebs­
wirtschaftlichen Regeln organisiert sein." 
Um a n g e s i c h t s de r Doppe l s t r a t eg i e , 
P rogramme für Mehrhei ten u n d Minder­
he i ten anzub ie t en , die Gebührenein­
n a h m e n spa r sam und wirtschaftlich ein­
zusetzen, seien pragmat ische Überlegun­
gen anzustellen, ideologische Prämissen 
jedoch unbrauchba r So entstand im NDR 
das Konzept der „planorient ierten 
Selbststeuerung". 

Als Schlüsselelement wurde im Span­
nungsfe ld von Kreativität u n d Wirt-
schafüichkeit ein „4-Augen-Prinzip" ein­
geführt. Es beinhal tet die Beratung zwi­
schen jeweils einem Programm- und ei­
n e m Produktionsvertreter z. B. über den 
Aufwand für eine Sendung, die Einord­
nung in d a s Gesamtbudge t e twa einer 
Redaktion bzw. in die Gesamtkapazi tä t 
des Produktions- und Sendebetr iebes . 
Wie in einer Kunden-Lieferanten-Bezie­
hung ist der „Kunde Programm" König -
es gilt das Primat des Programms. Doch 
letztlich m ü s s e n Entscheidungen nach 
Abwägung inhaltlicher und wirtschaftli­
cher Aspekte einvernehmlich getrof­
fen werden. Weil m a n so die Fragen 
dezentra l , fortlaufend u n d flexibel 
klärt, h a b e sich dieses Konsensmodell 
als S e l b s t s t e u e r u n g s m e c h a n i s m u s 
bes t ens bewähr t , meint Mechnich. 

Statt starrer Planung: „Plan orien­
tiert" 

Ohne Planung existiert kein wirt­
schaftliches Unternehmen. Das „4 
Augen-Prinzip" prägt die im NDR prak­
tizierte, mehrfach rückgekoppelte Pla­
nung. „Das ist ein sehr dynamische r 
und gestalterischer Prozess, in d e m 
Ressourcenknappheit als Prinzip gilt", 
eriäutert Mechnich. „Da gibt es im­
mer m e h r Programmideen als vor­
h a n d e n e Mittel, also zwangsläufig einen 
Verteilungskampf der Kapazitäten. "Die 
dezen t r a l e P l anung erfass t Einzelan­
forderungen aus dem Programm, die mit 
den Eigenkapazitäten abzus t immen sind. 
Entsprechend dem 4-Augen-Prinzip wer­
den die eingereichten Meldungen in der 
S u m m e von der Hauptabte i lung Planung 
und Steuerung geprüft, wie diese insge­
s a m t mit der Finanzplanung und den 
vo rhandenen Kapazitäten in Einklang zu 
bringen sind. Das Ergebnis wird mit d e m 
Stabsbere ich der P rog rammdi rek t i on 

beraten: Werden z. B. zusätzl iche Finanz­
mittel für zusätzliche Kapazitäten bereit­
gestellt oder sind die Anforderungen zu 
reduzieren? - Weil Eigenkapazitäten nur 
in Ausnahmefä l len erwei ter t werden , 
m u s s in der Regel letztlich jede Mehr­
anforderung mit Fremdkapazi tä ten be­
antwor te t werden. 

Per Gesetz werden dem öffentlich-recht­
lichen Rundfunk str ikte Planungsvor­
g a b e n g e m a c h t . Den Entsche idungs­
gremien ist dabei nachzuweisen, d a s s 
die zur Verfügung gestellten Mittel effi­
zient genutz t werden. Dennoch: d a s ak­
tuelle Zeitgeschehen sorgt dafür, dass 
der tatsächliche Verlauf d e s „Geschäfts­
jahres" höchstens zu e inem Drittel d e m 
einst fes tgeschriebenen Budget ent­
spricht. „Damit m ü s s e n wir u m g e h e n 
können - u n d das haben wir auch ge­
lernt", stellt Peter Mewes , Leiter der 
Hauptabteilung Planung u n d Steue­
rung, fest. „Der von unseren Gremien 
genehmigte Wirtschaftsplan m u s s an­
gesichts der Aktualität in der Abwick­
lung flexibel sein." 

Peter Mewes, Leiter der Hauptabteilung Planung 
und Steuerung beim NDR 

Die geplanten, genehmigten Ressourcen 
m ü s s e n trotz aller notwendigen Abwei­
chungen in der S u m m e exakt und ent­
sprechend der Budgetregeln nachvoll­
ziehbar eingesetzt werden. Das Verfah­
ren d e s NDR, unter Berücksichtigung 
der aktuellen Lage die Verwendung 
der Ressourcen flexibel e inzusetzen, 
kann als das unter Controllern aktuell 
viel diskutierte „Beyond Budgeting"-Ver-
fahren bezeichnet werden. Dabei sorgt 
die kontinuierliche Anpassung von ope­
rativen M a ß n a h m e n und Plänen für e ine 

flexible, auf aktuelle Entwicklungen 
e i n g e h e n d e u n d d e n n o c h a m Ziel 
orientierte U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g . 
„Dabei versuchen wir, möglichst viel be­
weglich zu machen , z. B. Grenzen zu 
flexibilisieren, dami t der Plan in der aktu­
ellen Realität umgese tz t werden kann", 
beschreibt Mewes. 

Kostengünstig durch kontinuierliche 
Voliauslastung 

Für die Programmreal is ierung in der Pro­
dukt ion zieht m a n im NDR alle Varianten 
in Betracht: Eigen-, Auftrags- w i e Kauf­
produktionen. Eigenproduktionen kön­
nen variabel - komplet t e igenständig 
oder gemischt mit externen Anbietern -
erstellt werden. Bei internen Produktio­
nen ist die Herstellungsleitung Auftrag­
geber der so genann ten Fachbereiche (z. 
B. Außenübertragung, Studiobetrieb etc.). 
Die Fachbereiche wiederum können ent­
scheiden, ob der Auftrag mit vollständig 
e igenen ode r te i lweise mi t f r emden 
Kapazitäten realisiert wird. 

Bei der Entsche idung, welches Ver­
fahren a n z u w e n d e n ist, s ind n e b e n 
wirtschaft l ichen z. B. a u c h inhaltli­
c h e u n d s o g a r u r h e b e r r e c h t l i c h e 
Aspekte zu berücksicht igen. „Die Fra­
ge 'Make or buy?' ist vor a l lem a u s 
wirtschaft l ichem Blickwinkel u n d 
a u s d e m Ansatz der kontinuierli­
c h e n Vol lauslastung vorhandener 
Eigenkapazitäten h e r a u s zu bean t ­
w o r t e n " , e r l ä u t e r t P l a n u n g s c h e f 
Mewes . „Diese h o h e Aus las tung ist 
nötig, u m ü b e r h a u p t kos tengüns t ig 
p roduz ie ren zu k ö n n en . " Desha lb 
w ü r d e g r u n d s ä t z l i c h d o r t für die 
Eigenfertigung en t sch ieden , w o re­
ge lmäßig u n d langfristig planbar 
produziert wird, u n d w o d e m NDR-
Grundauf t rag e n t s p r e c h e n d - z. B. 

im Bereich Zei tgeschehen - e ine Abhän­
gigkeit v o m Markt ausgesch los sen wer­
d e n soll . „Wenn wi r z. B. be i d e r 
Hochwasserf lu t nicht informieren kön­
nen, weil wir im leer gekauften Mark t 
kein K a m e r a t e a m m e h r b e k o m m e n , er­
füllen wir u n s e r e n Auftrag nicht", gibt 
M e w e s zu b e d e n k e n . Selbst w e n n m a n 
sich ü b e r e inen e n t s p r e c h e n d h o h e n 
Preis doch Kapazi tä ten s ichern könn te , 
h ä t t e d ieses Vorgehen mit Wirtschaft­
lichkeit ode r gar Sparsamkei t n ich t s zu 
tun . 
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Die Eigenkapazitäten d e s NDR sind in 
den letzten )ahren nur in den Bereichen 
gewachsen, die nahe a m Programm­
auftrag l iegen u n d bei denen eine dauer­
hafte Wirtschaftlichkeit des eingesetzten 
Personals gesichert ist. Entsprechend ha t 
sich der Produktionsbetr ieb mit seiner 
Eigenkapazität aus den Feldern zurück­
gezogen , die e ine eher unsichere u n d 
s c h w a n k e n d e Auslastung kennzeich­
net, wie es z. B. beim aufwändigen Fern­
sehspiel oder bei Tierfilmen der Fall ist. 
Insgesamt verminder t ha t sich in den 
letzten zehn [ahren der Personalbestand 
des Produktionsbetr iebes, der schlanker 
u n d schneller geworden ist. „Wenn m a n 
sich erst einmal für eigene Kapazitäten 
entschieden hat , m u s s m a n den Eigen­
betrieb auch konsequen t auslasten", er­
läuter t Mechnich. Freien Markt einzu­
führen würde hier genauso wenig Sinn 
m a c h e n wie in einem Chemiekonzern, 
der Mil l ionen in e ine h o c h m o d e r n e 
Steam-Cracker-Anlage inves t ie r t u n d 
d a n n den Unternehmensbere ichen die 
'Freiheit' e inräumt, auf die dami t erzeug­
ten Produkte zurück zu greifen oder auch 
nicht. Der Verzicht auf Eigenproduktion 
vers toße anges ichts der getät igten Inve­

sti t ionen gegen die Wirtschaftlichkeit. 
„Wir m ü s s e n ein s t r ingentes Steuerungs­
sys tem haben u n d dafür sorgen, dass die 
Eigenkapazitäten genutz t werden. Das 
kann m a n zwar auch mal anders ma­
chen, wenn es inhaltlich erforderiich wird 
oder wenn es sich rechnet . Wenn aber 
die Unternehmens le i tung entschieden 
hat , in Eigenkapazitäten zu investieren, 
u n d a n s c h l i e ß e n d d i e N u t z u n g s ­
en t sche idung auf opera t ionale Ebene 
delegiert wird, d a n n widerspricht sich 
das . Die Stringenz m u s s klar eingehalten 
werden", so Mechnich. 

Kosten vergleichen mit Benchmarks 

Intern und in der Öffentlichkeit verspü­
ren Mechnich und Mewes einen starken 
Legitimationsdruck bezüglich der vorge­
ha l tenen Eigenkapazitäten, sind doch 
z. B. ein gutes Drittel des NDR-Personals 
Mitarbeiter in der Produktion. Regelmä­
ßig stellen sie deshalb alle Kosten dar 
u n d vergleichen diese mit ex ternen Ka­
pazi tä ten. „In unserem Haus will m a n 
d a s s e h r g e n a u w i s s e n " , b e r i c h t e t 
Mechnich. „Die Kosten z. B. für ein eige­

n e s Kamerateam liegen bei regelmäßi­
ger u n d dauerhafter Auslastung deut­
lich unter d e n e n e ines fremden. Wir 
setzen auf den Vorteil eines Eigenbetrie­
bes , weshalb es ihn betriebswirtschaft­
lich gesehen übe rhaup t gibt. Weil wir in 
der Regel eine Auslastungsquote von über 
90 % im NDR erreichen, haben wir ge­
genüber d e m freien Markt einen beacht­
lichen Kostenvorteil. Freie Firmen müs­
sen dagegen zumeist mit einer Jahres-
aus las tung von ca. 60% kalkulieren. Da­
her können wir auf der Kostenseite sehr 
viel abfangen." 

N i c h t a l le in d ie n a c h d e m 
Kostenrechnungsmodell ermittelten Prei­
se der eigenen Kapazitäten dienen als 
S teuerungsgröße . Zusätzlich k o m m e n 
Mengengrößen wie „Ü-Wagen-Tage" hin­
zu. Dieses vom NDR praktizierte Wert-/ 
M e n g e n s t e u e r u n g s s y s t e m beze ichne t 
Mechernich als „Fortentwicklung der 
Budgets teuerung" , andere ve rwenden 
Begriffe wie „Hybrid-Modell" dafür. 

Wie in der Privatwirtschaft belebt auch 
im ö f fen t l i ch - rech t l i chen R u n d f u n k 
Marktdruck d a s Geschäft. „In unserer 

Planorientierte Selbststeuerung... 

Erhöhung der 
r Eigenveranlwortung 

Nutzung des Verant-
wortungs und Ent­

scheidungsspielrau mes 
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Produkt ionss teuerung ist dieser Druck enorm: Wir h a b e n 
d a s 4-Augen-Prinzip: Da s teht e ine rse i t s d e r R e d a k t e u r 
unter programmlichem Wettbewerbsdruck, auf der ande­
ren Seite ha t d a s M a n a g e m e n t s tändig zu überlegen, schnel­
ler, billiger, effizienter bei gleich hoher Qualität zu produzie­
ren", erklärt Gerald Mechnich. „Für den nötigen Markt-
d m c k b rauchen wir wirklich nicht erst irgendwelche Preise 
zu erfinden, deren Vergleichbarkeit und dami t Aussage­
kraft ohnehin strittig ist." Beim Vergleich d e r M a r k t p r e i s e 
h a b e m a n viele Erfahrungen gesammel t , doch blieben da­
mit viele Fragen offen. Marktpreise m ü s s t e n von den An­
stalten erst aufwändig ermittelt werden. Der Markt weise 
erhebliche regionale Preisunterschiede auf. Diese könn ten 
aber oft gar nicht genutz t werden: d e m NDR ist z. B. 
gese tz l ich vo rgesch r i eben , d e n Großteil s e ine r Produkt i ­
o n in „ s e i n e m " Gebiet he rzus t e l l en . Für die Arbeit mit 
Marktpreisen m u s s auße rdem eine klare Bedarfserfassung 
möglich sein. Aber das ist bei den typisch sehr langen 
Vodaufzeiten aussichtslos. Der NDR Wirtschaftsplan m u s s 
im Herbst eines lahres für d a s Folgejahr den Aufsichts­
gremien vorgelegt u n d dami t en t sprechend haus in te rn 
bereits im Sommer erarbeitet werden. Zu diesem Zeitpunkt 
können gerade für aktuelle Sendungen nur Rahmenda ten 
festgelegt werden. 

Selbststeuerung: Verantwortung delegiert 

Von großer Bedeutung im planorientierten Steuerungs­
modell des NDR ist die Selbst-Steuerung. „Angesichts der 
vielen t ausend Sendungen pro jähr ist d ie S e l b s t s t e u e r u n g 
d a s wirkl ich e inzige s innvol le Pr inzip , n a c h d e m d a s 
U n t e r n e h m e n funk t ion ie ren k a n n " , ist Mechnich über­
zeugt. „Wenn wir in alle Konflikte, die a u s der Ressourcen­
knapphei t en ts tehen, eingreifen und dabei sogar auch In­
hal te bewer ten müss ten , würde der Betrieb nicht m e h r 
funktionieren. Deshalb ha t sich die wei tes tgehende Delegie­
rung auf Produktionsleiter und Redakteur, die nach unse­
rem 4-Augen-Prinzip eine Sendung organisieren könnten , 
auch bewähr t ." 

Führungsphilosophie des P r o d u k t i o n s d i r e k t o r s Joachim 
Lampe , so Mechnich u n d Mewes, sei es, dass Selbst­
s teuerung nur ft^nktioniert, wenn m a n eindeutige und über­
schauba re Verantwortungsbereiche bildet und beauftragt . 
So wurden in der Produktion nach d e m Cen te r -Gedanken 
sinnvolle Einheiten z u s a m m e n geführt, die verzahnt an 
e i n e m P r o d u k t a r b e i t e n . Der V e r a n t w o r t u n g s - u n d 
Entscheidungsspielraum vor Ort e rhöht die Eigenverant­
wor tung der Mitarbeiter und motiviert ganz wesentlich. 

Bei allen Parallelen zur Privatwirtschaft ha t der öffentlich­
rechtliche Rundh^nk durch die Trennung von Sachziel (Er­
füllung des gesetzlichen Programmauftrages) und Formal­
ziel (wirtschaftliche und sparsame Wirtschaftsführung) sehr 
spezifische Aufgaben. Diese zu erfüllen ha t sich der NDR mit 
der „planorientierten Selbsts teuerung" ganz eigene Werk­
zeuge geschaffen. Diese haben ihre Alltagstauglichkeit be­
wiesen, sind t r ansparen t und motivierend für viele Men­
schen. P ragmat i smus s ta t t Glaubenskrieg ist der Königs­
weg zum wirtschaftlichsten Produktionsmodell . • 

c 
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Zum Umschau halten: 

APPLIKATION SERVICE 
PROVIDER (ASP) 

von Paul J. Sparwasser, Bonn Paul.Sparwasser@telekom.de 

Nach aktuellen Angaben von Gärtner 
haben Firmen weltweit für Investitionen 
in Informations- u n d Kommunikations­
technologie ca. 2,7 Billionen $ im Vorjahr 
2001 aufgewendet, wovon ca. 2 0 % ver­
schwende t wurden; in Westeuropa sind 
d a s alleine 140,5 Mrd. Ursache ist 
wohl die zu unkrit ische Trendfolge der 
Firmen im Zuge des eBusiness-Hypes, 
welcher z u m Einkauf von unnöt ig teurer 
Hardware u n d Software führte. Nicht nur, 
d a s s Unte rnehmen versuchten, alle Be­
schä f t ig t en mi t d e n g le ichen Tisch­
compu te rn auszus ta t ten , weil sie ihre 
g e s a m t e Ausrüs tung standardisier t ha­
ben wollen - obwohl die Beschäftigten 
unterschiedliche Anforderungen an ih­
ren Computer h a b e n - so wurde oft auch 
eine Infrastruktur a u s Servern und Spei­
chern beschafft, u m ihr elektronisches 
Angebot rund u m die Uhr sieben Tage 
verfügbar zu halten. Dies ist jedoch vier-
bis fünfmal so teuer, als wenn m a n es 
sieben Tage jeweils nur 2 3 S tunden ver­
fügbar hält. 

Dies zeigt jedoch, d a s s in den vergange­
nen Jahrzehnten Firmen sich ein Verhal­
t ensmus t e r beim Einsatz von Software 
zugelegt haben , bei d e m der Einkaufund 
die Implementa t ion von Softwarepake­
t e n n a c h e i n e m l a n g w i e r i g e n 
Auswahlprozess im Mittelpunkt steht , 
obwohl in einer kurzlebigen Internetzeit 
hier kürzere und flexiblere Beschaffungs­
und Auss ta t tungsprozesse erforderiich 
wären . Darüber h inaus wurden oftmals 
die h a n d w e r k l i c h e n Fertigkeiten v o n 
Third Parties benötigt , u m die gewaltigen 
Investitionen in p rozessun te r s tü tzende 

Software un te rnehmenswei t zum Lau­
fen zu bringen. War nun die Software­
implementa t ion erfolgreich abgeschlos­
sen , folgte für den ve ran twor t l i chen 
Manager eine weitere Seelennot, den 
Nutzen der neu installierten Software 
langfristig zu sichern. Dachten die IT 
Manager, sie könnten Atem holen, so 
forderte der r a s a n t e t e c h n o l o g i s c h e 
Fortschritt alsbald ihre Aufmerksamkeit 
ein weiteres Mal und es kündigte sich 
m ö g l i c h e r w e i s e ein n e u e r e inkaufs­
bezogener Entscheidungsprozess dro­
h e n d an u n d s te l l t sie vor n a h e z u 
unbewäl t igbare Herausforderungen, mit 
der zeidichen Entwicklung Schritt zu 
halten. Mit der s teigenden Anzahl von 
Application Service Providern (ASP) gibt 
es nun eine ne rvenschonende Alterna­
tive, die es ermöglicht, „für fast alle Gele­
genheiten passende" Software-Lösungen 
via Internet zu kriegen^. 

Darüber h inaus wird es über einen ASP 
möglich, auch kleineren, weniger finanz­
starken Firmen „high-end" teure Soft­
ware-Funktionali täten auf einer „pay-as-
you-go"-Basis anzubieten, ohne dass hier 
gleich ein teurer Lizenzerwerb erforder­
lich ist. Ein ASP kann jedoch dem ge­
schäftlichen Software-Anwender noch 
einen weiteren Nutzen im Rahmen einer 
„Business-Community" oder eines elek­
tronischen Marktpla tzes anbieten. Wie 
immer der Einzelfall liegen sollte, ASPs 
bieten so im allgemeinen ihren Software-
A n w e n d u n g s k u n d e n einen schnel len 
und leichten Zugang zu im Web abgeleg­
ter Software auf einer Nutzungsbas is an 
(z. B. t ransakt ions-basier te Preise oder 

abonnement-bas ie r te Preise) und ermög­
lichen eine pragmatische und rasche tech­
nologische U m s e t z u n g von „t ime to 
marke t and upgraded technology" für 
den Software-Anwender Mehr noch, vom 
ASP gepflegte und gesponser te „Business 
Communities" erweitern „t imeto market" 
zu einem „advance to marke t" durch 
Trenderfassung und prozessopt imier te 
Anwendungsentwicklungen für den An­
wenderkunden . 

Viele Firmen, die noch als „crazy dot-
com" begonnen haben , verwandeln sich 
nun in schnell w a c h s e n d e Software-Fir­
men , die web-hosted Software-Lösungen 
anbieten. Wer als Softwareanwender die­
se Entwicklung und die d a r a u s für ihn 
result ierenden Chancen ignoriert, würde 
sich den Zugang zu einer der aufregend­
sten Prozesse und markt- und zei tnahen 
Nutzung der aktuellsten Software-Ent­
wicklungverwehren. Es ist anzunehmen , 
dass diese Art der anwende rnahen Soft­
ware-Entwicklung in einiger Zeit noch 
eine w a c h s e n d e Bedeu tung er iangen 
wird. Trotzdem sollten bei der Auswahl 
u n d Evaluierung von geeigneten ASPs 
ähnlich strukturier te und rationale Ent­
scheidungsmodel le verwendet werden, 
wie beim Einkauf von un te rnehmens ­
weiten Software-Paketen. 

ASP-Terminologie 

A p p l i c a t i o n S e r v i c e Provider: Ein 
Softwareanbieter, der die Nutzung von 
auf einem Web-Server abgelegte (hosted) 
Software-Lösung auf einer t ransakt ions-
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oder abonnement -bas ie r ten Preisbasis 
anbietet . In den meis ten übliciien Situa­
t ionen ist diese Lösung über d a s Internet 
zugänglich. 

TTansaktions-basierte Preisbasis: Zah­
lung eines vorbes t immten Betrages per 
Transaktion (z. B. $ 1 per Transaktion, 2 % 
des Wertes der Transaktion usw.) für den 
Zugang zu einer ASP-Software Lösung. 

Abonnement-basierte Preisbasis: Zah­
lung eines vorbes t immten Betrages auf 
einer periodischen Basis (z. B. $ 10.000 
p r o M o n a t ) für e i n e n g e g e b e n e n 
N u t z u n g s u m f a n g einer ASP Software 
Lösung (z. B. bis zu 2 .000 Transaktionen 
pro Monat , unbegrenzter Zugang von 
zwei Nutzern in der Firma). 

Lizenzierung: Zahlung einer einmaligen 
Gebühr, zusätzlich zu einer jährlichen 
Unterhal tungs- und Pflegegebühr, für im 
wesentlichen unbegrenzte Nutzungen (je­
doch können bes t immte Einschränkun­
gen vereinbart werden) einer gegebenen 
Software-Lösung (z. B. zunächst vorhinein 
$ 250 .000 (up-front-fee), d a n n 15% der 
up-front-fee pro Jahr zur Softwarepflege 
und Systemunterhal tung) . 

Hosted Solution: Eine Third Party imple­
ment ier t , betre ibt und un te rhä l t eine 
Software-Solution im Auftrag des Kun­
den (z. B. der Verkäufer einer Software-
Lösung ist eine kommerzielle third-party 
hosting-Firma). ASP-Lösungen sind auf­

grund ihrer Eigenschaft in der Regel 
„hosted Solutions". 

Self-hosted Solution: Der traditionelle 
L izenzerwerb e iner Sof tware-Lösung 
durch eine Firma als Software-Anwender, 
die diese Software-Lösung zu ihrem eige­
nen Nutzen implementiert, betreibt und 
un te rhä l t . Die t radi t ionel le Me thode , 
unternehmenswei te Lösungen einzukau­
fen und zu implementieren, ist ein solches 
Beispiel von „self-hosted" Lösungen. 

Rolle und Effekte der ASPs im Zuge 
der „Industry Transformation"^ 

ASPs setzen gemietete konfektionierte 
(packaged) Software gegenüber Software-
Anwendern als ihre Kunden ein u n d or­
ganisieren die Software-Nutzung von zen­
tral bet r iebenen Plattformen. ASPs bie­
t en diese Dienste e n t w e d e r zu einer 
m o n a t l i c h e n p a u s c h a l e n N u t z u n g s ­
gebühr (flat month ly fee) oder auf Grund­
lage einer Transaktionsbasis an. Anfangs 
waren der Zielmarkt die geschäftlichen 
Software-Anbieter im mittleren Markt­
segmen t von annähe rnd $ 50 Mio. bis 1 
Mrd. jährlicher Einnahmen, von denen 
alleine über 40 .000 in den USA waren . 

Diese geschäftlichen Software-Anwender 
sind Kandidaten für einen anfänglichen 
Roll-out von Diensten, weil sie nicht die 
Investitionskraft haben , z. B. es mit mehr­
jährigen, mill ionenschweren Dollar-ERP-

Implementat ionen aufzunehmen, jedoch 
dennoch eine Versorgung mit den Wett­
bewerbsvor te i len dieser Software-An­
wendungen wünschen . Erweist sich das 
mittlere Mark t segment als erfolgreich, 
werden die ASPs auch beginnen, große 
geschäftliche Software-Anwender (d. h. 
industrielle Software-Anwender) mit jähr­
l ichen U m s a t z e r w a r t u n g e n pro ASP-
Firmenkunde von $ 1 Mrd. und mehr zu 
penetr ieren. 

Forrester Research sag te schon 2 0 0 0 ei­
nen weltweiten Markt für „outsourced" 
Software-Anwendungen von ca. $ 21 Mrd. 
bis 2001 voraus und dabei sollten alleine 
Software-Vermietungen ca. $ 6 Mrd. er­
reichen. 

Die Tabelle vergleicht die ITWelt vor u n d 
nach der Penetration durch ASPs. 

Der Wert einer ASP-Kundenbeziehung 
häng t hierbei von der Komplexität der 
gemieteten Software-Anwendung ab . Die 
Abbildung auf der nächs ten Seite soll 
hierzu darstellen, wie d a s Niveau des 
Wertes der Software-Anwendung hierbei 
variiert^ 

Entwicklung eines Entscheidungs­
gerüstes zum Einsatz eines ASP 

Obwohl auch hier grundsätzl ich die glei­
chen Sachverhal te und Methoden wie 
bei den Evaluierungsverfahren von Soft-

Die IT-Welt vor und nach dem Einstieg von ASPs" 
Vor ASPs Nach ASPs 

Fokussiert auf grosse Unternehmen Fokussiert auf kleine und mittlere Unternehmen 
(SME) 

teuere 1:1-Lösungen kosteneffektive 1 :n-Lösungen (Skalierungseffekt) 
schwierig zu implementieren (Monate/ Jahre) leicht zu implementieren (Wochen/Monate) 
teuere Voraus-Investitionen (einschließlich 
Hardware und Software-Käufe) 

minimale Einstiegskosten wegen der 
gemeinsamen Nutzung von Hardware-Kosten mit 
dem anderen ASP-Kundenkllente! 

High-Tech-Risiken einschließlich Upgrades und 
überflüssigen Technologien 

reduzierte Technologie-Risiken zu dem ASP-
Kundenklientel, wenn der ASP eine 
technologische Gesamtlösung vermittelt 
(Lernkurven- und Erfahrungseffekt) 

unvorhersehbare IT-Kosten festgelegtes Gebühren-Modell für IT-Kosten 
gewaltige Pauschalzahlungen monatliche pro-Nutzer-Zahlungen 
in-house organisiert ausserhalb des geschäftlichen Software-

Anwenders organisiert 
unvorhersagbare Zeitrahmen erschweren eine 
Kostenkalkulation 

kalkulierbare bzw. gestaltbare Zeltrahmen und 
Dienstleistungsvereinbarungen (servIce level 
agreements) die Leistungsforderungen 
(Performance) und Verfügbarkelten (availablity) 
abdecken, unterstützen eine überschaubare 
Kostenkalkulation 
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geringe Anwenderbelastung ernsthafte Anwenderbelastung 

E-Mail 

Spreadsheet 

Word 
Processing 

Intranet 

Groupware 

Web Hosting 

Data Mart 

Content 
Management 

E-Commerce 
Basis 

Enterprise 
Resource 
Planning 

Absatzorganisation-
Automation (SFA) 

Kundenbeziehungs-
IVlanagement (CRM) 

ASP- Ergänzungen 
Komfort 

ASP- Ergänzungen 
signifikanter Wert 

niedriger Wert 

Tiefe und Umfang der 
Anforderungen 

Hoher Wert 

ware-Lösungen anzuwenden und gültig 
sind, sind bei einer Einsatzentscheidung 
von ASPs noch zusätzliche Besonderhei­
ten zu beach ten . Nachfolgend eine Dar­
stellung der besonderen Nutzenaspekte 
u n d Chancen , die bei einer Einsatz­
entscheidung von ASP-Lösungen für ei­
nen Anwendungskunden besonders zu 
berücksichtigen sind: 

Nutzenaspekte: 

• Schnel ls tar t -Fähigkei t (quick-star t 
capability): Oftmals ermöglichen ASP-
Lösungen (abhängig von der invol­
vierten Anwendung u n d der Notwen­
digkeit zur Integration mit den ande­
ren betrieblichen Informationssyste­
men) eine Betr iebsbere i t schaf t in 
wenigen Stunden oder Tagen. Nach 
Zeichnung z. B. einer t ransakt ions-
basier ten Nutzungsvere inbarung er­
folgt eine firmenspezifische Konfigu­
ration, m a n erhält kurzfristig eine 
kurze Unterweisung u n d m a n kann 
dami t oft ASP-Lösungen innerhalb 
eines Tages zum Laufen bringen. Hier 
zeigt sich ein deutlicher Unterschied 
zu den üblichen langwierigen mehr­
fachen Einkaufs- u n d Implemen­
ta t ions runden bei der Anschaffung 
von traditioneller Software. 

• Geringe Vorlaufkosten (low up-front 
Costs): Viele (US-) ASP Firmen eriau­
ben z. B., ihre angebo tenen Software-
Lösungen mit geringer oder o h n e 
Nu tzungszus t immung direkt aufzu­
n e h m e n und zu betreiben. 

Zugang zu elektronischen Markt­
plätzen oder Business Communi­
ties: Wenn ASP-Lösungen gemein­
sam durch mehre re unterschiedliche 
geschäftliche Anwenderkunden ge­
nutz t werden können, ggf. auch quer 
über verschiedene Organisationen, 
dann können ASP-Firmen ihren An­
w e n d u n g s k u n d e n auch die Vorteile 
von e lek t ron i schen M a r k t p l ä t z e n 
oder Business Communit ies anbie­
ten. Hierbei k a n n der Mark tp la tz 
g l e i c h g e s o n n e n e ( A n w e n d u n g s ) 
Käufer und Verkäufer eines gegebe­
nen Gebrauchsart ikels zusammen­
bringen oder der interaktive Infor­
m a t i o n s a u s t a u s c h über eine Busi­
n e s s C o m m u n i t y von Geschäfts­
leuten der gleichen Branche mit ähn­
lichen Hintergründen und Interessen 
gepflegt werden. 

Leichtes Upgrading u n d Software­
pflege: Als ein Ergebnis von vielen 
ASP-Lösungen werden oftmals vom 
Anwendungskunden gemeinsam zu 
n u t z e n d e Sof tware-Lösungen mit 
kleiner oder keiner Installation von 
S o f t w a r e v e r l a n g t . S o f t w a r e ­
u p g r a d e s oder Erweiterungen der 
Software-Lösung können so perma­
nent allen Anwendern verfügbar ge­
mach t werden . Sind die Lösungen 
zum Nutzen eines relativ kleinen 
Anwenderkreises konstruiert (z. B. 
alle Anwender einer ähnlichen Bran­
che, alle Anwender arbei ten in ähn­
lichen Geschäftsfunktionen), so kann 
die Software-Lösung rasch funktio­

nell angere icher t w e r d e n 
und diese erweiterte Funk­
tionalität kann d a n n zu al­
len Anwendern u n d Nut­
zern relativ leicht weiterge­
geben werden. Damit kön­
nen die Nutzer und Anwen­
der viel schneller den Zu­
gang zu Eigenschaften u n d 
Funkt ionen in einer ASP-
Umgebung realisieren, als 
es in den bisherigen tradi­
tionellen internen Entwick­
lungszyklen der Fall ist. 
• Z u g a n g v o n k l e inen 
Firmen zu traditionell teu­
ren Software-Funktionali­
t ä t e n : Viele t rad i t ione l le 
Software-Firmen bieten nun 
ih re S o f t w a r e - L ö s u n g e n 
auch auf einer ASP-Basis an. 
Damit werden oft sehr teu­
r e h i g h - e n d - S o f t w a r e -

Funktionali täten auch für kleine Fir­
m e n auf einer „pay-as-you-go"-Basis 
verfügbar. Derartige Software-Lösun­
gen wären sons t außereha lb der fi­
nanziellen Reichweite für Kunden des 
mitt leren Preissegmentes u n d kleine 
Firmen. 

Leichte Strukturierung von Pilot-
Programmen: ASP-Lösungen bieten 
für große und kleine Firmen eine ein­
zigartige Gelegenheit, kurzfristig Pilot­
p r o g r a m m e für einzelne Software-
Lösungen zu strukturieren und enga­
gieren, bevor sie allgemein zustim­
m e n , e ine so lche n e u e Software-
Lösung u n t e r n e h m e n s w e i t einzu­
führen (Test- und Erfahrungsphase). 
Zugang zur Weltklasse-Infrastruk­
tur u n d techni schem Support: In­
zwischen m a c h e n viele ASP-Firmen 
gewaltige Investitionen in Weltklasse 
Hardware- und Software-Plattformen, 
Sof tware -Produkr ionsumgebungen 
und Betriebspersonal, u m die hohe 
Q u a l i t ä t , d u r c h g ä n g i g e Diens t ­
leistungsbereitstellung bei ihren er­
war te ten Kunden zu sichern. Diese 
hohen Voriaufinvestitionen in tech­
nischer Infrastruktur und Betriebs­
personal kann nur amortisiert wer­
d e n ü b e r e ine g r o ß e A n w e n d e r ­
kundenbas i s . Es ist dahe r anzuneh­
men, dass die hohen hochqualitati­
ven IT- u n d Te lekommunika t ions­
überkapaz i tä ten für den Anwender­
kunden eine deutlich robus te und 
sichere t echn i sche U m g e b u n g für 
ASP-Lösungen bieten. 
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Chancen u n d Herausforderungen 

• Datensicherheit, s t ra tegische Abhän-
gigiceit u n d geschäftsicritische Soft­
ware -Anwendungen : Geschäftliche 
Software-Anwender mögen die Aus­
wahl zwischen d e m Erwerb u n d d e m 
Betrieb bes t immter Software-Anwen­
dungen als eine grundsätzl iche (und 
strategische) Angelegenheit betrach­
ten. Oftmals trifft dies bei sogenann­
ten geschäftslcritischen Anwendun­
gen zu (d. h. Anwendungen , die die 
Kernfunktionen des Geschäftes des 
Sof twareanwenders tangieren, z. B. 
d u r c h Offenlegung v o n Kunden­
d a t e i e n , G e s c h ä f t s g e h e i m n i s s e n 
usw.). 

Self-Hosting ist keine Option, w e n n 
ASP-Lösungen genutz t werden. Aber 
die geschäftskrit ischen und strategi­
schen Risiken können begrenzt wer­
den z. B. durch eine d u e diligence 
bei e inem ASP vor der Nutzung sei­
ner Dienste u n d d e m Abschluss einer 
Dienstgütevereinbarung (service-
level agreement), in dem klar die 
Kommunikationskanäle, Eskalations­
stufen und zu erwirkenden Beschlüs­
se definiert werden. Risiken können 
auch reduziert werden durch die Ent­
wicklung einer Systemschnit ts te l le 
mit d e m ASP oder der Implementie­
rung von Datensicherungsprozessen, 
wie reguläre tape-backups usw., u m 
sicherzustellen, dass die kritischen 
Da ten im Regelbet r ieb im vollen 
Umfang gesichert sind (auch Abdek-
kung des Security-Problems). 

• Abhängigkeit v o n jungen „Wachs­
tums-ASP-Firmen" bei der Versor­
gung v o n geschäftskritischen An­
w e n d u n g e n : Für d i e Risiko­
bewer tung sind Fi rmenbackground 
u n d V e r g a n g e n h e i t d e s ASP-Ge­
schäf tspar tners von nicht zu unter­
schä tzender Bedeutung. Hier können 
bei der Auswahl von jungen ASP-Fir­
m e n als Geschäftspartner schwer ein­
schä tzba re Risiken ents tehen. Was 
geschieht, w e n n diese Firma schei­
tert und nicht fortgeführt wird; wie 
will der Anwendungskunde sicher­
stellen, d a s s die ASP-Firma ihre zuge­
sag ten Dienstleistungen erfüllt? Da­
mit wird d a s Risiko real, es sind hier 
Strategien anzuwenden , die dieses 
Ris iko r e d u z i e r e n u n d effekt ive 
H a n d l u n g s m ö g l i c h k e i t e n in Not­
s i tuat ionen zulassen. 

Als ers tes ist hier eine a d ä q u a t e d u e 

diligence des ASP zu nennen, bei der 
die erforderiichen Bedingungen der 
finanziellen Gesundheit der ASP-Fir­
m a w i e L iqu id i t ä t , E i n n a h m e n -
Forecast, laufender Kundens t amm 
und Investoren überprüft werden , 
[enseits dieser Kriterien kann m a n 
auch von der ASP-Firma veriangen, 
den Quellencode der Anwendung z. 
B. bei einem Bürgen (z. B. Notar oder 
Wirtschaftsprüfer) zu hinteriegen und 
damit sicherzustellen, dass m a n im 
Notfall darauf Zugriff hat . 
S c h w i e r i g k e i t e n , e i n e n spezif i­
s c h e n A n w e n d e r - B e d a r f a b z u ­
decken: Durch ihre Eigenart bieten 
ASP-Lösungen im allgemeinen weni­
ger Möglichkeiten zum customizen 
an als traditionell lizensierte Software-
Anwendungen . Oftmals sind jedoch 
Branchenlösungen ' ' oder spezielle 
G e s c h ä f t s f u n k t i o n e n mi t h o h e m 
Funk t ionsumfang für den spezifi­
schen Bedarf von individuellen An­
wende rkunden nicht gut genug posi­
tioniert und ausges ta t te t . 
Diese Bedarfslücke können oftmals 
ASP-Firmen gut ausfüllen, da sie hoch 
m o t i v i e r t s ind , E r w e i t e r u n g s a n ­
forderungen berei tzustel len; aller­
dings sind sie jedoch wieder weniger 
bereit, firmenspezifische oder „ein­
malige" Erweiterungsanforderungen 
zu modifizieren. Hat ein Anwender­
kunde somit einen echten Bedarf für 
eine deutl iche Anzahl von einzigarti­
gen Modifikationen zu einer Software-
Anwendung, ist der Anwenderkunde 
wahrscheinl ich mit dem Erwerb ei­
ner Softwarelizenz besser bedient . 
N o t w e n d i g k e i t e n zur IT-Integra­
tion: Viele ASP-Software-Lösungen 
s ind hinsicht l ich der Breite ihrer 
Funktionalitäten noch relativ jung in 
ihrem Lebenszyklus. Eine solche so­
genann te „Punktlösung" veriangt oft 
eine Integration mit den anderen IT-
Systemen des Software-Anwenders, 
u m den erwar te ten vollen „produkti­
ven Software-Wert" zu erfüllen. Ab­
hängig von der Architektur der ASP-
Software-Lösungen, des Umfanges 
der handwerkl ichen Fertigkeiten der 
IT-Professionals beim Software-Kun­
den und des Umfanges handwerk­
licher Fertigkeiten der IT-Professionals 
bei der ASP-Firma kann eine IT-Inte­
gration en tweder relativ einfach oder 
auch gerade schwierig sein. Hier gilt 
auch d a s no twend ige Knowledge-
Potenzial der IT-Professionals bei der 

ASP-Firma und beim Software-An­
wende rkunden bei der Ergebnisab­
schä tzung einer ans t ehenden IT-Inte­
gration zu beach ten (womit sich wie­
der zeigt, IT ist ein „people business"). 
Po tenz ie l l h ö h e r e G e s a m t k o s t e n 
d e s IT-Projektes („Total Cost of 
Owner sh ip" ) : Ist geplant, eine ein­
zelne ASP-Software-Lösung überall 
beim Softwareanwender für eine vor­
he rsehbare Zukunft zu nutzen, so ist 
es möglich, dass t ransakt ions- oder 
abonnement-bas ier te Preisverfahren 
zu höheren Gesamtkos ten des IT-Pro­
jektes (Total Cost of Ownership) füh­
ren können als es bei Lizenzerwerb 
der Anwendung (angenommen, die­
se Option ist verfügbar!) der Fall ist. 
Es gibt da sicherlich viele Faktoren, 
die die Gesamtkos ten einer Software-
Anwendung beeinflussen (z. B. wer 
betreibt die technische Plattform, wie 
wird sie u n d zu welchen Kosten wird 
sie betrieben, wie sind die handwerk­
lichen Fertigkeiten der gegenwärti­
gen IT-Professionals, wie hoch ist die 
Lizenzgebühr, die jähriiche Software-
Pflege-Gebühr, das vorweggenomme­
ne Vo lumen de r N u t z u n g usw.) . 
Wünsch t m a n einen ausgedehn ten , 
hochvolumigen Nutzen einer ASP-
Lösung, sollte m a n sich die Zeit neh­
men, eine „Kauf - versus - Miete"-
Analyse durchzuführen, u m zu un­
tersuchen, ob der Lizenzerweb der 
angebo tenen Software-Lösung wirk­
lich kostengünst iger ist.^ 

Ausblick 

Viele der heu te angebo tenen ASP-Lösun­
gen eröffnen funktional in ihren vielseiti­
gen Anwendungen oftmals u n g e a h n t e 
N u t z u n g s m ö g l i c h k e i t e n zu inne rbe ­
t r ieb l ichen o d e r u n t e r n e h m e n s ü b e r ­
greifenden Prozessverbessemngen (z. B. 
beim Partnering*). Damit lassen sich zu­
n e h m e n d noch weitere ernsthafte Ge­
s ichtspunkte zur Evaluierung eines ASP-
Einsatzes identifizieren, die dami t noch 
weitere in teressante Anwendungsfelder 
erschließen können . 

Gerade dieses relativ junge Geschäfts­
modell mit seinen kalkulierbaren Risiken 
sollte viele potenzielle Softwareanwender 
herausfordern, zur Erschließung einer 
mone tä ren Nutzung versus Risiko weite­
re Untersuchungen anzustel len und ggf. 
bes tehende Software-Entscheidungen im 
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betrieblichen Umfeld zu überdenken. Nur 
durch den Einsatz von strukturellen u n d 
rationellen Methoden zur Bewertung des 
Einsatzes von ASP-Lösungen wird es da­
mit möglich, ve rbundene Risiken zu kal­
kulieren u n d dami t ges ta l tbar zu ma­
chen. Nur so lässt sich alsbald ein wirt­
schaftlich tragfähiger Weg bereiten, die 
angebo tenen potenziellen Vorteile und 
Chancen für möglichst viele Software-
Anwender verfügbar zu machen . 

Fußnoten 

^ Financial Times Deutschland (FTD) 
v o m 15. 3 . 2002 ; Seite 4 

^ zu untersche iden von Business Ser­
vice Provider (BSP), welche als „Third 
Parties" definiert werden können. Sie 
bieten neben „hosted Solutions" auch 
zusätzlich modifizierte Arbeiten an 
und reduzieren oder eliminieren da­
mi t b e s t i m m t e G e s c h ä f t s ­
komponen ten , wie Personalzahl, spe­
zifische Geschäftsprozesse u n d gan­
ze Geschäftsfunktionen. 
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(PWC): Executive's Guide to E-Busi­
ness (From Tactics to Strategy); lohn 
Wiley & Sons, Inc. 2000 , Canada; Sei­
te 110, Figure 5.5 

siehe auch Martin V. Diese, Conrad 
Nowikow, Patrick King, Amy Wright 
(PWC): Executive's Guide to E-Busi­
ness (From Tactics to Strategy); )ohn 
Wiley & Sons, Inc. 2000 , Canada; Sei­
te 1 1 1 , Figure 5.6 
Softwarelösungen, die speziell für 
eine Branche entwickelt wurden , 
siehe Robert D. Boyle, CMA, CPA, 
eBusiness-Direktor der Fa. Deere & 
Company ' s Global AgServices Divi­
sion in Atlanta, Ga./U.S.A. in „Döing 
Business with an Application Service 
Provider; Wha t ' s the right answer for 
your Company?", im IMA-Magazine 
Strategie F i n a n c e , M a r c h 2 0 0 2 ; 

w w w . s t r a t e g i c f i n a n c e . c o m u n d 
wvTO/.imanet.org 
ePartnering ist eine Geschäftsbezie­
hung zwischen Firmen als Geschäfts­
par tner , die eBusiness-Modelle nut­
zen, u m g e m e i n s a m e Geschäfts­
verbesserungen, gegenseit igen Nut­
zen und einen gemeinsamen Erfolg 
und Anerkennung zu erzielen. Wenn 
Firmen ihre Geschäftsmodelle dar­
auf a u s r i c h t e n , in g e m e i n s a m e n 
Wertschöpfungsket ten zusammen­
zuarbei ten, dann wird diese Form 
der Geschäftsbeziehung ein kritischer 
Erfolgsfaktor. ASPs können hier bei 
un te rnehmensübergre i fendem Ein­
satz von Software-Anwendungen ei­
nen wesen t l i chen Beitrag le is ten 
(„konvergenter Katalysator"). • 
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CM, H.2, 25. Ig., S. 175-179 
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standards/comments/3_mujkanovic.html 
(Stand 17.12.2001) 
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chim (Hrsg.): Wertorientierte Unternehmens­
führung, Stuttgart, S. 171 -185 
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Gassen, [oachim (1998): Unternehmens­
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im internationalen Wettbewerb, Stuttgart, 
S. 55-69 
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LITERATURFORUM 
Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren! 
Liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich begrüße Sie herzlich zur ersten Ausgabe im neuen lahr 
Betriebswirtschaftslehre, Management und Rech­
nungswesen im Wandel. Aus Anlass des lahreswech-
sels gebe ich Ihnen anhand von drei Neuerscheinungen 
einen relativ breiten Überblick über die in der Literatur 
diskutierten Aspekte des schnellen Wandels unserer 
Fachgebiete 

* Aktuelle Controlling-Themen: Mit Hilfe ausgewählter 
Neuerscheinungen seile ich Ihnen einige besonders in­
teressante und relevante Controlling-Diskussionen und 
Entwicklungen vor 

* Internationale Rechnungslegung: Viele Unternehmen 
müssen nun aktiv in die Vorbereitung der Umstellung 
auf lAS/IFRS treten. Daher ist diese Rubrik zur Dauerein­
richtung Ihres Literaturforums geworden. 

* Prüfungswesen: Die Prüfungsanforderungen steigen. 
Daher bringe ich wieder einmal aktuelle Prüfungs­
literatur 

* IT-Projekte und SAP-Anwendung: Controlling und IT 
Konzepte und Lösungen stehen in einem engen Zusam­
menhang und beschäftigen viele Kolleginnen und Kolle­
gen, nicht gerade immer zur großen Freude. Daher habe 
ich wieder einmal einschlägige Neuerscheinungen be­
rücksichtigt. 

•*• Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt? Dieser Themen­
komplex wird immer wieder von unseren Leserinnen 
und Lesern gewünscht. Häufig mit dem Zusatz „aber 
bitte etwas Kritisches". In der Tat werden Mitarbeiter­
aspekte in vielen Unternehmen immer schwieriger Folgt 
man den Stimmen auch aus Kollegenkreisen, verkommt 
vieles zu Worthülsen und wird zu abgegriffenen 
Phrasen. 

^ Neuauflagen 
Zum Abschluss wieder Bewährtes, z. T mit Auflagenrekorden, im Überblick, 

Betriebswirtschaftslehre, Management und Rechnungswesen im Wandel 

Gaugier, Eduard u. Köhler, Richard (Hrsg.): Entwicklungen der Betriebswirtschaftslehre 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2002 - 544 Seiten - € 79,95 
Autoren und Konzeption 
Das 100jährige Verlagsjubiläum des 1902 in Leipzig gegründeten C.E.Poeschel Veriages - 1 9 9 2 durch Fusion mit dem Schäffer Veriag vereint -
war Anlass für die Publikation dieses Werkes. Der Verlag hat die Betriebswirtschaftslehre seit ihrer Entstehung begleitet, und sein Verlagspro­
gramm spiegelt die Entwicklungen in diesem Fachgebiet zu einem erheblichen Umfange wider Der Schäffer-Poeschel-Verlag in Stuttgart ist 
zugleich mit der bedeutendste Veriag dieses seit 1981 im Controller Magazin erscheinenden Literaturforums. Die Autorengemeinschaft dieses 
Sammelbandes repräsentiert herausragende Vertreter ihres Fachgebiets. 

Inhaltsüberblick 
Zur Veriagsgeschichte - Phasen der Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre - Entwicklungen in wichtigen Sektoren der Betriebswirtschafts­
lehre - Entwicklungen in wichtigen Sektoren der Betriebswirtschaftslehre (mit Einzelbeiträgen zu: Untemehmensführung, Organisation, 
Personalmanagement, Finanzierung, Rechnungswesen, Controlling, Technologie- und Innovationsmanagement, Produktion, Materialwirt­
schaft, Steuern, Wirtschaftsinformatik, Internationales management und Unternehmensethik). 

Anmerkungen 
Das Werk vermittelt einen kompakten Überblick über die Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre und ihrer Teildisziplinen. Dabei wird auch 
deutlich, dass im Verlagsprogramm die Entwicklungen der Betriebswirtschaftslehre reflektiert werden. Der Beitrag „Controlling - Von der 
Kostensteuerung zur strategischen Steuerung" stammt aus der Feder von Prof. Dr Horväth. Dieser Beitrag sucht die Anfänge der Controller beim 
Pyramidenbau, befasst sich mit dem Controllership in den USA und beleuchtet Controlling in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre. 
Dieser Beitrag zeigt die Entwicklung des Controlling von einem aus den USA importierten Konzept zu einer eigenständigen Führungsunter­
stützungsfunktion auf. In der Praxis, so Horväth, sind Herausforderungen erkennbar die eine Anforderung im Sinne der Messbarkeit, Planbarkeit 
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Aktuelle Controlling-Themen 

Weber / Bramsemann / Heineke / Hirsch: Erfahrungen mit Value Based Management 
87 Seiten - € 42,94 zzgl. 7 % MWSt. - Band 27/28 der Reihe Advanced Controlling (www.advanced-controlling.de) 
Zu beziehen: WHU, Lehrstuhl Controlling, Frau Häußler, Tel. 0261 / 65 09 - 481 oder per FAX 0261 / 65 09 - 479 
Autoren und Konzeption 
Das Autorenteam des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Controlling und Telekommunikation, an der Wissenschaftlichen 
Hochschule für Unternehmensführung (WHU), legt unter der Leitung von Univ-Prof. Dr Jürgen Weber einen neuen AC-Band zur Thematik „Value 
Based Management" vor mit dem Untertitel „Praxislösungen auf dem Prüfstand". 

und Steuerbarkeit auf Unternehmensebene verlangen. Verwiesen wird vor allem auf: Fortschreiten der Globalisierung, Zunahme der Risiken, 
Aufkommen von neuen Strukturen der Unternehmenskooperationen sowie Durchdringung aller Geschäftsprozesse durch E-Business. Im 
Beitrag „)üngste Entwicklungen in der Betriebswirtschaftslehre (ab 1990)" urteilt Prof. Dr Picot, es sei dem Controlling gelungen, sich als erkannte 
Teildisziplin zu etablieren. Mittlerweile, so heißt es, ist die Auseinandersetzung um Controlling und Controllingkonzepte wieder etwas ruhiger 
geworden. Im Zuge der organisatorischen und informationstechnischen Entwicklungen sei aber damit zu rechnen, dass die Diskussionen wieder 
verstärkt werden und vermehrt zwischenbetriebliche Prozesse ergreifen. Als kontinuieriich diskutierte betriebswirtschaftliche Entwicklungen 
der Betriebswirtschaftslehre werden u. a. die Kapitalmarktorientierung und die Shareholder-Value-Diskussion, die Betonung des Faktors 
Information, Change Management oder die Internationalisierung und Globalisierung erwähnt. Als zeitweise intensiv diskutierte Entwicklungen 
werden u.a. neben Controlling, japanische Konzepte und Methoden, BWL der neuen Länder sowie die Hochschulorganisation und die 
Unternehmensethik genannt. Nach den vorliegenden Ausführungen zählen zu den weniger intensiv diskutierten Entwicklungen bzw. Themen, 
deren Bedeutung zurückgefallen ist, u. a. das Strategische Management, Umweltschutzorientiertes Management, Marketing oder Produktion. 
Insgesamt skizziert und interpretiert der Band die facettenreiche Entwicklung von 100 lahren Betriebswirtschaftslehre auf gelungene Weise und 
verknüpft sie eindrucksvoll mit der Verlagsgeschichte. Die Autoren bleiben aber nicht beim Resümee stehen, sondern bieten auch diskussions­
werte Ausblicke auf die mögliche weitere Entwicklung. 

Rüegg-Stürm, Johannes: Das neue St. Gallener Management Modell 
Bern, Stuttgart, Wien: Verlag Paul Haupt 2002 -103 Seiten - € 22,--
Autor und Intention 
Der Autor ist Professor an der Universität St. Gallen HSG und Direktor am Institut für Betriebswirtschaft. Die vorliegende Veröffentlichung 
vermittelt die Neufassung des HSG-Ansatzes im Sinne von Grundkategorien einer integrierten Managementlehre. 

Gliederungsübersicht 
Einleitung - Das Unternehmen als komplexes System - Umweltsphären - Anspruchsgruppen - Interaktionsthemen - Ordnungsmomente -
Prozesse - Organisationaler Wandel - Epilog. 

Würdigung 
Der voriiegende Text sieht sich ganz in der Tradition der Universität St. Gallen als Beitrag zu einer systemorientierten Managementlehre. Dieses 
in neuer Fassung vorliegende St. Galler Management-Modell versteht sich als Weiterentwicklung des in den 70er lahren entworfenen 
Unternehmensmodells. Was ist neu oder anders? Den Ausführungen zufolge sind vor allem vier Themenkomplexe wichtiger geworden. 1. 
Stärkere Auseinandersetzung mit Normen und Werten, 2. ein waches Bewusstsein für unternehmerisches Anspruchsdenken, 3. die Bedeutung 
des Faktors Zeit mit einer entsprechenden Ausrichtung aller Wertschöpfungsaktivitäten über klar strukturierte Prozesse auf die Anspruchs­
gruppen und 4. ein viel breiter gewordener Ressourcenbegriff. Das vorliegende Buch vermittelt anhand eines differenzierten Modells 
grundlegende Fragen und Zusammenhänge einer integrierten Managementlehre. Die prägnante und kompakte Darstellung vermag zu gefallen. 
Ein gewisser Abstraktionsgrad und die Theorieorientierung liegen im Charakter der Veröffentlichung, gleichwohl auch für Praktiker mit 
betriebswirtschaftlichen Kenntnissen lesbar und verständlich. Für methodische und konzeptionelle Aufgaben vermittelt das Buch begriffliche 
Sicherheit und einen übergreifenden Orientierungsrahmen ebenso wie einen Einstieg in grundsätzliche betriebswirtschaftliche Fragestellungen. 

Siegwart, Hans: Jahrbuch 2002 Finanz- und Rechnungswesen 
Kissing: WEKA MEDIA 2002 - 306 Seiten - € 48,--
Herausgeber und Intention 
Prof Dr Hans Siegwart ist Mitbegründer des CZSG Controller Zentrum St. Gallen und des MZSG Management Zentrum St. Gallen. Das Buch greift 
aktuelle Trendthemen in kompakten Einzelbeiträgen verschiedener Autoren auf. 

Gliederungsübersicht 
Zusammenspiel Controller und Manager - Das „New Controlling" - Finanzierung und Controlling von Internetprojekten - Lebenszyklus und 
Nachfrage nach Finanzprodukten - Wertmanagement am Beispiel von Banken - Risikokapitalgeber - EVA als Finanzführungsinstrument -
Anfordrungen Kostenrrechnung in Dienstleistungsunternehmen - Harmonisierung Rechnungswesen - Unternehmensüberwachung. 
Würdigung 
Aus der Vielzahl der aktuellen Themen und Entwicklungen hat der Herausgeber eine Auswahl getroffen und Problemstellungen aufgegriffen, 
die von besonderer praktischer Relevanz sind. Das Werk ist auf drei Schwerpunkte gerichtet: Der erste Teil ist Fragen des Controlling gewidmet. 
Davon ausgehend wird im zweiten Teil über Erfahrungen im Zusammenhang mit der modernen Vermögensberatung und -Verwaltung berichtet. 
Der dritte Abschnitt gilt schließlich ausgewählten Themen des Rechnungswesens. Im ersten Teil plädiert der Herausgeber für eine Partnerschaft 
zwischen Vorgesetzten und Controllern. In einem weiteren Beitrag wird für eine enge Koordination zwischen Controlling und Qualitäts­
management geworben. Im nächsten Beitrag geht es um unrealistische Ziele, Wachstum um jeden Preis, Managementfehler, Systemfehler im 
Controlling, Organisationsfehler und Fehleinschätzungen der Risiken im Zusammenhang mit Internetprojekten. 
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Inhaltsüberblick 
Wertorientiemng aus Implementieaingssicht - Zielplanung - Anreizgestaltung - Berichtswesen - Implementierungsprozesse - Quintessenz 
unserer Erfahrungen, 

Anmerkungen 
Der vorliegende Band stellt Lösungen vor die vier Konzerne für die Einführung und konzeptionelle Ausgestaltung ihrer wertorientierten 
Steuerung entwickelt haben. Diese Praxislösungen werden im Hinblick auf die wertorientierte Ausgestaltung der Zielplanung, Anreizgestaltung 
und der unterjährigen Steuemng (Berichtswesen) analysiert und kommentiert. Der gehaltvolle Band erweist sich als erkenntnisfördernd und 
stößt zahlreiche Folgediskussionen an. Hier einige Beispiele: Die wertorientierte Ausgestaltung der Steuemngssysteme führten zu einem 
gewissen Bedeutungsveriust der Budgetierung; Dreh- und Angelpunkt eines jeden Steuerungskonzeptes seien die Mitarbeiter; wertorientierte 
Ziele dürften nicht zu einem sehr kurzfristig ausgerichteten Managementverhalten führen; Manager hätten zumeist andere Ziele als die 
Shareholder; die Wirkungsrichtung und -Intensität der in der Scorecard zusammengefassten operativen Werttreiber sind bisher nicht 
systematisch überprüft worden usw. Dieser engagiert, kenntnisreich und problemorientiert geschriebene neue AC-Doppelband vermittelt einen 
recht informativen Überblick über typische Frage- und Problemstellungen von Implementiemngsprozessen und füllt insofern auch eine gewisse 
Lücke in der Literatur Nicht zuletzt wird die Diskussion um die bislang wenig transparente Implementierungsfrage vorteilhaft belebt und mit 
einigen kritischen und vielleicht auch konfliktären Elementen versehen. 

Horväth, Peter (Hrsg.): Performance Controlling 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2002 - 474 Seiten - € 49,95 
Autoren und Konzeption 
Dieser Sammelband beruht auf dem 16. Stuttgarter Controller-Forum im September 2002. Unter der Überschrift „Performance Controlling -
Strategie, Leistung und Anreizsystem effektiv verbinden!" werden Aspekte aufgezeigt, wie Unternehmen und Organisationen die Einbindung 
aller Mitarbeiter in die Strategiegestaltung und in wichtige Unternehmensprozesse meistern können. 

Inhaltsüberblick 
Mitarbeiterführung und Untemehmenssteuerung - Beyond Budgeting - Corporate Govemance und Untemehmenssteuerung - Prozessorientierte 
Führung und Steuerung - Wertorientierte Untemehmensführung - Weiterentwicklung des Controllingsystems - Innovative Führungs- und 
Steuerungsansätze - Leistungssteuerung und Verwaltungsführung. 

Anmerkungen 
Das Interesse, so Prof Dr Horväth im Vorwort, verlagert sich auf das Zusammenspiel von operativen und strategischen Vorgaben durch die 
Spielführer, wie z. B. die Etablierung eines Wertmanagements oder der Balanced Scorecard und der Verwirklichung durch die Einzelspieler, sprich 
den Abteilungen oder Mitarbeiter Integration auf allen Ebenen, heißt es weiter, könnte dabei das Schlagwort der kommenden lahre bedeuten. 
Neben der privatwirtschaftlichen Orientierung der Themen im ersten Teil wird im zweiten Teil des Bandes der Schwerpunkt auf die öffentliche 
Verwaltung gelegt. Dieser Sammelband thematisiert aktuelle Entwicklungen und vermittelt die Ideen, Vorstellung und Erfahrungen ausgewie­
sener Fachexperten aus Praxis und Wissenschaft. Mehrere Beiträge kommen von ausländischen Autoren und erfolgen in englischer Sprache, 
u. a. die beiden Beiträge zu „Beyond Budgeting". Der Band definiert den aktuellen Erkenntnisstand und will der Controllingpraxis Hilfestellung 
bei der Umsetzung anbieten. Die Beiträge geben insoweit einen Überblick über definierte Themenfelder und vermitteln - in Abhängigkeit von 
der jeweiligen Ausgangssituation - einen eher prinzipiellen oder mehr graduellen Erkenntniszugewinn. Ein eigener Nutzen ergibt sich aus der 
Bündelung zu einem aktuellen Themenschwerpunkt und dadurch, dass sich zwar einzelne Beiträge z. t etwas überiappen und ihrem jeweiligen 
spezifischen Stil aufgrund der Vielzahl der Autoren folgen, sich aber auch meistens wechselseitig erganzen und verstärken. 

Küting, Karlheinz u. Weber, Claus-Peter (Hrsg.): Vom Financial Accounting zum Business Reporting 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2002 - 624 Seiten-€ 79,95 
Autoren und Konzeption 
Vor dem Hintergrund weitreichender Umwälzungsprozesse in Rechnungslegung sowie in Unternehmensfühmng und -bewertung und aus 
Anlass der 6. Fachtagung zum Thema „Rechnungswesen im Konzern - Vom Financial Accounting zum Business Reporting" erscheint dieser 
Sammelband von namhaften, kompetenten Referenten und Mitautoren aus der Unternehmenspraxis und Fachwissenschaft. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Kapitalmarktorientierte Rechnungslegung und Unternehmensanalyse - Wertorientierte Untemehmensführung und integrierte 
Konzernsteuerung - SEM und Konsolidierungstechnik unter Aufzeigung DV-technischer Lösungsansätze. 

Anmerkungen 
Die veränderten Rahmenbedingungen führen zu einer Umorientierung in Bilanzierung, Berichterstattung und Analyse. Das Autorenteam legt 
hierzu mit diesem Band eine sachkundige und umfassende Auseinandersetzung vor, die den sich abzeichnenden Trend zur „Kapitalmarkt­
orientierten RechnungslegungundintegriertenUnternehmenssteuemng" engagiert thematisiert. Beispielsweise werden immaterielle Vermögens-
werte als Herausforderung der Zeit aufgegriffen und neue Ansätze der Berichterstattung über immaterielle Vermögenswerte erörtert. „Fair Value 
Accounting", ein seit einiger Zeit vieldiskutierter Begriff, wird behandelt unter der Fragestellung einer „Neuen Ära der Rechnungslegung". Der 
erste Teil des Buches charakterisiert den komplexen Zusammenhang von Value Reporting, Kapitalmarkt und Untemehmensbewertung. Der 
zweite Teil behandelt facettenreich die Wertorientiemng mit einer gewissen Verzahnung zum ersten Teil, u. a. mit Beiträgen wie „Intangibles und 
Steuerung". Bedeutsame Stichworte wie Basel II oder Corporate Govemance unterstreichen Aktualität und Bedeutsamkeit dieser Publikation. 
Der dritte Teil stellt in verschiedenen Beiträgen SAP-Lösungen zur Konsolidierungstechnik und eine OLAP-basierte Lösung vor und bringt einen 
Beitrag zur Strategie-Umsetzung mit der Balanced Scorecard. Dieser gehalt- und niveauvolle Band diskutiert bemerkenswerte betriebswirt­
schaftliche Entwicklungs- und Veränderungsprozesse, die zunehmend die Unternehmenspraxis erreichen. Diese Themen stellen insbesondere 
für Controller eine große Herausforderung dar und definieren die voraussichdiche zukünftige Ausgestaltung von Rechnungswesen und 
Steuerung. Insofern verdient das sehr diskussionswerte Werk hohe Aufmerksamkeit in der Controller Community. 
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Schroeter, Bernhard: Operatives Controlling 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2002 - 383 Seiten - € 45,--
Autor und Konzeption 
Bernliard Scliroeter ist Leiter des FacPigebiets Finanzbuciilnaltung im Bereicln Metiioden Betriebswirtscliaft der DaimierCiirysler AG. Zudem ist 
er als Lehrbeauftragter an Berufsakademien in Baden-Württemberg tätig. Der Untertitel „Aufgaben, Objekte, Instrumente" umschreibt den 
Gegenstand der Veröffentlichung. 

Inhaltsüberblick 
Begriffsbestimmungen und Abgrenzungen des Controlling - Instrumente des operativen wertmäßigen Controlling - Ausgewählte Controlling­
aufgaben - Ausgewählte Instmmente der strategischen Unternehmensfühmng. 

Anmerkungen 
Dieses Buch ist sowohl recht lesens- und diskussionswert als auch in besonderer Weise diskussionsbedürftig. Lesens- und diskussionswert, weil 
Schroeter eine praxisbetonte Veröffentlichung vorlegt, die eine Reihe beachtenswerter Darstellung bringt, so z. B. zu Werttreibern oder zu den 
strategischen und operativen Steuerungsgrößen oder auch gekonnte Beiträge zu Fragen der Kostenrechnung. Bemerkenswert ist zudem das 
Cash-Flow-Kennzahlensystem und insbesondere der eigenständige Controllingansatz eines „Operativen wertmäßigen Controlling". Dieser 
Controllingansatz beruht nach den Worten des Verfassers auf der Abrechnungsfunktion des internen Rechnungswesens einschließlich dessen 
methodischer Weiterentwicklung sowie einer rudimentären Berichterstattung. Diese Grundfunktionen werden um Planungs-, Steuerung- und 
Beratungsaufgaben ergänzt. Besonders diskussionsbedürftig erweist sich jedoch die Veröffentlichung, weil Schroeter im begrifflichen und im 
inhaltlichen Verständnis der vorherrschenden Auffassung in der Controller Community in einer Reihe wesentlichen Themen widerspricht vor 
dem Hintergrund seiner spezifischen abrechnungsorientierten Sichtweise. So erteilt Schroeter den von einem breiten Konsens getragenen 
Controller-Leitbild der International Group of Controlling (IGC) eine Absage; z. B. kann der Begriff „Kostenmanagement" nach Ansicht des Autors 
entfallen, auch seien die Aufgaben des Strategischen Controlling von der Strategischen Unternehmensführung nur sehr schwer abzugrenzen. 
Der in der Literatur weit verbreitete koordinationstheoretische Controllingbegriff wird verworfen und stattdessen durch den „Operativen 
wertmäßigen Controllingbegriff" ersetzt. Insofern belebt die Veröffentlichung die einschlägige Diskussion und fordert die „herrschende Meinung" 
mit unterschiedlich belastbaren Argumenten heraus. Insgesamt eine anregende Lektüre, die einerseits dem Praktiker zahlreiche wertvolle 
Hinweise vermittelt und andererseits gegenüber Theorie und Praxis Controlling streckenweise neu zu definieren und zu interpretieren sucht und 
so in den Widerspruch drängt. 

Albrecht, Peter u. Maurer, Raimond: Investment- und Risikomanagement 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2002 - 697 Seiten - € 39,95 
Autoren und Konzeption 
Das voriiegende Buch ist entstanden auf der Basis einer Reihe unterschiedlicher Veranstaltungen, die die Verfasser, Prof. Dr Peter Albrecht und 
Prof Dr Raimond Maurer im Laufe des letzten [ahrzehnts gehalten haben. Hierzu zählen u. a. Vorlesungen, Übungs- und Seminarveranstaltun­
gen über Investment- und Risikomanagement im betriebswirtschaftlichen Hauptstudium der Universitäten Mannheim und Frankfurt/Main. 
Andere Teile haben ihren Ursprung in Veranstaltungen des wirtschaftswissenschaftlichen Doktorandenstudiums usw. 

Inhaltsüberblick 
Institutionelle und methodische Grundlagen - Investment- und Risikomanagement primärer Finanztitel - Investment- und Risikomanagement 
mit derivativen Finanztiteln - Weiterführende und vertiefende Fragestellungen. 

Anmerkungen 
Der Fokus des Buches liegt auf den Methoden des Investment- und Risikomanagement primärer Finanztitel - Investment- und Risiko­
management mit derivativen Finanztiteln - Weiterführende und vertiefende Fragestellungen. 

Anmerkungen 
Der Fokus des Buches liegt auf den Methoden des Investment- und Risikomanagements institutioneller Investoren, wie Investmentgesellschaf­
ten oder Versicherungsunternehmen. Zielgruppen dieser Veröffentlichung sind Wirtschaftswissenschaftler, Mathematiker Statistiker usw. des 
Haupt- und Doktorandenstudiums ebenso wie entsprechend interessierte spezifische Berufsgruppen der Investmentpraxis. 

Simon, Hermann u. Gathen, Andreas von der: Das große Handbuch der Strategie-Instrumente 
Frankfurt: Campus Verlag 2002 - 366 Seiten - € 49,90 (D) 
Autoren und Konzeption 
Prof Dr Hermann Simon ist Vorsitzender der Geschäftsleitung von Simon, Kucher & Partner und darüber hinaus Gastprofessor, Autor und 
Kolumnist. Dr Andreas von der Gathen ist in demselben Haus Unternehmensberater Das Buch ist das Werk eines Autorenteams der genannten 
Beratung, insofern sind vielfältige Erfahrungen, Perspektiven und Meinungen eingeflossen. Das Handbuch stellt Werkzeuge für die erfolgreiche 
Unternehmensführung vor 

Inhaltsüberblick 
Instrumente zur Strategie des Unternehmens (analysebezogene wie u. a. Portfolio-Analyse oder Wertkettenanalyse und umsetzungsbezogene 
Instrumente wie z. B. Supply Chain Management oder Balanced Scorecard) - Instrumente zur Strategie von Geschäftseinheiten (analyse­
bezogene wie u.a. SWOTAnalyse oder Benchmarking und umsetzungsbezogene Instrumente wie z. B. Value-to-Customer oder Markt­
segmentierung) 

Anmerkungen 
Gemeinsam ist allen Strategien, wie es im Vorwort heißt, dass sie zum Überieben des Unternehmens beitragen, indem sie die Wettbewerbsfä­
higkeit, den Kundennutzen, den Shareholder Value und die Bewältigung der Zukunft fördern. Das Buch richtet sich an alle, die sich mit 
strategischen Fragestellungen befassen. Der Schwerpunkt liegt auf Praxis und Anwendung. Das Buch vermittelt die bekanntesten Strategien auf 
jeweils etwa 10 Seiten in gedrängter und gut lesbarer, tiefgegliederter und mit über 80 Abbildungen auch in anschaulicher Form. Das Stichwort 
Controlling wird erwähnt im Zusammenhang mit Supply Chain Management, wobei es auf ein problemadäquates Controlling-Instrumentarium 
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Internationale Rechnungslegung 

Kresse, Werner u. Leuz, Norbert: Internationale Rechnungslegung, Internationales Steuerrecht 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2002 - 540 Seiten - € 49,95 
Dieser Band erscheint im Rahmen der bekannten Lehrbuchwerke „Die neue Schule der Bilanzbuchhalter" als Band 6. Eng ausgerichtet an der 
neuen IHK-Weiterbildungsprüfung „Bilanzbuchhaltung international" vermittelt das Buch kompakt und praxisnah Kenntnisse der lAS, US-GAAP, 
des internationalen Finanzmanagements, Steuerrechts und der englischen Fachsprache. Die Ausführungen werden durch viele Abbildungen 
und Beispiele und insbesondere durch Aufgaben mit Lösungen unterstützt. Von besonderem Interesse dürfte der Beitrag zum neuen 
europäischen Rechnungslegungsstandard lAS sein, insbesondere die diesbezüglichen Aufgaben und Lösungen fördern den Zugang zu dieser 
Materie. 

Kremin-Buch, Beate: Internationale Rechnungslegung 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2002 - 274 Seiten 
Dieses Buch erscheint in kurzer Folge in der 3., vollständig überarbeiteten Auflage. Das Lehrbuch vermittelt das Basiswissen der Rechnungsle­
gung nach HGB, lAS und US-GAAP in übersichtlicher und verständlicher Form. Die Autorin gibt eine Einführung und nimmt eine vergleichende 
Betrachtung vor und arbeitet sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede heraus. Beispiele erieichtern das Verständnis der komplexen 
Materie. 

Ziesemer, Stefan: Rechnungslegungspolitik in lAS-Abschlüssen und Möglichkeiten ihrer Neutralisierung 
Düsseldorf: IDW-Verlag 2002 - 311 Seiten - € 49,90 
Autor und Intention 
Die vodiegende Arbeit entstand während der Tätigkeit des Autors als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut für Revisionswesen der 
Westfälischen Wilhelms-Universität in Münster und während der Zeit als Mitarbeiter bei Deloitte & Touche. Sie wurde 2002 als Dissertation 
angenommen. Die Arbeit befasst sich mit der Problematik von Gestaltungsmöglichkeiten der lAS-Abschlussinformationen. 

Gliederungsübersicht 
Einleitung - Grundlage der Rechnungslegungspolitik in lAS-Abschlüssen - Analysekriterien - Ansätze zur Neutralisierung von Rechnungslegungs­
politik durch Rechnungslegungsnormen - Analyse ausgewählter Rechnungslegungsvorschriften auf faktische Wahlrechte und Vorschläge zur 
Neutralisierung. 

Würdigung 
Der Autor vermittelt der noch relativ jungen lAS/IFRS-Diskussion einige lesens- und diskussionswerte Impulse. In kasuistisch geprägten 
Rechnungslegungssystemen wie den lAS/IFRS ergibt sich die Möglichkeit zur rechnungslegungspolitisch motivierten Sachverhaltsgestaltung. 
Durch relativ kleine Änderungen des Sachverhalts können bei durch die Rechnungslegungsnormen vorgegebenen detaillierten Tatbestands­
merkmalen einzelne Kriterien bewusst beeinflusst und damit relativ große Änderungen bei der bilanziellen Abbildung erzielt werden. Vor diesem 
Hintergrund verfolgt Ziesemer eine doppelte Zielsetzung. Zum einen zeigt er auf, welche faktischen Wahlrechte sich aus lAS-spezifischen 
rechnungslegungspolitisch motivierten Sachverhaltsgestaltungen ergeben können und zum anderen werden Lösungsvorschläge unterbreitet, 
wie die auftretenden faktischen Wahlrechte durch Veränderung der relevanten Rechnungslegungsnormen neutralisiert werden können. Aus 
dieser Perspektive betrachtet der Autor vor allem den Ansatz von Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen nach lAS 38, die Klassifizierung 
von Finanzinstrumenten nach lAS 39 und den Ansatz von Restrukturierungsrückstellungen nach lAS 37 und lAS 22. Die anspruchsvolle Arbeit 
eignet sich vor allem für Leser, die sich tiefer mit der lAS-Thematik befassen wollen. Für Controller ist die Veröffentlichung insofern besonders 
bedeutsam, da detailliert aufgezeigt wird, wie in lAS-Abschlüssen trotz fehlender expliziter Wahlrechte mit lAS-spezifischen rechnungslegungs­
politisch motivierter Sachverhaltsgestaltung Rechnungslegungspolitik betrieben werden kann. Die Nutzung dieser Spielräume beeinträchtigt 
jedoch Vergleichbarkeit und Aussagefähigkeit der Abschlussinformationen. 

ankomme und bei der Darstellung der Instrumente für das Outsourcing und der verschiedenen Schritte des Outsourcing-Prozesses. Insgesamt 
bietet das Buch einen breiten Überblick über die wichtigsten Strategieinstrumente, deren Definidonen und Zielsetzungen, verbunden mit einer 
kompakten inhaldichen Darstellung sowie mit Hinweisen zur Umsetzung. 

Hillebrecht, Steffen: Seminare, Schulungen & Workshops professionell gestalten 
München: Verlag Moderne Industrie 2002 - I I I Seiten - € 12,90 
Autor und Konzeption 
Steffen Hillebrecht, seit vielen jähren in der Erwachsenenbildung tätig, legt einen Ratgeber vor, der in 5 Kapiteln durch die Thematik führt im Sinne 
von „erfolgreich planen, gestalten und durchführen". 

Inhaltsüberblick 
Festlegung und Bedeutung des Themas, Nutzen der Teilnehmer etc. - Beschreibung der Zielgruppe, Motivation zur Teilnahme etc. - Analyse, 
Eigenarten und Definition des Lehrstoffs - Feinplanung, Ablaufplan, Medien, Abschlusskontrolle - Service für Teilnehmer, betriebswirtschaftliche 
Fragen. 

Anmerkung 
Der Autor legt eine übersichtlich und lesefreundlich gestaltete Veröffentlichung vor mit der man gern arbeitet. Der Ratgeber erweist sich als recht 
nützlich und hilfreich bei der Zusammenführung der eigenen Fachkenntnisse mit den didaktischen Erfordernissen derartiger Veranstaltungen. 
Der Schreiber dieser Zeilen nutzt u. a. diese Veröffentlichung bei der Vorbereitung und Durchführung eigener Seminare etc. und kann daher das 
Buch empfehlen. 
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IT-Projekte und SAP-Anwendung 

Gomez / Fasnacht / Wasserer / Waldispühl: Komplexe IT-Projekte ganzheitlich führen 
Bern: Verlag Paul Haupt 2002 -184 Seiten - € 29,90 

Autoren und Konzeption 
Peter Gomez ist Rektor der Universität St. Gallen und BWL-Professor am dortigen Institut für Betriebswirtschaft, Daniel Fasnacht arbeitet als 
Manager bei der Management- und Technologieberatung Accenture, Christoph Wasserer ist Partner bei der KPMG und Reto Waldispühl leitet als 
Mitglied der Direktion die Abteilung IT Business Development der Zürich Financial Services. Das Buch stellt eine Weiterentwicklung des 
Projektmanagements und ein praxiserprobtes Vorgehen vor, wie komplexe ITProjekte ganzheitlich geführt werden können. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen der ganzheitlichen Projektfühmng - Modul 1: Das Projektumfeld charakterisieren - Modul 2: Kritische Erfolgsfaktoren vernetzen 
- Modul 3: Szenarien simulieren - Modul 4: Projekte überwachen - Modul 5: Die lernende Organisation entwickeln. 

Anmerkungen 
Im Hinblick auf die drastischen Veränderungen im wirtschaftlichen und technologischen Umfeld fordern die Autoren neue Instrumente und 
Denkweisen. Den Wandel zu thematisieren und strategisch umzusetzen, ist eine zentrale Botschaft dieser Veröffentlichung. Im Grundlagenteil 
findet sich eine recht lesenswerte kritische Darstellung der praktischen Projektarbeit. Das Autorenteam verdeutlicht „die permanente 
Beobachtung des Projektumfeldes sowie des Innenlebens und aller Abhängigkeiten des Projektes. Das ist essentiell für den Projekterfolg"; oder 
„Psychologik lässt sich nicht durch Sachlogik erschlagen". Wandel, so die Autoren, kann nur dort stattfinden, wo Ideen und Interessen 
zusammenfinden. Wir müssen lernen, so heißt es, mit der Dynamik und der steigenden Komplexität umzugehen. Die Autoren erweitern das 
klassische Projektmanagement durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise. Hierzu werden 5 Module (siehe Inhaltsverzeichnis) vorgeschlagen 
und vorgestellt. Über die Darstellung dieser Module vermitteln die Autoren ihr Verständnis der neuen Methoden und Denkansätze für eine 

Prüfungswesen 

Preißner, Michael (Hrsg.): Die Steuerberaterprüfung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2002 - Band 1: Ertragssteuerrecht, 695 Seiten; Band 2: Unternehmenssteuerrecht und 
Steuerbilanzrecht, 711 Seiten; Band 3: Verfahrensrecht, Umsatzsteuerrecht und Erbschaftssteuerrecht, 695 Seiten - Sammelwerk 
zu€ 210,--

Das dreibändige Lehrwerk verschafft einen konzentrierten Überblick über das prüfungsrelevante Steuerrecht. Das Sammelwerk oder auch 
dessen Einzelbände empfehlen sich insbesondere zur umfassenden Vorbereitung auf die schriftliche Steuerberaterprüfung, wobei eine 
systematische Darstellung ausgewählter Prüfungsschwerpunkte erfolgt. Aufgrund seiner kompakten, präzisen und anschaulichen Darstellung 
und der Interdisziplinarität ist dieses Werk aber auch für Steuerpraktiker gut geeignet. Intention ist die Erarbeitung der Gesetzessystematik und 
von steuerrechtlichen Gesamtzusammenhängen sowie dem Aufzeigen von Querverbindungen. Die Einzelbände holen den Leser bei vorhande­
nen Grundkenntnissen wie Buchführung, Erstellen von Steuererklärungen oder rechtlichen Grundlagen ab und führen schrittweise in die recht 
anspruchsvolle Materie ein. Diese Publikation hat weniger einen illustrierenden, sondern eher einen „kooperativen" Charakter und eignet sich 
daher vor allem auch für Autodidakten. 

IDW Prüfungshinweise: Checkliste zur Abschlussprüfung bei Einsatz von Informationstechnologie 
Düsseldorf: IDW-Verlag - 47 Seiten A4 

Für die Durchfühnjng von IT-Systempriifungen gemäß des IDW Prüfungsstandards „AbschlusspriJfung bei Einsatz von Informationstechnologie 
(IDW PS 330)" beinhaltet dieser IDW-Prüfungshinweis eine Checkliste, die einerseits zur einheitlichen Prüfungsqualität beiträgt und andererseits 
Unternehmen hilft, prüfungssicher zu werden bzw. zu sein. Angesicht der sehr unterschiedlichen Gestaltung der IT-Systeme in der Praxis sind 
die Einzelfragen im Hinblick auf das zu prüfende ITSystem individuell anzupassen bzw. zu ergänzen. Die Fragen beziehen sich u. a. auf die Prüfung 
der ITStrategie, des IT-Umfeldes, der ITOrganisation, der ITAnwendungen, das ITÜberwachungssystem sowie auf die Besonderheiten der 
Internet-Nutzung. 

Hentschel, Bernd (Hrsg.): Digitale Betriebsprüfung 
Frechen: DATAKONTEXT-Fachverlag 2002 - 94 Seiten - broschiert - € 29,~ 

Seit 01.01.2002 ist der Finanzbehörde das Recht eingeräumt, die mit Hilfe eines Datenverarbeitungssystems erstellte Buchführung des 
Steuerpflichtigen durch Datenzugriff zu prüfen. Bei den Umsetzungs- und Anpassungsarbeiten sehen sich die Unternehmen und Behörden mit 
einer Vielzahl von Fragestellungen konfrontiert. Erschwerend kommt für viele Unternehmen hinzu, dass ihre DV-Systeme die bereits vor lahren 
definierten Voraussetzungen einer ordnungsgemäßen DV-gestützten Buchführung durch die GoBS nach wie vor nur mangelhaft erfüllen. Mit 
dem voriiegenden Ratgeber werden sowohl die Verfahrens- und systemtechnischen Anpassungszwänge beim Einsatz von Standardsoftware 
durch die GDPdU (Grundsätze zum Datenzugriff und zur Prüfbarkeit digitaler Unterlagen) unter Beachtung des Datenschutzes aufgezeigt. Ebenso 
werden die Dokumentations- und Aufbewahrungspflichten sowie die Fristenproblematik erörtert. Die Broschüre ist auf den Personal- und 
Abrechnungsbereich zugeschnitten, aber im Grundsätzlichen auch auf das Finanz- und Rechnungswesen zu übertragen. 
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Mitarbeiter stehen im l\/littelpunkt? 

Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (DGFP): Herausforderung Personalmanagement 
Frankfurt: FAZ- Institut für Management 2002 - 213 Seiten - kartoniert - € 29,95 

Autoren und Konzeption 
Hiermit legt der DGFP-Arbeitskreis „Personalfunktion der Zukunft" seine Ergebnisse vor Das Buch skizziert die wichtigsten Aufgaben der 
Personalfunktion derZukunftund geht der Frage nach, wie modernes Personalmanagement verstanden, organisiert und betrieben werden sollte. 

Inhaltsüberblick 
Grundorientierung der Personalfunktion der Zukunft - Das relevante Umfeld - Handlungsfelder des Personalmanagements - Anfordemngen an 
das Personalmanagement der Zukunft als Grundlage der Ausbildungsprogramme 

Anmerkungen 
Das Buch zeigt zunächst das Spannungsverhältnis auf, in dem das betriebliche Personalmanagement steht: Einerseits wird in nicht wenigen 
Unternehmen das Personalmanagement auf administrative Aufgaben reduziert - andererseits wird in immer mehr Unternehmen das 
Personalmanagement in die Untemehmensentwicklung eingebunden. Die Autoren bringen ihre Auffassung deutlich zum Ausdruck wonach 
herkömmliche und starre Organisationsstrukturen nicht dazu beitragen, auf die Herausforderungen der Märkte und der technologischen 
Entwicklung angemessen reagieren zu können. Die DGFP möchte mit dieser Veröffentlichung einen Standard definieren und zur Bereinigung der 
Meinungs- und Beteiligungsunterschiede im modernen Personalmanagement beitragen. Das Vorwort spricht davon, dass mit dieser Veröffent­
lichung eine Vision verfolgt wird. Die einzelnen Kapitel - bedingt durch mehrere Autoren - weisen gewisse Unterschiede auf in Aufbau und 
Sprache sowie einige Überiappungen und auch Unterschiede in Art und Intensität der Behandlung. Gleichwohl ist eine geschlossene 
Gedankenführung stets erkennbar Der Akzent liegt auf perspektivischem Denken und auf einer modernen Konzeption des Personalmanagements. 
Aspekte der Transferphase werden angesprochen, Fragen der Umsetzung und praktischen Anwendung stehen aber weniger im Vordergrund. 
In groben Zügen wird z. B. ein Bezugsrahmen eines modernen Personalcontrolling entworfen: strategisch / operativ, Prozesse / Faktor, 
quantitativ / qualitativ Zielvereinbarungen mit der Balanced Scorecard werden angesprochen, aber keine BSC für das Personalmanagement 
konzipiert. Vor allem die Beiträge zur Integration des Personalmanagements in die Strategieentwicklung des Unternehmens sowie zu 
Instrumenten und Methoden laden zur Diskussion ein und haben eine über das Personalmanagement hinausreichende Bedeutung. Insgesamt 
eine innovative Standortbestlmmung der DGFP, die diskussionswert und hier und da auch -würdig ist und dazu beitragen dürfte, das 
Personalmanagement attraktiv und zukunftsfähig und den Faktor „Mensch" bewusster zu machen. 

White, Jennifer: Wie Sie Ihre Mitarbeiter anfeuern ohne sie zu verheizen 
Frankfurt/Wien: Redline Wirtschaft bei Ueberreuter 2002 - 268 Seiten - € 24,90 (D) 

Autorin und Konzeption 
lennifer White ist Führungskräfte-Coach und Geschäftsführerin der JWC Group. Dieses Buch, aus dem Englischen von Brigitte Kleidt, stellt 7 
Führungsprinzipien „für alle Fälle" vor 

moderne, ganzheitliche Projektführung. Abschließend zeigen sie auf, wie dieses Wissen in die Organisation einfließen soll. Verschiedene 
Praxisbeispiele verdeutlichen an mehreren Stellen Praxisrelevanz und Umsetzbarkeit. Zahlreiche Abbildungen und Tabellen sowie Marginalien 
fördern die Lesbarkeit. Die Autoren legen ein anspruchsvolles, d. h. weiterführendes und innovatives Buch vor für erfahrene Projekt- und 
Methodenleute sowie für verantwortliche Manager, das sowohl zahlreiche methodische Impulse setzt als auch einen gewissen Perspektiven­
wechsel in der Projektführung anstrebt und diesen auch überzeugend begründet. 

Forsthuber, Heinz: SAP-Finanzwesen für Anwender 
Bonn: Galileo Press GmbH 2002 - 430 Seiten - € 49,90 (D) 

Autor und Konzeption 
Heinz Forsthuber ist erfahrener SAP-Berater und -Trainer mit den Schwerpunkten Finanzbuchhaltung (FI) und Controlling (CO). Forsthuber ist 
Mitarbeiter der anTIopp Technologie AG (www.antlopp.de). Der Autor legt eine praktische Einführung in die Grundlagen von SAP FI 4.6 für die 
tägliche Praxis vor 

Inhaltsüberblick 
Einführung und Grundlagen - Einführung in die Grundlagen des SAP-Systems - Stammdaten - Belege im SAP-System - Spezielle Buchungen 
- Automatische Verfahren - Anlagenbuchhaltung - Abschlussarbeiten. 

Anmerkungen 
Im Fokus dieses Buches stehen Fragen und Anforderungen des Praktikers und Anwenders. Die ersten Kapitel geben zunächst eine grundsätzliche 
Orientierung, z. B. mit einer gelungenen Kurzdarstellung der „Prozesse und Werteflüsse". Die folgenden Kapitel führen Schritt für Schritt durch 
die FI-Funktionen. Durch aussagefähige Screenshots, Praxisbeispiele, Diagramme und ein umfangreiches Stichwortverzeiczhnis unterstützt das 
Buch Lektüre und praktische Umsetzung. Das Kapitel 7 (Anlagenbuchhaltung) enthält beispielsweise 129 Abbildungen. Das Buch ist - über das 
Internet - mit einem erweiterten Informationsangebot verbunden. Insgesamt eine nützliche und hilfreiche Veröffenüichung sowohl als 
begleitende Projektlektüre als auch als Nachschlagewerk für die tägliche Praxis. 

http://www.antlopp.de
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Inhaltsüberblick 
Einleitung - Vom Chaos zur Vernunft - Ehre deine Mitarbeiter - Produktivitätssteigerung - Geschwindigkeitsrausch - Stärkung der Stärken -
Kommunizieren mit aller Macht - Leben Sie. 
Anmerkungen 
Führen ist ein hartes Brot - lässt die Autorin die Leser wissen - und fügt ergänzend hinzu, auch ein schweres Stück Arbeit, den eigenen 
Führungsstil zu ändern. Das Buch, so White, will wachrütteln. Das Buch ist durchdrungen und geprägt von der Vision der Autorin „ich möchte, 
dass wir in einer Welt leben, in der die Menschen gern und gut in Unternehmen arbeiten". Die Verantwortung und die Chance der Führungskräfte 
wird unterstrichen „Spass an der Arbeit zurückholen, den Stolz auf die Tätigkeit, die immer mehr ist als nacktes Geschäft". Manager werden 
aufgerufen, auch in ihrer Rolle als Fühmngskräfte der Beste sein zu wollen. Das Werk vermittelt auf diesem sicher nicht einfachen Weg vielfältige 
Anstöße und eine Menge Motivation und Inspiration und auch die Einsicht, dass Anfeuern besser ist als Verheizen. Die Autorin ist kritisch und 
zugleich realistisch und redlich, manchmal auf eine schonungslose und an anderer Stelle auf eine amüsante Art. Beispielsweise berichtet sie von 
den vielen Führungskräften, die permanent unter massivem Druck stehen. Führungskräften, die vor diesem Hintergrund die Verbindung 
zwischen den unablässig auf sie einstürmenden Anforderungen und ihrer Führungsrolle nicht so recht finden und diese mitunter als 
ausgesprochen schwierig empfinden. Natürlich vermittelt lennifer White keine Patentrezepte und verspricht auch keine schnellen und einfachen 
Erfolge wie mancher Guru. Sie macht bewusst und transparent, z. B. durch zahlreiche Checklisten, und gibt viele Tipps und Hinweise. Im 
angesprochenen Beispiel macht die Autorin u.a. darauf aufmerksam, dass man unter Zeit- und Erfolgsdruck sein ungeschminktes Gesicht zeigt. 
Wenn Sie, so White, mit Ihrem Leben zufrieden sind, fällt es leicht, zuvorkommend, mitfühlend und inspirierend auf die Mitarbeiter zu wirken, 
und Sie wissen selbst, wie Sie Ihre Leute behandeln, wenn Sie unzufrieden sind. In dieses Konzept gehören folgerichtig auch Hinweise und 
Überiegungen der Autorin „warum ein Leben neben der Arbeit wichtig ist". 

Bruce, Anne u. Pepitone, James: Mitarbeiter motivieren 
Frankfurt: Campus Verlag 2001 - 242 Seiten - € 21,50 
Autoren und Konzeption 
Anne Bruce ist Seminarieiterin und lames Pepitone Managementberater Dieser Praxisratgeber, aus dem Englischen von Birgit Schöbitz, 
vermittelt eine praxisorientierte Einfühaing in die Grundregeln der Mitarbeitermotivation. 
Inhaltsüberblick 
Motivation kommt von innen - Die Natur des Menschen am Arbeitsplatz berücksichtigen - Unternehmerisches Denken fördern - Motivation 
und Leistung miteinander verknüpfen - Selbstmotivation fördern - Fragen der Hoffnung und Zuversicht - Spass und Motivation - Angriff auf 
Demotivation - Mitarbeitern Weg frei machen - Team motivieren - Synergistisches Potential ausschöpfen - Alles unter einen Hut bringen. 
Anmerkungen 
Die Autoren definieren in einer verständlichen und gut lesbaren Darstellung sozusagen den Sollzustand für die Führung von Mitarbeitern. In der 
betont praxisnahen Darstellung finden sich viele Hinweise, Tipps und Vorschläge für den Alltag. Zudem wird vielfaches Hintergrundwissen 
geboten. Als Zielgruppe werden besonders junge Führungskräfte angesprochen. Konzept und Vorschläge bewegen sich eher auf einer 
traditionellen und „konservativen" Linie - eine neue Philosophie wird nicht vorgeschlagen. Ein Buch für die praktische Anwendung und zum 
Nutzen von Untenehmen und Mitarbeitern zugleich. In vielen Fällen würde die Umsetzung dieses Buches sowohl Unternehmen als auch 
Mitarbeitern gut tun, denn es zeigt massive Defizite - sicher nicht überall - in der Unternehmenspraxis auf. 

Schwab, Heike u. Zowislo, Natascha: Praxishandbuch Kommunikationsmanagement 
Frankfurt: Campus Verlag 2002 - 270 Seiten mit CD-ROM - € 78,~ (D) 
Autorinnen und Konzeption 
Heike Schwab ist Inhaberin und Geschäftsführerin der Werbeagentur doppelpack marketing -i- kommunikation. Dr Natascha Zowislo ist PR- und 
Marketingberaterin einer der führenden Wirtschaftsprüfungsgesellschaften. Das voriiegende Buch vermittelt Grundlagen und Instrumente der 
internen und externen Unternehmenskommunikation. 
Inhaltsüberblick 
Interne Kommunikation (Zielgruppe Mitarbeiter, Instrumente und Methoden, Exkurs Konzeptionierung einer internen Kommunikations­
kampagne) - Externe Kommunikation (Öffentlichkeitsarbeit, Internetauftritt, Präsentationsplattform, Medien, Methoden der Public Relations, 
Zielgruppen der Public Relations, Exkurs Pressemonitoring, Exkurs Kommunikationsmanagement). 
Anmerkungen 
Die Autorinnen verweisen auf die wachsende Bedeutung der internen Kommunikation mit den Mitarbeitern und der externen Kommunikation 
mit dem Markt, mit den Kunden und Investoren und mit der breiten Öffentlichkeit. Dieser Leitfaden für die Praxis setzt sich zum Ziel, Hilfen für 
ein professionelles und erfolgreiches Kommunikationsmanagement anzubieten. Zum besseren Verständnis und zur leichteren Verwendbarkeit 
ist das Buch modular aufgebaut. Insofern eröffnet es ein breites Spektrum zur gezielten Auswahl von Themen, Methoden und Instrumenten. 
Breite und Vielfalt gehen etwas vor Tiefe und Intensität. Beispielsweise erfolgen im Abschnitt Investor Relations eher grundsätzliche Hinweise 
wie Unternehmensdaten aktualisieren und verteilen bzw. Schönfärberei hilft nicht, der Informationsbedarf wird grob und allgemein skizziert. 
Die Ratschläge sind fundiert und praxisbezogen, verständlich und gut lesbar Die beiliegende CD-ROM beinhaltet eine Reihe von Checklisten als 
unterstützende Arbeitshilfen. Das Buch erweist sich als ein Leitfaden und letzüich auch als eine überzeugende Werbung für eine attraktivere 
Kommunikation. Hierbei werden mehrfach auch kritische Punkte angesprochen, seien es die der Kommunikation wenig gewogenen Chefs oder 
Hürden bei der Internetnutzung. Insgesamt vermittelt das Buch in kompakter Weise sowohl einschlägiges Know How als auch empfehlens- und 
beachtenswerte Qualitätsstandards. 

Weber, Karl u. Vogel, Heinz-Wilhelm: Job weg! - Und jetzt? 
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2002 - 234 Seiten - € 15,90 
Autoren und Konzeption 
Kar! Weber ist erfolgreicher Headhunter und Heinz-Wilhelm Vogel etablierter Rechtsanwalt in Hamburg. In diesem Ratgeber geht es um die 
Fragen, was den Betroffenen zusteht, was zu beachten ist und wie es weitergehen kann. 

Inhaltsüberblick 

Vorbereiten des Unvermeidlichen - Werden Sie legal oder illegal behandelt? - Wie Sie emotional mit dem Kündigungsschock umgehen - Das 
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Verhandeln Ihres Ausstiegspaktes - Sie sind 
gezwungen zu kämpfen und zurückzuschla­
gen - Wie und wo Sie neue Perspektiven für 
sich finden. 
Anmerkungen 
Kündigungswellen erfassen zur Zeit selbst 
große Unternehmen, und viele Angestellte, 
auch in höheren Positionen, sind plötzlich 
ohne Arbeitsverhältnis. Die Autoren haben 
einen Ratgeber geschrieben, der sowohl sach­
lich-informative als auch psychologische Be­
ratung bietet. Der gut lesbar und kompetent 
geschriebene Leitfaden behandelt viele Fra­
gen, die sich in dieser kritischen Situation 
stellen. Dieser Ratgeber dürfte für Betroffene 
eine wesentliche Hilfe sein, mit der Situation 
überlegt und erfolgversprechend umzugehen. 

Neuauflagen 
Baßeler / Heinrich / Utecht: Grundlage 
und Probleme der Volkswirtschaft 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2002 
-917 Seiten-€ 29,95 
Dieser Lehrbuch-Klassiker mit weit über 
200.000 verkauften Exemplaren liegt nun in 
der 17., überarbeiteten Auflage vor Die Neu­
auflage wurde umfassend aktualisiert und 
wesentlich erweitert. Das Werk bietet mit 30 
in sich geschlossenen Kapiteln einen fundier­
ten Überblick über das gesamte Gebiet der 
Volkswirtschaftslehre, wobei die institutionel­
len Bedingungen in Deutschland und in der 
EU den Hintergrund der Darstellungen bilden. 

Schmalen, Helmut: Grundlage und Pro­
bleme der Betriebswirtschaft 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2002 
-778 Seiten-€ 29,95 
Dieser Lehrbuch-Klassiker liegt nun in 12., 
überarbeiteter Auflage vor Er behandelt in 25 
Kapiteln den Stoff der modernen BWL. Die 
komplett überarbeitete Neuauflage enthält 
sowohl gesetzliche Änderungen in der Ar­
beitswelt wie das Betriebsverfassungsgesetz 
2001, das Teilzeit- und Befristungsgesetz, 
das 325-EURO-Gesetz, die „Riester-Rente" usw. 
Ausführlich werden auch die Schuldrechts­
reform und das Übernahmegesetz behandelt. 
Begriffe wie Due Diligence, Corporate 
Governance, Investor Relations, Banner­
werbung oder Strombörsen stehen für Quali­
tät und Aktualität dieses Lehrbuchs. 

Zu guter Letzt 
Ich darf die erste Ausgabe im neuen lahr 
zum Anlass nehmen, Ihnen meine guten 
Wünsche für Ihr persönliches Wohlergehen 
und für Ihren beruflichen Erfolg zu über­
mitteln. 

Herzliche Grüße und alles Gute bis zum 
Wiederlesen oder auch Wiedersehen und 
Wiederhören 
Ihr 

Alfred Biel 
Email: alfred.biel@eplus-online.de 

WEITEIT: 
ERFOLGREICH 
Fachseminare 

ILDUNG 
& GEWINNBRINGEND 
er Controller Akademie 

Flankierend zum 5-stufigen Controller's Training­
programm der Controller Akademie gibt es 

themenzentrierte Fachseminare, die be­
stimmte Aufgabenstellungen im Themen­

gebiet des Controlling aus unserem 
Stufenprogramm „herauszoomen". 

Balanced Scorecard 
10. bis 12. März 2003 und 

23. bis 25. Juni 2003 in Bernried 

Vertriebs-Controlling 
nett 

5. bis 7. Mai 2003 in Bernried 
Risk-Management & Controlling 
12. bis 13. Mai 2003 in Bernried 

Logistik-Controlling 
2. bis 4. Juni 2003 in Feldafing 

Projekt-Management + Controlling 
16. bis 18. Juni 2003 in Feldafing 

Controlling mit Kennzahlen 
23. bis 25. Juni 2003 in Feldafing 

F& E-Controlling 
21. bis 23. Juli 2003 in Feldafing 

Controlling der IT-Kosten 
1. bis 3. September 2003 in Feldafing 

Beyond Budgeting? 
15. bis 17. September 2003 in Bernried 

OLAP für Controller 
1. bis 2. Dezember 2003 in Feldkirchen 

Bank-Controller-Seminare 
Grundseminar 
27. bis 31. Januar 2003 und 
19. bis 23. Mai 2003 in Bernried 

Bank-Controller's Aufbauseminar 
7. bis 11. April 2003 in Bernried 

Bank-Controller's Workshop 
1. bis 5. September 2003 in Bernried 

W e i t e r e I n f o s zu u n s e r e n S e m i n a r e n e r h a l t e n S i e ü b e r A n r u f , Fax o d e r E-Mail 

a Controller, 
akademie 

Telefon -I-49 - 89 - 89 3 1 34 - 0 

Telefax +49 - 89 - 89 3 1 34 - 25 

akademie@controllerakademie.de  

www.controllerakademle.de 

mailto:alfred.biel@eplus-online.de
mailto:akademie@controllerakademie.de
http://www.controllerakademle.de
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Römer-Kolumne 

Controlling 
in der Deflation 

von Gerhard Römer, Hamburg 

In der Presse wird die Existenz einer deflationären Entwicklung für 
Deutschland vehement bestritten, gleichwohl finden diese Kassandra­
rufe eine hohe öffentliche Wirkung. Vermutlich interpretieren und 
übertragen diese Kommentatoren die deflationären Tendenzen in der 
japanischen Wirtschaft einfach auf die deutsche. Ein 
verantwortungsbewusster Controller sollte sich diesem 
Gefährdungspotenzial für sein Unternehmen zuwenden. 

Zunächst hat er die betriebswirtschaftlich relevanten Faktoren der 
deflationären Entwicklung in Japan zu sezieren, um für sein Manage­
ment - falls erforderlich - Gegensteuerungsmaßnahmen vorschlagen 
zu können: 
* der allgemeine Abwärtstrend bei den Verbraucherpreisen nimmt 

zu, 
die Gewinnaussichten der Unternehmen verschlechtern sich 
zunehmend, 

* die Investitionsneigung und die Industrieproduktion gehen zu­
rück. 

Für die deutsche Wirtschaft sehen Skeptiker seit dem 9. September 
2001 deflationäre Tendenzen stärker in der Reise- und Tourismus­
branche und weniger in der allgemeinen Dienstleistungsbranche: 
* die Endverbraucher sind verunsichert und stellen ihre Käufe 

zurück, 
* Fluglinien, Hotelketten und Mietwagenfirmen erleiden Umsatz­

einbrüche, 
* die dahinterstehenden Zulieferer befürchten Arbeitsplatzverluste, 
* weil das allgemeine Verbrauchervertrauen schwindet, sehen sich 

die Einzelhändler genötigt, ihre Preise zu senken, 
^ da gegenwärtige Gewinne für Zukunftsinvestitionen fehlen, wird 

die allgemeine Entartung für einen wirtschaftlichen Aufschwung 
immer unwahrscheinlicher. 

Als erster Entscheidungs- und Handlungs-Ansatz ist festzustellen: Es 
kommt im wesentlichen darauf an, die Enwartungshaltung der 
Verbraucher - und damit einhergehend - ihr Einkaufsverhalten zu 
verändern. Aber in einer ungewissen Zeit sind die Verbraucher 
nicht bereit, ihre Erwartungen, Einstellungen und Verhaltens­
weisen zu ändern. Der Controller jedoch muss sofort eine ertrag­
steigernde Lösung anbieten. Was soll er tun? Ein Blick in die jüngste 
Vergangenheit der New Economy könnte Abhilfe schaffen. 

Mit dem Aufkommen des Internet konnte man beobachten, dass sich 
die Verbraucher für neue Produkte und Dienstleistungen einnehmen 
ließen und noch lassen: Innovative Produkte, die die Realisierung 
einer neuartigen Lösung für ein altbekanntes Problem möglich ma­
chen, lassen sich leicht vermarkten. Da ein Controller innovative 
Produkte nicht mit einem Fingerschnippen herbeizaubern kann, muss 
er sein Augenmerk auf die Verkaufsargumentation richten. Der Ver­
käufer sollte demnach antizipieren, dass der Verbraucher nicht nur 
seinen Nutzen maximieren möchte, sondern sich in seiner Nutzen­
schätzung immer auf der richtigen Seite sieht. Diese Wertschät­
zung des Verbrauchernutzens lässt sich mit den betriebswirtschaftlich 
relevanten Aktionsparametern aus der Distributions- und 
Kommunikationspolitik beeinflussen: 
1. Unternehmen, die ihr bestehendes Vertriebsmodell hinlerfragen, 
um es gegebenenfalls zu enweitern, werden auch ihr Artikelsortiment 
und die Ausschöpfung ihres Marktpotenzials den Kundenwünschen 
anpassen wollen - und müssen. 
2. Branchen wie die Tourismusbranche, die von der Aktualität ihrer 
Informationen abhängig sind, werden den Konsum-Moden und den 
Kündenwünschen angepasste Dienstleistungen als Zusatznutzen 
anbieten müssen. 
3. Der einstmals getrennte Transfer von realen Gütern und Informa­
tionen wird aufgehoben: durch den Einsatz von zusätzlichen Dienst­
leistungen lassen sich auch zusätzliche Informationen über die 
Präferenzen der Kunden generieren, so dass eine verkaufsfördernde 
Kundenansprache um so erfolgreicher durchgeführt werden kann. 
4. Auch die interne Organisationsstruktur des Unternehmens muss 
sich diesen neuen Gegebenheiten anpassen: Jeder Verkäufer wird 
mit den zusätzlich gewonnenen Informationen (s)einen Einfluss auf 
das Produktions-, Lager- und Einkaufsverhalten des gesamten Unter­
nehmens ausüben. 
5. Letztlich wird auch das Controlling davon berührt: Der Controller 
wird eine Artikel-Rangliste nach ihrem jeweiligen Deckungsbeitrag in 
Prozentpunkten vom Umsatz aufstellen, um die gesamte Verkaufs­
argumentation auf jene Produkte zu konzentrieren, die nach einer 
zusätzlichen ABC-Analyse als die deckungsbeitragsstärksten ange­
sehen werden. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 31 G V 
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H a l b N e u n a b e n d s . N i e r f a a n d 

h a t I h n e n D a t e n g e l i e f e r \ A l l e 

s i n d s c h o n z u H a u s e . U n d 

m o r g e n n n ü s s e n d i e e n d g ü l t i g e n 

B u d g e t z a h l e n v o r l i e g e n . 

Was nun? 
Cognos Finance. Denn damit wird Budgetierung zu einem Klacks. Genauso wie die anderen zentralen Finanzprozesse Analyse, Planung und 

Forecasting. Schluss mit dem Zusammensuchen und Konsolidieren von Informationen, die in der gesamten Organisation verstreut sind. Cognos 

Finance übernimmt das für Sie und stellt Ihnen die Reports unmittelbar und unabhängig von Ort und Zeit zur Verfügung. Das ist der intelligente 

und einfache Weg, um ihre Wochen-, Monats- und Jahresabschlüsse zu rationalisieren. Web-basiert, schnell zu implementieren und einfach zu 

nutzen, nimmt Ihnen Cognos Finance die bisherige Beinarbeit ab. Damit Sie zügig mit Ihrer wirklichen Aufgabe vorankommen. Fordern Sie Ihre 

kostenlose Produktinformation unter +49 (69) 6 65 60 - III an oder besuchen Sie uns in^ntemet: www.cognos.com/de/wasnun  

i 

http://www.cognos.com/de/wasnun
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Und das soll Controlling sein? 

Internationaler 
Controller Verein eV 

im Controller Magazin 

Verein befragt 
Mitglieder 

Im Zuge der Strategiediskussion 
führt der ICV eine Mitglieder­
befragung durch, die Impulse für 
die Strategieentwicklung geben 
soll. Unter Leitung von Cornelia 
Bieler (AK Thüringen) wurde ein 
Fragebogen erstellt, der auf der 
ICV-Website im Bereich „Mem-
bers only" zum Download bereit 
steht. Darin sind Fragen zur Zu­
friedenheit mit dem ICV wie auch 
zur Rolle der Controller in ihren 
Unternehmen gestellt. 
Bitte nehmen Sie sich die Zeit und 
beantworten die Fragen! 

Ein Beraterleben ist hart. Nicht 
nur, weil man einen 300%-Job hat, 
nicht nur, weil es eine Herausfor-
demng ist, die unterschiedlichsten 
Probleme lösen zu müssen, son­
dern vor allem deswegen, weil es 
einem mit der Zeit aller Illusionen 
beraubt, Unternehmen in efTizient 
und kundenorientiert arbeitende 
Einheiten verwandeln zu können. 
Ich habe den Eindruck, dass diese 
Negativerfahrungen sogar expo­
nentiell zunehmen, denn der 
Trend verstärkt sich, dass Mana­
ger auch höchster Ebenen immer 
weniger langfristig denken, sich 
somit auch nicht mehr mit Haut 
und Haaren einem Unternehmen 
verbunden fühlen, sondern schon 
an den nächsten und übernächsten 
Job auf der Karriere- bzw. Ein­
kommensleiter denken. Oder aber 
man pflegt seinen Gartenhag, lässt 
niemanden in „seinen" Bereich 
herein schauen und verriegelt da­
mit effizienten Geschäflsprozes-
sen und folgerichtiger Untemeh-
menssteuemng Tür und Tor. Dies 
wirkt sich fast immer auch auf das 
Controlling aus, vor allem auf die 
Controlling-Konzepte, welche die 
Effizienz des danach gelebten 
Controllings ausmachen. 
Hier ein eklatantes Beispiel aus 
jüngster Beraterpraxis, wo Con­
trolling selbst verhindert wurde. 
Es handelt sich um einen großen 
Konzern, der weltweit Firmen un­
terhält. Der Konzern auf höchster 
Ebene unterteilt sich wieder in 

mehrere „Unter"-Konzerne, die 
alle auch weltweit tätig sind. Der 
„Super"-Konzem und die „Un-
ter"-Konzeme haben ihre Sitze in 
der Schweiz. 
Das angetretene Erbe war eine 
SAP-Einführung über alle Modu­
le, die völlig in die Hosen gegan­
gen war. In Europa war man zwar 
so genannt produktiv, aber auf eine 
Art, dass man eigentlich alles hät­
te wegwerfen und neu anfangen 
müssen. 
Oft ist es ja so, dass Finnen mit 
dem Software-Rolls-Royce, den 
sie haben, VW-Käfer fahren - hier 
aber fuhr man nicht einmal Tret­
rollen Die Aufgabe war, diese Im­
plementation weltweit zu verbrei­
ten. Ein Neuanfang war nicht drin 
und so konnte die unbefriedigen­
de Angelegenheit leider nur mar­
ginal verbessert werden, der Rest 
wenigstens einigermaßen verein­
heitlicht, und es gab Hoffnung, 
dass anschließend Verbessemngen 
möglich seien. 
Nachdem die Analyse dessen, was 
bisher implementiert und weiter­
hin geplant war, vorlag, ergab sich 
unter anderem folgendes: Das 
Modul CO war zwar implemen­
tiert, sogar mit vielen Komponen­
ten wie Ergebnisrechnung, aber 
ebenso stümperhaft wie der Rest. 
Hier wurde es jedoch noch weit 
schlimmer. Nicht nur, dass die 
Datenbasis in den Liefermodulen 
meist nicht vorhanden war, son­
dern zu Fuß eingegeben werden 

+++Termine+++Termine+++Termine+++Termine+++ 
AK Weser-Harz 
Treffen am 20./21.02.2003 in 
Goslar/Harz, „Wertorien­
tierte Unternehmung", 
Info: Wolfgang Schneider 
Tel.: +49-3691-695 225 
AK Thüringen & AK 
Sachsen 
28.2./01.03.2003, Kathi 
Rainer Thiele GmbH, Halle, 
„Vertriebscontrolling", 
Info: Bieler / Mammitzsch, 
Tel.: +49-89-54 34 46 15/ 
+49.341-490 46 15 
AK West I 
Treffen am 10.3.2003 bei 
Durable in Iserlohn, 
„Rating-Erfahrangen mit 
großen Banken" 
Info: Dieter Wäscher, 
Tel: +49-2371-662 400 

AK Versorgungswirtschaft 
am 12./13.3.2003 bei prevero 
business Information solu-
dons AG, München, 
„Benchmark/Rating/Basel II" 
Info: Ulrich Dorprigter, 
Tel.: +49-203-5555 2786 
AK Assekuranz I 
Treffen am 17./18.3.2003, 
KarstadtQuelle Versicherung 
in Nürnberg, „Risiko-", „Inte­
grationsmanagement", 
Info: DK Rainer Pelizäus, 
Tel.: +49-2174-7469 25 
AK Ostschweiz 
Treffen am 26.3.2003, 
Info: Zeno Schwendimann, 
Tel.: +41-52-212 80 85 
AK Gesundheitswesen CH 
Treffen am 28.03.2003 im 
Kantonsspital Chur, 

„Umsetzung der VKL und 
Tarmed", 
Info: Rainer J. Stelzer 
Tel.: ++41-1-400 55 40 
AK Nord II 
Treffen am 06./07.04.2003 
Info: Eberhard Schwarz 
Tel: ++49-9122-977 102 
AKWestn 
Treffen am lO./11.04.2003, 
Info: Ralf Lehnert 
Tel: +49-2335-691 20 
AKWestm 
Treffen lO./lI. April 2003, 
Info: Martin Herrmann 
Tel.: +49-2247-2574 
AK Mittelland 
Treffen am 25.04.2003, 
„Value Based Management", 
Info: Dieter Ruf 
Tel.: +41-62-885 8325 

Edeltraud Schmitz-Angelini, 
leitete mehrere Jahre den A us-
schuss Öffentlichkeitsarbeit im 
ICV, .selbständige Beraterin in 
Basel 

musste - mit all den Verzögemn-
gen und Ungenauigkeiten, wie man 
sie kennt. Nicht nur, dass in den 
einzelnen Ländern und Firmen die 
gleichen Begriffe unterschiedlich 
ausgelegt wurden und daher Zah­
len für dieselbe Sache gar nicht 
vergleichbar waren. Viel schlim­
mer: in den - immerhin rechtlich 
selbständigen - Finnen hatte nie­
mand Zugriff auf das Modul CO. 
ConfroIIing konnte also überhaupt 
nicht leben! 
Dieser Tatbestand wurde selbst­
verständlich ausftihrlich dargelegt 
und ebenso selbstverständlich mit 
dem klaren Unterton, dass dies ein 
wichtiger Punkt sei, der geändert 
werden müsse. Die Reaktion des 
Chefcontrollers des Konzems -
der auch noch der oberste Verant­
wortliche des SAP-Projektes war 
- ist kaum nachvollziehbar. Sie 
lautete: „Das ist richtig, so, wie es 
ist! Controlling ist allein meine Sa­
che und geht niemanden etwas an. 
Ich will nicht, dass mir da jemand 
rein schaut." 
Zurück zur Ausgangsfrage: Und 
das soll Controlling sein? Wenn 
der Chefcontroller nicht weiss, 
was Controlling ist, ist das eine 
Sache - aber offensichtlich hat das 
Management im gesamten Kon­
zern keine Ahnung davon, dass 
Controlling Chefache ist, welche 
die Manager gemeinsam mit ihren 
Controllern zur Steuerung ihrer 
Unternehmen und deren Effi­
zienzsteigerung anwenden sollen 
und daher die Methoden des Con­
trollings gut kennen und Zugriff 
auf die Informationen des Con­
trollingmoduls haben müssen -
und das stimmt bedenklich! 



„28. Congress der Controller" am 26727. Mai in München 
Congress mit Bewährtem und viel Neuem / Anmeldungen haben bereits begonnen 

Am 26727. Mai 2003 findet im 
Münciiner ArabellaSiieraton Ho­
tel der 28. Congress der Controller 
unter dem Motto „Innovatives 
Controlling" statt. 
Auch in diesem Jahr erwartet der 
Gast gebende ICV 600 Gäste aus 
dem In- und Ausland zu dieser 
größten Controller-Fachtagung im 
Herzen Europas. 
Den Eröffnungsvortrag hält am 
26. Mai Erwin Staudt, Vorsitzen­
der der Geschäftsführung von 
IBM Deutschland. In der Liste 
prominenter Referenten finden 
sich unter anderem Dr. Albrecht 
Deyhle („Controlling-Ausblick") 
und der frühere RTL-Geschäfts­
führer Prof Dr. Helmut Thema 
(„Kulturmanagement"). 
Die bewährten Themenzentren 
des Congresses werden fortge­
setzt. Das Zentrum „Risk Mana­
gement" moderiert der Schweizer 

ICV-Vorstand Hermann Jenny. Dr 
Walter Schmidt, AK-Leiter Ber­
lin-Brandenburg leitet das The­
menzentrum „Bewertung von 
Intangible Assets", Herwig R. 
Friedag, Leiter des ICV-Veran­

staltungsausschusses, steht dem 
Zentrum „Beyond Budgeting oder 
klassische Budgetierung" vor. Das 
vierte Themenzentrum, „Rolle des 
Contro l lers in der Restruk-
turierung" leitet Hillert Onnen, 

Zwei Tage bietet der Congress Gelegenlieiten zum Meinungsaustausch. 

ehemaliger AK-Leiter Nord III. 
Weitere Top-Themen des Con­
gresses werden Corporate Gover­
nance, Wertorientierung, Center 
Steuerung, Insolvenzverwaltung 
sowie Arbeitsethik sein. 
Erstmals wird auf einem Congress 
der Controller der „Controller-
Preis des ICV" verliehen. Infor­
mationen zur Ausschreibung gibt 
es im unten stehenden Beitrag 
bzw. ebenfalls im Internet. 
Auch in diesem Jahr lädt der „Con­
troller's Biergarten" am Abend des 
ersten Veranstaltungstages zum 
Gedankenaustausch ein. 
Das vollständige Congress-Pro-
gramm ist ab sofort auch auf der 
ICV-Website www.controUerver- 
ein.com abrufbereit. 
Anmeldungen sind bereits jetzt -
auch online - möglich. Dabei win­
ken bis zum 15. März 50 EUR 
Frühbucherrabatt. 

„Controlling Insights" sehr erfolgreich 
ICV findet in FH Steyr großzügigen Partner 

Ein voller Erfolg war die regionale 
ICV-Fachtagung „Controlling In­
sights" (CIS) am 22. November. 
Mit 150 Gästen war die Tagungs­
stätte an der FH Steyr bis auf den 
letzten Platz gefüllt. So konnte 
Organisator Prof Heimo Los-
bichler „ausgezeichnete Referate" 
und eine „gute Stimmung" resü­
mieren: „Mit Controlling Insights 
sollten Einblicke in interessante. 
Weg weisende Praxislösungen ge­
währt werden. Dieses Ziel wurde 
erreicht. Nächstes Jahr wird es die 
CIS wieder in Steyr an der FH 
geben." In enger Partnerschaft 
zwischen FH Steyr und ICV hat­
te die FH alle Ressourcen gratis 
zur Verfügung gestellt. 
Prof Horväth hatte in seinem Vor­
trag „BSC-Erfolgsrezepte" eine 
realistische Erwartungshaltung so­
wie ein seriöses Projektmanage­
ment mit Unterstützung des Top-
Managements angemahnt. Dr. 
Krammer hatte zum Thema Value 
Based Management die Vorzüge 
von CVA gegenüber EVA betont. 
Für die Anwendung sei wichtig, 
Werttreiber-Bäume zu erstellen, in 
denen die Mitarbeiter ihre beste­
henden Kennzahlen wiederfmden. 
Dem „Value Based Reporting" 
hatte sich Dr. Leissing gewidmet 
und dabei die entscheidende Be­
deutung der Verknüpfung von in­

ternem und externem Reporting 
hervorgehoben. Herbert Mayr­
hofer zeigte in seinem Vortrag zur 
Untemehmensbewertung am Bei­
spiel eines New-Economy-Unter-
nehmen, dass es eine Sache ist, als 
Controller die Wertsteigerung und 
den Untemehmenswert zur rech­
nen; dass die Bewertung durch 
den Kapitalmarkt aber völlig an­
ders (vor allem nach Modeer­
scheinungen bzw. Angebot/ Nach­
frage) geschieht. 
„Fast Close" war das Thema von 
Mat thias Mayrhofer. Für ein 
schnelles Reporting sei entschei­
dend, alles exakt zu organisieren, 
zu standardisieren und vorzube­
reiten. Wenn jeder im Unterneh­
men weiß, was er wann zu tun 
hat, und alles auf Bilanzfertigkeit 
ausgerichtet ist, seien die schnel­
len Abschlüsse kein Problem. 
Ingo Scholz brachte zum Thema 
Reallime Reporting ein prakti­
sches Beispiel, wonach sich durch 
das Internet die Zahlen online ver­
folgen lassen und so täglich bis 
10.30 Uhr die daily key-metrics 
via Intranet verfugbar seien. Dr. 
EisI warnte in seinem Beitrag 
„Konzembenchmarking" vor den 
Gefahren eines oberflächlichen 
Benchmarking. Es sei wichtig, die 
dahinter liegenden Funktionen und 
Prozesse genau zu analysieren. 

ICV verleiht „ControllerPreis 2003" 
Ausschreibungsunterlagen im Internet 

„Mustergültige Controlling-Lö­
sungen" zeichnet der Internatio­
nale Controller Verein künftig mit 
einem „ControIlerPreis" aus. Der 
mit 5000 EUR dotierte Preis wird 
erstmals anläßlich des 28. Con­
gress der Controller am 26./27. 
Mai 2003 verliehen. 

MV 
Internationaler 

Controller Verein 

Die Wahl „mustergültiger Con­
trolling-Lösungen" wird sich an 
dem neuen Controller-Leitbild 
der IGC orientieren. Demnach 
soll diejenige Controller-Leistung 
geehrt werden, die am besten zur 
Erreichung des jeweiligen Unter­
nehmenszieles beigetragen hat. 
Die Ausschreibungsunterlagen 
stehen auf der ICV-Websi te , 
www.controllerverein.com, zum 
Download bereit. Bei Rückfragen 

wenden sich Teilnehmer an den 
Lehrstuhl Controlling, Prof Dr. 
Jürgen Weber, WHU Koblenz, 
Tel. -f49-261-6509 471 . Zur 
Teilnahme berechtigt sind alle Con­
troller, die in den vergangenen zwölf 
Monaten Projekte in Profit- wie 
Non-profit-Organisationen reali­
siert haben. Abgabeschluss der Un­
terlagen in der ICV-Geschäftsstel­
le in D-82131 Gauting, Leutstet­
tener Str. 2, ist der 31.03.2003. 
In einem Fragebogen sind detail­
lierte Angaben zu den Control­
ling-Projekten zu machen: die Si­
tuation vor Beginn und nach Ab­
schluss, Anlass, Ziele, Durchfüh­
rung und Beteiligte sowie Erfah­
rungen; ebenso die Aussage, wel­
chen Beitrag das Projekt zum Un-
temehmenserfolg geleistet hat. 
Die Jury unter Leitung von Dr. 
Albrecht Deyhle mit Prof Dr. 
Jürgen Weber, Hillert Onnen, 
Mag. Hubert Tretter sowie Dr. 
Luc Schultheiss wertet die einge­
gangenen Unterlagen aus. 
Die Ehrung des ControlIerPreis-
Trägers wird ein Highlight des 
diesjährigen 28. Congress der 
Control ler in München sein. 
Sponsoren des ControllerPreises 
2003 sind bislang Dr. Oetker und 
TUI sowie Hansgrohe, Österrei­
chische Brau-Beteiligungs-AG 
(BBAG) und die Diehl-Gruppe. 

http://www.controUerver-
http://ein.com
http://www.controllerverein.com
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