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Neue Wege in die Zukunft - Controlling mit Durciibiicii 

Als Control ler s ind Sie der entscheidende Navigator in 

Ihrem Unternehmen. 

Sie sorgen für die nöt ige Transparenz der Zahlen, berei­

ten In format ionen zielorientiert für die Entscheider auf 

und müssen mi t v ie l Wei tb l i ck a rbe i ten , u m die 

Erreichung der Unternehmensziele sicherzustel len. 

Die Sof tware von Corporate Planning unterstützt Sie in 

Ihrer tägl ichen Verantwor tung und liefert Ihnen schnell 

und zuverlässig alle relevanten Finanzdaten zur Analyse 

und Unternehmensp ianung, 

Steuern Sie Ihr Unternehmen in eine sichere Zukunf t -

einfach, schnell und effektiv! 
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MARKENBILDUNG 
UND CONTROLLING 
- ein Spannungsfeld 

Vortrag von Senator a. D. Josef Hattig, Bremen, 
anlässlich des 29. Controller Congresses 
am 04. Mai 2004 

Josef Hattig, Senator a. D. (Minister des Landes Bremen für Wirtschaft und 
Häfen), Vorsitzender des Aufsichtsrates der Deutsche Post AG und Vor­
sitzender des Aufsichtsrates der BLG LOGISTICS GROUP, Bremen 
(vordem auch langjähriger Vorsitzender der Geschäftsführung der Brauerei 
Beck & Co In Bremen) 

„Marke" ist im geläufigen Sinne dem Kon­
sum zugeordnet, Lebensmittel, Kosme­
tik, Auto, Mode usw. Aber „Marke" ist, 
jedenfalls zunehmend auf dem Weg, für 
jede Form unternehmerische Markt­
orientierung ein prägender Anspruch zu 
werden. Der Soziologe Gerhard Schulze 
beschreibt unsere Gesellschaft als eine 
„Erlebnis- und Spafigesellschaft". Ein 
solches Verhalten prägt unsere öffentli­
che und veröffentlichte Meinung, prägt 
unser Kommunikationsverhalten. Unter­
halten durch Verkürzen und Pointieren; 
Sachverhalte nicht - jedenfalls nicht über­
wiegend - nach ihrem Gehalt, sondern 
nach ihrem Unterhaltungswert zu erfas­
sen und abzufragen. Das Fernsehen lie­
fert auf allen Kanälen Anschauungsma­
terial für die These der „Erlebnis- und 
Spaßgesellschaft". Soweit, so gut oder 
schlecht, es geht hier nicht um eine Wer­
tung, sondern nur um einen Hinweis auf 
diesen Sachverhalt wie auf seine Konse­
quenzen: Verkürzen, Pointieren 
und Emotionalisieren wird zu einer 
Herausforderung für die unternehme­
rische Marktorientierung. Der Hinweis 
auf Dienstleister, die ihre mehr „abstrak­
ten" Produkte in die Gefühlswelt des 
Verbrauchers implementieren wie etwa 
Banken, Finanzierungsfonds, ITUnter-
nehmen, mag auch für den kritischen 
Betrachter die Blickrichtung vorgeben. 

Entscheiden heißt: Risiken abzu­
wägen 

Das bedeutet 

a. die Risiken zu erkennen und 

b. sie in einem - nach Form und Inhalt 
- geordneten Verfahren in eine Saldo­
betrachtung zu nehmen, um daraus 
die Chancen zu erkennen, mithin die 
Antwort zu finden. 

Diese Saldobetrachtung verlangt Ur­
teilsfähigkeit. Was ist Urteilsfähigkeit? 
Es ist die Fähigkeit zu unterscheiden, 
unterscheiden zu können. Unterscheiden 
kann, soll ich sagen „nur", wer den Sach­
verhalt kennt. 

Den Sachverhalt kennt, wer ihn wahr­
nehmen kann. Das wiederum heißt zu 
sehen, was ist; nicht was man sehen 
will. Bevor ich bei den Philosophen lan­
de, will ich aus dieser Feststellung nur 
eine praktische Schlussfolgerung ziehen: 
Die subjektive Färbung von Wahrneh­
mungen in den Unternehmen, verstärkt 
durch verschiedene hierarchische Stufen, 
verstärkt die Gefahr, einen Sachverhalt 
zu entscheiden, der so nicht existiert, 
der nicht marktkongruent ist. 

„Marke", was ist das? Sie steht in 
keiner Bilanz 

Etwas auf den Begriff zu bringen, kennen 
wir aus der Wissenschaft. Begriff ist Defi­
nition. Definition Inhalt und Orientierung. 
Dieser Versuch ist mit „der Marke" viel­
fach geschehen. Wie zutreffend, hin­
reichend oder für eine Lehrbuchweisheit 
sei dahin gestellt. Der Markt muss gleich­
wohl oder, etwa mit Respekt vor den 
Lehrbüchern gesagt, zusätzlich mit den 
eigenen Augen betrachtet werden. 

Marke steht in keiner Bilanz. Marke ist 
keine mathematische Gleichung, mit 
finanztechnischen Methoden schwer zu 
erfassen. Die vielen Zahlen, die wir zu­
sammentragen, zusammensetzen, um 
eine Wertung zu ermöglichen, etwa durch 
die Marktforschung, das Controlling, re­
flektieren Wirkung, nicht Ursache. 

Auch die Betriebswirtschaft gibt keine 
Antwort. Anhaltspunkte vielleicht, aber 
nicht hinreichend. Allenfalls indirekt. 
Man muss sich in der Bilanz den Good-
will schon genau ansehen, um Nähe­
rungswerte zu erhalten. Im Zweifel gilt: 
Die Schlechten sind schlechter und die 
Guten besser zu bewerten als aus dem 
Goodwill ablesbar. 
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Es hat mit der IVlarkensubstanz und der 
Markenqualität zu tun, wenn, um einige 
Beispiele zu nennen, etwa die Deutsche 
Post AG ihre Logistik mit der Marke „DHL" 
verbindet, wenn aus der Preussag, ei­
nem Grundstoffkonzern, jetzt der Markt­
führer „TUl" wird, wenn die Touristik-Air­
line „Condor" von Thomas Cook über­
nommen, „Thomas Cook" genannt und 
nach einiger Zeit, nämlich in diesen Ta­
gen, wieder auf „Condor" zurückbenannt 
wird. Hapag Lloyd, die TUl-Marke, fliegt 
jetzt auch im Billig-Preissegment. Lassen 
sich diese Platzierungen, Veränderungen, 
im Goodwill wiederfinden? 

WennBeck'sfür3,5Mrd.DM= 1,8 Mrd. 
Euro an Interbrew verkauft wird, was 
eigentlich hat den Käufer veranlasst, 
diesen Preis zu zahlen? Kapazitäten, 
Organisationen, Kundenbeziehungen, 
Vertriebsbindungen, technisches Know-
How, Qualitätsprogramme? Brauerei­
kapazitäten gibt es auf der Welt hin­
reichend, Bier zu brauen ist Können, aber 
nicht auf Geheimnisträger begrenzt. 
Qualität ist auch Geschmackssache, da 
gibt es Unterschiede. Können, Qualität, 
Geschmack gibt es, etwa in Deutschland, 
umfassend und trotzdem ist die Erwar­
tung, einen solchen Preis zu erzielen, sehr 
zurückhaltend formuliert, kein Selbst­
läufer Wenn man sich in diesen Tagen im 
deutschen Biermarkt umsieht, kann man 
das schnell bestätigt finden. Natürlich 
werden auch Synergien gekauft. Aber 
Synergien haben kurze Beine. Mit ih­
nen läuft man nicht allzu lange. 

Gekauft wird Marke, ihr Erfolg, Ihre 
Substanz für weiteren Erfolg, zu 
Hause und weltweit 

Den Markenwert zu erfassen, lässt nach 
der dafür notwendigen Grundorientie­
rung fragen. Die Antwort gibt schon in 
den 20iger jähren des zurückliegenden 
Jahrhunderts Domizlaff; „Der Wert eines 
Markenartikels beruht auf dem Vertraut­
sein des Verbrauchers mit dem Gesicht 
des Markenartikels." Vertraut heißt be­
rechenbar, wiedererkennbar, selbst­
ähnlich, zutrauend, zutrauen. Vertrauen 
ist Emotion. Ansehen, wir sind gewohnt 
Image zu sagen, ist in der Gefühlswelt 
verankert, wie sehr diese auch ihre ratio­
nalen Bezugspunkte haben mag. 

Wir blicken, wenn wir nach dem mone­
tären Markenwert fragen, also auf den 

Konsumenten, den Verbraucher. Die Me­
thoden, den Markenwert zu erfassen, 
will ich nur andeuten: Sie lassen sich 
zusammengefasst in finanz- und konsum­
orientierte aufteilen. Die methodische 
Differenzierung hat sicher ihre Nützlich­
keit, wie jedes methodische Bemühen. 
Entscheidend ist jedoch der Verbraucher 
Auch alle methodischen Fragen muss 
letztlich er beantworten. Überhaupt sind 
Zahlen in der Zielsetzung, den Marken­
wert zu erfassen, sehr problematisch, 
tendenziell eher Täuschung als ziel­
führend. 

Marke ist Qualität und Emotion 

Es bedarf keiner langen Ausführungen, 
dass technische, also körperliche Pro­
duktqualität, eine unabdingbare Größe 
für Markterfolg ist. Das eigentliche Pro­
blem liegt seit längerem und wohl auch 
zukünftig in der Frage, wie transportiere 
ich Qualität, wie kommuniziere ich sie, 
wie wird sie durch die Marke unverwech­
selbar An meine Eingangsbemerkung zur 
Emotionalität der Kommunikation darf 
ich erinnern. 

Damit ist zu fragen, ist die Qualität für sich 
genommen ein hinreichendes Unterschei­
dungsmerkmal? Kann sich etwa die Bier­
marke X durch tatsächliche oder behaup­
tete Qualitätsunterschiede bei Hopfen, 
Wasser, Malz usw. im Markt mit einer 
Alleinstellung positionieren? Von tech­
nisch komplizierten und damit erklärungs­
bedürftigen Produkten einmal abgesehen, 
ist die technisch-qualitative Gleichwertig­
keit der Produkte eine tatsächliche, zu­
mindest nicht auszuschließende Grund­
einstellung des heutigen Verbrauchers. Mit 
anderen Worten: Selbst qualitativ unter­
scheidbare Produkte im gleichen Produkt­
segment sind für den Verbraucher in der 
produkttechnischen Bewertung mehr 
oder weniger vergleichbar, in dieser Kon­
sequenz also Gattungsbegriffe. 

Gattung heißt: Austauschbar. Gattung 
ist nicht Marke. Herkunft ist nicht Marke. 
„Made in Germany" vielleicht noch Sta­
tik, aber nicht Inhalt der Marke. Es heißt 
in einer global organisierten Wirtschaft 
„Made by DaimlerChrysler", „Made by 
BMW", der Hinweis auf Deutschland ist 
allenfalls Unterbau, nicht Inhalt. 

je mehr Gattung, umso notwendiger die 
Unterscheidungsmöglichkeit , u m s o 

härter die Antwort durch die Gefühls­
welt. Psychologische Segmentierung also 
die Herausforderung. 

Marke ist Qualität und Emotion. 
Produktqualität ist eine unabdingbare 
Größe für den Markterfolg. Aber das ei­
gentliche Problem liegt in der Frage, wie 
transportiere ich Qualität, wie kommu­
niziere ich sie, wird sie nur durch die 
Marke unverwechselbar? Damit halte ich 
fest, dass Sachverhalte heute und zu­
künftig zunehmend im Wesentlichen 
nur durch Emotionen noch trans­
portierbar sind. 

Kann man Marke, kann mit ihre 
Gefühlswelt organisieren? 

Ist Marke an einen Vorstand, Unterneh­
mensbereich, eine Hauptabteilung zu 
delegieren, also Teil der funktionalen Or­
ganisation? Haben die Funktionsträger 
dann die höheren Weihen, den dominie­
renden Anspruch, was sagen die Ande­
ren dazu, etwa der Vertrieb, das Con­
trolling, die Technik. Zunächst: Auch 
Markenführung ist handwerkliche Arbeit. 
Die handwerklichen Teile des Marketing 
erfordern Schlussfolgerungen, die letzt­
lich den Verbraucher antworten lassen 
müssen, ihn gewissermaßen simulieren. 
Aus Fakten wird in die Gefühlswelt des 
Verbrauchers interpoliert. Wohl un­
schwer ist die Feststellung zu akzeptie­
ren, dass vor diesem Hintergrund das 
Handwerkliche besonders konzentriert, 
qualifiziert erfolgen muss. Insoweit ist 
Marketing ein Funktionsträger der Orga­
nisation wie jeder andere Unternehmens­
teil. Schlussfolgerungen sind ein Denk­
sport besonderer Art; und viel schwieri­
ger, wenn die Schlussfolgerung Emotio­
nalität verstehen und bewirken muss. 

Ich will in diesem Kontext nur einen Punkt 
der Arbeitsweise ansprechen: Das sog. 
„Briefing" als Auftrag an die Agentur 
zur kreativen Leistung. Briefing ist Kurz­
fassung, konzentrierte Gedankenführung 
zu dem, was ich will, warum ich es will. 

Konzentrierte Gedankenführung verlangt 
konzentrierte Sprache. Einfach, knapp, 
verständlich, keine Interpretationsweide 
der Agentur Das Briefing belegt, be­
weist, ob das Unternehmen weiß, was 
es will. Ist es wirklich eine Kurzfassung, 
sprachlich prägnant und jeder „Bläh-
Sprache" entzogen? Wie wird Briefing und 
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Umsetzung kontrolliert? Identifiziert sich 
der „erste Mann"? Noch einmal: Sprache 
dekodiert das Denken. Das ist harte 
Arbeit, das ist Unternehmensführung! 

Die „Bläh-Sprache" des Briefings, die klas­
sische Sünde in der Markenführung und 
mit Blick auf die Agentur: Nur wer richtige 
Fragen stellt, bekommt auch zutreffende 
Antworten. (Und dies gilt nicht nur für die 
Markenführung.) Für schlechte Werbung 
gibt es, jedenfalls nicht unbesehen, keine 
Monokausa, genannt Agentur 

Das Briefing ist somit eine Ableitung der 
Untemehmensstrategie, der Marktstra­
tegie, des Markenkerns. Die Anforderun­
gen gelten hier eher noch härter Denn 
Strategie und Markenkern sind die Statik 
der langfristigen Ausrichtung des Unter­
nehmens. Eine Marke ohne Kern ist wie 
ein Make up ohne Gesicht. Fehler in der 
Statik erschüttern das Gebäude, bringen 
es schlimmstenfalls zum Einsturz. 

Strategische Zielsetzung und Marken­
wert 

Die Kontrolle der strategischen Zielset­
zung ist zunächst ebenfalls handwerkli­
che Arbeit. Umsatzziele, Preise, Bekannt-
heitsgrade, Marktanteile und so fort, das 
alles lässt sich messen, in Zahlen. Für die 
Frage nach dem Markenwert und seine 
Entwicklung aber nicht ausreichende 
Antworten. Hier sind weitergehende, sub­
tilere Methoden notwendig. 

Es gibt verschiedene Möglichkeiten/ 
Modelle, entscheidungsorientiertzu han­
deln. Beim sog. „Eisbergmodell" wird der 
Markenwert, seine Entwicklung im 
Markenbild und Markenguthaben dar­
gestel l t . Markenbild als Marken-
bekanntheit, Werbedruck, Klarheit und 
Akzeptanz des inneren Bildes, Einpräg­
samkeit der Werbung usw., das Marken­
guthaben beschreibt Markensympathie, 
Markenvertrauen, Markenloyalität, also 
Perspektive. Wie gesagt, Möglichkeiten, 
sich zum Markenwert über das reine 
Zahlenwerk hinaus zu orientieren. 

Kann man das organisieren, habe ich 
gefragt? Als Methode sicherlich, die 
Schlussfolgerungen einheitlich und unter­
nehmensverbindlich zu verankern, über­
fordern eine funktionsorientierte Organi­
sation. Anstöße aus den Teilen ja, aber 
keine zusammenfassende Antwort. Das 
wird, so glaube ich, beispielhaft einsich­

tig: Nehmen wir die Fusion Daimler Chrys­
ler Mercedes ist eine eigenständige 
Marke, mit einem ausgeprägten Ego. Wie 
würde der Käufer, etwa für die S-Klasse, 
auf standardisierte Teile in der Produk­
tion mit Chrysler, durch Kommunikation 
oder sonst äußerlich wahrnehmbar, rea­
gieren? Ich lasse die Schlussfolgerung 
offen, aber einsichtig ist wohl, dass diese 
Frage nicht allein die Technik entschei­
det, hier ist eine unternehmerische 
Gesamtantwort erforderlich. 

Ein anderes Beispiel: Wer entscheidet und 
nach welchen Kriterien, dass Volkswa­
gen als „Volkswagen" in die sog. „Luxus­
klasse" geht? Dass dies technisch mög­
lich ist, bedarf keiner Frage, aber heißt es 
technisch zu können, es auch unterneh­
merisch zu tun? Wenn Luxus mit Indivi­
dualität zu übersetzen ist, ist „Volkswa­
gen" schon semantisch ein Hinweis auf 
die gestellte Frage. Um Missverständnisse 
zu vermeiden: Die Fragen reflektieren 
Methode, keine inhaltliche Wertung. 

Controlling gilt auch für die Marken­
führung, 

quantitativ und qualitativ. Die qualita­
tive Zielsetzung ist wertend, nicht in 
Zahlen zu erfassen, jedenfalls nicht hin­
reichend. 

Zahlencontrolling, also das übliche 
Controlling, und Markencontrolling sind 
unterschiedlich, keine Zwillinge. Auch 
wenn die Zahlen nicht stimmen, kann 
gleichwohl qualitative Zielsetzung den 
weiteren Aufwand rechtfertigen. Hat 
das Markencontrolling gegenüber dem 
organisatorisch-institutionalisierten 
Controlling hinreichend Chancen? Eine 
unternehmerische Führungsaufgabe 
erster Güte. 

Als Methode lässt sich das arbeitsteilig 
organisieren, die Schlussfolgerungen sind 
aber einheitlich und unternehmens­
verbindlich zu verankern, überfordern 
eine funktionsorientierte Organisation. 
Anstöße aus den Teilen ja - aber keine 
zusammenfassende Antwort. Marken­
führung ist Chefsache! Und damit stellt 
sich die nächste Frage: Ist die Marke der 
Boss oder der Boss die Marke? 

Das Wortspiel ist auch für die Antwort zu 
nutzen: Die Marke ist der Boss, wenn 
der Boss sie Boss sein lässt. Die Wert­
schöpfung des Unternehmens findet im 
Markt statt, durch die Marke, Markt ist 
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Die Marke ist der Boss! 

Marke braucht Handschrift, Marke ist 
Aufgabe des Spitzenmannes. Gremien 
sind dazu untauglich, oder wenn sie es 
abgeschwächter mögen, nur begrenzt 
tauglich. Nicht die Mehrheit, sondern 
die Einsicht ist gefragt, diese ist zu orga­
nisieren. Funktionelle Organisationen 
sind damit überfordert. Zahlen, Con­
trolling, reflektieren Wirkung, nicht Ursa­
che, wenngleich Zahlen ein wichtiges 
Hilfsmittel sind, um die Ursachen zu er­
kennen. Also sind alle Erkenntnisquellen 
zu nutzen und in die Markenführung ein­
zubringen. Das verlangt Disziplin, orga­
nisierte Disziplin und das ist unterneh­
merische Aufgabe par excellence. Also 
ein Plädoyer für den Marketing-Mann an 
der Spitze? 

Ich lasse die Frage offen. Sie lässt sich 
nicht allein aus der Ausbildung und 
Ressortprägung beantworiien. Unterneh­
men sind zudem unterschiedlich. So viel 
aber lässt sich konditionieren, der Mann 
an der Spitze vertritt die Marke, Qualität 
und Emotionen. Das muss er können, 
das muss er leben. Das Vorbild ist hier 
wörtlich zu nehmen. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

22 24 29 G V K 

Marke 
Controller Magazin 

Auch die Zeitschrift Controller Magazin ist in 
30 Jahren beständiger und stets erweiterter 
Praxis eine Marke geworden, die im Con­
troller-Kollegenkreis sich etablieren durfte. 

Bitte budgetieren ab 2005 als 
neuen Jahres-Abopreis EUR 119,--

plus unverändert EUR 9,~ als 
Versandkostenanteil 

(statt der bisherigen I I I , - - plus 9,~) 

Bitte herzlich darum, dies in Ihren Unter­
lagen zu vermerken 

Alles Gute für 2005 
Ihre CM-Redaktion 
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der Verbraucher, der Verbraucher ist auch 
zunehmend Gefühl: Der Verbraucher 
spricht mit der Marke, nicht mit dem 
Unternehmen, und so ist auch die ge­
stellte Frage beantwortet: 
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CONTROLLING 
IN DER PRAXIS 
DEUTSCHER 
MEDIENUNTERNEHMEN 
Ergebnisse einer empirischen Studie 

Prof. Dr Simon Ottler ist Inhaber einer 
Professur für Medien- und Kommuni­
kationswirfschaft an der Berufsakademie 
- University of Cooperative Education -
Ravensburg: Qttler@ba-ravensbura.de ' 

von Simon Ottler, Ravensburg 

1 EINLEITUNG 

Bis zum lahr 2000 galt die JVledien-
branche mit steigenden Umsätzen und 
Gewinnen als besonders attraktiv. Doch 
inzwischen ist Ernüchterung auf den 
Medienmärkten eingetreten. Die meisten 
Unternehmen haben in der jüngsten Ver­
gangenheit Umsatzeinbußen hinnehmen 
müssen, vor allem die vorwiegend über 
Werbung finanzierten Medien wie die 
ProSiebenSAT.1 Media AG oder RTL Tele-
vision. Besonders in die Schlagzeilen ge­
riet die Kirch Media GmbH & Co. KG mit 
ihrem Antrag auf Eröffnung des Insolvenz­
verfahrens im April 2002. Wie der Tabelle 
1 zu entnehmen ist, gelang manchen der 
größten deutschen Medienunternehmen 
dennoch eine Gewinnsteigerung. Hubert 
Burda Media konnte sogar den Umsatz 
erhöhen, jedoch resultiert dieser Zuwachs 
aus den gesteigerten Vertriebseriösen, 
während die Anzeigenerlöse zurückge­
gangen sind.' 

Diese Situation bietet Anlass genug, um 
nach dem Stellenwert des Controlling in 
der Praxis deutscher Medienunternehmen 
zu fragen.^ Gerade in wir tschaf t l ich 
schwierigen Zeiten möchte man meinen, 
dass es „innerbetrieblicher Fluglotsen" 
(Deyhle) bedarf, welche die teils ange­
schlagenen Unternehmen aus der Krise 
heraus ins Gewinnziel führen. 

Welche Controllingaufgaben und -Instru­
mente spielen in deutschen Medienunter-
nehmeneineRolle?Wieistdas Controlling 
organisiert, und welche fachlichen und 
persönlichen Anforderungen werden an 
Controller gestellt, die in der Medien­
branche tätig sind? 

Diesen Fragen wurde anhand einer empi­
rischen Studie nachgegangen, die im 
Rahmen eines Controlling-Seminars im 
Fachbereich Medien- und Kommuni-

kationswirt;schaft an der Berufsakademie 
Ravensburg durchgeführt wurde.^ 

2 DIE CONTROLLING-PRAXIS IN 
DEUTSCHEN MEDIENUNTERNEHMEN 

2.1 Steckbrief der Untersuchung 

Die Untersuchung war als Vollerhebung 
aller Ausbildungsbetriebe der Berufs­
akademie Ravensburg angelegt, die der 

Top-Medienunlernehmen Umsatz in Mio. € Gewinn' in Mio. € RO|-

Bertelsmann-Konzern' 18.312 (18.979) 1.025 (2.564) 4,5 % 

A,\el Springer Konzern 2.777 (2.864) 63 (-198) 4,0 % 

ProSiebenSAT. 1 Media AG 1.895 (2.015) 21 (106) 1,1 % 

Hubert Burda Media'' 1.857 (1.840) - -

ZDF' 1.797 (1.769) -8 (70) -

Bauer Verlagsgruppe"" 1.710 (1.752) - -

RTL Television GmbH" 1.498 (1.602) 170 (109) 13,7% 

' Ergebnis vor Steuem (Bruttogewinn), teilweise nach lAS und HGB 
' Retum on Investment = Bruttogewinn / 0 investiertes Kapital des Geschäftsjahres 
^ inkl. Gruner + Jahr (im Jahr 2002 Umsatz: 2.807 €, Gewinn: 184 Mio. €) 
•* in den Veröffentlichungen wird kein Gewinn ausgewiesen 
' auf den Umsatz entfallen 1.501 Mio. € Fernsehgebühren und 159 Mio. € Werbeerlöse 
' zu Bertelsmann gehörend 
Quelle: Geschäftsberichte bzw. Bundesanzeigerveröffentlichungen der jeweiligen Unter­

nehmen, beim ZDF Haushaltsplan. 

Tabelle 1: Betriebliche Kennzahlen der größten deutschen Medienunternehmen 
im lahr 2002 (in Klammern Vorjahreswerte) 
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Medienbranche zugerechnet werden kön­
nen. Nach einer telefonischen Voran­
kündigungwurden die Controlling-Ver­
antwortlichen im Februar 2 0 0 4 schrift­
lich befragt. Bei einem Rücklauf von 
knapp 6 0 % gingen in die Auswertung 
insgesamt 56 Fragebögen ein. Die teil­
nehmenden Unternehmen setzen sich 
aus 24 Veriagen (Zeitungs-, Zeitschriften-, 
Buch-, Fach- und sonstige Verlage), 
9 Rundfunkunternehmen (öffentlich­
rechtlicher und privater Rundfunk sowie 
TV-Produktionsunternehmen) und 23 
Agenturen (Werbe-, Media- und Event­
agenturen) zusammen (siehe Abb. 1). 

10 Mitarbeiter). Bei einem knappen 
Fünftel der Fälle beträgt der Umsatz 
mehr als 100 Mio.€. In diesen umsatz­
starken Unternehmen handelt es sich, 
abgesehen von einer Ausnahme, um Ver­
lage mit einer durchschnittlichen Beschäf­
tigtenzahl von über 1.000 fest angestell­
ten Mitarbeitern. 

Welche Controll ingaufgaben und 
-Instrumente werden in diesen Unter­
nehmen wahrgenommen bzw. ein­
gesetzt? 
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Anzahl Unternehmen nach Branche Aufteilung nach Umsatzgrößenklasse (N = 47) 

Verlage 

Rundfunk 

Agenturen 

über 100 Mio .€ 

50 Mio. bis 100 Mio .€ 

5 Mio. bis 50 Mio. € 

unter 5 Mio. € 

15 20 25 30 0% 

Abbildung 1: Struktur der befragten Unternehmen 

10% 20% 30% 40% 50% 

Im Durchschnitt sind bei diesen Medien­
unternehmen gut 3 0 0 fest angestellte 
Mitarbeiter beschäftigt. In 30 % der 
Fälle liegt der Umsatz des Geschäfts­
jahres 2 0 0 3 unter 5 Mio. € (über­
wiegend Agenturen, durchschnittlich 

2.2 Aufgaben und Instrumente 

Kostenrechnung, Budgetierung und 
Berichtswesen rangieren als Aufgaben­
felder an oberster Stelle. Bei den Unter­
nehmen ab einem Umsatz von 50 Mio. € 

rischen Untersuchungen zu anderen 
Branchen (vgl. Überblick bei Horväth 
2 0 0 3 ) . Medienforschung als Con­
trollingaufgabe bildet das Schlusslicht 
bei allen befragten Unternehmen (siehe 
Abb. 2). 

Kostenrechnung 

Budget ierung 

Ber ich tswesen 

Z u s a m m e n a r b e i t mit Gesel lschaf tern 

Projektarbeit 

Interne U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g 

Strategische Planung 

Finanzierung 

Buchhaltung 

Externes R e c h n u n g s w e s e n / Bilanzierung 

BSV-Organisation 

S teuerange legenhe l ten 

Med ienforschung 

1 1,5 2 2,5 3 3,5 

Frage: Wie intensiv sind Mitarbeiter des CO mit folgenden Aufgaben beschäftigt? 

(1 =^ überhaupt nicht 4 = sehr intensiv). 54 <N <56 

Abbildung 2: Allgemeine Controlleraufgaben 
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und mehr pro )ahr - dies sind über­
wiegend Verlage - liegt das Berichts­
wesen an oberster Stelle, gefolgt von 
Kostenrechnung und Budgetierung. 
Weitere Tätigkeiten, mit denen sich 
Controller intensiv beschäftigen, sind die 
Zusammenarbeit mit Gesellschaftern 
und deren Controllern, Projektarbeit, 
interne Untemehmensberatung und 
strategische Planung. Finanzierung, 
Buchhaltung, Bilanzierung, EDV-Organi­
sation und Steuerangelegenheiten be­
wegen sich im Mittelfeld der abgefragten 
typischen Controllingaufgaben. Damit 
ergibt sich ein ähnliches Bild wie in empi-
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Er lösrechnung 

K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 

K o s t e n a r t e n r e c h n u n g 

Kalkulation 

DB-Rechnung (e instuf ig ) 

DB-Rechnung ( m e h r s t u f i g ) 

Invest i t ions r e c h n u n g 

ABC-Ana lysen 

Potenz ia lanalysen 

Por t fo l io techniken 

Frage: Wie häiißg werden folgende Instrumente fiir das CO eingesetzt? 

(1 = überhaupt nie fit, 4 = sehr häufig), 54 <N < 56) 

Um die Aufgaben in der Controllerarbeit 
deutscher iVledienunternehmen zu bewäl­
tigen, werden die ijblichen Controllingin­
strumente eingesetzt. Überraschenderwei­
se scheint die Erlösrechnung in Medien-
untemehmen als Instrument eine beson­
dere Rolle zu spielen. Bei den großen Un­
ternehmen (jährlicher Umsatz von iJber 
50 Mio. € ) stellt jedoch die Kostenstellen­
rechnung das wichtigste Instrument dar, 
gefolgt von der Kostenartenrechnung und 
der Erlösrechnung. Insgesamt betrachtet, 
werden bei den umsatzstarken Unterneh­
men alle Instrumente intensiver eingesetzt, 
aber selbst hier kommen ABC-Analysen 
oder strategische Tools wie Poten­
zialanalysen und Portfoliotechniken eher 
selten zum Einsatz. Kalkulation, DB-Rech­
nung und Investitionsrechnung sind da­
gegen wichtige Instrumente bei allen 
Unternehmenstypen (siehe Abb. 3). 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, 
dass vor allem operative Controlling­
aufgaben und -Instrumente in der Praxis 
deutscher Medienunternehmen eine 
Rolle spielen. 

2.3 Organisation des Controllings 

Gemäß der voriiegenden Studie ist in drei 
Vierteln der befragten Unternehmen ein 

Abbildung 3: Controllinginstrumente 

Controlling institutionalisiert, ab einem 
Jahresumsatz von über 50 Mio. € ist dies 
in jedem der vertretenen Medienunter­
nehmen der Fall. Sofern keine ausge­
wiesenen Controllerstellen vorhanden 
sind - dies betrifft einen Buchveriag, 
3 lokale Hörfunkanbieter, 2 kleinere TV-
Produktionsunternehmen und 8 Agen­
turen - , werden die typischen Con­
trolleraufgaben von der Geschäfts­
führung, der jeweiligen Fachabteilung, 
teils aber auch von externen Büros wahr­
genommen. 

Im Durchschnitt sind 4 Mitarbeiter für 
Controllingaufgaben zuständig, bei ei­
nem Jahresumsatz von unter 5 Mio. € 
nur eineinhalb Mitarbeiter, ab einem 
Umsatz von mehr als 10 Mio. € pro [ahr 
haben durchschnitdich mehr als 10 Per­
sonen mit Controlling zu tun. 

In knapp der Hälfte aller Fälle ist der 
Controllingchef selbst Mitglied der 
Geschäftsleitung, bei 30 % der befrag­
ten Medienunternehmen untersteht der 
Controllingchef der Geschäftsleitung, und 
in gut 10 % der Fälle ist der Con­
trollingleiter dem kaufmännischen 
Leiter unterstellt. In den resdichen Fällen 
(knapp 10 %) gibt es keinen Controlling­
leiter bzw. kein zentrales Controlling. 

Controlling wird in etwa 4 0 % der Fälle 
als Linieninstanz mit Leitungsbefugnis 
(v. a. bei Veriagen) und in knapp der 
Hälfte aller Fälle eher als Stabfunktion 
ausgeübt. Letzteres entspricht am ehe­
sten der Controlling-Philosophie vom 
Controller als Berater des Managements. 
Die Einbindung als Stab oder Linie hängt 
hierbei auch von der Unternehmensgrö­
ße ab. Während Unternehmen, bei de­
nen die Controller in Stabfunktion tätig 
sind, nur gut 200 fest angestellte Mitar­
beiter beschäftigen, sind es bei mit Linien-
funktion ausgestatteten Controllern 
durchschnittlich über 500 Mitarbeiten 

In größeren Unternehmen ist das Con­
trolling häufig dezentral organisiert. In 
18 der befragten Unternehmen (ein Drit­
tel aller Fälle) gibt es Controller, die den 
unterschiedlichen Bereichen wie Marke­
ting, Vertrieb, Programm, Redaktion oder 
Produktion betriebswirtschaftlichen 
Service bieten. 

Wie der Tabelle 2 zu entnehmen ist, ist 
das zentrale Controlling in knapp der 
Hälfte aller Fälle dem zentralen Con­
trolling fachlich und disziplinarisch un­
terstellt (institutionalisiertes Controlling). 
Eine Integration des Controllings in die 
jeweilige Fachabteilung (disziplinarische 
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Fachl iche L 

Zentralcontrolling 

InterStel lung 

Fachbereichsleiter 

Zentralcontrolling 

Disz ip l inar ische 

Unters te l lung 

Fachbereichsleiter 

N = 8 
Verlage: 7 

Agenturen: 1 

N = 2 
Agenturen: 2 

Zentralcontrolling 

Disz ip l inar ische 

Unters te l lung 

Fachbereichsleiter 
N = 5 

Verlage: 4 
Agenturen: 1 

N = 3 
Rundfunk: 2 
Agenturen: 1 

Tabelle 2: Unterstellungsverhältnisse Im dezentralen Controlling 

und fachlicine Unterstellung) erfolgt in 3 
Fällen. Das sog. „dotted-line-Prinzip", bei 
dem die dezentralen Controller fachlich 
dem zentralen Controlling und diszipli­
narisch dem Fachbereichsleiter zugeord­
net sind, findet sich bei 5 der untersuch­
ten Medienunternehmen. 

In 28 Fällen gibt es kein dezentrales Con­
trolling (14 Agenturen, 9 Verlage und 5 
Rundfunkunternehmen). Die relativ ge­
ringe durchschnittliche Zahl der fest an­
gestellten Mitarbeiter (etwas mehr als 
200) ist hier offensichtlich das Haupt­
argument für den Verzicht auf dezentrale 
Controllingstrukturen. In diesen Fällen 
handelt es sich meist um Unternehmen, 

bei denen kein Controlling institutionali­
siert ist oder bei denen das Controlling 
als Stabsstelle in die Unternehmens­
organisation eingebunden ist. Durch­
schnittlich sind dann auch nur 2 Per­
sonen mit Controllingaufgaben betraut. 

2.4 Fachliche und persönliche An­
forderungen an Controller'* 

Kenntnisse in Kostenrechnung und Kal­
kulation sowie in EDV werden für die 
Controllerarbeit als sehr wichtig erach­
tet. Interessant ist, dass auf berufliche 
Erfahrung im Controlling mehr Wert 
gelegt wird als auf Erfahrung in der 
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Kenntn isse in Kostenrechnung / Kalkulation 

B3V-Kenntnisse 

Beru fser fahrung als Control ler 

R n a n z e n und Invest i t ionsrechnung 

Studium (Uni, FH, BA) 

Externes R e c h n u n g s w e s e n / Bi lanzierung 

Erfahrung in der M e d i e n b r a n c h e 

F r e m d s p r a c h e n 

Kenntn isse in M e d i e n f o r s c h u n g / Statistik 

Recht (L izenz- , Urheber - und Rundfunkrecht ) 

Kenntn isse in KoWi/ Publizistik 

1,5 2,5 3,5 

Frage: Welche fachlichen Anforderungen stellen Sie an Controller in Ihrem Unternehmen? 

(1 = unwichtig, 4 = sehr wichtig), 50<N<53 

Abbildung 4: Fachliche Anforderungen an Controller 
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Medienbranche. Dies gilt mit Aus­
nahme der Agenturen für alle befrag­
ten Medienunternehmen. Bei den 
Agenturen zählt Branchenerfahrung 
mehr als Controllingerfahrung und 
Studienabschluss. Eine untergeord­
nete Rolle spielen wiederum bei allen 
befragten Medienunternehmen 
Kenntnisse in Medienforschung / Sta­
tistik, Kenntnisse im Lizenz-, Urheber-
und Rundfunkrecht oder solche in 
Kommunikationswissenschaft und 
Publizistik (siehe Abb. 4). 

Im Zusammenhang mit den EDV-
Kenntnissen wurde eine offene Frage 
nach gewünschten Skills in Software­
anwendungen gestellt. Unabhängig 

von der Branche wird das Beherrschen 
von Tabellenkalkulationsprogrammen, 
insbesondere von MS-Excel, als sehr 
wichtig erachtet. Am zweithäufigsten 
wurden MS-Office-Anwendungen im all­
gemeinen genannt, gefolgt von SAP und 
dem Beherrschen spezifischer Software­
lösungen (z. B. Dispositionssoftware bei 
der Vermarktung von Werbekontakten). 

Unabhängig von der Mediengattung stel­
len Integrität und Diskretion die wich­
tigsten persönlichen Anforderungen dar 
Eine überaus bedeutende Rolle spielen 
als Eigenschaften ferner analytisches 
Vermögen und Zahlenorientierung sowie 
Zuverlässigkeit und „Liefertreue". 
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Integrität und Diskretion 

Analytisches V e r m ö g e n und Zahlenorient ierung 

Zuverlässigkeit und "Liefertreue" 

Kommunikationsfähigkeit 

Serviceorientierung und Dienstleistungsverständnis 

Fingerspitzengefühl 

Geduld, Frustrationstoleranz und Unverdrossenheit 

Durchsetzungskraft und Führungsfähigkeit 

Innovationskraft und Kreativität 

Begeisterung für die Branche 

1 1,5 2,5 3,5 

Frage: Welche Anforderungen stellen Sie an die Person des Controllers in Ihrem Unter­

nehmen? (1 = unwichtig 4 = sehr wichtig), 52 <N< 54 

Abbildung 5: Persönliche Anforderungen an Controller 

In Übereinstimmung mit dem Con­
trollingverständnis sind Kommunika­
tionsfähigkeit, Serviceorientierung und 
Fingerspitzengefühl für die befragten 
Unternehmen wichtiger als Durch­
setzungskraft. Gerade in der Medien­
branche ist soziale Kompetenz im Um­
gang mit der Vielzahl an kreativem Per­
sonal wichtig (siehe Abb. 5). 

3 ZUSAMMENFASSUNG UND AUS­
BLICK 

Zunächst lässt sich festhalten, dass in 
Medienunternehmen von denselben In­
strumenten Gebrauch gemacht wird, wie 
dies in anderen Branchen der Fall ist. Eine 
weitgehende Übereinstimmung besteht 
auch in den Aufgabenfeldern. Es geht 
also weniger um die Frage, ob es ein 
Mediencontrolling geben kann, sondern 
vielmehr darum, welche Anpassungen 
der traditionellen Controlling-Tools not­
wendig sind, um diese optimal auf die 
Besonderheit der Medienbranche abzu­
stimmen (vgl. Frey / Geisler 1999). 

Vor allem bei der Entwicklung neuer 
Geschäftsmodelle im Medienbereich, bei 
der es gilt, die Abhängigkeit vom Werbe­
markt zu reduzieren, neue Technologien 
zu nutzen und das Verständnis für die 
Kunden zu erhöhen, kann das Controlling 

betriebswirtschaftliche Hilfestellung 
leisten.^ Neben der Erlösrechnung, die 
schon heute als Instrument einen hohen 
Stellenwert genießt, werden vermutlich 
strategische Instrumente wie Potenzial­
analysen an Gewicht gewinnen. Gera­
de bei der Entwicklung neuer Geschäfts­
modelle müssen Chancen und Risiken 
gegeneinander abgewogen und Erfolgs­
potenziale ermittelt werden. 

Offen gefragt nach Bereichen mit zuneh­
mender Bedeutung im Unternehmen 
sowie nach Plänen und Zielen für die 
Weiterentwicklung des Controllings wird 
von allen Unternehmenstypen sehr häu­
fig die strategische Planung bzw. Mehr­
jahresplanung genannt. Weitere Nennun­
gen beziehen sich auf die Erfordernis ei­
nes zeitnahen Reportings mit geeigne­
ten Kennzahlen, die Implementierung von 
Risk-Management-Lösungen und Mana­
gement-Informationssystemen. 

Dass die Bedeutung des Controllings im 
Laufe der vergangenen Jahre insgesamt 
zugenommen hat, meint mit 84 % eine 
überwältigende Mehrheit der befragten 
Medienunternehmen. 50 % der befragten 
Unternehmen stimmen dem entsprechen­
den Statement voll und ganz zu. Mehrheit­
lich ist das Controlling an den wichtigsten 
laufenden Projekten im Unternehmen oder 
an den betrieblichen Entscheidungs-
prozessen maßgeblich beteiligt. 

In 80 % der Fälle bescheinigen die Con­
trollingmitarbeiter ihrem Aufgabenbereich 
einen hohen Stellenwert im Unternehmen. 
Gleichzeitig ist die Zahl der Mitarbeiter in 
knapp zwei Dritteln aller befragten Medien­
unternehmen im Laufe der letzten jähre 
gestiegen (siehe Abb. 6). 

Ein weit verbreitetes Vorurteil, Controlling 
beschränke sich auf „Kontrolle", lässt sich 
mit dieser Studie ausräumen. Die Vorstel­
lung, ein Controller befasse sich nur mit 
Kostenrechnung, kann ebenfalls widerlegt 
werden. Solide Kenntnisse in Kostenrech­
nung sind natürlich unabdingbar, darüber 
hinaus bildet umfangreiches EDV-Wissen 
gepaart mit Berufserfahrung und sozialer 
Kompetenz ein wichtiges Fundament für 
erfolgreiche Controllerarbeit. Die Verant­
wortung für Controller als betriebswirt­
schaftliche Berater im Unternehmen wird 
in den nächsten lahren weiter zunehmen. 
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Die Bedeutung des CO hat 
in unserem Untemelimen 

im Laufe der vergangenen 
Jahre zugenommen 

Das CO ist an den 
wichtigsten laufenden 

Projekten im Linternehmen 
beteiligt 

Das CO hat in unserem 
Unternehmen einen hohen 

Stellenwert 

D trifft gar nicfit zu 
E3 trifft nicfit zu 
!2 trifft zu 
B9 trifft voll und ganz zu 

Das CO ist an 
betrieblichen 

EntScheidungsprozessen 
maßgeblich beteiligt 

Die Zahl der Mitarbeiter, 
die sich mit CG-Aufgaben 
tjefassen. ist im Laufe der 

letzten Jahre gestiegen 

60 70 

Zustimmung zu den Statements in %, 54 < N < 56 

Horväth, P. (2003): Controlling. 9., vollständig über­
arbeitete Auflage. München: Vahlen. 

Mauser, T. (1993): Agentur-Rentabilität unter Con­
trolling. Frankfurt: Verlagsgruppe Deutscher Fach­
verlag. 
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von Medienunternehmen. München: Verlag Rein­
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Praxis in Medien-Unternehmen, Neuwfied, Kriftel: 
Luchterhand. 

Sjurts, I. (2004): Vom Mono-Erlösmodell zur multi­
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Fernsehmarkt 2003, in: Ottler, S. / Radke, P. (Hg.) 
(2004): Aktuelle Strategien von Medienunternehmen. 
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Abbildung 6; Stellenwert des Controllings 

' Die Unternehmensgruppe Leo Kirch, Verlags­
gruppe Georg von Holtzbrink und die WAZ 
Verlagsgruppe werden regelmäßig unterdenzehn 
größten Medienunternehmen aufgeführt, aller­
dings liegen aufgrund des Insolvenzverfahrens 
bei Leo Kirch und der mangelnden Publizitäts­
pflicht der beiden anderen Verlagshäuser keine 
zuverlässigen Umsatz- und Gewinndaten vor. 

^ Bislang hat sich die Controlling-Theorie nur am 
Rande für Medienunternehmen interessiert. Die 
Literatur zu diesem Thema ist daher auch noch 
recht übersichtlich. Einige der wenigen Veröffent­
lichungen stammen von Verbänden selbst, wie 
z. B, von der Deutschen Fachpresse (2000) oder 
dem GWA Gesamtverband Kommunikations­
agenturen (Mauser 1993). Beispielhaft für Über­
legungen zum Controlling deutscher TV-Sender 

sei auf die Dissertation von Geisler (2001) verwie­
sen. Einen umfassenden Überblick über die Con­
trolling-Praxis in Medienunternehmen gibt der 
Sammelband von Schneider / Knobloch (1999). 
An dieser Stelle sei den Teilnehmern des Con­
trolling-Seminars für die Mitarbeit gedankt. 
Bei der Abfrage der fachlichen und persönlichen 
Anforderungen wurde auf die Items des Frage­
bogens von Geisler (2001) zurückgegriffen. 
Beispielhaft für das Fernsehen seien die Erlös­
modelle Commerce, Content, Connection und 
Context genannt (vgl. Sjurts 2004). • 
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Ausgangslage 

Zum Management der Informations­
technologie gehören zwei Seiten. Eine 
Technikseite und eine betriebswirtschaft­
liche Seite. Die IT und die BWL verhalten 
sich dabei wie siamesische Zwillinge, der 
eine kann nicht ohne den anderen und 
wenn man eine Seite außer Acht lässt, 
gehen ITProjekte schief!' 

Dieses Grundproblem lässt sich auf die 
unterschiedlichen Interessen der an IT 
Projekten Beteiligten zurückführen. Die 
Leitungsverantwortlichen denken in Di­
mensionen wie Kosten/Nutzen, Return 
on Investment, Amortisationsdauer, Ko­
sten der Implementierung, Kosten des 
laufenden Betriebs usw. Auf der anderen 
Seite stehen Fragen der Technik. System­
administratoren und Anwendungs­

entwicklern geht es darum, Dinge zum 
Laufen zu bringen, etwas Neues voran­
zutreiben, sich in neue Techniken und 
Programmiersprachen einzuarbeiten 
usw. Nicht selten treffen hier zwei gänz­
lich verschiedene Welten aufeinander, 
was zu beiderseitigen Konflikten und 
Unverständnis führen kann. 

Der Konsolidierungsdruck und die lah­
mende Wirtschaft der letzten drei jähre 
hat nichts dazu beigetragen, diese Situa­
tion zu entschärfen. Das Gegenteil ist der 
Fall. Thomas Fischer, ITVorstand der Lan­
desbank Baden-Württemberg, stellt die 
Situation folgendermaßen dar: 

„20 jähre lang haben die IT-Abteilungen 
die ständig neuen Aufgaben nur mit der 
Forderung nach mehr Mitarbeitern be­
antwortet. Zweistelliges prozentuales 

Vorstand 

Orga/ IT-Leitung 

IT-Abteilung 

Wachstum der ITBudgets war eine Nor­
malität, die nicht mehr zurückkehren 
wird. Die Zeit des technologischen Wett­
rüstens ist vorbei."^ 

Es geht also darum, dass die IT das 
Rechnen lernen muss. Doch wie lässt 
sich die IT effektiv controllen? Wozu ein 
ITControlling? 

Aufgaben eines IT-Controllings 

Die Hauptaufgabe des ITControlling muss 
darin liegen, die Führung mit entspre­
chenden Informationen zu versorgen, 
damit diese fundierte Entscheidungen 
treffen kann. Ein ausgereiftes IT-Con-
trollinginstrumentarium ist in der Lage, 
diese Informationen regelmäßig und rou­
tiniert zu liefern und darüber hinaus auch 

Ad-hoc-Anfragen beant­
worten zu können.^ Doch 
bevor der Ruf nach einer 
Standardsoftware als IT-
Controllingtool laut wird, 
stellt sich die Frage, für wel­
che Entscheidungen die Füh­
rung Informationen bedarf 
und wie diese Informationen 
aufbereitet sein müssen? 

Abb. 1: Interessensunterschiede in der IT 

Hier lassen sich folgende 
E n t s c h e i d u n g s o b j e k t e 
nennen: 
• IT-Projektauswahl (welche 

Projekte sollen durchge­
führt werden?) 

• IT-Projektsteuerung (sol­
len die Projekte so weiter­
laufen?); 
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• Migration von IT-Anwendungen oder 
IT-Plattformen (gibt es billigere, bes­
sere Anwendungen / Plattformen als 
die bestehenden?); 

• (Teil-)Outsourcing (machen es ande­
re besser / günstiger als wir?); 

• Benchmarking (wie machen wir un­
sere IT im Vergleich zu anderen Un­
ternehmen?); 

• Einführung einer Kostenverrechnung 
zu den Fachbereichen (sollen die Fach­
abteilungen an den IT-Kosten betei­
ligt werden?); 

• Per formance-Messung (wie gut 
machen wir unsere IT?). 

Ein gutes ITControlling ist also in der 
Lage, zu den oben genannten Frage­
komplexen fundierte Entscheidungs­
grundlagen liefern zu können. Darüber 
hinaus kann es sowohl die Leistungen als 
auch die Kosten der ITAbteilung über­
wachen und Optimierungspotenziale 
aufzeigen.^ Gleichzeitig muss vor einem 
zu einseitigen Blick auf die Kosten­
situation gewarnt werden, da sonst ein 
zu starkes Eingreifen in die IT-Substanz 
des Unternehmens droht, was dazu füh­
ren kann, dass mittelfristig die Aufgaben 
der ITAbteilung nicht mehr erfolgreich 
bewerkstelligt werden können. Ein be­
sonnenes Vorgehen ist also empfehlens­
wert. Welche Instrumente stehen dem 
IT-Controller bei der Bewältigung die­
ser Aufgabe zur Verfügung? 

An Instrumenten stehen zur Verfügung 
der Einsatz von: 
• Service-Level-Agreements, 
• Portfolioptimierung, 
• Multiprojektsteuerung, 
• Life-Cycle-Costing, 
• Aufstellung von Kennzahlensystemen. 

Das IT-Controlling ergänzt das Unterneh­
mens Controlling und fällt in die Zu­
ständigkeit der IT-Abteilung, wie etwa 
auch das Marketing- oder Logistik-Con­
trolling.^ Als Organisationsform bietet 
sich die Stabsorganisation mit direkter 
Unterstellung unter den IT-Leiter an. 
Großbetriebe haben mittlerweile die Be­
deutung des ITControlling erkannt und 
entsprechende Funktionen geschaffen.'" 
Bei kleinen und mittleren Unternehmen 
ist der Stand des ITControlling aber noch 
schwach ausgeprägt.^ Dies mag daran 
liegen, dass die ITAbteilung in mittel­
ständischen Unternehmen noch recht 
überschaubar ist, die Kommunikations­
wege entsprechend kurz sind und der 
IT-Leiter „seinen Laden kennt". Ab einer 

bestimmten Unternehmensgröße wird 
die IT jedoch so unüberschaubar, dass 
ein wirtschaftlicher Betrieb der IT ohne 
entsprechendes ITControlling zuneh­
mend schwerer wird. Welche Maßnah­
men bieten sich für ein ITControlling an? 

IT-Projektportfolio 

Nach einer Untersuchung der Standish 
Group werden nach Beendigung eines IT-
Projekts weniger als 25 % der Projekte 
als erfolgreich beschrieben.** Die übrigen 
Projekte weichen um durchschnittlich 
über 200 % bei der Zeit und den Kosten 
vom Ziel ab. Andere Untersuchungen, 
wie z. B. von KPMG, der Computerwoche, 
Timekontor usw. kommen zu ähnlichen 
Ergebnissen. 

Gescheitert 

Zeitplan überschritten 
5 3 % 

Erfolg 
1 6 % 

Abbildung 2: Sciieiterquote von 
IT-Projekten 

Das Scheitern vieler ITProjekte ist häufig 
auf eine zu ungenaue Projektplanung 
und auf zu häufige Änderungen des 
Projektumfangs in späteren Phasen der 
Projektrealisierung zurückzuführen. Vie­
le Gründe, die zum Überschreiten der 
Plankosten oder sogar zum Scheitern des 
ITProjekts führen, wären also bereits vor 
Projektbeginn vermeidbar gewesen. 

Aus diesem Grund sollte, noch bevor mit 
neuen ITProjekten begonnen wird, be­
reits in der Vorschlagsphase ein transpa­
renter Auswahlprozess gestaltet und 
neue ITProjekte sorgfältig bewertet wer­
den.' Dabei hilft ein standardisierter 
Bewertungsprozess des IT-Projekt­
portfolios. Um zu vermeiden, dass IT 
Projekte angegangen werden, die später 
aus dem Ruder zu laufen drohen, gilt es 
im Auswahlprozess darauf zu achten, 
Abhängigkeiten zu anderen Projekten / 
Anwendungen zu erkennen, die Wirt­
schaftlichkeit der ITProjekte zu unter­
suchen, den Realisierungsaufwand grob 
zu schätzen und eine Risiko- und Nutzen­
bewertung der ITProjekte vorzunehmen. 
Eine gute Möglichkeit, diese Themen zu 
behandeln, besteht in der Durchführung 
einer Machbarkeitsstudie. 

Doch häufig sind interne IT-Mitarbeiter 
so sehr mit der Bewältigung des Tages­
geschäfts ausgelastet, dass wenig Zeit 
für die Durchführung einer Mach­
barkeitsstudie bleibt. Gleichzeitig kon­
zentrieren sich häufig interne IT-Mitarbei­
ter zu sehr auf Fragen der technischen 
Funktionalität und vernachlässigen 
Aspekte wie Kosten, Nutzen, Alternati­
ven, Risiken und die Abschätzung des 
Zeit- und Ressourcenverbrauchs. Be­
reichsegoismen können ein Übriges tun, 
um die Objektivität bei der Durchführung 
einer Machbarkeitsstudie zu verringern. 
Derjenige, der später für die Administrati­
on des einzuführenden Systems verant-
wori:lich ist, wird bei der Auswahl der in 
Frage kommenden Systeme vielleicht 
nicht immer ganz objektiv sein. 

In diesen Fällen kann es sinnvoll sein, die 
Durchführung der Machbarkeitsstudie an 
einen externen Partner zu vergeben, der 
das Vertrauen der Führung genießt. Je­
doch ist auch hier Vorsicht geboten, da 
nicht selten ITDienstleister Provisionen 
von IT-Herstellern bekommen, was na­
türiich deren Objektivität einschränkt. 
Es sollte daher bei der Auswahl externer 
Partner auf strikte Unabhängigkeit Wert 
gelegt werden. 

IT-Projektcontrolling 

Hat ein neues ITProjekt diese Hürde ge­
nommen, dann gilt es, den Ablauf des 
Projekts über alle Projektphasen perma­
nent zu überwachen und Abweichungen 
im Bereich der Kosten, Termine, Aufgaben 
und Qualität so früh wie möglich zu er­
kennen, um entsprechend gegensteuern 
zu können. Ein grober Zeit-, Ressourcen-
und Aufgabenplan, der im Rahmen der 
Machbarkeitsstudie vor Projektbeginn 
erstellt wurde, dient hier als Basis für die 
Planzahlen. So können Ist-Abweichun­
gen regelmäßig überwacht werden. Zum 
IT-Projektcontrolling gehört ebenso eine 
regelmäßige Berichterstattung an die IT 
Leitung, die den Fortschritt des Projekts 
dokumentiert und vorgenommene Ge­
genmaßnahmen eriäutert. 

Beim IT-Projektcontrolling stehen vier 
Dimensionen im Vordergrund: Leistun­
gen (Arbeitspakete), wer diese Arbeits­
pakete zu erledigen hat (internes / exter­
nes Personal), wann die Leistungen zu 
eriedigen sind (Termine) und was diese 
Leistungen neben internem und exter­
nem Personal kosten (Hardware, Soft­
ware). Im Gegensatz zu den bekannten 
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TCO-Analysen (Total Cost of Ownership) 
von Gärtner und der Metagroup emp­
fiehlt es sich, hier auf die Zuordnung indi­
rekter Kosten zu verzichten und nur die 
direkt zurechenbaren Kosten aufzustel­
len. Dies erhöht die spätere Vergleichbar­
keit und ist im Übrigen auch viel billiger^" 
Dabei bietet sich an, dieses Projektcon­
trolling über die gesamten Lebenszyklus­
phasen bzw. Projektphasen hinweg durch­
zuführen. So hat man im Prinzip bereits 
alles getan, was zur Ermittlung einer TCO 
notwendig ist. Ob man das nun TCO, Life-
Cycle-Costing oder Projektcontrolling 
nennt, ist im Endeffekt egal; wichtig ist 
nur, dass man die Kosten über alle Pro­
jektphasen hinweg ermittelt. 

Nachdem das ITProjekt beendet ist, geht 
das zu erstellende Vorhaben, also das, 
worum es im IT-Projekt ging, in die beste­
hende IT-lnfrastruktur über In der Regel 
werden ja im ITProjekt Anwendungen 
erstellt oder Plattformen migriert; d. h. 
das, was am Ende herauskommt, geht in 
die bestehende Infrastruktur über, ersetzt 
evtl. Bestehendes, aber muss in die be­
stehende IT-Architektur integriertwerden. 
Ab diesem Zeitpunkt macht es Sinn, die 
Zahlen des ITProjektcontrolling in das IT 
Architekturcontrolling überzuleiten. 

IT-Architektur-Controlling 

Ist ein ITProjekt erfolgreich abgeschlos­
sen worden, vedagert sich das Augen­
merk darauf, den laufenden Betrieb zu 
optimieren. Hier geht es darum, Transpa­
renz in den Kostenblock der IT-Architek­
tur zu bringen. Dies ist eine Aufgabe, die 
häufig gescheut wird, obwohl gerade die 
Kostenanalyse die Ausgangsbasis weite­
rer Überiegungen darstellt. 

Wer nicht weiß, welche Kosten von wel­
cher ITPlattform verursacht werden, kann 
keine fundierten weiterreichenden Ent­
scheidungen treffen. Existieren günstige­
re IT-Plattformen, die dieselben Leistun­
gen erbringen? Sind externe IT-Dienstlei­
ster günstiger, als das eigene Betreiben 
dieser ITPlattform? Welche Kosten sollen 
dem Fachbereich für diese und jene FT 
Leistung in Rechnung gestellt werden? All 
diese Fragen lassen sich erst dann eindeu­
tig beantworten, wenn ein ausreichender 
Grad an Kostentransparenz bzgl. der IT 
Architektur hergestellt wurde. Aber wieso 
gestaltet sich diese Aufgabe so schwierig? 

Die IT-Abteilungen waren es in der Ver­
gangenheit häufig gewohnt, auf plötz­

lich anfallende Probleme aus den Fach­
bereichen mit schnell umsetzbaren IT 
Lösungen zu reagieren. In der Vergan­
genheit ging es primär darum, dass die 
zu findende Lösung ad hoc und unkom­
pliziert ein bestehendes Problem der End­
anwender bzw. des Fachbereichs löst. 
Wie viel das kostet und ob das jemand 
anderes billiger machen kann, war zweit­
rangig. Da der Endanwender bzw. der 
Fachbereich die Kosten der Implementie­
rung der einzelnen Lösungen nicht be­
zahlen musste - eine innerbetriebliche 
Kosten- und Leistungsverrechnung ist in 
den meisten mittelständischen Unterneh­
men bis heute noch nicht realisiert - hat 
sich niemand dafür interessiert, ob die 
neue Lösung in die bestehende IT Archi­
tektur passt und ob das kostenoptimal 
ist." Das Ergebnis waren IT-Architektu­
ren, die heterogen und diffus gewachsen 
sind und ohne eine klare Aufstellung der 
verursachenden Kosten. 

Nun sind die Zeiten der großen Budgets 
vorbei und plötzlich will jeder wissen, 
wie effizient und effektiv die IT-Abteilung 
arbeitet. Plötzlich werden Fragen nach 
Kosten- und Nutzendimensionen gestellt 
und die IT-Abteilung wird zur Rechen­
schaft aufgefordert . Nun sollen 
Machbarkeitsstudien und betriebswirt­
schaftliche Kosten- und Nutzenanalysen 
von Menschen erstellt werden, die bis 
dto damit zu kämpfen hatten, dass ihre 
Systeme laufen und wenig Abstürze ver­
ursacht werden. Dabei wird häufig ver­
gessen, mit welchen Menschen man es 
in IT-Abteilungen zu tun hat. Hier sind 
Technikbegeisterte anzutreffen, die dar­
an Freude haben, Probleme auf techni­
schem Weg zu lösen; die ein Erfolgserieb-
nis haben, wenn nach tagelangem Pro­
bieren und Tüfteln endlich der Fehler im 
Programm oder an der Hardware gefun­
den wurde. 

Die IT-Abteilungen müssen heute - ge­
nau wie jede andere Abteilung im Unter­
nehmen - lernen, unternehmerisch zu 
denken; d. h. sich kostenbewusst zu ver­
halten, moderne Methoden des Con­
trolling einzusetzen und sich damit auch 
nach oben abzusichern. Doch man darf 
sie damit nicht alleine lassen. Der Fach­
bereich muss ebenso lernen, dass er nicht 
einfach die optimalste Lösung veriangen 
kann, ohne sich an den Kosten zu beteili­
gen. Dabei sitzt die IT-Abteilung häufig in 
der Klemme. Sie muss sich gegenüber 
dem Fachgereich wettbewerbsfähig zei­
gen. Kann sie nicht eine Lösung bieten. 

die ein besseres oder zumindest gleich 
gutes Preis-/Leistungsverhältnis auf­
weist, wie Angebote externer Firmen, 
dann droht ihr zunehmend der Vertust 
interner Aufträge. Stets schwebt das Da­
moklesschwert des Outsourcing über ihr 
Sie muss also nachweisen, dass sie mit 
externen Angeboten konkurrieren kann. 
Das kann sie aber nur, wenn sie nachwei­
sen kann, was ihre internen Angebote 
kosten und welche Leistungen damit ver­
bunden sind. Hier kommt nun das IT-
Controlling zum Einsatz. Bevor Leistun­
gen definiert und Kosten aufgestellt wer­
den, muss zuerst darüber nachgedacht 
werden, aufweiche Weise dies am besten 
geschehen kann. Die interne IT-Abteilung 
ist hier am besten beraten, wenn sie die 
Flucht nach vorne antritt. D. h. nicht den 
Kopf in den Sand steckt, sondern ihre 
Transparenz und Vergleichbarkeit mit 
externen Dritten erhöht. Unter dieser 
Prämisse bietet sich an, die internen Ko­
sten so aufzustellen und zu ermitteln, 
damit sie mit den Angeboten externer 
Firmen am leichtesten vergleichbar sind. 
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RETURN-ON-
INVESTMENT (Rol) 
IN IT-PROJEKTEN 
Ist ein Rol außerhalb von 
Konsolidierungsprojekten 
darstellbar? 

von Andreas Gadatsch, Niederkassel , 
und Hubert Uebelacker, München 

Prof. Dr Andreas Gadatsch ist Inhaber 
der Professur für Betriebswirtschafts­
lehre, insb. Wirtschaftsinformatik am 
Fachbereich Wirtschaft der Fachhoch­
schule Bonn-Rhein-Sieg in St. Augu­
stin. Er verfügt über langjährige IT-
Praxiserfahrung. Seine anwendungs-
bezogenen Lehr-, Forschungs- und 
Beratungsgebiete umfassen die Ein­
satzmöglichkeiten betriebswirtschaft­
licher Standardanwendungssoftware, 
das Geschäftsprozess- und Workflow-
Management sowie IT-Controlling. 

/-
Dr Hubert Uebelacker ist Dipl.-Infor­
matiker und Principal Consultant im 
Bereich Consulting & Professional bei 
der Fujitsu Siemens Computers GmbH 
in München. Ursprünglich als IT-Security 
Consultant gestartet, verlagerte sich 
sein Aufgabengebiet mehr und mehr in 
den Bereich Infrastrukturprojekte in den 
Rechenzentren. Zu seinem Aufgaben­
bereich gehören heute u.a. der Nach­
weis von Einsparungspotentialen in IT-
Umgebungen und die Weiterentwick­
lung des Dienstleistungsportfolios um 
„MehnA/ert-Services". 

1 IT-PORTFOLIOMANAGEMENT BEI 
IT-PROJEKTEN 

Das IT Portfoliomanagement umfasst die 
Bewertung und Auswahl von neuen IT 
Projekten oder Wartungsprojekten und 
deren Steuerung.' Die Auswahl relevan­
ter Projekte orientiert sich als Regelkreis 
an der ITStrategie des Unternehmens (vgl. 
Abb. 1). 

IT-Projektanträge für Neu- und Wartungs­
projekte werden laufend mit dem aktu­
ellen IT-Portfolio und der IT-Strategie 
abgeglichen, denn Änderungen der IT-

IT-Portfolio-
Steuerung 

Strategie wirken sich auf das ITProjekt-
portfolio aus. Vorschläge für ITProjekte, 
die nicht mit dem laufenden Portfolio 
kompatibel sind, bewirken Veränderun­
gen der ITStrategie. Knappe ITBudgets 
erfordern eine Auswahl von ITProjekten 
aus dem gültigen ITProjektportfolio. Es 
enthäl t die Wartungs- und Neu­
entwicklungsprojekte des Unterneh­
mens, orientiert an der ITStrategie. Aus­
wahlkriterien orientieren sich am 
„Return on Investment" und dem Beitrag 
der ITProjekte zur Erreichung der Unter­
nehmensstrategie (vgl. Abb. 2). 

IT-Projekt­
anträge 

2 BESONDERHEITEN 
SECURITY-PROJEKTEN 

BEI IT-

IT-Portfolio-
Kommunikation 

IT-I'ortfolio-
managcment 

Life-Cycle 

IT-Strategie-
cntwicklung 

IT-Portfollo-
anatyse. 

IT-Portfolio-, 
anpassung 

Abb. 1: IT-Projektlenkung als Life-Cycle-Modell 

ITSecurity-Projekte (z. B. Aufbau und 
Betrieb von Verschlüsselungssystemen, 
Einsatz von Digitalen Signaturen zur 
Authentisierung von Personen oder Nach­
richten) stehen derzeit in den Unterneh­
men unter starkem Druck, da häufig kein 
direkter Nutzen messbar ist. ITSecurity-
Maßnahmen sichern die Vertraulichkeit, 
die Verfügbarkeit und die Integrität von 
Informationen und IT-Systemen ab. 
Potenzielle Anwendungsbereiche sind 
heterogen, sie berühren Telekommuni­
kationsanlagen, betreffen Computer­
viren, Chipkarten im Gesundheitswesen, 
Motorsteuerungsanlagen oder die bau­
liche Sicherheit in Rechenzentren. 

3 BEWERTUNG AUSGEWÄHLTER 
IT-SECURITY-PROJEKTE 

3.1 Sicherste l lung der System­
verfügbarkeit / Backup-Systeme 

Die Systemverfügbarkeit ist in den mei­
sten Rechenzentren ausreichend gere­
gelt. Die Verfügbarkeit der Systeme und 
Anwendungen entspricht im Allgemei­
nen den vereinbarten Service Levels 
(Vertragsvereinbarungen) oder - was 
noch wichtiger ist - der Erwartungs­
haltung der Anwender In der Praxis 
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hoch 

Keturn 
on 

Investment 

niedrig 

Kostensenkende 
IT-Projekte mit 
geringer Wirkung auf 
die Unternelimensstrategie 

Kostensenkende und 
wertsteigernde 
IT-Projekte 

IT-Projekte mit geringer 
Kostenwirkung und 
Wirkung auf die Unter-
neliniensstrategie 

Wertsteigernde IT-Projekte 
mit geringem ROI 

niedrig 
Beitrag zur Unterstützung der 

Untemehmensstrategie 

hoch 

Abb. 2: Nutzen- und strategieorientiertes IT-Portfolio 

wird jedoch selten nach dem Rol eines 
Desaster Recovery Konzepts^ - oder 
Virenschutz-Projekts - gefragt, solange 
die Schutzmaßnahmen noch nicht eta­
bliert waren. Wurde die Lösung bereits 
implementiert, kann durch einen „Tech­
nologie Refresh"^ mit entsprechend re­
duzierten Betriebskosten durchaus ein 
positiver Rol realisiert werden. Nur der 
bloße Einsatz eines Backupsystems zur 
Risikominimierung im Schadensfall führt 
nicht zwangsläufig zu geringeren Total 
Costs of Ownership (TCO) der Infor­
mationstechnik. 

Was also bewegt Unternehmen, in IT 
Security-Projekte zu investieren? In der 
Regel führen sie eine Risikoabwägung 
durch. Risiko kann als Produkt einer 
potenziellen Schadenshöhe und sei­
ner Eintrittswahrscheinlichkeit definiert 
werden. Entweder trägt das Unterneh­
men das erkannte Risiko und unternimmt 
nichts weiter oder es hält das Risiko für 
untragbar und wird aktiv, z. B. durch 
•Installation einer Virenschutzsoftware. 
Die Versicherungswirtschaft kennt diese 
Verhaltensweise bereits seit langem: Die 
wenigsten Menschen schließen eine 
Brandversicherung aus reinen Rol-Über-
legungen ab, sondern zur Risikoab­
sicherung. ITSecurity-Projekte haben den 
Auftrag, die IT-Infrastruktur, Daten und 
Informationen des Unternehmens zu 
schützen. Sie wirken sich absichernd auf 
die Investitionen des Unternehmens aus. 
Verschlüsselungs-, Virenschutz- und 
Firewallprojekte sind typische Beispiele 
dafür Der Geschäftsprozess als solcher 
wird jedoch nicht „optimiert", sondern 

lediglich durch die ITSecurity-Maßnahme 
„abgesichert". Diese Projekte erhöhen 
aufgrund der notwendigen Investition 
und der laufenden Wartungskosten die 
TCO der Infrastruktur Das aber bedeutet, 
dass hier ein positiver Rol zunächst nicht 
darstellbar ist. 

3.2 Single Sign On (SSO) 

Viele Unternehmen geben vor, Pass­
wörter zweckgebunden zu vergeben. 
Sie sollten möglichst kryptisch (d. h. 
schwer zu erraten) zusammengesetzt 
und außerdem periodisch gewechselt 
werden. Viele Mitarbeiter verwalten zahl­
reiche Passwörter für unterschiedliche 
ITSysteme in den Unternehmen und be­
nötigen Hilfe beim Passwort-Reset, wenn 
Störungen auftreten. Eine Lösung zur 
Vereinfachung dieser Problematik sind 
Single Sign-On-Systeme" (SSO). Diese 
Systeme sorgen dafür, dass sich ein An­
wender nur einmal gegenüber einer da­
für geschaffenen Instanz authentisieren 
muss. Dies geschieht entweder durch ein 
Passwort oder durch eine Chipkarte 
(Smartcard). Diese zwischengeschaltete 
Instanz hat die Passwörter für alle be­
nötigten Anwendungen gespeichert. 

Bei der Einführung eines SSO-Systems 
handelt es sich um ein Securityprojekt, 
bei dem ein sicherheitsgetriebener 
Prozess mit Hilfe von Sicherheitstechno­
logien optimiert wird. Eine große Schwei­
zer Bank konnte nachweisen, dass bei 
derartigen Maßnahmen ein positiver Rol 
möglich ist.= Die Bank führte vor einigen 

lahren ein SSO-System mit 30 .000 An­
wendern ein. Vor der Einführung hatte 
der Helpdesk etwa 30 .000 passwort­
bezogene Anrufe pro Monat zu verzeich­
nen. Diese Zahl konnte binnen kurzer 
Zeit um mehr als ein Drittel gesenkt wer­
den - mit weiter fallender Tendenz. Jeder 
Anruf war mit einem Produktivitäts­
ausfall von durchschnittlich 20 Minuten 
verbunden. Damit ergab sich bei einem 
internen Stundensatz von 60 Euro ein 
Einsparungspotenzial von 2,4 Millio­
nen Euro pro Jahr. Die frei werdenden 
Kapazitäten im Helpdesk sind hier noch 
gar nicht berücksichtigt. Laut Vertreter 
des Unternehmens ist der „break even" 
seit langem erreicht - Aufbau und bishe­
rige Betriebskosten haben sich bereits 
amortisiert.' Zusätzlich zu den Einspa­
rungen stellt sich ein „Nebeneffekt" ein, 
der in eine Rol-Berechnung nicht ein­
fließt: die Zufriedenheit der Anwender 
mit ihrer IT steigt erheblich. 

3.3 Digitale Signatur 
mobilindustrie 

in der Auto-

Die Mikroprozessortechnologie hat die 
Kraftfahrzeuge in den letzten zehn jäh­
ren völlig verändert . Antiblockier-
systeme, Stabilitätsprogramme, Fahrer­
erkennung werden von einem zentralen 
Fahrzeugcomputer, der so genannten 
Motorsteuerung, überwacht. Leistungs­
steigerungen sind heute nicht ausschließ­
lich durch mechanische Veränderungen 
am Motor möglich. Sie lassen sich we­
sentlich einfacher durch ein „Chip­
tuning" realisieren. Darunter versteht 
man eine Manipulation der Software 
im M o t o r s t e u e r u n g s g e r ä t . Durch 
unautorisiertes Chiptuning entstehen den 
Automobilherstellern jähriich hohe Ver­
luste. Mit dem stärkeren Verschleiß, dem 
erhöhten Wartungsaufwand in der 
Garantiezeit, der insgesamt geringeren 
Produkthaltbarkeit wird vor allem die 
Produkt- und Markenstrategie der Her­
steller unterminiert. 

Die Automobilindustrie hat daher Pro­
jekte initiiert, wo unter anderem durch 
den Einsatz von Digitalen Signaturen 
unerwünschte Manipulation in den 
Motorsteuerungsgeräten unterbunden 
werden kann.^ Ohne hier auf Details ein­
zugehen, konnte durch Einsatz von 
Sicherheitstechnologie sehr schnell ein 
positiver Rol dargestellt werden. 
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3.4 Elektronische Steuererklärung -
ELSTER® 

ELSTER entstand vor einigen [ahren im 
Rahmen der eGovemment Initiative der 
Bayerischen Staatsregierung.^ Grund­
lage ist die Beobachtung, dass neben 
den Steuerberatern auch immer mehr 
Bürger ihre Steuererklärungen am Com­
puter erstellen. Dabei w/erden die Daten 
für den Ausdruck der Steuererklärungs­
formulare dezentral elektronisch erfasst. 
Die Idee liegt nun darin, diese bereits 
erfassten elektronischen Daten der 
Steuerverwaltung über das Internet zur 
Weiterverarbeitung in den Rechenzen­
tren zur Verfügung zu stellen. Damit spart 
die Steuerverwaltung zum einen die Ko­
sten für die Datentypisten, zum anderen 
erfährt der Bearbeitungsprozess eine 
Beschleunigung. Dazu kommt, dass der 
aufwändige Formulardruck und die Klebe-
heftung des Mantelbogens entfallen. 

Hinsichdich der Sicherheit bemerkt die 
Oberfinanzdirektion München': „Der 
Bürger kann sicher sein, dass seine sach­
lich richtigen Angaben auch zutreffend 
als Eingabewerte übernommen werden." 
Realisiert wird dies unter anderem durch 
Verschlüsselungsmechanismen, Authen-
tizitäts- und Plausibilitätskontrollen. 

Der Gesamtprozess wurde durch dieses 
ITProjekt deutlich optimiert. Der Prozess 
konnte billiger und schneller (cheaper, 
faster) gestaltet werden. Die für die Rol-
Berechnung notwendigen Daten wie 
Projektkosten, Meilensteine und Ein­
sparungsgrößen waren mit Sicherheit 
bekannt. Auch ohne die hier nicht be­
rücksichtigten Außenwirkungs- und 
Marketingeffekte muss ein positiver Rol 
unterstellt werden. 

Aber der Rol bezieht sich auf den gesam­
ten Geschäftsprozess. Im Gegensatz zum 
Motors teuerungspro jekt spielt die 
IT-Sicherheit eine andere Rolle. Wurden 
im Motorsteuerungsprojekt die Opti­
mierungspotenziale ausschließlich durch 
die innovativen Securitymechanismen 
hervorgerufen, so ist dies bei ELSTER nicht 
der Fall. Die den Rol positiv bestimmen­
den Faktoren sind hier primär die einge­
sparte elektronische Datenerfassung. 
Die implementierten Security-Mechanis-
men wirken „lediglich" als „Enabler" zur 
Implementierung des Optimierungs­
potenzials. Der Anteil der Security soll 
hier jedoch nicht in den Hintergrund 

gedrängt werden. Denkt man z. B. an das 
Internetbanking, so waren es die imple­
mentierten Sicherheitsmechanismen, die 
diese enormen Einsparungspotenziale für 
die Banken erst ermöglichten. Primär 
handelte es sich aber auch hier nicht um 
ein IT-Sicherheitsprojekt, sondern um eine 
Geschäftsprozessoptimierung, die Kern­
prozesse eines Unternehmens betreffend. 

3.5 Digitale Signatur in workflow­
gestützten Geschäftsprozessen 

Beim Einsatz Digitaler Signaturen in 
Workflows'" geht es darum, repetitive 
Geschäftsprozesse elektronisch zu 
unterstützen und mit Hilfe von Authen-
tisierungsmechanismen" eine Nachweis­
barkeit von Teilschritten zu erreichen. So 
kann z. B. die Freigabe einer Bestellung, 
die Genehmigung eines Udaubsantrages 
oder eine Dienstreise ein solcher Teil­
schritt sein. Workflow-Management-Sy­
s teme setzen häufig ein hohes 
Optimierungspotenzial frei. Ein Rol ist in 
entsprechenden Projekten meist darstell­
bar Das Projekt ELSTER hat dies eben­
falls gezeigt. Digitale Signaturen können 
für die entsprechende Authentizität und 
Nachweisbarkeit sorgen. 

Sind Geschäftsprozesse noch nicht durch­
gehend elektronisch implementiert, so 
gibt es dafür meistens gute Gründe. Häu­
fig treten diese Szenarien in der Indu­
strie-Behördenkommunikation auf, wo 
auf juristischen Gründen händische Un­
terschriften erforderiich sind. Beispielhaft 
dafür steht die Kommunikation der 
Flugzeugbauer mit dem Luftfahrtbundes­
amt oder die Kommunikation der Phar­
maindustrie mit den zuständigen Auf­
sichtsbehörden (z. B. FDA - Food and 
Drug Administration). Die von Workflow-
Management-System-Anbietern immer 
wieder vorgebrachte These, mit Digita­
len Signaturen könne ein positiver Rol in 
dieser Art von Projekten relativ einfach 
nachgewiesen werden, soll im folgenden 
näher untersucht werden. 

Das Deutsche Signaturgesetz (SigG) 
bietet grundsätzlich die Möglichkeit, 
händische Unterschriften abzulösen und 
durch zertifizierte Digitale Signaturen 
(elektronische Unterschriften) zu er­
setzen. Das erfordert Investitionen der 
Unternehmen, denen für den Nachweis 
einer positiven Rol-Kennzahl ein Nutzen 
gegenüber gestellt werden muss. Der 

Nutzen kann jedoch nur aus Prozessver­
besserungen generiert werden. An die­
ser Stelle wird wieder deutlich: Die 
Prozessoptimierung mit der Freisetzung 
des Einsparpotenzials resultiert nicht di­
rekt aus einem Securityprojekt, sondern 
aus der Ablösung papiergebundener Pro­
zesse durch elektronische Systeme. 

4 PROJEmVPEN 

Klassifiziert man die vorgestellten Pro­
jekte, so lassen sich drei grundlegende 
Projekttypen ableiten: das Versicherer­
projekt, das Enablerprojekt und das Ein­
sparerprojekt. 

Versichererprojekt (insurer) 

Zahlreiche IT-Securityprojekte sind 
Versichererprojekte. Ziel dieser Projekte 
ist es, die Eintrittswahrscheinlichkeiten 
und das Risiko von ungewünschten Er­
eignissen zu minimieren. Das primäre Ziel 
ist es nicht, Einsparpotenziale zu realisie­
ren. Beide Ziele verhalten sich gegenläu­
fig. Ein Rol ist im Regelfall nicht darstellbar 

Ermöglicherprojekt (enabler) 

Haben neue Geschäftsprozesse Sicher­
heitsanforderungen, dann handelt es sich 
bei den betroffenen Teilprojekten oft um 
ein Enablerprojekt. Dabei hilft die IT-
Security der Anwendung, ihren Mehr­
wert in der Gesamtheit erbringen zu kön­
nen. Die Einsparung wird allerdings 
primär von der Anwendung erbracht, 
nicht von den zuarbeitenden Security-
bausteinen. Oftmals werden die Sicher­
heitsanforderungen der Anwendung 
durch „Standardsecurity", sogenannte 
commodity modules umgesetzt. Bei­
spiele für solche Module sind: PIN-TAN-
Verfahren, SSL'^-Protokoll, Passwort­
verfahren für Authentizitätskontrollen, 
Betr iebssystemmechanismen. Auch 
Firewallsysteme können hierzu gerech­
net werden, da sie die durch die 
Abschottung des Unternehmensnetzes 
bestimmte Transaktionen ermöglichen 
(z. B. Sicherer Zugriff von Kunden auf 
seine Bestelldaten im Firmenrechner). 
Kennzeichen dieses Projekttypus ist, dass 
Rol-Überiegungen in gewissen Grenzen 
von nachgeordneter Bedeutung sind. 
Komplexe Sicherheitsinfrastrukturen 
werden allerdings - aus Rol-Argumenten 
heraus - oftmals abgelehnt. 
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Optimiererprojekt (optimizer) 

Diese Anwendung ist selten anzutreffen, 
da es sehr anspruchsvoll ist, ausschließ­
lich durch eine Securityanwendung Ein­
sparungspotenziale zu realisieren. Die 
Trustcenteranbieter, insbesondere die 
Projekte, die versuchen, mit dem Aufbau 
einer Signaturgesetz-konformen PKl am 
Markt Gewinne zu erzielen, sind mit ihrer 
ursprünglichen Idee nicht im erwarteten 
Maße erfolgreich gewesen'l Ursache ist, 
dass nicht annähernd die benötigte kriti­
sche Masse an Zertifikaten'" erreicht 
wurde. Denkbar wäre eine Renaissance 
dieser Strukturen am ehesten im Bereich 
der digitalisierten Ausweissysteme (Digi­
tale Bürgerkarte). So ist es denkbar, dass 
Public Key Infrastrukturen dann eine hö­
here Marktdurchdringung erreichen wer­
den, wenn sich die staatlichen Aufsichts­
behörden dazu entschließen, eine solche 
Infrastruktur für ihre Bürger bereitzustel­
len und zu betreiben. 

5 FAZIT 

Wesentlich bei der Beurteilung eines 
Securityprojektes ist zu ermitteln, woher 
das Einsparungspotenzial herrührt. 
Typischerweise ist dafür die Anwendung 
verantwortlich, da sie den Geschäfts­
prozess auf IT-Systeme abbildet. Bei 
ELSTER steht das vom Bürger ausgefüllte 
elektronische Formular für diese Anwen­
dung. Untersucht man Projekte mit Ein­
sparungspotenzial, so fällt auf, dass die 
Anwendungen in den seltensten Fällen 
Security-Anwendungen sind. Single Sign-
On und das skizzierte Motorsteuerungs­
projekt sind Ausnahmen. Deutlich wird, 
dass zahlreiche Anwendungen ITSecurity-
Funktionen erfordern, damit sie ihren 
Mehrwert generieren können. Als klassi­
sches Beispiel gilt Internet-Banking, da es 
ohne sicheren Datenaustausch zwischen 
Kunde und Bank nicht möglich ist. 

Dennoch bleibt festzuhalten: Für viele 
IPSecurity-Projekte ist kein postiver 
Rol darstellbar. 

Der aufgeführte Vergleich aus der Versi­
cherungswirtschaft beschreibt die Rah­
menbedingungen für die meisten 
Securityprojekte. Wer heute eine Risiko­
lebensversicherung abschließt, wird hof­
fen, dass der Sterbefall nicht eintritt. Dass 
er diese Investition trotzdem unternimmt, 
zeigt seinen bewussten Umgang mit den 

Unabwägbarkeiten des Lebens. So soll 
im Katastrophenfall das finanzielle De­
saster eines Unternehmens minimiert 
werden. Vor dem Hintergrund haben 
ITSecurity-Projekte auf Dauer eine Be­
rechtigung, auch jenseits positiver Rol-
Kennzahlen. 
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SCHWACHSTELLEN 
DES CONTROLLING 

von Thomas Schneider, Essen 

Dipl.-Kfm. Thomas Schneider 
ist Controller in der Automobil­
zulieferindustrie 

Unabhängig von der Definition und Aus­
prägung des Controlling im individuellen 
Unternehmen ist Controlling selber dem 
Anspruch der Wirtschaftlichkeit beson­
ders verpflichtet. Der Arbeitseinsatz ei­
nes Controllers soll dem ökonomischen 
Prinzip Folge leisten. Ein systematisches, 
planvolles Vorgehen ist das Ziel. Bei al­
lem Bemühen, diesem Anspruch gerecht 
zu werden, ergeben sich in der unterneh­
merischen Praxis typische Schwachstel­
len, einzelne Aufgabenbereiche werden 
„übercontrollt", andere dagegen zu we­
nig berücksichtigt. Der folgende Beitrag 
nennt diese Schwachstellen und zeigt 
Möglichkeiten zu deren Bewältigung auf. 

Im Folgenden werden vier typische 
Schwachstellen näher betrachtet: 

Strategie des Unternehmens. Folgt 
der Controller den Modewellen oder 
setzt er eigene Impulse? 

^ Geschäftsfeldentwicklung. Ist der 
Controller kritischer Partner oder 
unkritischer Mitläufer? 
Nähe einzelner Prozesse zum Kern­
geschäft. Betrachtet der Controller 
alle Teilprozesse oder stellen sich 
Vernachlässigungen ein? 

^ Daten des Rechnungswesens. Kann 
die Interpretation der Daten zu ei­
nem unverhältnismäßig hohen oder 
niedrigen Controllingeinsatz führen? 

Dabei wird auf typische Fragen zur 
Schwerpunktsetzung der Tätigkeit ein­
gegangen: 

Die Unternehmensleitung interessiert 
der Bereich nicht. Warum soll ich mich 
darum dann kümmern? 
Der Bereich ist so unbedeutend. 
Warum soll ich meine Zeit mit 
Kleinigkeiten verschwenden? 

>- Das Tätigkeitsfeld entwickelt sich sehr 
dynamisch. Wenn alle Pläne schon 
bei Verabschiedung veraltet sind, 
warum überhaupt Zeit und Mühe in­
vestieren? 

>• Die Zahlen sind jedes Jahr die gleichen. 
Warum immer wieder hinterfragen? 

2 ^ Das Auf gabenfeld ist sehr ungewöhn­
lich. Sollte ich meine Zeit nicht besser 
nutzen, als mich hier intensiv einzu­
arbeiten? 
Der Controllingeinsatz basiert auf den 
Daten des Rechnungswesens. Auf 
diesen objektiven Daten kann man 
doch aufbauen? 

Strategie des Unternehmens 

Die zentralen Kenngrößen einzelner Un­
ternehmensbereiche oder Geschäfts­
felder stellen Umsatz und Gewinn dar 
Dabei handelt es sich um Vergangenheits­
größen, die für die zukünftige Entwick­
lung des Unternehmens nur bedingte 

Aussagekraft besitzen. Insbesondere in 
Umbruchphasen konzentriert sich die 
Unternehmensleitung auf die Gestaltung 
des zukünftigen Unternehmens. Dann 
wird die Aufmerksamkeit auf aktuell noch 
unbedeutende Geschäftsfelder gelegt. 
Dem Controlling ist aus den Portfolin-
Instrumenten bekannt, dass sich eine 
ausgeglichene Arbeitsaufteilung auf ak­
tuelle und zukünftige Ergebnisträger er­
geben sollte; dies wird aber leicht zur 
theoretischen Forderung, wenn das ge­
samte Unternehmen, insbesondere die 
der Unternehmensleitung berichtenden 
Fachbereiche sich auf eine neue Chance 
konzentrieren, dann ist es schwer, sich 
diesem Trend zu widersetzen; will doch 
keiner gerne als „Bremser" dastehen. Es 
macht auch einfach mehr Spass, die Zu­
kunft mitzugestalten, als sich um alte, 
längst bekannte und ein wenig lang­
weilige Aufgaben zu kümmern. 
In diesem Zusammenhang reicht es nicht 
aus, die großen, zukunftsweisenden 

A u f g a b e n w a h r n e h m u n g d e s C o n t r o l l i n g s 

Filter der Aufgabenwahrnehmung 

Input 
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Output 
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Schwächst 
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Unternehmens-
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Abb. 1: Informationsverarbeitung des Controlling 
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Projekte zu betrachten. Im Konjunktur­
lauf erfolgt mit allgemeiner wirtschaft­
licher Schwäche die Risikoorientierung, 
während in der Boomphase alleine die 
Chancen gesehen werden. Eine dauer­
hafte Verbesserung der Wettbewerb­
situation ist dagegen eher durch ein anti­
zyklisches Vorgehen möglich. 

Generell sollte sich das Controlling ein­
zelnen „Modewellen" kritisch gegenüber 
stehen. Ob es sich um Wachstumsmärk­
te handelt, die angeblich unbedingt be­
setzt werden müssen, oder um Control­
linginstrumente, auf die niemand mehr 
verzichten kann, oder um Marktführer, 
deren Geschäftsmodell möglichst voll­
ständig kopiert werden soll. Dabei ist 
allerdings auf das einzelne Unternehmen 
abzustellen. Wenn hier nur alt vertraute 
Wege beschritten werden, wird die Auf­
gabe des Controlling eher in der Initiie­
rung neuer Möglichkeiten liegen. 

Eine falsch verstandene Kunden­
orientierung versucht die aktuellen, per­
sönlichen Interessen der Unternehmens­
führung möglichst genau in der Arbeit 
des Controllings umzusetzen. Daraus re­
sultiert die Gefahr einer gewissen Sprung-
haftigkeit. Versteht sich das Controlling 
als kritisch-konstruktiver Partner der Un­
ternehmensleitung, wird eine möglichst 
ausgeglichene Betrachtung aller Bereiche 
die bessere Lösung darstellen. Wie das 
„WEG"-Symbol (Wachstum, Entwicklung, 
Gewinn) aufzeigt, kann nur eine alle rele­
vanten Aspekte berücksichtigende Wahr­
nehmung der Aufgabenfelder die Basis 
einer erfolgreichen Controllingarbeit sein. 

Geschäftsfeldentwicklung 

Selbstverständlich sollte das Controlling 
bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben 
auf die Geschäftsentwicklung reagieren, 
allerdings besteht die Gefahr, dass sich die 
Tätigkeit der verschiedenen indirekten 
Leistungsbereiche in einem bestimmten 
Geschäftsfeld gegenseitig verstärkt oder 
abschwächt. Dann sind Controlling und 
Interne Revision, Marketing und Personal 
am besten gleichzeitig tätig. Die operati­
ven Funktionsträger kommen in diesem 
Fall kaum noch dazu, ihrer Aufgabe nach­
zukommen, da alle möglichen indirekten 
Aufgabenträger zur Unterstützung und 
Beratung auftreten. In einem anderen Fall 
wird vergeblich auf Unterstützung gehofft, 
da das Interesse erioschen ist. 

Stark wachsende Geschäftsfelder: le­
der erinnert sich an den noch nicht lange 
zurückliegenden new economy Boom. 
Kosten und Erlöse spielten praktisch kei­
ne Rolle, jedes noch so kleine Unterneh­
men war auf dem Weg zum Weltmarkt­
führer, der große Durchbruch stand kurz 
bevor Dann standen diese Unternehmen 
kurz vor dem wirtschaftlichen Zusam­
menbruch, oder einen Schritt weiter. 
Plötzlich wurden altmodische Werte wie 
Umsatz und Gewinn wieder aktuell. Mit 
der wirtschaftlichen Vernunft kamen 
auch die Controller zum Zuge, oft aber zu 
spät. Aus der Rückschau ist es leicht, die 
damaligen Verhältnisse zu verurteilen 
und entsprechende Verhaltensweisen 
zukünftig auszuschließen. In der konkre­
ten Situation ist es allerdings äußerst 
schwierig, wirtschaftliche Vernunft über 
Euphorie zu setzen und als einsamer 
Mahner eine Außenseiterrolle einzuneh­
men. Wenn auch bei etablierten Unter­
nehmen nicht derartige Einstellungen 
überwiegen, gibt es dennoch immer wie­
der neue Aufgabenfelder oder Märkte, 
wo ähnliche Entwicklungen greifen. Hier 
sei nur auf die „Fernosteuphorie" hinge­
wiesen, die vor einigen lahren die „Wieder­
vereinigungsbegeisterung" abgelöst hat. 

Controlling soll sich nicht als Bedenken­
träger verstehen. Wenn sich kurzfristig 
Chancen bieten, kann nicht alles bis ins 
kleinste Detail ausgerechnet werden. 
Gewisse Mindeststandards sind aller­
dings einzuhalten. Wichtig in diesem 
Zusammenhang ist die Definition dieser 
Standards. Wenn bei deren Nichter-
reichen das Geschäftsmodell nicht kri­
tisch hinterfragt wird, geraten Unterneh­
men rasch in die Gefahr, „schlechtem 
Geld gutes hinterher zu werfen". 

Stabile Geschäftsfelder: Derartige Ge 
Schäftsfelder sind die Grundlage der 
meisten Unternehmen. Die Umsätze sind 
stabil, die Gewinne zwar nicht exorbitant 
hoch, aber auskömmlich. Das Geschäfts­
modell wird seit langem eingesetzt, neu­
en Anbietern würde es schwer fallen, als 
Konkurrenten aufzutreten. Sei es, dass 
das erforderiiche Wissen Unternehmens­
externen nicht zur Verfügung steht oder 
hohe Investitionen erforderlich sind. Da 
die benötigten Anlagegüter meistens 
schon lange zum Unternehmen gehören, 
werden diese nur noch zu allenfalls gerin­
gen Buchwerten geführt. Investitionen 
sind nur in geringem Umfang als Ersatz­
oder Reparaturmaßnahmen erforderlich. 

Entsprechend finden sich in Aufstellun­
gen über die Profitabilität der einzelnen 
Geschäftsfelder diese Felder häufig im 
oberen Bereich. In dem grundsätzlich 
stabilen Geschäftsfeld sind Umsätze und 
Gewinne konstant, Plan-lst-Abweichun-
gen sind allenfalls in geringem Umfang 
zu verzeichnen. Dennoch werden diese 
Geschäftsfelder wenig betrachtet, wobei 
der Hauptgrund in den geringen Wachs­
tumschancen liegt. Bei meistens leicht 
steigender Produktivität entstehen zu­
mindest keine neuen Stellen, teilweise 
erfolgt ein leichter Personalabbau, der 
aber über die normale Fluktuation abge­
wickelt wird. 

Entsprechend „langweilig" erscheint die 
Beschäftigung mit diesem Aufgabenfeld. 
Hier gibt es auch Anknüpfungspunkte 
zum ersten Punkt, dem Interesse der 
Unternehmensführung. Vielfach sind 
Abläufe eingefahren, Strukturen seit 
lahren unverändert. Alle beteiligten ge­
ben sich mit dem Status Quo zufrieden. 
Das Gute ist aber bekanntlich der Feind 
des Besseren. Ob und welche Verbesse­
rungen hier noch möglich sind, bleibt 
meistens im Unklaren. Zufriedenheit kann 
schnell zur Selbstgefälligkeit umschlagen. 
Der erwähnte Personalrückgang führt zu 
einer überdurchschnittlich alten Beleg­
schaft. Durch die starke Spezialisierung 
ergeben sich wenige Chancen in anderen 
Unternehmensbereichen. Hier ist das 
Controlling aufgefordert, für den erfor­
derlichen „frischen Wind" zu sorgen. All­
zu viele Annahmen werden nicht hinter­
fragt, gute Ergebnisse abgenickt, ohne 
hartnäckig nach weiteren Optimierun­
gen zu suchen. 

Schrumpfende Geschäftsfelder: Hört 
man die Ausführungen vieler Unter­
nehmensführer, dürfte es solche Ge­
schäftsfelder überhaupt nicht geben. Die 
Unternehmensleitung setzt auf Wachs­
tum; ist dieses nicht durchsetzbar, wer­
den Desinvestitionen geplant, das Tätig­
keitsfeld für einen möglichst hohen Preis 
verkauft, die freien Mittel dann in Zu­
kunftsmärkte investiert. 
In schrumpfenden Geschäftsfeldern kön­
nen dennoch gute Eriöse erzielt werden. 
Investitionen werden weitgehend zurück­
gefahren. Viele Konkurrenten sind aus 
dem Markt ausgeschieden, die Anzahl 
von Anbietern und Nachfragern hat sich 
reduziert. Da kaum Käufer für derartige 
Geschäftsbereiche vorhanden sind, wird 
der optimale Kapitaleinsatz bei einer 
Fortführung der Geschäftstätigkeit liegen. 
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Allerdings wird häufig ein gewisses 
Mindestwachstum gefordert, das sich in 
unreal ist ischen Planwerten nieder­
schlägt. Selbst bei dauerhafter Unter­
schreitung wird wieder und wieder ein 
unrealistischer Aufschwung geplant. 
Das Controlling sollte im ersten Schritt 
die Akzeptanz des RiJckganges bei den 
Verantwortlichen wecken. Die Konzen­
tration auf das Machbare sollte unreali­
stische Wachstumsprognosen ablösen. 
Dennoch ergeben sich auch hier Chan­
cen. Mit dem Ausstieg von Konkurrenten 
wird der kleine Kundenkreis anwachsen 
können, wobei die Mengen voraussicht­
lich weiter zuriJckgehen. Es ergeben sich 
allerdings Möglichkeiten, bei interessan­
ten Abnehmern durch die „HintertiJr" ein­
treten zu können. Den optimalen Aus­
stiegszeitpunkt zu finden, ist eine an­
spruchsvolle Aufgabe. Zumal eine Viel­
zahl von Variablen zu berücksichtigen 
ist, werden „Hau Ruck Aktionen" selten 
den richtigen Weg darstellen. 

Prozesse im Geschäftsmodell 

Mit dem Konzept der „Kernkompetenzen" 
hat sich bei den Unternehmen eine Kon­
zentration auf wenige Geschäftsfelder 
durchgesetzt. Tätigkeiten, die nicht un­
ter diesen Begriff fallen, werden fremd­
vergeben. Dennoch wird es immer gewis­
se Randbereiche der Aktivitäten eines 
Unternehmens geben, die schnell aus 
dem Fokus der Beteiligten geraten. Hier 
ist auch das Controlling einzubeziehen. 

Ungewöhnlich: Es wimmelt von Spezia­
listen, die sich in einer unverständlichen 
Fachsprache untereinander unterhalten. 
Gewisse Marotten sind diesen zu eigen 
und stärken den Gruppenzusammenhalt. 
Wer dabei spontan an die Spezialisten 
der Datenverarbeitung denkt, liegt nicht 
falsch. In diesem Bereich hat sich das 
Controlling in der Vergangenheit stark 
zurückgehalten und die Bedeutung für 
das gesamte Unternehmen lange Zeit 
unterschätzt. Mitderweile haben auch 
Mitarbeiter des Controlling die erforder­
lichen Kenntnisse erworben, um ein akti­
ves Controlling zu gewährieisten. Gene­
rell wird es sich nicht vermeiden lassen, 
dass bei neuen Entwicklungen, insbe­
sondere in nicht technischen Bereichen 
oder ungewöhnlichen Märkten, das Con­
trolling für die Übernahme einer akti­
ven Aufgabenwahmehmung eine ge­
wisse Zeit braucht. Hier sind jedoch die 

Probleme mittlerweile erkannt und 
Schritte zur Optimierung eingeleitet 
worden. Schwierigkeiten bestehen in 
weniger auffälligen Randbereichen des 
Unternehmens, wobei insbesondere ge­
setzliche Vorgaben als nicht zu beeinflus­
sende Faktoren aufgeführt werden. Hier 
ist nicht nur auf den Personalbereich hin­
zuweisen, sondern bspw. das Aufgaben­
feld der Entsorgung anzuführen. Die Mit­
arbeiter in den jeweiligen Bereichen 
bauen gerne entsprechende Verhältnisse 
auf, um Ansprüche des Controllings, so­
wohl an die Transparenz als auch den 
Ergebnisbeitrag, abzuschwächen. Der­
artige Aufgabenfelder ergeben sich auch 
in relativ „normalen" Geschäftsprozessen, 
insbesondere wenn gewisse personelle 
Engpässe vorhanden sind. Sei es, dass 
die Qualität von Leistungen beurteilt oder 
die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften 
kontrolliert wird. Wenn dann ein einzel­
ner Mitarbeiter zuständig ist, ergeben 
sich rasch erhebliche Kontrolllücken. Ein 
weiterer Hinweis ist, wenn ausgeschie­
dene Mitarbeiter nach kurzer Zeit wieder 
in das Unternehmen zurückkehren, um 
die alte Aufgabe fortzuführen oder Ruhe­
ständler als Nebentätigkeit Teilaufgaben 
der alten Tätigkeit wahrnehmen. In die­
sem Zusammenhang sind auch die so 
genannten „Kümmerer" aufzuführen. Bei 
bestimmten Problemen wendet man sich 
an einen bestimmten Mitarbeiter, der sich 
dann um alle damit verbundenen Auf­
gaben „kümmert". 

Ebenso werden Aufgaben, die die Mit­
glieder der Unternehmensführung be­
treffen, oft mit der Aura des Geheimnis­
vollen versehen. Keiner soll Gehalts- und 
Zusatzleistungen erfahren, Kontrollen 
werden dann umgangen, Transparenz 
ausgeschaltet. 
Das Controlling muss entsprechende 
Schwachstellen identifizieren und aus­
schalten. Dabei geht es nicht alleine um 
die Bedeutung dieses Aufgabenfeldes. 
Wenn bestimmte Lücken im Planungs­
und Kontrollsystem toleriert werden, wird 
das gesamte Controllingkonzept in Fra­
ge gestellt. Unzufriedenheit und Unruhe 
entsteht bei den Mitarbeitern, die nicht 
entsprechende Ausweichmöglichkeiten 
besitzen. Im nächsten Schritt wird dann 
versucht, sich selber entsprechende Frei­
räume zu schaffen. 

Unangenehm: In jedem Unternehmen 
gibt es „unangenehme" Arbeitsbereiche, 
die sich nicht nur räumlich am Rand des 
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Daten des Rechnungswesens 

Die Daten des Rechnungswesens stellen 
eine wesentliche Grundlage für die Ar­
beit des Controllings dar Inwieweit 
einzelne Auf gabenfelder vom Controlling 
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Unternehmens befinden. Irgendwie ist 
die Tätigkeit erforderiich, begeistern tut 
sie dagegen keinen. Die zuständigen Mit­
arbeiter sind meistens unterdurchschnitt­
lich bezahlt; es ist schwierig, neue Ar­
beitskräfte für diese Aufgaben zu gewin­
nen. Die Standorte liegen am Rande des 
Unternehmensgeländes, die Büros im 
Keller des Verwaltungsgebäudes. In den 
Arbeitsbereichen ist es besonders kalt 
oder warum, laut, schmutzig oder 
geruchsintensiv. Ein Besuch macht ein­
fach keine Freude. 

Dabei sind nicht nur technische Aufga­
ben wie die Entsorgung zu berücksichri-
gen, auch im kaufmännischen Bereich 
werden gewisse Tätigkeiten wenig ge­
schätzt. Anhand der Unteriagen der Per­
sonalabteilung sollten einmal die Be­
reiche mit den geringsten Durchschnitts­
einkommen identifiziert werden. Entspre­
chend ist das gesamte Image des Berei­
ches schlecht. Welche Abteilung im Un­
ternehmen hat die meisten spöttischen 
Beschreibungen? 

Leicht übernimmt das Controlling hier 
eine ähnliche Einstellung. Es wird kaum 
ein Besucht abgestattet, mit der Betreu­
ung wird der jüngste Mitarbeiter beauf­
tragt, bis endlich ein anderer eingestellt 
wird und die Aufgabe glücklicherweise 
abgegeben werden kann. 
Vorbildfunktion sollte auch abteilungs­
intern wahrgenommen werden. Warum 
nicht den besten Mitarbeiter mit diesen 
Aufgaben betreuen, zumal die oft jahre­
lange Zurückstellung auf hohes Ver­
besserungspotenzial schließen lässt. 

Exotisch: Doch auch das Gegenteil unan­
genehmer Aufgaben ist zu betrachten. 
Eine Niederiassung befindet sich an ei­
ner äußerst reizvollen Stelle; eine kleine 
Sparte ist mit der Fertigung der Luxus­
version des eigentlichen Produktes be­
schäftigt. Dann wollen die Controller erst 
gar nicht in den Verdacht kommen, „Lust­
reisen" durchzuführen; außerdem ist man 
der Wirtschaftlichkeit verpflichtet. Da 
kann es nicht opportun sein, an das Ende 
der Welt zu reisen. Aus einer falsch ver­
standenen Vorbildfunktion wird die üb­
liche Betreuung dann oftmals ausfallen. 
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wahrgenommen werden, wird primär auf 
Basis der Umsatz- und Ergebniszahlen 
festgelegt. Dabei wird sowohl die totale 
Höhe als auch Plan-Ist-Abweichungen 
herangezogen. Unter bestimmten Vor­
aussetzungen geben diese Daten jedoch 
nicht die für das Controlling erforderiichen 
Informationen. Das Grundproblem liegt 
in einer zu komprimierten oder ausführ­
lichen Darstellung. 
Eine zu komprimierte Darstellung resul­
tiert aus der Verrechnung von Kosten 
und Leistungen. Dabei ist nicht das 
bilanzielle Saldierungsverbot angespro­
chen, sondern die Erbringung eines Lei­
stungspaketes durch interne oder exter­
ne Unternehmenspartner Ein typisches 
Feld ist die Entsorgung. Einerseits wer­
den unter erheblichen Kosten Abfallstof­
fe entsorgt, andererseits alternativ gut 
verwendbare Reststoffe an Dritte ver­
kauft. Insgesamt wird eine Saldierung 
der Kosten und Leistungen zu relativ ge­
ringen Gesamtbeträgen, sowohl beim 
Umsatz als auch bei Gewinn oder Verlust 
erfolgen. Diese Daten können das Con­
trolling zu einer geringeren Tätigkeit in 
diesem Aufgabenbereich führen. 
Ebenso kann aber eine gegenteilige Ent­
wicklung derart erfolgen, dass erhöhte 
Werte ausgewiesen werden. Durch die 
ungebrochene Attraktivität der Einrich­
tung von Profit- und Investment-Centern 
sowie der Gründung rechtlich selbst­
ständiger Gesellschaften aus ursprüngli­
chen Betriebsabteilungen werden höhe­
re Umsatz- und Ergebniszahlen ausge­
wiesen. Für das gesamte Unternehmen 
findet keine Veränderung statt, da die 
internen Daten saldiert werden. Generell 
besteht aber die Tendenz, selbstständige 
Gesellschaften sehr viel mehr zu betrach­
ten, als dies bei unselbstständigen Be­
triebsabteilungen der Fall ist, selbst wenn 
diese die gleichen Aufgaben wie vor der 
organisatorischen Umgestaltung wahr­
nehmen und auch der Einfluss auf Um­
satz und Gewinn gleich bleibend ist. 

Ein weiteres Thema sind „sale and lease 
back"-Geschäfte. Sobald 
monatliche Zahlungen an­
stelle der vorherigen Ab­
schreibungen treten, er­
höhen sich die Con­
trollingaktivitäten. 

bereitgestellten Informationen betrachtet 
werden. Schwachstellen sind im Entste­
hen aufzudecken. Änderungen von Auf­
gaben, Kompetenz und Verantwortung 
von controllingrelevanten Aufgabenfel­
dern sollten im Vorfeld zur entsprechen­
den Anpassung von Auswahl und Einsatz 
der Controllinginstrumente führen. 

Aufdeckung individueller Schwach­
stellen 

Die oben aufgeführten Punkte können 
Anregungen zur Identifizierung mög­
licher Schwachstellen geben, eine syste­
matische Vorgehensweise jedoch nicht 
ersetzen. Eine Zusammenführung kann 
Hilfe bei der Suche ermöglichen. 

Das Controlling hat in den letzten lahren 
mit der Durchsetzung des Controlling­
konzeptes in den Unternehmen einen 
Ressourcenzuwachs erhalten, rationali­
siert wurde meistens bei den anderen. 
IVlit der Etablierung der eigenen Funk­
tion muss aber auch das Controlling ver­
stärkt die selbst gewählten Ansprüche 
auch gegen sich selber gelten lassen. Der 
vorliegende Beitrag soll Hilfestellung bei 
der optimalen Verteilung der Arbeits­
leistung geben. Wie in anderen Auf­
gabenfeldern greift die geballte Aufmerk­
samkeit erst, wenn Versäumnisse offen-
sichdich werden. 

Um entsprechende Schwachstellen zu 
erkennen, wird die pauschale Betrach­
tung, auch unter Einbeziehung der oben 
angesprochenen Punkte, nicht ausrei­
chen. Wenn sich schon Kennzahlen im 
Controlling großer Beliebtheit erfreuen, 
sollte auch die Anwendung für die eigene 
Arbeit erwogen werden. Über eine gewis­
se Zeit kann die Aufteilung der Arbeits­
zeit auf einzelne Aufgabenfelder erwo­
gen werden. In Anlehnung an die Kosten­
rechnung kann eine Detaillierung nach 
einzelnen Aufgaben und berichtenden 
Einheit gewählt werden. Dabei ergeben 
sich häufig erhebliche Schwankungen. 

Solange spezielle Sonderprojekte betrof­
fen sind, mag dies tolerabel sein; eine 
permanente „Schieflage" wird jedoch die 
Qualität der Controllingarbeit erheblich 
beeinträchtigen. 

Controlling wird primär, aber nicht aus­
schließlich durch das Controlling geför­
dert. Entsprechend sollte sich das Con­
trolling antizyklisch verhalten und bei ei­
nem Rückgang der Tätigkeit anderer Auf­
gabenträger bei der Planung und Kontrol­
le verstärkt tätig werden. Dennoch ist in 
der Unternehmenspraxis häufig ein „Wett­
rennen" der verschiedenen Fachbereiche 
festzustellen. Ein Land wird als Markt der 
Zukunft beschrieben, ein Management­
instrument wird in der Fachpresse inten­
siv diskutiert, ein Geschäftsbereich ist 
überdurchschnittlich erfolgreich oder hat 
auffallende Probleme; und schon fühlen 
sich alle Unternehmensbereiche irgend­
wie in ihrer Aufgabe davon tangieri:. Die­
ses Verhalten hat zwei zwangsläufige Fol­
gen: andere Aufgaben werden vernach­
lässigt und die in den Blickpunkt geratene 
Unternehmenseinheit muss erhebliche 
Kapazitäten von der eigentlichen Aufga­
be abziehen, um den Ansprüchen der Un­
ternehmensleitung gerecht zu werden. 
Bei einer konsequent verstandenen Ver­
antwortung des Controlling sollte hier 
eine Gesamtabstimmung des Planungs­
und Kontrollsystems erfolgen. Der voriie­
gende Beitrag soll dem Controlling Hin­
weise geben, nicht alleine die eigene Tä­
tigkeit zu optimieren, sondern wo mög­
lich Vorbildfunktionen zu übernehmen. 
Hier gilt es auch, den eigenen Ansprü­
chen gerecht zu werden. Wer sich als 
„Lotse" und „Navigator" versteht, gar die 
„Rationalität im Unternehmen gewähr­
leisten" will, darf sich nicht darauf be­
schränken, Anderen Vorgaben zu ma­
chen, sondern ist aufgefordert, die eige­
ne Tätigkeit zu optimieren. Insoweit kann 
die Optimierung der eigenen Vorgehens­
weise auch zur weiteren Verbesserung 
der Akzeptanz des Controlling im Unter­
nehmen beitragen. • 

Gemeinsam mit den Mitar­
beitern des Rechnungs­
wesens sollten Möglich­
keiten und Grenzen der 

Betrachtungsbereich Grundsätzliche Fragestellung 
Strategie des Unternehmens Welche Tätigkeitsfelder, Geschäftsfelder haben 

an Bedeutung verioren? 
Geschäftsfeldentwicklung Welche Planeinheiten entwickeln sich besonders 

auffällig, aber auch unauffällig? 
Nähe zum Kerngeschäft Werden auch Randaktivitäten ausreichend be­

trachtet? 
Daten des Rechnungswesens Wo stellen die Daten ein ungenaues Abbild der 

Realität dar? 

Abb. 2: Fragen zur Aufdeckung möglicher Schwachstellen 
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Strategische Entscheidungen in 
Unternehmen 

Controllerinnen unterstützen das Mana­
gement heute in verstärktem Maße bei 
der Vorbereitung strategischer Entschei­
dungen im Unternehmen. Dabei treten 
Fragestellungen auf wie z. B.: 
^ Wie soll das langfristige Produktions­

programm aussehen? 
* Welche langfristigen Preisstrategien 

sind anzustreben? 
^ Welche Produkte/Märkte sollen 

forciert werden? 
^ Werden sich die Entwicklungskosten 

für Produkt X amortisieren? 
* Wie hoch dürfen die Stückkosten des 

neuen Produkts Y maximal sein? 
^ Welche Aktivitäten sind wett­

bewerbskritisch? 
Wie sind diese zu gestalten? 

Zur Beantwortung dieser Fragen erweist 
sich die Kosten- und Leistungsrechnung 
als wenig geeignet, da sie sich auf eine 
Abrechnungsperiode bezieht und prinzi­
piell für kurzfristig wirksame Entschei­
dungen konzipiert wurde. Für langfristig 
wirksame Entscheidungen werden in der 
Unternehmenspraxis vor allem Verfah­
ren der Investitionsrechnung eingesetzt. 

Instrumente des strategischen 
Kostenmanagement 

Daneben haben sich in den letzten lahr­
zehnten strategisch orientierte Ansätze 
des Kostenmanagements etabliert. Zu 

nennen sind beispielsweise: 
^ Value Chain Analysis (Wertketten­

analyse); 
* Benchmarking; 
* Wertsteigerungsmanagement; 
^ Activity Based Costing (Prozess­

kostenrechnung); 
Target Costing (Zielkosten­
management); 

^ Life Cycle Costing (Lebenszyklus­
kostenrechnung); 
Erfahrungskurvenkonzept. 

Porters Value Chain Analysis fokussiert 
dabei auf das Erlangen von Wettbewerbs­
vorteilen durch eine bessere Ausgestal­
tung der eigenen erfolgskritischen pri­
mären (Eingangslogistik, Operationen, 
Marketing & Vertrieb, Ausgangslogistik, 
Kundendienst) oder sekundären Aktivi­
täten (Unternehmensinfrastruktur, Tech­
nologieentwicklung, Beschaffung, Per­
sonalwirtschaft). Das Benchmarking, der 
systematische Vergleich zu den besten 
Unternehmen im Wettbewerb, eriaubt 
es, sich ständig neue Maßstäbe zu set­
zen. Im Rahmen des Wertsteigerungs­
management wurden neue Konzepte 
(z. B. Shareholder Value, Economic Value 
Added oder Cash Flow Return on Invest­
ment) entwickelt, die auf eine adäquate 
Verzinsung des Kapitals abstellen (z. B. 
Weighted Average Cost of Capital als zu 
nehmende Hürde). Mit der Prozess­
kostenrechnung erlebt ein Instrument in 
den letzten lahren eine Renaissance, das 
seine Ursprünge in Schmalenbachs be­
rühmtem Aufsatz von 1899 hat. Sie zielt 
ab auf eine bessere Transparenz zu den 

indirekten Bereichen und kann strategi­
sche Handlungsalternativen eröffnen. 
Das immanente Problem der Fixkosten-
proportionalisierung, das bei stark 
schwankenden Mengengerüsten zu fa­
talen Folgen führen kann, ist bis heute 
unbefriedigend gelöst. 

Erfahrungskurvenkonzept, Zielkosten­
m a n a g e m e n t u n d Lebenszyklus­
k o s t e n r e c h n u n g stellen produkt­
orientierte Instrumente dar. Das Erfah 
rungskurvenkonzept lässt mengen­
abhängig Stückkostenprognosen für die 
Zukunft zu, während das Zielkosten­
management ausgehend von zukünfti­
gen Marktpreisen die Obergrenzen der 
zulässigen Kosten definiert. Die Lebens­
zykluskostenrechnung schließlich ver­
sucht, einem Produkt die gesamten, wäh­
rend seines Lebenszyklus anfallenden 
Kosten und Eriöse zuzurechnen. 

Lebenszykluskostenrechnung - Klas­
sische Form 

Dies resultiert aus immer kürzer werden­
den Marktzyklen, höheren relativen Ko­
sten für Entwicklung und Marktein­
führung sowie gestiegenen Nachsorge­
kosten, die sich z. B. aus umweltpoliti­
schen Gründen oder Haftungs- und 
Gewährleistungsbestimmungen erge­
ben. Die Lebenszykluskostenrechnung 
betrachtet daher nicht nur die Markt­
phase eines Produkts, sondern auch die 
Entstehungs- (= Voriaufphase) und Nach­
sorgephase (= Nachlaufphase): 
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kumulierte Kosten 
kumulierte Erlöse 

A 
kiim. Erlöse aus dem 
Verkauf des Produkts Nachlauferlöse 

\ Gesamt­
gewinn 

Nachlauf­
kosten 

> Zeit 

Produktionszyklus 

Konsumentenzyklus 

Abb. 1: Phasen im Produktlebens­
zyklus 

Als exotisches Beispiel, weil innerbetrieb­
lich und immateriell, kann die Entwick­
lung und der Einsatz eigenerstellter Soft­
ware gelten. Hier entstehen während der 
Entwicklungsphasen (Planungs-, Analy­
se-, Design-, Programmier-, Test- und Ein­
führungsphase) nur Kosten, die als Ge­
meinkosten die Produkte dieser Perioden 
belasten, ohne Nutzen zu stiften. Wäh­
rend der Nutzungsphase kommen im 
Gegensatz zu materiellen eigenerstellten 
Anlagegütern auch keine kalkulatori­
schen Abschreibungen und Zinsen zum 
Tragen, womit keine effektive und damit 
verursachungsgerechte Leistungsver­
rechnung stattfinden kann. Die Liqui­
dationsphase geht einher mit Datenüber­
nahmen, Archivierungen und derglei­
chen. Sie wird klassisch ebenfalls nicht 
verursachungsgerecht behandelt. 

Wendet man den Blick - weg von der IT -
wieder „normalen" Produkten zu, so 
können die Kosten und Eriöse der einzel­
nen Lebenszyklusphasen nach Back wie 
folgt systematisiert werden: 

In der Kosten- und Leistungs­
rechnung werden die Kosten 
und Erlöse aus Vor- und Nach­
lauf nicht den sie verur­
sachenden Produkten zuge­
rechnet, sondern als Gemein­
kosten bzw. Eriöse in der Pe­
riode, in der sie entstehen, 
verrechnet. 

Dies ist unerheblich, sofern sie 
entweder unbedeutend oder 
im Zeitablauf gleichbleibend 
sind. In allen anderen Fällen 
werden falsche Produkt­
ergebnisse ausgewiesen, wie 
das nachfolgende Beispiel 
(Tabelle 1) illustriert;. 

Die hier verwendeten Daten 
finden ihren Einsatz in den 
w e i t e r e n B e r e c h n u n g e n 
dieses Beitrages. 

Abb. 3: Systematisierung von 
Lebenszykluskosten 

Kosten 
Vorlaufkosten 
Technologische Vorlaufkosten 
• Forschungskosten 
• Kosten der Produktentwicklung 
• Kosten der Verfahrensentwicklung 
Marktbezogene Vorlaufkosten 
• Kosten der Marktforschung 
• Kosten der Markterschließung 
• Produktionsbezogene Vorlaufkosten 
• Kosten fiJr Arbeits- und Fertigungs­

planung 
• Kosten für Vorserien und Produkttests 
Sonstige Vorlaufkosten 
• Kosten für Einkauf und Logistik 
• Kosten für Organisationsaufbau 
• Andere Vorlaufkosten 

Laufende Kosten 
• Herstellkosten 
• Verwaltungs-, Vertriebs- und Ent­

wicklungskosten 

Folgekosten 
• Gewährleistungskosten 
• Inspektions- und Wartungskosten 
• Kosten der Ersatzteilhaltung 
• Entsorgungskosten (Produkte, 

Produktionsanlagen) 

Erlöse 
Vorlauferlöse 
• Subventionen (F&E-Zuschüsse etc.) 

Laufende Erlöse 
• Verkaufserlöse 

Folgeerlöse 
• Inspektions- und Wartungserlöse 
• Ersatzteileriöse 
• Entsorgungserlöse (z.B. Altstoff-

eriöse) 
• Lizenzeriöse 
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Integration 
codierter 
Module 
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entwcklung 

System- Entwicklungs- System­
spezifikation vorgaben Prototyp 

/ X / \ 
TestDhase Einführungs- Nutzungs- Liquidations-\ 

Phase Phase phase / 
\ / I \ / \ t'' I \ / 

Testdaten-
spezifikatkxi 

Systemtest 
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korrektur 

Implementie- System-
aingsplan nutzung 

- | r System­
installation 

Datenkon­
vertierung 

Schulung 
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System-
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System­
anpassung 

i 

Leistungs- 1 

Verrechnung 

Produkt-
Controlling 

Serienan­
wendung 

Archivierung 

Parallel­
betrieb 

Datenüber­
gabe 

Testaus- Produktions- Wirtschaftlich-
wettungen System kälsbeitrag 

Ablösung 

Vorlaufphase Nachlaufphase i 

Abb. 2: Life Cycle Costing in der IT 

Während des Marktzyklus des Produktes „4711" sind folgende Größen aufgetreten: 

Jahr 4 Jahrs Jahre Jahr? 
fixe Ausgaben 30.000 € 30.000 € 30.000 € 30.000 € 
variable Ausgaben 100.000 € 150.000 € 250.000 € 

25.000 
200.000 € 

Mengen 10.000 15.000 
250.000 € 

25.000 20.000 
Einnahmen 250.000 € 375.000 € 625.000 € 500.000 € 
kalk. Zinsen 10.000 € 10.000 € 10.000 € 10.000 € 
kalk. Abschreibungen 50.000 € 50.000 € 50.000 € 50.000 € 

Tabelle 1: Ausgangsdaten 

Aus Gründen der Vereinfachung wird da­
bei davon ausgegangen, dass alle liqui­
ditätswirksamen Kosten und Leistungen 
in der betreffenden Periode nachschüssig 
zahlungswirksam werden. Es wurde zum 

Ende des Jahres 3 eine Fertigungsanlage 
für 200 .000 € angeschafft, die über 4 
Jahre linear abgeschrieben wird. An kal­
kulatorischen Zinsen fallen 10% auf den 
durchschnittlichen Kapitaleinsatz von 

Nutzungsphas 

100.000 € an. Ferner heben sich Erfah­
rungskurven-, Rationalisierungs- und 
Preissteigerungseffekte im Modell auf. 
Auf eine gesonderte Darstellung von Plan-
und Istzahlen sowie Abweichungs­
analysen wird aus Gründen der Über­
sichtlichkeit verzichtet. Vor- und Nach-
lauferiöse sind nicht eingebaut, unter­
liegen jedoch derselben Systematik. 

Damit ergibt sich unter Einbeziehung 
von als Gemeinkosten verrechneten 
Vor- und Nachlaufkosten anderer Pro­
dukte folgende Ergebnisrechnung (siehe 
Tabelle 2). 

Jahr 4 Jahr 5 Jahr 6 Jahr? 
Erlöse 250.000 € 375.000 € 625.000 € 500.000 € 
variable Kosten 100.000 € 150.000 € 250.000 € 200.000 € 
fixe Kosten 30.000 € 30.000 € 30.000 € 30.000 € 
kalk. Abschreibungen 50.000 € 50.000 € 50.000 € 50.000 € 
kalk. Zinsen 10.000 € 10.000 € 10.000 € 10.000 € 
Umlage F&E - Kosten Produkt 4712 50.000 € 60.000 € 50.000 € 70.000 € 
Umlage Entsorgungskosten 4710 30.000 € 40.000 € 40.000 € 50.000 € 
Ergebnis -20.000 € 35.000 € 195.000 € 90.000 € 

Tabelle 2: Ergebnisrechnung 
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Jahr 4 Jahr 5 J a h r e Jahr 7 

Erlöse 250.000 € 375.000 € 625.000 € 500.000 € 
(/ariable Kosten 100.000 € 150.000 € 250.000 € 200.000 € 
fixe Kosten 30.000 € 30.000 € 30.000 € 30.000 € 
kalk. Abschreibungen 50.000 € 50.000 € 50.000 € 50.000 € 
kalk. Zinsen 10.000 € 10.000 € 10.000 € 10.000 € 
Ergebnis vor Umlagen aus Vor- und Nachlaufkosten 60.000 € 135.000 € 285.000 € 210.000 € 

Umlage F&E - Kosten Produkt 4712 50.000 € 60.000 € 50.000 € 70.000 € 
Umlage Entsorgungskosten 4710 30.000 € 40.000 € 40.000 € 50.000 € 
Ergebnis -20.000 € 35.000 € 195.000 € 90.000 € 

Tabelle 3: Zweistufige Ergebnisrechnung 

Erlöse 
F&E-Kosten Produkt 47JJ_ 
variable Kosten 
fixe Kosten 
Ikalk. Abschreibungen 
jkalk. Zinsen 
Nachiaufkosten Produkt 4711_ 
Ergebnis ... 
Ergebnis kumuliert 

Jahr1 

40,000 e 

Jahr 2 

80.000 € 120,000 € 

-40.000 € -80.000 € -120.000 f 

Jahr 3 

-120.000 € -240.000 € 

Jahr4 
250,000 € 375.000 

Jahr 5 Jahr 6 
625.000 

Jahr 7 
500,000 € 

Jahr 8 

10.000 

150.000 €; 
30.000 € 
50.000 € 
10.000 €! 

60.000 € 
-180.000 €1 

250,000 € 
30.000 € 
50,000 € 
10.000 € 

200.000 € 
30,000 € 
50.000 € 
10,000 € 

Jahr 9 

135.000 € 285.000 € 
-45,000^ 240.000 € 450.000 € 300,000 

150 000 € 200,000 € 
210.000 € -150.000 € -200.000 € 

100.000 g 

Dieses Ergebnis (Tabelle 2), das von seiner 
Ermittlungssystematik durchaus gängig 
ist, reflektiert nicht den Periodenerfolg 
des Produkts 4711, weil es statt der Vor-
und Nachlaufkosten von 4711 diejenigen 
von 4710 bzw. 4712 berijcksichtigt. Eine 
erste Verbesserung wird erreicht, indem 
die Umlagen getrennt ausgewiesen wer­
den (Tabelle 3). Damit werden jedoch die 
Ergebnisse zu positiv dargestellt, da nun 
Vor- und Nachlaufkosten vollständig feh­
len. In der klassischen Form der Lebens­
zyklusrechnung werden diese wie folgt 
integriert (Tabelle 4). 

Damit wird zwar ein kumuliertes Gesamt­
ergebnis von 100.000 € ermittelt, das 
jedoch während der Perioden nur einge­
schränkte Aussagekraft besitzt. Auch 
spielt es bei dieser Betrachtungsweise 
keine Rolle, in welcher Periode die Zah­
lungen angefallen sind. 

Erweiterung der Lebenszyklus­
kostenrechnung um dynamische 
Komponenten 

Betrachtet man die Entwicklung und 
Vermarktung des Produkts 4711 als In-

Tabelle 4: Klassische Lebenszyklusrechnung 

vestition, so kann zunächst ihr Kapital­
wert berechnet werden. Er ergibt sich aus 

C o = l 
t = 0 

( E t - A t ) * 
(1 +i) ' 

mit Co als Kapitalwert, den Perioden t, 
den Einzahlungen der Perioden Ê , den 
Auszahlungen A der Perioden sowie dem 
Zinssatz 1, der idealerweise auf WACC-
Überiegungen basiert. Es ergibt sich für 
das Produkt 4711 folgendes Bild (Tab. 5). 

Der Kapitalwert ist mit 12 .180 € positiv, 
die Verzinsung liegt über den geforder­
ten 14 % und die Investition sollte ge­
tätigt werden. Gegenüber der klassischen 
Lebenszykluskostenrechnung erfahren 
hier die Zeitpunkte der Zahlungen durch 
den Einbezug von Zins und Zinseszins 
die nötige Beachtung. Immer mehr Un­
ternehmen messen ihren Erfolg an Grö­
ßen wie Shareholder Value, CFROI oder 
EVA. Mit der Dynamisierung des Life-
Cycle-Costing sollte ein Einbezug der 
Kapitalkosten (Zinssatz i im Modell) durch­
gängig Verwendung finden. 

Nicht gelöst sind damit sowohl das 
Prognoseproblem aller Planungsrech­

nungen als auch das Verrechnungs­
problem vor- und nachgelagerter Kosten 
in den Marktzyklus hinein. Strebt man 
aussagefähige Periodenergebnisse wäh­
rend des Marktzyklus an, so sollten die 
Vor- und Nachlaufkosten entsprechende 
Berücksicht igung finden. Kosten­
rechnerisch können Voriaufkosten akti­
viert, Nachlaufkosten passiviert werden. 
Organisatorisch lässt sich dies über Aus-
gliederungskostenstellen lösen, damit ist 
die Abstimmbrücke zur Gewinn- und 
Verlustrechnung beherrschbar 

Zur Lösung des Verrechnungsproblems 
gibt es prinzipiell zwei Möglichkeiten: 

a) einfache, zeitbasierte Verrechnung, 
b) mengenbasierte Verrechnung. 

Als Nebeneffekt der mengenbasierten 
Verrechnung werden dynamische Stück­
kosten ermittelt, die im Zielkosten­
m a n a g e m e n t (Target Costing) Ver­
wendung finden können. Für die zeit­
basierte Verrechnung werden eine markt-
zyklusbezogene Annuität der Voriauf­
kosten und eine Annuität der Nachlauf­
kosten berechnet. 

Auszahlungen 
Einzahlungen 
Netto-Rückfluss 
Abzinsungsfaktoren bei 14% 
iBarwerte: 
Kapita Iwerfc 

Jahn 
40.000 € 

-40.000 € 
1,0000 
-40,000 € 
12.180 € 

Jahr 2 
80.000 € 320.000 € 

-80.000 € 
0,8772 

Jahr 3 

-320.000 € 
0,7695 

Jahr 4 
130.000 €_ 
250.000 €_ 
120.000 €_ 

0,6750 

Jahr 5 j 
180 .000^ 
375.000 e " 
195.000 d 

0,5921 I 

Jahre 
280,000 € 
625.000 € 
345,000 € 

0,5194 i 

Jahr 7 
230.000 € 
500.000 € 
270.000 € 

0,4556 

Jahr 8 

-150.000 €_ 
0,3996 

Tabelle 5: Berechnung des Kapitalwerts 

Jahrs 
150.000 € 200,000 € 

-200,000 € 
0.3506 

-70,175€ -246,230€ 80,997 € 115,456€ 179,182 6 123.008ej -59.946« -JO.IIZC 
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Dazu werden zunächst die Vorlauf-Aus­
zahlungen auf den Zeitpunkt der Markt­
einführung (hier: lahr 3) aufgezinst und 
dann mit dem Annuitätenfaktor auf die 
Marktperioden verteilt: 

Hierbei steht t̂  stellvertretend für die 
Voriaufperioden (v bis 0) und v für den 
Beginn der Vorlaufperioden. Im Beispiel 
ergibt sich folgende Berechnung: 

Die Ergebnisrechnung in den Markt­
perioden kann wie folgt dargestellt wer­
den (siehe Tabelle 8). 

Die kalkulatorischen Abschreibungen und 
Zinsen aus der Ergebnisrechnung in Ta­
belle 2 fehlen naturgemäß in dieser Dar­
stellung. Sie wurden durch Anschaffungs­
auszahlungen verursacht, die in der An­
nuität der Voriaufauszahlungen in dyna­
misierter Form enthalten sind. Zur Kon­
trolle wird das Ergebnis zurückgerechnet 
auf den Kapitalwert aus Tabelle 5. 

t = v 

Er wurde bereits in Tabelle 6 berechnet 
und beträgt 4 6 3 . 1 8 4 € . Der Geldbarwert 
der nachzuleistenden Zahlungen wird 
aus B „ bestimmt. 

1 1 
B„„= (2 (ErA,)*-nTT (1 -i-if ' (1 -t-i)". 

Jahr1 
40.000 € 

Jahr 2 
80.000 € 

Jahr 3 
320.000 € 

Jahr 4 J a h r s Jahre Jahr 7 
Vorlauf-Auszahlungen 

Jahr1 
40.000 € 

Jahr 2 
80.000 € 

Jahr 3 
320.000 € 

Aufzinsungsfaktoren bei 14% 1,2996 1,1400 1,0000 
Endwerte: 51.984 € 91.200 € 320.000 € 
Summe Endwerte: 463.184 € 
Annuitätenfaktor (t=4,1=14%) 
Annuität aus Vorlauf-Auszahlungen: 

0,343205 Annuitätenfaktor (t=4,1=14%) 
Annuität aus Vorlauf-Auszahlungen: 158.967 € 158.967 € 158967€ 158.967 € 

Tabelle 6: Annuität aus Vorlauf-Auszahlungen 

Damit werden bei einem Zinssatz von 
14% unter Berücksichtigung von Zins 
und Zinseszins jeder Periode des Markt­
zyklus 158.967 € aus Voriauf-Auszah-
lungen belastet. Für die Ermittlung der 
Annuitäten aus Nachlauf-Auszahlungen 
kann unter Verwendung des Restwert-
verteilungsfaktors folgender Weg be­
schritten werden: 

m 
(2 ( E . - A J ' 
t =n-\-^ 

(1 +if-^ 

Hierbei steht t_̂  stellvertretend für die 
Nachlaufperioden (n-f 1 bism). 

Dabei werden die Nachlauf-Auszahlun­
gen zunächst auf den Endzeitpunkt des 
Marktzyklus diskontiert und deren Sum­
me mittels Restwertverteilungsfaktor in 
gleichen Beträgen auf die Marktperioden 
verteilt. 

Im Beispiel ergibt sich folgende Berech­
nung gemäß der Tabelle 7. 

Unbefriedigend am Ergebnis bleibt die 
„ungerechte" Verteilung der Vor- und 
Nachlaufauszahlungen. Unabhängig 
vom jeweiligen Umsatz der Periode wird 
eine „feste" Annuität verrechnet. Bei kon­
stanten Produktions- und Absatzzahlen 
mag dies angehen, bei schwankenden 
Mengen wie im Beispiel kann das Verfah­
ren mengenbasiert verfeinert werden. 
Dazu wird zunächst der Mengenbarwert 
der Produktmengen berechnet. Er ergibt 
sich aus: 

1 

Der Mengenbarwert M̂^ wird demnach 
ermittelt aus der Summe der auf t = 0 
abgezinsten Mengen m^ der Perioden. 
Er errechnet sich im Beispiel wie folgt 
(siehe Tabelle 10). 

Danach werden die Geldbarwerte für die 
vor- bzw. nachzuleistenden Ausgaben 
und Einnahmen ermittelt. Der Geld­
barwert der vorzuleistenden Zahlungen 
ergibt sich aus: 

Damit können die dynamischen 
Stückkostenanteile kd^ zur Verrechnung 
der vor- bzw. nachzuleistenden Zahlun­
gen durch Division des betreffenden Geld­
barwertes durch den Mengenbarwert 
ermittelt werden: 

kd = ^vo(€) + B„o(€) 
M„ (LE) 

Es ergibt sich als Tabelle 11 im Beispiel: 

Geldbara/ert vorzu­
leistenden Zahlungen 463.184€ 

Geldbanfl/ert nachzu­
leistenden Zahlungen 169.023€ 

Mengenbanwert 49.030 
Anteil dynamische Stück­
kosten aus Vorleistungen 9,45€/Stück 

Anteil dynamische Stück­
kosten aus Nachleistungen 3,45€/Stück 

Damit erhält man Werte, die in die Kosten-
trägerstück- und Kostenträgerzeit­
rechnung der Marktperiode mit Berück­
sichtigung von Zins und Zinseszins einge-

Jahn Jahr 2 Jahrs Jahr 4 Jahr 5 Jahre Jahr? Jahr 8 Jahr 9 
Nachlauf-Auszahlungen 150.000 € 200.000 € 
Aufzinsungsfaktoren bei 14% 0,87719 0,769468 
Endwerte Jahr 7: 131.579 € 153.894 € 
Summe Endwerte: 285.472 € 

Restwertverteilungsfaktor (t=4, i=14%) 

0,2032 

Annuität aus Vorlauf-Auszahlungen: 58.009 € 58.009^ S8009€ 58.009 € 

Tabelle 7: Annuität aus Nachlauf-Auszahlungen 
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Erlöse 
variable Kosten 
fixe Kosten 
Annuität aus Vorlauf-Auszahlungen 
Annuität aus Nachlauf-Auszahlungen_ 
Ergebnis 

Jahr4 
250.000 
100.000 € 
30.000 ö 

158.967^ 
58.009^ 

-96.976 € 

Jahrs Jahre 
375.000 €j 625.000 € 
150.000 € 250.000« 
30.000 € 30.000 € 

158.967 € 158.967 € 158.967« 
58.009^ 58.009 €' 58.009« 

•21.976 d 128.024 €i 53.024 € 

Jahr 7 
500.000 € 
200.000 € 

30.000 € 

Tabelle 8: Ergebnisrechnung mit Annuitäten aus Vor- und Nachlaufauszahlungen 

Erlöse 
variable Kosten 
fixe Kosten 
Annuität aus Vorlauf-Auszahiungen 
Annuität aus Nachlauf-Auszahlungen 
zrgebnis 
Abzinsungsfal<toren bei i=14% 
Banwerte: 
kapitalwert (Jahr 3) 

Jahr 4 
250 000 € 
100,000« 
30.000« 

158.967 6 
58.009 Ö 

-96.976 € 

Jahr 5 Jahre 
375,000^ 
150.000 d 
30.000 «i 

158.967« 
58.009 € 

-21.976« 

Abzinsungsfal<tor(t=2, i=14%) 
Kapitalwert (JahrJ} 

0,8772 
-85.067 €  
15.830« 

0,7695 
12.180 € 

0,7695 
-16.910 € 

625.000 « 
250.000 € 

30.000 « 
158.967« 
58 J)09 « 

128.024« 
0,6750 

86.413« 

Jahr 7 
500.000^ 
200.000 € 

30.000 «j 
158.967 € 
58.009 € 
53.024 «i 

0,5921 
31.394^ 

Tabelle 9: Kontrollrechnung (Abstimmung der Tabellen 5 und 8) 

Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 Jahre Jahr? 
Mengen 10.000 15.000 25.000 20.000 
Abzinsungsfaktoren 0,8772 0,7695 0,6750 0,5921 
Mengenbarwert Mo (Basis Jahr 3): 49030 8772 11542 16874 11842 

Tabelle 10: Berechnung Mengenbarwert 

baut werden können. Dazu werden diese 
dynamischen StiJckkostenanteile mit den 
Mengen der betreffenden Periode multi­
pliziert. Im Beispiel ergibt sich (Tab. 12): 

Ergänzend können die gesamten dyna­
mischen Stückkosten als Basis für ein 
Zielkostenmanagement ermittelt wer­
den. Neben den zu verrechnenden Stück-

Stückkosten. Bei einem Verkaufspreis von 
25,00E sind zwar die Kapitalkosten mehr 
als verdient, große Änderungen in den 
Eingangsvariablen könnten jedoch schnell 
zu einem negativen Ergebnis führen. 

Fazit und Literatur (letztere S. 534) 

Der Einbezug dynamischer Komponen­
ten in die Lebenszykluskostenrechnung 
erlaubt eine verursachungsgerechtere 
Kostenverrechnung. Er führt zu „konkre­
teren" Periodenergebnissen und kann 
sowohl in ex ante- als auch in ex post­
Betrachtungen eingesetzt werden. Das 
Management der Abstimmbrücke zur 
Finanzbuchhaltung kann durch den Ein­
satz moderner Datenbanktechnologie 

relativ problemlos gestaltet 
werden. Durch die Berechnung 
dynamischer Stückkosten kann 
das Zielkostenmanagement 
dynamisch gestaltet werden 
und impliziert den vollen 
Rückfluss der Kapitalkosten 

und Berücksichtigung von Zins und Zin­
seszins. Mit einer dynamisierten Lebens­
zyklusrechnung, integriert in eine ent­
sprechende Planungsrechnung, kann die 

Jahr 3 Jahr 4 Jahrs Jahr 6 Jahr 7 
Mengen 10.000 15.000 25.000 20 .000 
Mengenbarwert Mo (Basis Jahr 3): 49030 8772 11542 16874 11842 
Barwert Vorlauf-Auszahlungen 463.184 € 
Barwert Nachlauf-Auszahlungen 169.023 € 
zu verrechnen aus Vorlauf je Stück 9,45 € 
zu verrechnen aus Nachlauf je Stück 3,45 € 
zu verrechnen aus Vorlauf in Periode 94.470 € 141.705 € 236.175 € 188.940 € 
zu verrechnen aus Nachlauf in Periode 34.473 € 51.710 € 86.184 € 68.947 € 

Tabelle 12: Mengenbasierte Belastung der Perioden mit Zahlungen aus Vor- und Nachleistungen 

Die mit diesen Zahlen angepasste Ergeb­
nisrechnung lautet nun (Tab. 13): 

kosten aus Vor- und Nachleistungen 
müssen die Auszahlungen des Markt-

Wertsteigerungskurve laufend verfolgt 
werden. 

Jahr 4 Jahrs Jahre Jahr? 
Erlöse 250.000« 375.000« 625.000 € 500.000 € 
i/ariable Kosten 100.000« 150.000« 250.000 € 200.000« 
fixe Kosten 30.000« 30.000 € 30.000 € 30.000 € 

188.940« zu verrechnen aus Vorlauf In Perlode 94.470« 141.705« 236.175« 
30.000 € 

188.940« 
zu verrechnen aus Nachlauf in Periode 34.473 € 51.710« 86.184« 68.947 € 

12.113« Ergebnis -8.943 € 1.585« 22.842 € 
68.947 € 
12.113« 

Tabelle 13: Ergebnisrechnung mit integrierter mengenbasierter Periodenbelastung 
aus Vor- und Nachleistungen 

Ausbaumöglichkeiten aus investitions­
rechnerischer Sicht sind beispielswei­
se der Einbezug von Chance-Risiko-
Betrachtungen in Form von Sensitivi-
täts- oder Risikoanalyse. Aus kosten­
rechnerischer Sicht könnte eine dezi-
dierte Plankostenrechnung mit inte­
grierter Abweichungsanalyse aufge­
baut werden. 

Damit wird eine verursachungs­
gerechtere und wertorientierte Betrach­
tung ermöglicht. Ein Ausbau hinsichtlich 
der Analyse von Preis-, Verbrauchs- und 
Beschäftigungsabweichungen soll hier 
nicht näher vertieft werden. 

Zyklus auf den Basiszeitpunkt abgezinst 
und durch den Mengenbarwert dividiert 
werden. Im Beispiel ergeben sich 11,78€ / 
Stück dynamische Stückkostenanteile 
aus dem Marktzyklus und somit ins­
gesamt 2 4 , 6 8 € E / S t ü c k dynamische 
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DIE 9-FELDER 
PRIORITÄTEN­
MATRIX 

von Robert Blunder, Vaduz FL 

Prof. Dr Robert Blunder, Fachhochschule 
Liechtenstein, FL-9490 Vaduz 

Für Führungskräfte ist es wesendich, das 
Wichtige vom Unwichtigen und das Drin­
gende vom nicht Dringenden zu trennen. 
Wichtige Dinge werden von der Führungs­
kraft selbst erledigt. Was wichtig und 
dringend ist, hat Priorität. Führungskräf-
te müssen aber auch erkennen, welche 
Aufgabenstellungen zukünftig wichtig 
und dringend werden. Dazu benötigen 
sie eine Art Frühwamsystem. 

Eine sehr einfache Methode dazu ist die 
so genannte Eisenhower-Matrix. Sie wur­
de angeblich vom ehemaligen US-Präsi­
denten Dwight D. Eisenhower entwickelt. 
Sie dient der Rangreihenbildung, um 
später die richtigen Prioritäten festlegen 
zu können. Im Kern besteht sie aus vier 
Feldern. Die zwei Achsen beschreiben die 
„Wichtigkeit" und „Dringlichkeit" einer 
Problemstellung. Skaliert sind die beiden 
Achsen in „hoch" und „niedrig". 

werden. Der große Vorteil der Eisenhower-
Matrix ist, dass das Dringliche vom Wich­
tigen klar getrennt wird. Im Arbeitsleben 
besteht nämlich oft die Gefahr, dass das 
Dringliche das Wichtige übertönt und 
falsche Prioritäten festgelegt werden.' 

Eine Optimierung dieser klassischen 
Methode stellt die hier entwickelte 
9-Felder-Prioritätenmatrix dar Die Idee 
der Zweidimensionalität hinsichtlich 
„Wichtigkeit" und „Dringlichkeit" bleibt 
bestehen. Verfeinert wird dafür die Ska­
lierung. Auf der Achse „Dringlichkeit" gibt 
es die Ausprägungen 1,2 und 3. le höher 
der Wert, desto weniger dringlich ist die 
Aufgabe. Auf der Achse „Wichtigkeit" 
werden die Zahlen durch Buchstaben er­
setzt. Angelehnt an die klassische ABC-
Analyse werden die Buchstaben A, B und 
C verwendet. A steht für eine besonders 
hohe und C für eine geringe Priorität. 

Der Vorteil der 9-Felder Prioritätenmatrix 
liegt in der Möglichkeit zur feineren 
Differenzierung. Sie unterscheidet 
nicht mehr nur zwischen unmittelbar 
zu eriedigenden und langfristig planbaren 
Aufgaben. Vielmehr werden darin auch 
mittelfristig zu eriedigende Problem­
stellungen berücksichtigt. Die 9-Felder 
Prioritätenmatrix berücksichtigt somit 
alle drei Dimensionen der Planung: 
Kurzfristigkeit, Mittelfristigkeit und 
Langfristigkeit. 

Für die 9-Felder Prioritätenmatrix spricht 
auch, dass trotz der detaillierteren 
Möglichkeit zur Rangreihenbildung die 
Übersichtlichkeit nicht beeinträchtigt 
wird. Die Begrenzung auf zwei Haupt­
achsen garantiert eine hohe Verständ­
lichkeit des dargestel l ten Sachver­
halts. Umfangreiche Erklärungen sind 

Wichtig keit 
Dringlichkeit Hoch Niedrig 

Hoch Erledigen (sofort) Delegieren 

Niedrig Planen Ablage 

Abb.: Eisenhower-Matrix (Quelle: in Anlehnung an Bugdahl, 1990, S. 67) 

Anhand der Eisenhower-Matrix können 
in kürzester Zeit Prioritäten in den un­
terschiedlichsten Bereichen gesetzt 

' Vgl. Bugdahl Volker, Methoden der Ent­
scheidungsfindung, Würzburg: Vogel (1990), S. 67 

unnötig, wodurch der Einsatz dieser 
Methode wenig Ressourcen in Anspruch 
nimmt. 
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Abb.: 9-Felder Priohtötenmatrix (Quelle: eigene Abbildung) 

Sehr gut lassen sich die neun Prioritätsstufen 
durch die Kombination der Parameter von 
Wichtigkeit und Dringlichkeit darstellen und 
zuordnen. Daraus ergibt sich für A l die höch­
ste, für C3 die niedrigste Prioritätsstufe. Ver­
schiedene Tätigkeiten verdeutlichen dies. 

Zusammenfassung: Die richtige Zuordnung 
von Pr io r i tä tss tu fen und deren Kom­
munikation durch Vorgesetzte lässt Mitar­
beiter die übertragenen Aufgaben in der rich­
tigen Reihenfolge erkennen und ausführen.B 

Priorität Wichtigi<eit Dringlichkeit Tätigiceit 
Al hoch hoch Erledigen 
A2 hoch mittel Besprechung 
A3 hoch gering Planen 
Bl mittel hoch Pendenz 
B2 mittel mittel Projektieren 
BS mittel gering Abwarten 
Cl niedrig hoch Delegieren 
C2 niedrig mittel Terminisieren 
C3 niedrig gering Ablage 

Fortsetzung Literatur vom Aufsatz Britzelmaier/Eller von Seite 5 3 2 

Praxis, 4. Auflage, Herne/Berlin 1996 Britzelmaier, B. (1999): Informations­
verarbeitungs-Controlling - Ein daten­
orientierter Ansatz, Stuttgart/Leipzig 
1 

Britzelmaier, B., Dittrich, K., Macha, R.: 
Starthilfe Finanz- und Rechnungswesen, 
Stuttgart/Leipzig/Wiesbaden 2003 

Back-Hock, A.: Lebenszyklusorientiertes 
Produktcontrolling, Ansätze zur compu­
tergestützten Realisierung mit einer Rech­
nungswesen-Daten- und Methodenbank, 
Bedin et al 1988 

Däumler, K.-D.: Anwendung von 
Invest i t ionsrechenver fahren in der 

Eidel, U.: Moderne Verfahren der Unter­
nehmensbewertung und Performance-
Messung: kombinierte Analysemethoden 
auf der Basis von US-GAAP-, lAS- und 
HGB-Abschlüssen, 2. Auflage, Herne/ 
Berlin 2000 

Ewert, R., Wagenhofer, A.: Interne Unter­
nehmensrechnung, 5. Auflage, Bedin 
et al 2003 

Joos-Sachse, T.: Control l ing, Kosten­
rechnung und Kostenmanagement, 
2. Auflage, Wiesbaden 2002 

Küstenmacher, T, Partoll, H., Wagner, 1.: 
Mathe macchiato, München 2003 

Macha, R. (2003: Grundlagen der 
Kosten- und Leistungsrechnung, 3. Auf­
lage, München 

Perridon, L., Steiner, M.: Finanzwirtschaft 
der Un te rnehmung , 12. Auf lage, 
München 2003 

Schmalenbach, E. (1899): Buchführung 
und Kalkulation im Fabrikgeschäft. In: 
Deutsche Metallindustriezeitung 

Zehbo ld , C : Lebenszyk luskosten­
rechnung, Wiesbaden 1996. 
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US GAAP/IFRS/HGB 
Praktischer Tipp für die 
kontenstrukturelle Organisation 

Tanja Magnus ist seit 1993 in leitender 
Position in den Bereiciien Rechnungswesen / 
Controlling / EDV mittelständischer, international 
agierender Konzernunternehmen tätig. Schwer­
punkte ihrer Tätigkeit sind die Erstellung von 
Abschlüssen und die laufende Prozess­
optimierung mit EDV-Tools (SAP/R3, Hyperion, 
Navision, Cognos). Tanja.Magnus@freenet.de 

von Tanja Magnus, Berlin 

Wer sich im internationalen Accounting-
Management bewegt, kennt das nur zu 
gut: Die bilanzielle Berichterstattung 
muss heute den vielschichtigsten Anfor­
derungen genijgen: US GAAP / IFRS / 
HGB - und dies möglichst zeitnah und 
am liebsten monatlich. 

Viele Untemehmen haben dafür eige­
ne Lösungen (z. B. in Excel) außerhalb 
der normalen Buchhaltungssysteme 
entwickelt. Hier wird viel Zeit auf die 
Abstimmung der Systeme, die Über­
prüfung von Formeln und die Ausschal­
tung von Eingabefehlern verwendet. Eine 
Plausibilitätsprüfung jagt die andere, 
meist zu Lasten der Zeit, die besser auf 
die Klärung von Bewertungs- oder ande­
rer, fachlich spannender Fragen verwen­
det werden sollte. 

Mit der nachfolgend beschriebenen 
Strukturierung kann auf diese „Neben­
buchhaltung" verzichtet werden, es 
müssen auch keine gesonderten Buch­
haltungskreise eröffnet werden, um den 
unterschiedlichen Anforderungen ge­
recht zu werden. 

Da sämtliche Reportinganforderungen di­
rekt auf der Ebene Einzelabschluss = 
Ebene Buchungskreis erfüllt werden, kön­
nen bilanzielle Bewertungsunterschiede 
zeitnah geklärt, bewertet und sofort ver­

bucht werden - das Bilanzreporting ist 
damit stets aktuell. Abstimmarbeiten mit 
Nebensystemen entfallen, die Dokumen­
tation ist über die Buchungsbelege jeder­
zeit auffindbar und dokumentiert. Das 
vorgestellte Prinzip ist auf jedes Konzern­
rechnungswesen anwendbar Eine Ein­
bindung in die Konsolidierung nach den 
unterschiedlichen Bilanzregeln ist damit 
denkbar einfach. 

Arbeitsorganisator ische Voraus­
setzung 

Der Jahresabschluss beginnt bekanntlich 
am ersten Tag eines jeden Geschäftsjahres. 
Wer diese Grundregel konsequent befolgt, 
wird eine sehr hohe Qualität bereits in den 
monatlichen Zwischenabschlüssen erzie­
len und die zeitaufwändigen lahres­
abschlussarbeiten wesentlich entzerren. 

Die Verbuchung der monatlichen Ab­
grenzungen bzw. die Bildung der inner-
jähriichen Rückstellungen erfolgt aus­
schließlich durch die Finanzbuchhaltung, 
natürlich in enger Zusammenarbeit mit 
dem Controlling, d. h. die Buchungen 
erfolgen in der Buchhaltung und nicht im 
Controlling-System. 

Im beschriebenen System werden 8-
stellige Konten-Nummern verwendet 

Entwicl<lung einer modularen Konten­
struktur unter der Venwendung von 
Poolkonten 

Ohne Berücksichtigung der Konten für 
die Steuerbilanz werden mehrere Konten­
gruppen benötigt, um die Anforderun­
gen des Finanzreportings zu erfüllen. Die 
Kontengruppen sind als in sich geschlos­
sene „Regelkreise" aus Bilanz- und G&V-
Konten anzulegen, d. h. Querbuchungen 
zwischen zwei Regelkreisen sind nicht 
zulässig. Das Prinzip ist denkbar einfach: 
Mengenlehre! 

Das Unternehmen, für das die Verfasse­
rin tätig ist, gehört zur Automobilzuliefer-
branche, Bereich Sondermaschinenbau. 
Bilanziert wird derzeit nach US GAAP 
und HGB, eine Umstellung auf IFRS ist 
geplant. Da die Aufträge in Form von 
Projekten bearbeitet werden, findet die 
Bewertung nach POC ( = percentage of 
completion) ebenso Anwendung wie die 
Ermittlung des deferred revenue nach 
SAB101. 

Dies macht die Anlage von insgesamt 
6 Kontengruppen erforderiich, die sich 
wie folgt unterscheiden: 

Die Gruppe 0 enthält die sog. Poolkonten 
- hier läuft im wesentlichen das Tages­
geschäft der Buchhaltung ein. Grund-
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Voraussetzung: Bewertungsunterschiede 
nach US GAAP / HGB / IFRS gibt es bei 
diesen Geschäftsvorfällen nicht (siehe 
Beispiele). 

Die Gruppe der Poolkonten stellt die größ­
te Kontengruppe dar und ist in jedem 
Bilanzreport enthalten. Die hier verwen­
deten Konten-Nummern sind 8-stellig an­
gelegt, s tets mit zwei führenden 
Nullen, ihre Gliederung entspricht weitest­
gehend dem Standard-Industriekonten­
rahmen. In allen anderen Kontengruppen 
werden ausschließlich die Bewertungs­
unterschiede (Adjustments) verbucht: 
Gruppe 0 = Poolkonten („Schnittmenge") 
Gruppe 1 = Anpassung nach HGB 
Gruppe 2 = Anpassungen nach IFRS 
Gruppe 3 = Anpassung nach US GAAP 

allgemein 

Gruppe 4 = Anpassung nach US GAAP 
/ POC 

Gruppe 5 = Anpassung nach US GAAP 
/SAB101 

Gruppe 0 beginnt mit 00 = 
Gruppe 1 beginnt mit 99 : 

HGB 
Gruppe 2 beginnt mit 55 = 

IFRS 
Gruppe 3 beginnt mit 66 : 

GAAP allgemein 
Gruppe 4 beginnt mit 77 = 

GAAP/POC 
Gruppe 5 beginnt mit 88: 

GAAP/SAB101 

Poolkonten 
Anpassung nach 

Anpassungen nach 

Anpassung nach US 

Anpassung nach US 

Anpassung nach US 

Neben der Vorgabe in der Bildung der 
Kontonummern wird auch in der Konten­
bezeichnung ein zusätzlicher Hinweis 
gegeben: 

00210000 „Pool: Bestand unfertige Leistung" 
55210000 „IFRS: Bestand unfertige Leistung" 
66210000 „US GAAP: Bestand unfertige 

Leistung" 
77210000 „POC: Bestand unfertige Leistung" 
88210000 „SAB101: Bestand unfertige 

Leistung" 
99210000 „HGB: Bestand unfertige Leistung" 

SIK1 (SIK1) Übersicht Konter * re ! s 8 

geSQeOQ N i c h t zugeordnete Konten 
-SSk 001 HGB-Adjustaents 

N i c h t 

I—GJ 001-Al0 HGB: ASSETS 
-Bi 631-B2Ö HßBLUßlL lT IES 
-Gl e01 -039 HGB:P«L 

- Q QÖ2 US6AAP-Ad3ustiertts a l lgeae in 

M a G02-A10 USrjAAP:ASSETS 
-Gl e02-B20 U S G A A P L I i i l i l T I E S 

ß i 032-030 U S G A A P r P M . 

Q 903 P O C - A d j u s t m e n t s ( ^ r c e n t a g e of c o m p l e t i o n ) 

-Gl GQ3-A10 POC ASSETS 
(B 003-820 POC LIABILITIES 

-G) G03-C39 POC:P*L 

a G04 SAB101-Adjustaents (Coipleted Contracts) 

ß] 004-Al 0 SABt 01 ; ASSETS 
I—Gl G34-B20 SAB191 LIABILITIES 

-Gl 004-C30 SAB101 :P«L 

•Q OG5 POOL-Accounts (no d i f fe rences) 

|—Gl G95-A10 POOL ASSETS 
- » QIJ5-A20 POOL LIABILITIES 

A k t t v a 

Passiva, 
-lEa 035-C30 P0I3L PAL 

Nomenklatur-Regel 

Die Bildung der in den einzelnen Konten­
gruppen verwendeten Konto-Nummern 
folgt streng entsprechend der Nummern­
vergabe (Vorgabe) der Poolkonten, aller­
dings werden die führenden zwei Nullen 
durch andere Ziffern ersetzt: 

(Die Beachtung der vorgeschilderten 
Nomenklaturregel hat zudem einen an­
genehmen Nebeneffekt: Wer sich in SAP in 
der aufgerufenen Bilanz befindet und das 
System via Fernglas-Button nach der 
Zeichenfolge 210000 suchen lässt, erhält 
einen sofortigen Überblick über alle nach 
vorgegebenem Muster gebildeten Konten). 

Querbuchungen zwischen den einzelnen 
Gruppen sind natüriich nicht zulässig. 
Zur regelmäßigen Überprüfung, dass die­
ses Verbot auch eingehalten wird, wurde 
ein Bilanzreport erstellt, der die einzelnen 
Kontengruppen in sich darstellt, jeweils 
grob untergliedert nach Aktiva, Passiva 
und G&V. (Dieser Bilanzreport dient übri­
gens auch gleichzeitig als Basis für die 
Darstellung der EK-Überieitung auf Bilanz­
kontenebene. Siehe 1 . Abbildung). 

Steuerung der G&V-Konten 

Die Verfasserin verwendet SAP/R3. SAP 
verwendet das Prinzip der „Mitbuch-
konten" für die Bilanzerstellung, jedes 
Nebenbuchkonto ist einem Hauptbuch­
konto zugeordnet. Beispiel: Inländische 
Debitorenkonten sind dem Konto „Forde­
rungen aus L&L Inland" zugeordnet. Glei­
ches gilt auch für die G&V-Konten - diese 
sind in der Regel einem Bilanzgewinn-/ 
-veriust-Vortragskonto zugeordnet. 

Vgl. Abbildung „Sachkonto anzeigen" auf 
der kommenden Seite. 

Im hier beschriebenen Prinzip sind - bei 
6 Kontengruppen - somit 6 Bilanzge-
winn-/-veriust-Vortragskonten erforder­
lich: 

00499000 „Pool: Bilanzgewinn" 
55499000 „IFRS: Bilanzgewinn Adjustments" 
66499000 „US GAAP: Bilanzgewinn Adjust­

ments" 
77499000 „POC: Bilanzgewinn Adjustments" 
88499000 „SAB101: Bilanzgewinn Adjust­

ments" 
99499000 „HGB: Bilanzgewinn Adjustments" 

Ein Aufblähen des Kontenplans ist nicht 
zu befürchten, da sich die erforderiichen 
Adjustments auf wenige Teilbereiche be­
schränken. 

Zwei vereinfachte Beispiele in der prak­
tischen Anwendung beschreiben wir auf 
der nächsten Seite. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Sachkonto anzeigen: Steuerung Kontenplan 

Kontenpia ni| 

5ö88ee Umsatzeriöse a.FertIgtellert 

B e z e i c h n u n g 

Kurztext 

Sacukonteniangtext 

Uisa tzer löse F e r t i g t 

ü i s a t z e n ö s e a . F e r t I g l e l l e n 

Steuemng 

Beslandskonlo 

Erfolgskontentjrp 

Kontengruppe 

Muste rkon to 

X 

ERG 

Bilanzgewinne 4 9 9 0 0 0 )i 

Erfolgskonlen -j 

Beispiel 1: Altersteilzeit (Blockmodell): 

In der Behandlung der Altersteilzeit (ATZ) gibt es Bewertungsunterschiede zwischen US GAAP und HGB. 
1. Beiden Bilanzierungssystemen gemeinsam ist, dass für den angesparten Betrag der ATZ-Teilnehmer und die am 

Ende der ATZ fällige Abfindung (wenn vertraglich vereinbart) eine Rückstellung zu bilden ist. Im Beispiel sind dies 
150.000,- EURO. 

2. Im Unterschied zu US GAAP ist nach HGB zusätzlich noch die wahrscheinliche Inanspruchnahme durch mögliche 
ATZ-Kandidaten zu bewerten. Im Beispiel sind dies 25.000,- EURO. 

Vorgang 1 wird in der Gruppe Poolkonten verbucht: 
Per Kto. 00629000 „Altersteilzeit" 

an Kto. 00399100 „RST Altersteilzeit" 150.000,- EUR 

Vorgang 2 wird in der Gruppe HGB-Adjustment verbucht: 
Per Kto. 99629000 „HGB: Altersteilzeit" 

an Kto. 99399100 „HGB: RST Altersteilzeit" 25.000,- EUR 

Der US GAAP-Bilanz wird nur das Poolkonto zugeordnet, d, h. nach US GAAP ergibt sich eine Rückstellung für Altersteilzeit 
in Höhe von 150.000,-EURO 

Der HGB-Bilanz werden das Poolkonto und das HGB-Adjustmentkonto zugeordnet, d.h. nach HGB ergibt sich eine summarische 
Rückstellung für Altersteilzeit in Höhe von 175,000,- EURO. 

Beispiel 2: Bestand an unfertiger Leistung (work in progress) 

1. Für einen nach POC bewerteten Auftrag belaufen sich die Herstellkosten zum Monatsende auf 440.000,- EURO. 
2. Aufgrund der POG-Methode ergibt sich eine Bestandsreduzierung um 108.000,- EURO. 

Vorgang 1 wird in der Gruppe Poolkonten verbucht: 
Per Kto. 00210000 „Bestand UFL" 

an Kto. 00510000 „Bestandsveränderung UFU' 440.000, - EUR 

Vorgang 2 wird in der Gruppe POG-Adjustments verbucht: 
Per Kto. 77461010 „POC - Noch nicht fakturierter Umsatz" 

an Kto 77210000 „POC - Bestand Unfertige Leistung" 108.000,- EUR 

Der US GAAP-Bilanz werden das Poolkonto und das POC-Adjustmentkonto zugeordnet, es ergibt sich ein Bestand UFL in Höhe 
von 332.000,- EURO. 

Der HGB-Bilanz wird nur das Poolkonto zugeordnet mit einem Bestand in Höhe von 440.000,- EURO. • 
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METHODISCHE 
STOLPERSTEINE 
FÜR CONTROLLER 
im Rahmen von Unternehmensbewertungen 

von Ralf Kesten^ Elmshorn 

Prof. Dr. Ralf Kesten, Private FH NORDAKADEMIE gAG, 
Köllner Chaussee 11, 25337 Elmshorn 
Tel. 0049 (0)4121 / 409068 - Fax 0049 (0)4121 / 409040 
Mail:r.kesten@nordakademie.de-web:www.nordakademie.de 

Problemstellung 

Controller bieten dem iVlanagement in­
terne Beratung und Unterstützung aus 
dem Blickwinkel finanzieller Hand­
lungsmotive an. Insbesondere im Be­
reich des Zentralcontrolling werden sie 
auch mit der Bewertung von zu akqui-
rierenden Unternehmen konfrontiert. 
Neben der Ermittlung eines subjektiven 
Entscheidungswertes, der als Grenz­
preis das Ende jeglicher Konzessions­
bereitschaft gegenüber der anderen 
Vertragsseite widerspiegeln soll, kommt 
es für Controller auch entscheidend auf 
die Unterstützung der sog. Argu­
mentationsfunktion an. Hierunter ver­
steht man in der Theorie der Unter­
nehmensbewertung die Ermittlung 
„scheinbarer Werte bzw. Preisgebote", 
um die Verhandlungsmacht der Gegen­
seite bewusst zu schwächen und die ei­
gene Position nachhaltig zu stärken. Ins­
besondere bei internationalen Unterneh­
menskäufen ist 
eine intime 
Methodenkom­
petenz für Con­
troller eine 
„conditio sine 
qua non", will 
man die Gegen­
seite nicht nur in 
ihren Preisvor­
stellungen ver­
stehen, sondern 
diese auch ge­
zieltattackieren: 
Wer der Gegen­
sei te Metho­

denfehler nachweisen kann, ist im Rah­
men der konkreten Kaufpreisverhand­
lungen im Besitz eines wertvollen strate­
gischen Vorteils, der sich unmittelbar auf 
die Höhe des Einigungspreises auswirken 
dürfte. Kurz: Methodenkompetenz kann 
viel Geld sparen helfen! In diesem Sinne 
versucht der Beitrag, einige methodische 
Stolpersteine (ohne Anspruch auf Voll­
ständigkeit und ohne mathematischen 
Formalismus) aufzuzeigen, denen Con­
troller bei der Bewertung erliegen kön­
nen. 

DCF-Verfahren im Zwei-Phasen-Modell 
stehen international im Vordergrund 

Die Praxis der Unternehmensbewertung 
bevorzugt international und mittlerweile 
auch verstärkt in Deutschland den Ein­
satz der sog. Discounted Cash-flow- bzw. 
kurz: DCF-Methode. Diese Dominanz re­
sultiert aus 

• dem dynamischen Charakter einer 
jeden Bewertungsaufgabe unter der 
Annahme eines Going-concern; 

• der Ausrichtung an den finanziellen 
Einkommensinteressen (den sog. Free 
Cash-flows) der Kapitalgeber eines 
Unternehmens unter Berücksichti­
gung ihrer Opportunitäten; 

• einer umfangreichen theoretischen 
Fundierung mit bereits hoher Akzep­
tanz in international agierenden 
Unternehmen. 

Abb. 1 gibt, ohne Anspruch auf Vollstän­
digkeit, einen Überblick über weitere 
Verfahrensvarianten im Rahmen einer 
Unternehmensbewertung. 

' Der Verfasser dankt seinen in Kooperation mit 
namhaften Unternehmen an der privaten FH NORD­
AKADEMIE Studierenden des Jahrgangs 00 für die 
zahlreichen kritisch-konstruktiven Diskussionsbei­
träge im Wahipflichtfach Unternehmensbewertung 

Mögliche Systematisierung 
(eigene Darstellung) 

Verfahren aus der 
I & F-Theorie 

(1) 

Markt(vergleichs)werte/ 
Multiplikator-Technik 

I (2) 
X 

Sonstige 
Verfahren 

(3) 

Kombinationen 
aus (1)bis (3) 

(deutsches) 
Ertragswertverfahren 

(internationale) 
DCF-Verfahren 

Sonstige 
Ansätze bzw. 
Ergänzungen 

Equity-Approach Entity-Approach 
X 

( F T E ) X 
TCF WACC APV 

\- Substanzwert 

- Residualgewinne 
- Venture Capital Approach 

(Excess Earning Modell) 
- Client Contribution Approach 
- Realoptionsansatz 
-Weiterewie bspw. Risikoanalysen 

— Vollrekonstruktionswert 
- Teilrekonstruktionswert 

— Liquidationswert 
— Stuttgarter Verfahren (gemeiner Wert) 
— KAGG-Bewertungsverordnung 

(spezieller Ertragswert) 

Abb. 1: Wesentliche Verfahren der Unternehmensbewertung 
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Als praktisch bedeutsam gelten der 
FTE-, der WACC- sowie der APV-Ansatz, 
die in der Präferenz der Anwender mit­
einander konkurrieren: 

>• Der FTE-Ansatz (Flow To Equity bzw. 
Equity-Approach) berechnet den Wert 
des Eigenkapitals des zu bewerten­
den Unternehmens, indem die an die 
Eigenkapitalgeber ausschüttbaren 
Free Cash-flows ermittelt und auf den 
Entscheidungszeitpunkt mit einem 
adäquaten Eigenkapitalkostensatz, zu 
interpretieren als risikovergleichbare 
Alternativrenditederwirtschaftlichen 
Eigentümer, diskontiert werden. Es ist 
heute vor dem Hintergrund des IDW-
StandardSI sicher gerechtfertigt, den 
FTE-Approach mit dem insbesonde­
re noch in der Steuerberatungs­
praxis populären Ertragswert­
verfahren gleichzusetzen, wenn man 
eine identische Theoriebasis unter­
stellt. Da hier unmittelbar der ökono­
mische Wert der Eigenkapitalposition 
berechnet wird, erscheint der FTE-
Ansatz auf den ersten Blick plausibel 
und den potenziellen Unternehmens­
eignern transparent. 

> Der WACC-Ansatz (Weighted 
Average Cost of Capital) berechnet 
den Wert des Gesamtkapitals und da­
mit in einem ersten Schritt den 
Gesamtunternehmenswert unter Nut-
zung eines gewogenen Diskon­
tierungszinssatzes aus Sicht aller Ka­
pi ta lgeber , 

nen Share Deal, wäre vom 
Gesamtunternehmenswert noch der 
Wert der Fremdkapitalposition abzu­
ziehen, um zum Eigentümerwert zu 
gelangen. Der WACC-Approach ist in­
ternational am weitesten akzeptiert, 
obwohl er die nicht sehr realistische 
Annahme einer am Gesamtunter­
nehmenswert orientierten Kredit­
finanzierung des betrachteten Unter­
nehmens beinhaltet, was zu faktisch 
unbekannten Kreditbeständen in der 
Unternehmenspianung führt. 
Der APV-Ansatz (Adjusted Present 
Value) bestimmt in einem ersten 
Schritt ebenfalls ausschüttbare Free 
Cash-flows unter der fiktiven Annahme 
einer 100 % igen Eigenfinanzierung des 
betrachteten Unternehmens, die mit 
einem Eigenkapitalkostensatz für 
schuldenfreie Unternehmen zu diskon­
tieren sind. In einem zweiten Schritt 
wird der Wertbeitrag der teilweisen 
Fremdfinanzierung mit in das 
Bewertungskalkül integriert. In grund­
legenden APV-Modellen handelt es 
sich dabei um den sog. „Wertbeitrag 
des Tax Shields", mit dem auf Unter­
nehmensebene der Vorteil einer teil­
weisen Fremd- gegenüber einer reinen 
Eigenfinanzierung durch Abzugsfähig­
keit der Zinsaufwendungen von den 
ertragsteueriichen Bemessungsgrund­
lagen bestimmt wird, die der Eigen­
kapitalgeberposition ökonomisch zu 
Gute kommt. Als Bewertungsergebnis 

erhält man analog zum WACC-Ansatz 
einen Gesamtunternehmenswert, von 
dem die Fremdkapitalposition noch 
zu subtrahieren wäre, will man den 
Wert des Eigenkapitals erkennen. Dem 
APV- wird in der Theorie mitderweile 
mindestens eine so hohe Bedeutung 
beigemessen wie dem WACC-Ansatz. 
So zerlegt der APV-Approach die Wert­
ermittlung in zwei wesentliche Kom­
ponenten: Einerseits dem allein auf 
operativen Ursachen beruhenden 
Unternehmenswert (erster Bewer­
tungsschritt) sowie dann zusätzlich der 
Wertbeitrag durch Finanzierungs­
einflüsse (zweiter Bewertungsschritt), 
was eine höhere Transparenz im 
Bewertungsprozess schafft. Zudem 
harmoniert dieser Ansatz gut mit ei­
ner autonomen Kreditplanung, was 
eine praxisgerechte Annahme dar­
stellt. Allein ein Augument erschwert 
den Einsatz des APV-Verfahrens: Für 
den ersten Bewertungsschritt be­
nötigt man eine Alternativrendite der 
Eigentümer bei fiktiver Schuldenfrei­
heit; und diese ist empirisch schwie­
rig zu bestimmen, da es rein eigen­
finanzierte Unternehmen nicht wirk­
lich gibt. 

Im Rahmen der Verfahrensanwendung 
dominiert zudem die Zerlegung des 
Bewertungsproblems in mindestens 
zwei voneinander abzugrenzende Be­
wertungsphasen (vgl. Abb. 2). 

bei dem 
auch die 
s teuerl iche 
Subvent io ­
nierung von 
Fremdkapi­
tal (sog. Tax 
Shield) mit 
berücksich­
tigt wird. Auf 
den Ent­
scheidungs-
z e i t p u n k t 
abzuzinsen 
sind dann 
Zahlungen, 
die von der 
Fiktion eines 
völlig schul­
d e n f r e i e n 
U n t e r n e h ­
mens ausge­
hen. Betrach­
tet man ei-

0 

nahe Z ukunft fe me Zukunft 

1 5 4 f . 

Detailprognosezeitraum 

von sog. Free Cash Flows 

Jahresabschlüsse & Mittelfristplanungen 

in Unternehmen 

Diskontierung analog den Verfahren 
zur dynamischen Investitionsrechnung 

Globalprognosezeitraum 

,von sog. Free Cash Flows, 

oftmals 
Going-concem-Gedanke 

(v.a, bei Kapitalgesellschaften) 

V ; 

Ein-Phasen-Modelle 
(ewige Rentenmodelle 

ohne/mit Wachstum) ^ 

Zwei-Phasen-Modelle (oder auch mehr) 

Abb. 2: Grundstruktur eines Zwei-Pliasen-Modells in der Unternehmensbewertung 
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Der Detailprognosezeitraum besitzt 
eine Länge von meistens bis zu 3 
Jahren, in Einzelfällen auch bis zu 5 
Perioden. Es ist ein Prognosezeitraum, 
der eine differenzierte und noch relativ 
gut begründbare Informationsbasis zur 
Bewertung bereithält. Die Informationen 
werden aus Werttreiberanalysen der Ver­
gangenheit und ihrer Prolongation auf 
die Zukunft generiert und ggf. durch 
Auswertung vorhandener Mittelfrist­
planungen im Target wirkungsvoll er­
gänzt. Zudem integriert der Kaufinteres­
sent seine Restrukturierungsüber-
legungen, die sich im wesentlichen auf 
den operativen Cashflow und die Inve­
stitionsplanung auswirken. Alle detail­
liert bestimmten Free Cash-flows werden 
abschließend auf den Entscheidungs­
zeitpunkt (t = 0) diskontiert. 

Der Globalprognosezeitraum markiert 
zugleich das Ende differenziert wahr­
nehmbarer Informationen. Linter der 
Annahme eines Going-concern wird mei­
stens die Idee eines ewig lebenden Unter­
nehmens vertreten, für das ein normali­
sierter Cash-flow (in Abb. 2 ab t = 4 ff.) als 
repräsentativ in allen künftigen Perioden 
angesetzt wird. Für diesen Global­
prognosezeitraum wird auf Basis eines 
Rentenmodells der sog. Rest- oder 
Fortführungswert des Targets zu Beginn 
dieses Zeitraumes (t = 3) ermittelt, der 
dann abschließend auf den heutigen 
Entscheidungszeitpunkt (t = 0) diskon­
tiert wird. 

Brutto- oder Nettogewinnhypothese 
als theoretische Vorentscheidung 

Wer DCF-Verfahren einsetzen will, muss 
streng genommen den theoretischen Hin­
tergrund akzeptieren und sich dement­
sprechend auch bei der Berechnung dar­
an orientieren. Es erscheint deshalb nütz­
lich, sich die „Theoriewelt der DCF-Me­
thoden" kurz vor Augen zu halten: 

>• Aktien und Obligationen: Unterneh­
men werden als Kühe gedacht, die 
dazu da sind, Milch in Form von 
Zahlungsströmen für ihre Kapitalge­
ber zu produzieren. Private Kapital­
geber sind dadurch charakterisiert, 
dass sie als Eigentümer Aktien oder 
als Fremdkapitalgeber Obligationen 
an jedem Unternehmen halten kön­
nen, die damit jeweils an der Börse 
gehandelt werden. Der (langfristige) 

Börsenkurs dieser Wertpapiere wird 
durch den jeweiligen Ertragswert der 
Zahlungen an die Eigen- und 
Fremdkapitalgeber bestimmt. Minde­
stens die finanziellen Ansprüche der 
Obligationäre können stets von allen 
Unternehmen erfüllt werden 
(Ausschluss des Insolvenzrisikos). Für 
die Obligationäre hat dies eine siche­
re Fremdkapitalposition mit sicherer 
Verzinsung zur Folge. Transaktions­
kosten fallen nirgends an und auch 
Privatpersonen können sich wie Un­
ternehmen zu gleichen Konditionen 
verschulden, um Aktien zu erwerben. 
Alle Informationen (bspw. zu operati­
ven Cash-flows) werden gratis ange­
boten und in gleicher Art und Weise 
von allen Akteuren interpretiert. 

> Alternativrendite: Die Alternativ­
rendite (sog. Eigenkapitalkostensatz) 
der potenziellen Eigentümer setzt sich 
aus einem sicheren Basiszinssatz so­
wie einem Risikozuschlag zusam­
men. Entschließen sich Privatper­
sonen zu einer Investition in Aktien, 
so erwerben sie eine Eigenkapital­
beteiligung mit „unsicheren Rest­
betragsansprüchen" an erwarteten 
Überschüssen des Unternehmens, da 
Fremdkapitalgeber (Obligationäre) 
stets bevorzugt befriedigt werden; 
idealerweise also „Festbetragsan­
sprüche" in Form von sicheren Zins-
und Tilgungszahlungen erhalten. Da 
sich Eigenkapitalgeber bewusst der 
Gefahr aussetzen, auch mal „leer aus­
zugehen", veriangen sie einen Risiko­
zuschlag auf den sicheren Basiszins, 
der aus dem Fremdkapitalzinssatz 
abgeleitet wird. Wie sich aber nun 
dieser Risikozuschlag zusammen­
setzt, erklären insbesondere zwei 
wichtige Theoriebausteine: MM-An­
passung und CAPM-Bewertungs-
gleichung. 

>- CAPM-Bewertungsgleichung: Das 
mit der MM-Anpassung völlig kom­
patible Capital Asset Pricing Model 
(kurz: CAPM) beantwortet die Frage, 
welchen Alternativertragsatz poten­
zielle Eigenkapitalgeber eines Unter­
n e h m e n s mit g e g e b e n e m Ver­
schuldungsgrad zu seiner Bewertung 
anzusetzen haben, falls sie risiko-
avers veranlagt und bereits unter 
Nutzung von Erkenntnissen der Port­
folio Selection Theory perfekt bezüg­
lich ihrer Kapitalanlagen diversifiziert 
sind, so dass ihr zu haltendes Markt­
portfolio nur noch dem sog. syste­

matischen Risiko (vorstellbar als all­
gemeine Konjunkturschwankungen) 
ausgesetzt ist. In einem gedachten 
Marktgleichgewicht halten alle Pri­
vatpersonen ein identisch zusam­
mengesetztes Aktienportfolio, in dem 
jede einzelne Akrie ein Element dar­
stellt, jede Aktie bzw. jedes Unter­
nehmen leistet zum Ertragsrisiko des 
Marktportfolios aber einen unter­
schiedlich hohen Risikobeitrag, so 
dass potenzielle Aktionäre bei opera­
tiv unterschiedlichen Unternehmen 
auch unterschiedliche Risikoprämi­
en erwarten, die sich im geforderten 
Alternativertragsatz auswirken. Um 
den Eigenkapitalkostensatz zu be­
stimmen, findet die lineare CAPM-
Bewertungsgleichung Anwendung. 
Danach ergibt sich der Kostensatz 
aus zwei Elementen: Einem sicheren 
Basiszinssatz sowie einer Risiko­
prämie, die sich aus Multiplikation 
der „Risikomenge der betrachteten 
Aktie am Gesamtaktienmarkt" mit 
dem „objektiven Marktpreis des Risi­
kos" ergibt. Mit Hilfe der Bewertungs­
gleichung soll es also gelingen, ad­
äquate Eigenkapitalkostensätze zur 
Bewertung von Aktien bzw. Unter­
nehmen mit unterschiedlichen ope­
rativen Geschäftsfeldern zu bestim­
men, die aber ansonsten zunächst 
eine identische Kapitalstruktur auf­
weisen. 

>• MM-Anpassung: Die auf die Nobel­
preisträger Modigliani und Miller 
(kurz: MM) zurückgehende MM-An­
passung ist für den Fall der ewigen 
Rente und einer einfachen Gewinn­
steuer auf Unternehmensebene kon­
zipiert. Sie stellt eine Reaktions­
hypothese in Form einer linearen Glei­
chung dar und erklärt, welche 
Renditeforderung Eigenkapitalgeber 
als Privatpersonen erheben sollten, 
falls sie überiegen, sich entweder als 
Aktionär an einem schuldenfreien 
Unternehmen U1 oder sich am ope­
rativ identischen, allerdings auch mit 
Fremdkapital arbeitenden Unterneh­
men U2 als Eigenkapitalgeber zu be­
teiligen. „Operativ identisch" bedeu­
tet, dass beide Unternehmen vor Be­
rücksichtigung von Unterschieden in 
der Finanzierung den gleichen Free 
Cash-flow (vor Zinsen und vor Steu­
ern, aber nach Investitionen) erzie­
len, der noch zur Verteilung an die 
Kapitalgeber (sowie an den Fiskus) 
zur Verfügung steht. Mit diesem sog. 
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Bruttogewinnansatz kommen die 
Autoren zu dem Ergebnis, dass po­
tenzielle Aktionäre eines misch­
finanzierten Unternehmens U2 einen 
höheren Alternativertragsatz anzu­
setzen haben als potenzielle Aktio­
näre eines nur mit Eigenmitteln agie­
renden Unternehmens U1, wobei sich 
der Eigenkapita lkostensatz des 
„leveraged Unternehmens" zusam­
mensetzt aus dem Eigenkapital­
k o s t e n s a t z eines „unleveraged 
Unternehmens" zuzijglich einer 
kapitalstrukturbedingten Risiko­
prämie, die unter anderem an den 
Verschuldungsgrad gekoppelt ist und 
optisch der bilanziellen Leverage-
formel ähnelt. 

Die DCF-Verfahren greifen in ihren Mo­
dellvarianten sowohl die MM-Anpas­
sung als auch die CAPM-Bewertungs-
gleichung auf. Von besonderer Relevanz 
ist dabei die Unterscheidung zwischen 
einer sog. Brutto- sowie einer Netto­
gewinnhypothese (vgl. Abb. 3): 
>• Über die lineare MJVl-Anpassung er­

fahren wir, dass ein Anstieg des öko­
nomischen Verschuldungsgrades die 
Renditeforderung der potenziellen 
Eigenkapitalgeber erhöhen sollte. 
Denn bei unveränderter Unter­
nehmenspolitik (und das heißt in der 
Sprache der DCF-Verfahren: konstant 
erwartete Cash-flows in allen künfti­
gen Perioden) wird das gleiche opera­
tive Risiko nun auf eine kleinere Men­

ge an Eigenkapital verteilt, was die 
Position der wirtschaftlichen Eigen­
tümer riskanter erscheinen lässt. 
Wird Eigen- durch Fremdkapital er­
setzt, wird der Anteil der „Festbetrags­
ansprüche" (Zinsaufwand) bei ge­
gebenem „Kuchen Cash-flow" 
( = Bruttogewinn) größer; Eigen­
kapitalgeber könnten schneller leer 
ausgehen. Reagieren die Eigenkapital­
geber auf eine veränderte Kapital­
struktur, so spricht man von der 
B r u t t o g e w i n n h y p o t h e s e . Der 
Charme der MM-Anpassung und der 
ihr innewohnenden Bruttogewinn­
hypothese besteht letztlich darin, 
dass sich Renditeforderungen sowohl 
durch Theorie und in Zusammenhang 
mit dem CAPM auch durch Empirie 
objektivierter schätzen lassen, was 
die Angreifbarkeit bei Bewertungen 
erheblich reduzieren hilft. 
Wird davon ausgegangen, dass Ver­
änderungen der Relation von Fremd-
zu Eigenkapital (in Bandbreiten) kei­
ne (nennenswerte) Reaktion bei den 
Eigenkapitalgebern auslöst, wird eine 
sog. Nettogewinnhypothese unter­
stellt: Eigenkapitalgeber formulieren 
ihre Renditeforderung nicht in Ab­
hängigkeit vom Bruttogewinn als 
Gesamtüberschuss für alle Kapital­
geber, sondern allein von den ihnen 
zufließenden Zahlungen (Flow To 
Equity), was streng genommen zur 
Aufgabe der Annahme, man könne 
sich sowohl als Aktionär als auch als 

Nettogewinnhypothese: 
EK-K.ostensatz variiert nicht 

mit Veränderungen der 
Verschuldung in Unternehmen 

Bruttogewinnhypothese: 
EK-Kostensatz variiert 
mit Veränderungen der 

Verschuldung in Unternehmen 
•Keine Nutzung von Erkenntnissen 
der Kapitalmarkttheorie 

•Individuelle Fixierung von EK-
Kostensätzen 

•In Deutschland (noch) verbreitet, 
aber stark rückläufig (insb. bei 
börsennotierten AGs)* 

•Nutzung von Erkenntnissen der Kapitalmarkttheorie 
(u.a. MM-Theorem und CAPM) 

•objektivierte Fixierung von EK-Kostensätzen über 
Nutzung von Marktdaten (oder theoretisch bestimmt) 

•Intemational stark verbreitet 

Deutsches 
E rtragswertverfah ren 

Globalisierung von 
Güter- & Kapitalmärkten 
führt zur Dominanz der 

DCF-Verfahren 
in Deutschland! 

autonome 
Finanzierungspolitik 

wertorientierte 
Finanzierungspolitik 

abweichende Unternehnieiiswerte 
als „natürliche Folge" 

Abb. 3: Nettogewinn- versus Bruttogewinntiypotlnese 

Fremdkapitalgeber an Unternehmen 
beteiligen, führt. Die Nettogewinn­
hypothese kann nicht durch theore­
tische Überiegungen unterfüttert 
werden, so dass sie als sehr individu­
ell und subjektiv zu charakterisieren 
ist. Sie führt in letzter Konsequenz zu 
investitionsrechnerischen „Bewer­
tungsverfahren mit Annahmen­
beliebigkeit", denen ein theoreti­
sches Referenzsystem fehlt, was auch 
die Diskussion mit den Akquisitions-
partnern erheblich erschweren dürf­
te. Denn wie kann die Wahl eines 
Eigenkapitalkostensatzes zur Diskon­
tierung überzeugend begründet wer­
den? Der so beliebte Verweis auf be­
stehende Konzernrichtlinien ver­
schiebt nur den Begründungszwang 
auf eine andere Ebene. Und die sicher 
oftmals redliche Antwort, man habe 
seiner Intuition gefolgt, dürfte die 
Argumentationsfunktion eher schwä­
chen. Auch die Formulierung von 
Risikokriterien, die sich in einem 
Scoringmodell gewichten lassen, 
kann das Problem nicht überzeugend 
lösen, denn es gibt keine Funktion, 
die Scores in endgültige Zuschlags­
sätze begründet transformiert. 

Wer mit DCF-Verfahren rechnet, hat die 
Bruttogewinnhypothese zu akzeptieren 
und diese dann auch in se ine 
Bewertungsmodelle zu integrieren. Dies 
stellt freilich höhere Anforderungen an 
die Datenbeschaffung und deren Validi­

tä t (bspw. 
R e n d i t e e n t ­
wicklung des 
g e s a m t e n Ak­
t i e n m a r k t e s , 
Umlaufrendite 
öffentlicher An­
leihen zur Fest­
legung des 
B a s i s z i n s • 
S a t z e s , Schät­
zung von Eigen­
kapitalkosten­
sä tzen schul­
denfreier Unter­
nehmen, Daten 
von Vergleichs­
u n t e r n e h m e n 
im Falle einer Be­
wertung von 
nicht börsen­
not ier ten Fir­
men und der­
gleichen mehr). 

autonome & 
wertorientierte 

Finanzierung 
kompatibel 
zu einander 

identische 
Unternehmenswerte 
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Niemand wird die oben knapp skizzierte 
Welt, in der es eigentlich keine Banken 
und keine nicht an der Börse gehandel­
ten Unternehmen bzw. Vermögens­
gegenstände gibt, als halbwegs der Rea­
lität entsprechend charakterisieren. 
Gleichwohl kann man bei Verhandlun­
gen die Argumentationsfunktion stützen, 
wenn man der Gegenseite mit theoreti­
schen Argumenten die Datengewinnung 
in Frage stellen kann. Deshalb ist es 
manchmal nützlich, die Theoriewelt hin­
ter den DCF-Verfahren zu reflektieren. 

Die Annahmezur Finanzierungspolitik 
bestimmt die Wahl des DCF-Ver-
fahrens 

Akzeptiert man die Theoriewelt der DCF-
Verfahren, so lässt sich mittels Festlegung 
einer eher autonomen oder einer eher 
wertorientierten Finanzierungspolitik 
im zu bewertenden Target die Verfahrens­
auswahl bestimmen. Diese Aussage gilt 
insbesondere im Zwei-Phasen-Modell mit 
einem endlichen Detailprognosezeit­
raum: Theoretische Überlegungen haben 
gezeigt, dass sich zwar am Ende bei allen 
Verfahren gleiche Bewertungsergebnisse 
erzielen lassen (vgl. bspw. Wallmeier 
1999). Allerdings setzt dies im endlichen 
Betrachtungszeitraum einen Rückgriff auf 
die Annahmenkombination eines ande­
ren DCF-Verfahrens voraus oder erfordert 
zumindest den Einsatz spezieller 
Lösungsalgorithmen. Im Klartext: Wer 
bspw. eine autonome Finanzierung un­

terstellt, startet seine Bewertung am be­
sten mit dem APV-Ansatz, um ein korrek­
tes Modellergebnis zu erzielen und sog. 
„Zirkularitätsprobleme" zu umgehen. 
Möchte er dann bei gleicher 
Finanzierungspolitik den WACC-Ansatz 
anwenden, so werden methodisch kor­
rekte Resultate nur dann erreicht, wenn 
der Bewerter auf den zuerst genutzten 
APV-Approach zurückgreift; denn der 
WACC-Ansatz geht von einer anderen 
Finanzierungsprämisse aus. Doch wel­
chen Sinn macht diese „Harmoniesucht" 
zwischen den DCF-Verfahren, die sich in 
den letzten lahren hartnäckig in Theorie-
und Praxisbeiträgen ausmachen lässt, 
wenn man sofort durch Einsatz eines 
adäquaten Verfahrens sein Bewertungs­
problem korrekt lösen kann? 

Abb. 4 zeigt wichtige Unterschiede zwi­
schen einer autonomen sowie einer wert­
orientierten Finanzierungspolitik: 

>• Autonome Finanzierungspolitik be­
deutet die konkrete Planung von 
Fremdkapitalbeständen (FK) in al­
len Planungsperioden, wobei ein si­
cherer Kreditzinssatz (i), ein konstan­
ter Gewinnsteuersatz (s), ein bekann­
ter Eigenkapitalkostensatz bei ange­
nommener Schuldenfreiheit des Un­
ternehmens (k") sowie ein festes Inve­
stitionsprogramm als bereits gege­
ben zu unterstellen ist. Als Folge be­
kannter bzw. sicherer Fremdkapital­
bestände lassen sich sichere Tax 
Shields in allen Perioden erzielen. Zur 

Autonome 
Finanzierungspolitik 

i.d.R. abweichende 
, Untemehmenswerte! 

•Planung von konkreten FK.-Beständen 
•i, s und FKo gegeben 
•Künftiges Investitionsprogramm steht fest 
•Sichere Steuervorteile in allen Perioden 
durch Abzug der FK-Zinsen von der 
Besteuerungsgrundlage (sicheres tax shield) 

•k" sollte gegeben sein 

APV-Ansatz führt uns 
sofort zum Ziel! 

FTE-Ansatz ist bei Annahme der 
Bruttogewinnhypothese faktisch 

überilüssig! 

wertorientierte 
Finanzierungspolitik 

•Planung von wertorientierten FK-Quoten (a 
bzw. FK/GK) bzw. einer sogenannten „Ziel-
Kapitalstruktur"; FK-Bestände unbekannt 

•i, s und a gegeben 
•Künftiges Investitionsprogramm steht fest 
•Sichere Steuervorteile durch Abzug der FK-
Zinsen nur in der unmittelbaren Folgeperiode, 
aber unsichere Steuervorteile in allen weiteren 
nachfolgenden Perioden (unsicheres tax shield) 

•k' sollte gegeben sein 

WACC-Ansatz führt uns 
sofort zum Ziel! 

Abb. 4: Zu präferierende DCF-Verfahren beim Zwei-Phasen-Modell in Abhängigkeit der im Target 
anzunehmenden Kreditfinanzierungspolitik 

Abbildung dieser Politik ist der APV-
Ansatz prädestiniert (vgl. bspw 
Kruschwitz/Löffler 1999 und 2003 
Dinstuhl 2002 ; Henselmann/Knies 
2002 , S. 293-294; Drukarczyk 2001 

>- Wertorientierte Finanzierungs 
Politik bedeutet die konkrete Planung 
bzw. Vorgabe von zumeist perioden­
konstanten ökonomischen Fremd­
kapitalquoten (a), die sich aus der 
Relation von Fremdkapital (FK) zum 
Unternehmensgesamtwert (GK) er­
geben. Da die Fremdkapitalquoten 
fest vorgegeben sind, spricht man 
auch von einer Zielkapitalstruktur, 
die allerdings an unsichere Unter­
nehmenswerte gekoppelt ist. Da der 
Unternehmenswert die letztlich ge­
suchte Zielgröße darstellt, müssen 
die konkreten Kreditbestände unbe­
kannt sein, da man sie ansonsten nur 
durch die Fremdkapitalquote a zu 
dividieren brauchte, um sofort den 
doch gesuchten Unternehmenswert 
zu bestimmen; eine Berechnung wäre 
obsolet. Zur Abbildung dieser Politik 
ist der WACC-Ansatz geeignet (vgl. 
bspw. Kruschwitz/Löffler 1999 und 
2 0 0 3 ; Drukarczyk 2 0 0 1 , Hensel-
mann/Kniest 2002 , S. 293-294), für 
dessen Einsatz neben i noch der 
Eigenkapitalkostensatz des misch­
finanzierten Unternehmens (k') be­
kannt sein muss. 

|e nachdem, welche Finanzierungs­
philosophie zum Bewertungszeitpunkt 
unterstellt wird, ergeben sich in der Regel 

auch abwei­
chende Unter­
nehmenswerte, 
wie folgende 
Ü b e r l e g u n g 
zeigt: Autonome 
Kreditplanung 
generiert sichere 
Tax Shields, da 
feste Kredit­
b e s t ä n d e ge­
plant werden. 
Wertorientierte. 
Kreditplanung 
ist hingegen an 
unsichere Unter­
nehmenswerte 
gebunden und 
generiert des­
halb auch „nur" 
unsichere Wert­
beiträge durch 
Verschuldung, 
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die bei sonst gleichen Daten aufgrund 
ihrer Unsicherheit mit einem höheren 
Zinssatz zu diskontieren sind und damit 
stets weniger wert sein miJssen (vgl. 
näher Kruschwitz/Löffler 1999). Wer 
unterschiedliche Finanzierungsprä­
missen unterstellt, braucht sich nicht 
über abweichende Unternehmens­
werte zu wundern. Lediglich in einer 
Bewertungssituation, die nur den Global­
prognosezeitraum in Form eines ewigen 
Rentenmodells betrachtet (bspw. aus 
Gründen mangelnder Datenlage und/ 
oder aufgrund erhöhten Zeitdrucks), 
wirkt sich die Annahme der Finan­
zierungspolitik nicht auf den Unter­
nehmenswert aus: Im Modell der (ein­
fachen) ewigen Rente sind alle DCF-Ver­
fahren sowohl ineinander überführbar 
als auch zu beiden Finanzierungs­
ansätzen kompatibel, wenn sie konse­
quent der Bruttogewinnhypothese fol­
gen. Wertdifferenzen treten nicht auf. Da 
die Literatur zunächst intensiv die DCF-
Verfahren im Rentenmodell diskutierte, 
mag sich das „Vorurteil" festgesetzt ha­
ben, auch im endlichen Planungshorizont 
müssten alle Verfahren gleiche Unter­
nehmenswerte erzeugen. Dass durch die 
Aufgabe der Unendlichkeitsannahme 
zugleich eine Finanzierungspolitik fest­
zulegen ist, die den Unternehmenswert 
beeinflusst, wurde einige )ahre nicht sehr 
betont. 

Im Zwei-Phasen-Modell weisen die 
Finanzierungsannahmen den Weg zum 
theoriekonformen Methodeneinsatz. Der 
eigentümerorientierte FTE-Ansatz (Flow 
to Equity), der uns intuitiv einleuchtet, 
kann hier nur dann zu korrekten Resulta­
ten führen, wenn bereits mit einem ande­
ren Verfahren gerechnet wurde: 
>• Bei autonomer Kreditplanung ändern 

sich die Verschuldungsgrade sowie 
die Wertbeiträge der Tax Shields in 
jeder Periode des Detailprognose­
zeitraumes und damit auch die zur 
Diskontierung heranzuziehenden 
Eigenkapitalkostensätze. Leider kann 
man diese erst bestimmen, wenn man 
die entsprechenden Verschuldungs­
grade kennt. Um diese zu ermitteln, 
benötigt man unter anderem die je­
weils periodenspezifischen Werte des 
Eigenkapitals. Und diese sind gerade 
gesucht, so dass sich der Bewerter 
„Zirkularitätsproblemen" aussetzen 
würde, falls er nicht auf den APV-
Ansatz zurückgreift. Tut er das, 
kommt es lediglich zur Nachahmung 

des ohnehin schon bekannten kor­
rekten Unternehmenswertes. 

> Bei wertorientierter Kreditplanung 
sind zwar die Eigenkapitalkosten­
sätze für den FTE-Approach bekannt, 
doch ohne Kenntnis der perioden­
spezifischen Kreditbestände können 
weder die Fremdkapitalzinsen und 
-tilgungen, die Ertragsteuern, noch 
abschließend die Free Cash-flows an 
die Eigentümer bestimmt werden. Da 
die Kreditbestände an den perioden­
spezifischen Gesamtunternehmens­
bzw. Bruttokapitalwert gekoppelt 
sind, werden diese erst bekannt, 
wenn auch die jeweiligen Unter­
nehmensgesamtwerte vorliegen. 
Folglich ist auf den WACC-Approach 
zurückzugreifen, will man mit dem 
eigentümerorientierten Verfahrens­
ansatz theoriekonforme Ergebnisse 
erzielen. 

Somit ist für den FTE-Ansatz bei Vedas­
sen des ewigen Rentenmodells festzu­
stellen, dass ihm keine eigenständige 
Problemlösungskompetenz innewohnt 
und sich die Frage nach der überiegenen 
DCF-Variante auf die Frage nach der 
plausibleren Finanzierungspolitik im 
Target zu konzentrieren scheint. Eine ggf. 
dritte FinanzierungspoliUk, die „FTE-like" 
ist, liegt (noch) nicht vor 

Aus Praxissicht ist der autonomen 
Finanzierungspolitik der Vorzug zu 
geben: 
>• Unternehmen planen primär konkre­

te Fremdkapitalbestände und keine 
Fremdkapitalquoten, so dass man 
allein aus Gründen der Vereinfachung 
zum Bewertungszeitpunkt die Vor­
gabe von solchen Quoten rechtferti­
gen könnte. 

>• Obligationäre und andere Kreditge­
ber wie Banken erwarten veriässliche 
bzw. planbare Tilgungs- und Zins­
zahlungen ihrer Schuldner einschließ­
lich Stellung von Sicherheiten, wes­
halb sie sich wohl kaum auf an un­
sichere Unternehmensweri:e gekop­
pelte Kreditvergabeentscheidungen 
einlassen werden. 

>• Eine Unternehmenswertberechnung 
mittels wertorientierter Finanzie­
rungsannahme kann sich als Bume-
rang erweisen, wenn die später tat­
sächlich realisierbare Fremdfinanzie­
rung signifikant teurer ist als durch 
den WACC-Ansatz zum Bewertungs­
zeitpunkt unterstel l t ; überhöht 

berechnete Unternehmenswerte mit 
überhöht gezahlten Kaufpreisen sind 
die mögliche Folge, falls nach dem 
Kauf nicht „quotenkonform" finan­
ziert werden kann. 

Dass internationale Beratungsunter­
nehmen den WACC-Approach bislang 
favorisieren, ist (für mich) vor diesem 
argumentativen Hintergrund kaum ver­
stehbar Die Ausführungen zeigen zu­
dem die kritischen Ansatzpunkte, die 
Controller in die Methodendiskussion 
zur Unterstützung der eigenen Argu­
mentationslinie einzubringen haben. 
Deshalb abschließend zwei Beispiele für 
beliebte Methodenfehler, mit denen sich 
Bewerter blamieren, falls sie auf eine 
methodisch kompetente Vertragspartei 
treffen: 

>• Wird einerseits mit einem laufzeit­
konstanten WACC-Zinssatz gerech­
net, werden aber andererseits Kredit­
bestände deterministisch im Bilanz­
plan eingestellt, so liegt ein Methoden­
fehler vor, denn: Wer den WACC-
Approach nutzt, muss die Kredit­
bestandsplanung im Target von den 
prognost iz ierten Bruttokapital -
werten in den künftigen Perioden 
abhängig machen oder laufzeit­
spezifische Zinssätze benutzen. 

>- Nutzt eine Verhandlungsseite den 
FTE-Approach bei gleichzeitig auto­
nomer Kreditplanung, so ist zu be­
achten , dass sich g e m ä ß der 
Brut togewinnhypothese der 
Verschuldungsgrad in jeder Plan­
periode ändert. Dann müssen die 
Unternehmensbewerter in ihrem 
Modell aber auch mit perioden­
spezifischen Eigenkapitalkosten­
sätzen rechnen, wollen sie keinen 
Methodenfehler betreiben. 

Wertbeitrag des ewigen Rentenzeit­
raumes schlägt Zinssatzdisl<ussionen 

Unter der Annahme eines Going-concern 
wird ein Unternehmen bei einer DCF-
bas ier ten Bewertung aus rechen­
technischen Vereinfachungsgründen 
und/oder mangels „natüriichem Tod" 
oftmals als ewig lebend gedacht. Denkt 
man sich ein sog. Start-up-Unterneh-
men, das aktuell noch keine positiven 
freien Cash-flows zu erwirtschaften ver­
mag, so best immt der Rest- bzw. 
Fortführungswert des Globalprognose­
zeitraums in der Regel weit über 1 0 0 % 
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des gesamten Unternehmenswertes. 
Dieser extrem hohe Anteil lässt sich wei­
ter steigern, wenn man anstelle der ein­
fachen ewigen Rente eine zusätzliche 
Inflationierung der normalisierten Cash-
flows betreibt. Ein solches Vorgehen ist 
bedenklich, da alle positiven Überschüs­
se in der bereits als sehr unsicher einzu­
schätzenden fernen Zukunft liegen. Bei 
etablierten Unternehmen kann der Anteil 
im Zwei-Phasen-Modell immerhin noch 
rund 80% ausmachen. Vor diesem Hin­
tergrund relativieren sich Fragen nach dem 
Ansatz eines adäquaten Kalkulations­
zinssatzes (bspw. endlose Diskussionen 
in Theorie und Praxis, ob man denn nun 
mit 10 % oder 12 % diskontieren sollte) 
ein wenig und signalisieren an anderer 
Stelle erheblichen Forschungsbedarf: 
>• Wie kann man den hohen Anteil 

der Going-concern-Phase am Unter­
nehmenswert besser fundieren bzw. 
die Prognosefähigkeit wirkungsvoll 
steigern? 

> Können operative Risiken lediglich 
pauschal über den Ansatz eines höhe­
ren Kalkulationszinssatzes abgedeckt 
werden oder lassen sie sich an den 
eigentlichen Risikoquellen (Nachfrage­
verhalten der Kunden, Gefahr durch 
Substitute, Lieferantenstörungen, 
Managementqualität usw.) messen? 

Eine erste praktikable Antwort ist einer­
seits die Entwicklung und Nutzung kriti­
scher Checklisten zur Markt- und Wett­
bewerbssituation sowie zur Ressourcen­
ausstattung des zu bewertenden Unter­
nehmens. Eine zweite wichtige Orientie­
rungshilfe geben Benchmarkinganalysen 
zu ähnlichen Vergleichsunternehmen und 
die Hinterfragung ihrer Erfolgs- bzw. Miss­
erfolgsursachen. Doch befriedigend sind 
diese Vorschläge sicher nicht. 

Von erheblicher Bedeutung ist zudem 
der Zeitpunkt, mit dem man den ewigen 
Rentenzeitraum beginnen lässt. Hierbei 
sollte daran gedacht werden, Investitions­
zyklen, die nach einem Unternehmens­
kauf meistens initiiert werden, zeitpunkt­
getreu abzubilden und ggf. eine geson­
derte „Übergangs- bzw. Normali­
sierungsphase" im Bewertungsmodell 
zu definieren. Gerade die DCF-Verfahren 
unterstellen bereits eine gegebene sowie 
auf absolute Vorteilhaftigkeit geprüfte 
Investitionspolitik im Target. Deshalb 
sollte die geplante Investitionspolitik in 
der neuen Beteiligung besonders auf 
Plausibilität hinterfragt werden. 

Grundsätzlich zu empfehlen ist der Be­
ginn der Going-concern-Phase erst dann, 
wenn man gedanklich einen „einge­
schwungenen Zustand" voraussichtlich 
erreicht haben wird. Dieser Zustand ist 
nicht zu verwechseln mit Stagnation; er 
kann auch in Form eines konstanten 
Wachstums- oder auch Schrumpfungs­
prozesses bestehen. Entscheidend ist 
vielmehr die Leitidee von Kontinuität. 
Ob sich diese gut begründet im „Zeitalter 
der Diskontinuitäten" erfüllen lässt, mag 
man bezweifeln. Allerdings gelingt es uns 
ab einem gewissen Zeitpunkt nicht mehr, 
unterscheidbare Informationen wahrneh­
men und in Bewertungsmodellen diffe­
renziert verarbeiten zu können. 

Integrierte Finanzplanung als wich­
tiges Controllinginstrument bei der 
Bewertung 

Eine Unternehmensbewertung auf Basis 
eines DCF-Verfahrens sollte niemals ohne 
eine integrierte Finanzplanung erfolgen. 
Diese kann ein sehr wirkungsvoller Schutz 
gegen übertriebene Kaufpreisvorstellun­
gen der Gegenseite sein und deren Rech­
nungen auf Unplausibilitäten überführen. 
Kein Entscheidungsträger sollte sich mit 
ein paar rudimentären Zahlenreihen zu­
frieden geben. Die integrierte Finanz­
planung umfasst mindestens 
>• eine Auswertung von Jahresab­

schlussdaten zur Ermittlung histo­
rischer Werttreiber bzw. Kennzahlen­
relationen, die das Target charakteri­
sieren; 

> eine Plan-Ergebnisrechnung; 
>• eine Plan-Bilanzrechnung; 
>• eine Plan-Cash-flow-Rechnung, 
>• ggf. ergänzt um steuerliche Sonder­

kalkulationen; 
jeweils für den Detail- und den Global­
prognosezeitraum. 

Damit eine integrierte Finanzplanung 
Unplausibilitäten aufzudecken vermag, 
sind zwei verschiedene Ausprägungs­
formen zu entwickeln. 

> Die praxiskonforme integrierte Fi­
nanzplanung als Resultat einer Un­
ternehmenspianung, wie sie in dem 
betrachteten Unternehmen tatsäch­
lich entwickelt und verabschiedet 
wird. Mit dieser wird sichergestellt, 
dass tatsächlich Free Cash-flows er­
wirtschaftet werden, da die operati­
ven Cash-flows direkt zu prognosti­

zieren bzw. über Annahmen zu den 
Zahlungszielen auf den Absatz- und 
Beschaffungsmärkten abzuleiten 
sind. Des weiteren lassen sich die 
Auswirkungen auf von den Kapital­
gebern des Targets gewünschten 
Kennzahlenrelationen identifizieren, 
Ausschüttungsbeschlüsse, aber auch 
Ausschüttungssperrvorschriften, 
temporäre Geldanlage nicht sofort 
entziehbarer Geldbestände und der­
gleichen mehr für eine möglichst in­
dividuelle Problemlösung abbilden. 
Hierbei sind auch die geplanten Inve­
stitionen im Sachanlagebereich zu 
beachten und ggf. Kapitaldeckungs­
maßnahmen festzulegen. Man kann 
sicher zu recht sagen, dass diese 
praxiskonforme Finanzplanung hin­
sichtlich der Fremdkapitalplanung 
mit der Annahme einer autonomen 
Finanzierungspolitik harmoniert. 

>• Die methodenkonforme integrierte 
Finanzplanung als zu leistende Vor­
arbeit für den korrekten Einsatz von 
DCF-Verfahren. Soll der Unterneh­
menswert mit einem Entity-Verfah­
ren (bspw. APV oder WACC) ermittelt 
werden, so muss die integrierte Fi­
nanzplanung die Vollausschüttungs-
hypothese für ein fiktiv vollständig 
eigenfinanziertes Unternehmen nach­
bilden. Alternativ könnte man auch 
vom praxiskonformen Finanzplan 
ausgehen und diesen entsprechend 
modifizieren (insb. Stornierung aller 
mit einer teilweisen Fremdfinanzie­
rung verbundenen finanziellen Wir­
kungen wie Zins- und Tilgungszah­
lungen sowie der Ertragsteuerent­
lastung durch steuediche Abzugs­
fähigkeit der Zinsaufwendungen bzw. 
des Tax Shields). Zu dieser „Eigen­
finanzierungsfiktion" gehört selbst­
verständlich auch die Annahme, dass 
Eigenkapitaleinlagen durchzuführen 
sind, falls die geplanten Investitionen 
einer Periode mal nicht in vollem Um­
fang innenfinanziert werden können. 

Durch Vergleich von praxis- und 
methodenkonformer integrierter Finanz­
planung ergeben sich Hinweise, wie weit 
das betrachtete Unternehmen bzw. die 
derzeitige Unternehmenspianung von 
den Annahmen der DCF-Verfahren und 
damit auch einer Wertorientierung in der 
Unternehmensführung entfernt ist. 

Last but not least kann die integrierte 
Finanzplanung nach der Unternehmens-
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transaktion zur mitlaufenden Kontrolle 
e ingesetzt werden, wodurch sich 
Sch lüsse lannahmen zum Erwerbs­
zeitpunkt kritisch verfolgen lassen. 

Vollausschüttungshypothese hinter­
fragen 

Die im methodenkonformen integrierten 
Finanzplan abzubi ldende Vollaus­
schüttung aller freien Cash-flows kann 
der Controller durch Betrachtung der 
Plan-Bilanz am fehlenden Kassen- bzw. 
Geldbestand erkennen. In der Regel sind 
auch keine Wertpapiere des Umlaufver­
mögens vorhanden. 

Vollausschüttung ist in den DCF-Modellen 
der Unternehmensbewertung standard­
mäßig so konzipiert, dass Entnahme- bzw. 
Ausschüttungsbegrenzungen als stets 
überwindbar gelten. Gerade dieses sollte 
vom Bewerter in jedem Einzelfall über­
prüft werden. Wer mehrheiüich ein Un­
ternehmen erwirbt, kann leichter Cash-
flows zur Ausschüttung führen als im 
Falle eine Minderheitsbeteiligung. Im letz­
teren Fall sollte aus Gründen kaufmänni­
scher Vorsicht besonderer Wert auf die 
erwarteten Bilanzgewinne gelegt werden, 
da eine faktische Vollausschüttung ohne 
Zustimmung der Eignermehrheit nicht 
durchsetzbar erscheint. Übersteigt der 
Cash-flow den handelsrechtlichen jahres­
überschuss sowie den Gewinnvortrag, ist 
die weitere Eigenkapitalstruktur auf so­
fortige Auflösbarkeit hin zu untersuchen; 
ggf. sind Eigenkapitalherabsetzungen ein­
zuplanen. Hierbei sollte auch an den Fall 
der bilanziellen Überschuldung als mögli­
che Nebenbedingung gedacht werden, je 
mehr Einschränkungen man im Einzelfall 
für die Eigenkapitalgeberposition erkennt, 
umso eher empfiehlt sich eine Abkehr 
von den Entity-Ansätzen und die Zuwen­
dung auf den praxisgerechteren FTE-An­
satz, da dieser zumindest im Zähler der 
Diskontierungsformel sämtliche Beson­
derheiten und Nebenbedingungen aus 
Eignersicht erfassen kann. Allerdings setzt 
man sich dann dem Vorwurf einer „me­
thodischen Annahmenbeliebigkeit" aus, 
was aber für interne Diskussionszwecke 
kein gravierendes Akzeptanzproblem auf­
werfen dürfte. 

Veränderungen des Working Capital 
nicht vergessen 

Ein bedeutender Fehler vieler praktischer 
Unternehmensbewertungen findet bei 

der Prognose des Working Capitals statt. 
Unter Working Capital versteht man die 
Differenz aus Umlaufvermögen und kurz­
fristigen Verbindlichkeiten. Separiert man 
diejenigen Positionen, die sachlich eng 
mit kurzfristiger Geldbeschaffung (bspw. 
Kontokorrentkredit) und Geldanlage 
(bspw. Wertpapiere des Umlaufvermö­
gens) verknüpft sind, verbleibt eine Teil­
menge, die sich mit „operativ erforder­
lichem Betriebsvermögen oder Betriebs­
kapital" umschreiben lässt. In der Regel 
führen Wachstumsprozesse nicht nur zu 
zusätzlichen Zugängen bei den Sachan­
lagen, sondern parallel auch zu einem 
Anstieg des operativ erforderlichen Be­
triebsvermögens. Drei Beispiele: 

/ Betrachtet man den Werttreiber 
„Umsatzwachstum", so wird dieses 
bspw. in reifen Märkten oder im Rah­
men von Marktdurchdringungs­
strategien vielfach durch Gewinnung 
von Kunden mit ungünstigeren 
Zahlungssitten realisiert, was Um­
satzerlöse ohne zeitgleiche Einzah­
lungen provoziert. Die erhöhten 
Forderungsbestände (als Teilmenge 
des erforderlichen Betriebsvermö­
gens) sind entsprechend vorzufinan-
zieren. Dieser Prozess endet erst, 
wenn das Umsatzwachstum aus­
bleibt und sich das Zahlungsver­
halten der Kunden stabilisiert. In Län­
dern mit schlechter Zahlungsmoral 
kommt allein schon der Zahlungs­
sittenanalyse eine erhebliche Bedeu­
tung im Rahmen einer Unterneh­
mensbewertung oder Geschäfts­
bereichsbeurteilung zu. 

/ Eine Erhöhung der Fertigungs­
kapazität wirkt sich in der Regel so­
fort auf die Bestandentwicklung von 
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen aus. 
Es hängt nun von den Konstellatio­
nen auf den Beschaffungsmärkten ab, 
ob sich hieraus positive Einkaufs­
effekte ergeben (bspw. längere 
Zahlungsziele durch die Lieferanten 
und/oder Rabatte), die den Bestands­
zuwachs an vorzufinanzierendem 
Umlaufvermögen durch Aufbau kurz­
fristiger Verbindlichkeitspositionen 
kompensieren helfen. 

/ Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor 
auf die Prognose der Working Capi-
tal-Veränderungen sind Nachfrage­
zyklen, die sich auf die Bestands­
situation an Halb- und Fertigfabrika­
ten auswirken können: Ein auf Lager 
liegendes Produkt hat Ressourcen 

und damit auch Cash-flow verzehrt, 
aber noch keine Umsatzeinzahlung 
generiert. Stockender Abverkauf er­
höht den Finanzierungsbedarf zur 
Wahrung des finanziellen Gleichge­
wichts in einer Periode. 

Gerade im Bereich des Working Capital 
kann eine integrierte Finanzplanung 
Abbildungs- und damit erhebliche 
Bewertungsfehler vermeiden helfen, da 
hier die notwendige Differenzierung von 
Cash-flow- und Ergebnisrechnungs­
größen konsequent umgesetzt wird. Die 
Auseinandersetzung mit dem Working 
Capital lenkt zudem den Blick auf die 
Leistungserstellungsprozesse im Unter-
nehmen und kann Ausgangspunkt 
einer näheren Prozessanalyse im Rah­
men einer Due Diligence sein. 

Kalkulatorischer Unternehmerlohn 
beim Erwerb von Personengesell­
schaften 

Denken wir uns eine Kapitalgesellschaft, 
die eine Personengesellschaft erwerben 
möchte. Oder denken wir uns einen an­
gestellten Steuerberater, dem ein Ange­
bot vorgelegt wird, eine andere Steuer­
kanzlei zu übernehmen. In beiden Fällen 
sind kalkulatorische Kosten bei der Unter­
nehmensbewertung zu berücksichtigen, 
was zu einer Reduktion der Kaufpreis­
zahlung führen wird. Erwirbt man eine 
Personengesellschaft, so wird man für 
das bislang inhabergeführte Unterneh­
men ein neues Management benötigen. 
Anstelle kalkulatorischer Kosten kann 
man selbstverständlich auch von einzu­
planenden zusätzlichen Personalkosten 
sprechen. Überlegt sich im zweiten Fall 
ein angestellter Steuerberater den maxi­
mal zu zahlenden Kaufpreis für die ihm 
offerieriie Kanzlei, so hat er zu bedenken, 
dass ihm nach dem Erwerb die Hand­
lungsalternative „als Angestellter sein 
Geld verdienen" nicht mehr zur Ver­
fügung steht und damit Teil seiner 
Opportunitätskosten wird. In beiden 
Situationen gilt es also eine Welt herzu­
stellen, in denen der Käufer als reiner 
Kapitalist gedacht wird: Ein Investor, 
dessen primäres Handlungsmotiv das 
Erzielen von Einkommen durch Kapital-
überiassung (und nicht durch aktive 
Mitarbeit) im zum Erwerb angebotenen 
Unternehmen darstellt . Genau auf 
dieser Sichtweise basieren die DCF-
Verfahren. 
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Problematisierung der Kaufpreis­
finanzierung 

In der Welt der DCF-Verfahren gibt es 
keine Finanzierungsprobleme. Deshalb 
können Controller auch keine praktika­
ble Hilfestellung zum Zusammenhang 
zwischen Unternehmenswert und der 
Finanzierung des vom Erwerber aufzu­
bringenden Kaufpreises erwarten. Die 
Unternehmenspraxis ist jedoch durch 
Konditionenvielfalt, Ungleichverteilung 
von Wissen, subjektiven Zielvorstellun­
gen der Akteure sowie durch Trans­
aktionskosten charakterisiert. Sofern die 
Frage der Kaufpreisfinanzierung zu pro-
blematisieren ist, empfiehlt sich die Ab­
kehr von den DCF-Verfahren und die 
subjektbezogene Formulierung voll­
ständiger Finanzpläne, die im Bereich 
der dynamischen Investitionsverfahren 
unter dem Akronym „VOFI" seit den 
1980er jähren bekannt sind. Durch einen 
VOFI lassen sich u.a. die individuellen 
Geldaufnahme- sowie Geldanlage­
möglichkeiten eines potenziellen Käufers 
erfassen und damit der Einfluss der 
Kaufpreisfinanzierung auf den subjekti­
ven Wert des Eigenkapitals. In letzter 
Konsequenz kann der Ansatz dahin­
gehend erweitert werden, die finanziel­
len Konsequenzen im erwerbenden Un­
ternehmen (bspw. Kreditaufnahme, Ein­
gliederung der erworbenen Assets, Akti­
vierung des derivativen Firmenwertes 
und seiner planmäßigen Abschreibung 
im Rahmen eines sog. Asset Deals) mit 
bei der kritischen Kaufpreisermittlung fiJr 

die Eigentümerposition zu berücksichti­
gen. Dadurch würde die Trennung von 
isolierter Unternehmensbewertung und 
davon losgelöster Beurteilung der Ein­
gliederung des Targets in die bisherige 
Unternehmensstruktur des Erwerbers 
aufgehoben. 

Ergänzung durch Substanz- und 
Liquidationswerte nur im Einzelfall 
hilfreich 

Substanz- und Liquidationswert­
verfahren werden von Theorie und mo­
derner Bewertungspraxis überwiegend 
unter Nennung guter Gründe abgelehnt. 
Die folgenden Überiegungen geben den 
gescholtenen Verfahren im Einzelfall eine 
gewisse Relevanz: Erfolgt ein Unter­
nehmenskauf nicht (nur) in der Absicht 
eines Going-concerns, so sollte man sich 
auch einen Überblick über die Liqui­
dationswerte verschaffen. Ein Liqui-
dations- bzw. Zerschlagungswert stellt 
eine absolute Wertuntergrenze für die 
Eigentümerposition dar Er ergibt sich 
aus der im Rahmen einer Einzel­
bewertung festgelegten Summe aller 
veräußerungsfähigen Assets auf den 
Sekundärmärkten abzüglich der be­
stehenden Schulden und weiteren Auf­
wendungen im Rahmen des Liquidations­
prozesses (vgl. Abb. 5). 

Manchmal werden Unternehmen vom 
Erwerber in Business Units zerlegt und 
dann portionsweise an Interessenten 

weiterveräußert. Nicht immer lassen sich 
für alle Units Anschlusskäufer finden, so 
dass die Kenntnis der Zerschlagungs­
werte für die einzelnen Assets hilfreich 
erscheint. Bei der Prognose von Zer­
schlagungswerten sollte man zudem an 
gesetzl iche Auflagen (bspw. für 
Rekultivierungen oder Sozialpläne), an 
die „Wiedergeldwerdungsdauer", die 
Situation auf den Sekundärmärkten und 
das durch Notverkäufe zusätzlich provo­
zierte Disagio bei einzelnen Wirtschafts­
gütern (bspw. bei Immobilien) denken, 
was die Summe erzielbarer Liquidations­
werte erheblich beeinflussen kann. 

Mit dem Substanzwertverfahren ver­
folgt man das Ziel einer im Idealfall kom­
pletten Rekonstruktion des betrachteten 
Unternehmens durch eine meist „fiktive 
Neugründung auf der grünen Wiese" (vgl. 
Abb. 6). 

Ausgehend von prognostizierten Über­
schüssen des zu bewertenden Unterneh­
mens fragt man, was „in ein neu zu 
gründendes Unternehmens hineinzu­
stecken" wäre, um einen identischen 
Output (hier: Free Cash-flow) zu erzielen. 
Da ein erfolgreiches Unternehmen zu­
meist erheblich mehr als die Summe der 
entgeltlich erwerbbaren Assets darstellt, 
können Substanzwertverfahren die Lücke 
zwischen dem vollen Rekonstruktions­
wert und dem allein einwandfrei er­
mittelbaren Teilrekonstruktionswert 
nicht schließen; sie müssen auf die Hilfe 
der DCF-Verfahren zurückgreifen, die letzt­
lich das Problem der Bestimmung eines 

Untemehmenskauf 

I X 

mit Nutzungsabsicht ohne Nutzungsabsicht 

1 
Weiterverkauf an Dritte Liquidation 

("Zerschlagung") 

I 

1 

Kombination aus Liquidation 
und Weiterverkauf an Dritte 

Summe Veräußerungserlöse der einzelnen Vennögensgegenstände des betrachteten Unternehmens 
(Einzelbewertung) 

- vorhandene Schulden 
- Verfahrenskosten der Liquidation 

- sonstige Verpflichtungen durch Untemehmensauflösung (Sozialplan, Rekultivierung u.a.m.) 
= Wert für die Anteilseigner bzw. Eigentümer 

Ein Untemehmen besitzt mindestens den Liquidations- bzw. Zerschlagungswert 

Abb. 5: Bestimmung von Liquidationswerten 
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Untemehmensnachbau 
(mit Nutzungsabsicht) 

r 
i : 

r 

fiktive Betrachtung echte Handlunesalternative 

Orientierung an 
Vermögensgegenständen 

des Kaufobjektes 

1 
Idee des Nachbaus 

"auf der grünen Wiese" 
echte Neubauplanung 
(internes Wachstum) 

Schätzung Investitionsbedarf auf Basis aktueller bzw. erwarteter Faktorpreise 
= Teil-Reproduktionswert 

+ Goodwill (für nicht aktivierte immaterielle Vermögenswerte) 
= Voll-Reproduktionswert 

Ziel: Nachbau soll Zahlungen auslösen, die sich auch beim Kaufobjekt ergeben werden 

Abb. 6: Die Idee des Substanzwertverfahrens 

Vollrekonstruktionswertes durch Diskon­
tierung erwarteter Free Cash-flows lösen. 
Dieser Sachverhalt führt in den meisten 
Fällen zur völligen Irrelevanz von Sub­
stanzwertermittlungen. Ist die Idee eines 
identischen Unternehmensnachbaus 
aber eine echte mögl iche Hand­
lungsalternative, so würde dies zur 
Wiederbelebung der Substanzwertidee 
in Form einer Make-or-buy-Entscheidung 
führen: Will man bspw. einen neuen 
Markt erobern, so kann man dies durch 
internes Wachstum (Kauf bestehender 
fremder Niederlassungen im relevanten 
Markt) erreichen. Die geschätz ten 
Investitionsauszahlungen für „Make" 
m a r k i e r e n d a n n eine ult imative 
Kaufpreisobergrenze für die zu beurtei­
lende „Buy-Variante": Man bezahlt für 
ein Target nicht mehr, wenn man die Pro­
blemlösung selbst billiger realisieren 
kann. Allerdings würde sich hierbei ein 
neues Problemfeld öffnen: Wie lassen sich 
gut begründet identische operative Cash-
flows sowohl bei der Make- als auch bei 
der Buy-Variante unterstellen, wenn die 
Handlungsalternative „Make" faktisch zu 
einem neuen Wettbewerber auf dem Ziel­
markt führen würde? Als Folge dieser 
veränderten Wettbewerbssituation sind 
auch Rückwirkungen auf das künftige 
Kundenverhalten nicht auszuschließen. 
Die Cash-flow-Projektionen wären bei 
„Make" als erheblich unsicherer einzu­
stufen. Dies kann letztendlich jeweils 
eigenständige Untersuchungen sowohl 

zur „Make-" als auch zur „Buy-Variante" 
auf Basis outputorientierter DCF-Verfah­
ren erzwingen, was wiederum die Ir­
relevanz des Substanzwertverfahrens 
bewirkt. 
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Prof. Dr. Ernst Zander, Vorstand der Hamburger Autorenvereinigung, 
mit Pral<til<ant8n / Pral<til<antinnen in St, Petersburg anlässlicii der 300 Jaiir-Feier 

LEISTUNG WIEDER GEFRAGT 

von Ernst Zander, Hamburg 

Die studierenden sollen - wie im Aus­
land - früher ihren Abschluss machen, 
sonst fällt die Förderung weg. Unterneh­
mensleitungen und Politiker stellen Lei­
stung in den Vordergrund. Die neue Ein­
stellung zum Leistungsprinzip gilt sogar 
für die Vertreter der Beamtenschaft. So 
hat sich der Vorsitzende des Deutschen 
Beamtenbundes (DBB), Peter Heesen, 
dafür ausgesprochen, Beamte stärker 
nach Leistung zu bezahlen (Hartes Rin­
gen um die Zukunft der Beamten, in: 
Handelsblatt 5.1.2004). 

Nach einer international angelegten 
Untersuchung von Korn/Ferry Interna­
tional „Aufsichtsratstudie 2 0 0 4 " wird in 
Deutschland auch von Aufsichtsräten 
mehr erwartet. Dafür sollen sie bei guter 
Leistung auch besser bezahlt werden: 
„Die Leistungsbewertung hat in den hie­
sigen Aufsichtsräten noch keinen festen 
Platz. 85 % der befragten Aufsichtsräte 
haben keinen formalen Prozess zur Be­
urteilung der Leistung der Vorstands­
tätigkeit. In den anderen europäischen 
Ländern sieht das Bild anders aus: JVlehr 
als die Hälfte der britischen Boards neh­
men einen regelmäßigen Performance­
check der Executive Directors vor In 

Frankreich tut dies immerhin fast ein 
Viertel der Boards." 

Kontro l lgremien überprüfen, 
Leistungsanreize schaffen 

Bei der Befragung kam auch die bei uns 
erneut diskutierte Mitbestimmung zur 
Sprache. Erstaunlich ist, dass die Aktio­
närsvertreter ähnlich wie die Arbeit­
nehmervertreter die Mitbestimmung be­
urteilen. Nach ihrer Meinung wirkt sich 
die deutsche Mitbestimmungsgesetz­
gebung auf die Attraktivität des deut­
schen Marktes für ausländische Investo­
ren negativ aus. In den Thesen zur Cor­
porate Governance und Modernisierung 
der Mitbestimmung stellte eine deutsche 
Professorengruppe (Beriin, Dez. 03, Ber­
liner Netzwerk Corporate Governance) 
u. a. fest: „Die Effektivität des Aufsichts­
ratsgremiums ist höher, wenn das Gremi­
um kleiner ist (max. 1 0 - 1 1 Mitglieder), 
häufiger tagt, die Mitglieder von Unter­
nehmen und Management unabhängig 
sind, keine Interessenkonflikte bestehen, 
fachliche und persönliche Eignungs­
voraussetzungen aller Mitglieder vor­
liegen, ein Berufungsausschuss besteht, 

der Vorschläge für die Berufung von Auf­
sichtsratsmitgliedern vorlegt, und die Auf­
sichtsratsmitglieder ergebnisorientiert 
vergütet werden. 

Die Effizienzprüfung der Arbeit des Auf­
sichtsrats soll regelmäßig einmal jähr­
lich erfolgen. Die Evaluierung ist Aufgabe 
des Aufsichtsrats selbst. Neben der 
Entsprechungserklärung wird im Ge­
schäftsbericht zusammenfassend über 
die Effizienzprüfung berichtet." 

Andererseits sind zum Beispiel deutsche 
Personalvorstände internationaler Unter­
nehmen nicht gegen einen europäischen 
Betriebsrat. Die europäischen Betriebs­
räte haben dagegen eine heilsame Wir­
kung. Die deutschen Betriebsräte wer­
den animiert, an den Veranstaltungen 
teilzunehmen, denn dort erfahren sie 
immer wieder die Ansicht der euro­
päischen Funktionäre (keine Mitwirkung 
bei Unternehmensentscheidungen, kei­
ne Entsendung in Aufsichtsräte). Außer­
dem erfahren sie einiges über den harten 
Wettbewerb und die schlechten Aus­
gangspositionen (insbesondere Personal­
kosten und Nebenleistungen) der deut­
schen Firmen. 
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Der härtere Wettbewerb und die notwen­
digen Sparmaßnahmen auch bei den 
Personalkosten verstärken das Bemühen 
um eine leistungsgerechte Vergütung. 
Besonders in Deutschland sind durch die 
großräumigen Tarifverträge, die oft so­
gar Einzelregelungen umfassen, die Pro­
bleme sehr groß, die vorhandenen Ver­
gütungssysteme umzustellen. Der 
Rückgang der Akkordentlohnung und die 
Zunahme von Prämienlohnsystemen in 
der Produktion verlangen genauso Ver­
änderungen wie ein vermehrter Einsatz 
von Zielvereinbarungen und daran ge­
koppelter Vergütungskomponenten. So­
wohl in der Wirtschaft als auch im öffent­
lichen Dienst müssen leistungsabhängige 
Vergütungsbestandteile gegenüber einer 
flexiblen Vergütung Vorrang haben. 

Dazu kommt, dass die Erfolgskriterien 
knapper Ressourcen der nächsten Jahre 
nicht mehr Rohstoffe und Kapital sind, 
sondern hochqualifiziertes Personal. Es 
findet mehr und mehr ein Wettbewerb 
um Talente statt. Eine Befragung von Füh­
rungskräften in den USA erbrachte, dass 
etwa 90 % der Befragten der Auffassung 
waren, es sei im Laufe vergangener [ahre 
schwieriger geworden, talentierte Mit­
arbeiter zu gewinnen und sie im Unter­
nehmen zu halten (Glaum, M., Hommel, 
U., Thomaschewski, D., Wachstums­
strategien internationaler Unterneh­
mungen: 10 Thesen, in: zfbf 55, Dez. 2003). 

Leistungsbeurteilung und Mitbe­
stimmung 

Das Betriebsverfassungsgesetz hat für 
die Realisierung von Leistungs-

beurteilungssystemen in den Betrieben 
in Deutschland gewisse Rahmen gesetzt, 
die auch von der jüngsten Novelle zu 
diesem Gesetz im )ahre 2001 im wesent­
lichen unangetastet geblieben sind. 

Nach § 82 BetrVG kann der Mitarbeiter 
verfangen, dass die dafür zuständige Stel­
le eine Beurteilung seiner Leistung vor­
nimmt und gegebenenfalls auch seine 
weitere berufliche Entwicklung im Be­
trieb mit ihm erörtert. Ein derartiges 
Beurteilungsgespräch war zwar vorher 
auch schon in verschiedenen Unter­
nehmen üblich. § 83 BetrVG gibt dem 
Mitarbeiter aber das Recht, in die über 
ihn geführte Personalakte Einsicht zu 
nehmen. Damit sind nicht nur die Be­
werbungsunterlagen, sondern auch 
spätere Eintragungen und Beurteilungen 
gemeint. 

Und schließlich hat § 94 BetrVG entschei­
dend die Personalbeurteilung beeinflusst. 
Danach unteriiegen nämlich die all­
gemeinen Beurteilungsgrundsätze -
soweit sie eingeführt und verwendet 
werden - dem Mitbestimmungsrecht des 
Betriebsrats. Als Folge der gesetzlichen 
Bestimmungen erhoben zunächst zahl­
reiche Betriebsräte Einwendungen gegen 
die bestehenden Beurteilungssysteme. 
Einige Firmen zogen darauf von sich aus 
Beurteilungsgrundsätze zurück. 

Die aktuelle Diskussion zur Frage, sollen 
alle Mitarbeiter bei tariflichen Entgelt­
erhöhungen schematisch gleich behan­
delt werden oder sollten dabei die Pro­
duktivität und Marktsituation eines Un­
ternehmens, eines Teilbereichs oder die 
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TenDinologie 
Zweck 

Beurteilungsfaktoren 

Techniken 

Beurteilungsgespräch 

Früher wurde betont: 
Personenbeurteilung 
Ausbildung und Alter bestimmen 
Gehalt, Beförderung, Ver­
setzung, Degradierung usw. 
starke Betonung persönlicher 
Eigenschaften 
Beurteilungsskalen mit Betonung 
auf Punkte, Grade usw. sowie 
statistische Behandlung von 
Daten in vergleichender Absicht 
der Chef informiert den Mitar­
beiter über seine Beurteilung 
und versucht, seine Beurteilung 
zu »verkaufen« und den Mitar­
beiter zu veranlassen, gemachte 
Schätzungen zu akzeptieren 

In Zukunft ist wichtig: 
Leistungsbeurteilung 
Entwicklung des Individuums; 
verbesserte Leistungen; Initiative 
und Qualifikation 
Resultat, Zielerfüllung, Leistun­
gen 
Bewertung nach Beitrag zum 
Unternehmenserfolg, situative 
Belohnung, spontan 

der Chef regt den Mitarbeiter an, 
sich selbst zu analysieren und 
eigene Ziele mit den Erfor­
dernissen der Arbeit in Einklang 
zu bringen. Der Chef ist Ratge-
ber und Helfer ("Coach")  
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persönliche Leistung eines Mitarbei­
ters berücksichtigt werden, wirft neue 
Probleme auf. Dabei geht es vor allen 
Dingen darum, die Akzeptanz vorhan­
dener Beurteilungs- und Bewertungs­
systeme zu erhöhen und den Vorge­
setzten beim Beurteilen - auch durch 
Schulungsmaßnahmen und Formulare -
Hilfen zu geben. Aber es geht dabei auch 
um die Beachtung der stetig angewach­
senen Beteiligungsrechte des Betriebs­
rats, die gerade bei den turnusmäßigen 
tariflichen Entgelterhöhungen stark zu­
genommen haben. 

Ganz allgemein kann festgestellt wer­
den, dass sich die Systeme vom Beur­
teilen des persönlichen Verhaltens zum 
Bewerten der Leistung, unterstützt 
durch Zielvorgabe, entwickelt haben. 
Den gegenwärtigen Trend zeigt die Ab­
bildung. 

Durch eine systematische Beurteilung 
wird der Vorgesetzte veranlasst, inten­
siv über die Persönlichkeit seiner Mit­
arbeiter nachzudenken und zu prüfen, 
ob diese den Anforderungen des Arbeits­
platzes genügen, ob sie überfordert sind 
oder ob sie an anderer Stelle mehr zu 
leisten vermögen. 

Damit ist die Beurteilung als Grundlage 
für alle Entscheidungen in Fragen des 
Personaleinsatzes, der Förderung und der 
gehaltlichen Entwicklung des Mitarbei­
ters gegeben. Die von den meisten Ge­
werkschaften akzeptierte Leistungs­
bewertung mit der Folge einer Gehalts­
differenzierung setzt neue Maßstäbe, vor 
allem in der Mitwirkung des Betriebs­
rats. 
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So ist nach § 87 Abs, 1 Nr 10 BetrVG der 
Arbeitgeber bei freiwilliger Zusatz­
leistung in der Entscheidung frei, wem er 
sie gewähren will, allerdings muss er 
dabei den Gleichheitsgrundsatz be­
achten. Die innerbetriebliche Lohn­
gerechtigkeit muss gewährleistet sein. 
Sieht der Betriebsrat diesen Grundsatz 
dadurch verietzt, dass allein die außer­
tariflichen Angestellten bedacht werden 
sollen, so kann er den Arbeitgeber über 
die Ausübung des Mitbestimmungs­
rechts nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 BetrVG 
nicht - auch nicht durch Spruch einer 
Einigungsstelle - dazu zwingen, die Zu­
satzleistung nunmehr allen Arbeit­
nehmern zu gewähren. Dem Betriebsrat 
bleibt vielmehr nur der Weg, die Einfüh­
rung von Zusatzleistung wegen Verstoßes 
gegen das Gleichbehandlungsgebot 
überhaupt abzulehnen. 

Bei der kollektiven Gewährung von 
Sondervergütungen hat der Betriebsrat 
ein Mitbestimmungsrecht, wenn und 
soweit dadurch abstrakt-generel le 
Verteilungsgrundsätze festgelegt oder 
geändert werden. Dieses Recht wird in 
der betrieblichen Praxis häufig miss­
achtet, nicht immer aus bösem Willen 
oder purer Unkenntnis, sondern wegen 
der oft schwierigen Abgrenzung zwischen 
(mitbestimmungspflichtigem) kollekti­
vem Tatbestand und (mitbestimmungs­
freier) individueller Lohngestaltung 
Nach der Rechtsprechung des BAG soll 
sich die individuelle Lohngestaltung da­
durch auszeichnen, dass Zuwendungen 
gewährt werden, bei denen die besonde­
ren unverwechselbaren Merkmale des 
einzelnen Arbeitnehmers ausschlag­
gebend sind und deshalb kein Bezug zu 
anderen Arbeitnehmern besteht. Aller­
dings füllt die einschlägige Kommentar­
literatur zu dieser heiklen Differenzierung 
mittlerweile eine stattliche Anzahl von 
Druckseiten, was auf das ganze Ausmaß 
der umstrittenen Problemlage hinweist. 

Die Vorteile, die durch eine systemati­
sche Beurteilung gemacht worden sind, 
lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

- Für den Mitarbeiter 
1. Falsche Hoffnungen entstehen nicht, 

also auch keine Enttäuschungen. 
2. Eröffnung gibt Gelegenheit zum per­

sönlichen Gespräch, das sich auch 
vom reinen Beurteilungsgegenstand 
lösen kann (z. B. Organisations­
gespräch). 

3. Wenn Eröffnung vom Vorgesetzten 
richtig gehandhabt wird, dann stellt 
sie Hilfe zur Selbsthilfe dar (Hilfe zur 
Korrektur des eigenen Verhaltens, 
Ansporn zur eigenen Weiterbildung), 

4. Schutz vor Willkür (u. U. Schutz vor 
sofortiger Entlassung, vor ungerech­
ten - disziplinarischen - Maßnah­
men). 

- Für d e n Vorgese tz ten 
1. Der Vorgesetzte muss sich Zeit neh­

men, über Qualität der Mitarbeiter -
vergleichend - nachzudenken, was 
sonst oft unterbleibt. Dadurch wer­
den auch andere Personalentschei­
dungen (Personalauslese, Gehalts­
entscheidung) besser. 

2. In einem ausführilchen Beurteilungs­
gespräch kann der Vorgesetzte auch 
die Meinung des Mitarbeiters er­
fahren und im Dialog eigene Stand­
punkte überdenken. 

Vieles spricht also für eine systemati­
sche Beurteilung. Über die bisher oft farb­
losen Beurteilungen hinaus sollen zusätz­
liche Leistungen, besondere Interessen 
sowie die Eigenheiten der Mitarbeiter 
schriftlich festgehalten werden, um so 
bestimmte, für die Leistungsfähigkeit des 
Mitarbeiters wichtige Fähigkeiten und 
Begabungen aufzuspüren. Eine Auf­
gabenstellung also, die nicht ausschließ­
lich im Interesse des Mitarbeiters, son­
dern ganz besonders auch im Interesse 
des Betriebs liegt. 

Außerdem sollen Willkür und Zufall aus­
geschaltet und der Mitarbeiter vor allzu 
einseitigen, meistens nachteiligen Beur­
teilungen seiner Vorgesetzten geschützt 
werden. Die Beurteilung muss daher nach 
einheitlichen Maßstäben erfolgen, die 
nach den für die betriebliche Arbeit we­
sentlichen Merkmalen aufgegliedert sind. 

Während ein Vorgesetzter ein Pauschal­
urteil leicht abgeben kann, veranlasst 
ihn eine systematische und gewissen­
hafte Beurteilung, über die Persönlich­
keit des Mitarbeiters nachzudenken und 
seine Menschenkenntnis zu prüfen und 
zu erweitern. Er wird untersuchen, ob der 
Mitarbeiter den Anforderungen des Ar­
beitsplatzes genügt, ob er überfordert ist 
oder an einer anderen Stelle mehr zu 
leisten vermag (Stichwort: )ob-Rotation). 
Da er nur so die Schwächen und Vorzüge 
seiner Mitarbeiter erkennt, vermag er die 
ihm anvertrauten Betriebsangehörigen 

auch in ihrem eigenen Interesse besser 
zu leiten und einzusetzen. Eine aussage­
fähige Beurteilung ist damit Grundlage 
für alle Entscheidungen im Rahmen des 
Personaleinsatzes, der Eingruppierung 
und Gehaltszulagen, 

Beurteilung und Führungskräfte 

Da die Führungskräfte durch Schulungs­
maßnahmen und Literatur meist über 
das mögliche Verfahren informiert wor­
den sind, muss nicht mehr mit so negati­
ven Auswirkungen gerechnet werden, wie 
das noch vor Jahren der Fall war Aller­
dings zwingen systematische Verfah­
ren Führungskräfte zu einer intensi­
ven Auseinandersetzung mit den Lei­
stungen der Mitarbeiter. Die Notwen­
digkeit, Urteile über Eignung und Leistung 
schriftlich zu fixieren, sie mit anderen 
Führungsebenen abzustimmen und mit 
Mitarbeitern zu besprechen, lässt sie ihre 
subjektiven Bewertungsmaßstäbe ver­
gleichen und vereinheitlichen. Dies ist 
wesentliche Voraussetzung für Personal­
entscheidungen und Planungsmaß­
nahmen wie Versetzung, Beförderung, 
Weiterbildung und Leistungsentiohnung. 

Konflikte zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern, die aus unterschiedlichen 
Leistungserwartungen herrühren, kön­
nen durch die Leistungsbeurteilung er­
heblich versachlicht und reduziert wer­
den. Die Verfahren ermöglichen bessere 
Kommunikation zwischen Vorgesetztem 
und Mitarbeiter, wenn Unterschiede zwi­
schen Selbsteinschätzung und Vor­
gesetztenurteil in einem offenen Ge­
spräch abgebaut werden. Auch der Per­
sonaleinsatz wird mit Hilfe der Leistungs­
beurteilung verbessert. Mitarbeiter sol­
len nach ihren Leistungen, Fähigkeiten 
und Kenntnissen, Interessen und Moti­
vationen solche Funktionen wahrneh­
men, deren Anforderungen ihrer Be­
fähigung entsprechen. Leistungen, die 
sie in diesen Funktionen erbringen, wer­
den die wesentliche Grundlage für Aner­
kennung und zugleich für ihren weiteren 
Einsatz sein. 

Führungskräfte erhalten durch „ehr­
liche" Beurteilungen: 
- eine positive Resonanz bei den eige­

nen Mitarbeitern; 
- ein besseres Arbeitsklima, wenn alle 

Beteiligten wissen, wo es langgehen 
soll, wie sie besser zusammen-
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arbeiten i<önnen, wie sie ihre Meinungen und Interessen 
einbringen können; 
eine höhere Arbeitsproduktivität im eigenen Betrieb, wenn 
die Mitarbeiterschaft zielorientiert und motiviert an die 
Aufgaben herangeht, weil sie die Ziele verabredet haben 
und bei Erfolg Anerkennung erwarten können. 

Auswirkung auf das Unternehmen 

Konflikte zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, die aus 
unterschiedlichen Leistungserwartungen herrühren, können 
durch die Beurteilung erheblich versachlicht und reduziert 
werden. Die Verfahren ermöglichen bessere Kommunikation 
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, wenn Unterschiede 
zwischen Selbsteinschätzung und Vorgesetztenurteil in einem 
offenen Gespräch abgebaut werden. 

Die Personalpolitik wird immer stärker eignungs- und 
leistungsgerecht erfolgen, d. h. dass Mitarbeiter nach ihren 
Leistungen und ihren Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen, 
Interessen und Motivationen solche Funktionen wahrnehmen 
können, deren Anforderungen ihrer Befähigung entsprechen. 
Leistungen, die sie in diesen Funktionen erringen, werden die 
wesentliche Grundlage für Anerkennung und zugleich für ihren 
weiteren Einsatz sein. 

Um eignungs- und leistungsgerechte Personalentscheidungen 
treffen zu können, müssen den personalbearbeitenden Stel­
len Informationen zur Verfügung stehen über: 
- die Funktionen und ihre Anforderungen (Anforderungs­

profil); 
- die Mitarbeiter und ihre Befähigungen (Eignungs- und 

Befähigungsprofil); 
- die Arbeitsergebnisse am derzeitigen Arbeitsplatz 

(Leistungsbeurteilung). 

Informationen über Anforderungen von Funktionen können 
über Tätigkeitsanalysen erarbeitet werden. Einer Leistungs­
beurteilung haftet - nicht nur aus gewerkschaftlicher Sicht -
häufig eine unsoziale Vorgehensweise an. Um die Bedenken 
auszuräumen, haben manche Systeme soziale Regelungen z. B. 
für Behinderte eingebaut. So wird z. B. ein System praktiziert, in 
dem das Merkmal Mängel bei Schwerbehinderten nicht bewer­
tet wird, wenn die Behinderung dies beeinflussen könnte. 

In diesem Fall wird der Durchschnitt der Merkmale Güte und 
Einsatzbereitschaft zu Hilfe genommen. Für das Unternehmen 
ergeben sich aus der Durchführung von Leistungs­
beurteilungen vielerlei Vorteile, wie z. B. 
- Klima der Offenheit „reinigt die Luft" (Offenheit im Einzel­

falle ist nicht leicht, langfristig auf jeden Fall aber vorteilhaft 
für das Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhältnis). 

- Aus den Beurteilungen lässt sich auch die Qualität der 
Beurteiler (Vorgesetzteneignung) erkennen. 

- Eine Bestandsaufnahme der Förderungswürdigkeit führt 
näher zum Ziel „)eder am richtigen Platz". 

- Schriftliche Beurteilungen schränken das „Hochloben" und 
das „Herunterdrücken" ein. Der Ressortegoismus bei Vor­
gesetztenaktionen tritt zurück (denn: bewusst falsche Be­
urteilungen werden bei Versetzungen leicht offenbar). 

Erfahren Individuell Kompetent International 

Wir schaffen 
Transparenz. 

Business Inte l l igence Lösungen von MIK 

Um eine zeitnahe Untemehmenssteuerung zu gewährleisten, 
benötigen Unternehmen Auskunft über alle Unternehmens 
relevanten Kenngrößen in Echtzeit. Schnelle Entscheidungen auf 
der Grundlage verlässlicher Informationen sind ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor um in schwierigen Markt- und Wettbewerbssituationen 
erfolgreich zu bestehen. Flexible Analysemöglichkeiten und 
Auswertungen bringen die notwendige Transparenz in die 
Unternehmensdaten. 

Die Lösung von MIK für Geschäftsleitung - Controlling - Marketing -
Vertrieb - Finanzen - Einkauf - Produktion und Entwicklung: 

MIKsolution-r für Planung, Analyse und Reporting 

• Individuelle, ganzheitliche Lösungen 
• Hohe betriebswirtschaftliche Funktionalität 
• Kurze Einführungszeit 
• Geringer Schulungsaufwand 
• Erfahrenes MIK-Beratungsteam 
• Bereits bei mehr als 2.300 Unternehmen im Einsatz 

MIK 
MIK AG Unterseestraße 4, D-78479 Reicfienau, Telefon •r49-7531 -9835-0, 

Fax-f49-7531-9835-98, info@mik.de, www.nnik.de 
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- Arbeitsabläufe werden optimiert, Stö­
rungen vermindert und die „Spielre­
geln zwischen Vorgesetzten und JVlit­
arbeitern beurteilungsfähig gemacht. 

Insgesamt wird die soziale Kompetenz 
aller Führungskräfte entscheidend 
verbessert, weil Mitarbeiter heute selbst­
bewusster und qualifizierter sind und in 
den Beurteilungsgesprächen große FiJh-
rungsqualitäten vom Chef fordern. 

Wenn die Aussage stimmt, „Menschen 
allein machen das Geschäft erfolgreich", 
dann werden Führungskräfte dazu erzo­
gen, durch eine verbesserte soziale Kom­
petenz die Leistungsfähigkeit und 
Leistungswilligkeit der Mitarbeiter zu 
stärken und die arbeitsorganisatorischen 
Voraussetzungen für eine erfolgreiche 
Arbeitsleistung der Unternehmensberei­
che zu schaffen. 

Und ganz entscheidend ist der durch 
transparente Beurteilungen erreichte Ab­
bau von Ressortegoismus, „Burgenbau" 
und Abschottung durch Informationsaus­
tausch über Nachwuchspotenzial für 
Spitzen- und Führungsaufgaben. Wichti­
ge „Leistungsträger" verfassen nicht mehr 
das Unternehmen, weil sie zu wenig ge-
förderf werden, sondern sie erhalten an 
anderer Stelle im Unternehmen Erfolgs­
chancen, die es im eigenen Bereich nicht 
gibt. Eine Pflege und Förderung der Nach­
wuchskräfte ist ohne Leistungsbeur­
teilung nicht denkbar. 

Zukünftige Entwicklung 

Schon in der Vergangenheit sind viele 
Leistungsbeurfeilungs- und Bewerfungs-

verfahren zwischen den Tarifpartnern 
vereinbart worden. Ging es bisher den 
Gewerkschaften zumindest in den Tarif­
verträgen der alten Bundesländer dar­
um, von den Arbeitgebern freiwillig ge­
währte übertarffliche Zahlungen regeln 
zu wollen und damit mitbestimmungs­
pflichtig zu machen, hat sich die Situa­
tion in den letzten )ahren geändert. 

Dies ist einmal darauf zurückzuführen, 
dass - nach einer Studie der Universität 
Erfangen - der Anteil der übertariflich 
entlohnten Mitarbeiter seit 1993 von 
61 % auf 46 % zurückgegangen ist. Die 
übertariflichen Leistungen lagen im 
Durchschnitt um 10,8 % über den Tarif­
verdiensten. 

Die Entwicklung der Personalkosten 
schon innerhalb Europas hat dazu ge­
führt, leistungs- und ergebnisabhängiger 
zu enrfohnen. Die ganze Diskussion über 
Flächen- oder Firmentarife hat bewirkt, 
dass viele Firmen auch unter Mitwirkung 
derArbeitnehmervertretermaßgeschnei-
derte Systeme entwickelt haben, um Ar­
beitsplätze oder sogar den Bestand des 
Unternehmens zu erhalten. Auch die in­
ternationale Lohnpolitik wird verschie­
dentlich untersucht. Dabei stellen die 
Verfasser in einem Branchenergebnis den 
Zusammenhang zwischen Leistungs­
potenzial und tatsächlichen Stunden­
löhnen fest. 

Wir dürfen davon ausgehen, dass in den 
nächsten Jahren verstärkt Beurteilungs­
und Bewertungssysteme praktiziert 
werden, die Auswirkung auf die Entgelte 
haben. Bei den Systemen selbst werden 
Merkmale wie Kreativität und Flexibili­
tät stärker in den Vordergrund treten. 

Andererseits werden sie auch unkompli­
ziert gestaltet. 

Eine Tendenz zu vanabler und leistungs­
gerechter Vergütung wird besonders bei 
Führungskräften und Spezialisten zuneh­
men. Manche Firmen gehen sogar dazu 
über, die Beurteilung der Führungskräf­
te durch die Mitarbeiter anzuwenden, 
was nicht unumstritten ist. Im Produk­
tionsbereich nimmt der Prämienlohn zu, 
während der Akkordlohn aufgrund der 
Veränderungen weiter an Bedeutung ver­
liert. In vielen Unternehmen werden dar­
über hinaus anstelle der bisherigen Fix­
vergütungen variable Entgelte gezahlt, 
die von den individuellen Leistungen 
abhängen. Dabei wird oft zwischen 
Routinearbeit, schwieriger Arbeit ohne 
Führungsverantwortung und Führungs­
aufgaben unterschieden. Der ganze Kom­
plex Personalbeurteilung und Leistungs­
bewertung ist in Bewegung geraten. Da­
bei ist oft erstaunlich, mit welch positiver 
Tendenz sich dabei die Arbeitnehmen/er-
tretungen engagieren. Wenn sich die 
konjunkturelle Entwicklung bessert, wird 
sicheriich die Diskussion über Gewinn­
beteiligung und Belegschaftsaktien wie­
der aufleben (Zander/Schneider, Erfolgs­
und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter, 
Stuttgart, 5. Aufl. 2 0 0 3 , in russisch 
Obninsk). • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 15 17 G P R 
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I.EINLEITUNG 

Eine funktionsfähige und gleichzeitig 
kostengünstige öffentliche Verwaltung ist 
ein wichtiger Standortfaktor, um im glo­
balen Wettbewerb um Investoren beste­
hen zu können. Das ist ein Grund, dass 
die Bundesregierung in der Nachfolge 
des Programms „Schlanker Staat" er­
neut ein Vorhaben mit dem Namen „Mo­
demer Staat - Moderne Verwaltung" 
aufgelegt hat." Ziel dieses Plans ist es, die 
Modernisierung der öffentlichen Ver­
waltung in Gang zu halten, um einerseits 
finanzielle Spielräume zu gewinnen und 
andererseits ein künden- und qualitäts-
orientiertes Verwaltungshandeln flächen­
deckend umzusetzen.^' Das Leitbild des 
„aktivierenden Staates" zielt darauf ab, 
einen verwaltungsinternen Wettbewerb 
zu erzeugen, um die „Beste", d. h. recht­
mäßige und wirtschaftlich beste Lösung 
etablieren zu können. Im Verständnis der 
„Zweiten Moderne"^' versteht sich die 
Verwaltung weniger als genereller Pro­
blemloser für die anspruchstellenden 
Bürger. Vielmehr wird die Verwaltung 
als Organisator verstanden, der hilft, 
dass die Bürger selbst organisiert han­
deln können. Der Fürsorgestaat wan­
delt sich zum Gewährleistungsstaat."' 
Damit ändern sich die Anforderungen an 
die Verwaltungen und an die Binnen­
organisation der Verwaltung. Damit wird 
das Verhältnis Bürger - Verwaltung neu 
thematisiert.'^' 

In den öffentlichen Verwaltungen wer­
den deshalb vermehrt Wettbewerbs­
instrumente" genutzt, um eine bürger­
nahe, verwaltungseffiziente und trotz­
dem rechtmäßige Dienstleistung zu 
erbringen. Unter dem Begriff Bench-

marking^' hat sich in den letzten Mona­
ten ein neues Instrument durchgesetzt, 
mit dem sich die öffentlichen Verwaltun­
gen gegenseitig vergleichen und bewer­
ten können. 

2. BENCHMARKING-THEORIE 

Benchmarking ist im lahr 1989 von Camp 
- natürlich in den USA - veröffentlicht 
und ausführlich beschrieben worden.^' 
Mittlerweile findet sich eine relativ um­
fangreiche Literatur über dieses „neue" 
Verfahren sowohl für die privaten Unter­
nehmen als auch für die öffentlichen Ver­
waltungen." 

2 . 1 . Definition und Zielsetzung 

In der Definition des Internationalen Con­
troller Verein (ICV) wird Benchmarking 
als ein Analyse- und Planungsinstrument 
verstanden, „das einen Vergleich des ei­
genen Unternehmens mit dem »Klassen­
besten« der Konkurrenzanbieter und dar­
über hinaus auch Vergleich mit branchen­
fremden Unternehmen eriaubt. Es ist 
somit ein Prozess, der Methoden, Abläu­
fe und Ergebnisse betrieblicher Funktio­
nen einem oder mehreren anderen Un­
ternehmen gegenüberste l l t , um 
Rationalisierungs- bzw. Qualitäts- und 
Leistungssteigerungspotenziale aufzu­
decken."^"' Idealtypisch hat das Bench­
marking eine Ausprägung in Objekten, 
Dimensionen und Partnern. 

Unter Objekten sind die betrieblichen 
Betätigungen zu verstehen, die mitein­
ander verglichen werden sollen. Dimen­
sionen sind die Ausprägungen, für die 

Vergleichskennzahlen entwickelt werden, 
damit die Objekte bewertet werden kön­
nen. Im Wesentlichen stehen dabei 
Kostensenkungs-, Rationalisierungs- und 
Vereinfachungseffekte im Vordergrund 
des Benchmarking. Es ist jedoch nicht zu 
übersehen, dass auch ein Benchmar­
king zur Qualität und zur Kunden­
orientierung möglich ist. Zielsetzung des 
Benchmarking ist es, von anderen Un­
ternehmen zu lernen. Insbesondere mit 
der Übernahme von Lösungen aus ande­
ren Unternehmen und deren Adaption 
im eigenen Unternehmen verspricht man 
sich eine deutliche Verbesserung der ei­
genen Wertschöpfung. Benchmarking 
erfolgt deshalb besonders gerne mit 
branchenfremden Unternehmen, weil 
man sich durch die Orientierung an de­
ren „best practices" einen Wettbewerbs­
vorteil für das eigene Unternehmen in­
nerhalb der eigenen Branche verspricht. 
Benchmarking ist als eine fortwährende 
Aufgabe zu verstehen, weil sich die 
Geschäftspraktiken permanent ändern 
und die Unternehmen organisatorisch, 
stofflich und produktionstechnisch nicht 
stehen bleiben. Benchmarking setzt 
Freiwilligkeit bei den beteiligten Unter­
nehmen voraus. 

2.2. Nutzen des Benchmarking 

Der Nutzen von Benchmarking ist mehr­
dimensional."' Benchmarking 
a) ist ein einfaches und pragmatisches 

Verfahren; 
b) ist ein vereinfachender Vergleich 

zwischen unterschiedlichen Unter­
nehmen; 

c) hilft, Erkenntnisse und Erfahrungen 
von anderen zu nutzen; 
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d) ist ein weiclies Instrument, um Ver­
änderungen lierbeizufüliren; 

e) definiert Bestleistungen; 
f) hilft Leistungslücken im Vergleich zu 

anderen zu erkennen. 

Neben dem unmittelbaren Nutzen für 
die Partner im Benchmarkingverfahren 
stehen noch vielfältige indirekte Vorteile, 
die sich jedoch die Teilnehmer am Bench­
marking erarbeiten müssen. Insbeson­
dere im Zusammenhang mit der Redu­
zierung der Fertigungstiefe und dem Out­
sourcing von Aufgaben stellt Benchmar­
king eine JVlethode dar, um die Wert­
schöpfungsprozesse in den Unterneh­
men neu organisieren zu können. Bench­
marking als Helfer zur Neuorganisa­
tion der Abläufe, indem die Erfahrungen 
anderer Unternehmen genutzt werden. 

2.3. Kritik am Benchmarking 

Benchmarking erscheint als pragmati­
sches, einfaches Verfahren. Allerdings 
sollte nicht übersehen werden, dass 
Benchmarking, wie fast alle Vergleichs­
instrumente, nur ein begrenztes Wir­
kungsfeld hat. Benchmarking 
^ setzt die Bereitschaft bei den Teilneh­

mern voraus, das Unternehmen für 
fremde Augen zu öffnen; 

^ ist nicht geeignet, strategische Optio­
nen zu entwickeln oder zu verglei­
chen oder zu bewerten; 

* liefert nur dann gute Ergebnisse, 
wenn der ausgewählte Partner auch 
wirklich der Beste ist; 

^ ist eine „weiche" Methode. Sofortige 
Kostensenkungen sind mit diesem 
Instrument nicht zu realisieren; 
setzt auf Überzeugen durch Bewer­
ten - das gegenseitige Lernen steht 
im Vordergrund; 

^ verführt zum einfachen Kopieren von 

Lösungen anderer Unternehmen; 
^ vedockt die Anwender dazu, selektiv 

vorzugehen - nicht die gesamte Brei­
te des unternehmerischen Prozesses 
wird betrachtet, sondern häufig wird 
nur ein Teilbereich herausgegriffen; 

^ erscheint als einfaches Verfahren -
die notwendigen analytischen und 
zeitintensiven Vorarbeiten sowie die 
Bewertung der Ergebnisse werden vor 
Beginn gerne übersehen; 

•*• blickt nur auf den Output - der 
Outcome („Tun wir die richtigen Din­
ge") bleibt unberücksichtigt, weil er 
durch das Benchmarking nicht erfasst 
werden kann. 

2.4. Vorgehensweise 

Bei einem Benchmarking geht es im We­
sentlichen darum festzustellen, wo die 
Unterschiede bei den definierten 
Vergleichsparametern zwischen den be­
teiligten Unternehmen bestehen. Im Prin­
zip entspricht das Procedere im Bench­
marking dem Managementregelkreis 
(Planen - Entscheiden, Durchführen -
Kontrollieren): 
^ Festlegen, welche Objekte (Produk­

te, Prozesse, etc.) und welche Dimen­
sion (Kosten, Qualität, etc.) unter­
sucht werden sollen. Entsprechend 
statistische Untedagen und betriebs­
wirtschaftliche Kennzahlen gilt es zu 
erarbeiten und auf ihre Aussage­
fähigkeit zu bewerten. 

^ Finden eines Benchmarkingpart­
ners. Effizient ist es, Vergleichsunter­
nehmen auszuwählen, die nicht der 
eigenen Branche angehören; und 
man sich deshalb an den führenden 
Unternehmen orientieren kann, die 
in einzelnen Bereichen Spitze sind.^^' 

^ Auswahl des Datenmaterials. An 
dieser Stelle müssen die Daten zwi­
schen den Benchmarkingpartnern zu­
sammengeführt und vergleichbar ge­
macht werden. 

^ Feststellen der Unterschiede. Die 
Ergebnisse der Daten werden ver­
glichen und auf Plausibilitäten ge­
prüft. Es werden die Unterschiede 
herausgearbeitet, die sich aus den 
Kennzahlen ergeben. 

^ Analyse der Unterschiede. Hier 
kommt es darauf an, Abhängigkeiten 
zwischen den jeweiligen unterneh­
merischen Strategien und den Ergeb­
nissen zu finden. Die Unterschiede 
können z. B. darauf beruhen, dass 
bestimmte Strategien aus rechtlichen 
Gründen für das eigene Unterneh­
men nicht umgesetzt werden dürfen. 

^ F e s t l e g e n der V e r ä n d e r u n g s ­
schritte. Werden die Unterschiede als 
bedeutsam für das eigene Unterneh­
men erkannt, dann sind entsprechen­
de Vorgehensweisen festzulegen. An 
dieser Stelle geht es darum, die 
Veränderungspotenziale zu benen­
nen, Ziele festzulegen und Aktions­
pläne zu erstellen. 

^ Abrechnung, ob die definierten Ziele 
erreicht wurden. 

^ Durchführung eines neuen Bench­
marking. 

Sinnvoll ist es auch, das Benchmarking 
entlang der unternehmerischen Wert-

(schöpfungs)kette"' oder entlang der 
betrieblichen Prozesse"' (vom Kunden 
zum Kunden) laufen zu lassen. An der 
Wertkette bzw. in der Prozesssicht wird 
deutlich, dass je nach Auswahl der Ob­
jekte unterschiedliche Zielgrößen ausge­
wählt werden können. Die Verwendung 
der Wertkette, die auf Porter^ zurück­
geht, hat für das Verfahren mehrere Vor­
teile: 
* In die Analyse werden die Bereiche 

einbezogen, die für das Unternehmen 
wertschöpfend sind. 

^ Auf grund der bereits üblichen Wert­
kettensicht sind die wertschöpfenden 
Unternehmensteile bereits identifi­
ziert. 

^ Für die einzelnen Bereiche sind ent­
sprechende Kosten-, Prozess- und 
Eriöskennzahlen bekannt. 
Unterschiedliche Fertigungstiefen 
und Outsourcingbereiche sind Größen, 
die für die Analyse der Bench­
markingdaten nicht ohne Einfluss 
sind und in der Wertkette sichtbar 
werden. 

^ Die Wechselwirkungen zwischen „un­
terstützenden" (z. B. Personalverwal­
tung, Rechnungswesen) und „wert­
schöpfenden Aktivitäten" sind für 
die Wertekette hinlänglich bekannt. 

Ähnliche Vorteile bringt die Prozesssicht. 
Hier steht insbesondere die Kunden­
orientierung im Mittelpunkt. Ein Bench­
marking entlang der wertschöpfenden 
Bereiche oder entlang der betrieblichen 
Prozesse hat den Vorzug, dass unmittel­
bar dort bewertet und verglichen wird, 
wo die Weichen für das (spätere) Unter­
nehmensergebnis gestellt werden. 

3. BENCHIVIARKING IN DER ÖFFENT­
LICHEN VERWALTUNG 

Benchmarking ist in der öffentlichen Ver­
waltung ein bereits bekanntes Ver­
fahren.'^* Insbesondere auf kommunaler 
Ebene ist das zu Grunde liegende Prinzip 
im Rahmen der Kommunalen Gemein­
schaftsstelle (KGSt) für die kommunalen 
Vergleichsringe bereits üblich."' Das In­
strument Benchmarking passt zur Struk­
tur der öffentlichen Verwaltung. Der feh­
lende Wettbewerb, die ausgeprägte 
Konsensbereitschaft, mit der Entschei­
dungen herbeigeführt werden, die relativ 
hohe gegenseitige Abhängigkeit der Mit­
arbeiter untereinander' die relativ hohe 
Arbeitsplatzsicherheit und die stark ver-
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rechtlichten Beziehungen zwischen Mit­
arbeitern und Verwaltungsführung erfor­
dern Reforminstrumente in der öffent­
lichen Verwaltung, die schnell Ergebnis­
se zeigen und den Beteiligten trotzdem 
Zeit lassen, diese Veränderungen auch 
umzusetzen'HierfiJr scheint Benchmar­
king ein ideales Instrument zu sein, weil 
Benchmarking auf Lernen durch Ver­
gleichen setzt, weil es einen künstlichen 
Wettbewerb anstößt und weil es Zeit 
lässt für die Umsetzung^"'. Somit erhal­
ten die Reformer in den öffentlichen Ver­
waltungen ein Instrument in die Hände, 
mit dem schnell und ohne großen analy­
tischen Aufwand die Situation der eige­
nen Verwaltung im Vergleich zu einer 
anderen aufgezeigt werden kann. Mit die­
sen Ergebnissen können danach, abge­
stimmt auf die Veränderungsbereitschaft, 
die erforderlichen Reformschritte im Kon­
sens angegangen werden. Voraussetzung 
hierfür ist jedoch trotz allem der politi­
sche Wille, die Behörden für ein Bench­
marking zu öffnen. Ohne politischen 
Mentor wird es meist nicht gehen. 

a) Welche Objekte/Dimensionen sollen 
betrachtet werden? 

b) Wer sollen die Vergleichspartner sein? 
c) Welches Datenmaterial wird in 

welcher Qualität benötigt? 
d) Welche Unterschiede gibt es und wie 

erklären sie sich? 
e) Sind die Unterschiede für das eigene 

Unternehmen von Bedeutung? 
f) Welche Ziele sind für das eigene 

Unternehmen mit dem Bench­
markingergebnis verknüpft? 

g) Steht das Ergebnis des Benchmar­
king im Widerspruch zu den strategi­
schen Zielen des Unternehmens? 

h) Vereinbaren von Aktivitäten und von 
lahresplänen für die Umsetzung? 

i) Ist das Ziel, die Leistungslücken zu 
schließen, erreichbar? 

Weiterhin sollte das Benchmarking nicht 
nur auf eine Dimension beschränkt blei­
ben. Aus der Balanced Scorecard Diskus­
sion ist bekannt, dass die finanziellen 
Kennzahlen am Ende der betrieblichen 
Entscheidungskette stehen^''. D. h., die 

Ersten gibt die kamera l i s t i sche 
Haushaltsrechnung keine aussage­
fähige (Finanz-)Kennzahl her. Zum Zwei­
ten liegen die Kostentreiber in der 
öffentlichen Verwaltung im Personal­
bereich, wie dies für Dienstleistungs­
betriebe typisch ist. Zum Dritten fehlt in 
der Regel nach wie vor eine professio­
nelle Kosten- und Leistungsrechnung. 

3.2. Prozesskette in der öffentlichen 
Verwaltung 

Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen 
Unternehmen findet sich in der öffentli­
chen Verwaltung keine Wertschöpfungs­
kette. Im klassischen Verständnis der öf­
fentlichen Verwaltung schafft die Verwal­
tung keinen „Wert". Die öffentlichen Ver­
waltungen unterliegen dem ökonomi­
schen Minimalprinzip. Die zu erledigen­
den Aufgaben müssen mit dem gering­
sten Aufwand durchgeführt werden 
(Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit)^^'. 
Orientiert an der Aufgabe der öffentlichen 

Ausprägung Vorteile Bedingungen 

Benchmarking 
innerhalb der 
Venwaltungen 

• Gemeinsame Zielsetzungen 
• Datenerfassung ist leicht möglich 
• Vergleichbarkeit der Prozesse ist 

gegeben 

• Kostenstrukturen 
müssen bekannt 

• Nutzen (Output) der 
Aufgaben sollte „bewertbar" sein 

Benchmarking mit 
anderen 
Verwaltungen 

• Gemeinsame Zielsetzung ist vorhanden 
• Datenerfassung ist leicht möglich 
•Verwaltungsprozesse sind weitgehend 

identisch 

• Kosten- und 
Leistungs-rechnung ist notwendig 

• Venwaltungsziele müssen 
quantifizierbar sein 

• Ablauforganisation muss 
bekannt sein 

• „Politischer" Mentor ist 
notwendig 

Benchmarking mit 
privatwirtschaftlich 
organisierten 
Unternehmen 

• Ein Blick in „fremde" Arbeitsabläufe ist 
möglich 

•Andere Unternehmenskulturen werden 
erfahrbar 

•Alternativen werden sichtbar 
• Die Begrenztheit staatlichen Handelns 

wird deutlich 

• Eihheitliche Kennzahlen 
müssen erst erarbeitet werden 

• Unternehmensziele müssen 
abgestimmt werden 

• Erlöse und Kosten für die 
Produkte sind anzupassen 

Benchmarking tritt im Vergleich zu den 
üblichen Verfahren (z. B. Organisations­
untersuchungen, Personalbedarfs­
ermittlungen) in der öffentlichen Verwal­
tung als pragmatisches Verfahren auf, 
das scheinbar ohne aufwändige Unter­
suchungen durchgeführt werden kann. 

3 .1 . Vorgehensweise 

Die Vorgehensweise unterscheidet sich 
in nichts vom theoretischen Modell: 

sich finanziell auswirkenden Entschei­
dungen werden vorher in anderen Un­
ternehmensbereichen getroffen. Aus 
diesem Grund sollte das Benchmarking 
mehrere Dimensionen umfassen. Insbe­
sondere die Dimensionen, in denen nur 
„weiche" Kennziffern zu finden sind, 
sind für das Betriebsergebnis wesendich 
höher einzuschätzen als die Finanz­
zahlen. Die mehrdimensionale Sicht ist 
insbesondere für öffentliche Verwaltun­
gen von besonderer Bedeutung. Zum 

Verwaltung ist es jedoch möglich, eine 
Prozesskette zu entwickeln"' . Aus­
gehend vom Bürger, der mit einem An­
liegen (Antrag) im Amt erscheint, läuft 
dieser Antrag durch die Behörde, um 
dann wieder beim Bürger zu enden 
(Bescheid). 

Unwesentlich ist es dabei, ob der Bürger 
nun selbst aktiv wird (Antrag stellen) oder 
ob die Behörde auf Grund von rechtlichen 
Vorschriften selbst aktiv werden muss. 
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Idealtypische Prozesskette in einer Verwaltung: 

Antragstellung 
Antragsaufnahme 

Bearbeitung Grundsatz­
fragen 

Entscheidung 
und Bescheid 

Immer ist der Bürger Anlass und End­
punkt v e r w a l t u n g s m ä ß i g e n Han­
delns^"'. Dieses „Prozessdenken" ist in 
der öffentlichen Verwaltung nicht üblich. 
TVaditionell wird eine Behörde nach auf­
baustrukturellen Anforderungen gebil­
det. Nicht die Leistungserbringung 
steht im Vordergrund, sondern die 
„Rechtmäßigkeit" des Verwaltungs­
handelns. Trotz aller bisherigen Reform­
bemühungen stehen nach wie vor die 
rechtlichen Aspekte, die sich insbesonde­
re in der Aufbauorganisation einer öffent­
lichen Verwaltung zeigen, im Mittelpunkt. 
Die Prozessstrukturen sind der Aufbau­
organisation nachgelagert und haben in 
diesem Verständnis nur die Funktion, die 
durch die Aufbauorganisation bedingten 
I^istungspotenziale auszuschöpfen. 

Allerdings ist der Business Prozessansatz 
auch an den Verwaltungen nicht spurios 
vorbeigegangen. Mehr und mehr ver­
drängt die Prozesssicht die Aufbau­
organisation in der öffentlichen Verwal­
tung^^'. Die Prozessicht wird auch in der 
öffentlichen Verwaltung zum organisato­
rischen Strukturierungsmerkmal. Gleich­
zeitigrücken das „Leistungsergebnis"^*' 
und die „Kundenorientierung"^'' gleich­
wertig neben die „Rechtmäßigkeit" des 
Verwaltungshandelns. 

3.3. Praktisches Beispiel 

Ausgehend von der Erkenntnis, dass 
a) eine Kosten- und Leistungsrechnung 

eingeführt werden kann, 
b) eine Prozesskette des Verwaltungs­

handelns darstellbar ist, 
c) Outputleistungen für die verschiede­

nen Prozessabschnitte voriiegen, 
gibt es keine sachlichen Gründe, die 
gegen ein Benchmarking in der öffent­
lichen Verwaltung sprechen. 

Die Tabelle enthält Kennzahlen für eine 
öffentliche Verwaltung. Es wird eine Be­
hörde insgesamt auf den Prüfstand im 
Benchmarking gestellt. Der gesamte 
Prozess vom Antragseingang bis zum 
Bescheid in allen Dimensionen wird 
betrachtet. 

4. SCHLUSSFOLGERUNGEN UND 
FUSSNOTEN 

Ein Benchmarking kann in der öffent­
lichen Verwaltung erfolgreich sein, um 
Transparenz und damit wirtschaftliches 
Verhalten zu erzeugen. 

1 . Ähnlich wie in der Privatwirtschaft 
ist zu erwarten, dass auch für die 

öffentliche Verwaltung der Umbau 
der organisatorischen Strukturen von 
der Aufbau- hin zur Prozessorganisa­
tion erhebliche Rationalisierungs­
gewinne bringt. 

2. Es ist notwendig, den Fokus im Bench­
marking nicht auf den Besten, son­
dern auf die Prozessergebnisse in den 
Dimensionen bei den verschiedenen 
Vergleichspartnern zu legen. Der ab­
solut Beste kann relativ gesehen so­
gar schlechte Ergebnisse haben. Ohne 
Prozesssicht wird dies jedoch nicht 
offenbar. 

3. Benchmarking hilft nicht, strate­
gische Fragestellungen für die Ver­
waltungen zu beantworten. 

4. Das einfache Kopieren von Lösungen 
führt, wie zu beobachten ist, nicht zu 
den gewünschten Ergebnissen. Die 
Vorteile der besten Lösung müssen 
auf die eigene Behörde übertragbar 
sein. Diskrepanzen ergeben sich häu­
fig aus den unterschiedlichen Auf­
bau- und Ablaufstrukturen, die eine 
erfolgreiche Übernahme der favori­
sierten Lösung verhindert. 

5. Es muss die Bereitschaft vorhanden 
sein, dass das Ziel der Rechtmäßig­
keit des Verwaltungshandelns auf der 
gleichen Stufe wie die Ergebnis- bzw. 
Kundenorientierung und Wirtschaft­
lichkeit steht. 

6. Benchmarking hilft nicht, eine 
änderungsunwillige Organisation 
umzugestalten. 

7. Es ist für die öffentlichen Verwaltun­
gen nicht zu übersehen, dass der Ein­

Beispiel einer einfachen Prozesskette in der öffentlichen Verwaltung: 

Dimension Antragsannahme Bearbeitung Grundsatzfragen Entscheidung 

Leistung Variable Kosten je 
Antrag 

Variable Kosten der 
Bearbeitung 

Variable Kosten des 
Bereichs 

Variable Kosten der 
Entscheidung 

Bürger/ 
Kunde 

Anzahl der Mitarbeiter, 
die für die Bürger 
direkt zur Verfügung 
stehen im Verhältnis 
ZU Tsd. Bürger 

Anzahl der 
Rückfragen an die 
Bürger, um 
Sachverhalte 
bearbeiten zu 
können 

Anzahl der 
Mitarbeiter, die direkt 
mit dem Bürger 
Kontakt haben 

Kosten, um den 
Bürger über die 
Entscheidung zu 
informieren 

Mitarbeiter Quote der Mitarbeiter, 
die für Bürgeranliegen 
direktarbeiten zu 
Mitarbeitern Gesamt 

Quote der 
Sachbearbeiter im 
Verhältnis zu 
Mitarbeiter Gesamt 

Weiterbildungskosten 
je Mitarbeiter des 
Bereichs 

Quote der 
Mitarbeiter, die für 
Service zuständig 
sind. 

Qualität Anzahl der Bürger, die 
für ein Anliegen mehr 
als einmal 
vorsprechen müssen 

Anzahl der internen 
Korrekturen während 
der Bearbeitung 

Anzahl von rechtl. 
Sachfragen je Antrag 

Anzahl von 
Widersprüchen 
gegen 
Bescheide/Erledigun 
gen 

Abläufe Anzahl und Zeit der 
Prozesse 

Anzahl und Zeit der 
Prozesse 

Anzahl und Zeit der 
Prozesse 

Anzahl und Zeit der 
Prozesse 
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satz des Benchmarking auf die Finanz­
not von Bund, Ländern und Kommu­
nen zurückgeht. Benchmarking wird 
vielfach genutzt, um Begründungen 
zu finden für Stellenstreichungen und 
Einsparungen, und nicht um die Ver­
waltungen qualitativ zu verbessern. 

8. Für die öffentlichen Verwaltungen ist 
es erforderlich, dass nicht nur die 
Verwaltungsspitze und die Mitarbeiter 
ein Benchmarking wollen. Im gleichen 
Maße ist es notwendig, dass die po­
litisch Verantwortlichen (Gemeinde-, 
Stadträte, Abgeordneten) ebenfalls 
bereit sind, ein Benchmarking zu unter­
stützen und die erforderiichen Schluss­
folgerungen aus den Ergebnissen für 
die Verwaltung zu ziehen. 

Vgl. die Homepage der Bundes­
regierung unterwww.staat-modern.de  
vom 12.02.2004. 
Leistung lohnt sich doch - Benchmar­
king in der Bundesverwaltung, in: 
www.bva.bund.de/aufgaben/win/  
beitraege/00072// vom 12.04.2004. 
Vgl. Giddens, A.: Der dritte W/eg. Die 
Erneuerung der sozialen Demokratie, 
Frankfurt; 1997. 
Schedler, K., Proeller, 1., New Public 
Management, Bern, Stuttgart, Wien 
2000, S. 31ff. 
Die Schlagworte hierzu lauten: Risiko­
bereitschaft, Selbstverantwortung, Fle­
xibilität, Mobilität. Vgl. Sennett, R.: Der 
flexible Mensch. Beriin 1998; Beck, U., 
Bonß, W. (Hrsg.): Die Modernisierung 
der Moderne, Frankfurt 2001. 
Reichard, Gh.: Wettbewerbselemente 
in der öffentlichen Verwaltung - Kom­
mentierung aus wissenschaftlicher 
Sicht, in: K. König, N. Füchtner (Hrsg.): 
„Schlanker Staat - Verwaltungs­
modernisierung im Bund". Speyerer 
Forschungsbericht 183; Speyer 1998, 
S. 305-326. 

Benchmarking scheint für viele Bun­
des-, Landes- und Kommunalbehörden 
mittlerweile zum verwaltungsinternen 
Tätigkeitsstandard zu gehören. Vgl. 
www.staat-modern.de/Anlage/origi- 
nal_549767/Moderner-Staat-Moder-
ne-Verwaltung-Benchmarking-Projek-
t e - b e i - B u n d _ - L a e n d e r n - u n d -
Kommunen.pdf vom 10.04.2004. 
Camp, R.: Benchmarking München 
1994. 

Vgl. Walgenbach, P., Hegele, C: Was 
kann der Apfel von der Birne lernen, 
oder wozu brauchen Unternehmen 
Benchmarking? Mannheim 1 9 9 9 . 
Bühner, R.: Gestaltung von Konzern­

zentralen: die Benchmarking-Studie, 
Wiesbaden 1996. Kreuz, W.: Mit Bench­
marking zur Weltspitze aufsteigen, 
Landsberg/Lech 1995. Mertins, K. 
(Hrsg.), Benchmarking: Praxis in deut­
schen Unternehmen, Berlin 1985. Für 
die öffentliche Verwaltung siehe die 
Internet-Adresse: www.olev.de/b/  
benchm.htm vom 12.03.2004. 
Controller-Wörterbuch, hrsg. von Inter­
national Group of Controlling (IGC), 
Stuttgart 1999, S. 8. 
Vgl. Patterson, ).: Grundlagen des 
Benchmarking: die Suche nach der 
besten Lösung. Wien 1996. 
MüUer-Stewens/Lechner schreiben, 
dass sich XEROX beim Benchmarking 
im Rechnungswesen mit American 
Express, bei den Strategien mit Texas 
Instruments, bei der IT mit Deere & 
Company, bei der Technologie­
entwicklung mit Hewlett-Packard und 
bei der Produktion mit Fuji und Toyota 
misst. In: Müller-Stewens, G., Lechner, 
eh.: Strategisches Management, 
2, Aufl., Stuttgart 2003, S. 384. 
Der Gedanke der Wert(schöpfungs) ket­
te beruht darauf, dass bei Zerlegung 
des Unternehmens in einzelne strategi­
sche Aktivitäten, deren Beitrag zum 
Unternehmenserfolg erkennbar wird 
und damit besser gesteuert werden 
kann. Somit können die innerbetrieb­
lichen Wettbewerbsvorteile gestärkt 
werden. 

Aus der „business process re-
engineering"-Diskussion ergibt sich, 
dass die Prozessgestaltung der betrieb­
lichen Aufgaben die Produktivität er­
heblich steigen lässt. Vgl. Hammer, M., 
Champy, Business Reengineering. Die 
Radikalkur für das Unternehmen, 
Frankfurt 1994. 
Porter, M.E.: Competitive advantage. 
Creating and sustaining superior 
Performance, New York, 1985. 
Vgl. www.staat-modern.de/Anlage/  
original_549767/Moderner-Staat-
Moderne-Verwaltung-Benchmarking-
Projekte-bei-Bund-Laendern-und-
Kommunen.pdf./ 12.04.2004. 
Unter der Internetadresse www.iko- 
netz.de finden sich die entsprechen­
den Hinweise zu den Vergleichsringen. 
In der Praxis erscheinen die „Vergleichs­
ringe" jedoch eher auf Kennzahlen­
vergleiche hinauszulaufen. 
Obwohl teilweise ein schlechtes Be­
triebsklima in den Ämtern und Behör­
den herrscht. Das Mobbing ist insbe­
sondere in den öffentlichen Verwaltun­
gen relativ hoch. Vgl. D'Amelio, R.: 
Mobbing. Ursachen - Therapie, in: 
w w w . u n i k l i n i k - s a a r l a n d . d e / 

v e r w a l t u n g / p e r s o n a l r a t / 
mobbing.htm/ 22.04.2004. 

" Vgl. Mayntz, R.: Soziologie der öffent­
lichen Verwaltung, 3. Überarb. Auflage, 
Heidelberg 1985. 

°̂ Vgl. Hunziker, A.: Benchmarking als 
Lernprozess, in: www.jgk.be.ch/agr/  
d/gemeinden/gemeindevergleiche/ 
p d f _ d o c _ x l s / 
Benchmarking %20Hunziker.pdf/ 
12.04.2004. 

" Aus dieser Diskussion ist bekannt, dass 
insbesondere die „weichen" Faktoren 
die entscheidenden Hebel sind, um gute 
Unternehmensergebnisse erzielen zu 
können. Kaplan, R., Norton, D.: Balan­
ced Scorecard, Stuttgart 1997; Horväth, 
P.: Balanced Scorecard umsetzen, Stutt­
gart 2000. 

Dieses Prinzip ist als ökonomisches 
Minimalprinzip in § 7 Bundeshaushalts­
ordnung (BHO) für die öffentiichen Ver­
waltungen festgeschrieben. Vgl. 
Görnas,)., Beyer, W.: Betriebswirtschaft 
in der öffentlichen Verwaltung, Köln 
1991 ,5 .41 f. 
Best, E., Wedt, M.: Geschäftsprozesse 
optimieren, München, 2004. Steigen­
de Serviceanforderungen der Kunden, 
betrieblicher Kostendruck und gestie­
gene Qualitätsansprüche fordern von 
den Unternehmen, die betrieblichen 
Prozesse beständig auf den Prüfstand 
zu stellen. 

"̂̂  Beispiele für Verwaltungshandeln sind 
z. B. Bauantrag stellen, Antrag auf 
Steuerrückerstattung, Antrag auf Füh­
rerschein, Klage vor Gericht. 

" Vgl. Palkovits, S., Rössler, Th.: Prozess­
organisation in der öffentlichen Ver­
waltung, in: www.adoamt.com/  
downloads/Palkovits, % 20Roessler_ 
Prozessorganisation.pdf/21.04.2004. 
Zumindest wird dieses Element im Rah­
men des „Modernen Staats" bzw. des 
„Aktivierenden Staates" immer wieder 
von der Politik eingefordert. Vgl. die 
Homepage der Bundesregierung unter 
www.staat-modern.de vom 

12.02.2004. 
" Kundenorientierung in der öffentlichen 

Verwaltung ist ambivalent. Weder sind 
die Gesetze entsprechend formuliert, 
noch ist der Begriff „Kunde" für die 
Verwaltungen ausreichend fassbar 
formuliert. • 
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SIX SIGMA 
- neues Managementkonzept 

mit neuen Aufgaben für Controller? 

von Matthias Schmieder, Köln 

Prof. Dr. M. Schmieder, Unter­
nehmensführung und Con­
trolling - Institut für Produktion, 
Fachhochschule Köln, Uni-
versity of Applied Sciences 
Cologne 
m.schmieder@pt.fh-koeln.de 

Von der Quality Excellence zur 
Business Excellence 

Controlling beschäftigt sich mit der Errei­
chung von Zielen. Der Schwerpunkt der 
Tätigkeit liegt dabei in der Bereitstellung 
de r n o t w e n d i g e n S t e u e r u n g s g r ö ß e n . 
Dabei geht es vor allem u m die Bereitstel­
lung der notwendigen Zahlen, denn, wie 
bereits der brit ische Mathemat iker und 
Physiker Lord Kelvin of Largs ausführt, ist 
anderes Wissen fijr den Empfänger un­
befriedigend: „When you can measure 
w h a t y o u are speaking about and express 
it in numbers , you know something about 
it, bu t w h e n you cannot express it in 
numbers , your knowledge is of a meagre 
a n d u n s a t i s f a c t o r y k ind . " (Popu lä r 
Lectures and Addresses, 1891) 

Rückschau 

Die vergangenen zehn Jahre haben uns in 
d iesem Bestreben erheblich weiterge­
bracht , denn faktenbasiertes Manage­
m e n t ha t durch die Entwicklung von Ba-
lanced Scorecard, Benchmarking, Tar­
get Costing etc. wichtige Ins t rumente 
erhalten. Mit Balanced Scorecard ist es 
gelungen, s trategische Ziele mit mess­
baren Kennzahlen zu operationalisieren. 
Dabei s teht die Prozessorientierung zwei­
fellos im Mittelpunkt. Die Prozessorien­
tierung u n d die Zerlegung der Prozes­
se in Teilprozesse u n d Prozessketten 
hat fundamenta le Wirkungen auf die Pro­
duktivi tätssteigerungen, jeder Controller 
m u s s sich täglich mit der Behauptung 
der Linienverantwortlichen auseinander­

setzen, dass ihr Geschäft nicht mit ande­
ren vergleichbar ist - fiJr viele Prozesse 
und Teilprozesse gilt d a s nicht. Gerade 
der Vergleich mit den Besten - die 
Durchführung von Benchmarks - lei­
tet erfahrungsgemäß oft dramatische 
Verbesserung ein. Mit Target Costing 
bändigen vor allem deu tsche Controller 
technikverliebte Entwickler, denn hier­
bei ü b e r n i m m t d a s bezahlbare Produkt 
die Rolle der verbindlichen Orientierungs-
gröfie. Die Ins t rumente zeigen deutlich 
die vo rhandenen Defizite auf 

Für eine ganze Generation von Control­
lern war d a s Abschal ten der Defizite ein 
großes Problem, weil sie nicht über d a s 
notwendige Ins t rumentar ium verfügten. 
Seit Anfang der neunziger [ahre führen 
nun die a u s Japan s t a m m e n d e n Metho­
d e n de r kont inuier l i ­
chen Verbesserungen, 
wie Kaizen, KVP etc. in 
den Produktionsunter­
n e h m e n zu bescheide­
nen, aber wichtigen Ver­
änderungen in Produk­
t ion u n d Logistik. In 
übe r schaubaren Grup­
pen haben die Worker 
ihre e igenen Prozesse 
verbesser t , wobei das 
Taylor'sche Konzept der 
Arbeitsteilung von Pla­
n u n g , D u r c h f ü h r u n g 
und Kontrolle teilweise 
aufgehoben wurde . In­
z w i s c h e n s ind d i e s e 
M e t h o d e n a l l e rd ings 
ausgereizt. 

In den me i s t en Märkten herrscht lang­
s a m e s Wachstum, und Produktivitäts­
ste igerung führt hier unweigerl ich zu 
Entlassungen. Allerdings sind die Mitar­
beiter immer weniger bereit, sich „selbst 
weg zu organisieren". Ihnen fehlt das 
Ins t rumentar ium, u m weitere komplexe­
re Probleme zu lösen. Diese beiden Pro­
bleme können mit Six Sigma „angepackt" 
werden. 

Was ist Six Sigma? 

Six Sigma ist ein formalis ier tes u n d 
systematisches Managementkonzept zur 
signifikanten Verbesserung der Prozess­
qualität in e inem Unternehmen, wobei 
der Fokus auf Kosteneinsparungen und 
die Erhöhung der Kundenzufriedenheit 

Problembehandlung 
hoch 

Problem­
komplexität 

niedrig 

:;:;;::i-lA Sigma 1 

( KVP 
\ Kaizen i 

ir~i 
niedrig 

Ergebniswirkung 

Abb. 1: Instrumente zur Problemlösung 

hoch 
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nicht 
bewerbsfähig 

Durchschnitt 
zwischen 3 und 4 

Weltklasse >1 

Sigma-
Niveau 

FpMM= 
DPMO 

fehlerfrei [%] 
Cost of Poor Qual i ty 
[in % des Umsatzes] 

2 308537 69 — 
3 66807 93,3 c a . 25 - 40 

4 6210 99,38 c a . 1 5 - 2 5 

5 233 99,977 ca.5-}5 

6 3,4 99,99966 c a . < 1 

*' Eine (Fehler-)Möglichkeit kann ein Einzelteil bzw. 
ein Prozessschritt zur Herstellung e ines Produktes 
sein. Die Einheit FpMM (engl.: DPMO = Defectsper 
Million Opportunities) wird verwendet , u m die 
Qualität v o n Produkten und Prozessen verschie­
denster Beschaffenheit und Komplexität mitein­
ander vergleichen zu können. 

gelegt wird. Die Resultate werden im Rah­
m e n von kleineren Projekten erzielt, de­
ren Leitung und Durchführung Mitarbei­
ter übe rnehmen , die ein Six Sigma-Aus-
b i ldungsprogramm durchlaufen haben . 

Six Sigma wurde Ende der achtziger jäh­
re von Mitarbeitern der Firma Motorola 
u m Dr. Mikel ]. Harry entwickelt und 
veröffentlicht. Dabei wurde d a s Qualitäts­
ziel im Namen festgehalten: Six Sigma 
bzw. ein Sigma-Niveau von 6 s teht für 
3 ,4 Fehler pro e iner Mill ion Mög­
lichkeiten"''. Welche Bedeutung d a s Sig­
ma-Niveau für das Ergebnis eines Unter­
n e h m e n s hat , zeigt Abbildung 2. 

S c h w a c h e P r o z e s s l e i s t u n g e r z e u g t 
schlechte Qualität, die wiederum hohe 
Z u s a t z k o s t e n e rzeug t („Cost of Poor 
Quality" = Kosten schlechter Qualität). 
Die meis ten Unte rnehmen befinden sich 
auf einem Sigma-Niveau zwischen 3 und 
4. Das Ziel auf d e m Weg zu e inem Welt­
k la s se -Unternehmen ist e in Sigma-
Niveau von 6, also Six Sigma. 

Fast 1000 amerikanische Unte rnehmen 
setzen Six Sigma ein. Vor allem Großun­
t e rnehmen ver t rauen dieser Methode, 
u m Kosten zu senken u n d die Kunden­
zufriedenheit zu erhöhen. Etwa ein Vier­
tel der 200 größten amerikanischen Un­
t e r n e h m e n arbei tet mit Six Sigma. Die 
Erfolge bei GE, Motorola und Honeywell 
u n d vor allem die Protektion durch die 
Management-Ikone lack Welch, der sei­
ne Erfolge bei GE größtentei ls Six Sigma 
zuschreibt , wecken das Interessse der 

Abb. 2: Kosten von schlechter Qualität 

deu t schen Un te rnehmer Knapp 100 Un­
t e rnehmen setzen hier zu Lande inzwi­
schen Six Sigma zur kontinuierlichen 
Verbesserung der Unternehmensprozesse 
ein - Tendenz steigend. Im vergangenen 
jähr konnte der Autor dieses Beitrages im 
Rahmen einer Befragung bei Six Sigma-
Anwendern eine e rmut igende Zwischen­
bilanz ziehen. 

Das Six-Sigma-Konzept 

Grundlage des Six Sigma-Konzepts ist 
der Prozessansatz; d. h. die Verbesse­
rung e ines Produktes oder e ines Ser­
vices wird stets über die Verbesserung 
d e s ihm zugrunde l iegenden Prozesses 
angesetzt . Obwohl in allen betrieblichen 
Bereichen Prozesse existieren (Entwick­
lung, Beschaffung, Logistik, Produktion, 
Verwaltung), wird Six Sigma b is lang 
h a u p t s ä c h l i c h in d e n p r o d u k t i o n s ­
n a h e n Bereichen eingesetzt . 

Die folgende Grafik illustriert d a s Six 
Sigma-Gesamtkonzept: 

Promotion durch das Top-Mana­
gement 

Gleich zu Beginn m u s s die Förderung des 
Konzepts zur Chefsache erklärt werden: 
eine Akzeptanz in der gesamten Beleg­
schaft setzt die s tändige Unters tützung 
durch das Top-Management voraus . Ne­
ben der Gesamts teuerung m u s s die Ge­
schäftsleitung als größter Verfechter von 
Six Sigma auftreten. 

Personelle Infrastruktur 

Die Umsetzung von Six Sigma benöt igt 
eine spezifische Personalstruktur inner­
halb der Organisation. Die Mitarbeiter 
und Führungskräfte, die für den Erfolg 
des Six Sigma-Programms sorgen, haben 
unterschiedliche Funktionen und Ausbil­
dungen . Neben Vertretern des oberen 
Managements (fördern, s teuern und über­
wachen der ge samten Initiative) werden 
qualifizierte Mitarbeiter aus d e m mittle­
ren M a n a g e m e n t e ingebunden, die voll­
s tändig oder teilweise für Six Sigma-Auf-
gaben freigestellt werden. 

SIX SIGMA 
Promotion durcti das 

TOP-Management 

SZ O) U 3 
vt O 

c 
• a> 

l ° o. o 
E ^> o 

Training 

Abb. 3: Komponenten des Six Sigma Konzepts 
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Für Pro jek tmi ta rbe i t e r s ind Defekte, 
Teile, Transaktionen, Nacharbei ten usw. 
relevante Größen; im Gegensatz zu der 
technischen Orientierung des mitt leren 
M a n a g e m e n t s s tehen im oberen Mana­
gemen t finanzielle Kennziffern im Focus. 
Der Abgleich v o n t e c h n i s c h e n u n d 
finanziellen Parametern ist desha lb 
e ine wicht ige Aufgabe d e s Controllers. 

Statistische Werkzeuge 

Six Sigma bedient sich der bewähr ten 
statistischen Werkzeuge des Qualitäts­
m a n a g e m e n t s . Die Notwendigkeit und 
Effizienz dieser Werkzeuge wird beson­
ders deutlich bei Problemen, deren Ur­
sachen und Lösungen äußers t komplex 
sind und damit eine systematische Ana­
lyse erfordern. Die Anwendung der einzel­
nen Werkzeuge im Projektablauf erfolgt 
nicht isoliert, sondern ist s tets aufeinan­
der und auf das Projektziel abgest immt. 

Projektmanagement 

Das Six Sigma-Konzept impliziert Ver­
besserungen Projekt für Projekt. Das setzt 
neben der intensiven Projektarbeit auch 
ein straffes Pro jek tmanagement voraus . 
Geeignete Projekte sind klar abgrenzbar, 
h a b e n ein Volumen von m e h r als 50 .000 
€ (durchschni t t l ich 2 5 0 . 0 0 0 € ) , die 
Projektlaufzeit beschränkt sich auf maxi­
mal sechs Monate . Projektziele sind in 
Form von Kennzahlen eindeutig definiert. 
Zur Erreichung der Projektziele innerhalb 
eines festen Zei t rahmens ist ein formali­
siertes Ablaufmodell (DMAIC) u n d ein 
umfassender Werkzeugkasten vorgege­
b e n . Nach de r P r o j e k t a u s w a h l u n d 
-definition folgen Projektplanung u n d 
Anfertigung des Projektblatts. 

Standardisierte Vorgehensmodelle 

Optimierungsprojekte bes t ehender Pro­
zesse werden nach der DM AIC-Methode 
durchgeführt: 
Define Phase: Problem definieren und 
Ziele aufstellen 
Measure Phase: aktuelle Prozessfähigkeit 
messen 
Analyze Phase: ta tsächl iche Ursachen 
des Problems feststellen 
Improve Phase: p a s s e n d e Verbesserung 
erarbeiten und umse tzen 
Control Phase: Bestand der Verbesserung 
nachhal t ig übe rwachen 

Bei der Neuentwicklung bzw. -konzeption 
von Prozessen verwendet m a n DFSS, es 
s teht für den Leitsatz „Design for Six 
Sigma". DFSS wird auch dann eingesetzt, 
wenn Verbesserungen bes tehender Pro­
zesse durch die DMAIC-Methode unge­
nügend bleiben. 

Als Ablaufmethode für DFSS-Projekte 
wenden viele Unternehmen „DMADV" an: 
Define Phase: Projektziele und Nutzen 
für den Kunden definieren 
Measure Phase: Bedürfnisse und Anfor­
derungen der Kunden bes t immen 
Analyze Phase: kundenrelevante Prozess-
Optionen analysieren 
Des ign P h a s e : Prozess -Des ign n a c h 
Kundenanforderungen auslegen 
Verify Phase: Absichern, d a s s die Pro­
zessleis tung die Kundenvorgaben erfüllt 

Training 

Das Training für Black Belts umfasst in 
der Regel vier bis sechs einzelne Schulungs­
wochen, die über einen Zeitraum von bis 
zu einem halben [ahr abgehalten werden. 
Zwischen den Schulungswochen arbeiten 
die Black Belts an ihren ersten Projekten. 
Bis m a n „auf eigenen Beinen steht" ist es 
sinnvoll, die Pilotprojekte unter der Anlei­
tung externer Fachleute durchzuführen. 
Das Training umfasst ein breites Spektrum: 
statistische Werkzeuge, analytische Me­
thoden , Projektarbeit, Personaleinsatz, 
Rahmenkonzept. 

Six Sigma, Balanced Scorecard und 
Benchmarking 

Six Sigma ist ähnlich wie Balanced Score­
ca rd u n d B e n c h m a r k i n g ein Unter­
nehmenskonzep t des Fact Based Mana­
gement: nicht Visionen, sondern Daten 
u n d Fakten bilden die Grundlage für 
Unte rnehmensen t sche idungen . 

Bei Balanced Scorecard werden die stra­
tegischen Ziele in Aufgaben für das ope­
rative Managemen t übersetzt . Synergien 
z w i s c h e n BSC u n d Six Sigma sind evi­
dent: Six Sigma konzentriert sich in er­
ster Linie auf die Bereiche, die zur Verbes­
serung der finanziellen Ergebnisse bei­
t ragen. Die Kundenorientierung führt im 
Six Sigma-Konzept dazu, dass ausschließ­
lich deren Wünsche und Anforderungen 
die Qua l i t ä t smaßs t äbe definieren. Die 
Six Sigma-Maxime lautet: verbessere die 
Prozesse im g e s a m t e n U n t e r n e h m e n 
durch übe r schaubare Projekte! 

Motor aller Opt imierungsprozesse sind 
kompeten te und motivierte Mitarbeiter. 
Grundlage erfolgreichen Hande lns ist 
zum e inen die solide Six Sigma-Ausbil-
dung der Projektleiter und zum anderen 
d a s Einbeziehen der ge samten Beleg­
schaft. BSC stellt d e m M a n a g e m e n t mit 
konkreten Kennzahlen eine Methode zur 
K o n k r e t i s i e r u n g d e r M a ß n a h m e n ­
p lanung u n d -Steuerung zur Verfügung. 
Six Sigma liefert die Zugkraft für die 
Umsetzung in Form von Projekten. 

Benchmarking als Sprungbrett für 
Six Sigma 

Benchmarking deckt durch den Vergleich 
mi t W e t t b e w e r b e r n U n t e r n e h m e n s ­
schwächen auf und regt dazu an, von den 
Stärken anderer zu lernen. Durch die Auf­
deckung dieser Potenziale ist der erste 
Schritt in Richtung Verbesserung getan. 
Als Bestandteil des Six Sigma-Instrumen-
tar iums kann Benchmarking innerhalb 
eines Projektes angewand t werden, u m 
den „Status Quo" zu ermitteln oder Alter­
nativlösungen zu untersuchen. Die Frage 
ist, ob Benchmarking auch eine effiziente 
Methodik zur Lösung komplexer Proble­
m e bereitstellt - Six Sigma tut dies. 

Aus der zitierten Umfrage geht hervor, 
d a s s Six Sigma-Anwender sehr gute Er­
fahrungen mit Six Sigma als ertrags­
s te igerndem QM-System bzw. Prozess­
verbesserungswerkzeug gemach t haben 
(Dusharme, Dirk, Six Sigma Survey 2003) 
- Abb. 4. 

Kostenrelation von Six Sigma 

Die Protagonisten von Six Sigma, wie GE, 
Honeywell, u. a. sprechen von jährlichen 
Einsparungen in Milliardenhöhe. Die Ein­
s p a r u n g e n werden - ähnl ich wie im 
[ahresabschluss - auf lahreswerte umge­
rechnet. Vor allem in der Einführungs­
phase liegen die Kosten für die Einführung 
noch über d e m Return on Investment . 
Jedoch steigt der ROI von Six Sigma-Pro-
jekten in den nachfolgenden fünf Jahren 
auf bis zu 6 0 0 Prozent. 

Rolle des Controllers 

Im Gegensatz zu anderen Management -
und QM-Konzepten führt Six Sigma zu 
unmitte lbar m e s s b a r e n f inanziel len 
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Ergebnissen; bereits in der Einführungs-
phase werden oft Einsparungen erwirt­
schaftet, die eine Selbstfinanzierung des 
Ausbi ldungsprogramms gewährleisten. 
„What 's the impact on t he bo t tom line?" 
bzw. „Was bleibt bei unse rem Vorhaben 
'unterm Strich' übrig?" Dies ist die ent­
scheidende Frage bei der Auswahl eines 
Six Sigma-Projekts. Nicht Qualität allein 
u m der Qualität, sondern u m der Verbes­
serung der Geschäftsergebnisse willen 
wird angest rebt . 

Das stellt den Controller vor besondere 
Herausforderungen: er m u s s die finan­
ziellen Ergebnisse zu Projektbeginn ab­
schätzen, während d e s Projektverlaufs 
revidieren u n d nach Projektabschluss 

(eventuell über e inen Zeitraum von bis 
zu zwölf Monaten) verifizieren. 

Innerhalb eines Six Sigma-Projekts über­
n immt der Controller 
^ die Unters tü tzung des lokalen Mana­

g e m e n t s (Champions) bei der Identi­
fizierung von Einsparpotenzialen; 
die Übersetzung der geplanten Ver­
besse rung durch d a s Projekt in finan­
zielle Ergebnisse, d. h. er un te rs tü tz t 
Champion und Projektleiter (Black 
Belts) bei der Aufstellung von Projekt­
k e n n z a h l e n u n d de r Kalkula t ion 
potenzieller Einsparungen zu Projekt­
beginn; 

* die Klassifikation der Ergebnisse in 
direkte u n d indirekte Resultate; 

Jahr 

Ergebnis­
verbesserung 

1 

Kosten für 
Six Sigma-
Projekte 

Kosten-Nutzen 
Relation (g) 1:5 

Q u e i l e i S e n d e l b a c h . J . u n d . O p p o l d . B . „ P r o z e s s o p o t i m i o r L i n g mit S i x S i g m a , Z fK(2002) , S , 1095 - 1099 

Abb. 5: Kosten-Nutzen-Relation von Six Sigma 

^ die Revision der Kalkulationen ge­
m e i n s a m mit dem Black Belt wäh­
rend des Projektverlaufs; 

^ die Verifizierung der Einsparungen 
u n d / o d e r Mehrerlöse bei Projektab­
schluss u n d über einen längeren Zeit­
r a u m hinaus; 

* die Erstellung regelmäßiger Berichte 
hinsichtlich der Six Sigma Ergebnisse; 

^ die Berücksicht igung der direkten 
Ergebnisse in den Forecasts und Pla­
nungen . 

Bei über 80 % der befragten Six Sigma-
Anwender liegt die Verantwortung der 
Projektergebnisse beim Process Owner 
u n d / o d e r Black Belt. Um die Authentizi­
tä t der finanziellen Ergebnisse zu gewähr­
leisten, ist die Einbindung eines Objekten 
Experten - des Controllers - unbedingte 
Voraussetzung. Ohne die Unters tützung 
des Controllers bes teh t die Gefahr, d a s s 
die finanziellen Ergebnisse der Projekte 
nicht richtig e ingeschätz t bzw. beim Ab­
schluss in Frage gestellt werden. 

In übe r 90 % aller un t e r such t en Six 
Sigma-Projekte ermittelt der Controller, 
allein o d e r z u s a m m e n mi t a n d e r e n 
Projektverantwortlichen, die finanziellen 
Ergebnisse. 

Kontrolle der Projekte in der Um­
setzung 

Nach der Improve-Phase u n d der Um­
se tzung der Verbesserungen werden die 
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Unterstützung des 
Managements bei 
der Identifizierung 

von 
Einsparpotentialen 

Aufstellen der finanziellen 
Projektziele und Revision der Kalkulationer 

Klassifikation der geplanten während des Projektverlau 
Ergebnisse 

Deflne Measure Analyze Improve Control 
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sn 
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mm 

Nachtialtung der 
Ergebnisse 

(bis zu 12 Monate) 
und 

Berücksictitigung 
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Verifizierung der 
Ergebnisse bei 

Projektabschluss 

Abb. 6: Aufgaben für Controller 

In welchen Bereichen haben Sie bereits in Ihrem Unte rnehmen Projekte durchgeführt? 

Abb. 7: Bereiche für Six Sigma Projekte 

Verbesserungen in der Kontrol lphase 
überprüft. Diese Phase wurde in den bis­
her igen Verbesserungs- u n d Problem­
lösungskonzepten häufig vernachlässigt. 
Amerikanische Unte rnehmen hingegen 
b a u e n die Ergebni sverbesserungen 
bereits in den Forecast mit ein. Bei der 
Berücksichtigung in Forecast und Pla­
nung m u s s der Controller sicherstellen, 
d a s s über Plan-Ist-Vergleiche die Ver­
besserungseffekte kontrolliert werden. 

Neben den Auswirkungen auf die Ergeb­
nisse sind auch die Veränderungen der 
Pa ramete r die zu Ergebnisverbesserun­
gen führen, zu überprüfen, z. B. Fehler 
Durchlaufzei treduzierung, Abbau von 
Umlaufvermögen etc. 

Viele Optimierungsergebnisse lassen sich 
auf andere Betriebsbereiche über t ragen; 
ein guter Weg ist die Darstellung von 
Fal ls tudien im In t rane t . Erfolgreiche 
Projekte haben e r fahrungsgemäß einen 
Domino-Effekt u n d s t o ß e n n e u e Ver­
besserungsprojekte an. 

Berechnung der Ergebnisse 

Die Projektziele beziehen sich meistens 
auf technische Kennzahlen (Ausschuss, 
Kapazitätsauslastung) und werden dann 
in monetäre Größen (Kosteneinsparung, 
Zusatzerlös) umgerechnet . Die Ergebnisse 
werden annualisiert, d. h. auf jährliche Ein­
sparungen oder Mehreriöse umgerechnet. 

Zu Beginn des Projektes ist zu klären, ob 
direkte u n d auch indirekte Ergebnisse 
d e m P r o j e k t e r g e b n i s z u g e r e c h n e t 
w e r d e n . D i r ek t e E r g e b n i s s e (ha rd 
savings) des Projektes umfassen alle ein­
deutig buchbaren Zusatzerlöse bzw. Ein­
sparungen: Senkung von Nacharbeit u n d 
Ü b e r s t u n d e n , Verr ingerung von Aus­
schus s , Reduzierung von Ins tandhal ­
tungskosten , Ersatz von teuren durch 
günst ige Teile, Einsparung von Einrich­
tungen und Anlagen, Verringerung des 
gebundenen Kapitals. 

Indirekte Ergebnisse betreffen die Schaf­
fung von zukünftigen Einsparungs- bzw. 

Vermeidungspotenzialen bei Kosten; 
z. B. die teilweise Ent lastung von Kapazi­
tä ten (Einrichtungen, Anlagen, Mitarbei­
ter); und berücksichtigt die Möglichkeit, 
diese Kapazitäten zum aktuellen Zeit­
punkt anderen bzw. zusätzl ichen pro­
duktiven Aufgaben zuzuführen. Andere 
i nd i r ek t e E r g e b n i s s e wie Imagever ­
besserung, Verbesserung der Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit sind nicht 
unmit te lbar m e s s b a r 

Mehr als die Hälfte der befragten Anwen­
der berücksicht igt sowohl direkte als 
auch indirekte Ergebnisse als Projekt­
ergebnis. Ungefähr ein Drittel bezieht nur 
die direkten Ergebnisse in d a s Projekt­
ergebnis mi t ein. 

MW Six Sigma Lücken schließen 

Seit Wormaks (et.al) Vergleich der japani­
schen Automobilindustrie mit der ameri­
kanischen und europäischen Anfang der 
Neunziger lahre ha t sich in Deutschland 
eine deutliche Veränderung der Organi­
sation der Veränderungsprozesse ein­
gestellt. Waren davor Verfahren, die in 
längeren Zei tabs tänden größere Verän­
derungen herbeiführten, üblich, s tanden 
von nun an Verfahren der kontinuierii-
chen Verbesserung im Blickpunkt, wie 
KVR Kaizen, Quality Circel etc. 

Im Dekadenrhy thmus wurden Rationali­
s ie rungen , Wert- u n d Gemeinkos ten­
wer tanalysen üblich, die Top d o w n durch 
das Top-Management in Zusammenar ­
beit mit externen Unternehmensbera tern 
entworfen und (teilweise) auch umge­
setzt wurden. Problematisch war dabei 
vor allem, dass die Mitarbeiter in der 
K o n z e p t i o n s p h a s e n ich t e inbezogen 
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wurden und im folgenden die neuen Kon­
zepte in der Regel ab lehnten und die 
Umsetzung blockierten. 

Verfahren der kontinuierlichen Verbes­
serung u m g e h e n d ie se Abwehrhal­
tung, indem sie die Mitarbeiter bereits 
in der K o n z e p t i o n s p h a s e m i t e i n ­
bez iehen . Die Mitarbeiter entwickeln ei­
genständig in regelmäßigen Sitzungen 
die V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n . Das 
schafft bei den Mitarbeitern ein hohes 
Maß an Zus t immung (Commitment) für 
die Vorschläge. Die Verfahren sind beson­
ders für kleinere Prozesse geeignet, die 
e indeu t ige Ursache-Wirkungs-Zusam­
m e n h ä n g e aufweisen. 

Dass diese Verfahren in vielen Unter­
nehmen mittlerweile ausgereizt sind, hat 
zwei Ursachen: die offensichtlichen Ver­
bes se rungsmaßnahmen sind umgesetz t 
worden. Größere Veränderungen, die eine 
gründlichere Analyse erfordern und über 
begrenzte Bereiche des Unternehmens 
hinausgehen, erfordern die sichere Beherr­
schung von effektiven Werkzeugen zur 
Verbesserung der Prozesse. Hier zeigt sich 
die Überlegenheit des Six-Sigma-Konzepts. 

Auch im Six Sigma-Konzept sp ie len 
Teams, in denen die betroffenen Mitar­
beiter aktiv werden können, von Anfang 
an eine en t sche idende Rolle. Sie bekom­
m e n in gezielten Schulungen Werkzeuge 
„an die Hand", mit deren Hilfe sie Mes­
sung, Analyse, Verbesserung und Con­
trolling der Prozesse leisten können. Aus­
gesuchte Methodenfachleute überneh­
m e n d i e P r o j e k t l e i t u n g für d ie 
Verbesserungsprojekte. Das Topmanage­
men t gibt - im Rahmen der Balanced 
Scorecard - die Kerngrößen und Kenn­
zahlen für die Verbesserung vor. 

Die Verantwortung für Ergebnis und Um­
setzung des Projektes liegt - ähnlich wie 
beim Controlling - nicht beim Projektleiter, 
dem Black Belt oder Green Belt, sondern 
beim Linienverantwort l ichen (Prozess 
owner). Controller und Projekdeiter haben 
eine unters tützende Funktion. 

Die Projektauswahl erfolgt in Abstimmung 
von Topmanagement, Prozess ownern und 
Methodenfachleuten (Black Belt und Green 
Belt). Wichtig ist hierbei die Übereinstim­
mung der operativen und strategischen 
Planung mit der Verbesserungsplanung. 
Der Zielsetzung von Balanced Scorecard 
folgend, müssen Planungsszenarien wi­
derspruchsfrei in Vision und Strategie des 
Unternehmens integrierbar sein. 

Werden Veränderungsprozesse solcherma­
ßen organisiert, bleibt die ungeteilte Ver­
antwortung für Konzeption, Commitment 
und Umsetzung der Maßnahmen bei den 
Linienverantwortlichen. Das hat entschei­
dende Vorteile: Weil die Maßnahmen 
während des ganzen Projektes mit d e m 
Linienverantwort l ichen a b g e s t i m m t 
werden, en ts tehen weder Kompetenz-
noch Akzeptanzkonflikte bezüglich der 
vorgeschlagenen Änderungen. Unterstützt 
werden die Linienverantwortlichen, ähn­
lich wie im Controlling, durch Methoden­
fachleute, die das notwendige methodi­
sche Know-how einbringen. 

Zukunft des Changemanagements / 
Literatur 

So wie in den 70ern d a s Marketing und in 
den SOern das Controlling in der Unter­
nehmensorganisa t ion institutionalisiert 
wurde , wird es in diesem lahrzehnt mit 
d e m C h a n g e m a n a g e m e n t geschehen . 

Leitung 

Unternehmenslei tung 

Champion (Prozess Owner) 

T&amleiteF {Black Belt) 

Projektteam 

Define IVIeasure Analyse Improve Control 

Phasen 

Abb. 8: Projekthierarchie 

Globalisierung und technische Verände­
rungen zwingen zu kontinuierlicher An­
p a s s u n g der betrieblichen Organisation 
und Prozesse. Kaum ein Markt bleibt 
h e u t z u t a g e von Pre i s senkungen ver­
schont , die unmit te lbar auf die Produkti­
on und Lieferanten abgewälz t werden. 
Permanenter Kostendruck jedoch er­
fordert e ine stetige Produktivitätsstei­
gerung, die ohne einen Pool von Know-
how-Trägern nicht zu bewält igen ist. 

Benchmarking, Balanced Scorecard und 
andere Ins t rumente dienen dazu, Lücken 
und Schwächen im Betrieb aufzudecken 
- C h a n g e m a n a g e m e n t setzt dort an u n d 
führt es fort: Mithilfe der beschr iebenen 
Verfahren kann die Verbesserung rele­
vanter Prozesse gelingen und die Kon­
kurrenzfähigkeit erhal ten oder sogar ver­
besser t werden. 
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Dipl.-Kfm. Carsten Padberg Dipl.-Wirt.-Inf. Thomas Kriete Dipl.-Kfm. Thomas Padberg 
tpadberg@bankbilanzanalyse.de 

AUSWIRKUNGEN VON BASEL II 
auf das Risikomanagement des Mittelstandes 

von Dipl.-Kfm. Carsten Padberg, Meschede, Dipl.-Wirt.-Inf. Thomas Kriete 
und Dipl.-Kfm. Thomas Padberg, beide Paderborn 

1. Einleitung 

Basel II bleibt auch nach zahlreichen Ver­
öffentlichungen ein vorherrschendes The­
ma. In Verbindung mit Basel II wird häu­
fig die Gefahr einer Kreditklemme gese­
hen („Credit Crunch"), aber welche Fbi­
gen ergeben sich aus dem da raus abge­
leiteten Rating-Erfordernis wirklich? Die 
Messung des Risikos der Geschäftstätig­
keit ist für einen Mittelständler in zweier­
lei Hinsicht interessant . Welche Faktoren 
wirken auf ein Rating und dami t auf die 
Risikokosten der Kreditnehmer einerseits 
u n d welche Erkenntnisse lassen sich an­
dererseits im Sinne einer r isikobewussten 
U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e erz ie len . Da 
Eigenkapitalgeber ein ungleich höheres 
Ausfallrisiko für ihr Investment t ragen 
als Fremdkapi ta lgeber ist der Aussage­
gehalt der Ausfallwahrscheinlichkeit und 
deren Ursachen von hoher Bedeutung 
für die Unternehmensle i tung. Den mit 
dem Ratingprozess ve rbundenen Fragen 
wird im Folgenden nachgegangen , wo­
bei der Bezug zwischen d e m Rating u n d 
d e m Ris ikomanagement in der Unter­
nehmenss t eue rung hergestellt wird. 

2. Rating und Risil<o in der Bankenwelt 

Der Baseler Bankenausschuss verfolgt 
mit Basel II d a s Ziel, die alten starren 

Regelungen von Basel I a u s d e m jähr 
1988 durch real i tä tsnähere Vorschriften 
zu ersetzen. Ein wesent l icher Aspekt von 
Base l II ist d a b e i d ie E igenkap i ta l -
u n t e r l e g u n g von Krediten du rch die 
kredi tgebende Bank. Bislang m u s s t e n 
g e m ä ß Basel I unabhäng ig vom spezifi­
schen Risiko des jeweiligen Kreditneh­
mers alle Kredite durch die Bank mit pau­
schal 8 % Eigenkapital unterlegt werden. 

Basel II ersetzt diesen Pauschalsatz mit 
e inem tatsächlich mit d e m Risiko eines 
Kredi tnehmers z u s a m m e n h ä n g e n d e n 
Prozentsatz . Nach d e m Standardansa tz , 
nach dem die Ratings der Agenturen Stan­
dard & Poor's und Moody ' s zur Unterle­
gung he rangezogen werden, liegt die 
Eigenkapitalunterlegung beispielsweise 
zwischen 1,6 % und 1 2 % . 

Die Beurteilung der Bonität der Kredit-
nei imer erfolgt durch das sogenannte 
Rating. Dieses zeigt an, wie groß die 
Wahrscheinlichkeit ist, dass der Kredit­
nehmer jetzt u n d zukünftig in der Lage 
sein wird, seinen Verbindlichkeiten frist­
gerecht nachzu k o mmen . Diese Bonität 
w i r d v o n B a n k e n o d e r e x t e r n e n 
Rat ingagenturen auf einer Skala gemes­
sen, die z. B. bei den großen Rating-Agen­
turen von AAA bis zu C bzw. D reicht, 
während Kreditinstitute häufig die Skala 
1 bis 10 nu tzen . 

3. Wie wirkt Basel II auf die Kredit­
konditionen? 

Um die Auswirkungen von Basel II auf die 
Kreditkonditionen abschätzen zu können, 
m u s s m a n die Kalkulation eines Kredit­
zinses von Seiten einer Bank betrachten: 

Risil<oloser Zinssatz 
+ Bearbeitungsl^osten 
-I- Eigenkapitall<osten 

+ Risikokosten 
= Kreditzins 

(? marktgegeben) 
(? bankspezifisch) 
(? aufgrund Basel II) 

(? abhängig v o m 
Kreditnehmer) 

Der risikolose Zinssatz stellt die Basis für 
die Bepreisung eines Kredites d a r da er 
von einer Bank jederzeit a m Kapitalmarkt 
erreicht werden kann, wobei die gleiche 
Laufzeit wie für den Kredit herangezogen 
wird. Solche risikolosen Kredite beinhal­
ten keine Risikokosten. Somit ist für sie 
kein Eigenkapital vorzuha l t en (weder 
nach Basel I noch nach Basel II) und Be­
arbeitungskosten fallen (beinahe) nicht an. 

Dagegen fallen bei e inem Kredit Bear­
bei tungskosten für die Kreditvergabe an 
(Kreditprüfung etc.). Zudem ha t die Bank 
für den Kredit g e m ä ß dem Risiko u n d den 
Eigenkapi ta lvorschr i f ten Risiko- u n d 
Eigenkapitalkosten zu berechnen . Die 
Höhe der Risikokosten ist dabei unab­
hängig von den Regelungen von Basel I 
und Basel II. Sie ergibt sich a u s der Aus­
fallwahrscheinlichkeit des Kredites. 
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Geht m a n vom Standardansa tz aus , so 
m u s s für schlechtere Schuldner zukünf­
tig ein Eigenkapital von 12 % unter legt 
w e r d e n . Bei a n g e n o m m e n e n Eigen­
kapitalkosten von 1 5 % , diesen Wert ge­
ben die Banken selbst an, steigen die 
Kreditkosten durch Basel Ii maximal u m 
4 % (Differenz zwischen 12 % Eigen-
kapitalunterlegung nach Basel II und 8 % 
Eigenkapitalunterlegung nach Basel I) x 
1 5 % = 0,6 %. Der geringere Anteil von 
Fremdkapital zur Refinanzierung des Kre­
dites ist dabei noch nicht einmal berück­
sichtigt. Somit sind die Auswirkungen 
von Basel II auf die Eigenkapitalkosten 
recht gering. 

Tatsächlich sind es die Risikokosten u n d 
nicht die Eigenkapitalkosten, die für 
e ine Kreditverteuerung sorgen. Risiko­
kosten m ü s s e n von den Banken aber seit 
jeher in den Kreditkonditionen berück­
sichtigt werden, u m einen a d ä q u a t e n 
Zinssatz zu veriangen. Die aktuelle Ver­
t euerung der Kreditkonditionen ist somit 
nicht auf Basel II zurückzuführen, son­
dern darauf, dass in der Vergangenheit 
Kredite zu billig waren. Eine aktuelle 
Un te r suchung der Boston Consult ing 
Group bestät igt dieses Ergebnis: „Firmen-
k u n d e n g e s c h ä f t ist M i l l i a r d e n g r a b " 
(Handelsblatt vom 25.11 .2003, S. 21). 
Weltweit vernichtet d a s Firmenkunden-
geschäft d a n a c h rund 50 Mrd. € . Zutref­
fend stellt Ehlers fest, dass Basel II die 
Legitimation zur Rückführung von Kredi­
ten an den iV\ittelstand bietet (Ehlers, 
2 0 0 3 , S. 11). 

Die Ins t rumente für die Bes t immung der 
Risikokosten liegen Banken bereits seit 
langer Zeit vor Rechtlich kodifiziert wur­
de die N o t w e n d i g k e i t de r Boni tä t s ­
m e s s u n g für die Kreditvergabe durch den 
§ 18 KWG: „Ein Kreditinstitut darf einen 
Kredit von insgesamt mehr als 250 .000 
Euro nur gewähren, wenn es sich von 
dem Kreditnehmer die wirtschaftlichen 
Verhältnisse, insbesondere durch Vorla­
ge der Jahresabschlüsse, offenlegen lässt" 
(§ 18 Satz 1 KWG). 

4. Welche Implikationen ergeben sich 
aus dem Rating für die Unternehmen? 

Generell m u s s es Ziel eines Unterneh­
m e n s sein, die mit d e m Geschäft verbun­
denen Risiken zu erfassen und deren 
Auswirkungen zu bewer ten . Dies soll 
gerade mit d e m Rating und dessen Aus­

wirkungen auf die Risikokosten in der 
Kreditvergabe bewirkt werden. Die Fol­
gen von Risikokosten für die Kreditko­
s ten sind schwerwiegend und können 
das Ergebnis eines Un te rnehmens stark 
belasten. Häufig haben gerade mittel­
s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n g e r i n g e 
Eigenkapitalquoten und dami t auch ei­
nen h o h e n Fremdfinanzierungsbedarf 
mi t d e n z u s a m m e n h ä n g e n d e n Zins­
zahlungen. In der Diskussion wird dabei 
allerdings ein deutlich größeres Problem 
häufig übergangen: Das Risiko ist für ei­
nen Eigenkapitalgeber noch deutlich grö­
ßer als für einen Fremdkapitalgeber So­
mit m u s s ein Eigenkapitalgeber eine deut­
lich höhere Eigenkapitalrentabilität for­
dern als ein Bankkredit kostet. Eine Steue­
rung der Risikokosten ist somit a u s Un­
te rnehmens- und insbesondere Unter­
nehmers icht nicht für die Bank notwen­
dig, s o n d e r n i n s b e s o n d e r e für d ie 
Eigenkapitalgeber selbst! Denn deren 
Risiko ist wei taus größer als das Risiko, 
das die Bank übern immt . Im Endeffekt 
sind Fremd- und Eigenkapitalgeber an 
e i n e r B e w e r t u n g d e r Ausfall­
wahrscheinlichkeit für Zinszahlungen auf 
ihr Investment interessiert. Damit sind 
das Rating und die Einflussgrößen, die 
darauf einwirken, sowohl für Fremd- als 
auch für Eigenkapitalgeber relevant. Die 
Ansprüche der Banken aus der Kredit­
kalkulation sind somit eng ve rbunden 
mit den Regelungen des KonTraG an d a s 
Ris ikomanagement . Danach m ü s s e n Un­
t e rnehmen die mit ihrem Geschäft ver­
b u n d e n e n Existenz gefährdenden Risi­
ken in einem Risikobericht als Teil des 
Jahresabschlusses darlegen. 

5. Stellgrößen im Rating 

Ziel des Ratingprozesses ist die Zusamen-
fassung aller relevanten Unternehmens­
da ten zur Abbildung der Ausfallwahr­
scheinlichkeit in einer einzigen Kenn­
zahl. Am b e k a n n t e s t e n sind hier die 
Ratings der Agenturen Standard & Poor 's 
und Moody 's , die aufgrund der Kosten 
allerdings nur für größere Unte rnehmen 
geeignet sind. Für d a s Gros des deut­
schen Mit te ls tandes werden die Bewer­
t u n g e n der Banken in Form e i n e s 
internen Ratings en tsche idend sein. 

Ein Rating ist n a t u r g e m ä ß nur so gut wie 
die Daten, mit denen d a s Rating ermittelt 
wird. Nur wenn im Rating-Prozess die 
richtigen Unte rnehmensda ten eingesetzt 

werden, kann a m Ende ein der ta tsäch­
lichen Unternehmenss i tua t ion entspre­
chendes Rating h e r a u s k o m m e n und da­
mit die tatsächliche Risikosituation ab­
gebildet werden. Dabei finden sowohl 
quant i ta t ive als auch qualitative Merk­
male Eingang in d a s Rating. Als wesent­
liche quanti tat ive Kennzahlen, die bei ein­
zelnen Banken n a t u r g e m ä ß stark abwei­
chen können, werden folgende Kennzah­
len angesehen : 

• Eigenkapitalquote, 
• Gesamtkapital-Rentabili tät , 
• U m s a t z / B e t r i e b s l e i s t u n g s ­

entwicklung, 
• Cash Flow, 
• Liquidität / Finanzstruktur, 
• Entwicklung ggü. Vorjahr / Zukunfts­

auss ichten. 

Mit diesen Kennzahlen soll die Schulden-
dienstfähigkeit e ines Unternehmens 
abgeschätzt werden. Weitere, vor allem 
quant i ta t ive Kriterien, die Einblick in die 
jeweilige Risikosituation abhängig von 
Branche und Geschäftsfelder der unter­
such ten Unte rnehmen geben können, 
sind: 
• Q u a l i t ä t u n d A t t r a k t i v i t ä t d e s 

Produktangebots , 
• Vertr iebsstärke / Vertriebskanäle, 
• M a r k t s t e l l u n g / W e t t b e w e r b s ­

differenzierung, 
• Abhängigkeiten (z. B. von Kunden, 

Lieferanten), 
• Mittel- und langfristige Branchenaus­

sichten, 
• Spezielle Risiken (z. B. t echno lo ­

gischer Wandel). 

Ergänzend spielen auch Faktoren, die sich 
im allgemeinen Geschäftsbetrieb bemerk­
bar machen , quant i ta t iv aber nur unzu­
reichend m e s s b a r sind, eine b e d e u t e n d e 
Rolle bei der Rating-Einstufung. Diese 
umfassen im Wesentlichen: 
• eine nachvollziehbare Strategie, 
• Erfahrung, Führungsqual i tä ten, 
• Nachfolgeregelung, Managemen t , 
• Abhängigkeit von einzelnen Mitar­

beitern (Forschung), 
• Qualität des Rechnungswesens und 

Controllings, 
• Beziehung zur Bank (z. B. Zahlungs­

verhalten). 

Als Informat ionsinst rumente für d a s Ra­
ting werden Bilanzen, Quartalsberichte, 
BWAs, der Auftragsbestand, Investitions­
pläne, Segmentinformationen, Umsatz-
u n d Ertragsprognosen oder auch Plan-
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zahlen herangezogen. Diese Instrumen­
te sollten für jedes Un te rnehmen z u m 
S t a n d a r d w e r d e n , u m g e z i e l t e 
S t e u e r u n g s m a ß n a h m e n auch ohne vor­
h a n d e n e s Controlling durchführen zu 
können. 

Die Kennzahlen d e s Rating-Prozesses 
h a b e n sich aus Erfahrungswerten der 
B a n k e n h i n s i c h t l i c h d e r Kredit­
würdigkeitsprüfung ergeben und wer 
d e n d u r c h v e r s c h i e d e n e A n a l y s e ­
ins t rumente wie neuronale Netze, Dis-
kr iminanzanalysen usw. in Ratings über­
führt. Daraus lässt sich schlussfolgern, 
dass diese Kriterien den Risikograd in 
Bezug auf die zukünft ig gener i e r t en 
Zahlungsmi t te lüberschüsse zur Bedie­
nung der Fremdkapitalgeber aus Banken­
sicht abbilden können. Da Fremdkapital­
geber aber vorrangig vor Eigenkapital­
g e b e r n b e d i e n t w e r d e n , k a n n ein 
Zahlungsausfall an Kreditgeber nur auf­
t re ten (unter Vernachlässigung von Li­
q u i d i t ä t s e n g p ä s s e n ) , w e n n d i e 
Eigenkapitalgeber bereits auf eine Ver­
zinsung ihrer Anlage verzichten muss ten . 
D a m i t l ä s s t s i ch d ie Ausfall­
wahrscheinlichkeit für die Ziele der Ban­
ken a u c h in die Z i e l d i m e n s i o n de r 
Eigenkapitalgeber überführen. Verein­
facht drückt ein niedriges Rating dami t 
die Wahrscheinlichkeit aus , d a s s Eigen-
und Fremdkapitalgeber keine Zahlungen 
von der Un te rnehmung erhal ten werden. 
Unte rnehmen können somit versuchen, 
diese im Rating-Prozess ve rwende ten 
Kennzahlen direkt so zu s teuern, dass sie 
im Rating der Banken eine Verbesserung 
und damit auch eine Risikoreduzierung 
für ihre Investition erreichen. Der Zusam­
m e n h a n g zwischen der Risikoanalyse für 
Fremd- und Eigenkapitalzwecke ist da­
mit offensichtlich. So n e h m e n die Kriteri­
en des Ratingprozesses auch eine bedeu­
tende Rolle im Risikomanagementsystem 
der Unte rnehmen ein. 

Die Diskussionen über Basel II finden bei 
Nichtbanken zurzeit fast ausschließlich 
über die Auswirkungen auf die Kreditver­
g a b e stat t . Im Endeffekt sol len Rating 
u n d Ris ikomanagement die g le iche 
Frage für unterschiedliche Zielgruppen 
b e a n t w o r t e n . Kr i te r ien , d ie im 
Kreditvergabeprozess eine h o h e Bedeu­
t u n g h a b e n und auf Unte rnehmensebene 
vorhanden sind, haben damit auch eine 
hohe Relevanz für die Eigenkapitalgeber 
Sachgerecht m ü s s t e hier nach d e m Ra­
ting für den Ausfall der Zahlungen auf 

d a s Eigenkapital gefragt werden. Diese 
Frages te l lung soll mi t e inem Risiko­
m a n a g e m e n t s y s t e m bean twor te t wer­
den, wobei die Anforderungen, die sich 
aufgrund eines Bankenrat ings ergeben, 
die Grundlage für ein solches System 
bilden. 

Weiterhin sollte gefragt werden, welche 
Ins t rumente von Basel II bzw. des Bank­
risikomanagements der Mittelstand für 
die Steuerung des eigenen Geschäftes 
heranziehen kann. Überträgt m a n d a s 
Bankgeschäft auf den Mittelstand, so las­
sen sich einige Gemeinsamkei ten finden. 

Ausfallrisiken aus Forderungen s teh t 
eine Nichtbank genauso gegenüber wie 
eine Bank. Es fehlt im Mittelstand nur 
eine bewuss te Steuerung dieses Risikos. 
W ä h r e n d Banken ihre Kred i tnehmer 
durch ein Rating bewerten, unterbleibt 
dies im Regelfall bei Nichtbanken. Dabei 
sind die Risiken teilweise wei taus höher 
als bei Banken. Aufgrund der wei taus 
geringeren Zahl an Kunden sind Mittel­
s tändler einem höheren Klumpenrisiko 
ausgese tz t als Banken. Als Alternative 
zur e igenen S t e u e r u n g ist a u c h der 
Forderungsverkauf ein gangbarer Weg, 
durch den d a s Ausfallrisiko aus d e m 
Unte rnehmen entfernt wird. Dieser ist 
zwar mit hohen Abschlägen auf den No­
minalwert verbunden, dies ist allerdings 
auch als Preis für das Risiko zu sehen. 

Marktpreisrisiken existieren nicht nur bei 
Banken, sondern auch bei Nichtbanken. 
Bei Währungsgeschäf ten lassen sich die 
Bankins t rumente direkt auf den Mittel­
s tand über t ragen, allerdings ist nur der 
geringste Teil des Mit te ls tandes mit Wäh­
rungsgeschäften konfrontiert. Die Mo­
delle zur Steuerung von Marktpreisrisiken 
wie d a s Value-at-Risk-Verfahren lassen 
sich aber auch direkt auf alle von Markt­
preisen a b h ä n g e n d e Positionen von Mit­
te ls tändlern wie den Umsatz oder bezo­
gene Leistungen anwenden . 

Daneben ist aus Sicht der Eigenkapital­
geber die Ausfallwahrscheinlichkeit für 
eine Verzinsung ihres Inves tments von 
hoher Bedeutung. Das Rating in der Kre­
ditvergabe lässt dabei Rückschlüsse über 
die Ausfallwahrscheinlichkeit für Zahlun­
gen an die Unternehmenseigner zu. Maß­
nahmen , die der Reduktion der Ausfall­
wahrscheinlichkeit der Kreditgeber die­
nen, sind dami t auch für Eigenkapital­
geber von Vorteil. Inwiefern diese aller­

dings auch eine Reduktion des Ertrags­
potenzials für die Eigenkapitaleigner be­
deu ten können, ist in diese Betrachtung 
mit einzubeziehen. 

6. Zusammenfassung und Literatur 

Basel II ha t zu einer breiten Verunsiche­
rung im Mittelstand geführt. Neben der 
bewuss t en Steuerung der von Banken 
als Rating-Kriterien h e r a n g e z o g e n e n 
Kennzahlen ist der Aufbau eines Risiko­
m a n a g e m e n t s y s t e m s und die dadurch 
mögliche bewuss te Steuerung der Risi­
ken ein wichtiger Schritt zur Verbesse­
rung der Unternehmenss i tua t ion . Dies 
ist vor d e m Hintergrund de Konjunktur­
lage u n d der hohen Risikovorsorge der 
deu t schen Banken seit 2001 ein mög­
licher Weg, Basel II als Chance zur Ver­
besse rung der eigenen Situation zu be­
greifen. 

Ehlers, Basel Ii/Rating: Die Hausaufgaben 
für Mi t te l s tandsunternehmer und ihre 
Berater Herne/Beri in, 2 0 0 2 

Gleißner: Wertorientierte Analyse der 
U n t e r n e h m e n s p l a n u n g auf Basis des 
Ris ikomanagements , in: Finanz Betrieb, 
2002 , S. 417-427 

Kriete / Padberg / Werner: Zur Aussage­
fähigkeit der quant i ta t iven Angaben in 
der Ris ikober ich te rs ta t tung , in: BBK, 
F 12, S. 6655-6658 

Lichtblau / Utzig: Finanzierungs- und 
Kostenstrukturen des deu t schen Mittel­
s tandes , in: Die Bank, 2002 , S. 326-331 

Padberg: Das zukünftige Kreditrating, in: 
N W B F 2 1 , S . 1431-1434 

Padberg / Werner: En ts tehungsgründe 
für e inen „credit c runch" u n d e inen 
„capital crunch", in: Sparkasse, Heft 11, 
2 0 0 3 

Seidel, Controlling-Beispielheft 5 „Rating 
nach Basel II", Offenburg 2 0 0 3 
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AKTIVER 
UMGANG MIT 
RATING Roberto Belci, Direktor Firmen­

kunden bei der NEUEN AAR-
GAUER BANK in CH-Brugg, 
E-Mail: roberto.belci@nab.ch 

Heinz Steiner, Geschäftsführer 
der MIK AG für Management-
Kommunikation in CH-Brugg, 
E-Mail: heinz.steiner@mik.ch 

von Roberto Belci und Heinz Steiner, Brugg 

Die neuen Eigenmittelvorsciiriften nach 
Basel II werden am 1. Januar 2 0 0 7 in 
Kraft treten. Die Banken bereiten sich 
mit hoher Intensität darauf vor. Die 
Unternehmen tun gut daran, sich aktiv 
mit d i e sem Thema auseinanderzuset­
zen. Es folgt ein Erfahrungsbericht aus 
der Schweiz. 

Eine repräsentat ive Befragung des Seco 
(Staatssekretariat für Wirtschaft) - Seco, 
Herausforderungen im Dialog zwischen 
KMU und Banken, November 2 0 0 3 - ha t 
g e z e i g t , d a s s 5 3 % d e r KMU die 
Bewer tungsme thoden der Banken als 
nicht genügend b e k a n n t beze ichnen . 
Weiter zeigt die Studie, d a s s die Banken 
unzufrieden sind mit den Untedagen, die 
die Kunden z u m Kreditgespräch mitbrin­
gen. Eine t r a n s p a r e n t e informations-
politik beider Seiten ist sicheriich hilf­
reich u n d auch Voraussetzung, u m die 
tragfähige Zusammenarbe i t zu gestalten. 

tion der Unternehmung wiedergeben. Nur 
so können die relevanten Faktoren im 
Ratingprozess berücksichtigt werden. Of­
fene Kommunikation und Vertrauen zwi­
schen Bank und Kunde führen zu einer 
genaueren Einschätzung und können ei­
nen wichtigen Beitrag leisten, u m das 
Rating zu optimieren. 

Welche Fragen sind zu klären? 

Um w a s geht es beim Kreditgeschäft? 
Diese Frage stellt sich die Bank zu Be­
ginn. Es lohnt sich dahe r für ein Unter­
nehmen , das Kreditgesuch sorgfältig vor­
zubereiten und en t sprechend zu doku­
men t i e ren . Für die Kredi tbeur te i lung 
werden folgende Angaben benötigt: 
Firma, Besitzverhältnisse, JVlanagement, 
Produkte und Dienstleistungen, Finan­
zen, bisherige und geplante Entwick­
lung der Firma, vorhandene Kreditlimite, 

Kreditzweck, allfällige Sicherheiten, 
Rückzahlungsvorstellungen. 
Gewünscht sind nicht nur schriftliche Un­
tedagen , sondern auch persönliche Ge­
spräche u n d Besuche a m Domizil der 
Firma. 

Die Aspekte des Ratings kennen 

Als B e m e s s u n g s g r u n d l a g e n für d a s 
Kundenrating werden quant i ta t ive und 
qualitative Kriterien verwendet . Bei den 
quant i ta t iven Faktoren handel t es sich 
u m das Zahlenmaterial der Firma. Hier 
werden in erster Linie die Ertragslage, die 
F i n a n z i e r u n g s k r a f t u n d d ie Bilanz­
so l id i tä t beur te i l t . Hintergrundinfor­
mat ionen helfen, die Zahlen besser zu 
verstehen und zu beurteilen, wie z u m 
Beispiel: Wie werden die Vorräte be­
wertet? Wie haben sich allfällige stille 
Reserven im jahresvergleich verändert? 

Das gegenseitige Vertrauen stärken 

Ein offener Informat ionsaustausch kann 
nur d a n n stattfinden, w e n n zwischen 
dem Unte rnehmen und der Bank ein Ver­
t rauensverhäl tn is bes teht . Es liegt a m 
Kundenberater der Bank, aber auch beim 
Unte rnehmer dies im Sinne einer part­
nerschaftlichen Zusammenarbe i t zu er­
reichen. Eine Vielzahl von Informationen 
zwischen Bank und Unte rnehmen sind 
auszu tauschen , soll das von der Bank 
ermittel te Rating die ta tsächl iche Situa-

I n f o r m a t i o n s -

b e r e i t s c h a f t 

K o r r e k t e E i n ­

s c h ä t z u n g d e s 

K u n d e n 

G e r e c h t e s , n a c h 

v o l l z i e h b a r e s 

R a t i n g 
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Quantitative Faktoren = 2 / 3 des Ratings: 
Ertragslage: Umsatzentwicklung; Renta­
bilität, Cashflow-Marge 
Bilanzsolidität: Eigenfinanzierungsgrad, 
Anlagedeckungsgrad, Liquiditätsgrad 
Finanzierungskraft: Verschuldungsfaktor, 
Zinsdeckungsgrad 

Die qualitativen Faktoren sind weiche, 
nicht direkt messbare , sondern beurteil­
bare Kriterien. Die qualitativen Faktoren 
beur te i len die Führungss t ruk tur , den 
Markt und das Rechnungswesen. Dieser 
Teil der Beurteilung ist nur mit einem Drit­
tel gewichtet, aber er wirkt meist langfri­
stig. Unternehmungen, die über eine gute 
Bewertung der qualitativen Faktoren ver­
fügen, werden mittelfristig auch die quan­
titativen Zahlen verbessern können. 

Qualitative Faktoren = 1 / 3 d e s Ratings: 
M a n a g e m e n t : Führung, Organisat ion, 
Nachfolgeregelung, Stellvertretung; 
Markt : Strategie, Mark tchancen , Pro-
dukte /DL, Abhängigkeiten; 
Rechnungswesen: Budget, aktueller Ge­
schäftsgang, Revisionsstelle 

Verbesserung des eigenen Ratings: 
Wege und Möglichkeiten 

Der Kunde sollte die quant i ta t iven Fak­
toren nicht überschä tzen und darüber 
die Softfaktoren vernachlässigen. Gerade 

in diesen Faktoren stecken oft Verbes­
serungsmöglichkeiten, die rasch realisiert 
werden können. Rasche und effiziente 
Verbesserungen können in den folgen­
den Bereichen vo rgenommen werden: 

Quick Wins 
- Budget erstellen und darüber in­

formieren 
- A n e r k a n n t e R e v i s i o n s s t e l l e er­

n e n n e n 
- lahresrechnung erfüllt nicht nur die 

gesetz l ichen Minimalkriterien 
- So l l / I s tverg le i che quarta l swe i se 

oder halbjährlich 
- lahresrechnung innerhalb von vier 

Monaten nach Abschluss abliefern 
- Keine Betreibungen 
- von der Revisionsstelle bestätigte 

Informationen über stille Reserven 

Selbst-Rating - Die Eigensicht des 
Unternehmens 

Das Selbst-Rating h a b e n wir zur Vor­
be re i tung auf die B a n k g e s p r ä c h e im 
R a h m e n d e r j ä h r l i c h e n A b s c h l u s s ­
b e s p r e c h u n g d u r c h g e f ü h r t . Für d a s 
Selbst-Rating eignet sich d a s Muster vom 
Controlling-Beispielheft „Rating" (Verlag 
für Control l ingwissen, Offenburg u n d 
Wörthsee) ausgezeichnet (in der Schweiz 
allerdings o h n e Berücksicht igung der 

Rechtsform). Das Selbst-Ratingwurde von 
j edem Geschäf ts le i tungsmi tg l ied d e s 
Unte rnehmens durchgeführt und führte 
zu intensiven Gesprächen über die Selbst­
e inschätzung. In einer zweiten Runde 
wurden die unterschiedlichen Ergebnis­
se analysiert; und wir versuchten inner­
halb der Geschäftsleitung, zu einer ge­
me insamen Bewertung zu gelangen. Bei 
der ve rwendeten Rating-Checkliste han­
delt es sich u m eine vereinfachte strategi­
sche Analyse (mit Stärken-Schwächen, 
Chancen-Risiken). Wertvoll ist d a s Selbst-
Rating, weil das M a n a g e m e n t die eigene 
Unte rnehmung durch die externe Brille 
betrachtet . Wie die nachfolgende Abbil­
d u n g zeigt, werden Aussagen zu Fragen 
gemacht . Die e igentl iche Bewertung er­
folgt nicht durch eine abstrakte Noten-
gebung, sondern durch ein einfaches 
Festlegen auf die p a s s e n d e Aussage. 

Die finanziellen Rating-Kennzahlen wer­
den aus d e m eigenen Management-In­
formationssystem (MIS) ermittelt und die 
Rating-Ergebnisse werden ins MIS inte­
griert. Neben der Brancheneinschätzung, 
den Markt- und Wettbewerbsbedingun­
gen werden noch folgende we iche Fak­
toren bewertet: Die Qualität des Mana­
gements , die Prognose der Geschäftsent­
wicklung und die Beziehung zur Bank. 
Diese Faktoren werden g e m ä ß ihrer Be­
deu tung gewichtet . 

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 
Brancheneinschätzung 

Branchenwachstum 
hoch, dynamisch, 
nachhaltig 

gut, wachsender 
Markt 

massig, gesättigter 
Markt 

kein positives 
Wachstum 

Branchenrentabilität hoch gut gering 
eher schlecht, 
Verluste 

Zukunftsaussichten deutlich positv insgesamt positiv durchschnittlich 
schlecht, rückläufige 
Märkte 

Markt- und Wettbewerbsbedingunqen 

Marktanteil Marktführer 
einflussreich, starke 
Stellung 

durchschnittlich, kein 
grosser Einfluss gering 

Konkurrenz 
gering oder stark 
abnehmend 

normaler Wettbe­
werb, gut positioniert 

relativ stark, 
zunehmend 

harter Preiskampf, 
Konkurrenz stark 
zunehmend 

Marktvolumen 
gross, hohe 
Nachfrage gute Nachfrage 

begrenzt, 
Überkapazitäten gering 

Potential des 
Marktes 

stark zunehmend, 
gute Aussichten 

zunehmend, 
Aussichten günstig 

stagnierend, leicht 
rückläufig 

rücklaufend, 
Überkapazitäten 

Kundenabhängigkeit 
unbedeutend, breite 
Streuung 

gering, 
Kundenausfall ohne 
nennenswerte 
Folgen 

mittelmässig, 
Kundenausfall noch 
verkraftbar 

starke abhängig, 
über 50% Umsatz mit 
2 Kunden. 

2 

1 

1 

Selbst-Rating zur Definition der Branche und des Marktes 
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Im anschl ießenden Bilanzgespräch mit 
der Bank wurden die Ergebnisse d e s 
Selbst-Ratings mit d e m Bankrating ver­
glichen. Die unterschiedlichen Ansätze 
wurden offen gelegt. Dabei ha t sich ge­
zeigt, dass es für die Unte rnehmen bei 
einigen Punkten tatsächlich möglich ist, 
zu einem besseren Teilrating zu k o m m e n 
(siehe Quick Wins). Wenn die Unterneh­
m e n bereit sind, bewer te te Unteriagen 
wie Budget u n d Strategiepapiere den 
Banken zu überiassen, kann es d a s Ra­
ting-Ergebnis positiv beeinflussen. |e nach 
Risikoklasse führt die Verbesserung u m 
eine Rating-Klasse zu einem u m mehr als 
100 Basispunkte besseren 
Ausleihungszins (100 Basis­
punkte gleich 1 % Zins) und 
reduzier t d a m i t die Zins­
kosten spürbar 

Kontoführung und Kundenverbindung 
Ein fundierter Informations- ; 

austausch ist die Grundlage / 
für ein richtiges Rating. Die 
KPMG-Studie (KPMG-Studie, 
Rating als Kernstück von / 
Basel II) zeigt, dass sich die 
Unternehmen in der Regel Prognose Geschäftsentwicklung 
ihre Bon i t ä t g e s a m t h a f t 
besser einschätzen als der 
Bankberater Dies ist nicht 
weiter verwunderlich, denn 
der Unternehmer oder die 
Geschäftsleitung sind von 

ihrem Vorgehen überzeugt und glauben 
an das Gelingen der Investitionsprojekte. 
Die Banken beurteilen Investitionsvor­
haben nüchterner Großbanken verfügen 
oft gar über wertvolle Branchenzahlen, 
die Investitionsentscheide un te rmauern 
können. 

Die Ratings der verschiedenen Banken in 
der Schweiz sind nicht standardisiert. Die 
meisten sind aber vergleichbar aufgebaut 
und zeigen in ihrer Tendenz in die gleiche 
Richtung. 

Interessant beim vorliegenden Beispiel ist, 
dass auch die Ertragslage, die eigentlich 
zu den „Hard-facts" gehört, zu einer unter­
schiedlichen Bewertung zwischen dem 
Unternehmen und der Hausbank führt. 
Dies rührt daher, dass beim Selbst-Rating 
die Kennzahlen zur Bewertung führen, 
beim Rating der Bank wird die Verände­
rung der Kennzahlen zum Vorjahr stär­
ker gewichtet. 

Rating nach Bewerter 

Auswertung Selbst-Rating und Rating durch die Hausbank 

Ertragslage 
seh/.got, _ 

Finanz- und Vermögenslage 

Bfancheneinschatzung 

Qualltat des Managements 

Zinsdeckungsgrad 

Rating von Rnanzkennzahlen 
Das Rating def Finanzkennzahlen erfolgt auf einer 
kontinuiertichen Skala won 1 (bestes Rating) bis 4 
(scHechtestes Rating) 

Kunde, aktuelles Jahr 

Kunde, Vonahr 

Sollwert, Entartung der Bank 

Brandienwerte 
- Mittelwert 
- Standardabweichung 
Die Werte von 2/3 aller Unternehmen 
derselben Branche liegen innertialb 
dieser Bandbreite 

2002 2001 
1.2 1.3 Kunde 

über 2.5 Sollwert 
1,6 1.8 Branche 
3 n a Ra t ing 

R a t i n g - A u s w e r t u n g d e r B a n k m i t K u n d e n k e n n z a h l „ Z i n s d e c k u n g s g r a d " , B r a n c h e n m i t t e l w e r t e 

u n d d e m v o n d e r B a n k e r w a r t e t e n S o l l w e r t für d i e B r a n c h e . Bei d i e s e m B e i s p i e l h a t s i c h d i e 

K u n d e n k e n n z a h l m i t 1.2 g e g e n ü b e r d e m Vorjahr v e r s c h l e c h t e r t (1.3). Der B r a n c h e n m i t t e l w e r t 

h a t s i c h e b e n f a l l s v e r s c h l e c h t e r t (1.6, i m Vorjahr 1.8), d i e S t a n d a r d a b w e i c h u n g z e i g t , d a s s e s 

i n n e r h a l b d e r B r a n c h e e i n e g r o ß e S t r e u u n g g i b t ( v o n ü b e r 4 b i s - 1 ) . 

Markt-und Wettbewerbsbedingungen 

Die von den Unte rnehmen gelieferten 
Kennzahlen werden nämlich von den Ban­
ken für das Rating neu gerechnet. Hier 
bringt das Selbst-Rating keine Zeiterspar­
nis. Der Nutzen liegt vielmehr im gegensei­
tigen, besseren Verständnis über die risiko­
gerechte Rating-Beurteilung. Von großer 
Bedeutung war das Selbst-Rating außer­
dem für die strategische Beurteilung der 
Geschäftsleitung durch die externe Brille. 
Die Rating-Auswertungen wurden in das 
bestehende Management-Informationssy­
stem integriert und bilden eine ideale Er­
gänzung zur Balanced Scorecard, die 
sich auf die interne Strategie-Umsetzung 
konzentriert. 

Quel l en : Contro l l ing -Be i sp i e lhe f t 5 , „Rating" 

v o m Verlag für C o n t r o l l i n g w i s s e n 

Rat ing a l s Kerns tück v o n B a s e l II, KPMG-Studie 

H e r a u s f o r d e r u n g e n i m D i a l o g z w i s c h e n KMU 

u n d B a n k e n , S e c o • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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BASIC SCORECARD KANN 
IT-PROJEKTE VOR MISS­
ERFOLGEN SCHÜTZEN 

von Anja Simon, München 

Dipl.-Ing. Dr. Anja Simon Ist 
SeniorConsultant bei Siemens 
Information and Communl-
catlon Networks, berät Unter­
nehmen zu Themen wie IT-
Management, IT-Controlling 
und Wirtschaftlichkeit von 
IT-Projekten 

Das Mau t sys t em Toll Collect oder der 
internet-Stellenmarkt der Bundesagentur 
für Arbeit sind nur die Spitze des Eis­
bergs. Auch viele andere Projekte im Be­
reich der Informationstechnik (IT) schei­
tern im ersten Anlauf oder erreichen nicht 
die geplanten Ziele. Verschiedenste Stu­
dien, die sich aus unterschiedlichen Per­
spektiven mit den Erfolgsfaktoren von IT-
Projekten ause inander setzen, k o m m e n 
zu dem Ergebnis, dass rund 75 % aller 
Vorhaben weniger als 50 Prozent der 
ursprünglich gewünsch ten Wirkung er­
zielen. Die Ursachen für diesen Zustand: 
Vor allem der Konzeptions- und Planungs­
p h a s e von ITProjekten wird oft keine 
ausre ichende Beachtung geschenkt . Die 
Vorbereitungszeiten sind zu kurz, opera­
tiver Aktivismus herrscht vor - in der 
Hoffnung auf effektive Ergebnisse und 
Wirkungen. Ein Controlling mit klaren 
Konzepten, das sich auf eine Analyse 
u n d Dokumenta t ion a n h a n d der Basic 
Scorecard stützt , kann dagegen nachhal­
tig den Projekterfolg sichern. 

1. Controlling ist mehr als nur Kon­
trolle 

„Wenn Du einen Controller siehst, ist Dein 
Projekt anschl ießend u m eine Million är­
mer!" Dieser Running Gag ist im Con­
trollingbereich weit verbreitet. Zeigt er 
doch, in welche Ecke d a s „Controlling" 
nach wie vor gedrängt wird. Nämlich in 
die Ecke der Kontrolle. Schade eigentlich, 
da durch diese Vorurteile das riesen­
große Potenzial d e s Controllings glatt 
ignoriert wird. Denn eine Beschränkung 

auf Kontrolle heißt, sich nur mit der Ver­
g a n g e n h e i t a u s e i n a n d e r zu s e t z e n , 
Vergangenhei tswerte abzugreifen und 
mit den aktuell erreichten Istwerten zu 
vergleichen. 

Controller beschäftigen sich jedoch nur 
z u r e i n e n Häl f te m i t d i e s e n Ver­
gangenhe i t swer t en , die zweite Hälfte 
gehört aber der Zukunft. Genau hier 
setzt das ganzheitl iche Controlling ein. 
Controlling beinhal tet also nicht anderes 
als die Steuerung und Beeinflussung von 
Projekten unter Nutzung von geeigneten 
Methoden und Werkzeugen. Dabei ord­
net sich auch d a s Controlling d e m über­
geordneten Ziel der Un te rnehmung un­
te r nämlich die Wertschöpfung inner­
halb des Unte rnehmens u n d dami t den 
Unternehmenswer t insgesamt zu stei­
gern. Controller verstehen somit nicht 
nur die Zahlen eines Projektes, sondern 
s e h e n a u c h , we lche U n t e r n e h m e n s ­
prozesse dahin ter ablaufen bzw. zukünf­
tig ablaufen müssen . 

Der Schwerpunkt des Controlling liegt 
somit auf der möglichst ganzhei tüchen 

Projektcontrol l ing 

Maßnahmen-/ 
Pro jektumsetzung 

Wirtschaf l l lchkelts -
betrachtung 

Betrachtung der Auswirkungen dieser 
Prozesse und der mit ihnen verbunde­
nen Projekte. Das Controlling umfasst 
i n sgesamt die Vorgänge von der An­
forderungsdefinition und strategischen 
Projektselektion (in Abgleich mit der 
Unternehmensvision), der sich da raus 
ergebenden detaillierten Projektplanung, 
über die Wirtschaftl ichkeitsbetrachtung 
und Realisierungsbegleitung bis hin zur 
Überwachung der Projekte. Somit stellt 
d a s Controlling einen ve ra rbe i t enden 
sowie s t euernden Teil des Regelkreises 
d a r der in Bild 0 abgebildet ist. In der 
Praxis lässt sich die Wirkung eines guten 
Controllings an der Erfolgsquote der Pro­
jekte messen . 

2. IT-Projekte scheitern aus unter­
schiedlichen Gründen 

Viele P r o j e k t e im Bere i ch d e r 
Informationstechnik (IT) erreichen nicht 
ihre ursprünglich geplanten Ziele oder 
scheitern sogar schon im ersten Anlauf. 
Verschiedenste Studien, die sich a u s 

Abb. 0: Projekt-ControUing-Regelkreis 
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unterschiedlichen Perspektiven mit den 
Erfolgsfaktoren von IT-Projekten ausein­
ander setzen, stellen fest, dass rund 75 
Prozent aller Vorhaben weniger als 50 
Prozent der ursprünglich gewünsch ten 
Wirkung erzielen. 2 0 0 3 kam eine Studie 
der Universität Oxford zu d e m Schluss, 
dass nur 16 Prozent der untersuchten 
IT-projekte als erfolgreich einzustufen 
seien. Eine ähnlich gelagerte Untersu­
chung at test ier te nur drei von 500 Pro­
jekten, die Erfolgskriterien zu erfüllen. 
Die Kosten der Fehlschläge werden für 
die USA mit 150 JVlilliarden Dollar pro 
Jahr beziffert. In der EU bewegt sich der 
Schaden mit 140 Milliarden jährlich in 
d e r g l e i c h e n G r ö ß e n o r d n u n g (vgl. 
Goltsch, 2004 , online). 

Die Ursachen für diesen beklagenswer­
ten Zustand: vor allem der Konzeptions­
und Planungsphase von IT-Projekten 
wird oft keine ausreichende Beachtung 
geschenkt . Die Vorbereitungszeiten sind 
zu kurz, operativer Aktivismus herrscht 
vor - in der Hoffnung, dass die gewünsch­
ten Wirkungen und Ergebnisse in der er­
forderlichen Effektivität schon eintreten 
werden. Das Formulieren konkreter Ziele 
und Erwartungen an die IT-Projekte wird 
oft auf die Phase der Realisierung und 
Umsetzung verschoben. Dabei wird igno­
riert, dass gerade unklare Erwartungen 
nicht nur zu Irritationen in einer eindeuti­
gen Konzeption eines ITProjektes führen. 

Kurskorrekturen k ö n n e n im Nachhin­
ein nur unter wesent l i ch größerem 
Aufwand durchgeführt werden, als eine 
intensivere Vorbereitung und Konzeption 
an zusätzl ichem zeitlichem Voriauf be­
nötigen würde . Wesentliche Ursachen 
für Probleme wäh rend der Projektreali­
sierung und auch in der Akzeptanz der 
Projektergebnisse können also zeitlich 
wesendich weiter vorn liegen, nämlich in 
der Konzeptionsphase. Das Formulieren 
der konkreten Erwartungshal tungen und 
die richtige Konzeption haben bekann­
t e r m a ß e n einen direkten und entschei­
denden Einfluss auf den Gesamterfolg 
eines Projektes. 

A u s g a n g s p u n k t e iner j eden Projekt­
konzeption sind die Ursachen bzw. Grün­
de, die ein solches Projekt übe rhaup t 
erforderiich machen . Solche Ursachen 
oder Gründe für n e u e IT-Projekte finden 
sich beispielsweise in Weiterentwicklun­
gen u n d I n n o v a t i o n e n in de r Infor­
mationstechnologie, in den Bedingungen 

des Marktes oder in spezifischen Situa­
t ionen in den Unte rnehmen selbst. Bei­
spiele dafür sind: 
* Änderungen in der Unternehmens­

strategie, 
* Änderungen in den Geschäftspro­

zessen u n d -ablaufen, 
^ neue technologische Entwicklungen, 

wirtschaftliche Engpässe, 
^ Pe r sona lve rände rungen im Unter­

nehmens- bzw, im IT-Management, 
Änderungen in der Organisat ions­
s t ruktur des Unte rnehmens oder in 
de r funkt ionalen Rolle de r IT-Ab­
teilung (vom Cost- zum Profitcenter), 

^ Unzufriedenheit bzw, konkrete Be­
schwerden von interner oder externer 
Seite. 

Letztlich geht jeder Investition im IT-Um­
feld ein Auslöser, ein Treiber oder eine 
Veränderung voran. In der Reaktion auf 
diese Veränderungen s tehen fast immer 
Fragen der Kosteneffizienz sowie Aspek­
te der Zukunftssicherung oder der Stei­
ge rung der Wet tbewerbsfähigkei t im 
Mittelpunkt. Schon da ran lässt sich die 
weitreichende Bedeutung ablesen, die die 
Konzeption und Planung von ITProjek­
ten besitzen. 

Trotzdem wird der Konzeption meist zu 
wenig Beachtung geschenkt . So beschrei­
ten viele ITManager für neu zu definie­
rende Projekte individuelle Wege. Die 
spezifische Situation eines jeden Unter­
n e h m e n s scheint sich kaum durch ein 
allgemeingültiges Schema erfassen zu 
l a s sen , a u s d e m eine H a n d l u n g s a n ­
weisung für die jeweils erforderiichen und 
r icht igen Projekte herausfäl l t . Unab­
hängige Hilfe versprechen tiefgreifende 
Bera tungsangebote , die auf die unter­
n e h m e n s s p e z i f i s c h e S i tua t ion zuge­
schni t ten sind. Doch wem hilft es, wenn 
ein unabhäng iger Experte nach einem 
halben jähr Arbeit ein „Rundum-Glück-
lich"-Konzept un te r Beachtung aller Ex­
t ras abliefert, das aufgrund des d a n n 
verbrauchten Budgets kaum noch um­
gesetzt werden kann? 

3. Basic Scorecard ais umfassender 
IVIethodenrahmen 

In der Praxis sieht außerdem die Situation 
häufig so aus: Auf Grund anstehender Ver­
änderungen (wie beispielsweise oben be­
schrieben) wird oftmals von der Geschäfts­
leitung ein neues Zielszenario beschrie­

ben, in dem die Anforderungen an die IT 
des Unternehmens mehr oder weniger 
konkret formuliert sind. In einem sehr kur­
zen zeidichen Abstand müssen dann die 
Maßnahmen identifiziert werden, die zur 
Rea l i s i e rung d e s g e w ü n s c h t e n Ziel­
szenarios führen. Dabei muss die IT-Ab­
teilung stets ihrer Aufgabe gerecht wer­
den: nämlich effizient und wirkungsvoll 
die Strategie des Unternehmens unterstüt­
zen! Die Absprungsbasis für die Maßnah­
men, die zum neuen Zielszenario führen 
sollen, stellt bekanntermaßen die unter­
nehmensspezifische Ist-Situation in der IT 
dar Das heißt, dass so schnell wie möglich 
eine Analyse der Ist-Situation im ITUmfeld 
sowie der Bezug zur gewünschten Ziel­
situation erforderlich ist, um die erforder 
liehen Maßnahmen ableiten zu können. 

Aber wie b e k o m m t m a n d iesen Über­
blick innerhalb kurzer Zeit? Und vor 
allem: Welche abgeleiteten Maßnahmen 
sind die wirkungsvollsten und somit zu 
priorisieren? Für eine solche Analyse gibt 
es eine Vielzahl von Methoden und Werk­
zeugen. Jede einzelne der Methoden ha t 
ihr spezielles Anwendungsgebiet ; meis t 
reicht eine einzige Methode aber als allei­
niges Werkzeug für eine komplexe Pro­
blem- oder Fallanalyse nicht aus . Außer­
dem sind viele der Methoden auf einen 
ein- oder zweidimensionalen Analyse­
blickwinkel ausgerichtet . Dadurch wer­
den weitere, oftmals auch wesendiche 
Wirkungsrichtungen von erarbei teten IT-
Projekten ausgeblendet . Es ist d a r u m 
sinnvoll, mehrere Einzelmethoden mit­
e inander zu verknüpfen. 

Einen solchen Methodenrahmen, der ver­
schiedene, für eine umfassende Analyse 
und Maßnahmenab le i tung erforderiiche 
Einzelmethoden zielgerichtet miteinan­
der verknüpft, stellt die Analyse „Basic 
Scorecard" d a r Die standardisierte Vor­
gehensweise wurde von Siemens Infor­
mat ion and Communicat ion Networks 
(ICN) entwickelt und s tützt sich dabei 
methodisch auf den bekannten „Balan-
ced Scorecard"-Ansatz. Inzwischen wird 
die Analyse „Basic Scorecard" von den 
Kundenberatern bei Siemens ICN als eine 
Dienstleistung zur Erarbeitung kunden­
individueller Ansa tzpunkte für den Ein­
satz und die Weiterentwicklung von IT 
Lösungen angeboten. 

Eine Analyse nach der Methodik „Basic 
Scorecard" ermittelt in relativ kurzer Zeit 
und in sehr übersichtlicher Weise genau 
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diejenigen Maßna i imen , deren Wiri<ung 
und deren Budget-Bedarf die Vision und 
die Strategie des Unternel imens intensiv 
zu unters tü tzen vermögen. Dazu wird 
der Blick aus mehreren Perspektiven auf 
alle Strukturen der IT des Unte rnehmens 
gerichtet. Durch die method i sche Vor­
g e h e n s w e i s e in dieser Analyse wird e s 
d e m Anwender ermöglicht, u n t e m e h -
m e n s i n t e m e Potenziale zur Steigerung 
von Produktivität und Wettbewerbs­
fähigkeit s o w i e zur Kostensenkung zu 
identifizieren und konkrete M a ß n a h m e n 
für deren Umse tzung zu definieren. Da­
bei findet eine deut l iche Abgrenzung 
zwischen M a ß n a h m e n stat t , die ledig­
lich „dem Trend in der IT" geschuldet 
sind, u n d solchen, die einen tatsächlichen 
Nutzen bzw. Mehrwert für d a s Unterneh­
m e n versprechen. Bild 1 veranschaul icht 
die fachliche Ausdehnung der Analyse. 

4. Objektanalyse aus verschiedenen 
Blickwinkeln 

Das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) 
resultiert aus der Erfahrung, dass die klas­
sischen Finanzkennzahlen allenfalls eine 
Teilauskunft da rübe r geben, wie gut oder 
schlecht die Lage eines Un te rnehmens 
ist. Denn solche Zahlen sind Ergebnis­
zahlen u n d weisen mithin in die Vergan­
genheit . Demgegenüber häng t die Zu­
kunftsperspektive eines Un te rnehmens 

in hohem M a ß von Faktoren ab wie tech­
n i s c h e Innova t ions fäh igke i t , Ausbil­
d u n g s s t a n d der Mitarbeiter, Kunden­
orientierung und Effizienz der innerbe­
trieblichen EntScheidungsprozesse (vgl. 
Höfling, 2000 , S. 31). Genau wie in der 
„Balanced Scorecard" wird in der Analy­
s e m e t h o d e „Bas ic S c o r e c a r d " d a s 
Analyseobjekt als sys temische Einheit 
a u s unterschiedlichen Blickwinkeln be­
trachtet . Dabei ist es d a s Ziel, die Intensi­
tä t der verschiedenen Einflüsse auf d a s 
Analyseobjekt in Clustern zusammenzu­
führen und sie in Kennzahlen abbilden zu 
können. Dieses Clustern bringt zudem 
ein höheres M a ß an Transparenz und 
Systematik in die verwirrend erscheinen­
de Vielfalt von möglichen Kennzahlen. 

Das Kriterium für die Einteilung der Per­
spekt iven sind Leistungstreiber, auch 
kurz Treiber genannt . Ein Leistungstreiber 
ist ein Anlass, Auslöser oder Initiator, der 
bes t immte M a ß n a h m e n oder Projekte 
veranlasst . Um ein gewisses Ziel in der 
Zukunft zu erreichen, m u s s sich ein Con­
troller solcher Kennzahlen bedienen, die 
zukünftige Szenarien beschreiben. Über 
diese „Frühindikatoren" werden zukünf­
tige Effekte beschrieben, die durch Maß­
n a h m e n bzw. Projekte in einem Unter­
n e h m e n en ts tehen . Die Ausführung die­
ser M a ß n a h m e n schlägt sich schließlich 
in einer Veränderung der Messgröße(n) 
für eine oder mehrere Kennzahlen nieder 

Die Analyse „Basic Scorecard bezieht 
dabei (genau wie die „Balanced Score­
card") sowohl quantitativ messbare als 
auch qualitativ beschreibbare Kenn­
zahlen ein. Zu den quant i ta t ivmessbaren 
Kennzahlen gehören in erster Linie die 
finanziellen Messgrößen, aber auch Mess­
größen mit anderen Maßeinhei ten, z. B. 
Zeit- oder Mengeneinhei ten. Qualitative 
Kennzahlen sind dagegen nicht über Ein­
heiten messbar , sondern unterliegen ent­
weder der Einschätzung des Beurteilers 
oder sie werden als ein Verhältnis zu 
anderen Messgrößen bzw. Sachverhal­
ten dargestellt. Qualitative Kennzahlen 
machen häufig solche Sachverhalte sicht­
bar, die aus den üblichen Betriebs-(mess-
)daten nicht sofort zu erkennen sind, z. B. 
Z u f r i e d e n h e i t s g r a d e o d e r a u c h d ie 
Integrationstiefe von Applikationen in 
einzelnen Prozessen. 

Somit werden a n h a n d von qualitativen 
Kennzahlen auch solche Einflussfakto­
ren in die Analyse „Basic Scorecard" auf­
g e n o m m e n , die zwar nicht unmi t te lbar 
in Euro und Cent messba r sind, die aber 
einen wesentl ichen Einfluss auf die Effek­
tivität und dami t auf indirektem Wege 
auch auf die mone tä ren Größen haben . 
Dabei handel t es sich u m die t re ibenden 
Faktoren für zukünftige Leistungen bzw. 
Ergebnisse wie beispielsweise Handhab­
barkeit, Akzeptanz oder Integrations­
tiefe von Applikationen, für die es zu 
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einem spä teren Zeitpunkt wieder eine 
mone tä re Ableitung u n d Darstellung ge­
ben kann. Qualitative Kennzahlen wer­
den desha lb auch strategisch-diagno­
st ische Kennzahlen genannt . In der Ana­
lyse „Basic Scorecard" werden überwie­
gend solche qualitativen, strategisch-dia­
gnostischen Kennzahlen ohne Einheit ver­
wendet . 

Um a u s der Analyse möglichst konkrete 
Aussagen ableiten zu können, findet in 
e inem breit angelegten Überblick zu­
nächs t die Darstellung der Ist-Situation 
der IT-Umgebung stat t . In Übereinstim­
m u n g und Abgleich mit d e m gewünsch­
ten Zielszenario und der Strategie des 
jeweiligen Unte rnehmens wird d a n n der 
Zielzustand für jeden einzelnen Analyse­
punk t erarbeitet u n d formuliert. Bild 2 
zeigt das Ergebnis einer solchen Analyse. 

Für die Ableitung u n d Festlegung von 
Maßnahmen sind prinzipiell drei Eck­
punkte absolut ausschlaggebend: 

die Ausgangssi tuat ion, von der aus 
die M a ß n a h m e greifen soll; 

>^ der Zielpunkt, wohin die M a ß n a h m e 
führen soll; 

>- sowie die zur Verfügung s t ehenden 
Ressourcen für die Umsetzung der 
M a ß n a h m e n . 

Voraussetzung für eine Prüfbarkeit der 
Zielerreichung ist ihre Messbarkeit . 

Während Zielbildung und Zielanalyse le­
diglich eine qualitative Beschreibung der 
Ziele liefern, werden im Rahmen der Ziel­
b e w e r t u n g die g e b i l d e t e n Ziele mi t 
messba ren Kriterien versehen und somit 
wei tes tgehend operationalisiert. „Maß­
n a h m e n " sind dann operational , wenn 
sie bezüglich ihres Inhaltes, ihres Zeit­
r a h m e n s und ihrer Erfüllungseckwerte 
eindeutig messba r und bes t immbar sind. 
Diese Operationalisierung wird mit der 
kurzen Formel „SMART" (Spezifisch, 
Messbar, Aktiv beeinflussbar, Realistisch, 
Terminiert) dargestellt. Auf der Basis von 
Eckdaten nach dieser Formel werden in 
den nächs ten Schritten die M a ß n a h m e n 
aus d e m Potenzial zwischen Ist- und Ziel­
s i tuat ion mit s t euerbaren Paramete rn 
versehen. Diese sind Grundlage für eine 
genaue Budget-Best immung. 

Die aus der Analyse ermittel ten Poten­
ziale der einzelnen Kennzahlen u n d die 
daraus abgele i teten SMARTEN Maß­
n a h m e n m ü s s e n in ihrer Umse tzung 
überwach t bzw. controllt werden, [ede 
der ermit tel ten M a ß n a h m e n ist in sich 
ein Projekt, d a s ein en t sp rechendes Pro­
jektcontrolling (Maßnahmencontroll ing) 
erhal ten m u s s . Mit diesem letzten Teil­
schritt des dargestellten Regelkreises wird 
eine immer wieder auftretende Lücke 
geschlossen, nämlich der Abgleich d e s 
Projektergebnisses mit d e n ursprüng­
lich gestel l ten Anforderungen u n d mit 

d e m Zielszenario. Mit dieser Rückkopp­
lung wird ein Prozess geschaffen, der d a s 
Sammeln von Informationen, d a s Prüfen 
der Strategien, die Reflexion und die even­
tuell notwendige Anpassung beinhaltet . 

Die a u s der Maßnahmenl i s t e abgeleite­
ten Projekte erhalten über die Kennzah­
len zur Bewertung der Ist- und Zielzu­
s t ände die Parameter, an denen die er­
folgreiche Umsetzung und Wirkung der 
Projekte gemessen werden kann. Da die­
se Kennzahlen von den beteiligten Per­
sonen g e m e i n s a m b e w e r t e t werden , 
l assen sich die e i n g a n g s skizzier ten 
P r o b l e m e in de r Anforderungs- u n d 
Konzeptphase durch die Analyse „Basic 
Scorecard" wesentlich verringern. 

In der Ergebnisauswertung der umge­
setzten M a ß n a h m e n und Projekte wird 
deutlich, ob die avisierten Ziele durch die 
Projekte erreicht wurden und in welcher 
Qualität. Hier gibt e s drei verschiedene 
Varianten: 
^ Sind die M a ß n a h m e n und Projekte in 

der vere inbar ten Güte durchgeführt 
worden und haben sie letztendlich 
d a s Potenzial zwischen Ist- u n d Ziel 
zus tand der zu beeinflussenden Kenn 
zahl u m den gewünsch ten Anteil v e r 
ringert, so entspr icht d a s Projekt de 
operat iven Umsetzung der Erwartun 
gen an das Projekt und somit dei 
Strategie. 
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Bild 2: Ziel-/Ist-Vergleich in den Scorecardperspektiven 
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Die M a ß n a h m e n und Projekte sind 
nicht in der en t sp rechenden Güte 
durchgeführt worden und haben da­
her das Potenzial zwischen Ist- und 
Zielzustand der zu beeinflussenden 
Kennzahl nicht u m den gewünschten 
Anteil verringert. Hier setzt das klassi­
sche Projektmanagement und -Con­
trolling zur Ursachenforschung an. 

2 ^ Sind die M a ß n a h m e n u n d Projekte in 
der vere inbar ten Güte durchgeführt 
worden und haben sie d a s Potenzial 
zwischen Ist- und Zielzustand nicht 
u m den gewünsch ten Anteil verrin­
gert, so en t sp r ach die abgelei tete 
M a ß n a h m e nicht der Erfüllung des 
Zielszenarios. Entweder ha t das Pro­
jekt die entsprechende Kennzahl nicht 
in de ren Wesent l ichkei t getroffen 

• oder die Kennzahl ist nicht der kriti­
sche Erfolgsfaktor für den jeweiligen 
Treiber. An dieser Stelle m u s s d a s 
Projekt oder die en t sprechende Kenn­
zah l ü b e r a r b e i t e t w e r d e n . Dieser 
Punkt sollte jedoch durch eine inten­
sive Vorarbeit mit der „Basic Score­
card" gar nicht erst e intreten. 

Diese drei Varianten bieten dem Con­
trolling die Chance, im nächs ten Schritt 
des Regelkreises aus Bild 0 zum Aus­

gangspunk t „Strategische Projektselek-
rion" und „Detaillierte Projektdefinition" 
zurückzukehren. 

5. Einbeziehung der Unternehmens­
bereiche ist entscheidend 

Innerhalb von einer Woche lässt sich 
eine „Basic-Scorecard"-Analyse p lanen 
u n d v o r b e r e i t e n . Die D u r c h f ü h r u n g 
wird je nach Un te rnehmensgröße auf 
zwei bis vier Tage veranschlagt . Die 
besondere Attraktiviktät bes teh t dabei 
darin, d a s s mit relativ geringem Zeitauf­
w a n d genau diejenigen IT-Projektansätze 
für die Konzeptphase herausgearbei te t 
werden, die den Erwar tungshal tungen 
d e s U n t e r n e h m e n s t a t s ä c h l i c h ent­
sprechen. 

In diesem Z u s a m m e n h a n g ist es sehr 
wichtig, d a s s nicht nur d a s ITManage-
m e n t an dieser Analyse tei lnimmt. Ent­
scheidend für die Qualität der Ergebnisse 
ist auch die Beteiligung von Mitgliedern 
der Unternehmenslei tung sowie von Füh­
rungskräften bzw. Mitarbeitern der Un­
ternehmensbere iche , die sich auf die IT 
als Handwerkszeug für die Erfüllung ih­
rer Aufgaben s tützen. 

In der Ergebnisdokumentat ion werden 
alle Analysebereiche mit der individuel­
len Ist- und Zielsituation zum Analyse­
zei tpunkt dargestellt . Die jeweiligen Po­
tenziale (Differenz zwischen Ist- und Ziel­
bereich) werden gemeinsam qualitativ 
ausgewerte t , gewichtet und priorisiert 
sowie in einer Maßnahmenl i s t e zusam­
mengefasst . Wichtig dabei ist, dass diese 
Maßnahmenl i s te d a s gemeinsame State­
men t aller beteiligten Personen dokumen­
tiert. Quasi „nebenbei" stellt diese Doku­
menta t ion ein Werkzeug d a r d a s Aus­
gangspunk t für ein Projekt-Controlling 
sein kann. Der letzte, aber deshalb nicht 
weniger wichtige Bestandteil des in Bild 
0 dargestellten Regelkreises ist d a s Maß­
nahmencontrol l ing. 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

05 06 09 G F R 

IFRS 
INTERNATIONAL FINANCIAL 
REPORTING STANDARDS 

Dipl.-Kfm. techn. Stefan Grösser diplomierte 
unter der Betreuung von Univ.-Prof. Dr Peter 
Horvätti am Lefirstutil für Allgemeine Betriebs-
wirlscfiaftslehre und Controlling der Universität 
Stuttgart - E-Mail: s9rO30@student.uib.no 

Stefan Grösser, Horväth & Partner, interviewt Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel in Düsseldorf und Stuttgart 

G.: Herr Biel, die Umstellung der Rech­
nungs legung auf lAS/IFRS zählt zu den 
bedeu t ends t en Themen des Finanz- u n d 
Rechnungswesens und auch des Con­
trolling. Ich freue mich und möch te mich 
gleichzeitig bei Ihnen bedanken , dass Sie 
- als Experte und Innovator auf diesem 
Gebiet bekann t - sich zu diesem Inter­
view bereit erklärt haben . Ich möch te 
Ihnen einige Fragen zu den Auswirkun­
gen der lAS/IFRS auf das externe u n d 
interne Rechnungswesen, insbesondere 
auf das Controlling, stellen. Bitte stellen 
Sie sich kurz vor: Was sind Ihre Aufgaben 
beim Internationalen Controller Verein 
u n d inwieweit beschäftigen Sie sich mit 
den internat ionalen Rechnungslegungs­
g rundsä tzen nach lAS/IFRS? 

B.: Ich bin lAS/IFRS-Beauftragter des In­
ternat ionalen Controller Verein eV und 
nebenberuflich Autor u n d Rezensent des 
Controller Magazins. In meiner hauptbe­
ruflichen Tätigkeit befasse ich mich u.a. 
in der Sprinterfertigung Düsseldorf der 
DaimlerChrysler AG mit der Umsetzung 
von IFRS-Themen. Insofern verb inden 
mich sowohl theoretisch-konzeptionelle 
a l s a u c h p r a k t i s c h - u m s e t z u n g s -
orientierte Arbeiten und Erfahrungen mit 
d iesem Thema. 

Fragenkomplex 1: Beeinflussung der 
Controlling-Philosophie durch die 
Einführung der lAS/IFRS-Grundsätze 

G.: Herr Biel, im Handelsbla t t erschien 
ein Artikel mit der Überschrift „Eine Über­

lebensfrage". Der Autor des Artikels sieht 
die Institution des Controllers durch die 
Einführung der IFRS gefährdet. Andere 
Unternehmenseinhei ten wie die Finanz­
buchha l tung und das externe Finanzwe­
sen könnten die Aufgaben des Controlling 
ü b e r n e h m e n . Andere Meinungen lassen 
e rkennen , d a s s durch die Einführung 
der internat ionalen Rechnungslegungs­
grundsä tze nach IFRS die Controlling­
institution an Bedeutung fürTransparenz-
und Ergebnisverantwortung gewinnen 
wird. Sind die IFRS für d a s Controlling 
relevant? Wie schätzen Sie die Konse­
q u e n z e n der IFRS-Conversion auf die 
Notwendigkeit des Controlling im Unter­
n e h m e n ein? 

B.: IFRS definiert sowohl die Finanz­
kommunikat ion gegenüber dem Kapital­
mark t als auch zu einem erheblichen Teil 
die System- und Datenlandschaft neu. 
Insofern sind die IFRS in erheblichem 
Maße auch für den Controller relevant. 
Ein Blick auf die einschlägige Diskussion 
zeigt in der Tat ein recht heterogenes Bild. 
Die Debat ten über die Auswirkungen auf 
Controller und Controlling werden durch­
aus kontrovers geführt. Insoweit kann m. 
E. auch nur eine differenzierende und 
abwägende Antwort gegeben werden. 

Zentral für die Beantwortung dieser Frage 
dürfte sein, ob der Controller durch die 
Umstellung auf die IFRS beim Manage­
ment an Aufmerksamkeit gewinnt oder 
vediert. Wir müssen uns mit der Frage 
auseinandersetzen, welchen Einfluss die 
IFRS auf die von den Controllerinnen und 

Controllern wahrgenommene Führungs­
unters tützung ausüben. Verändert sich 
Art, Umfang oder Ausprägung der von 
den Managern nachgefragten Führungs­
unters tützung und damit ihr Nachfrage­
verhalten? Oder sind die Informationen 
eines IFRS-Abschlusses so beschaffen, dass 
die Controller ihr Informationsangebot 
verändern und anpassen müssen. Nach 
Deyhle s ind die Control ler „Zahlen­
verkäufer". Im Sinne dieses Bildes ist zu 
fragen, wie sich zum einen die Zahlen durch 
IFRS verändern und zum anderen, wie 
sich das Verkaufen zukünftig gestalten soll. 

Das vo rhandene Risikopotenzial ha t ver­
schiedene Ursachen und Gründe. Die Fi­
nanzbuchha l tung als klassischer Liefe­
rant von Informationen der Rechnungs­
legung dürfte zunächst einen Kompetenz­
vorteil haben und Manager könnten dazu 
neigen, diese Informationen aus einer 
Hand nachzufragen. Darüber hinaus dürf­
ten die IFRS mit ihrer Bedeutung zu einer 
A u f w e r t u n g d e r R e c h n u n g s l e g u n g s ­
informationen und möglicherweise auch 
zu einer Verschiebung der Informations­
s t ruktur führen. Diese Entwicklung for­
dert den Controller heraus . Risiken sind 
auch auf Seiten der Controller zu sehen. 
Viele Controllerinnen und Controller ha­
ben Berührungsprobleme mit der The­
matik der internat ionalen Rechnungsle­
gung und beherrschen diese Materie noch 
nicht hinreichend. Letztlich könnten Con­
troller sich auch in der Rolle des Unter­
l ieferanten der e x t e r n e n Rechnungs­
legung wiederfinden und ihre Zahlen- und 
Gestal tungshoheit vedieren. 
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Diesem Risikopotenzial s teh t ein nicht 
minder b e d e u t s a m e s Chancenpotenzial 
gegenübe r Die IFRS sind ein wesentli­
cher, jedoch nicht alleiniger Bestandteil 
d e s I n f o r m a t i o n s - u n d P u b l i z i t ä t s ­
konzepts eines Unte rnehmens . Zudem 
sind die IFRS auf be s t immte Zielsetzun­
gen wie z. B. internat ionale Vergleichbar­
keit zugeschnit ten. Wesentliche betriebs­
wirtschaftliche Informationen e twa zu 
Strategiefragen, zu Produkten u n d Pro­
zessen sind nicht Gegenstand der IFRS. 
Auch die eminen t wichtige Trennung in 
Struktur- und Produktkosten bzw. pro­
port ionale und fixe Kosten sind den IFRS 
aufgrund eines anderen Rechenzweckes 
fremd. Diese offenkundige Informations­
lücke m u s s der Controller schließen. Das 
Ziel der IFRS ist die Darstellung der wirt­
schaftlichen Lage des Un te rnehmens . 
Aber die Stellhebel, u m das Ergebnis 
zu erreichen, s ind andere Größen. Es 
s ind Größen d e s Controlling. 
Die Berichts inst rumente der IFRS sind 
nur bedingt controllingtauglich u n d in­
sofern nur begrenzt zur Unternehmens­
s teuerung geeignet. Beispielsweise ist das 
Umsatzkostenverfahren keine Deckungs­
bei t ragsrechnung und die Segmentbe­
richterstattung weist Segmentergebnisse 
auf Vollkostenbasis mit einer Kosten­
verteilung „auf vernünftiger Grundlage" 
aus . Daraufhin sind Fehlentscheidungen 
auf de r Bas i s de r S e g m e n t b e r i c h t ­
ers ta t tung wahrscheinlich. 
Viele Ansätze und Bewertungen bedürf­
ten einer qualifizierten Zahlenbasis , die 
oft nur der Controller liefern kann wie z.B. 
im Z u s a m m e n h a n g mit den langfristi­
gen Fertigungsaufträgen oder im Falle 
e i n e r m ö g l i c h e n A k t i v i e r u n g v o n 
Entwicklungs le i s tungen. G e m ä ß d e m 
Haufe lAS/IFRS-Kommentar ist die Eta­
blierung eines Controllings, d a s einem 
Mindes t s tandard genügt , eine positive 
Nebenwirkung der IFRS-Einführung. Die 
IFRS fordern auch deshalb die Kompe­
tenz der Controller weil sie in einem be­
s o n d e r e n Spannungsverhä l tn i s zwi­
s c h e n Relevanz der Aussagen u n d Zu­
verlässigkeit der Informationen s tehen. 
Die Controller s ind in der Lage, den 
Informationsgehalt zwischen diesen bei­
den Polen e inzuschätzen. 
Diese Hinweise mögen belegen, dass m a n 
ein Un te rnehmen nicht o h n e IFRS, aber 
auch nicht nur mit IFRS führen kann. 
Viele IFRS-Informationen bedürfen der 
Ergänzung u n d vor allem der Interpreta­
tion und Eriäuterung. Interne Bericht­
ers ta t tung durch den Controller und ex- . 

ferne Berichterstat tung über IFRS kön­
nen nicht übe r e ine Schiene laufen. 
Finanzinformationen der IFRS m u s s m a n 
in einen g rößeren markt - u n d unter­
nehmensbezogenen Kontext stellen. Da­
mit ist die Informations-, Interpretations­
und Methodenkompe tenz des Control­
lers nachhalt ig gefragt. 

Das Chancenpotenzial der Controller 
liegt in drei Aspekten: 
1. Die Analyse der Frage, welchen Be­

darf an Führungsunte r s tü tzung hat 
d a s M a n a g e m e n t und wie entwickelt 
sich dessen Nachfrageverhalten. 

2. Die Erarbeitung einer vertieften Kennt­
nis der IFRS und aktive Auseinander­
se tzung sowohl mit den Anforderun­
gen als auch Lücken u n d Schwächen 
von IFRS. 

3 . Die Umsetzung der gewonnenen Er­
kenntnisse durch Weiterentwicklung 
d e s I n f o r m a t i o n s - u n d In te rp re ­
ta t ionsservices . Beispielsweise be­
sitzen die IFRS viel Spielraum für die 
Harmonis ie rung des in ternen u n d 
externen Rechnungswesens . 

G.: Das Controller-Leitbild des Internatio­
nalen Controller Vereins sieht als zentra­
le Aufgaben eines Controllers die Trans­
p a r e n z , S t e u e r u n g , I n f o r m a t i o n s ­
versorgung und Koordination. Ein Ab­
schluss nach IFRS soll einem Interessen­
ten einen „True- and Fair-View" der Unter­
nehmenss i tua t ion vermitteln. Wird d a s 
angesprochene Leitbild durch den True-
a n d Fair-View-Ansatz bes tä t ig t? Oder 
m u s s sich d a s Controllerverständnis bzw. 
dieControll ingphilosophieverändern,um 
den IFRS-Ansprüchen zu genügen? 

B.: Die Zielsetzung u n d der Rechenzweck 
sowie der Adressatenkreis haben zwar 
eine beachtliche Schnit tmenge, sind aber 
nicht deckungsgleich. Ein Unterschied ist 
sowohl bezüglich der Adressaten als auch 
in inhaltlicher Hinsicht gegeben. Die IFRS 
w e n d e n sich an den Kapitalmarkt u n d an 
weitere externe Adressatenkreise . Die 
Zielgruppe des Controllers ist d a s Mana­
gement . Ferner wird in den IFRS von 
entscheidungsnützl ichen Informationen 
gesprochen, z. B. ob die Aktie Potenzial 
besitzt. Dem Controller jedoch geht es 
u m s teuerungsre levante Informationen. 
Hier s teht neben der Darstellung des Er­
gebnisses vor allem die Herieitung und 
Beeinflussung im Fokus. Schlagwortart ig 
könn te m a n umschre iben , die IFRS sind 
im Sinne der Finanzkommunikation er­

gebnisrelevant, das Controlling hingegen 
s teuerungsrelevant . 

Fragenkomplex 2: Harmonisierung 
von internem und externem Recli-
nungswesen durch die Einführung 
der lAS/IFRS-Grundsätze 

G.: Im Z u s a m m e n h a n g mit der Ein­
führung der IFRS wird häufig die Harmo­
nisierung von internem und ex te rnem 
Rechnungswesen als positiver Nebenef­
fekt e r w ä h n t . Wo s e h e n Sie d a s 
Harmonis ie rungspotenz ia l der be iden 
Rechnungswesensys teme durch die Ein­
führung der IFRS? Welche Grenzen der 
Harmonis ierung sind vorhanden? 

B.: Das Potenzial liegt in der Vergleich­
barkeit, Durchgängigkeit und Einheitlich­
keit sowie in einer Reduzierung von 
Überleitungen u n d Vergleichen. Diese 
U m s t e l l u n g b i e t e t d ie C h a n c e , z u r 
Verschlankung des Berichtswesens bei­
zutragen. Die Trennung zwischen inter­
ner Managementber ich te r s ta t tung und 
externer Rechnungslegungsinformation 
kann wei tgehend beseitigt werden. Inso­
fern m u s s m a n sich für ein führendes 
System entscheiden, das i.d.R. die IFRS 
sein werden. Für Controller gilt insbeson­
dere, dass das nach a u ß e n Kommuni­
zierte auch nach innen gesteuert wer­
d e n sollte. Aber die externe und interne 
Sichtweise ist nicht deckungsgleich. Ins­
besondere können die IFRS die üblichen 
Controlling-Instrumente nicht ersetzen. 
Das Ziel ist, ein hohes Maß an Überein­
s t immung in einer Grundrechnung sicher­
zustellen und nur in wirklich zwingen­
den Gründen Korrekturrechnungen vor­
zunehmen . Ziel sollte sein, d a s s die be­
triebswirtschaftliche Steuerung und der 
A u s w e i s d e r E r g e b n i s s e im Jahres­
abschluss auf den gleichen IFRS-basier-
ten Grundsätzen und Vorgehensweisen 
beruhen. 

Nach den prakt ischen Erfahrungen kann 
eine Reduktion der Schnittstellen und 
der Unterschiede zwischen externem und 
internem Rechnungswesen und damit 
auch eine Reduktion des Aufwandes er­
reicht werden . Eine e inhei t l iche u n d 
veriässliche Datenbasis m a c h t sich dar­
über h inaus für alle Berichtsempfänger 
positiv b e m e r k b a r Der einheitliche Infor­
ma t ionss t and verhindert die Diskussio­
nen über die letztendlich richtigen Zah­
len. Weitere Effekte können die Verbesse­
rung der übergreifenden Vergleichbarkeit, 
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die Opt imierung des Konsolidierungs­
p rozes ses u n d ggf. die Erfüllung der 
Prüfungsanforderungen sein. 

G.: Ein Element der Harmonis ierung von 
internem und ex te rnem Rechnungswe­
sen ist der Verzicht auf kalkulatorische 
Größen in der internen Kostenrech­
nung. Gibt es Situationen, in denen eine 
Steuerung auf Basis der kalkulatorischen 
Größen einer Steuerung auf Basis auf-
wands - / e r t r agsbas i e r t e r Größen über­
legen ist? 

B.: Die kalkulatorischen Kosten spielen z. 
B. bei Angebots- und Projektrechnungen 
in verschiedenen Branchen eine große 
Rolle. Der bilanzielle Abschre ibungs­
aufwand dient eher der Verteilung des 
Inves t i t i onsaufwandes ü b e r die Nut­
zungszeit. Hingegen dient die kalkulato­
rische Abschreibung der Wiedergewin­
nung des Cash-Flows zur Reinvestition. le 
nach Rechenzweck kann es notwendig 
sein, im Sinne einer ergänzenden Zusatz­
rechnung auch kalkulatorische Betrach­
tungen anzustellen. M. E. bieten die IFRS 
einen relativ wei tgehenden Gestaltungs­
spielraum, der den ergänzenden Einsatz 
von z. B. kalkulatorischen Abschreibun­
gen auf begründete Ausnahmen begrenzt. 

Fragenkomplex 3: Beeinflussung der 
Controlling-Instrumente durch die 
Einführung der lAS/IFRS-Grundsätze 

G.: Der Controller ha t zur Erfüllung seiner 
Aufgaben eine Anzahl an Ins t rumenten 
und Methoden in se inem Werkzeugka­
sten, die in s t rategische u n d operative 
Werkzeuge differenziert werden können. 
Müssen durch die IFRS diesem Werkzeug­
kas ten neue Ins t rumente hinzugefügt 
werden bzw. werden bisher verwendete 
Ins t rumente obsolet? 

B.: Wie bereits ausgeführt, können sich 
die Ins t rumente des externen und inter­
nen Berichtswesens nicht voll auf der 
gleichen Schiene bewegen. Durch eine 
Reihe von Anforderungen werden die 
Controll inginstrumente eher aufgewer­
te t und wichtiger aufgrund des Trends, 
zum Markt- und Zeitwert zu bewer ten 
sowie die Gewinnrealisation vorzuziehen. 
Ich denke nicht, dass Controllinginstru­
m e n t e durch die Umstellung aufgegeben 
werden . Man kann die IFRS-Berichts-
i n s t r u m e n t e häufig nicht u n b e s e h e n 
ü b e r n e h m e n für die interne Steuerung. 

Oft erweist es sich z. B. als notwendig, 
Zwischensummen e inzubauen oder den 
Anteil der Produkt- bzw. Grenzkosten 
herauszustel len. Insofern geht es m. E. 
da rum, zwar intern und extern die glei­
chen Zahleninhalte bzw. -grundlagen zu 
verwenden, diese aber - bedingt durch 
die unterschiedl ichen Adressa ten u n d 
Zwecke - unterschiedlich aufzubereiten. 

G.: Herr Biel, wie werden die operat iven 
Ins t rumente Ihrer Ansicht nach durch 
die Anforderungen der neuen Rechnungs­
legung qualitativ bzw. quant i ta t iv ver­
ändert? 

B.: In der Tat gibt es vielfältige Auswir­
kungen. Lassen Sie uns dies beispielhaft 
an der Bildung von Kennzahlen, ein be­
liebtes betriebswirtschaft l iches Instru­
ment , aufzeigen. Die IFRS geben kein ge­
schlossenes Gliederungssystem für den 
Bilanzaufbau oder für die GuV-Struktur 
vor Insofern kennt auch IFRS die Katego­
rien Anlagen- und Umlaufvermögen im 
HGB-Sinne nicht. Gleichwohl gelingt es 
unter Zuhilfenahme der Offenlegung, im 
Anhang ähnliche, aber meis tens nicht 
identische Größen bzgl. der Fristigkeit 
abzuleiten. Rechnet m a n z. B. die Kenn­
zahl „Vermögenskondition", so stellt m a n 
nach dem HGB eine Beziehung zwischen 
Anlagevermögen und Umlaufvermögen 
zuzüg l i ch ak t ive R e c h n u n g s a b g r e n ­
zungspos ten her und multipliziert diese 
mit 100. Dieselbe Kennzahl ermittelt sich 
nach den IFRS, indem m a n langfristiges 
und kurzfristiges Vermögen zueinander 
in Beziehung setzt. Die Eigenkapitalquote 
nach HGB berechnet sich a u s der Bezie­
hung des Eigenkapitals + 1/2 Sonder­
pos ten mit Rücklageanteil zur Bilanz­
summe . Bei der IFRS-Bilanzierung berech­
net sich diese Kennzahl aus Eigenkapital 
im Verhältnis zur Bi lanzsumme * 100, da 
der IFRS-Bewertungsstandard wegen des 
fehlenden Bezugs zum Steuerrecht steu-
eriich begründe te Positionen nicht kennt. 
Der Deckungsgrad berechnet sich nach 
HGB Eigenkapital + 1/2 Sonderpos ten 
mit Rücklageanteil zu Anlagevermögen 
* 100, nach den IFRS setzt m a n d a s Ei­
genkapital zu dem langfristigen Vermö­
gen in Beziehung * 100, da die IFRS-
Rechnungslegung die Unterscheidung in 
Anlage- u n d U m l a u f v e r m ö g e n n ich t 
kennt. Wenn die Kennzahlbildung sich 
nicht veränder t hat , können die Zahlen 
andere Niveaus a n n e h m e n . Kennzahlen 
im Z u s a m m e n h a n g mit Abschreibungen 
können z. B. einen ganz anderen Aus­

s a g e g e h a l t nach IFRS als n a c h HGB 
haben , weil sich sowohl Abschreibungs­
verfahren als auch Nutzungsdauer ge­
änder t h a b e n können und z u d e m die 
A b s c h r e i b u n g s b a s i s n ich t m e h r auf 
historischen Werten, sondern auf Zeit­
werten be ruhen kann. 

G.: Wie werden die s t ra tegischen Instru­
m e n t e durch die Anforderungen der 
neuen Rechnungslegung qualitativ bzw. 
quant i ta t iv veränder t? 

B.: Eine wichtige Frage, da wir es gleich 
mit mehreren Entwicklungstendenzen zu 
t u n h a b e n . 1. Inves torenor ien t ie rung 
anstelle Gläubigerschutz, 2. Zukunfts­
o r i e n t i e r u n g v e r s u s S t i c h t a g s - u n d 
Pe r iodeno r i en t i e rung , 3 . Mark twe r t ­
orientierung versus Buchwert . 
Die IFRS zeigen diese Tendenzen wie eine 
gewisse Orientierung a m Markt- bzw. 
Zeitwert und zeigen darüber h inaus auch 
eine gewisse Bereitschaft, immaterielle 
Werte in die Rechnungslegung aufzuneh­
men . Dies ist ein Paradigmenwechse l 
gegenüber d e m HGB. Die IFRS unterschei­
den sich hier im Detail auch von den 
US-GAAP Die Prinzipien und die voraus­
s ich t l i che W e i t e r e n t w i c k l u n g dür f te 
dazu führen, dass Ins t rumente wie die 
P o t e n z i a l p l a n u n g , d a s R i s i k o m a n a ­
gement und die wertorientierte Unter­
n e h m e n s f ü h r u n g a u f g e w e r t e t u n d 
wichtiger werden. 

Fragenkomplex 4: Beeinflussung der 
Controller-Aufgaben durch einzelne 
controllingrelevante Standards 

G.: Dass die einzelnen Standards des lASB 
das Rechnungswesen und das Controlling 
beeinflussen, haben wir im Allgemeinen 
schon gesehen. Wie beeinflussen rele­
van te S tandards das Controlling-Instru­
men ta r ium und -Zahlenwerk? 

B.: Für mich sind in d iesem Zusammen­
hang folgende Aspekte relevant: 
1. Welche Anforderungen stellen die 

Standards an die Datenbereitstellung? 
Wie bereits dargestellt, geht IFRS von 
einem gewissen Mindes t s tandard im 
Controlling aus. Wo kann also das 
Controlling Daten bereitstellen? 

2. Führen die S tanda rds zu einer Dar­
stellung der Performance, die vom 
Controlling abweicht , d a n n m u s s der 
Konflikt bzw. Widerspruch geklärt 
werden . 
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3. Sind die S tandards bzw. ihre Größen 
u n d Ins t rumente controllingtauglich, 
falls n icht , m u s s m a n sie d u r c h 
Controllinginformationen ergänzen 
u n d korrigieren. 

Die Änderungen u n d Auswirkungen sind 
so vielfältig und komplex, dass es kaum 
möglich ist, rezepthaft eine schnelle Ant­
wort zu geben, zumal dies auch stark 
von der jeweiligen Branche und Betriebs­
s t ruktur abhäng t . Das Beck'sche IFRS-
Handbuch sagt m. E. zutreffend (Seite 
46ff.), dass allgemeine Tendenzaussagen 
nicht möglich sind. 

Man kann über die Schwerpunkte der 
B i l a n z i e r u n g s g r u n d s ä t z e t endenz ie l l 
Abwe ichungen zwischen den Bilanz­
s t anda rds nach HGB und IFRS ableiten. 
Unterschiede ergeben sich insbesonde­
re, wenn wesentl iche IFRS-Grundsätze 
tangiert werden wie der Fair-Value-An-
satz, die zukunftsgerichtete Betrachtung, 
die geringere Gewichtung des Vorsichts­
pr inzips ode r die vorzei t ige Gewinn­
realisierung bei Dienst le is tungen u n d 
langfristiger Fertigung. Nach den bisheri­
gen prakt ischen Erfahrungen k o m m t es 
z. B. beim lAS 17 darauf an, die Prozesse 
u n d die Vorsysteme en t sp rechend zu 
gestal ten, weil es im Controlling schwer 
ist, die Werte und Sachverhal te zu ermit­
teln, die im Pro jek tmanagement nicht 
geklärt und kanalisiert wurden, z. B. durch 
en t sp rechende Vertragsgestaltung. 

G.: Ein IFRS-Abschluss e n t h ä l t e ine 
Segmentber ichters ta t tung nach lAS 14. 
Inwieweit ist Ihrer Meinung nach diese 
Segmentber ichters ta t tung für die Con­
trolling-Aufgaben der Steuerung, Infor­
mat ion, Koordination und Transparenz 
hilfreich? Kann der Segmentber icht nach 
lAS 14 diese Anforderungen durch d a s 
Cont ro l l ing b e s s e r erfül len a l s d e r 
Segmentber icht nach DRS 3? 

B.: Bei der Segmentbe r i ch te r s t a t tung 
nach lAS 1 4 ist d a s Konzept des „Reward 
Approach" anzuwenden . D. h. die Seg­
men tabgrenzung erfolgt en tweder nach 
d e m Geschäftsbereich mit Produkten 
bzw. Dienstleistungen oder nach dem 
geograf ischen Bereich. Die Segment ­
abgrenzungsal ternat ive , die bei der Be­
s t immung von Risiken und Erträgen bes­
se r g e e i g n e t ist , wi rd a l s p r i m ä r e s 
Berichtsformat gewählt . Die verbleiben­
de Alternative bildet die sekundäre Be­
r ichters ta t tung. Aus Controllersicht ist 
z u m einen der Aufbau der Segment­

be r i ch t e r s t a t t ung auf Vollkostenbasis 
u n d zum anderen die anteilige Aufwands­
zurechnung zu kritisieren. Die Ergebnis­
se der Segmentber ich te rs ta t tung sind 
insofern für eine Steuerung nicht hinrei­
chend bzw. sogar kritisch u n d bedürfen 
der fachkundigen Interpretation. 

Fragenkomplex 5: Beeinflussung der 
Controller-Organisation durcti die 
Einfütirung der lAS/IFRS-Grundsätze 

G.: Wir haben nun vielfach die Auswir­
kungen einer Einführung der internatio­
nalen Rechnungslegungss tandards nach 
IFRS angesprochen. Diese Auswirkungen 
in den Aufgaben und Ins t rumenten könn­
te da rüber h inaus eine Veränderung der 
Controlling-Organisation im Unterneh­
m e n i. S. einer s tärkeren Zentralisierung 
der Controllingfunktionen implizieren. 
Genauso ist aber auch möglich, d a s s zu­
sätzliche Controlling-Stabseinheiten ge­
bildet werden oder Subeinheiten des Con­
trollerbereichs en t s t ehen , die sich im 
Speziellen mit der Thematik IFRS beschäf­
tigen. Wie glauben Sie, Herr Biel, wird die 
Organisation des Controlling in Unter­
nehmen durch die IFRS beeinflusst? Ist 
die S e l b s t ä n d i g k e i t d e r Control l ing­
abtei lungen vielleicht sogar gefährdet? 
Wie sehen Sie nach der IFRS-Einführung 
d a s V e r h ä l t n i s v o n F r e m d - u n d 
Selbstcontrolling bzw. von zentralisier­
t em und dezentra lem Controlling? 

B.: Eine schwierige und s p a n n e n d e Fra­
ge, die sich derzeit nur schwer beantwor­
ten lässt. Es kann sein, dass sich auch 
organisatorisch eine neue Nähe zum ex­
ternen Rechnungswesen entwickelt. Ver­
m u t l i c h w e r d e n d ie Contro l l ingte i l ­
bereiche gestärkt, welche die Datenbasen 
für IFRS erstellen und pflegen m ü s s e n 
wie z. B. d a s Entwicklungscontrolling. 
Dies könn te sich auch organisatorisch 
niederschlagen. Veränderungen kann es 
auch durch eine verstärkte Harmonisie­
rung geben. Bereits heu te ist zu beobach­
ten, d a s s Reportingaufgaben zusammen­
gefasst werden, u m eine Standardisie­
rung sicherzustellen. 

Fragenkomplex 6: Anforderungen 
an das Controlling durcti das IFRS-
Conversion-Projekt 

G.: Manche Autoren sind der Meinung, 
dass die Unte rnehmen die Belastung und 

den Zeitaufwand eines IFRS-Conversion-
Projektes unterschätzen u n d in eine Zeit­
falle geraten. Müssen doch bei der Ein­
führung der neuen Rechnungslegungs­
g r u n d s ä t z e die Mitarbe i te r geschul t , 
Umstellungserfordernisse eruiert, Instru­
m e n t e entwickelt und Sachverhal te neu 
bewer te t werden. Diese mi te inander ver­
zahnten Teilaufgaben können nur durch 
ein Mul t ip ro jek tmanagement sinnvoll 
bewerkstelligt werden. 

B.: Bei der Conversion zu den IFRS wird 
der Controllerbereich gleich zu Beginn an 
der Umstellung beteiligt sein müssen . Bei 
derAnalysederUmstellungserfordernisse 
ist auf das Controlling-Know-how zurück­
zugreifen. Auch bei Fragestellungen zu 
O r g a n i s a t i o n s a n p a s s u n g e n u n d 
Prozessänderungen ist die Unterstützung 
der Controller einzuholen. In beiden Fäl­
len kann der Controller die notwendigen 
Ins t rumentanpassungen und die erfor­
deriichen Organisa t ionsveränderungen 
im Controlling fundiert e inschätzen. Eine 
weitere Anforderung an das Controlling 
kann aus dem Umstellungsprojekt selbst 
erwachsen, wenn dem Controllerdienst 
die Aufgabe der Dokumentat ion und der 
t r a n s p a r e n t e n G e s t a l t u n g d e s Um­
stellungsprojektes zugeteilt wird. Der viel­
leicht wichtigste Beitrag des Controllers 
liegt darin, die vielfältigen Unterschiede 
herauszuarbei ten und die bes tehenden 
und noch mehr die verdeckten Wahlrech­
te und Alternativen und vor allem Er­
messensp ie l räume auf ihre Auswirkun­
gen zu bewerten. Was bedeute t es z. B., 
von der Möglichkeit der Neubewertung 
Gebrauch zu machen? Wie wirkt sich das 
auf das Ergebnis, die Vermögensstruktur 
und Kennzahlen zudem Im Zeitablauf aus? 

G.: Einige wenige Firmen führen das IFRS-
Conversion-Projekt selbst durch. Andere 
Firmen wenden sich für die Umstellung 
auf IFRS an externe Berater und Speziali­
sten. Welche Vorteile und Nachteile se­
hen Sie durch die eine oder andere Art 
d e r U m s t e l l u n g auf d ie n e u e n 
Rechnungslegungsgrundsätze? 

B.: Dies hängt von verschiedenen Fakto­
ren ab, z. B. von den vorhandenen Kennt­
nissen und Kapazitäten, von der Größe 
und Komplexität des Projektes und von 
der Art der Einführung. Ab einem gewis­
sen Schwierigkeitsgrad ist die Hinzu­
ziehung von Beratern sinnvoll, wobei die­
se in einer un t e r s tü t zenden Funktion 
tätig werden sollten. Nach denbisherigen 
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Kenntnissen gibt es keinen Königsweg der 
Umstellung, bei dem die Chancen genutzt 
und die Risiken vermieden werden. 

G.: Die Conversion-Projekte sind durch 
eine eno rm e Aufgaben- und interaktions-
Komplexi tä t g e k e n n z e i c h n e t . Welche 
Schwerpunktese tzungen können in die­
sem Z u s a m m e n h a n g zur Komplexitäts­
reduktion beitragen? Was sind Ihrer Mei­
nung nach die kritischen Erfolgsfaktoren 
in Conversion-Projekten? 

B.: Ich meine die Konzentration auf die 
Bes tandsaufnahme u n d eine detaillierte 
Anforderungs- u n d Gap-Analyse sind 
Schwerpunktse tzungen, die zur Redukti­
on der Komplexität bei t ragen können. 
Ein gut organisiertes und durchgefiJhr-
tes Pro jek tmanagement ist ein kritischer 
Erfolgsfaktor bei der Umstellung auf die 
IFRS. 

Fragenkomplex 7: Qualität der Inter­
national Financial Reporting Standards 

G.: Die Ansichten ijber die Qualität der 
International Financial Reporting Stan­
dards gehen weit ause inande r Die IFRS 
können einerseits Transparenz und Klar­
heit für den Interessenten erzeugen, an­
dererseits können sie dazu beitragen, die 
subjektiven Ansichten des M a n a g e m e n t 
s tärker zu gewichten als die ökonomi­
sche Realität. Wie ist Ihrer Meinung nach 
die Qualität der IFRS in der aktuellen 
Situation? 

B.: Aus Sicht der praktischen Controller 
k o m m t es m. E. darauf an, d a s s die 
Interessensvertretungen darauf hinwir­
ken, dass die Standards praktikabel sind. 
Dies bedeute t z. B., dass die derzeit zu 
beobachtende ungebremste Dynamik der 
Veränderung und Weiterentwicklung ei­
ner Steuerung und Kontrolle bedürfen. 
Aber auch, dass die IFRS nicht den US-
GAAP in ihrer Detailfülle folgen und den 
Praktiker hilflos angesichts sehr umfang­
reicher Regelungen und Kommentierun­
gen werden lassen. 

G.: Durch die Einführung der IFRS werden 
die Mitarbeiter mit zahlreichen neuen 
Begrifflichkeiten wie Assets, Liabilities etc. 
konfrontiert. Welche Begrifflichkeiten sind 
aus Controllersicht kritisch zu sehen? 

B.: Man m u s s die Begriffe sorgfältig ver­
gleichen, weil die Inhalte nicht immer 

übereinst immen und sich insofern andere 
Aussagegeha l te ergeben können . Bei­
spielsweise geht der Begriff „Asset" der 
IFRS über den Begriff des Vermögens­
gegenstandes des HGB hinaus. Der Begriff 
„Asset" beinhaltet anders als der Ver­
mögensgegenstandsbegriff des HGB auch 
R e c h n u n g s a b g r e n z u n g s p o s t e n u n d 
Bilanzierungshilfen. Dagegen umfass t 
„Liability" nach IFRS weniger als der Be­
griff Schulden nach dem HGB, denn in der 
Regel werden die Rückstellungen bei ei­
nem IFRS-Abschluss niedriger sein als 
nach einem HGB-Abschluss. Insofern ist 
Vorsicht gebo ten bei e inem schema­
tischen Vergleich. 

G.: Ist die Qualität der Informationen, die 
durch IFRS vermittelt werden, für das 
Controlling ausreichend, um seine Auf­
gaben zu erfüllen? Bekommt das Con­
trolling durch die IFRS-Informationen ge­
genüber den HGB-Informationen bessere 
Steuerungs- und Interpretat ionsgrund­
lagen? 

B.: Die IFRS sind nach meiner Überzeu­
gung ein Informations- und weniger ein 
Steuerungsinstrument. Daher weisen sie 
auch unterschiedliche Zielsetzungen, An­
forderungen und Ausprägungen auf Nach 
vorherrschender Auffassung sind die IFRS 
ungleich „betriebswirtschaftlicher" als das 
HGB und s tehen insoweit dem Controller 
methodisch nähe r 

Fragenkomplex 8: Das neue Be­
wertungskonzept des Fair-Value 

G.: Durch die Bilanzierung nach IFRS wird 
das Bewertungskonzept des Fair-Value 
verstärkt bei der Bewertung von Bilanz­
positionen verwendet. Baetge u.a. spre­
chen vom sog. Fair-Value-Accounting, 
w o d u r c h Vermögen zu M a r k t w e r t e n 
a n g e s e t z t wird . Kritiker s te l len die 
Bewertungs-Willküriichkeit von nicht or­
dentlich mark tmäßig zu handhabenden 
Vermögenswerten heraus . Das Frame 
work der IFRS sieht durch die Fair-Value 
Bewertung eine Methode, um die realisti 
sehen Vermögenswerte des Unterneh 
mens zu ermitteln („True- and Fair-View") 
Welche negative Konsequenzen können 
durch eine Fair-Value-Bilanzierung ent 
stehen? Kann der Controller seine Auf 
gaben der Steuerung, Koordination und 
Transparenz durch IFRS-/Fair-Value-Daten 
besser erfüllen als durch die bisherigen 
internen Daten? 

B.: Ich h a b e gegenüber dem Fair-Value-
Ansatz , so bes t echend dieses Prinzip 
theoret isch auch ist, als Praktiker Vor­
behalte. Die erforderlichen Markt- und 
Z e i t w e r t e s t e h e n in g e n ü g e n d 
vedässl icher Form oft nicht zur Verfü­
gung. Eine der wesent l ichen Neuerun­
gen, welche die IFRS gegenüber dem HGB 
mit sich bringt, ist die Forderung, be­
s t immte Vermögenswerte und Schulden 
mit dem Fair-Value zu bewerten. Der Be­
griffwird im Glossar der deutschsprachi­
gen Ausgabe der lAS 2 0 0 2 überse tz t als 
„Betrag, zu d e m ein Vermögenswert zwi­
schen sachverständigen, vertragswilligen 
u n d v o n e i n a n d e r u n a b h ä n g i g e n Ge­
schäftspartnern ge tauscht werden könn­
te, kurz 'beizulegender Wert' bezeichnet." 
Eine Fair-Value-Bewertung se tz t d e n 
Marktpreis an die Stelle des ursprüngli­
chen Anschaffungspreises. Dies bedeu­
tet eine Abkehr von he rkömml ichem 
Bilanzdenken. Eine durchgehende An­
w e n d u n g würde im Vergleich zum Vor­
jahr nicht mehr den Ausweis des Perioden­
gewinnes, sondern die Veränderung d e s 
U n t e m e h m e n s w e r t e s anzeigen. Diese 
Veränderung beruh te aber auf einer Viel­
zahl von Einflussgrößen wie Preisein­
flüsse, Einflüsse vom Weltmarkt, Ände­
rungen der Wet tbewerbsbedingungen, 
Kursänderungen usw. Insofern handel t 
e s s i ch u m e i n e k o m p l e x e Ver­
änderungsgröße . Dieser Ansatz n a h m 
etwa 1990 in den USA konkrete Gestalt 
an und wurde vom lASC aufgegriffen. 
Dieses Konzept wird weltweit kontrovers 
diskutiert. Bislang gibt es offenbar in den 
Gremien keine Mehrheit für einen völli­
gen Paradigmenwechsel , so dass m a n 
dieses Bewertungsprinzip auf einige An­
wendungsgebie te derzeit beschränkt wie 
z. B. Folgewertung von Sachanlagen ge­
m ä ß lAS 16.29, als Finanzinvestitionen 
gehal tene Immobilien nach lAS 4 0 . 2 4 / 
40.30 oder bei immateriellen Vermögens­
werten nach lAS 38 .64 . 

Fragenkomplex 9: Beeinflussung 
von Performance Measurement und 
Bilanzanalyse 

G.: Welche Veränderungen haben die 
Effekte der Bilanzkennzahlen sowie der 
Performance Measurement-Größen auf 
externe Adressaten und interne Adressa­
ten? Welche M a ß n a h m e n hat das Mana­
gement des Unternehmens zu ergreifen, 
um diese Effekte zu prognostizieren, kom­
munizieren und zu verarbeiten? 
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B.: Eine liäufig anzutreffende Einscliät-
zung in der Praxis ist, d a s s die Umstel­
lung der Rechnungslegung auf IFRS nur 
die Buchhal tung betrifft u n d insoweit ein 
relativ isolierter Vorgang sei. Oft wird 
davon ausgegangen , d a s s es sich bei der 
Umstellung u m eine relativ einfache An­
p a s s u n g des Zahlenwerks handel t . Eine 
solche Einschätzung verkennt , d a s s die 
Umstellung auf IFRS einen grundsätz­
lichen Wechsel in der Form der Bericht­
ers ta t tung bedeute t . Es gibt eine n e u e 
Form der Finanzkommunikation, fast 
vergleichbar mit d e m Erlemen einer 
n e u e n Sprache. Die U n t e r n e h m e n s ­
ergebnisse u n d Kennziffern können sich 
unter dem Einfluss der IFRS wesentl ich 
ändern , wie vorliegende Praxisberichte 
belegen. 

Bei der externen Darstellung ist die signi­
fikante Erhöhung des Eigenkapitals so­
wie eine andere zeitliche Verteilung des 
Periodengewinnes oft eine wesentl iche 
u n d zu er iäu ternde Auswirkung der IFRS. 
Die M a ß n a h m e n des M a n a g e m e n t zur 
Darstellung dieser Veränderungen gegen­
über Banken, Abschlussprüfern, Analy­
s ten usw. erfordern u. a. sicheriich das 
frühzeitige Gespräch, u m diese Verände­
rungen aufzuzeigen und zu erläutern. 
Ganz wichtig erscheint noch beim The­
m a „Corporate Performance Reporting", 
d a s s wir wohl eine externe Steigerung 
der Transparenz bekommen , aber auch 
eine höhere Validität der Ergebnisse und 
d a m i t z. B. a u c h e i n e n h ö h e r e n 
Begründungszwang für diese Verände­
rungen. Eine Chance ist, durch eine Har­
monis ierung des Rechnungswesens eine 
wei tgehend einheidiche Datenbasis für 
die interne u n d externe Information zu 
b e k o m m e n . 

Fragenkomplex 10: Abschließende 
Bewertung der IFRS aus der Sicht des 
Controlling 

G.: Herr Biel, nun wollen wir zu einer 
grundsätzl ichen Bewertung der IFRS a u s 
Sicht des Controlling kommen . Welche 
Chancen/Vorteile und Risiken/Nachteile 
bergen die IFRS für d a s Controlling? 

B.: Meines Erachtens bieten die IFRS 
d e m Controlling folgende Chancen: 
1. Der tatsächliche wirtschaftliche Sach­

verhalt ist nach IFRS m a ß g e b e n d , 
wodurch ein Paradigmenwechsel zu 
Gunsten der Controller stattfindet. 

2. Die g e f o r d e r t e n A n s a t z - u n d 
Bewertungsvorschrif ten bieten neue 
H e r a u s f o r d e r u n g e n u n d 
Profilierungsmöglichkeiten für d a s 
Controlling. 

3 . Harmonis ierung des externen und 
des internen Rechnungswesens . 

4. Stärkere Gewichtung des Umsatz­
kostenverfahrens , der Kapitalfluss­
rechnung u n d der Segmentbericht­
ers ta t tung, durch welche s teuerungs­
relevante Informationen im externen 
Rechnungswesen abgebildet werden 
können. 

5. Der Steuerungsfokus der Controller 
wird durch die gest iegenen Anforde­
rungen der externen Rechenschafts­
legung erweitert . 

6. Dem Controlling fallen Aufgaben der 
Unte rnehmensges ta l tung und -ent-
wicklung zu. Insofern werden die Con­
troller in ihrer betriebswirtschaftli­
chen Methodenkompetenz gefördert. 

j e d o c h ist a u c h e r h e b l i c h e s Risiko­
potenzial vorhanden : 
1. Der Controller benö t ig t v e r s t ä r k t 

Bilanz-Know-how. Vorhandene Be­
rührungsängs te mit dieser Thematik 
m ü s s e n übe rwunden werden. 

2. Es ist möglich, dass interne Konkur­
renz zwischen d e m Finanzbereich 
und d e m Controlling ents teht . 

3. Die IFRS sind nicht geeignet, u m ein 
U n t e r n e h m e n zu s teuern . Für die 
Steuerung sind wesentl ich detaillier­
tere Informat ionen zu Fragen der 
Verfahrenswahl, Profit-Center-Rech­
nungen oder Deckungsbeitragsrech­
nungen notwendig, 

4. Bisherige Control l ingschwerpunkte 
wie die Kosten-, Edös- und Ergebnis­
rechnungwerden im Vergleich zu den 
IFRS-relevanten Berichtsinstrumenten 
an Bedeutung vertieren. 

G.: Die z u s ä t z l i c h e n A u f w e n d u n g e n 
durch die IFRS stellen teilweise große 
Hindernisse im täglichen Arbeitsleben 
von Controllern d a r Deswegen ist es an­
gebracht zu fragen, ob die Controller in 
den Unte rnehmen durch die IFRS verun­
sichert sind? 

B.: |a, derzeit scheinen viele Controller 
durch die IFRS verunsichert zu sein. Ich 
h a b e a m 22 .07 .04 in der Financial Times 
D e u t s c h l a n d e ine Kolumne zur Um­
stellung auf die IFRS geschrieben, die 
eine ungewöhnl ich große Zahl von zu­
s t i m m e n d e n A n m e r k u n g e n gefunden 

hat . Der Grund war vermutl ich der, dass 
ich den Controllern Mut g e m a c h t u n d die 
IFRS aus Controllersicht relativiert habe . 

Ein F i n a n z v o r s t a n d s ch r i eb : „Meine 
Gratulation zum Artikel in der Financial 
Times 'Meister der Zahlen'. Sie haben 
dami t viel Klarheit geschaffen, d a s s IFRS 
die wirtschaftliche Lage eines Unterneh­
m e n s für den Kapitalmarkt umfassender 
u n d besser darstellt - d a s s m a n dami t 
aber kein Unte rnehmen s teuern kann. Zu 
letzterem sind eben die Informationen 
des betriebswirtschaftlichen Rechnungs­
wesens (Controlling) erforderlich. Viele 
Controller werden sich aufgrund Ihres 
Artikels n u n m e h r in ihrer Berufsaus­
ü b u n g zukunftssicherer fühlen." 

G.: Herr Biel, vielen Dank für die Beant­
wor tung der Fragen. Ebenfalls möch te 
ich Ihnen für Ihre Kooperative Mitarbeit 
danken, durch welche dieses Interview 
a u c h u n t e r schwier igen ä u ß e r e n Be­
dingungen gelingen konnte . • 

„Where to study more..." ? 

z. B. im 6. Controlling-Beispielheft 

lAS/IFRS-Leltfaden für 

den Controller 

verfasst von DIpl.-BetriebswIrt Alfred 
Biel, Solingen; dem Partner im Interview. 

DerAutorbereitetdie IFRS Normen speziell 
für die Controllerarbeit zu und widmet sich 
besonders auch den Projektarbeiten bei 
der Umstellung. Auch werden Auswirkun­
gen von lAS/IFRS auf die Software berück­
sichtigt, insbesondere auf SAP R/3. 

Im großen Kapitel Grundlagen der Bilanzie­
rung und Bewertung nach lAS/IFRS geht 
der Autor die für die Controllerarbeit rele­
vanten „lAS-Nummern" controlling-relevant 
durch und sichert so quer durch das Manu­
skript ein Controller's lAS/IFRS-Nach-
schlagewerk. 

Das Beispielheft ist ein Doppelheft, 
200 Seiten DIN A 4-Format 
Preis € 96,80 (7 %USt.) 

Bestellbar über deyhle@t-online.de oder 
per Fax über 08153/8043 

Verlag für ControllingWissen AG 
82237 Wörthsee-Etterschlag 
Münchner Straße 10 
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VERBREITUNG DER 
IFRS IN EUROPA 

von Dipl.-Kfm. Dr. Thomas Padberg, Paderborn (vgl. Seite 564) 

1 Einleitung 

Die Rechnungslegungsvorschriften der 
International Financial Reporting Stan­
dards (IFRS) sind ab 2 0 0 5 bzw. ab 2 0 0 7 
von allen Konzernen in der Europäischen 
Union (EU) verbindlich anzuwenden . Bei 
Angabe von Vorjahreswerten ist die Um­
stellung auf die IFRS somit a b 2 0 0 4 not­
wendig. Nachfolgend wird für die wich­
t igsten Börsenindizes in Deutschland, 
Österreich und der Schweiz sowie für 
den Dow Jones Euro Stoxx 5 0 die Anwen­
dung der IFRS im 2003er Jahresabschluss 
untersucht . 

2 Deutsctiland 

In Deutschland sind die internat ionalen 
Rechnungslegungsvorschriften der IFRS 

ebenso wie die der US-GAAP weit verbrei­
te t . Dies ist z u m e inen auf bör sen­
spezifische Regelungen zurückzuführen, 
w o n a c h im ehemal igen Neuen Markt 
ausschließlich IFRS und US-GAAP ange­
wende t werden durften, und zum ande­
ren auf die Erieichterungsregelungen des 
§ 292a HGB, die den Einsatz der IFRS und 
der US-GAAP ans ta t t der Regelungen des 
HGB im Konzernabschluss ermöglicht 
haben . Von dieser Regelung haben alle 
DAX-Unternehmen und der überwiegen­
de Teil der Un te rnehmen a u s MDAX, 
TecDax und SDAX Gebrauch gemach t . 
Aufgrund einer g e w ü n s c h t e n Parallel­
not ierung an der Wall Street bzw. von der 
Option auf eine Parallelnotierung h a b e n 
zahlreiche Unte rnehmen aber die US-
GAAP gewählt , so d a s s die IFRS von ca. 
50 % der deu t schen Konzerne angewen­
det werden. 

Im Einzelnen schließen folgende DAX-
Unternehmen nach IFRS ab: 
Adidas-Salomon, Altana, Bayer BMW, 
Deutsche Börse, Henkel, Linde, Lufthansa, 
MAN, Metro, RWE, TUI u n d Volkswagen. 

3 Österreicti 

Aufgrund des § 245a HGB (österreichi­
sches Handelsgesetzbuch) haben auch 
österreichische Konzerne die Möglichkeit, 
s ta t t eines nach österreichischem Recht 
aufgestel l ten Konzernabschluss e inen 
Konzernabschluss nach IFRS oder US-
GAAP zu erstellen. Tabelle 1 zeigt die 
Unte rnehmen des ATX 20 mit den 20 
wich t igs t en ös te r re i ch i schen börsen­
notierten Unte rnehmen und d e m jeweili­
gen a n g e w a n d t e n Rechnungslegungs­
s tandard . 

Marktkapitaiisierung in 
Mio. € am 23.07.2004 Rechnungslegung 

Andritz AG 507.13 IFRS 
Austrian Airlines 389,30 IFRS 
Bank Austria Creditanstalt AG 7.104,51 IFRS 
BetAndWin.Com Interact.Ent.AG 277,21 IFRS 
Boehler-Uddeholm AG 741,07 IFRS 
BWT AG 365,41 IFRS 
Erste Bank der österreichischen 
Sparkassen AG 6.321,56 IFRS 
EVN AG 1.587,82 IFRS 
Flughafen Wien AG 1.002,75 IFRS 
Generali Holding Vienna AG 58,59 IFRS 
Mayr-Melnhof Karton AG 1.290,00 US-GAAP 
Osterreichische Elektrizitäts-AG 4.684,64 IFRS 
OMV AG 4.646,43 ÖHGB; US-GAAP 
RHI AG 371,97 IFRS 
Semperit AG 365,38 IFRS 
Telekom Austria AG 6.285,00 US-GAAP 
Uniqa Versicherungen AG 1.221,74 IFRS 
VA Technologie AG 710,25 IFRS 
Voestalpine AG 1.544,40 IFRS 
Wienerberger AG 1.883,30 IFRS 

Tab. 1: Unternehmen des ATX 20 
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Marktkapitalisierung in 
Mio. € am 23.07.2004 

Rechnungsle 

ABB LTD. 4.922,08 US-GAAP 
Adecco S.A. 7.058,49 US-GAAP 
Bäloise Holding AG 1.767,22 IFRS 
Ciba Deutschland 3.990,47 US-GAAP 
CIE Financiere Richemont AG 11.130,97 Swiss-GAAP 
Clariant AG 2.513,97 IFRS 
Credit Suisse Group 29.224,44 US-GAAP 
Givaudan AG 3.803,05 IFRS 
Holcim LTD. 9.978,15 IFRS 
Julius Baer Holding AG 2.044,09 IFRS 
Kudelski S.A. 1.026,23 Swiss-GAAP 
Lonza Group AG 1.834,09 IFRS 
Nestle S.A. 86.571,54 IFRS 
Novartis AG 91.404,42 IFRS 
Roche Holding AG 57.725,81 IFRS 
Schweizerische Rückversicherungs-Ges. 22.804,36 Swiss-GAAP 
Serono S.A. 5.750,87 IFRS 
SGS S.A. 700,70 IFRS 
Swatch Group AG 32.186,04 IFRS 
Swiss Life Holding AG 2.811,66 IFRS 
Swisscom AG 17.959,20 IFRS 
Syngenta AG 7.633,95 IFRS 
UBS AG 69.484,70 IFRS 
Unaxis Holding AG 1.120,76 IFRS 
Zürich Financial Services 16.081,56 IFRS 

Tab. 2: Unternehmen des SMl 25 

Danach wende t der größte Teil der öster­
reichischen Unte rnehmen die IFRS an, 
wäh rend nur zwei Unte rnehmen nach 
den US-GAAP bilanzieren. Allerdings han­
delt es sich dabei mit der Telekom Austria 
AG u m das nach den beiden Banken größ­
te österreichische Unternehmen. Die IFRS 
werden somit in Österreich deutlich brei­
ter verwendet als in Deutschland. 

4 Schweiz 

Tabelle 2 zeigt die Un te rnehmen des 
schweizerischen Index SMI 25 mit der 
Angabe der a n g e w a n d t e n Rechnungs­
legung. Hier zeigt sich im Gegensatz zu 
Österreich und Deutschland, d a s s spe­
ziell die größten Unte rnehmen die IFRS 
a n w e n d e n , w ä h r e n d e in ige kle inere 
Un te rnehmen nach den US-GAAP ab­
schließen. Dabei ist zu beachten , dass 
die Schweiz im Gegensatz zu Deutsch­

land und Österreich nicht Teil der EU ist 
u n d somit zukünftig nicht komplet t auf 
die IFRS umzustel len hat . 

5 Unternehmen des Dow Jones Euro 
Stoxx 50 und des Dow Jones Stoxx 50 

Außerhalb des deutschsprachigen Rau­
mes sind insbesondere die im Dow |ones 
Euro Stoxx 50 zusammengefass ten Un­
t e rnehmen von Interesse. Tabelle 3 zeigt 
die Unte rnehmen des Dow Jones Euro 
Stoxx 50 mit der Marktkapitalisierung 
u n d de r a n g e w e n d e t e n R e c h n u n g s ­
legung. Außerhalb des deutschsprachi­
gen Raums wende t nur Nokia die IFRS 
an, wäh rend alle anderen Unte rnehmen 
ihre nat ionalen Vorschriften anwenden . 
Nur die Unternehmen, die neben der na­
t ionalen Börse auch an der Wall Street 
gelistet sind, wenden parallel die US-GAAP 
an. Aventis ist nach der Übernahme durch 

Sanofi-Synthelabo mit t lerweile durch 
SAP ersetzt worden. SAP schließt nach 
den US-GAAP ab. 

6 Schlussfolgerungen 

Es lässt sich somit festhalten, d a s s die 
IFRS bislang nur im deutschsprachigen 
Raum breite Verwendung finden. Bei grö­
ß e r e n U n t e r n e h m e n a u ß e r h a l b d e s 
deutschsprachigen Raums spielen die 
IFRS mit Ausnahme von Nokia bislang 
keine Rolle. Dies ist über raschend, da die 
IFRS ab 2 0 0 5 verbindlich vom größten 
Teil der Unte rnehmen in der EU anzuwen­
den sind. Insofern wird die Umstellung 
bei den meis ten Unte rnehmen wohl erst 
2 0 0 5 bzw. 2 0 0 7 erfolgen. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Marktkapitalisierung in 
Mio. € am 23.07.2004 

Rechnungslegung 

ABNAmro Holding N.V. 26.638,42 
Netherland-GAAP; 

US-GAAP 
Aegon 13.931,14 Dutch-GAAP 

Ahold N.V. 8.970,56 
Dutch-GAAP; US-

GAAP 
Air Liquide-SA 14.638,61 French-GAAP 
Alcatel 13.854,18 French-GAAP 
Allianz AG 30.369,70 IFRS 
Aventis S.A. 51.845,92 French-GAAP 
Axa S.A. 29.217,28 French-GAAP 
Banco Bilbao Viz.Argent.(BBVA) 34.003,87 Spanish-GAAP 
BASF AG 24.592,04 US-GAAP 
Bayer AG 15.738,87 IFRS 
Banco Santander Centr. Hispano SA 38.147,22 Spanish-GAAP 
BNP Paribas 41.889,10 French-GAAP 
Carrefour S.A. 27.635,91 French-GAAP 
Compagnie de Saint-Gobain S.A. 12.944,56 French-GAAP 
DaimlerChrysler AG 36.623,72 US-GAAP 
Deutsche Bank AG 33.869,74 US-GAAP 
Deutsche Telekom AG 56417,79 HGB; US-GAAP 
Endesa S.A. 15.860,11 Spanish-GAAP 
Enel S.P.A. 39.349,36 Italian GAAP 
Eni S.P.A. 66.087,60 Italian GAA 
E.On AG 40.731,12 US-GAAP 
Fortis 23.336,89 Belgium-GAAP 

France Telecom 23.339,01 
French-GAAP; US-

GAAP 
Generali ASS 27.695,53 Italian-GAAP 
Groupe Danone S.A. 9.245,82 French GAAP 
Iberdrola S.A. 15.416,49 Spanish GAAP 
ING Groep 36.060,37 Dutch GAAP 

Kon. Philips Electronics N.V. 26.031,87 
Dutch GAAP; US-

GAAP 
Kon. Ned. Petroleum MIJ., N.V. 87.204,36 Dutch GAAP 
Lafarge S.A. 11.906,98 French GAAP 
L'Oreal S.A. 40.322,83 French GAAP 
LVMH MOET HENN. L. VUITTON SA 27.779,45 French GAAP 
Münchener Rückvers.-Ges. AG 17.583,55 IFRS 
Nokia Corp. 46.428,11 IFRS 
Repsol YPF S.A. 21.633,70 Spanish-GAAP 
RWE AG 20.930,97 IFRS 
Sanofi-Synthelabo S.A. 40.030,83 French-GAAP 
SanPaolo Imi S.P.A. 13.256,81 Italian-GAAP 
Siemens AG 48.961,67 US-GAAP 
Societe Generale S.A. 28.229,15 French-GAAP 
Suez S.A. 16.475,56 French-GAAP 
Telecom Italia Mobile S.P.A. 37.947,71 Italian-GAAP 
Telecom Italia S.P.A. 25.049,20 Italian-GAAP 
Telefönica S.A. 59.074,23 Spanish-GAAP 
Total S.A. 107.888,91 French GAAP 
Unicredito Italiano S.P.A. 24.926,73 Italian-GAAP 
Unilever N.V. 30.264,94 Dutch-GAAP 
Vivendi Universal S.A. 22.019,50 French-GAAP 
Volkswagen AG 10.547,15 IFRS 

Tab. 3: Unternehmen des Dow Jones Euro Stoxx 50 
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AKTIONÄRE IN DER 
MANNDECKUNG 
Erklärungsversuch der Aktienkurs­
entwicklung von Borussia Dortmund 

Dr. Georg Stadlmann (links) E-Mail stadtman@whu.edu und Markus 
Wissmann, beide Institute for Industrial Organization, WHU Koblenz, Burg­
platz 2, 56179 Vallendar 

von Georg Stadtmann und Markus Wissmann, Vallendar 

I.EINLEITUNG 

Seit der Einführung a m Aktienmarkt im 
Oktober 2 0 0 0 ist der Kurs der Aktie von 
Borussia Dor tmund GmbH & Co KGaA 
signifikant gesunken. Während in der 
ersten Phase die Kursentwicklung im Ein­
klang mit der allgemeinen Marktentwick­
lung s tand (vgl. Abb. 1), entkoppel te sich 
die Akt ienkursen twick lung seit März 
2 0 0 3 mehr u n d m e h r von der allgemei­
nen Mark t tendenz . 

Im Dezember 2 0 0 3 erregten Veröffentli­
chungen im Kicker u n d der Süddeutschen 

12.0 - -

Zeitung erhebliche Aufmerksamkeit in Aktienkursniveaus bzw. dessen Verän-
der Öffentlichkeitsarbeit. Es wurde be­
richtet, dass Dor tmund erhebliche Liqui-
ditäts- und Profitabilitätsprobleme h a b e 
und deshalb die Platzierung einer 100 
Mio. € Anleihe plane (Vgl. Hennecke, 
2 0 0 3 , und Röckenhaus , 2003). 

Der Konzerngewinn und dessen Zusam­
mense t zung sind wesentl iche Faktoren 
für die Liquidität und Profitabilität eines 
Unte rnehmens und beeinflussen auch 
die e r w a r t e t e zukünf t ige Div idende . 
Somit stellt der Konzerngewinn auch 
einen wichtigen Faktor zur Erklärung des 
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derung d a r (Vgl. z. B. Copeland/Weston, 
1988). 

Deshalb wird in d iesem Beitrag analy­
siert, wie sich der Konzerngewinn von 
Borussia Dor tmund über die Zeit ent­
wickelt hat . In einem ersten Schritt er­
folgt eine Analyse der Umsatz- u n d Er­
tragsentwicklung. Diese Analyse legt den 
S c h l u s s n a h e , d a s s al le Konzern­
ergebnisse seit d e m Börsengang erheb­
lich durch sonst ige betriebliche Erträge 
beeinflusst wurden. Es wird deutlich, dass 
die Erträge aus d e m operativen Geschäft 
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Abb. 1: Allgemeine Markt- und Aktienkursentwicklung BVB / Datastream 

u m entsprechende 
Aufwendungen zu 
f inanzieren. Des­
halb erfolgt in ei­
n e m z w e i t e n 
Schritt eine Ana­
lyse d e r Kosten­
s t r u k t u r für d a s 
G e s c h ä f t s j a h r 
1 9 9 9 / 2 0 0 0 - d e m 
letzten Geschäfts­
jahr vor Börsen­
gang - sowie für 
d a s l e tz te abge ­
laufene Geschäfts­
jahr 2 0 0 2 / 2 0 0 3 . 
Durch einen Ver­
gleich der be iden 
Kos tens t ruk tu ren 
e r g e b e n s i ch 
i n t e r e s s a n t e Ein­
bl icke b e z ü g l i c h 
de r Kos t endyna ­
mik. 
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Nach Börsengang 
Vor 

Börsengang 
2002/2003 2001/2002 2000/2001 1999/2000 

Gesamte Umsatzer löse in T€ 129.113 112.979 84.845 

in % der Betriebsleistung 79 ,6% 7 5 , 1 % 7 4 , 1 % 

97.028 

97 ,5% 

Sonstige betriebliche Erträge in T€ 33.143 37.407 29.721 

in % der Betriebsleistung 20 ,4% 24 ,9% 25 ,9% 

2.538 

2 ,5% 

Betriebsleistung 162.256 150.386 114.566 99.566 

Konzerngewinn 3.257 755 -10 921 -803 

Quelle: Jeweil iger Geschäftsbericht der Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA. Die Kennzahlen des 
Jahres 2001/2002 sind somit nicht an den Konsol idierungskreis des Jahres 2002/2003 angepasst. Die 
Zahlen für das Geschäftsjahr 1999/2000 basieren auf den für den Verkaufsprospekt Borussia 
Dortmund (2000) aufgestel l ten Pro-forma Konzernabschluss. 

Tabelle 1: Wichtige Kennzahlen der Gewinn- und Verlustrechnung 

2. DIE GEWINN- UND VERLUST­
RECHNUNG 

2.1 Umsatzerlöse 

Tabelle 1 gibt Aufschluss über die Ent­
wicklung der Umsatzer iöse sowie des 
Konzerngewinns im Zeitablauf der letz­
ten vier lahre. 

Es wird deut l ich, d a s s d a s Konzern­
ergebnis in den Geschäftsjahren nach 
Börsengang s tark von den sonst igen be­
trieblichen Erträge beeinflusst wird, die 
nicht unmi t te lbar mi t d e m laufenden 
Geschäftsbetrieb von Borussia Dortmund 
in Z u s a m m e n h a n g s tehen. So enthal ten 
die sonst igen betrieblichen Erträge für 
d a s Geschäf ts jahr 2 0 0 2 / 2 0 0 3 e inen 
Entkonsolidierungserfolg in Höhe von 
26 .263 T€ a u s Veräußerung der Beteili­
gung an der Westfalenstadion Dor tmund 
GmbH & Co. KG (vgl. Borussia Dor tmund 
2 0 0 2 / 2 0 0 3 , S. 73). Die sonst igen betrieb­
lichen Erträge des Geschäftsjahres 2001 / 
2 0 0 2 enthal ten 22 .948 T€ aus der Ein­
r ä u m u n g einer Unterbete i l igung von 

32 % d e s Kommand i t an te i l s an der 
Westfalenstadion Dor tmund GmbH an 
die Molacra Vermie tungsgese l l schaf t 
mbH (vgl. Borussia Dor tmund 2 0 0 1 / 
2002 , S. 78). In dem Geschäftsjahr 2 0 0 0 / 
2001 w u r d e n durch den Verkauf der 
Marken „goool" und „Borussia Park" son­
stige betriebliche Erträge in Höhe von rd. 
27 .483 T€ realisiert (vgl. Borussia Dort­
m u n d 2 0 0 0 / 2 0 0 1 , S. 16). 

2.2 Aufwendungen 

Um einen Einblick in d a s operat ive Ergeb­
nis, ohne Beachtung der sonst igen be­
trieblichen Erträge, zu erhalten, werden 
die wesent l ichsten Aufwandsposit ionen 
des Geschäftsjahres 1 9 9 9 / 2 0 0 0 - dies 
ist d a s le tz te Geschäftsjahr vor d e m 
Börsengang - mit den aktuellen Auf­
wendungen in Tabelle 2 zwecks Analyse 
der Kostendynamik verglichen. Um die­
sen Vergleich zu erieichtern, ist in der 
letzten Spalte der Tabelle 2 die Verän­
derung der jeweiligen Aufwandsposition 
berechnet . 

Größter Kostenblock ist der Personalauf­
w a n d , eine Position, die maßgeb l i ch 
durch die Spielergehälter beeinflusst wird. 
Aktuel l b e t r ä g t d a s Verhä l tn i s von 
Personalaufwand zu den Umsatzer iösen 
52,6 %, für das Geschäftsjahr 1 9 9 9 / 2 0 0 0 
ca. 49,1 %. In abso lu ten Zahlen e rhöh te 
sich der Personalaufwand u m 20,3 Mio. 
€ , w a s i n s b e s o n d e r e auf die Neu­
verpflichtungen im Spielerbereich zurück­
zuführen ist. 

Mittelbar wird auch die Position „Ab­
s c h r e i b u n g e n auf i m m a t e r i e l l e Ver­
m ö g e n s g e g e n s t ä n d e und Sachanlgen" 
du rch die Neuverpf l ich tungen beein­
flusst. Hier zeigt sich als Besonderheit in 
der Rechnungslegung von Fußballunter­
nehmen , d a s s die TVansfersumme, also 
die Anschaffungskosten e ines Spielers, 
aktiviert u n d über die jeweilige Ver­
tragslaufzeit abgeschr ieben werden. 
(Vgl. hierzu d a s BFH Urteil IR 2 4 / 9 1 so­
wie den Konzernanhang von Borussia 
Dortmund). Aktuell be t räg t die Relation 
von Abschre ibungen auf immateriel le 
V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e zur Betriebs-

2002/2003 In % der 
in T€ Umsatzeriöse 

1999/2000 in % der 
in T€ Umsatzerlöse 

Veränderung Veränderung 
in T€ in % 

Umsatzerlöse 129.113 100,0 % 97.028 100,0 % 32.085 33,1 % 
Personalaufwand 

Abschreibungen auf Immaterielle 
Vermögensgegenstände des 
Anlagevermögens und Sachanlagen 
Sonstige betriebliche Aufwendungen 

67.921 52,6 % 

28.163 21,8 % 

52.547 40,7 % 

47.646 49,1 % 

19.085 19 ,7% 

25.893 26,7 % 

20.275 42,6 % 

9.078 47,6 % 

26.654 102 ,9% 
Konzerngewinn 3.257 2,5 % -803 -0,8 % 4.060 

Quelle: Borussia Dortmund (2002/2003), S. 59 sowie Borussia Dortmund (2000), S. 96. 

Tabelle 2: Vergleich der Aufwandsstruktur 
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leistung 21,8 %. Für 1 9 9 9 / 2 0 0 0 ergibt 
sich eine Relation von ca. 19,7 %. Abso­
lut ha t sich dieser Kostenblock von 19,1 
M i o . € auf 28,1 M i o . € erhöht . 

Den zweiten wesent l ichen Kostenblock 
stellt die Position „sonstige betriebliche 
Aufwendungen" d a r Vom Geschäftsjahr 
1 9 9 9 / 2 0 0 0 bis zum Geschäftsjahr 2 0 0 2 / 
2 0 0 3 hat sich diese Position von 25,9 
Mio. € auf 52,5 Mio. € mehr als ver­
doppelt . Somit wird deutlich, d a s s zwei 
Kostentreiber ausgemacht werden kön 
nen; Dies sind zum einen die GuV-Positio-
nen Personalaufwand u n d Abschrei­
bungen . Diese Position spiegelt wider 
d a s s Borussia Dor tmund in erheblichem 
Maße in neue Spieler inestiert ha t (Tab. 
3), w a s en tsprechende Gehaltszahlungen 
und Abschreibungen auf die aktivierten 
Transferzahlungen nach sich zog. 

Saison Zugänge 
Transfer 
in Mio. € 

Abgänge 
Transfer 
in Mio. € 

2000/2001 

Heinrich 4,1 Barbarez 3,5 

2000/2001 
Laux 0,2 

2000/2001 Metzelder 0,2 2000/2001 
Oliseh 6,1 

2000/2001 

Rosicky 12,5 

2001/2002 

Koller 10,7 Neriinger 6,0 

2001/2002 
Ewerthon 7,1 2001/2002 
Kehl 3,2 2001/2002 

Amoroso 25,5 

2002/2003 
Frings 8,5 Kringe 0,05 

2002/2003 
Fernandez 1,5 

2003/2004 Jensen 1,25 Lehmann* 6,0 
Summe 80,85 15,55 

Quelle; Kicker (verschiedene Ausgaben) und Bild 23.12.2003, S. 13, 
'Schätzung (www.transfermarkt.de) 

Insbesondere die Aufwendungen für Wer­
bung , u .a . Agenturprovisionen sowie Ko­
sten für den Spielbetrieb, im Wesentli­
chen a lso wohl Kosten der Stadion­
bewirtschaftung, sind für den Anstieg 
verantwortl ich. Inwieweit diese Kosten 
in der kurzen Frist als „fix" zu be t rachten 
sind, ist für den externen Betrachter nicht 
ersichdich. Borussia Dor tmund führt in 
ihrer Analyse der Geschäftsentwicklung 
für d a s Geschäftsjahr 2 0 0 2 / 2 0 0 3 aus , 
d a s s die Kosten der S t ad ionbewi r t ­
schaftung insbesondere aus d e m geän­
der ten Nutzungsver t rag mit der West­
falenstadion Dor tmund GmbH & Co. KG 
resultiert. Die Kommanditantei le an die­
ser Gesellschaft waren von Borussia Dort­
m u n d mit Wirkung zum 1.1.2003 an die 
Molsiris GmbH & Co. KG veräußer t wor­
den (vgl. Borussia Dortmund 2 0 0 2 / 2 0 0 3 , 

S. 2 5 / 2 6 ) . 
Da d i e s e 
T r a n s ­
a k t i o n 
n a c h Ab­
lauf v o n 
s e c h s Mo­
n a t e n des 
Geschäfts­
jahres statt­
fand, ist ein 
w e i t e r e r 
K o s t e n a n ­
s t i e g für 
die Zukunft 
zu e r w a r ­
ten. 

7äbe//e 3: Spielertransfers seit Börsengang 

Die größte Veränderung ha t es jedoch in 
der GuV-Position „sonstige betriebliche 
Aufwendungen" gegeben. Somit erscheint 
es sinnvoll, diese Position genauer zu 
analysieren. Die Zusammense tzung der 
sonstigen betrieblichen Aufwendungen 
für die gewählten Vergleichszeitpunkte 
kann der Tabelle 4 e n t n o m m e n werden. 

B o r u s s i a 
D o r t m u n d 
führt in ih­
rer Ad-hoc 

Mitteilung hinsichdich der Neuordnung 
der Beteiligungsverhältnisse der West­
falenstadion Dor tmund GmbH & Co. KG 
aus , d a s s bis z u m 31.12.2017 durch­
schnittlich mit einer jähdichen Belastung 
von 12,6 Mio. € sowie kompensieren­
den M e h r e i n n a h m e n u n d Zinserspar­
nissen von 16,2 Mio. € pro Jahr, also mit 

2002/2003 
inT€ 

1999/2000 
inT€ 

Veränderung Veränderung 
in T€ in % 

Spielbetrieb 22.534 10.614 11.920 112,3 % 
Werbung 20.758 6.032 14.726 244,1 % 
übrige 9.255 9.247 8 0,1 % 
Summe sonstiger 
betrieblicher Aufwand 52.547 25.893 26.654 102,9% 

Quelle: Borussia Dortmund (2002/2003), S. 73 sowie Borussia Dortmund (2000), S. 112 

Tabelle 4: Sonstiger betrieblicher Aufwand 

ca. 3,6 M i o . € zusätzlichen Erträgen pro 
jähr zu rechnen sei (Vgl. Borussia Dort­
mund , 2002). Diese von der Gesellschaft 
e rwar te te positive Wirkung auf die zu­
künftige Ertragslage scheint m o m e n t a n 
noch nicht Eingang in die Erwartungs­
bildung der Kapitalmarkt tei lnehmer mit 
e inem en tsprechenden Anstieg des Ak­
tienkurses, gefunden zu haben . 

2.3 Alduelle Entwicidung 

Durch die Veröffendichung der Halb­
jahresbilanz (27.02.2004) von Borussia 
Dor tmund ist d a s M a n a g e m e n t gezwun­
gen worden, Farbe zu bekennen und das 
Ausmaß des Millionenlochs bekannt zu 
geben, welches die Nichtqualifikation zur 
Champions League und d a s frühe Aus im 
UEFA-Cup in die Bilanz gerissen hat . Am 
Ende verbleibt ein Halbjahresverlust in 
Höhe von 29,4 Mio. € , Somit zeigt sich, 
dass die lournalisten von Kicker und Süd­
d e u t s c h e r Zei tung korrekt gearbe i t e t 
haben und die prognostizierten Zahlen 
keine Hor ro rmärchen waren . Folglich 
zeigten sich die Finanzmarktakteure von 
der veröffentl ichten Halbjahresbi lanz 
auch we i tgehend unbee ind ruck t . Der 
Börsenkurs der BVB Aktie wies sogar eine 
gewisse Aufwärts tendenz auf, was dar­
auf schließen lässt, dass die Finanzmarkt­
akteure ein wei taus größeres Fiasko er­
war te t ha t t en . 

Erstaunlich ist, dass die erheblichen Veriu-
ste von Dortmund nicht zu einer Bilanz­
verkürzung geführt haben. Normalerweise 
sollte man bei einem „hochliquiden" Un­
ternehmen, welches mehr als 70 Mio. € 
im Umlaufvermögen - in Form von Wert­
papieren, Kassenbestand und Guthaben 
bei Kreditinstituten - bilanziert, davon 
ausgehen, dass ein Vertust in Höhe von 
29,4 Mio, € auch Spuren im Kassenbe­
stand hintedassen sollte. Dies ist aber in­
teressanterweise nicht der Fall. Die fehlen­
den Einnahmen wurden nämlich nicht 
über die Kasse, sondern über zusätzliche 

Verbindlichkeiten in Höhe von 39,3 Mio. 
€ finanziert. Dies lässt die Frage auf­
kommen, warum die Einnahmeveduste 
über zusätzliche Schuldenaufnahmen 
finanziert wurden: 

• Ist der Sollzins, den Dor tmund für die 
zusätzl ichen Kredite zu zahlen hat , 
ta tsächl ich geringer als die Haben­
zinsen für d a s G u t h a b e n bei d e n 
Kreditinstituten? 
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• Warum k o m m t Borussia Dor tmund 
a n s c h e i n e n d seinen diversen Ver­
pflichtungen nicht nach, w e n n tat­
sächl ich liquide Mittel v o r h a n d e n 
sind? 

• Warum tritt das M a n a g e m e n t dies-
bezijglich nicht se lbs tbewuss te r auf 
u n d verweist auf die Aktivseite der 
Bilanz? 

Das M a n a g e m e n t von Borussia Dort­
m u n d ha t eine weitere Chance verspielt, 
die Transparenz ihrees Geschäftsgeba­
rens zu erhöhen. Da keine Trendumkehr 
in Bezug auf die Transparenz zu erken­
nen ist, b ü ß e n auch die Aussagen des 
M a n a g e m e n t s in Bezug auf eine strategi­
sche Neuausr ichtung an Glaubwürdig­
keit ein. 

Borussia Dor tmund h a t sich durch d a s 
unen tsch ieden gegen Kaiserslautern a m 
letzten Spieltag der Saison 2 0 0 3 / 2 0 0 4 
nicht für den UEFA-Cup qualifizieren kön­
nen. Was blieb war die Chance, über die 
Ochsentour UI-Cup noch den lukrativen 
europäischen Wettbewerb zu erreichen 
(Auch diese Chance ist nun jedoch ver­
wirkt. Dor tmund schied nach einer indis­
kutablen Leistung a u s d e m UI-Cup a u s 
u n d ist in der laufenden Saison 2 0 0 4 / 
2005 nicht mehr in einem europäischen 
Wettbewerb vertreten.) Wie reagierte die 
Börse auf diese neue Information? Am 
ersten Handelstag nach der Entscheidung 
notierte die Aktie zu einem Kurs von 2,83 
€ - c a . 0 , 1 1 € un te rdemVor tagsn iveau . 
Somit ha t sich der Marktwer t von Borus­
sia Dor tmund u m ca. 2,15 Mio. € redu­
ziert (19,5 Mio. Aktien * 0,11 € ) . Das 
Umsatzvolumen war jedoch nur gering­
fügig erhöht , bis zum Mittag (12.30 Uhr) 
ha t t e es an der Frankfurter Börse nur 1 4 
Preisfeststellungen gegeben. Die bishe­
rigen Aktionäre der Borussia Dortmund 
GmbH & Co KGaA fliehen somit nicht in 
Scharen, sondern halten der Gesell­
schaft - w i e die Fans der Mannschaft -
die absolute TVeue. Gemäß d e m Motto; 
Die Hoffnung stirbt zuletzt . . . 
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EINLEITUNG 

Den Grad der Zielerreichung m e s s e n 
zu können, ist für jedes Un te rnehmen 
e s s e n t i e l l , u m p r o a k t i v Kor rek tu r ­
m a ß n a h m e n einleiten u n d damit ökono­
misch den eingeschlagenen Weg weiter­
verfolgen zu können. Was nützen Unter­
nehmenszie le und Strategien, w e n n die 
Navigat ionsgröße fehlt? 

Über die wicht igs ten Kennzahlen des 
Un te rnehmens gut informiert zu sein, ist 
w i c h t i g . Um j e d o c h die Geschäf t s ­
prozesse vollständig im Griff zu haben , 
ist ein Werkzeug notwendig, das die ge­
steckten Ziele übe rwach t und bei Ab­
w e i c h u n g e n v o m Soll Alarm schlägt -
und dami t eine zei tnahe Reaktion ermög­
licht. Unte rnehmen m ü s s e n ihre Prozes­
se immer schneller und flexibler an die 
sich s t ä n d i g v e r ä n d e r n d e n Marktan­
forderungen anpassen . Der Wettbewerb 
verstärkt sich, der Kostendruck n immt 
sowohl intern als auch extern zu, die 
Qual i tä t sanspräche der Kunden steigen. 

Ein Reporting mit einer Spitzenkennzahl 
(z. B. EVA) und einer Balanced Scorecard 
(BSC) reicht heutzutage nicht aus, u m ein 
großes Dienstleistungsunternehmen steu­
ern zu können. Auch eine BSC hat zwar 
den Anspruch, Visionen mit operativen 
Zielen messbar zu machen, aber dabei 
geht es immer „nur" um Kennzahlen als 
Ergebnis von einzelnen Prozessschritten. 
Die Geschäftsprozesse sind aber sicher­
lich die operativen Treiber für die Ergeb­

nisse eines Unternehmens. Wer auf einen 
Blick wissen möchte , wie gut, wie schnell 
und wie teuer die Geschäftsprozesse sei­
nes Unternehmens tatsächlich ablaufen, 
benötigt objektiv erhobene Performance-
u n d Q u a l i t ä t s k e n n z a h l e n (KPI's) de r 
Geschäftsprozesse. Als Frühwarnsystem 
sollte das Werkzeug in der Lage sein, recht­
zeitig einen Trend sinkender Performance 
durch eine fortlaufende Überwachung der 
in den operativen Systemen ausgeführ­
ten Abläufe anzuzeigen. 

AKTUALITÄT DER THEMATIK 

Nach einer Kurz-Analyse bei Google.de  
sind ca. 148 deutschsprachige Seiten mit 
d e m Thema KPI belegt. Als Vergleich: BSC 
tauch t bei ca. 4.910 deutschsprachigen 
Seiten auf. Dabei wird der Begriff KPI 
mehrdeut ig verstanden u n d ist in fol 
genden Themenbereichen benu tz t wor­
den: Business Performance Management , 
IT, Knowledge M a n a g e m e n t , Supply 
Chain Managemen t , BSC und Customer 
Relationship Managemen t . 

Oft wird KPI als fokussierte Performance 
Kennzahl definiert und als Kennzahl in 
einer BSC vers tanden. SAP stellte bereits 
2001 in der Question & Answer Daten­
b a n k eine Definition zur Verfügung: „Mit 
KPI s te l l t i h n e n die SAP ein Mess ­
ins t rument bereit, mit dessen Hilfe sie 
den Wertschöpfungsprozess sowie den 
Erfolg bei der Optimierung der Geschäfts­
prozesse in Ihrem Unte rnehmen messen 

und analysieren können. In Zusammen­
arbeit mit der Performance M a n a g e m e n t 
Group (PMG) ha t die SAP in der SAP-
Referenzstruktur etwa 500 KPI's definiert, 
die nahezu die gesamte Bandbreite unter­
nehmens re levan te r Geschäf tsprozesse 
abdeckt ." 

Mit dieser Definition ist der Indikator 
richtigerweise nicht als reine Performance 
Kennzahl, sondern als operative Steue­
rungskennzahl im Prozess beschrieben. 
Wie im Artikel dargestellt, ist eine strin-
gen te Fokussierung auf die KPI's, bei de­
nen die kritischen Erfolgsfaktoren ver­
besser t werden können, notwendig; an­
sons ten erhält m a n lediglich eine weitere 
Kennzahlendatenbank. 

EINORDNUNG DER KPI's IM 
FORMANCE MEASUREMENT 

PER-

Die gängige betriebswirtschaftliche Per­
formance Steuerung ist Top-down gerich­
tet - eine Messung erfolgt nach Ergebnis­
sen. In den meis ten Unternehmen gibt es 
eine wertorientierte Spitzenkennzahl (als 
Beispiele EVA oder ROI), die über Dek-
kungsbei t ragsrechnungen auf die opera­
t i v e n G e s c h ä f t s b e r e i c h e h e r u n t e r ­
gebrochen wird. Spätes tens auf der Ebe­
n e der BSC (auch wenn, wie bei der 
DeTelmmobilien, die BSC bis auf das Team 
heruntergebrochen vorhanden ist) wer­
den in der Regel keine Prozesse im einzel­
nen gemessen . Genau hier greift unsere 
KPI Definition ein. 
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Die Festlegung der kritischen Erfolgsfak­
toren (KEF) über die Prozesse bis zu den 
KPI's ist letzUich eine zweite Dimension 
des Performance Measurement . Dabei ist 
ebenfalls eine zwingende Verknüpfung -
Bottom-up - zur BSC und damit zur Visi­
on erforderlich. Denn ohne eine Verbin­
dung der KPI's zur Strategie vermitteln 
KPl-Scorecards häufig „eine gefährliche 
Illusion" (Kaplan, R, S. / Norton, D. R). IVlit 
einer Ableitung kritischer Erfolgsfaktoren 
(KEF) und Definition der KPI's mittels des 
Prozesses ist auch eine operative Steue­
rung und Fokussierung möglich. 

ANALYSE DER KRITISCHEN ER­
FOLGSFAKTOREN (KEF) 

Die Analyse der kritischen Erfolgsfakto­
ren dient als wichtiges s t ra tegisches In­
s t rumen t der Fesdegung von Strategien 
im Unternehmen. Dieser Ansatz lässt sich 
auf Daniel (R.D. Daniel: M a n a g e m e n t 
Information crisis, in: HBR Sept . /Oct . 
1962, S . I I I ff.) zurückführen, der wenige 
b r a n c h e n ü b e r g r e i f e n d e S c h l ü s s e l ­
faktoren identifiziert, welche maßgebl ich 
über Erfolg und Misserfolg entscheiden. 
Anthony wies 1972 nach, d a s s solche 
Kriterien auch für einzelne Unte rnehmen 
analysiert werden können. Für ein per­
sonen in tens ives Diensdeis tungsunter -
n e h m e n ist diese Bes t immung außer-
ordendich wichtig, nicht nur u m eine 
Stimmigkeit zwischen strategischem u n d 
operat ivem Handeln herzustellen, son­
dern auch, u m ein a d ä q u a t e s Personal­
m a n a g e m e n t betreiben zu können. 

Damit kann festgehalten werden, dass 
KEF Fähigkeiten sind, die für die Wettbe­
werbsfähigkeit innerhalb einer bes t imm­
ten Branche erfordedich sind (vgl. Kemm-
ner/Gil lessen |2000|). Zunächs t m ü s s e n 
die aktuellen u n d zukünftigen KEF d e s 
eigenen Unte rnehmens e rhoben werden. 
Dazu zäh len beispie lsweise Quali tät , 
Liefertreue, Innovationsfähigkeit, Auto­
matis ierung. Danach m ü s s e n die identi­
fizierten KEF mit denen des Marktführers 
verglichen werden, u m die eigene Positi­
on zu eruieren. Die Kernfrage zur Ermitt­
lung der KEF lautet also: Welche Haupt­
stel lhebel sind im Unte rnehmen zu fin­
den, die großen Einfluss auf den Wert des 
Unte rnehmens haben , die Kosten u n d 
die Qualität treiben? 

In e inem r e n o m m i e r t e n Wirtschafts­
magaz in wurden vor ein paa r Mona ten 

Kem-
kompetenz 

Erfolgs­
faktor 

Kunden­
nutzen 

Kundenerwarlungen gegenüber dem 
unternehmen 

Konslniklions-
Know-how senki 
Managekoslen 

rrflziente 
Untcmehmcnsorga 
nisation 

[cchnologiebcherr 
schung 

Reduzierter VK 
Preis 

Kurze Liererzeiten 

Hohe 
Produktqualitäl 

Reduzierter 
HcscIialTungskosten 

Kurzfristige 
Bedarl'serfUllung 

1 lohe Nutzungsdauer, 
geringe Ausfallzeiten 

Beispielhafte Zusammenhänge zwischen Kemkompetenz, Erfolgsfaktoren und Kunden­
nutzen (Abb. leicht modifiziert ijbernommen aus: Berlitz/Langvogt/Beck p 9961) 

die Ergebnisse der Studie veröffentlicht, 
Inder nach den Erfolgsfaktoren im Jahre 
2 0 1 5 gefragt wurde. An erster Stelle Stand 
die Innovationskraft , gefolgt von der 
Kundenorient ierung u n d der Qualität. 
„Was ist da ran neu", frage ich Sie. Vor 
zehn lahren wurde d a s gleiche für die 
letzte Dekade des 20. )ahrhunder ts und 
d a s lahr 2000 prophezeit . Wenn Sie ge­
n a u da rübe r nachdenken , d a n n waren 
diese drei Erfolgsfaktoren schon immer 
die Parameter, die Erfolg garantieren. Und 
sie werden es auch in Zukunft bleiben. An 
wem sons t als a m Kunden sollen wir u n s 
orientieren? Und mit was , als mit neuen 
Ideen, Produkten und Dienstleistungen 
sollen Umsätze, Marktantei le und Profit 
generiert werden? Entscheidend ist die 
Frage, wie Manager u n d Mitarbeiter die 
Innovationskraft u n d die Qualität ei­
n e s Unternehmens steigern können . 
Das ist nämlich die größte individuelle 
und unternehmer ische Herausforderung. 
Die Kernkompetenz e ines Unterneh­
m e n s ist dami t für die he raus ragende 
Bedeu tung eines b e s t i m m t e n KEF im 
Vergleich zur Konkurrenz verantwortl ich. 
Die Kemkompetenz begründet also die 
Stärke bei e inem bes t immten KEF. 

Wurden also die KEF des Un te rnehmens 
ermittelt, kann über die Analyse der Stär­
ke in diesem Bereich die dahin ter s tehen­
de Kernkompetenz e rhoben werden. Obi­
ge Abbildung zeigt beispielsweise, wie 
aus den Kernkompetenzen eines Unter­
n e h m e n s durch die Umsetzung in KEF 
ein Kundennutzen geschaffen wird. 

UMSETZUNG EINES KPI QUALITY 
REPORTING BEI DER DETE-
IMMOBILIEN 

Informationen zur DeTelmmobilien 

Die DeTelmmobilien ist das Facility Ma 
nagement -Unternehmen (FM) im Kon 
Z e r n v e r b u n d der Deutschen Telekom AG 
Durch die Erfahrung u n d Kompetenz ei 
nes Großun te rnehmens bieten wir kun 
denspezifische Lösungen aus einer Hand 
Wir bewirtschaften mit rd. 6 .700 Mitar 
heitern rd. 52 .207 Gebäude, Anlagen und 
Antennent räger (rd. 19 Mio. q m BGF) mit 
rd. 750 .000 technischen Anlagen. Unser 
Portfolio im Mie tve r t r agsmanagemen t 
beinhal te t rd. 8 5 . 0 0 0 Vermietverträge 
Konzern (inkl. Töchter) , rd, 1 7 . 5 6 0 
Vermietverträge Dritte und rd. 1 7 . 0 0 0 
Anmietverträge. 

Mit 12 Niededassungen in 6 Regionen 
und 30 regionalen Service Centern sind 
wir bundeswei t f lächendeckend präsent . 
Unser Auftrag ist die Wertsteigerung der 
I m m o b i l i e n u n d O p t i m i e r u n g d e r 
Bewirtschaftungskosten unserer Kunden. 
Unsere Geschäftsfelder reichen von kauf­
m ä n n i s c h e m FM über technisches u n d 
infrastrukturiertes FM. 

Visionen und Strategien 

ü b e r die Vision, der führende FM An­
bieter in Europa zu werden, wurde die 
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Strategen 
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100% Qualität 

Rtjfitabjlität 

BSC Ziele 

PrOEBSS-
führerschaft 

'Der richtige Mensch 
am richtigen 

i Aiteitsplalz;' 

Auszug BSC Grundlage der DeTelmmobilien 

Ziele 
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Steigerung des ffilT 

Steigerung der Liquidität (Cash Row) 

•efinition von Teiltätigkeites-
i D e s c h r e i b u n g e n / Checklisten 

Uhisetzung eines Orientierungscenter 

Pyramide auf Basis Balanced Scorecard 
mit quantifizierbaren Zielen fiAr alle Mit­
arbei ter operat ional is ier t . Diese Ziele 
W/erden in den nächs ten Schritten in Kenn­
zahlen e ingebet te t und bis zu einer BSC 
auf Teamebene heruntergebrochen. 

Ausgangslage und Zielsetzung zur 
KPI Vorgehensweise 

Durch die BSC wurde sicheriich d a s Ziel, 
die Vision in eine Strategie zu gießen 
u n d auf d a s Team herunterzubrechen, 
e r r e i c h t . Um a b e r d e n K u n d e n a n ­
forderungen nachhal t ig gerecht 
zu werden, m ü s s e n zwingend -
u n d z w a r g e r a d e be i 
e i n e m p e r s o n a l a b h ä n g i g e n 
D iens t l e i s t ungsun t e rnehmen -
die v e r s c h i e d e n e n e i n z e l n e n 
Prozesse be t rachte t werden. Da­
bei ist uns ein Ansatz im Sinne 
einer Prozesskos tenrechnung zu 
starr und zu aufwendig. Eine Fo­
kussierung auf die „wichtigen 
Prozesse" ist zwingend erforder­
lich. Um eine Fokussierung herzu­
stellen, ist es notwendig, im er­
s ten Schritt die kritischen Er­
folgsfaktoren (KEF) festzulegen, 
u n d im zwei ten Schritt die Pro­
z e s s e zu identifizieren, die not­
wendig sind, u m die KEF zu beein­
flussen. Im letzten Schritt sollte 
die Festlegung der eigentl ichen 
KPI's als M e s s u n g der Prozesse 

s t ehen und dami t als Überprüfung der 
KEF Mit dieser Vorgehensweise ist ein 
wirklicher Unterschied zur BSC zu sehen. 

Als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren 
wurde bei der DeTelmmobilien die Quali­
tät und die Profitabilität festgelegt. Unser 
Anspruch ist also ein Report, der die 
KEF auf ihre Qualität überprüft u n d 
deren Prozesse pos i t iv beeinf lusst . 
Dazu soll eine monatl iche M e s s u n g von 
definierten KPI's (Key Performance Indi-
cators) zur Steuerung unserer Leistungs­
prozesse erfolgen, die als Reports die 
Qualität u n d Performance unserer Kun­

den messen und zur steti­
gen Qual i tä tsverbesserung 
u n s e r e r L e i s t u n g d u r c h 
Feedback unserer Mitarbei­
ter beitragen. 

Aus der beschriebenen Sicht 
heraus haben wir die KPI's 
definiert als ein Maß für die 
Wirkung einer Aktivität oder 
die Leistung eines Prozesses, 
die kritisch für den Erfolg ei­
ner Organisation sind. Wir 
reden also von einem KEF, 
wenn er eine Eigenschaft 
bezeichnet, von deren Aus­
prägung der Erfolg des Un­
ternehmens bzw. die Errei­
c h u n g der s t r a t e g i s c h e n 
U n t e r n e h m e n s z i e l e g a n z 
entscheidend abhängig ist. 
In der Abbildung unten wird 
die Verbindung zwischen 
den kritischen Erfolgsfakto­

ren in einem Geschäftsbereich (hier am 
Beispiel kaufmännisches Facility Manage­
ment) zu den Schlüsselprozessen (diese 
sind im Prozessmanagement mit einem 
Prozessverantwortlichen beschrieben) bis 
zu den jeweiligen KPI's abgebildet. 

Durch dieses beschr iebene Zusammen­
spiel jeder der im Report vo rhandenen 
KPI's ist es möglich, ein Reporting aufzu­
b a u e n , d a s die wirklichen Schlüssel­
prozesse be t rachte t und so die kritischen 
Erfolgsfaktoren positiv beeinflussen kann. 
Anbei eine kleine Auswahl der rd. 60 
definierten KPI's der DeTelmmobilien: 

KR ̂82004 
KFM - Z u s a m m e n f a s s u n g K E F - R - o z e s s - K R 

r Kay Performance I r w ^ t o f s | 

Gute und gesicherte 
Datenquaiität 

1 KPI Eingabedauer Mietvertrag | 

Qualifiziertes und 
•kompetentes 

kaufmännisches 
Personal 

lalifi; 
lerblli 

Vertragsgemäße 
Umsetzung des/der 

Dienstleistungs­
vertrages KFM 

KPI Wertschdptung pro AE  

KPI Eingabedauer Mielvertrag 

KPI Eingabedauer Mielvertrag  

KPI Erslellungszeil 

KPI An-/Vermielver1räge pro AE 

<^ Lieg^scha<^inana^men^ 
KPI Offene Forderungen im Vermielbereicl]  

I KPI Prozentsalz erslellte MNK-Abrechnunj 

Zusammenspiel KEF, Prozesse, KPI für das Geschäftsfeld KFM 
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K R - O j ä i t y R e p a t 

H P S u n m a - y 

Akt. Status Notwendige Maßnahmen 

A K M ~ j 

Summary KPI 

KR-Oia l i t y Report # 5 5 J F ^ o n - K u m u l i e r t 

R o z e n t s a f f z a ' ä ä i t e M i e t n e b e n k o s t e n a b r e c h n u n ^ 

EK/Log 

K F M 

BOP 

• Kumulierl • - Sollwert 

KPI-Formel Kritische Erfolgsfaktoren SchlUsselprozesse 

Die schnelle AtKectinung aer Betnebskosten sidieH <he EHihalluog 
des BurfoBts und damit die Unternetimensfentatulitai als ganzes SW 

KPI Prozentsatz der erstellten Mietnebenkostenabrechnungen 

Ergebnisdarstellung im mo-
nadichen Reporting 

Um die geschaffene Trans­
pa renz a u c h opera t iv zu 
nutzen, ist pro Geschäfts­
b e r e i c h o d e r S u p p o r t ­
funktion eine Analyse und 
ein M a ß n a h m e n b l a t t vor­
handen , u m die selbst de­
finierten Sollgrößen auch 
nachhal t ig zu erreichen. 

Für das M a n a g e m e n t wur­
de ein Quality Index aufge­
bau t , dami t die Entwick­
lung über die Mona te auf 
einen Blick visualisiert wer­
den kann. Die Berechnung 
des Index erfolgt über zwei 
Schritte. Erster Schritt: Be­
r e c h n u n g d e r % Ziel­
erreichung pro KPI (Soll-Ist-
Vergleich). Zweiter Schritt: 
B e w e r t u n g d e r Ziel­
e r re ichung der KPI's mit 
folgendem Punktesys tem: 

Wenn Ist = Soll 
Wenn Ist < 1 0 0 % 
Wenn Ist < 7 5 % 
Wenn Ist > 1 0 0 % 
Wenn Ist > 1 2 5 % 
Wenn Ist < 50% 

1 0 0 Punkte 
7 5 Punkte 
5 0 Punkte 

1 2 5 Punkte 
1 5 0 Punkte 

0 Punkte 

Ebenfa l l s e x i s t i e r t e in 
Ranking pro Geschäftsbe­
reich, Supportfunktion und 
Region/Niederiassung, da­
mit ein interner positiver 
„ W e t t k a m p f " e n t s t e h e n 
kann. 

Ausblick 

- Fakturaerstellungszeit , 
- T e r m i n t r e u e bei A n g e b o t e n u n d 

Auftragseriedigungen, 
- P r o z e n t s a t z der e r s t e l l t e n Miet­

nebenkos tenabrechnungen , 
- Wertbei t rag pro AE, 
- Durchlaufzeit eines definierten Auf­

trages. 

Reporting 

Unser KPI Quality Report wird monad ich 
für v e r s c h i e d e n e Geschä f t sbe re i che , 

Supportfunktionen und Regionen erstellt. 
Alle KPI's sind nach einem vorgegebenen 
Muster identifiziert und beschrieben. Die 
KPI's w e r d e n zu r Zeit im l au fenden 
Reporting auf Veränderbarkeit überprüft, 
u m nochmals eine Fokussierung auf die 
TOP 2 0 KPI'S herauszufinden. Vorstehend 
ein S u m m a r y Blatt für d a s Management , 
welches den aktuellen Status der Ergeb­
nisse der KPI's in den verschiedenen Ge­
schäftsbereichen und Supportfunktionen 
zeigt, die notwendigen M a ß n a h m e n zur 
Verbesserung und ein Beispiel einer KPI 

Mit dem KPI Quality Report 
konnte ein m o d e r n e s Re­
porting geschaffen werden, 

was den operat iven Bereichen eine Hilfe­
stellung gibt, d a s Prozessdenken zu för­
dern. Durch das geplante Ranking der 
Bereiche kann ein interner Markt u m die 
„beste Qualität" erfolgen, u m letztlich 
dem Kunden den oft zitierten Mehrwert 
bieten zu können. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

23 24 31 T L S 
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K H - Q u a l i t y F f e p a t 

K R fvtenagement Cockpit 

Sdlemeiduig 
Geschäftsbereiche ind 
Support f inkt ionen Geschäftsbereich^ 
k u n J i e r t 

Geschäftsbereich 

Geschäftsbereich SU 

Auftrags und Kundenmanagement 

Geschäftsbereich 4 

Key Account Management 

% 

Einkauf 

Geschäftsbereich 1 

Geschäftsbereich 2 

Geschäftsbereich 3 

• Sol l kum. D l s t kum. 

KPI Management Cockpit 

K R - Q u a l i t y R e p o r t 

K R Man^ement Cockpit II 

120% 

100% 

Ranking 
Regionen 60% 
kimiiert 

20% -

0% 

110% 
105% 
100% 

Morats- 95% 
entwicMung 9o% 

85% 

105% 11C 
93% 

107% 105% 

105% 104% 
101% 

Gesamt Dm 
80% 
75% 
i m 

95% 
90% 

102% 

D T i 

l l s t k u m . 

- S o l l kum. 

c m Ist 

J a n Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez 

KPI Region / Niederlassung Ranking 
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PSYCHOLOGIE 
DER KRISE 
Über die Wirkung von psycho­
logischen Faktoren auf die Unter­
nehmensführung und das Controlling 

von Lars Sudmann, Brüssel, und 
Wolfram Lenzen, Düsseldorf 

1 EINFÜHRUNG 

Im lahre 2 0 0 3 legte die Zahl der Insolven­
zen in Europa erneut zu. Nach einer 
Schätzung des Verbandes Creditreform 
kam es europawei t zu ca. 157.000Unter-
nehmensinsolvenzen. ' Die enorme volks­
wirtschaftliche Bedeutung einer solchen 
Entwicklung im Hinblick auf Arbeitsplät­
ze, Vermögenseinbußen etc. ha t insbe­
s o n d e r e die Diskussion übe r Krisen­
u r sachen , Kr isenvermeidung und be­
triebswirtschaftliche Planungs-, Kontroll-
und S teuerungssys teme (Controllingsy­
steme) erneut entfacht. Auch wenn sich 
d ie Z u n a h m e v o n U n t e r n e h m e n s ­
insolvenzen im lahre 2 0 0 3 im Vergleich 
zu den Vorjahren e twas abgeschwäch t 
hat , le iden viele Unternehmen weiter­
hin unter schwierigen wirtschaftlichen 
B e d i n g u n g e n , w o d u r c h d a s T h e m a 
U n t e r n e h m e n s k r i s e g e r a d e a u c h im 
Bereich der Controllingfunktionen nach 
wie vor aktuell ist. 

Wahrnehmbare Indikatoren von Unter­
nehmenskr i sen wie Mangel an Eigen­
kapital oder Rückgang der Nachfrage^ 
stellen lediglich Symptome von Krisen 
dar, nicht deren Ursachen. Eine durch die 
Deutsche Ausgleichsbank (DtA) durchge­
führte Studie im Mittelstand zeigt, d a s s 
Unternehmer als Ursachen für die Kri­
se ihres Unternehmens zu 8 0 % exter­
n e Ursachen anführend Interessanter­
weise wird diese Wahrnehmung durch 
Dritte, wie z. B. Bankberater oder Unter­
nehmensbe ra t e r nicht geteilt. Diese se­
hen mit ca. 6 0 % die häufigste Krisen­
u r s a c h e in i n t e r n e n M a n a g e m e n t -

Lars Sudmann (Dipl.-Kfm.) istim Financial 
Management von Procter & Gamble in 
Brüssel tätig. Vorher war er selbständiger 
Unterneiimensberater und Trainer mit 
dem Schwerpunkt Führung und Con­
trolling. Studium der Betriebswirtschafts­
lehre an der RWTH Aachen sowie der 
Soziologie und Psychologie an der Uni­
versität Hamburg, Externer Doktorand 
an der RWTH Aachen. Kontakt: 
Sudmann.L@pg.com 

Wolfram Lenzen (Dipl.-Kfm.) ist Senior 
Berater bei der MBB Consult GmbH in 
Düsseldorf. Seine Tätigkeitsschwer­
punkte sind die Restruktuherung von 
Krisenunternehmen und Distressed M&A. 
Studium der Betriebswirtschaftslehre an 
der RWTH Aachen und Executive MBA, 
Schwerpunkt Mergers & Akquisitions, an 
der Universität Münster. Kontakt: 
Wolfram.Lenzen@mbbambh.de 

f eh lem und Fehleinschätzungen bei der 
Unte rnehmensp lanung . 

Dem Controlling kommt daher eine be­
deutende Rolle zu. Offensichtlich neig­
ten die befragten Unternehmer dazu, die 
Ursachen für die U n t e r n e h m e n s k r i s e 
außerha lb des eigenen Handlungsspiel­
r aums zu sehen, sie zu „externalisieren". 
Dies ist ein Beispiel für ein Verhaltens­
muster, w e l c h e s in der Psychologie 
bekannt ist. Die Auswirkungen solcher 
p sycho log i sch g e p r ä g t e r Verhal tens­
mus te r auf Unte rnehmen und besonders 
auf Unte rnehmen in der Krise ist für die 
Betriebswirtschaftslehre ein noch junger 
Forschungszweig. Controlling und Füh­
r u n g s c h e i n e n i m m e r n o c h ein 
„psychologiefreier Raum" zu sein. Eine 
Hauptaufgabe des Controlling ist es, die 
„Rationalität" der Unternehmensführung 
zu gewähr ie i s ten u n d e n t s p r e c h e n d e 
Entscheidungen zu unters tü tzen . Dazu 
m u s s der Controller jedoch auch die -
häufig u n b e w u s s t ablaufenden - „Trei­
ber der Irrationalität" kennen und be­
rücksichtigen lernen. 

2 UNTERNEHMEN UND UNTER­
NEHMENSAKTEURE IN KRISEN­
SITUATIONEN 

Wie o b e n b e r e i t s a n g e f ü h r t , s i n d 
Managementfehler häufige Ursache für 

Unternehmenskr i sen . Unabhängig da­
von, ob es sich bei den Management ­
fehlern u m Fehleinschätzungen oder u m 
Fehlverhalten handelt , werden als Grün­
de für diese Managementfehler psycho­
logische Faktoren selten aufgeführt, ob­
wohl aus der psychologischen Forschung 
die Bedeutung eben dieser Faktoren auf 
m e n s c h l i c h e s W a h r n e h m u n g s - u n d 
Entscheidungsverhal ten bekannt ist. Im 
Fokus unserer Überiegungen s tehen ins­
besondere kleine und mittlere Unterneh­
m e n (KMU) in der Krise - und da beson­
ders das Verhalten der verantwort l ichen 
Führungskräfte, die sich mit typischen 
Con t ro l l i ng -Aufgaben wie P l a n u n g , 
Kontrolle, Steuerung, Informationsver­
sorgung und Analyse beschäftigen. In 
der Regel sind dies Geschäftsführer oder 
geschäf tsführende Gesellschafter u n d 
kaufmännische Leiter, die entsprechen­
de Aufgaben w a h r n e h m e n . 

Der Fokus auf KMU ist aus zwei Grün­
den gewählt . Zum einen werden Unter­
nehmenskr i sen für KMU im Gegensatz 
zu großen, mul t inat ionalen Unterneh­
m e n oft schneller ex is tenzbedrohend. 
Zum anderen sind KMU häufig von den 
Entscheidungen weniger Personen ab­
hängig, wenn nicht gar einer einzelnen. 
Diese Entscheidungsträger sind häufig 
mit privatem Vermögen an d e m Unter­
n e h m e n beteiligt und haben somit eine 
starke Bindung. Hinzu kommt, dass ein 
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„Mehraugenpr inz ip" ge rade bei KMU 
häufig nicht vo rhanden ist. Aus diesen 
Gründen treten die u n b e w u s s t ablau­
fenden psycholog i schen Prozesse hier 
besonders starl< auf und beeinflussen 
somi t a u c h b e s o n d e r s deu t l i ch d a s 
W a h r n e h m u n g s - u n d Entsche idungs­
verhalten. 

Unternehmenskrise 

Eine Unternehmenskrise soll hier definiert 
werden als ein ungewünschter Prozess, 
der das Zielsystem des Unternehmens 
derart beeinflusst, dass eine Bestands­
gefährdung d e s Unternehmens ein­
treten kann. Dabei wird unterstellt, dass 
der Bestand des Unternehmens ein grund­
sätzliches Element des Zielsystems ist.^ 

Der Verlauf einer Unternehmenskrise 
lässt sich schematis ier t a n h a n d dreier 
Phasen beschreiben.^ Die erste Phase ei­
ner Unternehmenskr ise ist die sogenann­
te Strategische Krise. Sie zeichnet sich 
dadurch aus , dass langfristige Erfolgs­
potenziale zerstört oder nicht erkannt 
werden. Strategische Krisen können bei­
spielsweise in der Produktpolitik, im ge­
wähl ten Unternehmenss tandor t oder der 
Produktionstechnologie begründe t sein. 
Der s trategischen schließt sich die Er­
folgskrise an. letzt erwirtschaftet das 
Unternehmen Veduste und zehrt dadurch 
sein Eigenkapital auf. Es en t s teh t dabei 
die Gefahr einer bilanziellen Überschul­
dung, ein Tatbestand, der eine Insolvenz­
antragspflicht aus lösen kann. Erfolgs­
krisen können z. B. in Umsatzrückgängen, 
Preisverfall und Kostensteigerungen be­
gründet sein. Aus einer Erfolgskrise wird 
schließlich eine Liquiditätskrise. Die 
Zahlungsfähigkeit des Unte rnehmens ist 
bedroht oder nicht mehr vorhanden . Die 
finanziellen Handlungsspie l räume wer­
den geringer Eine d rohende oder vor­

handene Zahlungsunfähigkeit kann eben­
falls e ine Insolvenzant ragspf l icht be­
g r ü n d e n . Beispiele hierfür sind Zins­
fälligkeiten ohne Deckung oder Kürzun­
gen der Kredidinien. 

Diese Phasen einer Unternehmenskr ise 
werden durch die Faktoren Wahrnehm­
barkeit u n d Handlungsdruck s o w i e 
Handlungsspielraum bzw. Handlungs­
fähigkeit flankiert, wie Abbildung 1 ver­
deutlicht. 

Eine strategische Krise lässt sich gewöhn­
lich nur schwer an sogenann ten „har­
ten" Faktoren erkennen. Sie findet keinen 
unmit te lbaren Niederschlag in den Um­
satz- und Ergebniszahlen des Unterneh­
m e n s und dami t in der Regel auch nicht 
in den klassischen, auf har te Faktoren 
aufgebauten Controllingsystemen. Ent­
sprechende Ansätze zur Erkennung von 
langfristigen, s trategisch b e d e u t s a m e n 
Entwicklungen sind im Normalfall bei 
kleinen und mitderen Unternehmen nicht 
implementier t . Aus diesem Grund ist die 
Wahrnehmung einer strategischen Kri­
se durch die Geschäftsführung oder 
das Controlling a m schwierigsten. Dies 
ist insoweit tragisch, da die Handlungs­
spielräume in der strategischen Krise 
n o c h a m größten sind. Man denke 
beispielsweise daran , d a s s die Finan­
zierungsspielräume für strategische Neu­
ausr ichtungen in einem solch frühen Zeit­
punk t noch gegeben sind. Aufgrund die­
ser Handlungsspie l räume, der vorhan­
denen Zahlungsfähigkeit und der fehlen­
den Wahrnehmbarkei t ist der Handlungs­
druck auf die Geschäftsführung und das 
Controlling jedoch a m geringsten. Neben 
der Geschäftsführung e rkenn t häufig 
auch d a s U n t e r n e h m e n s u m f e l d , wie 
bspw. Lieferanten und Banken eine stra­
tegische Krise nicht. Impulse aus d e m 
U n t e r n e h m e n s u m f e l d , d i e e i n e n 
Handlungsdruck a u s l ö s e n könnten , 
sind kaum vorhanden. 

Wahrnehmung 
& 

Handlungsdruck 

Handlungs -
spieiraum 

Strategische 
Krise 

Ergebnis­
krise 

Liquiditäts­
krise 

Insolvenz 

Abb. 1: Wahrnehmung und Handlungsdruck 

In der Erfolgskrise erwirtschaftet das Un­
te rnehmen Veduste. In diesem Stadium 
steigt die Wahrnehmbarkei t der Unter-
nehmensknse an. Insbesondere das Con­
trolling sieht erste Anzeichen im Rahmen 
der Auswertung der Geschäftszahlen. Zu­
dem besteht die Möglichkeit, dass weite­
re Stakeholder insbesondere die finanzie­
renden Banken, Anzeichen der Unter­
n e h m e n s k r i s e b e m e r k e n . Der Hand­
lungsdruck auf die Geschäftsführung 
wird größer, der Handlungsspielraum 
wird eingeengt. In diesem Stadium kön­
nen noch kurzfristig wirkende Kostenein­
sparungen oder Erfolgspotenziale umge­
setzt werden. Die Verantwortung des Con­
trollers steigt, ohne das Ergreifen von Ge­
g e n m a ß n a h m e n ist die Liquiditätskrise 
häufig nicht mehr zu verhindern. 

Die Liquiditätskrise ist weithin wahr­
n e h m b a r So können z. B. Kapitaldienste 
n i c h t e r b r a c h t u n d L i e f e r an t en ­
rechnungen nicht bezahlt werden. In der 
Liquiditätskrise ist kein finanzieller Hand­
lungsspielraum mehr vorhanden und der 
Einfluss Dritter e twa der Banken, engt 
den Handlungsspiel raum der Geschäfts­
führung extrem ein. Der Handlungsdruck 
n immt seine s tärks te Ausprägung an. 
Neben der Geschäftsführung ist auch der 
Controller nun ex t rem gefordert. Der 
Druck wird dadurch maximiert , dass die 
Geschäftsführung in d iesem Stadium 
gesetzl ich dazu verpflichtet sein kann, 
e inen Insolvenzantrag zu stellen. Falls 
d e m nicht Folge geleistet wird, drohen 
eventuell auch strafrechtliche Konsequen­
zen für die Geschäftsführung. 

[e wahrnehmbarer und drohender eine 
Untemehmenskrise wird, desto stärker 
wirkt s i ch der Einfluss von unbe­
wuss ten , psychologischen Verhaltens-
m u s t e m auf die Geschäftsführung und 
das Controlling aus. Es wird verstärkt 
versucht werden, Anzeichen zu leugnen, 
das Ausmaß herunterzuspielen oder das 
eigene Fehlverhalten zu rechtfertigen. 

Die Rolle des Controllers 

Dem Controller kommt im Veriauf einer 
Untemehmenskr i se eine en tsche idende 
Bedeutung zu. In seiner Funktion ist der 
Controller derjenige, der en t sprechende 
K r i s e n a n z e i c h e n im R a h m e n se ine r 
Controllingtätigkeit e rkennen bzw. ent­
sp rechende Ins t rumente zur Krisener­
kennung und Abwehr im Rahmen eines 
Ris ikomanagements entwickeln kann. 
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as heißt für Sic 
aktives Risikomanagement? 

I 
W e n n d e r R u f „ M a n n ü b e r B o r d " ertönt, ist es zu spät. 
Dann muss gerettet werden, was zu retten ist. Es gibt j e d o c t i profes­
sionelle Möglichkeiten, die Sicherheit an Bord von vornherein zu 
erhöhen. Die Standardsoftware R2C_risk t o chance unterstützt das 
unternehmensweite Risikomanagement auf allen organisatorischen 
Ebenen und über alle Prozessphasen von der Identifikation bis zum 
Reporting. 

R2C_risk t o C h a n c e eignet sich für Unternehmen j e d e r Größe und 
Branche. Es überzeugt durch seine Systematik und ein hohes Maß 
an Flexibilität. RzCjisk t o chance erfordert keine speziellen system­
technischen Voraussetzungen. Es kann direkt und schnell In das 
System j e d e r Organisation integriert werden. Viele Anwender wissen 
die Vorteile zu schätzen: RzC Ist praxisbewährt in mehr als 90 Unter­
nehmen. 

Referenzberichte sowie viele weitere Informationen und Veranstal­
tungshinweise finden Sie unter 
w w w . S C H L E U P E N . d e / S C / r I S I K O M A N A G E M E N T . 

R2C_risk to chance 
Standardsoftware fiir das Risikomanagement. 

EIL F a c h l e u t e I T - L ö s u n g e n v o n E x p e r t e n w o l l e n . 

SCHLEUPEN AG 

7. F a c h t a g u n g 

C o r p o r a t e 

R i s k M a n a g e m e n t , 

21. Oktober 2004 
in München, 
Kempinski Hotel 
Vierlahreszeiten, 
Agenda & Anmeldung 
unter 
www.schleupen.de 

Schleupen AG 
jörgNeddermann 
Albert-Einstein-Straße 7 
31515 Wunstorf 
Fon:+49(o)503i_963-i50 
chance@schleupen.de 

Dabei ist die analyt ische Kompetenz und 
Anwendung a d ä q u a t e r iVlethoden von 
Bedeutung, jedoch kann der Controller 
sowohl im Bereich der Wahrnehmung , 
als auch im Bereich der Abwehr bzw. 
M a ß n a h m e n p l a n u n g psychologischen 
Einflussfaktoren unterliegen, die zu Fehl­
verhal ten und Fehlentscheidungen füh­
ren können u n d im Folgenden weiter 
analysiert werden sollen. Der Controller 
m u s s beach ten , d a s s die psychologi­
schen Effekte hauptsächl ich ers tens auf 
ihn selber, zweitens auf die Geschäftsfüh­
rung und dri t tens auf die Beziehung zwi­
schen d e m Controller u n d der Geschäfts­
führung wirken können, u n d m u s s dem­
en t sprechend handeln . 

3 PSYCHOLOGISCHE EFFEKTE AUF 
DAS KRISENVERHALTEN VON 
CONTROLLERN UND FÜHRUNGS­
KRÄFTEN 

Die Betriebswirtschaftslehre nutz te im 
Rahmen der Entscheidungslehre lange 
Zeit das Modell des „homo oeconomicus" 
und ging dami t von der A n n a h m e aus , 
dass Entscheidungen s te ts rational ge­

troffen werden. Wie viele Führungskräfte, 
Un te rnehmer und Berater jedoch a u s 
ihrer eigenen Erfahrung wissen, lässt sich 
diese Art der „rationalen" Entscheidungs­
findung in der Praxis eher selten finden. 
Häufig werden Entscheidungen stark 
durch das „Bauchgefühl" geprägt. Da­
mit weichen menschl iche Entscheidun­
gen sehr oft von den Anforderungen der 
Rationalität ab . Und dies u m s o mehr, je 
widriger die Ums tände sind und je mehr 
Druck auf die Entscheider ausgeüb t wird, 
wie dies beispielsweise wäh rend des Ver­
laufs einer Unternehmenskrise vorkommt. 

Nicht immer wird dabei die mange lnde 
Rationalität bewuss t in Kauf g e n o m m e n . 
Häufig treten u n b e w u s s t ablaufende, 
p s y c h o l o g i s c h e M e c h a n i s m e n auf, 
die die Irrationalität hervorrufen oder 
ve r s t ä rken . Da jeder M e n s c h d iesen 
u n b e w u s s t a u f t r e t e n d e n Einf lüssen 
unteriiegt u n d dami t auch Controller im 
R a h m e n ihrer Planungs-, S teuerungs­
und Kontrolltätigkeiten, sollen die we­
sentlichen Erkenntnisse der Forschung 
b e z ü g l i c h P s y c h o l o g i e u n d Ent­
scheidungslehre im Folgenden kurz dar­
gestellt werden . ' 

Psychologische Faktoren: Rationali­
tätsfallen 

Mentale Buchführung: Häufig werden 
Abhängigkeiten zwischen Projekten oder 
E n g a g e m e n t s einfach vernachläss ig t , 
bzw. irrationale Verbindungen geschaf­
fen. Menschen haben nicht die Gesamt­
heit der Projekte im Kopf, sondern führen 
für jedes Projekt ein separates „menta­
les Konto" und versuchen, dieses in ei­
nem „positiven Bereich" zu halten. Ab­
hängigkeiten zu anderen „mentalen Kon­
ten" werden vernachlässigt . Dies kann 
weitreichende Konsequenzen haben . An­
schaulich wird dies durch folgendes Bei­
spiel:** Sie haben sich eine Konzertkarte 
für 100 € gekauft. Im Konzertsaal ange­
kommen , stellen Sie fest, dass Sie die 
Karte verioren haben . Glücklicherweise 
gibt es an der Abendkasse noch Karten 
z u m selben Preis. Im zweiten Fall h aben 
Sie sich an der Abendkasse eine Karte 
reservieren lassen. Dort angekommen 
stellen sie fest, dass Sie 100 € aus ihrem 
Por temonnaie verioren haben , jedoch 
noch a u s r e i c h e n d Geld d a b e i h a b e n . 
Ö k o n o m i s c h b e t r a c h t e t s ind b e i d e 
S i t u a t i o n e n v o l l k o m m e n i d e n t i s c h . 
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Untersuchungen haben jedoch ergeben, 
d a s s die Mehrheit der befragten Perso­
nen im ersten Fall von d e m Konzertbe­
such absieht , im zweiten Fall jedoch 
Konzertkarten kauft. Der Erklärungsan­
satz der menta len BuchfiJhrung: Im er­
s ten Fall ist das Konto „Konzertbesuch" 
schon mit 100 € belastet . Der Kauf einer 
zweiten Karte fiJhrt zu einem Wert von 
200 € auf d e m menta len Konto: dieser 
Wert wird absolut als zu hoch empfun­
den. Im zweiten Fall wird der Verlust auf 
d a s menta le Konto „Bargeld" verbucht . 
Dies ist zwar ärgerlich, berijhrt jedoch 
nicht das Konto „Konzertbesuch". Mit 
d e m Konzertbesuch wird ein positives 
Empfinden verbunden - w a r u m sollte 
m a n also nicht eine Karte kaufen? 

Verfügbarkeitsheuristik: Häufig werden 
I n f o r m a t i o n e n u n d E r i n n e r u n g e n 
u n b e w u s s t aktiviert. Untersuchungen 
ergaben, d a s s Entscheider die Wahr­
scheinlichkeit und Häufigkeit, mit der ein 
bes t immtes Ereignis eintritt, u m so hö­
her ansetzen, je verfügbarer Beispiele für 
diese Ereignis sind. Man denke an die 
Meldunge ines Flugzeugabsturzes . Fragt 
m a n unmit te lbar nach der Meldung nach 
Wahrscheinlichkeiten für einen solchen 
Absturz, werden die meis ten Menschen 
übe rhöh te Werte angeben . Andersher­
u m bedeute t dies, dass bei schlechten 
oder gar keinen Erinnerungen Häufigkei­
ten und Wahrscheinlichkeiten möglicher­
weise unterschä tz t werden. Darüber hin­
aus wird zuerst auf die Informationen 
Bezug genommen , die verfügbar sind, 
und nicht auf diejenigen, die für eine 
Entscheidungssi tuat ion relevant sind. 

Vereinfachung: Einfachstes Beispiel ist 
d a s Auf- und Abrunden von Werten. In 
vielen Situationen m a g dies sinnvoll sein. 
Bei Vergleichen von mehreren Werten 
verschiedener Variablen kann dabei je­
doch schnell der Pfad der Rationalität 
verfassen werden. 

Selektive Wahrnehmung , se lekt ives 
Entscheiden u n d selbsterfüllende Pro­
gnosen: Häufig werden Informationen 
vernachläss igt , weil sie nicht in die 
aktuel le Wahrnehmungs-Erwartung 
passen , je s tärker diese Wahrnehmungs­
e rwar tung ist, u m s o eher kann es zu 
einer falschen Wahrnehmung kommen . 
Es wird häufig die Information heraus­
gepickt, die in d a s persönliche Theorie­
gebäude und das gefasst Weltbild pass t 
und die vor allem im Einklang mit den 

bisherigen eigenen Prognosen steht . Das 
gleiche Phänomen ergibt sich auch, wenn 
es u m die Beurteilung von bereits getrof­
fenen Entscheidungen geht. So neigt der 
Mensch dazu, nur so lche Informatio­
n e n w a h r z u n e h m e n , die e ine bereits 
getroffene Entscheidung rechtfertigen. 
Darüber h inaus k o m m t es auch vor, dass 
neue Entscheidungen aus dem Gesichts­
punk t he raus getroffen werden, dass sie 
vergangene Entscheidungen als richtig 
erscheinen lassen oder so gehandel t wird, 
dass im Sinne einer sich selbst erfüllen­
den Prognose diese Prognose auch tat­
sächlich eintritt. 

Primat- u n d Priming-Effekte: Unter­
suchungen haben ergeben, d a s s bei Dar­
stellungen generell die zuerst genann ten 
Informationen den Wahrnehmungs- und 
Bewertungsprozess stärker beeinflussen 
als die spä teren Informationen (Primat-
Effekt). Klassisches Beispiel ist das Expe­
riment, bei d e m einer Gruppe eine Person 
mit den Eigenschaften „intelligent, flei­
ßig, impulsiv, kritisch, eigensinnig und 
neidisch" vorgestellt wird. Einer weiteren 
Gruppe wird diese Person mit den glei­
chen Eigenschaften nur in umgekehr te r 
Reihenfolge dargestellt. Interessanterwei­
se beurteilt die erste Gruppe die Person 
deutlich positiver als die zweite Gruppe. 
Der Priming-Effekt beschreibt weiter, dass 
v o r g e p r ä g t e W a h r n e h m u n g s - u n d 
B e w e r t u n g s k o n z e p t e in e rheb l i chem 
Maße bes t immen, wie später nachfol­
gende Informationen w a h r g e n o m m e n 
werden. Sie fordern eine Gruppe auf, sich 
die Worte „chancenreich", „innovativ", 
„Gewinnpotential" u. ä. e inzuprägen und 
e ine zwei te Gruppe , sich die Wor te 
„hohes Risiko", „Insolvenz", „Totalveriust" 
u. ä. zu merken. Wie, glauben Sie, beur­
teilen die beiden Gruppen jeweils im er­
s ten Momen t ein ihnen d a n a c h vorge­
stelltes Konzept eines Unte rnehmens­
gründers zur Entwicklung eines neuen 
Medikamentes? 

Verankerungsheuristik: Bei Schätzun­
gen oder Bewertungen neigen Menschen 
dazu, sich zunächs t an einem Ursprungs­
wert zu orientieren, d e m sogenann ten 
Anker, und anschl ießend diesen Wert 
unter Berücksichtigung weiterer Informa­
tionen oder mittels einer genaueren Ana­
lyse mehr und mehr dem wahren Wert 
anzupassen . Dieser Anpassungsprozess 
fällt jedoch in der Regel zu k n a p p aus , 
w o d u r c h der U r s p r u n g s w e r t ein zu 
großes Gewicht erhält. Man stelle sich 

folgende Zahlenfolge vor: 1 x 2 x 3 x 4 x 
5 x 6 x 7 x 8 = ? Geben Sie kurz eine 
Schätzung für d a s Resultat der Multipli­
kation ab. 

Experimente sind mit dieser Folge in ei­
ner Gruppe und der umgekehr ten Zah­
lenfolge 8 x 7 x 6 x 5 x 4 x 3 x 2 x 1 = ?in 
einer anderen Gruppe durchgeführt wor­
den. Die Probanden sollten dabei jeweils 
in wenigen Sekunden d a s Ergebnis der 
Multiplikationen schätzen. Obwohl bei­
de Gruppen v o m r icht igen Ergebnis 
(40.320) im Durchschnitt weit entfernt 
lagen, fiel d a s Ergebnis bei der Gruppe 
mit der ersten, aufsteigenden Folge we­
sentlich geringer aus (Durchschnitt: 512) 
als bei der zweiten Folge (Durchschnitt: 
2.250). ' Der Grund dafür ist, d a s s in der 
ersten Folge zunächs t geringere Werte 
als Anker angese tz t werden als in der 
zweiten Folge. 

Repräsentativitätsheuristik: Eine hohe 
Repräsentativität ist dann gegeben, wenn 
eine Beobachtung gut in ein Schema 
passt. Passt eine Beobachtung oder eine 
Information gut in ein gefestigtes Sche­
ma , führt dies regelmäßig zu einer Über­
schätzung von Wahrscheinlichkeiten. Ein­
fachstes Beispiel ist das Verweilen an 
einem Roulette-Tisch. Wenn als Ergebnis 
zehn Mal „Rot" erscheint, wird m a n nicht 
dann auf „Schwarz" setzen? 

Disposit ionseffekt: Der Disposit ions­
effekt beschreibt , d a s s aufgrund der rela­
tiven Bewertung von Ereignissen und 
Werten und einer a b n e h m e n d e n Sensiti-
vität u m einen en t sprechenden Bezugs­
punkt positive Ereignisse oder Gewinne 
in der Nähe dieses Bezugspunktes über­
höh t w a h r g e n o m m e n werden oder reali­
siert werden, während negative Ereignis­
se oder Veduste in der Nähe des Bezugs­
punk tes nicht schnell genug realisiert 
werden. Erzielt m a n nicht 100 € , son­
dern 200 € Gewinn mit einem neuen 
Produkt, ist die Freude u m so g röße r Ist 
es aber ebenso , wenn m a n nicht 1.000 
€ , sondern 1.100 € Gewinn erzielt? Der 
Vedust von 1 0 0 € bei e inem Aktienkauf 
schmerzt . Ist es aber ein großer Unter­
schied, wenn der Verlust nicht 1.000 € , 
sondern 1 . 1 0 0 € beträgt? 

Sunk Cost-Effekt: Der Sunk Cost-Effekt 
beschre ib t , d a s s bere i ts e n t s t a n d e n e 
Kosten, die beispielsweise in ein Projekt 
geflossen sind, in die Entscheidung be­
züglich der Bereitschaft, d a s Projekt auf-
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recht zu erhalten, e inbezogen werden. 
Dies ist irrational, da die Ausgaben schon 
getät igt worden sind u n d nicht rückgän­
gig g e m a c h t werden können - nur zu­
künftige Kosten u n d Eriöse sind relevant. 
Der Effekt kann dazu führen, dass ver­
lus t re iche Projekte n ich t au fgegeben 
werden. Im Volksmund heißt es dazu; 
„Dem schlechten Geld noch Gutes hinter­
her werfen". 

Attributionseffekte: Wie bereits eingangs 
erwähnt , neigen Menschen oft dazu, po­
sitive Entwicklungen sich selber und den 
eigenen Handlungen („unsere Strategie") 
zuzuschreiben, während negative Ent­
wicklungen anderen Personen oder ex­
ternen Einflüssen („die Wirtschaftsent­
wicklung") zugeschrieben werden. 

Gruppendenken: Auch sozialpsycho­
logische Faktoren spielen eine e n o r m e 
rolle. Obwohl a n g e n o m m e n w e r d e n 
kann , d a s s im Dialog e ine r G r u p p e 
I r ra t iona l i tä ten ausgeg l ichen w e r d e n 
können, zeigen Untersuchungen, d a s s 
genau d a s Gegenteil der Fall ist. Gruppen­
mitglieder ver t rauen darauf, d a s s „die 
anderen es schon wissen müssen" . Auch 
he raus ragende Personen ordnen sich oft 
e iner ve rme in t l i ch v o r h e r r s c h e n d e n 
Gruppenmeinung u n t e r 

Theorieansätze zur Erl<lärung des 
Wirl<ens der psychologischen Fal<-
toren in Krisensituationen 

Die beschr iebenen Fälle sind 
bei jedem Menschen in Ab­
hängigkeit von seiner Persön­
lichkeit unterschiedlich stark 
ausgeprägt . Allerdings hängt 
die Stärke ihres Einflusses 
auch von m o m e n t a n e n Situa­
t ionen, wie beispie lsweise 
S t r e s s a b . Eine Unte r ­
nehmenskr ise läuft in der Re­
gel den grundlegenden Inter­
e s s e n de r Führungsk rä f t e 
en tgegen u n d ist dadu rch 
stark Stress auslösend. Dies 
gilt insbesondere dann, wenn 
die Krise auch Auswirkungen 
auf die p e r s ö n l i c h e Ver­
m ö g e n s p h ä r e haben kann, 
wie e s be i g e s c h ä f t s ­
führenden Gesel lschaftern 
k l e ine r u n d m i t t l e r e r 
Unternehmen häufig der Fall 
ist. 

Ein Erklärungsansatz für das Auftreten 
der Rationali tätsfal len beschre ib t die 
beschränk ten kognitiven Fähigkeiten ei­
nes Menschen , komplexe Si tuat ionen 
vollständig zu erfassen und schnell zu 
einer Entsche idung zu gelangen. Da­
neben gibt es in der wissenschaftl ichen 
Forschung zwei weitere Erklärungsan­
sätze, nämlich zum einen d a s Konzept 
der kognitiven Dissonanz u n d z u m an­
deren d a s Kontrollmotiv.'" 

Die Theorie der kognitiven Dissonanz 
besagt , dass der Mensch s te ts b e m ü h t 
ist, Unstimmigkeiten in seiner e igenen 
Wahrnehmungs- u n d Gedankenwelt zu 
vermeiden oder diese schnellstmöglich 
zu beseitigen. Die Stärke des Bedürfnisses 
nach kognitiver Dissonanzfreiheit hängt 
v o m Commitment für die jeweils ge­
t r o f f e n e E n t s c h e i d u n g a b . D a s 
Commitment einer Person für eine Ent­
scheidung hängt wiederum von verschie­
denen Faktoren ab wie Entscheidungs­
f re ihei t , V e r a n t w o r t u n g , N o r m ­
abweichung und Kosten der Entschei­
dung (auch „psychischer Kosten"). 

Der zweite Theorieansatz legt das soge­
n a n n t e Kontrollmotiv zugrunde. Men­
s c h e n streben danach, ihre Umwelt 
kontrollieren zu können. Dabei geht es 
nicht u m tatsächl iche Kontrolle, sondern 
u m e m p f u n d e n e , w a h r g e n o m m e n e 
Kontrolle. S i tua t ionen, in d e n e n der 
Mensch das Gefühl hat, diese nicht mehr 
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Abb. 2: Psychologische Effekte nehmen zu 
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kontrollieren zu können, rufen Unbeha­
gen hervor Eine Unternehmensknse führt 
dazu , d a s s die Führungskräf te e inen 
Kontrollverlust w a h r n e h m e n können , 
beispielsweise auch deshalb , weil ande­
re interne und externe Akteure an Ent­
sche idungsmach t gewinnen. Das Phäno­
men des Kontrollverlustes kann unter­
schiedliche Reaktionen hervorrufen, wie 
beispielsweise extrem gesteigerte Risiko­
freude gefolgt von unter Umständen ge­
steigerter Risikoscheu, Fluchtverhalten, 
ode r e b e n d e n o b e n b e s c h r i e b e n e n 
„Irrationalitäten". 

Berücksichtigt m a n die beiden oben be­
schriebenen Theorieansätze, wird deut­
lich, d a s s sich der Grad der Stärke und 
der Bedeutung der psychologischen Ef­
fekte mit dem Grad der Wahrnehmung 
der Untemehmenskr i se und dem wahr­
g e n o m m e n e n Handlungsdruck in Zu­
s a m m e n h a n g bringen lassen. Psycholo­
gische Effekte, W a h r n e h m u n g der Krise 
und Handlungsdruck bedingen und ver­
stärken sich gegenseitig und beeinflussen 
so d a s Denken und Handeln der Ent­
scheidungst räger in dieser Situation. Die 
Bedeu tung psycholog ischer Faktoren 
n i m m t im Krisenveriauf also zu, u n d je 
stärker der Handlungsdruck wird, des to 
s t ä r k e r k a n n die F ü h r u n g s k r a f t ge­
danklich von der „rationalen, betriebs­
wi r t scha f t l i chen" S i tua t ion e n t r ü c k t 
werden. 
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Wirkungskreislauf der psychologi­
schen Faktoren in Krisensituationen 

Aufgrund der Ausführungen, die auf den 
Erkenntnissen der empir ischen Psycho­
logie sowie unserer Beratungserfahrung 
bas ie ren , ist fo lgender vere infachter 
Reaktionsablauf während einer Unter­
nehmenskr i se (sowohl beim Geschäfts­
führer als auch beim Controller) beispiel­
haft vorstellbar: 
^ Aufträge ble iben aus , die Unter­

nehmenskr i se wird als Erfolgskrise 
w a h r g e n o m m e n , B a n k e n g e h e n 
keine Neukred i tengagements mehr 
ein. Die Liquiditätssituation ist be­
reits angespann t . Der Druck und der 
dadurch erzeugte Stress auf Unter­
n e h m e n s f ü h r u n g u n d Controll ing 
wächs t . 

^ Es k o m m t z u m P h ä n o m e n der 
selekt iven Wahrnehmung u n d d e s 
se lekt iven Entscheidens . Es wird 
nach Erk lärungsansä tzen gesucht , 
w a r u m d a s Wegbrechen der Umsät­
ze nur vorübergehend ist, in Verbin­
d u n g mit Einschätzungen, d a s s ein 
„starkes Drehen des Marktes" kurz 
bevors teh t (der jedem Berater be­
kann te „Hockey-Stick"). Anstat t kurz­
fristig Gegenmaßnahmen einzuleiten, 
w e r d e n Entsche idungen getroffen, 
die den zukünftigen hohen Umsät­
zen eines ers tarkten Marktes Rech­
n u n g t ragen sollen und somit die 
gefasste W a h r n e h m u n g un­
ters tü tzen. Der Controller ist 
hier gefordert, die Rationali­
t ä t der Entscheidung genau 
zu prüfen. 

^ Aufgrund der nicht eingelei­
te ten G e g e n m a ß n a h m e n u n d 
der sich weiter vers tä rkenden 
Krise n e h m e n die Führungs­
k rä f t e e i n e n v e r s t ä r k t e n 
Kontrol lverlust wahr . Als 
Reaktion k o m m t es zu einer 
gesteigerten Risikofreudigkeit 
und Angriffhaltung („jetzt erst 
recht"). 

^ Nach einer gewissen Weile des 
„Angriffs" und des ausbleiben­
d e n Erfolgs schlägt die Hal­
t u n g j edoch in „Verteidi­
gung" um, w a s sich durch 
eine (extreme) Risikoscheu 
ausdrückt . Auch möglicher­
weise positive Informationen 
w e r d e n n ich t h i n r e i c h e n d 
w a h r g e n o m m e n ; Restruktu-
r ierungen u n d „harte" Maß­

n a h m e n , u m die positiven Bestand­
teile des Unte rnehmens zu s tärken, 
werden nicht m e h r umgese tz t . Es 
k o m m t in gewisser Weise zu einem 
Rückzug bzw. einer Starre. In Aktien­
m ä r k t e n ist dieses P h ä n o m e n be­
kannt , w e n n beispielsweise aufgrund 
von Verlusten ganze Portfolios abge­
s toßen werden und sich Anleger für 
lange Zeit vollständig von den Ak­
t ienmärk ten zurückziehen, 

^ Im schl immsten Fall erfolgt im An­
schluss an die dargestel l ten Verhal­
t e n s m u s t e r die Insolvenz, obwohl 
„man doch alles richtig gemach t hat". 
Tatsächlich ha t m a n d a s eben auf­
grund der beschr iebenen Irrationali­
t ä t en genau nicht getan . 

Durch die beschr iebenen Verhaltenswei­
sen kann in Krisenzeiten ein Teufelskreis 
an Entscheidungen en ts tehen , der direkt 
auf die psychologischen Prozesse bei den 
Führungskräften zurückzuführen ist. Die 
Z u s a m m e n h ä n g e sind in Abbildung 3 
n o c h m a l s beispielhaf t z u s a m m e n g e ­
fasst. Mangelndes Eigenkapital oder Li­
quidi tä tsengpässe etc. sind in dieser Sicht 
nur Symptome der Krise, die Irrationali­
tä ten im Wahrnehmungs- und Entschei­
dungsverhal ten sind ein wesendicherund 
ursächlicher Faktor Selbstverständlich 
en t s tehen diese Verhaltensweisen nicht 
a u t o m a t i s c h bei jeder Führungskraft . 
Allerdings en tsprechen sie grundlegen­

d e m menschl ichen Verhalten und ein 
Auftreten ist zumindes t wahrscheinlich. 
Die Kenntnis dieser „Schwächen" ist wich­
tig, dami t m a n ihnen rechtzeitig begeg­
nen kann - ohne sich in der Sicherheit 
einer au tomat i schen Rationalität zu wie­
gen, die in der Praxis kaum anzutreffen 
ist. 

4 HANDLUNGSEIWPFEHLUNGEN 
FÜR DEN CONTROLLER 

In der Literatur existiert eine Vielzahl von 
betriebswirtschaftlichen und rechdichen 
M a ß n a h m e n u n d E m p f e h l u n g e n in 
Krisensituationen." Diese sind jedoch wie 
oben beschrieben meist nur rein betriebs­
wirtschaftlicher Natur und gehen nicht 
auf die psychologischen Besonderhei ten 
der Führungskräfte ein. Die obigen Aus­
führungen haben jedoch gezeigt, d a s s 
diese Ins t rumente erst d a n n z u m Zuge 
kommen , w e n n die Führungskräfte im 
Unternehmen die Krise w a h r n e h m e n und 
d a n a c h rat ional hande ln . Wie gezeigt 
wurde, gibt es gerade an diesem Punkt 
jedoch erhebliche Defizite. 

Der Controller kann hier eingreifen und 
proaktiv handeln . Das Wissen u m die 
Möglichkeit der Handlung ist wichtig. 
Das größte Problem ist das frühzeitige 
Erkennen, Wahrnehmen und „Wahrha­
ben wollen" der Krise. Leider lässt sich 

Schematisct ier Ablauf der Kr ise unter Berücks ic l i t igung der 
p s y c h o l o g i s c h e n Faktoren 

E n t s t e h u n g v o n St ress 
• Angst vor Machtverlust 
" Zweifel an Führungs­

qualität durch Dritte 
• Angst vor Vermögens-

einbulien 
• Angst vor Haftung & straf­
rechtlichen Konsequenz 

Verstärkte A u s w i r k u n g 
• Kognitive Beschränktheit 

• Kognitive Dissonanz 

• Kontrollverlustphänomene 

Effekte 
• selektive Wahrnehmung 
• selektives Entscheiden 
• Risikofreude 

I n s o l v e n z 
• Handlungsspielraum 
fast nicht vorhanden 
• „Aber wir haben doch 
alles richtig gemacht" 

U m s c h l a g e n der 
S t immung 
• Verteidigung, 

Rückzug, Starre 

• (extreme) Risikoscheu 
• Keine Durchführung 
von Maßnahmen 

Kr ise verstärkt 
s i c h 
• Wahrgenommener 

Kontrollverlust 
• Angriffshaltung 

.Jetzt erst recht' 

• Risikofreude 

Einste l lung 
• „Das kann nicht sein!" 
• „Das kriege ich in den Griff' 
• „Ein Drehen des Marktes steht 

kurz bevor" 

Abb. 3: Psychologischer „Teufelskreis" (Quelle: eigene Darstellung) 
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auch in der Krisenberatung die Ericennt-
nis feststellen, d a s s die Führungskräfte 
und besonders die persönlich haftenden 
Unternehmer „zu spät" Beratungsleistun­
gen in Anspruch n e h m e n - das heißt zu 
einem Zeitpunkt, an d e m kaum noch die 
Möglichkeit zur Intervention besteht . In 
Zeiten, wo noch relativ einfach entgegen­
ges teuer t werden kann, werden Proble­
m e nicht erkannt . Erst, wenn es für ein 
wirkungsvolles Gegensteuern meist zu 
spä t ist, werden G e g e n m a ß n a h m e n er­
griffen. 

Die fo lgenden Handlungsempfehlun­
gen enthalten eher „weiche" Maßnah­
men , da sie genau auf die Wahrnehmung 
und erste Prävention der Krise abzielen. 
Sie sollten daher immer als Ergänzung zu 
den betriebswirtschaftlichen Methoden 
der Krisenintervention und -prävention 
gesehen werden. 

^ Informationsquelle g e n a u prüfen: 
Häufig sind Informationen nicht ob­
jektiv, sondern spiegeln bereits ein 
be s t immtes Denkmuster oder eine 
be s t immte Erwar tungshal tung wie­
der. Es ist daher immer zu prüfen, 
we lche Quelle den Informat ionen 
zugrunde liegt u n d welche Interes­
sen und Sichtweisen diese Quellen 
möglicherweise vertreten. Man den­
ke beispielsweise an die Aussage ei­
nes Vertriebsleiters, d a s s zukünftige 
Neuaufträge „sicher" seien, nur weil 
der Kunde bei einem Besuch geäu­
ßer t hat , er werde zur Zeit eine neue 
Auftragsvergabe prüfen. 
Verbreitungsgrad der Information 
untersuchen: Nicht immer erhäl t 
m a n alle Informationen, die ein Pro­
blem betreffen. Teilinformationen, die 
auf den ers ten Blick nur für eine Min­
derheit in teressant sind und deswe­
gen womöglich vernachlässigt wer­
den, können dennoch von entschei­
dender Bedeutung sein. 

^ Alter u n d Vollständigkeit der In­
formation g e n a u prüfen: Es sollte 
immer überprüft werden , wie alt In­
formationen sind. Es ist festzustel­
len, d a s s Daten nicht häufig genug 
angepass t werden u n d Entscheidun­
gen häufig auf altem oder unvollstän­
digem Datenmater ia l be ruhen . Es 
k o m m t beispielsweise vor, dass Pla­
nungs rechnungen im jahresvedauf 
nicht angepass t werden oder Ent­
sche idungen auf Basis von Daten­
mater ial getroffen werden , bei d e m 

m a n unterjährige „Abgrenzungen" 
nicht vo rgenommen hat. Obwohl dies 
zu den Pflichtübungen des Controlling 
gehört , können gerade hier en o rme 
Defizite a u s g e m a c h t werden. 

• Perspekt ivenwechse l : Die Gefahr, 
einen einmal getroffenen Gedanken 
zu behal ten, ist sehr groß. Daher soll­
te so früh wie möglich darauf geach­
te t w e r d e n , d a s s alle mög l i chen 
Aspekte u n d Blickwinkel eines Ent­
scheidungsproblems und einer Situa­
tion beachte t werden. Häufig wer­
den Gedanken in einer „Einzelkämp­
fer-Analyse" nur einseitig be t rachte t 
und sind stark durch vorgefestigte 
M e i n u n g e n u n d E r w a r t u n g s ­
hal tungen geprägt . Es sollte dahe r 
versucht werden, sich bei der Beur­
teilung von Daten und Entscheidun­
gen regelrecht „einen anderen Hut 
aufzusetzen"^ l 

• Überprüfen der „objektiven" Rich­
t i g k e i t d u r c h e x t e r n e Dri t te : 
D i e s e h a b e n n i c h t d a s g l e i c h e 
„Commitment" in eine Bewer tung 
und Entscheidung und untediegen 
nicht in d e m M a ß e den beschriebe­
nen Rationalitätsfallen. 
Coaching in Anspruch nehmen: Bis 
her wird in der Unte rnehmensprax i s 
e inem Coaching in psychologischen 
Verhal tensmustern noch viel zu we­
nig Aufmerksamkeit geschenkt . So 
kann gerade in frühen Phasen der 
Un te rnehmensk r i s e ein „Bewusst­
werden" von psychologischen Ver­
hal tensmustern , denen jeder Mensch 
untediegt , spätere u n b e w u s s t e Re­
akt ionen zu erkennen helfen. Die In­
a n s p r u c h n a h m e von Coaches ist da­
bei besonders wirkungsvoll, da keine 
„öffentlich s ichtbaren" Berater invol­
viert sind und die Führungskraft so 
„das Gesicht wahren" kann. Ein Coa­
ching kann ebenfalls helfen, anders 
auf die externen und internen Akteu­
re einer Krise zu reagieren. 
Inst i tut ional i s ieren e i n e s Advo-
catus Diaboli: Die positiven Seiten 
einer M a ß n a h m e , Ideen etc. werden 
oft wei tgehend diskutiert. Negative 
Aspek te w e r d e n oft n icht vorge­
bracht , zuma l w e n n sie Personen 
außerha lb des obers ten Führungs­
kreises des KMU auffallen. Auch kann 
m a n schnell als „Miesmacher" gel­
ten, w e n n auf die Nachteile eines 
Aspekts hingewiesen wird. Hier kann 
d ie I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g e i n e s 
Advoca tus Diaboli helfen. Dieser ha t 
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5 SCHLUSSBETRACHTUNG UND 
ANMERKUNGEN 

Unsere Ausführungen haben den Einfluss 
psychologischer Faktoren auf Führungs­
kräfte und Controller gerade kleiner und 
mittlerer Unte rnehmen in der Krise dar­
gelegt. Da bei KMU Führungskräfte mei­
s tens einzeln maßgebl iche Entscheidun­
gen treffen, kommt den psychologischen 
Besonderhei ten besonderes Augenmerk 
zu. Es wurde gezeigt, wie verschiedene 
Effekte in der Krise zur Wirkung kommen 
können bzw. verstärkt werden - mit teil­
weise verheerenden Folgen auf die Ent­
scheidungen und den Handlungsspiel­
r aum des Unte rnehmens . Größtes Pro­
blem ist häufig das fehlende „Wahrhaben 
wollen" der Krise. 

Die Übedegungen bauen auf relativ jun­
gen Erkenntnissen der Entscheidungs­
lehre auf. Die verschiedenen Forschungs­
zweige aus Psychologie und Betriebswirt­
schaft sind noch nicht hinreichend zu­
sammengeführ t worden. Beobachtungen 
aus der Unternehmenspraxis können je­
doch dazu beitragen, das Entstehen von 
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die Aufgabe - absichdich u n d mit 
Unters tü tzung der obers ten Leitung 
- , alle Nachteile vorzubringen. 

^ Die Krise als Chance sehen: Anders 
als insbesondere im amer ikanischen 
Wir tschaf ts raum haftet Führungs­
k r ä f t e n u n d U n t e r n e h m e r n in 
Deutschland ein Makel an, w e n n d a s 
von ihnen geführte Unte rnehmen in 
eine Krise oder sogar Insolvenz gerät . 
Diese Sichtweise verhindert häufig 
ein rechtzeit iges Gegensteuern. Viel­
mehr wird bis zum letzten M o m e n t 
versucht , eine Schieflage des Unter­
n e h m e n s herunterzuspielen bzw. gar 
zu ve r tuschen . Dieser Ta tbe s t and 
kann als weiteres, Druck erzeugen­
des P h ä n o m e n be t rach te t werden. 
Dabei k a n n jedoch g rundsä tz l i ch 
auch bei einer fortgeschrit tenen Er­
folgskrise und sogar einer Liquiditäts­
krise der Handlungsspie l raum mit 
en t sp r echende r Fachkenntn is und 
Hilfe e rhöht werden. So sollte bei­
spielsweise gerade mit der gültigen 
Insolvenzordnung erreicht werden , 
G e s t a l t u n g s s p i e l r ä u m e für e inen 
Turnaround des Unte rnehmens u n d 
eine Neuausr ichtung zu schaffen.^ ̂  
Die Krise kann dann auch helfen, not­
wendige M a ß n a h m e n zu ergreifen. 
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Krisen aus e inem neuen Blickwinkel zu 

be t rach ten . Dabei m ü s s e n sich Forscher, 

Berater Führungskräfte und Controller 

vom schmeiche lnden Bild des immer 

r a t i o n a l e n Verha l t ens in d e r Unter­

nehmenswel t verabschieden. Nur eine 

„gnadenlose" Überprüfung und ein Ein­

ges tehen von möglichen Fehlern kann 

hier d a s Auftreten von psychologischen 

Fallen verhindern. Dem Controller kommt 

hier eine en tscheidende Rolle zu, als Spar­

r ingspar tner der Führungskräfte eines 

Unternehmens . 

Es wurde gezeigt, dass vermeintlich „wei­

che" Faktoren sehr schnel l „harte" 

Untemehmenskrisen hervorrufen bzw. 

verstärken können. Als Weg aus der Krise 

ist das Erkennen der psychologischen Fak­

toren zusätzlich zu den betriebswirtschaft­

lichen Maßnahmen als Problem genannt 

worden. Eher „weiche" Maßnahmen, wie 

das regelmäßige Wechseln der Perspekti­

ve können Abhilfe schaffen. Doch deren 

Akzeptanz ist oft in Unternehmen, beson­

ders in der Krise, nicht besonders hoch. 

Wir hoffen, dass wir mit unserem Beitrag 

einen weiteren Schritt zur Erhöhung der 

Akzeptanz geleistet haben. 

Zuordnung ClVl-Themen-Tableau 
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October; Slatter, S. (1984): The 
Impact of Crisis on Managerial 
Behavior. Business Horizons, 2 7 , 
May-june, S. 65 -68 . 
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Ich begrüße Sie herzlich zur „lahresend-Ausgabe". Ich habe wieder 
versucht, Ihnen einen Mix aus Neuerscheinungen und Neuaufla­
gen zusammenzustellen zu 

> Konzepten und Ideen, 
>• Methoden und Instrumenten, 
>• Praxiserfahrungen und Anwendungsbeispielen, 
>• Trends und Entwicklungen, 
> und letztlich zu persönlichen Themen. 

In den Kontakten und Gesprächen mit „meinen Lesennnen und Lesern" habe ich den Eindruck gewonnen, dass die Entartungen weitgehend 
diese fünf Themen- und Interessenfelder betreffen. Ich werde mich im neuen lahr verstärkt an dieser Strukturieaing - in Abhängigkeit vom 
Bücherangebot - orientieren und diese Themenfelder entsprechend bedienen mit dem Ziel, einen möglichst hohen Lesewert und persönlichen 
Nutzen zu bieten. 

Das heutige Themenspektrum betrifft die Sachbereiche 
>• Controlling im Spiegel von Neuerscheinungen, 
>• Corporate Governance, 
> Unternehmensbewertung, 
>• Risikomanagement, 
>• Externes und internes Rechnungswesen, 
>• Neue Fachlexika, 
>• Personalmanagement, 
> Projektmanagement, 
>• Der „ganze Controller". 

Bei der Auswahl war mir insbesondere wichtig, eine etwa ausgewogene Mischung zu den eingangs skizzierten fünf Themen- und Interessenfelder 
zu erreichen. Ist das für Sie so in Ordnung? Die Spezial-IAS/IFRS Literaturübersicht wird fortgesetzt (vgl. CM 5/04, Seiten 501 bis 504). 

Controlling im Spiegel von Neuerscheinungen 

Schneider, Christian (Hrsg.): Controlling für Logistikdienstleister 
Hamburg: Deutscher Verkehrs-Verlag 2004 - 456 Seiten - € 53,--
Autoren und Zielsetzung 
Der Herausgeber Dr Christian Schneider leitet das Controlling des Geschäftsfeldes Schenker der Stinnes AG in Beriin. Er ist Mitglied des 
Internationalen Controller Verein eV und Autor zahlreicher Fachbeiträge zu controllingrelevanten Themen. Schneider wird unterstützt durch 
einen großen Kreis von Fachleuten aus Praxis, Beratung und Hochschule. In diesem Buch - so der Untertitel - geht es um Konzepte, Instrumente, 
Anwendungsbeispiele und Trends. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen - Konzepte und Instrumente der Unternehmenssteuerung - Kostenmanagement und Kalkulation - Management von Investitionen 
und Akquisitionen - Ausgewählte Entwicklungen. 

Würdigung 
Mit dieser Neuerscheinung gelangt erstmals ein Controllingbuch auf den Markt, das speziell auf die Belange von Logistikdiensdeistern 
zugeschnitten ist. Damit wird der zunehmenden Bedeutung von Controlling in den Logistikunternehmen entsprochen. Die Autoren dieses 
Bandes arbeiten in 24 Einzelbeiträgen spezifische Merkmale des Logistikcontrolling heraus, skizzieren Lösungskonzepte, behandeln wesentli­
che Teilaspekte und vermitteln wertvolle Hinweise und Anregungen. Gegenstand der Einzelbeiträge sind u.a. Performance Management, 
Kennzahlen, Prozesskostenrechnung und -management, ITProjekte und Unternehmensbewertung, Rating und IFRS. Mit diesem breiten 
Themenspektrum werden zugleich allgemeine aktuelle und bedeutende Controlling-Themenstellungen aufgegriffen und behandelt. Viele 
Beiträge haben - unter Berücksichtigung spezifischer branchenbezogener Besonderheiten - grundsätzliche Bedeutung, wie beispielsweise der 
Beitrag zur Rechnungslegung nach IFRS und den Optimierungspotenzialen für das Controlling oder die Darstellung der Wirkungsweise von 
Werttreiberveränderungen auf Wertkennzahlen. Dem Herausgeber ist es gelungen, ein modernes, vorteilhaft strukturiertes und themen­
zentriertes Controllingbuch mit praxisnahen Konzepten und Instrumenten des Controlling vorzulegen, das gezielt durch Anwendungsbeispiele 
ergänzt und um neuere Entwicklungen bereichert wird. Schneider und sein Autorenteam leisten insgesamt einen bemerkenswerten Beitrag, dass 
sich Controlling auch in diesem Wirtschaftszweig als betriebswirtschaftliche Servicefunktion weiter verbreitet und etabliert und so zum festen 
und erfolgreichen Bestandteil moderner Unternehmensführungskonzepte wird. 

m 

LITERATURFORUM 

Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren! 
Liebe Kolleginnen und Kollegen! 
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Weber/Müller/Sorg: Rating & Controlling 
Band 38 der Reihe „Advanced Controlling" - 56 Seiten - € 22,98 - zu beziehen über den Buchhandel oder per Internet: 
www.advanced-controlling.de - dort auch weitere Informationen und Leseproben 

Autoren 
Prof Dr Weber, Herausgeber dieser Schriftenreihe im 7. [ahrgang, schrieb den vorliegenden Band mit seinem Autorenteam, unterstützt von Dr 
Markus Kückelhaus von der Beratung CTcon GmbH, einem Spin-off der WHU. Die Neuerscheinung steht unter der Fragestellung, „was Controller 
wissen müssen". 

Inhaltsüberblick 
Einführung - Wissenswertes zum Thema Rating - Zusammenhänge zwischen Controlling und Rating im Überblick - Controlling als Informations­
lieferant im Ratingprozess - Controlling als Beurteilungskriterium im Ratingprozess - Controlling für die nachhaltige Erfüllung der Ratingziele - Fazit. 

Würdigung 
Die Neuerscheinung vermittelt zum einen Grundsätzliches zum Rating: zu Bedeutung, Methodik und Prozess. Zum anderen wird das 
Zusammenspiel zwischen Rating und Controlling näher beleuchtet, wie sich auch aus dem vorstehenden Inhaltsüberblick ergibt. Die Autoren 
vermitteln, Controller sollten im Thema Rating eine exponierte Bedeutung einnehmen. Die Durchführung eines Ratingverfahrens sollte nicht als 
lästige Zusatzarbeit, sondern als Chance verstanden werden. Der vorliegende AC-Band arbeitet in besonderer Weise die vielfältigen Beiträge eines 
Controllers zur günstigen Beeinflussung des Ratingurteils heraus. Weber und seine Mitarbeiter gelangen zum Schluss, dass sich das 
Anforderungsprofil an Controller ändern wird. In diesem Sinne benötigen Controller zunehmend fundierte Kenntnisse im finanziellen Bereich. 
Zusammenfassend bringt der 38. AC-Band einerseits einen kompakten und kompetenten Überblick über das Ratingverfahren und andererseits 
eine vertiefte und proaktive Auseinandersetzung der vielen Berührungspunkte, die Controller mit dem Rating besitzen. 

Bachmann, Peter: Controlling für die öffentliche Venwaltung 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 236 Seiten - € 39,90 

Autor und Zielsetzung 
Dr Peter Bachmann ist freiberuflich als Dozent und Kommunalberater tätig. Das vorliegende Buch behandelt übersichtsartig zwei derzeit in 
Bewegung befindliche betriebswirtschaftliche Themen: das Verwaltungscontrolling und die Verwaltungskostenrechnung und ihre Umsetzung 
in öffentlichen Einrichtungen. 

Inhaltsüberblick 

Rechnungswesen und Verwaltungsreform - Verwaltungskostenrechnung - Einführung in das Controlling - Controlling in öffentlichen Verwaltungen, 

Würdigung 
Der Inhalt dieses Buches ist den Angaben zufolge zu wesentlichen Teilen durch Erfahrungen geprägt, die der Autor seit 1995 durch umfangreiche 
Tätigkeit in Weiterbildung und Beratung gesammelt hat, Bachmann erläutert - häufig ausgehend von der gewerblichen Wirtschaft -
Begnfflichkeiten, Grundlagen, Verfahrensweisen sowie Einsatzgebiete und Anwendungsbereiche der Kostenrechnung und des Controlling. Viele 
eriäuternde Beispiele und Musterrechnungen sowie eine Fallstudie zur Planung eines Verwaltungsproduktes schaffen den gebotenen Praxis­
bezug. Technische und methodische Instrumente wie z. B. Zielvereinbarung zwischen Budgetverantwortlichen und Verwaltungsleitung oder 
Berichte zur SoIl-lst-Darstellung werden in ihrer möglichen praktischen Anwendung vorgestellt. Nützlich ist die Bezugnahme auf die Verwaltungs­
reform und auf die Weiterentwicklung des öffentlichen Rechnungswesens als Basis und Anstoß der Veröffentlichung. Insgesamt eine lesenswerte 
und praxisorientierte Ein- und Hinführung zum Controlling der öffentlichen Verwaltung. 

Link, Jörg: Führungssysteme 
München: Verlag Vahlen 2004 - 250 Seiten - € 25,~ 
Link, Universitätsprofessor für Controlling und Organisation in Kassel, beschäftigt sich in seiner 2., überarbeiteten und erweiterten Auflage mit 
strategischen Herausforderungen für Organisation, Controlling und Personalwesen. Er befasst sich mit Führung und Führungssystemen, mit 
einem infrastrukturellen Ansatz: Wettbewerbsvorteile durch optimalen Führungs-Mix sowie mit Wettbewerbsvorteilen durch Führungsysteme 
sowie mit der integrativen wettbewerbsstrategischen Gestaltung von Führungssystemen. Link hebt das Spannungsverhältnis bzw. die 
Bandbreite von Handlungsalternativen hervor, die in der Führung heute geregelt werden muss. Führungssysteme, so Link, können niemals nach 
einem vorgegebenen Muster bzw. Standard, sondern nur in strikter Abhängigkeit von den Kontextbedingungen aus dem Um- und Insystem der 
Unternehmung gestaltet werden. Maßstab fljr die Gestaltung sind die Wirkungen der Gestaltungsalternativen auf die externen und internen 
wettbewerbsstrategischen Effizienzkriterien. 

Corporate Governance 

Vater, Hendrik / Bender, Christian / Hildenbrand, Katharina: Corporate Governance 
Bern: Haupt Verlag 2004 - 227 Seiten - € 32,~ 

Autoren und Zielsetzung 
Das voriiegende Buch beruht auf einem im Nov 2003 von DocNet veranstalteten 1. DocNet Management Symposium „Corporate Governance 
- Herausforderungen an die Management-Kultur". DocNet ist der Doktorandenverein an der HSG St. Gallen. Ziel des Symposiums war eine 
interdisziplinäre Auseinandersetzung mit dem Thema Corporate Governance, und zwar sowohl mit Bezug auf verschiedene akademische 
Disziplinen als auch unterschiedliche Fachrichtungen innerhalb des betriebswirtschaftlichen Bereichs. 

Inhaltsüberblick 
Herausforderungen an die Management-Kultur - Corporate Governance und glaubwürdige Führung - Die gesellschaftliche Perspektive -
Corporate Governance und KMU - Die Rolle der Revisionsstelle - Audit Committees - Überwachungsinstrument im Verbund - Gestiegene 
Anforderungen an die interne Revision - Anforderungen an den Verwaltungsrat - Anreizsysteme und gute Unternehmensführung - Executive 
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Compensation - Die Rolle der institutionellen Investoren - Die Rolle der Finanzberichterstattung - Evaluation des Verwaltungsrates - Gezielte 
Gewinnung von Verwaltungsräten - Schlussfolgerungen. 

Würdigung 
Dieses Buch öffnet ein breites Themenspel<trum im Verhältnis Führung und Kontrolle. Es vermittelt einen facettenreichen Überblick über eine 
zunehmend bedeutender werdende Thematik. Aufgrund der thematischen Breite erreichen die einzelnen Beiträge nur bedingt alle Details. Diese 
Neuerscheinung unterstützt und fördert die Diskussion um das Funktionieren von guter Corporate Governance und um das Grundverständnis von 
guter Unternehmensführung. Den Leser erwarten keine abschließenden Lösungen, aber eine ernsthafte Auseinandersetzung mit der Themenstel­
lung. So geht es z. B. auf die „faktische Ineffizienz des Aufsichtsrates", um die Frage der „Gier des Managements", um die „Soft Dimension eines 
Unternehmens", natüriich auch um „Sarbanes-Oxiey Act (SOA)" oder um „Funktionsdefizite in der Unternehmensüberwachung" usw. Für eine 
nähere thematische Auseinandersetzung findet der Leser mit diesem Buch einen hilfreichen und nützlichen Informations- und Impulsgeber 

IVIenzies, Christof (Hrsg.): Sarbanes-OxIey Act 
Stuttgart: Schäffer-Poeschei Verlag - 381 Seiten - € 79,95 

Autoren und Zielsetzung 
Hinter diesem Buch steht ein Experten-Team von Price Waterhouse Coopers (PWC), eine der weltweit bedeutendsten Wirtschaftsprüfungs­
gesellschaften. Gegenstand dieser Neuerscheinung ist die Verabschiedung des Sarbanes-Oxley Act (SOA) in den USA und damit das professionelle 
Management interner Kontrollen. Dieses Gesetz bildet einen wichtigen Baustein in den weltweit erkennbaren Bestrebungen, Corporate 
Governance-Strukturen und das Vertrauen der Anleger zu stärken. 

Inhaltsüberblick 
Regulatorisches Umfeld - Auswirkungen auf das Unternehmen - Das interne Kontrollsystem - Methodik - Praxisberichte aus Sarbanes-Oxley 
Projekten - Unterstützung von SOA- und anderen IKS-Projekten durch SAP's „Management of Internal Controls" - Zusammenfassung und Ausblick. 
Würdigung 
Mit dieser Neuerscheinung liegt, soweit bekannt, das erste umfassende deutschsprachige, von Experten geschriebene Buch vor Insoweit füllt 
die Veröffentlichung auch eine spürbare Lücke. Die Auswirkungen des SOA reichen weltweit über die Grenzen der USA hinaus und betreffen auch 
zahlreiche Unternehmen in Deutschland, Österreich und in der Schweiz. CEO und CFO eines Unternehmens sind insbesondere verpflichtet, ein 
internes Kontrollsystem der Finanzberichterstattung einzurichten, dessen Effektivität zu beurteilen, darüber zu berichten und das eigene 
Bewertungsergebnis durch den Abschlussprüfer testieren zu lassen. Die Regelungen des Gesetzes stellen Unternehmungen vor neue Aufgaben. 
Die Umsetzung ist mit hohem Aufwand verbunden. Zur Bewältigung dieser Aufgabe bietet die Neuerscheinung vielfältige Unterstützung an. Es 
beschreibt die wesentlichen Bestimmungen, eriäutert deren Bedeutung und zeigt Methoden und Verfahren zur praktischen Umsetzung auf Das 
Autorenteam bietet eine umfassende Betrachtung der Thematik. Neben der eigentlichen SOA-Problematik erfahren IKS-Themen (Internes 
KontroII-System) und damit verbundene Fragen wie z. B. Aspekte der Ordnungsmäßigkeit beim Einsatz einer neuen Software eine fundierte 
Behandlung. Insoweit steht das „Professionelle Management interner 
Kontrollen" über dieser Veröffentlichung. Angesichts der Komplexität 
und - soweit SOA betreffend - Neuartigkeit des Themenfeldes stellt das 
Buch Anforderungen an den Leser Daher sollten in einer späteren 
Neuauflage weitere unterstützende Lese- und Verständnishilfen einge­
baut werden. Kritiker erheben den Vorwurf der massiven Bürokratie. 
Die Autoren sehen in SOA nicht nur eine Reaktion des amenkanischen 
Gesetzgebers auf gewisse Fehlentwicklungen, sondern auch einen 
wichtigen Bestandteil der Corporate Governance und darüber hinaus 
auch als Chance für die Unternehmen und einen Wettbewerbsvorteil 
am Kapitalmarkt. Insgesamt ein recht nützlicher und empfehlenswer­
ter Ratgeber für alle SOA- und auch IKS-Projekte. 

Wichtiger Termin! 

IDW (Hrsg.): IDW Prüfungsstandards, IDW Stellungnahmen zur 
Rechnungslegung 
Düsseldorf: IDW-Verlag 2003 (www.idw-verlag.de) - CD-ROM 
Ausgabe 2003 - CD-ROM Paket ohne Folgelieferung zu € 199,-, 
zum Abopreis € 119,--

Das Institut der Wirtschaftsprüfer in Deutschland e. V. (IDW) legt in den 
IDW-Prüfungsstandards (IDW PS) und IDW Stellungnahmen zur Rech­
nungslegung (IDW RS) die Berufsauffassung der Wirtschaftsprüfer zu 
Rechnungslegungs- und Prüfungsfragen fest, die von Wirtschaftsprüfern 
im Rahmen ihrer Eigenverantwortlichkeit zu beachten ist. Die IDW PS 
und IDW RS werden von den Fachgremien des IDW in einem besonde­
ren Verfahren unter Einbeziehung der Öffentlichkeit entwickelt und 
aktualisiert. 

Die vorliegende CD-ROM bietet vielfältige Zugriffsmöglichkeiten. 
So erlaubt die integrierte Volltextsuche eine schnelle und gezielte 
Recherche nach übergeordneten Schlagworten, nach Bestandteilen im 
Titel oder nach Begriffen im Text. Durch die CD-ROM Ausgabe ist die 
Nutzung der Inhalte auf dem Notebook unterwegs problemlos mög­
lich. Die CD-ROM-Ausgabe wird jährlich aktualisiert. Bis zum Erschei­
nender nächsten Ausgabe können registnerte Anwender neue Prüfungs-

4 . 
F a c h t a g u n g C o n t r o l l e r I H K 

22. April 2005 in Hannover 
Ramada Treff-Hotel Europa 

Management Institut Herrenhausen 
Herrenhäuser Straße 8 3 - 9 9 
30419 Hannover 
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Standards und Stellungnahmen online kostenlos abrufen. Der Rezensent arbeitet in der eigenen Projekt- und Methodenarbeit mit dieser CD-ROM, 
die einen einfachen und relativ komfortablen Zugang zu einer Fülle relevanter Informationen ermöglicht, so z. B. zu den einschlägigen 
Anforderungen und Aspekten beim Einsatz der Informationstechnologie im Rechnungswesen. 

Unternehmensbewertung 

Lukas, Andreas: Unternehmensbewertung und intellektuelles Kapital 
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2004 - 231 Seiten - € 39,80 

Autor und Zielsetzung 
Diese Dissertation erscheint in der Schriftenreihe Personal Organisation Management (PMO) als Band 11 und thematisiert die Preisfindung im 
Mergers & Acquisitions-Prozess. Der Anstoß zur Anfertigung der voriiegenden Arbeit kam aus der beruflichen Tätigkeit des Verfassers im M&A-
Bereich einer Investmentbank. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Geschäftsfelder und Einordnung des Investmentbanking - Beratungs- und Finanzierungsleistungen von Investmentbanken im 
Rahmen eines M&A-Prozesses - Quantitative Unternehmensbewertung in einem M&A-Prozess - Qualitative Unternehmensbewertung -
Strategie und intellektuelles Kapitel - Zusammenfassung und Ausblick. 

Würdigung 
Die vorliegende Arbeit beschreibt die Dienstleistungen des Investment Banking im M&A-Geschäftsbereich. Auf der Grundlage der M&A-Prozesse 
und der hierauf bezogenen Beratungsleistungen setzt sich Lukas mit den in der Beratungspraxis üblichen Methoden der Unternehmens­
bewertung auseinander Von besonderem Interesse sind dabei die Ausführungen zur qualitativen Unternehmensbewertung, die durch eine 
zunehmende Bedeutung des intellektuellen Kapitals für die Preisbildung gekennzeichnet sind. Die relativ geringe Beachtung des intellektuellen 
Kapitals durch Investmentbanken im M&A-Prozess zeigt, so der Verfasser, dass die weichen Faktoren bei angestrebten Unternehmens­
transaktionen eine zu geringe Aufmerksamkeit erfahren. Die diskutierten Bewertungsansätze zum intellektuellen Kapital erscheinen geeignet, 
die Prozesstätigkeit von Investmentbanken zu ergänzen und so die Qualität der Beratung und Entscheidungsvorbereitung zu optimieren. Das 
Buch vermag die schwierigen methodischen Fragen bei der Messung von immatenellen Werten erwartungsgemäß nicht aufzulösen, es macht 
sie aber transparent und zeigt Lösungsansätze. Lukas leistet einen ansprechenden Beitrag, die Praxis der M&A-Beratung für eine nähere 
Auseinandersetzung mit dem Wertbeitrag des intellektuellen Kapitals zu sensibilisieren. Insgesamt vermittelt der Verfasser Interessierten und 
Betroffenen einen hilfreichen Einblick in McSAProzesse und rückt darüber hinaus die besondere Bedeutung des intellektuellen Kapitals in die 
Aufmerksamkeit, verdeutlicht die Messproblematik. 

Seiler, Karl: Unternehmensbewertung 
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 2004 - 1 9 6 Seiten - € 39,95 

Autor und Zielsetzung 
Dr Karl Seiler ist Geschäftsführender Gesellschafter von Seiler & Partner in München (www.seilerundpartnerde). Das Buch will Hilfestellung geben 
für die Wertermittlung bei Kauf, Verkauf und Fusion von kleinen und mittleren Unternehmen. 

Inhaltsüberblick 
Grundsätzliches zur Bewertung - Der Markt für Unternehmen - Motive bei Kauf Verkauf und Fusionen - Bewertungsmethoden im Überblick 
- Häufigste Methoden - Bewertung betrieblicher Immobilien - Unternehmensbewertung und Steuern - Rechtliches Umfeld - Wertorientierte 
Unternehmensführung - Anhang (u. a. Bewertungsbeispiel, Bewertungen am M&A-Markt in den USA, Erfahrungsbericht, Bewertungsaspekte 
börsennotierter Unternehmen, Glossar). 

Würdigung 
Dieses Buch richtet sich an diejenigen, die sich für die Bewertung von Unternehmen im Zusammenhang mit M&A-TVansaktionen interessieren. 
Es ist auf mittelständische Unternehmen zugeschnitten. Praxisbezug und Verständlichkeit stehen im Vordergrund. Die Materie der Unter­
nehmensbewertung wird weitgehend von ihrer Komplexität entlastet und so auch Nichtfachleuten und Einsteigern nahegebracht. Die 
Ausführungen im Textteil werden im Anhang durch Beispiele und weitere Eriäuterungen illustriert und unterstützt. So steht die Ermittlung des 
Unternehmenswertes unter den Bedingungen des mittelständischen Unternehmens im Vordergrund. Traditionelle Unternehmensbewertungs­
theorien und komplexe Rechenoperationen rücken in den Hintergrund, ohne jedoch das Buch flach werden zu lassen. Insofern schließt das Werk 
eine doppelte Lücke: Mittelständischer und anwendungsbezogener Bezug. Die meisten Veröffentlichungen beziehen sich auf Großunternehmen, 
obwohl es sich bei den betroffenen Unternehmen häufig um kleinere und mittlere Unternehmen handelt. Es geht weniger um den theoretisch 
fundierten „richten Wert" als vielmehr um pragmatische Praxislösungen. Nach den Worten des Verfassers kommen bei mittelständischen 
Unternehmen zu etwa 70 - 75 % Multiplikatorenmethoden (z. B. „Der Wert des Unternehmens ist das sechsfache des Gewinns"), etwa 20 - 25 
% Ertragsmethoden und nur vergleichsweise selten - die theoretisch überiegenen - Discounted CashflowMethoden zum Einsatz. 

Externes und internes Rechnungswesen 

Götze, Uwe: Kostenrechnung und Kostenmanagement 
Berlin: Springer Verlag 2004 - 443 Seiten - € 24,95 
Prof. Dr Uwe Götz, TU Chemnitz, legt die dritte Auflage seines Lehrbuches vor In diesem Buch werden die Grundlagen der Kostenrechnung sowie 
deren unterschiedliche Bereiche und die dort einsetzbaren Verfahren behandelt. Vorgestellt werden die Kostenarten-, Kostenstellen- und 
Kostenträgerrechnung. Ferner die Systeme Teilkosten-, Plankosten- und Prozesskostenrechnung. Das Kostenmanagement wird vermittelt über 
Target Costing, Life Cycle Costing und Benchmarking. Bemerkenswert sind die Ausführungen zur Ausgestaltung der Systeme der Kostenrech­
nung. Insoweit geht das Buch über traditionelle Einführungen hinaus und vermittelt auch dem methodisch interessierten Praktiker Impulse. 
Ferner mit Aufgaben und Lösungen. 
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Kremin-Buch, Beate: Strategisches Kostenmanagement 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 236 Seiten - € 26,90 

Prof. Dr Beate Kremin-Buch lehrt Rechnungswesen und Controlling an der FH Ludwigshafen. Sie legt die 3. überarbeitete Auflage vor, die 
Grundlagen und moderne Instrumente des Kostenmanagements vermittelt. Fallstudien unterstützen und ergänzen die Arbeit. Vorgestellt 
werden Fixkostenmanagement, Prozesskostenrechnung, Target Costing, Product Lifecycle Costing, Cost Benchmarking. (http://www.fh- 
ludwigshafen.de/kremin-buch) 

Scharf, Paul: Handbuch Bankbilanz 
Düsseldorf: IDW-Verlag 2004 - 926 Seiten - € 98,~ 

Das Werk liegt nun in Neuauflage vor Der Autor ist Partner und leitet den Grundsatzbereich Global Financial Services bei Ernst & Young in 
Stuttgart. Das Handbuch Bankbilanz stellt sowohl die Bilanzierungs- und Bewertungsregeln für Banken und Finanzdienstleister als auch die für 
die Prüfung des lahresabschlusses (Bilanz, Gewinn- und Veriustrechnung, Anhang) und des Lageberichtes relevanten institutsspezifischen 
Besonderheiten dar Darüber hinaus werden die in diesem Zusammenhang wichtigen bankaufsichtsrechtlichen Vorschriften eriäutert. 

Beeck, Volker: Grundlagen der Steuerlehre 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 -145 Seiten - € 19,90 

Das Buch, in 3. überarbeiteter und erweiterter Auflage erschienen, umfasst das für ein wirtschaftswissenschaftliches Studium benötigte 
Grundwissen unter Berücksichtigung der neuesten Rechtsänderungen (VZ 2003/2004). Gleichzeitig bietet es für die berufliche Weiterbildung 
kompaktes Orientierungswissen. i\Ait ergänzendem Übungsteil kostenlos im Internet. 

Pandel / Fey / Heuft / Pitz: Kostenrechnung 
Berlin: Springer Verlag 2004 - 554 Seiten - € 29,95 

Das Autorenteam von der Fernuniversität Hagen legt die zweite, neu bearbeitete und erweiterte Auflage vor Das Buch bietet einen fundierten 
Gesamtüberblick über die traditionellen und neueren Stoffinhaite der Kostenrechnung. Die Einbettung der Stoffinhalte in einen größeren 
Bezugsrahmen von Kostenrechnung und Produktion verdeutlicht die thematischen Zusammenhänge. Zahlreiche Tabellen und Abbildungen und 
insbesondere die Übungsaufgaben und Lösungen fördern die Auseinandersetzung mit dem Stoff. Für den methodisch interessierten Praktiker 
ist vor allem das Kapitel „Übersicht über weitere Ansätze in der Kostenrechnung" von Bedeutung mit Themen wie z. B. Anwendungserfolg 
verhaltenssteuerungsorientierter Ansätze. 

Risikomanagement 

Winter, Heike: Risikomanagement und effektive Corporate Governance 
Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag 2004 - 1 9 7 Seiten - Broschur - € 49,90 

Autorin und Zielsetzung 
Die voriiegende Arbeit wurde 2003 von der Universität Magdeburg als Dissertation angenommen. Sie gilt dem Spannungsfeld von wert­
orientierter Unternehmenssteuerung und externer Rechnungslegung. Dr Heike Winter war wissenschaftliche Mitarbeiterin von Prof Dr 
Hommel, heute Universität Frankfurt, und ist jetzt Assistentin der Geschäftsleitung der PricewaterhouseCoopers (PwC), Bereich Assurance. 

Inhaltsüberblick 
Rechtsreform und Corporate Governance - Management von unternehmerischen Risiken und Konzept der Wertorientierung - Risiko­
management nach KonTraG - Externe Rechnungslegung und wertorientiertes Steuerungssystem - Zusammenfassung. 

Würdigung 
Winter vergleicht ein bilanzielles Risikomanagement, das auf eine imparitätische Erfassung von Verlusten zum Abschlussstichtag abstellt, mit 
einem wertorientierten Risikomanagement, das die Gefährdungen der unternehmenswertbestimmenden Faktoren im Unternehmen berück­
sichtigt. An letzterer Ausrichtung knüpfen Diskussion und Vorschläge zur Verbesserung der unternehmensweiten Corporate Governance an. Für 
die Vermittlung entscheidungserheblicher Informationen über die wirtschaftliche Lage der Gesellschaft bedeutet dies im Sinne der voriiegenden 
Arbeit, im verstärkten Maße wertorientierte Größen in die externe Rechnungslegung zu integrieren. Aus controllerischer Sicht sind einige 
Feststellungen und Ergebnisse besonders bemerkenswert, so etwa die Erfassungs- und Aussagegrenzen rechnungslegungsbasierter Größen 
oder die ergänzende Erfassung und Abbildung des Intellectual Capital. Darüber hinaus die Rolle und Bedeutung der Balanced Scorecard in einem 
weiter entwickelten Risikomanagement-Konzept. Für an diesem Themenkomplex interessierte Praktiker ist die Arbeit eine methodische und 
konzeptionelle Bereicherung. Diese Arbeit belebt zugleich den derzeit unter den Vorzeichen von IFRS stattfindenden Diskurs zum Spannungsfeld 
von Unternehmenssteuerung und Rechnungslegung, der für Controller besonders relevant ist. Diese Arbeit stützt die These, dass die externe 
Rechnungslegung der Ergänzung durch eine betriebswirtschaftliche Steuerung bedarf. Insofern auch Controllern besonders zu empfehlen. 

Merbecks / Stegemann / Frommeyer: Intelligentes Risikomanagement 
Frankfurt/Wien: Redline Wirtschaft bei Ueberreuter 2004-312 Se i ten -€ 39,90 ( D ) - € 41,10 (A) -CHF 69,40 

Autoren und Zielsetzung 
Das Buch erscheint als zweiter Band in der Reihe McKinsey Perspektiven. Dr Andreas Merbecks ist Partner im Düsseldorfer Büro von McKinsey 
& Company, Dr Uwe Stegemann Partner im Kölner Büro, )esko Frommeyer war Projektleiter im Münchener Büro und ist jetzt Abteilungsdirektor 
bei der Commerzbank. Anspruch dieses Buches ist, wesentliche Teilaspekte eines „intelligenten, ganzheitlichen Risikomanagements" aus der 
Sicht der Unternehmensleitung einzeln und in ihrem Gesamtzusammenhang vorzustellen. 

Inhaltsüberblick 
Vom Risiko- zum Chancenmanagement - Interview mit Dr Thomas Fischer (Vorsitzender des Vorstandes der West LB) - Die Grundlagen für 
Entscheidungen: Risiken identifizieren, messen und dokumentieren - Die Entscheidung: Risikonahmestrategie - der intelligente Umgang mit 
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Risiken - Organisatorisclie Verankerung des Risikomanagements - Wie die Deutsche Bank ihre operationeilen Risiken managt - Wie ein Projekt 
zum Risikomanagement im Unternehmen abläuft - Interview mit McKinsey-Partner Prof Dr Axel Born und Dr Philipp Härle - Anhang 
(insbesondere Glossar). 

Würdigung 
Das Buch sucht das Risikomanagement in seinen wesentlichen Facetten zu würdigen. In diesem Sinne wählen die Autoren eine umfassende und 
ganzheitiiche Betrachtung, die insbesondere auch die Ausschöpfung vorhandener Potenziale beinhaltet. Das Buch wendet sich, so das Vorwort, 
an Führungskräfte aller Unternehmen, die Verbesserungsbedarf und -potenzial bezüglich des Risikomanagements in ihrem Unternehmen 
vermuten, und ausdrücklich auch an den Mittelstand. Dem Vernehmen nach geht die Veröffentlichung auf Arbeiten der deutschen und globalen 
Risk Management Practica zurück. Die in diesem Netzwerk gebündelte Sachkenntnis aus zahlreichen Projekten in verschiedenen Branchen sind 
eingeflossen, wie es heißt. Da zum Risikomanagement bereits zahlreiche Veröffendichungen voriiegen und „McKinsey Perspektiven" Erwartun­
gen weckt, stellt sich die Frage nach Profil und Gebrauchswert dieser Neuerscheinung in besonderer Weise. Das Buch ist lesefreundlich und wird 
von vielen Abbildungen durchzogen. Bemerkenswert sind die verschiedenen Interviews ebenso wie der beispielhafte Plan, wie ein Projekt zum 
Risikomanagement im Unternehmen ablaufen kann. Beispiele und Praxiserfahrungen bündeln sich mit Berater-Know how. So werden z. B. auf 
rund 30 Seiten recht differenziert und fundiert verschiedene Aspekte der organisatorischen Verankerung des Risikomanagements erörtert und 
gegeneinander abgewogen. Insgesamt eine nützliche Ergänzung der einschlägigen Literatur insbesondere für Entscheider in mittleren und 
größeren Unternehmen und für alle, die sich künftig verstärkt dem Thema Risikomanagement widmen müssen. 

Romeike, Frank: Lexikon Risiko-IVIanagement 
Köln: Bank-Verlag 2004 - 1 5 6 Seiten - € 16,~ 

Der voriiegende Band bringt über 600 Stichworte von ABC-Analyse oder Adressenausfallrisiko über z. B. Grenzrisikokapital oder Risiko­
empfindlichkeit bis zu Zufallsrisiko und ZVEI-Kennzahlensystem. Die Stichworte betreffen unterschiedliche Branchen, Verfahren und Methoden 
einschließlich Entwicklungstendenzen. Die Erläuterungen erfolgen anschaulich und verständlich und gehen häufig über die reinen Begriffser­
klärungen hinaus, indem z. B. auch Gesamtzusammenhänge hergestellt werden. Das Lexikon unterstützt, die einschlägigen Begrifflichkeiten 
sowohl zu kennen und zu verstehen als auch präzise zu kommunizieren und sachgerecht anzuwenden. Insofern auch eine Hilfe bei der Erstellung 
von Handbüchern, Anweisungen, Verfahrensabläufen etc. 

Blasius, Iris: Risikomanagement in Standardsoftwareprojekten 
Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag 2004 -154 Seiten - Broschur - € 45,90 

Autorin und Zielsetzung 
Die vorliegende Arbeit gibt die Dissertation wieder, die Ende 2003 vom Fachbereich Wirtschaftsinformatik der Universität Siegen angenommen 
wurde. Sie entstand extern neben der Tätigkeit von Dr Iris Blasius als Consultant bei der SAP AG, die auch diese Arbeit förderte. Die Autorin 
untersucht, wie eine effektive methodische Unterstützung zu gestalten ist und entwickelt auf der Basis einer Umfrage zum Risikomanagement 
in SAP®-Projekten einen eigenen Lösungsansatz. 

Inhaltsüberblick 
Analyse der spezifischen Elemente des Risikomanagements in Projekten zur Implementierung integrierter betrieblicher Standardsoftware -
Ermittlung der Anforderungen an Risikomanagementmethoden anhand einer Umfrage bei SAP-Kunden - Analyse der Methoden innerhalb des 
Risikomanagementprozesses und Beurteilung ihrer Eignung für Softwareprojekte - Analyse am Markt vorhandener Risikomanagement­
werkzeuge - Entwurf des Risikomanagementwerkzeugs RiskGuide - Einsatz des Werkzeugs RiskGuide und Evaluierung des Verfahrens -
Zusammenfassung und Ausblick. 

Würdigung 
Die Autorin widmet sich mit ihrer Arbeit einem in der unternehmerischen Praxis ganz wesentlichen Thema, das bisher wissenschaftlich wenig 
aufgearbeitet ist und das zu den Kerngebieten der Wirtschaftsinformatik gehört. Diese Arbeit leistet auf der Basis einer empirischen Erhebung 
einen wesentlichen Beitrag zur Erfassung und Durchdringung vorherrschender Praxislösungen. Auf der Basis dieser Ergebnisse, die stark vom 
Vorgehen der SAP AG geprägt sind, erfährt die Thematik eine methodische Aufarbeitung und Fundierung. Die Arbeit weist einen hohen 
Praxisbezug auf so dass sie auch unabhängig vom Ziel der Arbeit, die im Entwurf eines eigenen Risikomanagementsystems mündet, auch 
insbesondere für die konkrete Projektarbeit bei der Einführung, Umstellung oder Anpassung von Standardprojekten von Nutzen ist. Aus der Sicht 
des Praktikers gelingt Blasius eine bemerkenswerte Synthese von praxisrelevantem Problem- und Methodenwissen. Die aufmerksame Lektüre 
dieses Buches kann dazu beitragen, Softwareprojekte bewusster, zielführender und etwas sicherer zu steuern und abzuwickeln. Das vorgetra­
gene Lösungskonzept RiskGuide fördert die weitere fachtheoretische Auseinandersetzung mit der Aufgabenstellung, die sich aus dem Titel des 
Buches ergibt. 

Harrant, Horst u. Hemmrich, Angela: Risikomanagement in Projekten 
München / Wien: Carl Hanser Verlag 2004 - 202 Seiten - Paperback - € 19,90 

Autoren und Zielsetzung 
Horst Harrant leitet Projekte in den Bereichen Flugsicherung und Telekommunikation. Angela Hemmrich leitet Organisations- und Anlagen­
projekte. Beide arbeiten freiberuflich als Projektmanagement-Trainer -Berater und -Coach. Sinn und Zweck dieses Buches ist es, einen 
strukturierten Risikomanagement-Prozess innerhalb des Projektmanagements zu beschreiben und dadurch zur Reduzierung von Projektrisiken 
und zur Verminderung der daraus resultierenden negativen Konsequenzen für die Projekte beizutragen. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Risikomanagement im Angebots- und Abwicklungsprozess - Projektrisiken und Chancen identifizieren - Verträge analysieren und 
gestalten - Risiken und Chancen analysieren, bewerten und priorisieren - Risikomaßnahmen planen und umsetzen - Risiken und Chancen 
überwachen und steuern - Change Request und Claim Management - Beispielhaft;er Ablauf des Risikomanagement-Prozesses - Anlagen 
(Risikomanagement Plan, Vertragsformulierungen, Glossar) 
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Würdigung 
Die Autoren bieten einen Leitfaden an, der sicii insbesondere an Projelctleiter und -mitarbeiter sowie verantwortliche Manager richtet. Der 
Ratgeber unterstützt praxisbezogen und anschaulich den sicheren Umgang mit Projektrisiken. Zahlreiche Checklisten, Musterformulare, 
Beispiele und Praxistipps erleichtern und fördern die praktische Umsetzung. 

Neue Fachlexika 

Bruhn, l\/!anfred u. Homburg, Christian (Hrsg.): Gabler Lexil<on Marketing 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 921 Seiten - € 49,--

Diese 2., vollständig überarbeitete und aktualisierte Auflage vermittelt in über 4.200 Stichwörtern von ABC-Analyse und Abell-Schema über z. 
B. Handelspanel oder Produktentwicklung bis Zweitplacierung und zyklische Werbung einen breiten Überblick über den State of the Art des 
gesamten Marketings. Themen, Konzepte und Methoden werden im Sinne einer anwendungsorientierten Beantwortung dargestellt und 
miteinander verbunden. Die einzelnen Beiträge erschließen in komprimierter Form alle wesentlichen Facetten eines Begriffes. Die Controlling-
Stichworte werden etwas knapp und nicht unbedingt im ICV-Verständnis behandelt. Das Handbuch hilft, neues Wissen zu erschließen oder 
vorhandenes Wissen - in dieser schnelllebigen Zeit - aufzufrischen und zu aktualisieren. 

Klaus, Peter u. Krieger, Winfried (Hrsg.): Gabler Lexikon Logistik 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 600 Seiten - € 49,90 

Dieses Lexikon erscheint in 3., vollständig überarbeiteter und aktualisierter Auflage. Renommierte Experten aus Wissenschaft und Unter­
nehmenspraxis präsentieren in diesem Werk den State of the Art der Logistik. In rund 2.000 Stichwörtern von ABC über z. B. Eurogate oder 
Logistik in Asien bis zu Zwischenlager erfährt der Leser, welche Managementkonzepte eingesetzt werden können, wie man Prozesse und 
Strukturen in der Logistik optimal gestaltet und steuert, wie man E-Business für die Logistik sinnvoll nutzt, wie man nachhaltige Beziehungs­
netzwerke entlang der Supply Chain aufbaut und vieles mehr Controlling wird von Prof. Dr |ürgen Weber vorgestellt. Zahlreiche Schwerpunkt­
beiträge und eine gelungene Einleitung erhöhen den Nutzen dieses Lexikons. 

Personalmanagement 

DGFP e. V. (Hrsg.): Retentionmanagement 
Bielefeld: W. Bertelsmann Verlag 2004 -156 Seiten - € 29,--

In diesem Buch geht es darum, die richtigen Mitarbeiter zu binden. Nach einer Einführung in die Grundlagen der Mitarbeiterbindung geben die 
Autoren Handlungshilfen zur Einführung eines systematischen Retentionmanagement in Unternehmen. Verschiedene Praxisbeispiele zeigen, 
in welchen Unternehmen bereits erfolgreiche Mitarbeiterbindungssysteme eingeführt wurden. Mit Hilfe von Fragebögen und Checklisten 
können Führungskräfte und Personalmanager den Standort ihres eigenen Unternehmens ermitteln. 

DGFP e. V. (Hrsg.): Unternehmenserfolg durch Gesundheitsmanagement 
Bielefeld: W. Bertelsmann Verlag 2004 - 234 Seiten - € 29,~ 

In diesem Buch analysieren Experten eines Arbeitskreises der Deutschen Gesellschaft für Personalführung e. V (DGFP) die Elemente eines 
systematischen Gesundheitsmanagements. Sie gehen davon aus, dass gesunde und motivierte Mitarbeiter wesentlich zum Unternehmenser-
folg beitragen. Inhalt: Konzeptionelle Grundlagen eines betrieblichen Gesundheitsmanagements, Handlungsfelder, Umfeld, Gesundheits­
management einführen und praktizieren, Unternehmensbeispiele, Anhang mit Checklisten usw. 

Projektmanagement 

Kessler, Heinrich u. Winkelhofer, Georg: Projektmanagement 
Berlin: Springer Verlag 2004 - 287 Seiten - € 39,95 

Die voriiegende 4. überarbeitete Auflage versteht sich als Leitfaden zur Steuerung und Führung von Projekten. In 20 Kapiteln werden die 
unterschiedlichen Dimensionen des Projektmanagements und ihre Wechselbeziehungen eriäutert. So wird das Projektmanagement u. a. 
dargestellt als durchgängige Theorie; als Konzept, Philosophie und Instrument; als Entwicklungs- und Qualifizierungsprozess; als Management 
von Risiken; als Methodik und als Informationsmanagement. 

Selchert, Martin: Gesteigerter Projekterfolg durch SAP Best Practices 
Bonn: Galileo Press 2004 -154 Seiten - € 49,90 

Dieser Band, erschienen in der Reihe SAP Presse, vermittelt Konzeption und Ergebnisse einer internationalen Benchmarking-Studie. „SAP Best 
Practices" bezeichnet eine Form des verbreiteten Einsatzes vorkonfigurierter Lösungen. Die voriiegende Studie untersucht fundiert und 
differenziert die Vorteilhaftigkeit dieses Ansatzes. Nach Vorstellung des Konzeptes der Studie wird der gesteigerte Projekterfolg durch SAP Best 
Practices dargestellt anhand der Kriterien Verkürzung der Projekt- und Einführungszeiten, Reduktion der Total Cost of Ownership (TCO), höhere 
Projektergebnisqualität, Reduktion des Projektrisikos und Steigerung des Projektwertes. Weitere Darstellungen gelten den Erfolgsfaktoren sowie 
der Bewertung und den Leitlinien des Einsatzes von SAP Best Practices. Der Band hilft, über den Einsatz von konfigurierten Lösungen fundiert 
zu entscheiden und den Mehrwert dieses Ansatzes realisUsch einzuschätzen. Die Studie vermittelt ein ausgesprochen positives Bild von Nutzen 
und den Vorteilen eines derartigen Vorgehens. Probleme und Risiken wie etwa, dass Best Practices dazu führen können, dass die Analyse der 
eigenen Anforderungen weniger sorgfältig betrieben wird oder dass sich die Erwartungen des Managements bezüglich Geschwindigkeit und 
Ressourceneinsparungen stärker erhöhen als es gerechtfertigt wäre, werden über die Darlegung der Auswertungsergebnisse angesprochen, 
aber kaum näher vertieft. Insgesamt methodisch recht instruktiv, ein beachtenswerter Beitrag zu erfolgreichen Software-Projekten. 
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Brugger, Ralph: IT-Projekte strukturiert realisieren 
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2003 - 478 Seiten - € 39,90 

Ralph Baigger arbeitet seit mehreren jähren in Informatik-Funktionen bei einem der weltweit größten Software-Hersteller Mit diesem Werk legt 
er eine Methodensammlung fijr IT-Projekte vor Dabei verfolgt Brugger zwei übergeordnete Ziele. Zum einen soll aufgezeigt werden, wie ITProjekte 
systematisch angegangen werden können. Zum anderen wird vermittelt, wie anhand von Darstellungstechniken die Projektinhalte analysiert 
und verständlich kommuniziert werden können. Der erste Themenschwerpunkt beschreibt, auf welche Weise sowohl die Transparenz über die 
Aufgabenstellung als auch die über die Vorgehensweise erhöht werden kann. Der zweite Teil behandelt, wie schwierige Sachverhalte durch 
Darstellungstechniken visualisiert und vorteilhaft vermittelt werden können. IT-Projekte an sich sind weniger Gegenstand der Veröffentlichung, 
vielmehr stellt das Buch recht ausführlich und anschaulich, u. a. mit über 44 Abbildungen, Methodenkonzepte in den Vordergrund, die 
insbesondere bei ITProjekten förderlich eingesetzt werden können. 

Der „ganze" Controller 

Fuss / Trutter / Blass: Gekündigt - was nun? 
Frankfurt: Redline Wirtschaft 2004-384 Se i ten-€ 15,90 

Dieser WISO-Ratgeber befasst sich mit einem heiklen Thema, das viele Arbeitnehmer schon ereilt hat und andere bedroht - es widmet sich 
facettenreich und kompetent der Arbeitslosigkeit. Strukturiert und einfühlsam führen die drei Autorinnen durch das Thema und vermitteln viel 
Wissenswertes und helfen, mit der Situation angemessen und proaktiv umzugehen. Sie setzen sich auseinander mit Formalitäten, mit der Frage 
der Finanzen, unterstützen die Selbstorganisation und vermitteln unter den Stichworten Networking und Perspektiven Anregungen und Hilfen. 
In diesem Buch geht es insbesondere auch um die Sicherung von Sinn und Selbstvertrauen in einer schwierigen Situaüon und um den mentalen 
Umgang mit dem Problem Arbeitslosigkeit. Zahlreiche Adressen, auch im Internet, sowie vielfältige Tipps und Checklisten runden diesen überaus 
nützlichen und empfehlenswerten Ratgeber ab. 

Jüngst, Wolfgang u. Nick, Matthias: Sicher im Alter 
Frankfurt: Redline Wirtschaft 2004 - 331 Seiten - € 15,90 

Dieser WISO-Ratgeber befasst sich mit dem Leben „danach" - nach dem Ende der Berufslaufbahn. In diesem Buch geben Matthias Nick, Chef 
vom Dienst der WISO-Redaktion, und Wolfgang )üngst, WISO-Redakteur, einen umfassenden Überblick über Möglichkeiten und Notwendigkeiten 
der Altersvorsorge. Dabei berücksichtigt das Buch alle entscheidenden Änderungen der Gesundheits- und Rentenreform 2003. Themen sind u.a.: 
Gesund im Alter (versicherungstechnisch). Wohnen im Alter, Rente und Versicherungen, Reisen und Ausland. Zahlreiche Adressen, auch im 
Internet, sowie vielfältige Tipps und Checklisten runden diesen nützlichen und sinnvollen Ratgeber ab. 

Zu guter Letzt 
Gegen Ende eines lahres ist es mir eine wichtige Verpflichtung, allen, die mich während dieses Jahres bei dieser nebenberuflichen Tätigkeit 
begleitet und unterstützt haben, herzlich zu danken. Ein herzliches Dankeschön geht an meine Leserinnen und Leser, an Herausgeber und 
Redaktion sowie an den Vertag für ControllingWissen und nicht zuletzt auch an alle Autoren und Vertage, die ihre Bücher für das Literaturforum 
zur Verfügung stellten. 

Dieses Dankeschön ist - in persönlicher und beruflicher Hinsicht - verbunden mit vielen guten Wünschen für das neue [ahr 

Herzlich Ihr 

Alfred Biel 

Es folgt die Fortsetzung des Spezial-Literaturforum zu 

lAS / IFRS International Accounting Standards / 
International Financial Reporting Standards 
KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft (Hrsg.): IFRS visuell 
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2004-151 Seiten - € 29,95 
Autoren und Zielsetzung 
Die KPMG, eine der weltweit bedeutendsten Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, legt eine Neuerscheinung vor die die IFRS in strukturierten 
Übersichten vermittelt. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Die International Financial Reporting Standards lAS 1 - 41 - IFRS 1 -5 

Würdigung 
Das voriiegende Buch unterstützt in besonderer Weise die Einarbeitung in die mittlerweile recht umfangreichen Vorschriften. Mit Hilfe einer 
zusammenfassenden Übersicht werden zunächst die chronologisch nummerierten Standards (lAS 1 bis 41 und IFRS 1 bis 5) den jeweiligen 
Abschlusspositionen zugeordnet. Diese Darstellungs- und Vorgehensweise fördert sowohl die Orientierung als auch eine gezielte Herangehens-
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weise. Die gewälilte struicturierte Darstellung der komplexen Zusammenhänge eines jeden Standards fördert den Zugang zur Materie, das 
Eriernen der wesendichen Inhalte wird visuell und damit effektiv unterstützt. Vor allem Einsteiger finden mit diesem Buch einen schnellen 
Überblick. Das Buch vermittelt Überblicks- und Orientierungswissen, so dass zu vertiefenden Einarbeitung in die einzelnen Regelungsinhalte 
ergänzende Literatur, Seminare oder dergleichen herangezogen werden müssen. 

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft (Hrsg.): International Financial Reporting Standards 
Stuttgart: Schäffer-Poeschei Verlag 2004 - 328 Seiten - € 49,95 

Die KPMG, eine der weltweit bedeutendsten Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, legt rechtzeitig zum IFRS-Start die 3., überarbeitete Auflage ihrer 
Einführung in die Rechnungslegung nach den Grundsätzen des lASB vor Inhaltlich basiert das Buch auf der sogenannten „stable platform", wie 
sie vom lASB bezeichnet wurde. Dies bedeutet, dass das Buch den Stand vermittelt, der die ab dem 1. [anuar 2005 gültigen Standards und 
Interpretationen berücksichtigt. Redaktionsschluss war der 30. )uni 2004. Es wurde eine auf der systematischen Betrachtungsweise des HGB 
aufbauende Gliederungsweise gewählt, die einen Brückenschlag zwischen HGB und IFRS unterstützt. Das Buch bietet eine grundlegende 
Einführung in und vermittelt darüber hinaus erste wichtige Details der Rechnungslegung nach IFRS. 

Küting, Karlheinz/Pf itzer, Norbert/Weber, Claus-Peter (Hrsg.): Herausforderungen und Chancen durch weltweite Rechnungslegungs­
standards 

Stuttgart: Schäffer-Poeschei Verlag 2004 - 476 Se i ten-€ 79,95 

Autoren und Zielsetzung 
Der vodiegende Sammelband beruht auf Referaten anlässlich der 7. Fachtagung zum Thema „Das Rechnungswesen im Konzern - Herausfor­
derungen und Chancen durch weltweite Rechnungslegungsstandards" im Nov 2003 in Frankfurt. In diesem Buch geht es - so der Untertitel -
um kapitalmarktorientierte Rechnungslegung und integrierte Unternehmenssteuerung. 
Inhaltsüberblick 
Einleitung - Bestandsaufnahme und Fortentwicklung der Bilanzierung in Deutschland - Aktuelle Herausforderungen für die Rechnungslegung 
- Lösungsansätze der Datenverarbeitung. 
Würdigung 
Dieser Band setzt darauf auf dass sich niemals zuvor die rechtlichen Rahmenbedingungen für die Rechnungslegung in Deutschland so 
grundlegend und schnell gewandelt haben wie in den vergangenen lahren bei weiterhin ungebrochenem Trend. Dieser nachhaltige 
Veränderungsprozess stellt hohe Anforderungen an alle Beteiligten in Hochschulen, Unternehmens- sowie Prüfungs- und Beratungspraxis. Diese 
Neuerscheinung sucht die damit verbundenen Fragestellungen und Entwicklungen ebenso zu thematisieren wie deren Auswirkungen auf 
ausgewählte Teilbereiche und Adressaten darzustellen. In streckenweise recht kritischen Beiträgen wird u. a. der Fair Value als Wertmaßstab im 
Rahmen der lAS/IFRS-Grenzen und die praktische Anwendbarkeit hinterfragt. Im weiteren Veriauf wird die Fair-Value-Bewertung nicht finanzieller 
Positionen unter die Fragestellung einer entobjektivierten Bilanz gestellt. Andere Beiträge betreffen z. B. die Umsetzung des Sarbanes-Oxley Act 
in deutschen Unternehmen mit US-Börsennotierung oder Corporate Governance, Rechnungslegung und Abschlussprüfung vor dem Hintergrund 
der aktuellen Entwicklungen. Den Leser erwartet ein breites Themenspektrum. Entsprechend dem Charakter der Veröffentlichung werden 
Grundsatzfragen und die großen Entwicklungslinien mit ihren Rück- und Auswirkungen aufgegriffen und erörtert sowie mögliche Lösungsansätze 
skizziert und weniger Aspekte der operativen Umsetzung. Insofern richtet sich das Buch an Leser die Interesse an einer umfassenden 
Auseinandersetzung mit der Themenstellung und den zukünftigen Entwicklungslinien haben oder diesen Prozess kritisch begleiten wollen. Dieser 
Band macht deutlich, die Bilanzierung ist schwieriger und aufwendiger geworden. Sie stellt erhöhte Anforderungen an den Bilanzierenden und 
an den Prüfer, aber auch an alle, die Daten zuliefern oder Abschlüsse lesen und interpretieren müssen und somit auch an die Controller 

Dirigl, Hans/Wellisch, Dietmar/Wenger, Ekkehard (Hrsg.): Steuern, Rechnungslegung und Kapitalmarkt 
Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag 2004 - 305 Seiten - Broschur - € 49,90 

Diese Festschrift für Franz W. Wagner zum 60. Geburtstag behandelt aktuelle Entwicklungen in den betriebswirtschaftlichen Disziplinen Steuern, 
Rechnungslegung und Kapitalmarkt von hervorragenden Fachvertretern aus dem Umfeld des lubilars, früherer Vorsitzender der Kommission 
„Betriebswirtschaftliche Steueriehre" des Verbandes der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft. Die Beiträge beschäftigen sich vor allem mit den 
Beziehungen zwischen diesen drei rechnungsorientierten Fächern der Betriebswirtschaftslehre. Für Controller besonders interessant sind die 
Beiträge „Value Reporting als Erweiterung der internationalen Rechnungslegung" sowie „Der schleichende Abschied von der Ausschüttungsbilanz". 

Lüdenbach, Norbert u. Hoffmann, Wolf-Dieter (Hrsg.): Haufe lAS/IFRS-Kommentar 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2004 -1.744 Seiten - € 139,~ 

Autoren und Zielsetzung 
Ein zehnköpfiges Autorenteam aus Wirtschaftsprüfung, Beratung, Unternehmenspraxis und Hochschule steht hinter dieser Neuauflage. Die 
Kommentierung beruht auf dem am 31. März 2004 verabschiedeten Rechtsstand - damit auf einem aussagefähigen und gültigen Stand. Dieser 
Gemeinschaftskommentar versteht sich als Praxis-Kommentar 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen der Rechnungslegung - Bewertungsmethoden - Bilanzierung der Aktiva und der Passiva - Ergebnisrechnung - Übergreifende 
Fragen - Konzernabschluss - Sondervorschriften für börsennotierte Unternehmen - branchenspezifische Vorschriften. 

Würdigung 
Der erste vollständige lAS-Kommentar - inzwischen in IFRS umbenannt - liegt in aktualisierter Neuauflage vor Die Vorauflage hat eine gute 
Aufnahme gefunden und damit auch die Bewertung von Konzeption und der Gebrauchswert dieses Handbuches. Der Gemeinschaftskommentar 
bündelt das Wissen führender Experten. Sämtiiche Standards werden anwendungsbezogen kommentiert, dabei werden auch Bezüge zum 
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geläufigen Handels- und Steuerbilanzwissen hergestellt und abschlusspolitische Gestaltungsmöglichlteiten aufgezeigt. Zahlreiche Fallbeispiele 
erläutern die konkrete Anwendung. Erwähnenswert sind u.a. neben den Formulierungshilfen für den umfangreichen Anhang nach IFRS auch die 
„Zusammenfassenden Praxishinweise", die vor allem Praktikern den Zugang zu dieser neuen Materie erieichtern. Die bereits zur Vorauflage 
festgestellte Praxistauglichkeit wird durch die Neuauflage insgesamt bestätigt und gefestigt. So wird u.a. die praktische Durchführung des 
Impairment-Tests nach lAS 36 beispielhaft und checklistenmäßig vorgestellt (z. B. Läuft die Maschine noch korrekt? Weitere Nutzung im 
Produktionsprozess). Im weiteren Sinne zählt zur Praxistauglichkeit neben Beispielen, Querverweisen, Formulierungshilfen, Zusammenfassun­
gen und Gestaltungshinweisen auch die kritische Analyse des Regelungsgehaltes. Insoweit ist der Kommentar streckenweise auch ein kritischer 
Kommentar Über die wertenden Bemerkungen kann man sicher unterschiedlich urteilen. Insgesamt ein nützlicher und hilfreicher Begleiter bei 
Umstellung auf bzw. bei der Anwendung von IFRS. Der sowohl verlässliche als auch benutzerfreundliche Kommentar vermittelt dem Praktiker 
Orientierung und Sicherheit in einer schwierigen Phase des Rechnungswesens. 

Beck'sches IFRS-Handbuch - Kommentierung der lAS / IFRS 
München: Verlag C. H. Beck 2004 -1.397 Seiten mit CD-ROM - € 145,--

Autoren und Zielsetzung 
Herausgegeben von Dr Werner Bohl, Wirtschaftsprüfer und Rechtsanwalt, Joachim Riese, Wirtschaftsprüfer und Steuerberater, und Dr |örg 
Schlüter, Wirtschaftsprüfer Steuerberater und Rechtsanwalt. Die Autoren sind allesamt Praktiker auf dem Gebiet der internaUonalen Rechnungs­
legung. Der Kommentar ist gedacht für Wirtschaftsprüfer, Steuerberater sowie Bilanzpraktiker in Unternehmen. Das neue Handbuch unterstützt 
den Bilanzersteller bei der Umsetzung der IFRS/IAS-Regeln. 

Inhaltsüberblick Buch 
Grundlagen (Grundlagen der IFRS-Rechnungslegung und Erstmalige Anwendung der IFRS) - Abschluss (Bilanz, Gewinn- und Veriustrechnung, 
Eigenkapitalveränderungsrechnung, Kapitalflussrechnung, Anhang) - Konzernabschluss - Zwischenberichterstattung - Bilanzielle Sonder­
fragen - Branchenbesonderheiten - Glossar - Anhang (mit den Standards). 
Inhaltsüberblick CD-ROM 
Für die Prüfung von lAS/lFRS-Abschlüssen ist dem Handbuch eine umfangreiche Checkliste auf CD-ROM beigefügt. 

Würdigung 
Das Werk zeichnet sich im Aufbau dadurch aus, dass die Erläuterungen nicht der Nummerierung der lAS/IFRS, sondern - wie man es von HGB-
Kommentaren gewohnt ist - der Struktur des fahresabschlusses (Aktiva, Passiva, Gewinn- und Veriustrechnung, Anhang) folgen. Grundsätzli­
chen Fragen wie den allgemeinen Bewertungsgrundsätzen oder rechtlichen Rahmenbedingungen der Anwendung internationaler 
Rechnungslegungsvorschriften ist ein vorgeschalteter Abschnitt gewidmet. Kompetenz und Aktualität (Stand April 2004) sowie Praxisnähe und 
Benutzerfreundlichkeit bestimmen den Gebrauchswert. 

lAS/IFRS-Rechtsquellen 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2004 - CD-ROM - € 39,--

Die voriiegende Text- und Gesetzessammlung beinhaltet alle von der EU anerkannten Standards, die zugehörigen Interpretationen, das 
Rahmenkonzept (Framework), alle wichtigen EU-Verordnungen, eine Checkliste der Abweichungen zwischen lAS/IFRS und HGB, Eriäuterungen 
zum EU-Anerkennungsverfahren (Endorsement). Im Rahmen eines Abonnement können Aktualisierungen automatisch bezogen werden. Die 
CD-ROM ermöglicht einen komfortablen Zugang zu den Standards und Interpretationen sowie weiteren Materialien. 

Beck'sche Textausgaben: IFRS-Texte - Grundwerk in 1. Auflage 
München: Verlag C. H. Beck 2004 - ca. 1.000 Seiten - im Plastikordner - € 39,~ 

Ab 2005 müssen kapitalmarktorientierte Unternehmen ihre Konzernabschlüsse nach den internationalen Rechnungslegungsstandards lAS/ 
IFRS erstellen. Grundlage hierfür sind die von der EU veröffentlichten lAS (International Accounting Standards) bzw. IFRS (International Financial 
Reporting Standards) einschließlich des SIC (Standing Interpretations Committee). Als Arbeitshilfe zur Anwendung der lAS/IFRS enthält die 
Beck'sche IFRS-Textausgabe die Rechnungslegung nach lAS/IFRS sowie die Rechnungslegung nach Bilanzrichtlinien-Gesetz. Ein Stichwortver­
zeichnis rundet diese umfassende Textausgabe ab. 

Küthing, Karlheinz u. Weber, Claus-Peter: Die Bilanzanalyse 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2004 - 642 Seiten - € 49,95 

Dieser Klassiker liegt in 7., erweiterter und aktualisierter Auflage vor Dieses Lehrbuch zur Beurteilung von Einzel- und Konzernabschlüssen 
berücksichtigt die internationale Rechnungslegung und widmet ihr einen eigenen Abschnitt „Besonderheiten einer vergleichenden internatio­
nalen lahresabschlussanalyse", versehen mit einigen bemerkenswerten grundsätzlichen Anmerkungen zur internationalen Rechnungslegung. 
Die weiteren Hauptkapitel beziehen sich auf: Grundlagen der Bilanzanalyse - TradiUonelle Bilanzanalyse als Kennzahlenrechnung - Neuere 
Ansätze der Bilanzanalyse - Besonderheiten der Bilanzanalyse bei jungen, dynamisch wachsenden Unternehmen - Die neue Basler Eigenkapital­
vereinbarung (Basel II). 

Renneke, Frank: Internationale Bilanzanalyse 
München: Verlag Vahlen 2004 - 566 Seiten - kartoniert - € 60,~ 

Autor und Zielsetzung 
Die vorliegende Arbeit ist ein Ergebnis der Tätigkeit des Verfassers als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Controlling und 
Unternehmensrechnung von Prof. Dr Thomas Reichmann. Sie wurde im Mai 2003 als Dissertation angenommen. Die Veröffentlichung 
beschäftigt sich mit der Vergleichbarkeit bilanzieller Kennzahlen und Steuerungsgrößen bei der Anwendung unterschiedlicher Rechnungslegungs­
vorschriften und hier besonders der zwischen HGB und US-GAAP 
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Inhaltsüberblick 
Einleitung-Intention, Entwicklungund Status Quo des internationalen Konzernabschlusses-Internationalisierungder)ahresabschlusskennzahlen 
- Vergleich US-amerikanischer und deutscher Bilanz-Positionen - Vergleich US-amerikanischer und deutscher G -i- V-Positionen - Internationale 
Bilanzanalyse - Schlussbetrachtung. 

Würdigung 
Im Mittelpunkt der Veröffentlichung steht die Überleitung von HGB auf US-GAAP und die Analyse der Folgewirkungen abweichender 
Bilanzierungsvorschriften. Als wesentliches Ergebnis wird erstmals eine frei verfijgbare Überleitungssystematik von HGB auf US-GAAP 
veröffentlicht. Außerdem wird eine dem handelsrechtlichen Kennzahlensystem vergleichbare Systematik auf Grundlage der US-GAAP entwickelt 
sowie anhand von Checklisten eine zielgerichtete Abweichungsanalyse der Kennzahlenergebnisse aufgrund von Ansatz- und Bewertungsunter­
schieden bereitgestellt. Dieses umfassende Werk vermag Fach- und Führungskräften im Rechnungswesen eine wichtige Hilfe zu sein, wenn es 
um eine detaillierte Anwendung der US-GAAP sowie um eine differenzierte Auseinandersetzung mit den Ansatz- und Ausweisunterschieden 
sowie Bewertungsdifferenzen zwischen nationalem und US-amerikanischem Recht geht. Darüber hinaus unterstützt das Werk bei der 
Aufarbeitung rechnungslegungsbedingter Abweichungsgründe bei der Kennzahlenermittlung. Insgesamt erweist sich die Arbeit sowohl als 
Arbeits- als auch als Verständnishilfe bei der internationalen Bilanzanalyse. 

Kirsch, Hanno: Finanz- und erfolgswirtschaftliche Jahresabschlussanalyse nach IFRS 
München: Verlag Vahlen-181 Se i ten-€ 30,-

Autor und Zielsetzung 
Prof Dr Hanno Kirsch lehrt an der Fachhochschule Westküste, Heide, und zählt zu den führenden IFRS-Experten. Diese Neuerscheinung widmet 
sich den Möglichkeiten und Grenzen einer auf einem IFRS-Abschluss - im Vergleich zu einer auf einem HGB-lahresabschluss - beruhenden 
lahresabschlussanalyse. 

Inhaltsüberblick 
Einführung und Bedeutung des Themas - Jahresabschlusspolitik durch offene Wahlrechte im IFRS-Iahresabschluss - jahresabschlusspolitik 
durch verdeckte Wahlrechte im IFRS-fahresabschluss - Finanzwirtschaftliche lahresabschlussanalyse auf Unternehmens- und Konzernebene -
Erfolgswirtschaftliche lahresabschlussanalyse auf Unternehmens- und Konzernebene - Auswertung entscheidungsrelevanter IFRS-Anhangs-
angaben - lahresabschlussanalyse auf Ebene der Segmente - Würdigung der finanz- und erfolgswirtschaftlichen lahresabschlussanalyse nach 
IFRS. 

Würdigung 
Die Rechnungslegung nach IFRS wird inzwischen durch eine Reihe von Lehrbüchern und Kommentaren weitreichend abgedeckt. Die bisherigen 
Veröffentlichungen widmen sich jedoch kaum der Frage, wie sich der Übergang von der HGB- zur IFRS-Rechnungslegung auf die 
lahresabschlussanalyse und die betriebswirtschaftliche Analyse auswirkt. Vor allem Controller fragen sich, ob alle bislang errechneten 
Kennzahlen auch weiterhin bestimmbar sind, ob sie zukünftig anders ermittelt werden müssen und/oder sich ihre Aussagekraft aufgrund 
abweichender Bilanzierungs- und Bewertungsregeln verändert oder vielleicht auch neue Kennzahlen gebildet werden müssen oder vielleicht 
auch neu erstellt werden können aufgrund der gegenüber dem HGB ungleich umfangreicheren Anhangsangaben. Diesen Fragenkreis behandelt 
Kirsch mit dieser Neuerscheinung, womit er auch eine gewisse Lücke in der einschlägigen IFRS-Literatur schließt. Leser die auf der Basis von IFRS-
Abschlüssen Analysen zu erstellen haben, finden in diesem Buch einen nützlichen, kompetenten und an den praktischen Erfordernissen 
orientierten Ratgeber Kirsch geht zudem kritisch und mit der notwendigen Distanz mit der Materie um. So weist er beispielsweise zutreffend 
auf die in den lAS/IFRS-Standards enthaltenen Ermessenspielräume, Schätzungen, Prognosen oder Absichten des Managements hin, die als 
verdeckte Bilanzierungs-, Bewertungs- und Ausweiswahlrechte die lahresabschlussanalyse mitunter erheblich beeinträchtigen können. 
Besonders Controllern zu empfehlen. 

IFRS - Infodienst der Akademie für Internationale Rechnungslegung 
Um eine hohe Aktualität zu gewährleisten, erscheint der monatliche Informationsdienst ausschließlich in elektronischer Form als 
PDF-Datei. Die monatliche Gebühr befragte 15,~ zzgl. MWSt. je Dienst (IFRS und auch US-GAAP) 
Nähere Informationen im Internet unter: http://www.fas-ag.de/fas/fas.html 

Herausgeber und Konzeption 
Die FAS AG / Akademie für internationale Rechnungslegung, einer der führenden Anbieter von Weiterbildung in lAS/IFRS und US-GAAR 
veröffentiicht einen monatiichen Informationsdienst. Dieser etwa 15 bis 20 Seiten starke Service, der über E-Mail versandt wird, fasst alle 
wesentlichen Neuerungen und Entwicklungen in kompakter und verständlicher Weise zusammen. Diese Mitteilungsblätter sind wie folgt 
strukturiert: 

> Aktuell verabschiedete Standards, Interpretationen, 
>• Laufende und zukünftige Projekte und Vorhaben, 
>• Analyse aktueller Praxisfälle, 
> Aktuelle Literaturhinweise, 
>• Tipps und Tools zur praktischen Umsetzung, 
>- Aktuelles aus der internationalen Wirtschaftsprüfung. 

Würdigung 
Dieser Informationsdienst hilft vor allem Fortgeschrittenen oder zumindest über IFRS-Basiswissen verfügenden Lesern - angesichts der 
dynamischen Entwicklung der IFRS - auf dem Laufenden zu bleiben und an der aktuellen Diskussion teilzuhaben. Die Mitteilungen zählen von 
Anfang an zu den regelmäßigen IFRS-Informationsquellen des Rezensenten. Dieser Service hat sich schnell in Fachkreisen eine hohe Akzeptanz 
erworben, zumal ein vergleichbares alternatives Informationsangebot kaum zur Verfügung steht. • 

http://www.fas-ag.de/fas/fas.html
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Zum 80. Geburtstag 
Dr. Walter Germeroth aus Lörrach, 
Gründungsmitglied des Internatio­
nalen Controller Verein, hat am 7, 
Oktober seinen 80. Geburtstag be­
gangen. Herzlichen Glückwunsch! 

+++Termine+++ 
Projektcontrolling 
Treffen 26./27.11.2004, 
Info: Dr. Dietmar Lange 
Tel.: +49-711-687 39 88 
AK Zürich 
01.12.2004, Neue Zürcher 
Zeitung, Zürich. 
Info: Prof Dr. R. Hichert 
Tel.: +41-71-670 08 10 
AK Süd I 
2./3.12.2004, Feldafing, 
Hotel Kaiserin Elisabeth, 
, J^istungs- u. erfolgsorien­
tierte Entgeltstrukturen", 
„Rating". „Trends" u.a., 
Info: Prof. Dr Uwe Seidel 
Tel.: +49-89-95 72 36 36 
AK Österreich II 
3.12.2004. n.n., 
„Beyond Budgeting", 
Info: Prof Dr M. Tschandl 
Tel.: +43-316-5453 8340 
AK Thüringen 
18./19.02.2005, Hotel Ca-
rat, Erfurt, „Untemehmens-
finanzierung und -rating", 
Info: Dr Edgar Thomm 
Tel.: +49-361-482 II06 
AK Weser-Harz 
24./2.'5.02.2005, Salzgitter, 
Info: Wolfgang Schneider 
Tel.: +49-3691-69 52 20 

Zur Förderung mustergültiger 
Controlling-Lösungen vergibt der 
ICV den national u n d international 
bedeutenden ControllerPreis. 2004 
wurde das FACTs-Projekt der 
Aventis Pharma Deutschland GmbH 
für die Visualisierung von Füh­
rungsinformationen i n einem Ma­
nagement Cockpit ausgezeichnet. 
J. H. Jackson definierte 1949: „The 
basic function of the C o n t r o l l e r is 
to take accounting out of its strait 
jacket .so that it can be used by 
practical management." Mit stei­
gender Komplexität der Entschei­
dungsvorbereitung und -findung ist 
das Management mehr denn je auf 
eine adäquate Aufbereitung von 
Führungsinformationen durch die 
Controller angewiesen. Control­
lingansätze müssen der Untemeh-
mensführung Wege zur Komplexi­
tätsreduktion aufzeigen. Dieser 
grundlegenden Idee folgend, ent­
stand nach vierjähriger Entwick­
lungszeit das Management Cock­
pit im F&E Umfeld der Aventis 
Pharma Deutschland GmbH. Von 
viel Ehrgeiz, innovativen Ideen 
und der Vision der Visualisierung 
von Führungsinformationen ge­
trieben, hatte sich das Projekt für 
alle Beteiligten zu einer muster­
gültigen Lösung des Controlling 
entwickelt. Das Cockpit gestat­
tete Anwendern einen Blick in das 
Berichtswesen aus einer völlig 
neuen Perspektive. 
Nach einer durch einen kontinu­
ierlichen Verbesserungsprozess 
gekennzeichneten Entwicklungs-
pha.se waren alle Teammitglieder 
sehr auf das Feedback des neuen 

Ansatzes gespannt. Wie wird das 
Konzept vom Management ange­
nommen? Unterstützt das Cock­
pit die tägliche Entscheidungsfin­
dung? Handelt es sich um einen 
Lösungsansatz, der auch auf an­
dere Industrien übertragbar ist? 
Der ControllerPreis als Wettbe­
werbsplattform unterschiedlichs­
ter Controllingkonzepte offenbar­
te sich für uns als Gelegenheit ei­
ner externen Standortbestimmung 
hinsichtlich Qualität und Neuar­
tigkeit des Lösungsansatzes. Im 
Fokus der Bewerbung stand so­
mit vor allem die Neugierde auf 
die Bewertung aus dem Blickwin­
kel einer objektiven und renom­
mierten Jury. Im Falle einer Prä­
mierung sollte die Anreiz- und 
Unterstützungswirkung des Con-
troIlerPreises für eine ertolgreiche 

Ausschreibung 
Der ICV hat den mit 5.000 
EUR dotierten „ControUer-
Preis 2005" für ,^ustergül-
tige Controllinglösungen" 
ausgeschrieben. Die Aus­
schreibung ist online unter: 
www.controllerverein.coni. 
Abgabeschluss: 28.02.2005 in 
der ICV-Geschäftsstelle. 

Implemenderung und Verbreitung 
des Ansatzes im gesamten Unter­
nehmen genutzt werden. 
Nahezu gleichzeitig zum Roll-Out 
des Management Cockpits er­
reichte das Team die Nachricht 
über die Auszeichnung mit dem 
ControllerPreis. Mit Stolz und 

ICV goes East 

Der ICV hat einen neuen Arbeitskreis in Polen, den „AK Posen/Breslau". 
Thema der Gründungsveranstaltung am 21.722. Oktober in Poznan mit 30 
Teilnehmemwar „BSC". Kontakt: SlawomirPieloch. Tel.: +48-655255768. 

Andre Wiechmann, 
Projektleiter FACTs Manage­
ment Cockpit, Mitglied des 
ControllerPreis-Teams 2004 

Anerkennung wurde die Preisver­
leihung im Unternehmen aufge­
nommen. Während des RoU-Outs 
trug der Preis maßgeblich dazu bei, 
dass das Projekt in anderen Län­
dern und Bereichen bekannt wur­
de und erhöhte somit das Interes­
se im Unternehmen an dem Pro­
jekt und steigerte dessen Akzep­
tanz bei den Anwendern. 
Die Preisverleihung fand im Rah­
men des ICV Controller Congres-
ses statt und verdient das Prädi­
kat „mustergültig". In einer Lau­
datio legte Prof. Dr. Jürgen Weber 
die Gründe für die Nominierung 
dar, dann erfolgte die Übergabe des 
Preises in Form einer Urkunde und 
des prestigeträchtigen Controller-
Würfels. Ein internationales Fach­
publikum bot den Preisträgern an­
schließend ein ideales Umfeld für 
die Präsentation des Controlling­
ansatzes. Die große Resonanz 
zeigte sich in anregenden Gesprä­
chen bis in die Abendstunden. Es 
fand ein reger Informationsaus­
tausch statt, der den Congress-
Teilnehmern und dem Team wert­
volle Impulse gab. 
Ein halbes Jahr nach der Preisver­
leihung hält der rege Informations­
austausch mit Kongressteilneh­
mern und Unternehmen an. Der 
ControllerPreis als Anreiz- und 
Unterstützungsinstrument hat 
dem Controlling-Team der Aventis 
Pharma Deutschland GmbH wir­
kungsvolle Unterstützung bei der 
Implementierung des Manage­
ment Cockpits geboten. 
Ich wünsche allen zukünftigen 
Bewerbern das Glück, die positi­
ven Wirkungen einer Prämierung 
durch den Internationalen Con­
troller Verein zu erfahren. 

http://pha.se
http://www.controllerverein.coni


Internationaler Controller Verein eV im Controller Magazirl 
Projektgruppe IFRS gegründet 

Plattform zum Erarbeiten von Lösungsvorschlägen 
Ende August wurde in MUncl ien 
die ICV-Proje l i tgruppe Internatio­
nal Financial Reporting Standards 
( I F R S ) aus der Taufe gehoben. 
Dieser versteht sich als Plattform 
zur Diskussion und zum Erarbei ­
ten von Lösungsvorschlägen über 
die Chancen der Contro l ler durch 
I F R S . Dabei werden vier Themen­
felder betrachtet: I . I F R S - Le i t ­
faden f ü r C o n t r o l l e r ( U m s t e l ­
l u n g s s c h r i t t e . „ F e t t n ä p f c h e n " . 
Chancen/Risiken, Checkliste für 
Contro l ler : 2. Rol le und Anfo rde ­
rungen an Control ler (Beurteilung 
von . . E rwar tungswer ten" durch 
das Cont ro l l ing ; Separierung des 
ausgewiesenen Ergebnisses nach 
rea len W e r t e n u n d Z u k u n f t s ­
werten; Bestandteile und Klarheit 
des Business Report ing; Struktu­
rierung der Unternehmen); 3. A u s ­
w i rkungen auf die Struktur des 
Rechnungswesens ( I F R S - E i n f ü h -
rung und Kostenrechnung; Harmo-
n i s i e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n und -
notwendigkeiten); 4. Kosten/Nut­
zen der I F R S - U m s t e l l u n g ( W i r ­

kung einer I F R S - U m s t e l l u n g auf 
B i lanzst ruktur ; Umste l lung der 
I T - „ K o p f b a h n h ö f e " ; B e w e r t u n ­
gen; Control ler vs. Rechnungswe­
sen; Veränderung von Kennzah ­
len durch I F R S ) . 

D ie Themen I und 3 koordiniert 
D r . E v a D o r n a u e r ( e v a . d o r - 
nauer@gmx .de ) , 2 und 4 E n v e r 
H i r s c h ( E n v e r . H i r s c h @ m i t r o - 
pa.com). Interessenten sind zur 
Mitarbeit aufgerufen und können 
sich bei den Koordinatoren oder 
beim Leiter der Projektgruppe, Dr. 
Wal ter S c h m i d t . ( w a l t e r @ a s k - 
schmidt.de). melden. 
D ie Gruppe w i l l Erfahrungen mit 
den I F R S austauschen und Mate ­
rialien erarbeiten, mit denen die 
I C V - A r b e i t s k r e i s e unte rs tü tz t 
werden können. Darüber hinaus 
werden Vorschläge für praktiz ie­
rende Cont ro l le r veröf fent l icht , 
die den Regionen bspw. für ihre 
Regional-Tagungen zur Verfugung 
gestellt werden. Außerdem ist die 
Mi tw i rkung am Contro l ler C o n -
gress 2006 vorgesehen. 

Projektgruppe Prozess-Controlling 
Plattform zum Erarbeiten 

D i e neue . .Pro jektgruppe P r o ­
z e s s - C o n t r o l l i n g " des I C V w i l l 
eine Plattform zum Austausch und 
zur Diskussion von Erfahrungen 
und Lösungsansätzen bi lden. Sie 
soll sieherstellen: a) den Austau.sch 
von Instrumenten und Vorgehens­
modellen für die Realisierung von 
Prozess- und Ergebnistransparenz 
zur Unterstützung bei Entschei ­
dungen; b) die Organisation des 
prozessorientierten Ber i ch tswe ­
sens zur Zuordnung von Verant­
w o r t l i c h k e i t e n ; c ) d ie p r o ­
z e s s o r i e n t i e r t e D a t e n - u n d 
Informationsversorgung. 
M i t den sich stetig ändernden A n ­
forderungen des Wettbewerbs, der 
Global is ierung, der Technik etc. 
verändern sich auch die Prozesse 
in Unternehmen. 
P r o z e s s - C o n t r o l l i n g unterstützt 
die durchgängige Sicht auf die Pro­
zesse. Contro l ler müssen die Ver ­
änderung der Prozesse in C o n ­
t ro l l ingsys temen abbi lden und 
gleichzeit ig die Veränderung der 
P r o z e s s e u n t e r s t ü t z e n . D a s 
Contro l l ing von Prozessen erfor­
dert deshalb einen engen Kontakt 
und Austausch zwischen Fachab­
teilung, Contro l ler und Manage-

von Lösungsvorschlägen 

ment. N u r auf der Grundlage e i ­
nes hohen Prozessverständnisses 
kann der Contro l le r die Z i e l f i n ­
dung, Planung und Steuerung der 
Entscheidungsträger unterstützen. 
Gle ichzei t ig w i r d der Contro l ler 
in Unternehmen ohne Prozess ­
verantwort l iche quasi als „ In te ­
rims-Funktion" zur Steigerung der 
Wi r tschaf t l i chke i t die Prozess ­
analyse initi ieren und damit die 
K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n den 
Prozessbeteiligten und deren A b ­
s t i m m u n g u n t e r s t ü t z e n . D i e 
Prozessanalyse deckt Inkons is -
tenzen, Ef f i z ienzgräber und U n ­
professionalitäten auf. G le i chze i ­
tig ist sie notwendige Basis für die 
P r o z e s s g e s t a l t u n g u n d - V e r ­
änderung. In diesem Bereich kann 
der Erfahrungsaustausch und die 
D i s k u s s i o n ü b e r V o r g e h e n s ­
modelle bedeutsam sein. 
Zielgruppe des neuen I C V - G r e m i -
ums sind neben Contro l lern auch 
die Bereiche Log is t ik . Produkt i ­
o n , Mater ia lwir tschaft und M a ­
nagementsysteme. 
D ie Projektgruppe leitet D r U t a 
M ü l l e r v o n der imu augsburg 
G m b H & C o . K G Te l . +49-821-
353 66 33. 

ICV-Veranstaltungen im Bild 
Gesundheitstagung Im Deutschen Herzzentrum 

Zufriedene Organisatoren der 5. Internationalen Controller-Tagung 
der ICV-Arbeitskreise Gesundheitswesen (D, A, CH) am 15. Oktober 
im Herzzentrum München (v.l.n.r.): Rainer Stelzer (CH), Ulrike Kislat. 
Marcus Bollmann (D). Mag. Dr. Martin Reich (A). 

Wieder volles Haus bei Schweizer Controlling-Tagung 

Kein einziger Platz blieb frei zur 15. Controller-Tagung der Schweizer 
Arbeitskreise am 7. September im Euler-Auditorium des ABB-For-
schungszentrums in Dättwil bei Baden. Themenwahl, Referate und Or­
ganisationfanden auch in diesem Jahr einhellige Anerkennung. 

AK Nord II bereitet 50. Treffen vor 

Zu seiner 49. Tagung verzeichnete der AK Nord II in Lüneburg einen 
erfreulichen Zuwachs an neuen Mitgliedern. Jetzt bereitet der Arbeits­
kreis sein 50. Jubiläumstreffen ßr das Frühjahr 2005 von 

Weitere aktuelle Informationen finden Sie im Internet unter „www.control Ierverein.com". 

mailto:nauer@gmx.de
http://pa.com
http://schmidt.de
http://�www.controlIerverein.com


PLAUT > > D e n W a n d e l im G r i f f 

TopPerformance 
um Turbulenzen im Unternehmen zu vermeiden 

> Unternehmensgewinn sichern 

> Die richtige Kostenstrategie einsetzen 

> Prozessdurchlaufzeiten verkürzen 

... durch Improving Controlling Performance 

> O r c h e s t r a t i n g y o u r S u c c e s s 

FROM BUSINESS STRATEGY TO IT REALITY - so lautet unser Full-Solution 

Beratungsansatz für innovative Business-Lösungen. Für unsere Kunden schaffen 

wir ö k o n o m i s c h e n Mehrwer t du rch e ine ganzhe i t l i che und in tegra t ive 

Verbindung von Strategie, Betriebswirtschaft, Prozessen und Technologie . Wir 

setzen seit mehr als 55 Jahren Standards In m o d e r n e r Unte rnehmensführung 

weltweit in Industrie, Handel und Dienstleistung. 

P L A U T I N T E R N A T I O N A L M A N A G E M E N T & IT C O N S U L T I N G . 

AUSTRALIEN BRASILIEN DEUTSCHLAND FRANKREICH GROSSBRITANNIEN IRLAND ITALIEN SCHWEIZ SPANIEN www.plaut.de 

http://www.plaut.de

