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Editorial 

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser, 

für einen guten Start im Jatir 2009 wünscfien wir von der Redal<tion Ifinen 

viel Kraft und Geschick. Wer gut gerüstet ist, wird seine Chancen nutzen 

im Wettbewerb um die Kunden. 

Wenn ich zurück denke an die letzten Einkaufserlebnisse, so war ich nicht 

immer gut beraten worden. Ich fand zweimal bestätigt, dass ein Verkäufer 

mir das anriet, was ihm die höhere Vergütung und wahrscheinlich der Un

ternehmung das bessere Ergebnis versprach, nicht aber mir die Lösung 

meines Problems. 

• Dr. Klaus Eiselmayer 

Chefredakteur Controller Magazin, 
Verlag für Controllingwissen AG 

Trainer und Partner der Controller 
Akademie AG 

k.elselmayer@controllerakademie.de 

Ergebnisorientierung 

Wenn ich meine Gefühle und Gedanken sortiere, finde ich da ein: „Selber 
schuld. Du predigst dxh seit Jahren die Steuerung nach Deckungsbei
trag, das hast du nun davon." Daneben ist es Freude, dass Unternehmen 
die Steuerung offensichtlich besser nach dem wirtschaftlichen Ergebnis 
ausrichten. 

Wie passt das zusammen und wo liegt der Fehler? Es gilt eben nicht nur, 

den Deckungsbeitrag zu verbessern, sondern vor allem die Kunden zufrie

den zu stellen! Was man in einem solchen Verkaufsgesprächen beobach

tet ist eine operativ funktionierende Steuerung - strategisch falsch ausge

richtet! Es fehlt nämlich ein zentraler Aspekt: die Unternehmung soll nicht 

„aktiv" verkaufen woran sie gut verdient, sondern dort gut verdienen dür

fen, wo sie Mehnwert für die Kunden schafft! 

Produkte und Dienstleistungen sind somit nicht einfach nur pauschal alle 

gleich zu kalkulieren, sondern mit Blick auf den Nutzen, der für den Kun

den generiert wird. Das verlangt Produktpositionierung und nicht nur Zu

schlagsätze. Vielleicht ist manche Lösung sogar zu billig verkauft, weil 

man nur eigene Kosten addiert hat, der erzeugte Nutzen aber viel höher 

liegt und man eine überhöhte Nachfrage gar nicht abarbeiten kann. 

Zwei Schritte sind bewußt zu gehen: 

1. Strategische Ausrichtung darauf, Kundenwert zu generieren und eine 

Kalkulation, die jene Produkte / Leistungen verteuert, die das bieten. 

2. Die so kalkulierten Werte sind dann operativ dem Kunden zu verkaufen 

(Steuer und Belohnung, mit oder ohne Prämie). 

Mir ist klar, dass der Wert eines Objektes sich ergibt in den Augen des Be

trachters. Ein Kundenwert ist nicht pauschal über Kunden(-gruppen) hin

weg eindeutig zu ermitteln. Das darf aber nicht die Ausrede sein, es erst 

gar nicht zu versuchen. Strategische Preistindung ist ein Thema, wo es 

noch viel zu tun gibt... für uns Controller! 

Preisschwungrad 

Wert für 
Kunden 
finden und 
bepreisen ^ 

I 

Kosten auf 
Kosten 
schichten 

Abstand zum 
Mitbewerber 
im Auge 
behalten 

Eigene 
Strategie 
formulieren 
& umsetzten 

Bei der Controller Akademie stellen wir - wo es um die Preisfindung geht 

- vier Kreissegmente dar, ohne die ein Rad eben nicht rund läuft. Das Feld 

links unten ist ein angestammtes in der Kalkulation, wo Stückliste und Ar

beitsplan, Preise, Stunden- und Zuschlagsätzesätze eingehen. Den Blick 

lenken wollte ich vor allem auf das linke obere Segment. 

Herzlich Ihr 

Ji^^ 
Dr Klaus Eiselmayer (y 

Herausgeber 

PS. Nun drei Meldungen, die ich betonen möchte: 

* Herzliche Gratulation dem Controllingpionier Herrn Dr Dr h.c. Albrecht 

Deyhle zur Verleihung der Ehrendoktorwürde (Seite 4) 

* Beste Wünsche Herrn Prof. Dr Elmar Mayer zum 85. Geburtstag 

* Bei jeden Artikel finden Sie nun eine Nummer (Hl ), den sogenannten 

Haufe Index, der zukünftig eine Online-Artikelsuche ermöglichen wird. 

mailto:k.elselmayer@controllerakademie.de
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Krönung eines Lebenswerks 
Univ.-Prof. Dr. Michael Frenkel, Rektor der WHU in Vallendar, verlieh 
Dr. Albrecht Deyhle die Würde eines Ehrendoktors 

von Thomas Hermann, Freiburg (HI2065905) 

In einem bewegenden Festakt verlieh der 

Rektor der privaten Managementhoch

schule WHU, Univ.-Prof. Dr. Michael Fren

kel, am 14. November Dr Albrecht Deyhle 

den Ehrendoktor für sein Lebenswerk. 

Dr Albrecht Deyhle nimmt in der Controller 

Community Kult-Status ein. Es gibt im 

deutschsprachigen Raum kaum Controller, die 

nicht durch seine Schule gegangen sind, von 

seinen Seminaren, seiner Person, seinen 

Ideen fasziniert waren und sind. Weniger 

wahrgenommen wurde sein Werk bisher in 

der Wissenschaft. Eine grobe Fahrlässigkeit, 

wie Univ.-Prof. Dr Dr h.c. Jürgen Weber in 

seiner Laudatio belegte. „Will man sein Werk 

grundsätzlich einordnen", so Weber, „so muss 

dies unter dem Stichwort „Controller und Con

trollerdienst" und nicht unter „Controlling" er

folgen. Ihm war und ist mehr daran gelegen, 

dass erfolgreiche Controllerarbeit zu besseren 

Gewinnen führt, als darüber zu sinnieren, wo 

sich die funktionalen Grenzen des Control

lings finden." 

Albrecht Deyhle war entscheidender Geburts

helfer und Namensgeber der Berufsgruppe der 

Controller Jürgen Weber macht darüber hin

aus vier weitere Innovationen in den Arbeiten 

Albrecht Deyhles aus: Mit seinen Gedanken 

- zum Zusammenspiel von Instrumenten und 

Menschen 

•» zur Interaktion zwischen Manager und Con

troller 

• zur internen Marktorientierung der Control

ler 

« zur Einbeziehung psychologischer Aspekte 

hatte er Forschungen der modernen Control
ling-Theorie zu einer verhaltenswissenschaft
lichen Ausrichtung früh vonweggenommen. 

Breiten- u. Tiefenwirkung Deyhles 

Der große Betriebswirt und Dogmenhistoriker 

Dieter Schneider (Schneider 2001, S.209) un

terscheidet zwischen Breitenwirkung und Tie

fenwirkung eines Wissenschaftlers. Die Brei

tenwirkung zeigt sich in der Bedeutung inner

halb der Community of science und im Wissen

schaftsmarketing, also in der Bedeutung für 

die Praxis als Abnehmer von Wissenschaft. 

Tiefenwirkung zielt auf das Gewicht, das den 

Problemstellungen und Problemlösungen des 

Wissenschaftlers für die Wissenschaft zu

kommt. In diesen wissenschaftsgeschicht

lichen Kategorien gedacht hat Weber also ne

ben der unbestrittenen enormen Praxisbedeu

tung (Breitenwirkung) zusätzlich Albrecht 

Deyhles Tiefenwirkung neu und positiv veror

tet. 

ONTROLLER 



Die Ehrung ist nicht hoch genug einzuschät

zen. Die in Vallendar bei Koblenz beheimatete 

WHU Wissenschaftliche Hochschule für Unter

nehmensführung gilt weltweit als eine der füh

renden Wirtschaftshochschulen, hat bei Hoch-

schul-Rankings seit Jahren Spitzenplätze. Und 

sie geht bisher recht knauserig mit Ehrenpro

motionsverleihungen um. So etwa der Finne 

Jaakko Honko, der Amerikaner Donald Jacobs 

von der Kellogg School of Management oder 

der deutsche Rechnungswesen-Professor 

Dieter Ordelheide, nun Albrecht Deyhle, der 

Kreis der an der WHU mit dem Doctor honoris 

causa ausgezeichneten Persönlichkeiten ist 

klein und exklusiv. Jürgen Weber selbst hatte 

Deyhle bereits Ende der 80er/Anfang der 90er 

Jahre als Dozent an die WHU eingeladen, Dey-

hles Crashkurse zum Controlling gehörten zu 

den beliebtesten Veranstaltungen. Mit der Eh

renpromotion schliesst sich auch in diesem 

Sinne ein Kreis. 

Controllers Edutainment als 
glückliche Ehe von Controlling 
und Marketing 

Deyhle verbindet wie kein anderer, so Weber, 

„Entertainer-Qualitäten mit ungeheurem Sen

dungsbewusstsein". Siegfried Gänßlen merkte 

in seiner Laudatio aus Sicht des Praktikers an: 

„Albrecht Deyhle ist ständig in Bewegung - so 

war es auch im Seminarraum, wenn er zwi

schen seinen Zuhörern, Tisch, Overhead-Pro-

jektor und Flipchart unterwegs war: voller Pas

sion und Begeisterung für das, was er lehrt. Ja, 

und nicht nur lehrt, sondern durch und durch 

lebt." Von Heinrich Nicklisch, dem bedeutenden 

Betriebswirt der 20er Jahre, sagten Zeitgenos

sen, er habe den Hörsaal zur Kathedrale ge

macht. Deyhle findet somit auch in der Lehre in 

der Hall of Fame der Betriebswirtschaftslehre 

vera/andte Geister Ein weiteres mag bei Alb

recht Deyhle mitgeschwungen haben, sein früh 

an der Schnittstelle von Kundenorientierung, 

Marketing und Controlling gelegener Berufs

weg prädestinierte ihn einfach nicht zum rein 

nüchternen Zahlenmenschen. 

Der frischgebackene Ehrendoktor nahm die 

Ehrung in der Kapelle der Marienburg, dem 

ehnwürdigen Standort der WHU, mit Freude 

und Gelassenheit an. Und erzählte den Gästen 

beim anschließenden Festbankett im Gewöl

bekeller, dass er seine Tübinger Promotionsur

kunde (Thema: Unternehmer, Zins und Sparen 

in Joseph Schumpeters Theorie des Verlaufs 

und Verfalls der kapitalistischen Wirtschafts

entwicklung) anlässlich der Koblenzer Ehren

promotion zum dritten Mal in den Händen 

halte. Das erste Mal war die Verleihung im 

Jahre 1961, das zweite der Gang zum Ein

wohnermeldeamt. Den Ehrendoktor widmete 

er dann in aufgeräumter Stimmung auch 

gleich all seinen Mitstreitern in ICV Controller-

Akademie und Verlag für Controllingwissen 

mit. Zu den Mitstreitern gehört, wie Gänßlen in 

der Laudatio hervorgehoben hatte, in beson

derem Maße Hannelore Deyhle-Friedrich. Und 

so ist zu vermuten, dass Dr Drh.c. Albrecht 

Deyhle seinen Titel inzwischen längst seiner 

Frau vermacht hat. 
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Was macht Controller 
erfolgreich? 

von Jürgen Weber, Vallendar 
(H12065906) 
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Controller sind für den Erfolg des Unter
nehmens (mit)verantwortlich. Sie wissen 

aber nur selten, welchen Erfolgsbeitrag ihre ei

gene Tätigkeit leistet. Ohne Zweifel ist die Wir

kung guter Controllerarbeit schwer zu messen. 

Der Beleg dafür dass ein gutes Controlling ei

nen positiven Einfluss auf das Unternehmens

ergebnis nehmen kann, ist aber mehrfach ge

leistet. 

Was bedeutet das für den Controller selbst? 

Was unterscheidet einen erfolgreichen von 

einem weniger erfolgreichen Controller? Viel

leicht hat es etwas mit dem Arbeitseinsatz der 

Benutzen erfolgreiche Controller andere 
Instrumente als ihre weniger erfolg
reichen Kollegen? Betrachten wir hierzu (und 

im Folgenden) die Ergebnisse des WHU-Con-

trollerpanels, an dem 2008 auch ICV-Mit-

glieder in erheblichem Maße teilgenommen 

haben. Die Antwort lautet: Im wesentlichen 

nein. Schaut man auf die verwendeten Kos

tenrechnungsinstrumente bzw. -Systeme, so 

sind kaum signifikante Unterschiede festzu

stellen. Der instrumentelle Mix ist sehr ähnlich. 

Gleiches gilt für die Verfahren der Investitions

rechnung oder die verwendeten Kennzahlen

systeme. 

Haben erfolgreiche Controller eine ande

re Auffassung von ihrer Rolle und ihrer 

Funktion als ihre weniger erfolgreichen 

Kollegen? Hier werden wir zum ersten Mal 

fündig. Wie die ICV-Studie aus dem Jahr 

2006 zeigt, stehen die Rollen des internen 

Beraters, Kommunikators und Innovators bei 

den erfolgreichen Kollegen deutlich höher im 

Kurs, die des Kontrolleurs, Erbsenzählers und 

Bremsers deutlich weniger Analoges trifft für 

die verfolgte Controllingauffassung zu. Die 

Perspektive der Rationalitätssicherung ist 

hier deutlich erfolgsträchtiger als die der 

Informationsversorgung. Philosophy really 

matters. 

Prof. Dr Dr h.c. Jürgen Weber 

ist Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, ins
besondere Controlling und Telekommunikation, an der WHU-
Otto-Beisheim-Hochschule, Burgplatz 2 in 56179 Vallendar 
Er ist Vorsitzender des Kuratoriums des Internationalen Con
troller Vereins. 
E-Mail; Jweber@whu.edu 

Controller zu tun oder mit den Instrumenten, mit 

denen sie umgehen. Vielleicht kommt es auch 

nur darauf an, was Controller mit ihrer Tätigkeit 

primär erreichen wollen. 

Solche und ähnliche Fragen blieben bisher 

gänzlich unbeantwortet - eine eher traurige 

Erkenntnis, da Controller analog von anderen 

stets klare Antworten erwarten. Allerdings 

kann die empirische Forschung den Control

lern - also Ihnen - hierzu mittlen/veile einige 

wichtige Hinweise geben. Gehen wir diese 

fünf möglichen Gründe für den Erfolg der Con

troller einmal durch. 

Nehmen erfolgreiche Controller andere 
Aufgaben wahr als weniger erfolgreiche? 
Auch diese Frage ist zu verneinen. Es ist Cha

rakteristikum jeder Controllerarbeit, ein breites 

Spektrum unterschiedlicher Teilaufgaben zu be

wältigen. Wie dies geschieht, macht den Unter

schied, nicht das ob. 

Arbeiten erfolgreiche Controller einfach 
nur länger? Auch hier lautet die Antwort nein. 

Der zeitliche Einsatz beider Gruppen von Con

trollern ist praktisch gleich - und von 2007 auf 

2008 offensichtlich noch ein klein wenig weiter 

gestiegen. 

Nehmen er fo lgreiche Controller ihre 
Aufgaben einfach durchweg ernster? 
Die neue Studie von Hermann Simon zu den 

Hidden Champions, besonders erfolgreichen 

mittelständischen Unternehmen, liefert als 

ein zentrales Ergebnis, dass erfolgreiche Un

ternehmen (fast) alles besser machen als 

weniger erfolgreiche. Das gilt analog auch 

für Controller Gefragt nach der Bedeutung, 

die sie ihren Aufgaben zuweisen, ermitteln 

die beiden angesprochenen Studien ein 

übereinstimmendes Ergebnis: Erfolgreiche 

Controller finden durchweg alle (!) Aufgaben 

wichtiger als ihre weniger erfolgreichen 

Kollegen. 

Alles besser machen zu wollen, ist deshalb 
die dominante Strategie, sich auf ein Instru

ment oder auf ein Aufgabenfeld zu konzentrie

ren und dafür andere notorisch schleifen zu las

sen, der falsche Weg. Das Ergebnis mag auf 

den ersten Blick unspektakulär sein - aber das 

ändert nichts an den erheblichen Konse

quenzen, die damit verbunden sind! • 

ONTROLLER 
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Checkliste zur Rolle des 
Controllers als Moderator 
von Prof. Dr. Martin Hauser, Trainer und 
Vorstand der Controller Akademie, 
Gauting (H12065922) 

Start und Landung angeschnallt: 

Wie beim „Fliegen": Anfang und Ende einer Konferenz sind sehr wichtig! 

Die freundliche und persönliche Begrüßung sowie Wertschätzung der Teil

nehmer steht am Anfang! 

Controller's Konferenzprinzip: FILO (First In Last Out) 
• Agenda: Zeitbudget und -struktur und Ziel der Sitzung klären 

• Möglichst früh für alle Beteiligten den gleichen Informationsstand schaf

fen und genügend Zeit für die Entscheidungsphase, das „Kneten" 

• Veranstalterrolle wahrnehmen, z.B. Räumlichkeit vorbereiten 

• Nicht bis zur letzten Minute etwas anderes machen 

• Ankommende Teilnehmer begrüßen, sich einstimmen 

Protokollfunktion: 

Zur Moderation gehört unverzichtbar die Protokollfunktion (Transparenz

verantwortung). Das Protokoll öffentlich (z.B. am Flipchart) und simultan 

führen. Zum Schluss die Protokollpunkte nochmals durchgehen im Sinne 

eines Commitments (Landung) und danach „Aufräumen" (Fotoprotokoll). 

• Quantitatives Ergebnisprotokoll in der Struktur der Erfolgsrechnung 

• Maßnahmen (Was, Wer Wann) - Protokoll (Activity Based Budget) 

• Offene Punkte - Liste 

Wer schreibt, der bleibt: 

Schriftlichkeit bedeutet den Zwang zu einer Struktur und zur Konzentrati

on auf das Wesentliche. Transparenz erzeugen, Geschwafel verhindern 

nach dem Motto: To make the best - not the most of it 
Controller wirkt als personifiziertes Fragezeichen: 

• Wer fragt, der führt, deshalb liebenswürdige Penetranz an den Tag legen 

• Offene W-Fragen stellen (Wie, wer was, womit, wann, wodurch ,..) 

• Frageliste vorbereiten, aber das Thema fragen, nicht so sehr die Person 

• Wer anlassorientiert aufsteht, bekommt Moderationsfunktion. Als Con

troller weg vom Platz! Sich Anlässe schaffen (Protokoll, Präsentationen 

etc.), um aufstehen zu können 

Betriebswirtschaftliche know how einbringen: 
• Gespür für Zahlen, ökonomische Logik prüfen 

• Nicht abhängig werden vom Taschenrechner/Excel etc. 

• Die sachlich richtigen Fragen stellen, gibt Akzeptanz 

• Als Coach und Trainer wirken: Wissen weiter geben 

Angenehme Atmosphäre schaffen 

Moderator kommt von moderat: (Ab)Wertungen und Pauschalkritik ver
meiden. Beziehungsebene beachten, gezieltes Lob spenden, für gute 

Stimmung sorgen. 

Das Ergebnis auf sich wirken lassen: Stolz sein auf das Geleistete! 
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Zufriedenheit und Motivation: 
Sprungbrett zum Controllingerfolg 

von Kerin und Frank-J. Witt, Kenzingen (HI2065907) 
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Auf dem wenn auch meist „nur" unternehmens-

bzw. l<onzerninternen, aber dennoch immer 

mehr wettbewerbsumkämpften Markt für 

Controllingservices geht es primär um die 

Kundenzufriedenheit der Manager, die ihre 

Zufriedenheit meist aus dem Controllingerfolg 

ziehen. Denn immer wieder droht ein Seif

controlling - sei es offen und gewollt vs. ledig

lich versteckt und dann eher schleichend bzw. 

sogar aufgrund mangelnder Controllerqualität 

von der Fachabteilung an sich sogar ungewollt. 

Geringe Controlling-Zufriedenheit treibt also 

ggf. zum Seifcontrolling. Darüber hinaus geht es 

aber auch um die Zufriedenheit der Controller 

selbst, die nicht zur ruhenden Selbstzufrieden

heit auf Lorbeeren verkommen darf, damit der 

Controllingerfolg nicht gefährdet ist. Der Beitrag 

beleuchtet vor empirischem Hintergrund di

verse Facetten des Contentment sowie die Trei

bung bzw. Quantifizierung des Controllinger

folges. Also Achtung vor der Halbherzigkeit, will 

heißen vor der Halbzufriedenheit statt der Voll

begeisterung, wie Bob Dylan es ausdrückt: 

„Most of ttie time i'm tialfways content!" 

Kerin W/itt; 

Messbarkeit der 
Controllerzufriedenheit? 

König / Behling / Breisig (Universität Olden

burg) weckten 2003 Hoffnung, als sie in der 

der Hans-Böckler-Stiftung nahestehenden 

Zeitschrift „Die IVlitbestimmung" einen Kurzar

tikel mit vollmundiger Headline veröffentlich

ten: „Wie messbar ist die Mitarbeiterzufrie

denheit?" In der Überschrift wird also gar nicht 

erst gefragt, ob die Mitarbeiterzutriedenheit 

denn überhaupt im Rahmen des Personalcon

trolling messbar ist, sondern es wird sprachlich 

eher nur suggeriert „wie". Mit der so geweckten 

Erwartungshaltung, endlich vielleicht sogar 

mehrere Schritte voranzukommen und evtl. 

auch den Zusammenhang zwischen Zufrieden

heit und (monetärem) Erfolg erhellt zu bekom

men, erfährt der Leser - wie denn auch in ein

schlägig weiteren Schriften der Autoren - leider 

indes lediglich, dass die BSC derzeitig wichtig 

ist, dass die Mitarbeiterzufriedenheit via interne 

Prozesse präsent ist (= eine der vier Säulen der 

klassischen BSC) usw. usw. usw. Alles dem Voll

ist Dipl.-Verw. Dipl.-Kffr und profitierte vor allem aus der Mitar
beit an Forschungs- und Beratungsprojekten (TIM&C) in den Be
reichen Controllingtools, IT-Basierung des Controllingreports, 
IFRS-Integration im Controlling, Statistics in Controller s Repor
ting. 

• Frank-J. Witt 

promovierte zunächst mit einem Marketingthema, aber schon Mit
te der 80er Jahre erfolgtge der Wechsel ganz hin zum Controlling: 
Mit seiner langjährigen Erfahrung aus Forschung-, Beratung u. 
Lehrtätigkeit als Professor u. Leiter des Transfer-Institus 
Management&Controlling (TIM&C) liegen aktuelle Interessens-
schwerpunkte im verhaltensorientierten Controlling/Controllerthe
orie, Erlöscontrolling, Reporting mit IT-Stützung des Controlling. 

blut-Controller aber längst bekannt. Konkrete 

Messindikatoren bzw. Steuerungsgrößen blei

ben aus; also Schwamm drüber! Denn mit all

gemeinen BSC-Erkenntnissen weiß 

• weder der Personalcontroller bzgl. seiner 

Controllingobjekte, wie er weiterarbeiten soll, 

• noch jeder Controller von sich selbst, ob bzw. 

wie er sich selbst zufrieden fühlen soll. 

Darum geht es nämlich im folgenden Beitrag, 

diese Controllerzufriedenheit - z. T. in 

Verbindung mit der Controllermotivation -

auszuleuchten. Ein Blick auf lehrbuch- und 

webbasierte Definitionen der Mitarbeiter

zufriedenheit führt zwar zu einer theoriege

rechten Erkenntnis, sagt aber wenig über kon

krete Messindikatoren aus, so etwa: „Mitar

beiterzutriedenheit bildet sich, wenn der Ver

gleich der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters 

zwischen ihrer/seiner Erwartungshaltung und 

dem Erfüllungsgrad bzw. der subjektiv wahr

genommenen Leistung z.B. bezüglich der Ar

beitsinhalte und -bedingungen, der Entwick

lungsmöglichkeiten, der Mitsprachemöglich

keiten bzw. der/des Vorgesetzten positiv ver

läuft, d.h. wenn ihre/seine Erwartungen 

übertroffen wurden. 

Fällt dieser Vergleich negativ aus, entsteht Un

zufriedenheit bei der Mitarbeiterin bzw. beim 

Mitarbeiter Mit Hilfe von Mitarbeiterbefra

gungen können Unternehmen die Zufriedenheit 

ihrer Angestellten und sämtliche Einflussfak

toren bestimmen." Das bedeutet für die Zufrie

denheit im Controlling und namentlich für die 

Controllerzufriedenheit: Die Definition passt lei

der nicht so richtig! Denn der Controller ist zwar 

arbeitsrechtlich ein Mitarbeiter sollte aber „ge-

samt-stakeholder-gerecht", also auch unter

nehmerisch denken. Die demnach in der Defi

nition implizit mitschwingende Schwarz/Weiß-
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Kontrastierung von Mitarbeiter vs. Gesctiäfts-

leitung trifft auf den Controller kaum zu. 

Eng mit der Zufriedentieit ist die Motivati
on verknüpft. Auch hier gibt es eher Allge

meinempfehlungen, so etwa zur Mitarbeiter

motivation: 

1. Führungsstil 

2. Mitsprache bei Führungsentscheidungen 

3. Selbstverantwortung um die Autgabenstel

lung 

4. Vorhandene Aufstiegsmöglichkeiten 

5. Entgeltung 

6. Weiterbildungsmöglichkeiten 

7. Kollegiale Atmosphäre 

8. Information und die Kommunikation 

9. Arbeitsbedingungen 

10. Sicherheit der Position 

11. Erfolgsbeteiligung 

12. Betriebsklima und Unternehmenskultur 

13. Anerkennung, Status und Prestige 

14. Image des Unternehmens 

15. Allgemeine Sozialleistungen. 

Darüber hinaus existieren in mehr oder evtl. 
auch minder großem Maße personalcontrolling-

customizierte Modifikationen des allseits 

bekannten EFQM-Qualitätsansatzes (z. B. 

Wunderer 1998; Wunderer / Jaritz 2007), wie 

ein Blick auf Abb. 1 des EFQM-Basismodells 

zeigt. Dort finden sich immerhin Mitarbeiterori

entierung und Mitarbeiterzufriedenheit mit je

weils 90 Punkten. 

Solche Ansätze sind indes u. E. nicht ausrei

chend, um auf dem „Markt für Controlling

services" die Controllerzufriedenheit und die 

Zufriedenheit der Managerkunden mit dem 

Controlling zu beschreiben. Blicken wir auf ei

gene Ansätze zurück, so rückt immer wieder 
das Marketing für interne Leistungen (Witt 

1985) und das gegenseitige Rating von Mana

ger und Controller (Witt 1989) in den Vorder

grund. Daran hat sich auch nach mehr als 20 

Jahren nichts geändert. 

Wenn nämlich zwei Parteien bzw. Menschen 

„chemisch" nicht miteinander können, leidet 

das gesamte Ergebnis. Zwar wird bei der meist 

längerfristig angelegten unternehmensinternen 

Controller/Manager-Zusammenarbeit ein sol

ches „Chemieproblem" eher lösbar sein (not-

Voraussetzungen 1 Führung 100 

500 Punkte 

2 Politik und Strategie 80 

500 Punkte 

3 Mitarbeiterorientierung 90 

500 Punkte 

4 Ressourcen 90 

500 Punkte 5 Prozesse 140 500 Punkte 

Ergebnisse 6 Kundenzufriedenheit 200 

500 Punkte 

Ergebnisse 

7 Mitarbeiterzufriedenheit 90 

500 Punkte 

Ergebnisse 

8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 60 

500 Punkte 

Ergebnisse 

9 Wichtige Ergebnisse der Organisation 150 500 Punkte 

Total 1 1000 Punkte 

Abb. 1: EFQM-Basismodell 

falls durch Umbesetzung) als bei zeitbegrenzten 

Beratungsprojekten mit Inhouse- oder Extern-

Consultants, doch auch beim Controller/ 
Manager-Zusammenspiel geht es um 
beiderseitige Soft-Skills. Jedoch darf man 
angesichts dieser „weichen" Aspekte nicht ver

gessen, dass Controller- und Controllingerfolg 

selbstverständlich beide auf die Zufriedenheit 

einwirken. In Webers Controllerpanel (www. 

whu-controllerpanel.de) treten bei der Erfolgs

beurteilung indes auch wieder weiche Faktoren 

auf. So messen It. Panelergebnis die relativ er
folgreichen Controller allen von ihnen durchge

führten Jobs/Aufgaben eine vergleichsweise 

höhere Bedeutung als die weniger erfolgreichen 

Controller zu. Das stimuliert sie „spiralenmäßig" 

zu besserer Performance bzw. Leistung und 

treibt damit (Weber vorsichtig formulierend: kor

reliert mit dem) den übergeordneten Unterneh

menserfolg. Da Erfolg grundsätzlich keineswegs 

durch Mengeninput getrieben wird, venwundert 

es daher auch nicht, dass erfolgreiche Con
troller nicht länger arbeiten als weniger er
folgreiche; vielmehr dominiert die innere Con

trollereinstellung, die wiederum durch die sub

jektiv empfundene Zufriedenheit beeinflusst 

werden kann. Am Beispiel des relativ stiefmüt

terlich behandelten Investitionscontrolling weist 

Weber in seinem Panel empirisch nach, dass 

hier kein Aktionsbedarf evident und hier inso

weit Misserfolgspotenzial vorhanden ist. 

Der (Mengen)input war in der geldgrößen-ba-

sierten Betriebswirtschaft ja quasi nie ernstzu

nehmender Erfolgstreiber, sondern lediglich 
niederrangiger Zuarbeiter So heißt in der 

Produktionstheorie das klassische Ertragsge

setz, bei dem Inputvariationen dargestellt wer

den, ja eben gerade nicht Erfolgsgesetz, son

dern man venwendet das Homonym „Ertrag". Es 

wundert also nicht, dass auch der Controllinger

folg nicht durch mengenmäßige Controllingar-

: Hohe Akzeptanz • Indifferenz/mittlere Akzeptanz • Ablehnung • Unlntereaalert/Glelchgültlgkeit 

Abb.2: Beurteilung der Erfolgswirkungskene 



Abb. 3: Bedeutung einzelner Rahmenbedingungen für die Contraiiingzufriedenheit 

beit, sondern durch komplexere Zusammen

hänge getrieben wird. Ein zentrales Element 
spielt hierbei die Zufriedenheit, die „qua Mo

tivation" dann auch die Performance sowie die 

Qualität im Controlling steigern kann. Abb. 2 

stellt dar wie stark dieser Zusammenhang von 

Controllern vs. Managern grundsätzlich akzep

tiert wird - sofern damit auch Konsequenzen 

verbunden sind (insbesondere Beurteilung und 

Vergütungsabhängigkeit). Es zeigt sich, dass es 

durchaus gleichgewichtige Meinungsblöcke 

gibt, Zustimmung und Ablehnung sich also so

wohl bei Controllern (innerer Kreis) als auch bei 

Managern (äußerer Kreis) in etwa die Waage 

halten. Bemerkenswert ist dabei indes der doch 

recht hohe Anteil gleichgültiger Controller und 

Manager, die sich für die Problematik (noch?) 

nicht interessieren. 

Was hilft also letztlich, um die Zufriedenheit 

transparent zu gestalten? Ein Blick auf empi

rische Ergebnisse (vgl. Witt / Witt 2007 zu De

tails, auch bzgl. Aufgabenaufteilung auf die bei

den Autoren, wobei der vorliegende Beitrag pri

mär von K. Witt stammt, während F. Witt für das 
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Abb. 4: Zufriedenheit der Managerkunden mit ihrem Controlling 
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Datenmaterial bis 2004 zuständig zeictinet). 
Damit wird aus heutiger Sicht des im März 
2008 entstandenen Beitrags deutlich, dass Be
geisterung mehr als die gesättigte Zuthedenheit 
mit Ausruh-Lorbeeren sein kann! Vielmehr geht 
es um die Verzahnung des Controllinger
folgs mit marketingnahen Konstrukten der 
Erwartung, Motivation und Zufriedenheit 
als Erfolgstreiber 

Rahmenbedingungen und Treiber 
zufriedener Controller 

Satt und zufrieden und damit auch träge zu 
sein, das kennen wir nämlich schon von 
Shakespeares „Julius Caesar". Beleibte, um
sturzträge, will heißen innovationsbremsende 
Männer wollte Caesar um sich haben; 

• Hemmt also einerseits die Zufriedenheit dann 
die Controllinginnovation oder die Controller
performance? 

• Oder ist eher umgekehrt nach Weber die zu-
friedenheitsbasierte Motivation Garant für 
Performance und Controlling- bzw. sogar Un
ternehmenserfolg? 

Abb. 3 visualisiert die empirische Bedeutung 
(Ratingskala 1-10) einzelner Items; Diese Items 
zeigen auf, welche Rahmenbedingungen beson
ders - oder auch gerade nicht - die Zufrieden
heit der Controller fördern. Darüber hinaus ist 
angezeigt (ebenfalls mittels einer 10er Rating
skala), wie stark motivationsfördernd in Bezug 
auf den Controller die jeweilige Rahmenbedin
gung vermutlich im Durchschnitt wirkt. Lesebei
spiel: In der IT-Branche Controller zu sein, weist 
einer überdurchschnittliche Zufriedenheitstrei-
bung (Ratingwert 7,1) und eine vergleichsweise 
auch hohe Motivationstreibung (Ratingwert 6,4) 
auf. Items wie etwa „Reportinginhalt" sind im 
Langtext so zu lesen:" Gestaltungsspielraum bei 
Reportinginhalt". Wenn auch die beiden Bereiche 
„Zufriedenheit" und „Motivation" tendenziell kor
relieren, so zeigt sich dennoch, dass 

• Controller's Eigenständigkeit (insbes. Veto, 
Toolauswahl an vorderer Position) extrem zu-
friedenheitstreibend ist 

• die Motivation indes auch durch zwischen
menschliche Aspekte (Jour-Fixe-Teilnehmer-
zahl) getrieben wird. 

Managerzufriedenheit mit 
Controlling und Controller 

Wenn es um die Operationalisierung der Kun
den-, also der Managerzufriedenheit mit dem 
Controller geht, sind zwei - in einer empirischen 
Erhebung nur bedingt unterscheidbare - As
pekte von Bedeutung; 

• Zum einen geht es um die Zufriedenheit mit 
der Controllingleistung. Die Qualität des Con
trollingservice muss daher losgelöst von der 
Person des Controllers im Vordergrund ste
hen. 

• Zum anderen wird die Zufriedenheit mit der 
Person des leistungserbringenden Control
lers fokussiert. 

Aufgrund der Trennschwierigkeiten bereits bei 
der Datenerhebung sind die folgenden Ergeb
nisse lediglich mit einer etwas eingeschränkten 
Treffsicherheit zu sehen; sie zeigen aber im
merhin deutliche, klare Tendenzen an. Sieht 
man einmal von der Situation in Großkonzernen 
ab, bei der Vorstände mit ausgewählten Con
trollern zusammenarbeiten und in Kontakt ste
hen, und fokussiert man hingegen eher die Si
tuation einzelner Organisationseinheiten mit 
den ihnen jeweils zugeordneten Controllern, 
aber auch das Zusammenspiel im Mittelstand 
zwischen Geschäftsführer und Controller, so 
werden bei der managerseitigen Controllingzu
friedenheit die in Abb. 4 mittels Ratingwerten 
aufgezeigten Aspekte wichtig. Abb. 4 stellt klar, 
dass es viele gleichstarke Treiber („Treibung 
auf hohem Niveau") gibt. Die Business-Part-
nership ist indes eher ein Bremser denn ein 
Treiber 

Bei der Zufriedenheit der Manager mit der 
Controllerperson stehen als Treiber die 
diversen Aspekte bzw. Items der Abb. 5 im 
Vordergrund. 

Controllerzufriedenheit 

Nach neusten Erkenntnissen u. a. von Psy
chologen der Universität Edinburgh liegt die 
Fähigkeit, wie man Glück und Zufriedenheit 
empfindet, nicht nur aber auch in den Genen. 
Damit wollen wir die Controllerzufriedenheit 
keineswegs allein auf die speziellen Control
lergene zurückführen. Uns geht es vielmehr 
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Dienstalter auf einer Controllingstelle 

IT-Kompetenz 
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Konzemreferenzen 

En-elcnoarkelt una Ansprecnbarkeit 

Einsatz dezentraler PC-Sottware z B als SAP-Erganzung oder -Kontrast 

Anzani gemeinsamer Projekte 

Schlanke Reports 

Weiterbildungslntensltat 

Gemeinsamer Kamereweg 
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Beherrschung neuer Trends 
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Vermuteter Gehaltsabstand zum eigenen Gehalt 

Offenlegung Toolset 
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Rückgrat In Bezug auf Geschaftsleitung 

Vermuteter Controlleroeltrag zum Erfolg 

Hemdsamieligkelt 

Controllermotlvaaon 

Qualltat abtellungsspeziflscher Arbeit 

Controiienoyaiitat 

Abb. 5: Zufriedensheitstreiber bei Managern mit ihrem Controller 

darum, die äußeren Zufriedenheitstreiber dar

zustellen Die Zufriedenheit des Control
lers mit sich selbst - hoffentlich nicht nar

zisstisch selbstzufrieden! - und seinem Ma-

nagerkunden wird vor allem durch die in Abb, 

6 mit ihrer Bedeutung (Ratingwerte) aufge

zeigten Items beeinflusst. Controllers Eigen

zufriedenheit - vermeiden wir das Wort 

„selbstzufrieden", das vielleicht politisch in

korrekt sein könnte - , mit sich selbst und sei

ner Arbeitsperformance wird stark durch die 
Schnittstelle zwischen Geschäfts- und 

Privatsphäre geprägt: Nicht von ungefähr 

sind Work/Life-Balance, Timing, absehbare 

Arbeitszeiten und Reiseintensität mit recht 

hohen Ratingwerten versehen. Selbstredend 

kommt auch expliziten Geschäftsaspekten 

hohe Bedeutung zu (z. B. Wahrnehmung einer 
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Prognosegenauigkeit bei bestimmten Kennzahlen 

Incentives immateriell 

Genauigkeit Aufgabenprofil. Stellenbeschreibung 

Incentives materiell 

Gutes Arbeitsklima 

Erfolgsbestatigung durch Literatur, Seminarinhalte 

Geringe Nachbesserungen bei Standardreporling 

Explizites Lob 

Kundenzufriedenheit 

Unproblematisch-durchlässiger Kontakt zum Topmanagement 

Längerfristiger Arbeitsplatz mit überschaubarer Reisetätigkeit 

Incentives monetär 

Kalkuliarbare Arbeitszeit ohne Spitzenlast 

Einführung neuer Tools 

Kalkulierbare Projektzelten 

Anteil Sonderaufgaben 

Karriereförderung 

Timing stimmt 

Work/Life-Balance (z. B. Zeit. Famllien-Loglslics) 

Abb. 6: Controllerzufriedenheit „mit sich selbst' 
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Selfcontrolllng-Wünsche offsnlegen 

Kein Blick auf Preis des Controllingservic« 

Eigene Abtellungsnnitarbeiter begeistern 

Dateneinsictit gewitiren 

Ehrliche Meinung sagen 

Abstellung von Mitarbeitern 

Jinking pin" in Fachabteilung haben 

Inhaltliche Vorgaben setzen 

Zuhören können 

Offenlegung Reportingwünsche 

Präsenz bei Standards (z B Jour-fixe) 

Vermeidung eines Envartungsdrucks 

Abb. 7: Controllerzufriedenheit mit ihren Managerkunden 

Karrierelinie), sofern sie langfristig bzw. nach

haltig sind. Elemente für die Kurzfrist-Zufrie

denheit landen hingegen eher auf hinteren 

Plätzen. 

Die Controllerzufriedenheit mit den Mana
gerkunden weist d x h durchaus abweichende 

Treiber auf (Abb. 7): der „offene" Manager 

stellt den Controller am ehesten zufrieden 

(Wünsche, Druckvermeidung, gleichwertiger 

Gesprächspartner). 

Erwartungen 

Das Konstrukt „Kundenerwartung" wurde vor 

etwa zehn Jahren im Marketing thematisiert 

(Bruhn 2000). Es geht dabei um Ansprüche 

bzw. um offenkundige und/oder latente Zufrie

denheitstreiber bei den Kunden. Oder anders 

ausgedrückt: Gibt es mittel- bis langfristig sta

bile Wünsche der Kunden? Überträgt man 

dieses Paradigma der Kundenerwartung auf 

den Controllingmarkt, so stehen zunächst die 

Controllerwartungen an ihre Managerkun
den im Fokus. Abb. 8 veranschaulicht anhand 

einer 10er Ratingskala, welches Bedeutungs-

Kennzahiengerüst zum Zusammenhang 
Controiierarteit-Untemetimenseffoig 

Bessere Kaiojlwrtatiteil der ManageratttlKlen 

Flexiblere Haltung bei Vereinbanjng der 
Controllingerfolgs-Kennzahlen 

Kennzahlengerust zum Zusammenhang 
Controiierhinweis-Managerentscheidung 

Verständnis um .weichen' Controllingerfolg 

Klarere Aufgabenstellungen 

Verständnis bzgl zeitntensiver Bact<-office-Arbeit 
des Controllers 

Akzeptanz der Conb-oJIertwwveise zu wei&en 
Flecken auf der Conlrollinglandkarte 

Mehr Freiraum« 

RelatNierung/Emdammung aufgeschnappter 
Schlagwoitpafolen 

Intensiveres Lesen 

Höhere Akzeptanz neuer Mettioden 

Intensiveres Zuhören 

Größeres Vertrauen 

Abb. 8; Controllererwartungen an den Manager 13 



gewicht die einzelnen Komponenten der Con
trollererwartung aufweisen. 

Parallel zur Controllererwartung betrachten wir 

nun die Erwartungshaltung der Manager
kunden an ihren Serviceprovider „Control
ler" (vgl. Abb. 9; Ratingskala). Die manager-

seitige Erfolgserwartung an den Controller ragt 

hier besonders heraus. Dies gilt nicht allein 
in kleineren Unternehmen, bei denen der 

(Erst)einstieg ins Controlling oft eine bedeu

tende „teure", zumindest zu amortisierende In

vestition darstellt, sondern auch in größeren 

Unternehmen und deren Units. Vom Controller 

wird vielfach ein Spagat entartet: Zum einen 

soll er erfolgshungriger Haifisch sein und damit 

seine Controllerexistenz rechtfertigen bzw. sich 
bezahlt machen. Zum anderen soll er aber auch 

ein harmloser Zierfisch sein, wenn es um das 

Ausschlachten seines Erfolges geht (Verteilung 

der „Erfolgsbeute", Loyalität). 

Generierung der Erfolgstreiber 

Zunächst ein kleiner betriebswirtschaftlicher 

Rück- und Seitenblick auf die generelle Pro
blematik der Erfolgstreibung: Blickt man 

nämlich in der praktischen Betriebswirtschaft 

auf die Mitte der 90er Jahre zurück, so treffen 

wir dort wieder einmal auf McKinsey& Co. Mit 

mehreren (Buch)veröffentlichungen (u. a. 

Rommel 1993, Kluge 1994, Rommel 1995) 

wurde damals versucht, die Performance re

lativ erfolgreicher Unternehmen von dem Ver

halten relativ unerfolgreicher Unternehmen zu 

differenzieren. Oder man müsste korrekt sa

gen: mittels einer Diskriminanzanalyse zu un

terscheiden. Unter dem Motto „Wichtigste 
Beiträge zum Unternehmenserfolg" (Rom

mel 1993,193) werden - bei der Listung mit 

absteigender Korrelation zum Unternehmens

erfolg - diverse Treiber genannt, und zwar 

bereits jetzt schon nicht branchenneutral, 

sondern differenziert, und zwar hier: nach 

Maschinenbauern vs. Komponentenherstel

lern. Diese Ertolgstreiber sind bzw. waren It. 

McKinsey: 

Im Maschinenbau: 

• Wertschöpfung je Mitarbeiter 

• Straffes Sortiment 

• Gesamtinvestitionen je Mitarbeiter 

• Junge Altersstruktur 

• Job-Rotation 

• Anteil Single-Sourcing 

• Anteil überlegener Produkte 

• Weiterbildungsaufwand 

• Anteil neuer Grüne-Wiese-Standorte 

• Anteil flexibel automatisierter Maschinen 

Bei Komponentenherstellern: 
• Externe Neueinstellungen 

• Straffe Kundenstruktur 

• Frühe Festschreibung der Produktspezifikati

onen im Rlichtenheft 

• Anteil Single-Sourcing 

• Automatisierungsgrad in der Fertigung 

• Junge Altersstruktur 

• Gesamtinvestitionen zu Wertschöpfung 

• Sachanlageinvestitionen je Mitarbeiter 

• Weiterbildungsaufwand 

• Dezentrale Entscheidungen 

Man erkennt vom heutigen Standpunkt aus 

deutlich die dominante Perspektive der 90er 
Jahre: 
• Fertigungswirtschaftliche Aspekte (zur Kom

plexitätsreduktion) spielen eine (über)große 

Rolle. 

• Controlling als Erfolgstreiber wird damals 

überhaupt nicht erwähnt bzw. bleibt unthe-

matisiert. 

• Eine branchenspezifische Differenzierung ist 

unumgänglich, so dass es demnach - bis auf 

wenige Gemeinsamkeiten (z. B. Weiterbil

dungsaufwand) - keine allgemeingültigen 

Erfolgstreiber gibt. 

Abb. 10 bis 12 zeigen ergänzend einige Drill-
Down-Beispiele. (vgl. Abb. 10 am Beispiel der 
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Bevorzugtes Arbeitsgebiet Investitionen 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet HR 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Strategie 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Finanzen/IFRS 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Rectinungswesen 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Kunden/Marketing 

Höhere Formaiqualiflkaton 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Prozesse 

Einbringen neuerer Methoden 

Bevorzugtes Arbeitsgebiet Allgemeincontrolling 

Höhere fvlotvation 

Bessere/höhere zeit Verfügbarkeit 

Mehr Empathie 

Besseres Aufzeigen des Controllingerfolges 

Konkretere Controllervorschlage 

Höhere Loyalität 

Verstärkte Erfolgsabhangigkelt des Controllers mit.Incentive-Deckelung' 

Erfolgsgarant 

Abb. 9: Managererwartungen an den Controller 
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Weiterbildung, Rommel 1993, 189, und Abb, 

11 für ein Beispiel des Erfolgsdifferenzierers 

„Organisation", Rommel 1993, 173). Auch im 

internationalen Vergleich glaubte die McKinsey-

Studie differenzieren zu können, so etwa bei 

der Erfolgstreibung durch die Anzahl der Ent

wicklungsprojekte (Kluge 1994, 94, vgl. Abb, 

12). 

Die Grux dieses McKinsey-Ansatzes - und 

daher erwähnen wir diesen alten McKinsey-
Effekt hier überhaupt - besteht jedoch darin, 

• den Erfolg zu definieren (Hinweis: McKinsey 

operationalisierte damals den Erfolg, also die 

in gute vs. schlechte Unternehmen differen

zierende Spitzenkennzahl „Erfolg" u. a. durch 

eine Zielgewichtung der drei Größen Rendite, 

Wachstum, Liquidität bzw. Cashflow, vgl. 

Rommel 1993,3 f.). 

• dann jeweils einen sinnvollen bzw. „glaub

würdigen" Wirkungsmechanismus bzgl. der 

Erfolgstreibung aufzuzeigen 

• schließlich diese „Mechanik" empirisch zu 

validieren 

• möglichst mehr als nur branchenindividuelle 

Aussagen zu liefern (Witt 2003). 

Dieser Rekurs in die 90er zu McKinsey zeigt 

sehr klar dass entsprechende Probleme auch 

beim Zusammenhang von Controlling und Er

folg auftreten (können), wenn es darum geht, 

relativ controllingerfolgreiche von weniger er

folgreichen Controllingabteilungen oder Units 

oder gar Gesamtunternehmen zu unterschei

den. Wer sind - i. S. der Diskriminanzanalyse 

als Teil der multivariaten Methoden - die guten 

Controller, die ins Töpfchen kommen, welche 

schlechten wandern ins Kröpfchen? Der Rück
blick auf die McKinsey-Studie lehrt uns, 
dass solche Erfolgsstudien nicht unbedingt 
ein langes Leben tiaben müssen - diese 

Warnung gilt auch für den Controllingerfolg. 

Weber ist mit seinem WHU-Panel aber wohl auf 

dem langfristig richtigen Weg. 

Nun noch ein für den übergreifend denkenden 

Controller nicht ungewöhnlicher Blick auf Nach

barfunktionen: Bewegt man sich auch außerhalb 

der Rechnungswesen-Sphäre und sieht man in

sofern nicht allein nur den quantitativen, mone

tären Erfolg, sondern hingegen - wie etwa im 
Marketing traditionell üblich - auch oder so-

Weiterbildung auf betrieblichen Ebenen 
In Manntagen pro MitartMüer 

Erfolgreiche 

1,3 

Weniger Erfolgreiche 

3,3 

3,9 I 

3,9 i 

3,9 

1,8 

Art>eHer 

Tectiniker 

Meister 

Sactibeart>eiter 

Mittlere 
Führungsetiene 

Erste und zweite 
Führungsebene 

— ? n 2,5 

^ 2 , 5 

|2,4 

3,i 

Weltarblldungsbudget 
in DM pro Mitartjeiler. 1989 

Abb. tO: Rückblick auf die McKinsey-Studie. hier: Erfolgsdifferenz durch Weiterbildungsaufwand 

Organisationslormen auf obersler Ebene 
in Prozenl der Nennunger 

Gesamtuntemehmen 
strukturiert nach: 

Funktionen 

Matrix 

Produkten/ 
Produktgruppen, 
teilweise mit 
Zentralfunktionen 

i 100% 

Erfolg- Vt^eniger 
reiche erfolgreiche 

Unternehmen 

Abb. 11: Rückblick auf die McKinsey-Studie, hier: Erfolgsdiffernzierung durch Organisationsform-Vergleich 

W e n i g e r E n t w i c k l u n g s p r o j e k t e g l e i c h z e i t i g 

Anzahl Entwicklungsprojekte 1991 
pro US$100 Mio Umsatz" 

Unterschied 

Konsumelektronik/ 
Kleinprcxlukte 

Computer/ 
Kommunikation 

Industrie
elektronik/ 
Meßtecttnik 

Große Systeme 

1 6 
125 . 

7 -

1 4 

29 

11 
27 

62 

I I Ertolgreiche Unternehmen 
I I Weniger ertolgreictie Unternehmen 
• Wahaingsumrechnung mit Kaulkraltpantaten 

Abb. 12: Rückblick auf die McKinsey-Studie, hier: Erfolgsdiflerenzierung durch Anzahl Entwicklungsprojekte 15 



gar primär qualitative Erfolgsziele als dominant 

und relevant an (etwa das Image beim 

(Controlling)kunden, also Erfolg i. w. Sinne), dann 

wird der Ursache/Wirkung-Zusammenhang bzw. 

die Treiberfiierarchie des wie aucfi immer zu 

konkretisierenden Controlling- und/oder Unter-

netimenserfolgs sehr komplex. Hier hilft nur 

• entweder der konsequente Rückzug auf den 
monetären Erfolg 

• und/oder aber den Gordischen Knoten zu 

zerschlagen - zwar nicht mit Brachialgewalt, 

sondern nur so, dass noch einzelne „Knoten

strukturen" bestehen bleiben, aber letztlich 

dann doch ohne Umschweife: zerhauen oder 

zumindest mit etwas chirurgischem Feinge

fühl zerschneiden. Lediglich auf diese chirur

gische Weise scheint es nämlich eine parti

elle Lösung des komplexen Problems zu ge

ben, Treiber für den Controllingerfolg zu iso

lieren und messbar werden zu lassen. 

Konkret bedeutet dies: Wir bevorzugen einen 

l\ylittelweg, indem wir die Zufriedenheit als 

„Teilknäuel" des gesamten Gordischen Knotens 

herausschneiden und sie - z. B. über das Bin

deglied der Motivation - als eine zentrale Eln-
flussgröße des monetären Controllingerfolges 

ansehen. Die Praktikermeinung unterstützt 

dieses Vorgehen: Daher zeigt nämlich Abb. 13, 

welche groben Kennzahlen in diesem Neuland 

der Quantifizierung des Controlling- und des 

Bereichs- oder gar Unternehmenserfolges von 

den verschiedenen Interessensgruppen des 

Controllingmarktes wie stark genannt werden. 

Bzw. konkreter: 

• Wo besteht einerseits gemäß Praxiserfah

rung der Befragten 

• sowie andererseits auf Basis entsprechenden 

Datenmaterials eine enge Korrelation mit 

Controlling- und Unternehmenserfolg? 

Aus der Fülle des Datenmaterial mit diversen 

Differenzierungen in Akzeptanz, unterschied

lichen Korrelationsbeziehungen entstand -

quasi als Durchschnittsabbildung der einzel

nen Detailmeinungen und -beziehungen - die 

zusammenfassende Abb.13. Die It. Abb. 13 mit 

hohen Ratingpunkten versehenen und daher 

besonders als Treiber zu präferierenden Indizes 

zu Motivation, Performance und Zufriedenheit 

fassen jeweils ein Kriterium- bzw. Itembündel 

zusammen; damit wird die Erfolgstreibung 

wieder komplexer - weil nämlich dann auch 

Indizes den Erfolgsindex treiben - , aber insge

samt doch zuverlässiger So kann man bei

spielsweise aus einer Vielzahl von den Per
formancekriterien (Witt / Witt 1991) aus

wählen bzw. diese von 1991 etwas updaten, 

so etwa Lebensalter des Controllers, Positions

alter des Controllers, Gesprächsanzahl mit Ma

nagern je Woche, Unternehmensgröße (Mitar

beiterzahl), Dienstalter des Controllers und 

Dauer der Unternehmenszugehörigkeit, Atmo

sphärische Position des Controllers zu Mitar

beitern, Kollegen und Managern (Altersunter

schiede usw.), Controllergehalt, Kollegenan

zahl, Organisatorische Anbindung und Alter der 

Controllingstelle, Tatsächlicher Aufgabenum-

fang des Controllers, Erfolgsbestätigung ge

genüber dem Controller (= managerseitiges 

Controllingklima), Anzahl der unternehmensin

tern zu betreuenden „Klienten", Stellung des 

einzelnen Controllers innerhalb der Controller

hierarchie, Wettbewerbsdruck des Unterneh

mens und entsprechende Auswirkungen auf 

Klima und Kultur Größe der Controllingabtei

lung, Controllingphilosophie im Unternehmen 

(z. B. reines Rechnungswesen vs. Informati

onsmanagement), Länge und Intensität einzel

ner Controllingprojekte, Projektanzahl im Jahr 

für den einzelnen Controller Vorliegen abge

grenzter und konkret bearbeitbarer Projekte 

(Aufgabenklarheit vs. Notwendigkeit seitens 

des einzelnen Controllers, sich Aufgaben selbst 

zu schaffen), Aufgabenumfang It. Stellenbe

schreibung, Controllingrahmenbedingungen 

(Rechnungswesensystem, Controllingsoftware, 

Mittelausstattung), Controllingbudget. 
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BudgeWolumen im Zeitablauf 

Anzahl Controllerstunden 

Ausgewählte Prozesskostensatze 

Controlling-Inputzeit pro Projekt 

5-Jahresentwicklung des um andere Effekte bereinigten tJnit-Budgets 

Unit-DB 

fi^anpower-Anzahl im Controlling 

Controllingkosten 

Unit-NOPAT 

Anzahl Controllingjobs 

Einsatzvolumen neuer Controllingtools 

Zeltanteil strategischer Beratung an der Gesamt-Controllingzeit 

Zeitanteil Seifcontrolling 

Unit-bezogener Ratingindex 

Anzahl Controllingkunden 

Anzahl Controllingfelder 

Anzahl neuer Controllingprojekte (z B Reporting-Redesign) 

Motivationsindex 

Zufnedenheitsindex 

Mix aus bereichsspezifischen Spitzenkennzahlen 

Performanceindex 

Abb. 13: Zusammenhang Zufriedenheit-Molivalion-Controllingertolg 
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Entsprechend lassen sich auch Motivations

und Zufriedenheitsindizes generieren. Insge

samt legen w/ir uns also bew/usst nicht fest und 

lehnen es eher ab, wie der Controllingerfolg 

und auch der Unternehmenserfolg durch eine 

einzelne wenige, spitzen-positionierte Kenn

zahlen ZU quantifizieren ist, sondern sehen 

vielmehr einen zu gewichtenden Mix mehrerer 

Kennzahlen, also letztlich einen gewogenen, 

erst Im Zeitvergleich aussagekräftigen In

dex für den monetären Erfolg als zweck

mäßig an (vgl. die Treiber in Abb. 13, bei de

nen die mit schlechten Ratingwerten verse

henen Items (z. B. „Anzahl eingebrachter Con

trollingstunden") wohl kaum in Betracht 

kommen und in Abb. 13 nur deshalb auftreten, 

um „abschreckende Beispiele" zu geben). Um 

keine Missverständnisse aufkommen zu las

sen: Hier - und damals auch bei McKinsey 

nicht, denn Wachstum, Rendite und Liquidität 

lassen sich nicht zu DM addieren - wird kein 

monetärer Controllingerfolg in Geldeinheiten 

ausgewiesen gemäß dem doch meist naiven 

Motto: „Der Controllingeinsatz in den letzten 

drei Jahren brachte x € Mehrerfolg!" Vielmehr 

sind die aus Abb. 13 auswählbaren und gemäß 

unserer empirischen Erhebung auch eher bra

chenindifferenten Treiber lediglich mit dem 

monetären Erfolg längerfristig korrelierende 

Einflussgrößen. 

Bis hierher gilt das Socrates'sche „Ich weiß, 

dass ich nichts (weiteres) weiß!" Gleichwohl ge

lüstet es einige Praktikern immer wieder - die 

alte und an sich überkommene Vollkostenrech

nung ruft hier sirenenhaft-verführerisch! - , Er

folge quantitativ einzelnen Bereichen und Funk

tionen/Aktivitäten zuzuordnen. Die Befürworter 

dieser Perspektive nehmen mit dieser Augenwi-

scherei etwas in die Hand, ohne an „Risiken 

und Nebenwirkungen" dieses Tools zu denken 

und tasten sich quasi ins Voodoo-Land vor So 

etwas sahen wir durchaus schon in der Praxis, 

wenn auch eher vereinzelt: 

1. Schritt: Vereinbarung und Abschätzung, in 

welchem Umfang bzw. mit welchem Prozentan

teil einzelne Unternehmensbereiche zum Erfolg 

beitragen (z. B. Marketing 7 %, Verwaltung/ 

Overhead 21 %, Controlling 5 % usw.). Dieser 

Schritt ist zwar reine rechentechnische Willkür 

und aufgrund der Zurechnungsproblematik bar 

jeder Aussagekraft. Gleichwohl wird durch den | 

• Verwaltung 
• Marketing 
• Produktion 
• Vertrieb 
• Controlling 
• F&E 

• Wirtschaftslage 
• Services 
• Sonstige kfm. Leistungen 
• Material/Beschaffung/Logistik 
• Projekt 2 
• Projektl 

Abb. 14: Wenn auch willkürliche Aufteilung des Unlernehmenserlolgs (typisches Beispiell 

Zeitvergleich eine gewisse Interpretationsmög

lichkeit geschaffen. 

2. Schritt: Itemauswahl und Gewichtung (z. B. 

Controllingzeit mit 23 % Gewicht; man denke 

hier an Webers Warnung vor dem Mengen- bzw. 

Zeitinput als Treiber). 

3. Schritt: Festlegung der Treibung je Item 

(etwa derart, dass die eingesetzte Controlling

zeit den Controllingerfolg um 12 Indexpunkte 

oder um 0,5 Prozentpunkte bei der rechentech

nischen Verteilung des Erfolgskuchens treibt; 

oder ganz nach Art eines Hasadeurs: Die Con

trollingzeit treibt um 14.000 €). 

4. Schritt: Errechnung des arithmetischen Mit

tels über alle Treiber so dass sich dann auf der 

Basis des in Schritt 1 festgelegten Controlling

anteils mit dahinterstehenden Geldwerten re

chentechnisch eine Wertveränderung des Er

folgs ergibt. 

Wie gesagt, alles eher rechentechnische Spie

gelfechterei und evtl. nur im long-run zu Ver

gleichszwecken anzuwenden, wenn man stets 

und immer gleich einseitig-willkürlich rechnet, 

so dass „gleich Falsches" mit „gleich Falsch

em" verglichen wird. Dennoch zeigt sich darin 

deutlich der Praktikerwille, Controllingerfolg 

messbar werden zu lassen. Wenn auch auf 

Nachfrage seitens der Praktiker die Einschrän

kung kam, das alles sei eher als Motivations

hilfe denn als ernstzunehmende Analyse zu 

verstehen, sahen wir durchaus schon Darstel

lungen nach dem Muster der Abb. 14. Aber 

wenn das wiederum die Motivation vielleicht 

hochtreibt, so fördert auch das wieder den Con

trollingerfolg - sei's also drum! Immerhin zeigt 

abschließend Abb. 15, dass die „Ablehnungs

fraktion der Controllingerfolgsquantifizierung" in 

Relation zur sonstigen diesbezgl. Parteienland

schaft bei Controllern nur an dritter Stelle, bei 

Managern sogar nur an fünfter Stelle steht, die 

Mehrheit also jeweils eine wie auch immer zu 

konkretisierende Quantifizierung bzw. Messung 

bevorzugt. 

Controller Manager 
• Treiber 

• Zeitl. 
Indexentwicklung 

• Komplette Ablehnung 

O Prozentuale 
Aufteilung nach 
Erfolgsträgern 

• WeiR 
nicht/Uninteressant 

Abb. 15: Controller- und Manager-Durchschnittsmeinung zur Quantifizierung des Controllingserfolgs j 17 



LangfnstlgKttt Motivation Irccntnrai WorWüft 

Abb 16: Statements 
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Abschließende 
Controller-Statements 

Insgesamt zeigen sich folgende „elf Zufrie

denheitstendenzen" in Form von Statements 

auf, die zudem in Abb. 16 noch einmal bzgl. ihres 

Zutreffens durch die Controller bewertet wurden 

(Prozentanteil der zustimmenden Controller). 

- Dem Controller ist eher die Langfrist-Zufrie

denheit als das „Kurzfrist-Glück" wichtig. 

•» Der Controller erkennt oder ahnt zumindest, 
dass Zufriedenheit über das Kausalglied 
Motivation letztlich erfolgstreibend wirkt. 

Das ist zwar eine uralte qualitative Erkennt

nis; hier tritt indes hinzu, dass dieser Zu

sammenhang auch ansatzweise quantifi

zierbar ist(vgl.Abb.13). 

- Incentives welcher Art auch immer sind eher 

zweitrangig, evtl. sogar bedeutungslos (Aus

nahme: Work/Life-Balance). 

• Denn speziell Items aus dem Bereich Work/ 

Life-Balance tragen zur Controllerzufrieden

heit bei. Gerade im Beratungsbereich zeigt es 

sich immer stärker beim Recruiting, dass der 

Wink namhafter Beratungsunternehmen mit 

1.000 € Mehrgehalt junge hochqualifizierte 

Berufseinsteiger nicht unbedingt anlockt. 

Abb. 17: Controller s Wechselpotential als allgemeiner Zulriedenheitsmaßstab 

wenn sie als Trade-off zumindest mittelfristig 

dazu eine moderne Nomadenkultur für sich in 

Kauf nehmen (z. B. bei einem internationalen 

Beratungsauftrag nächtelanges Kennzahlen-

berechnen im Hotelzimmer um dann „vor 

Ort" am Wochenende die Minibar des Hotel

zimmers zu leeren - um eine den jüngeren 

CM-Lesern FSK-gerechte Formulierung zu 

wählen und den Rest der Phantasie zu über

lassen ...). Deshalb zeigt Abb. 17 recht ein

drucksvoll, dass nur recht wenige Controller 

(vgl. zum Wechselaspekt auch Witt / Witt 

2008a, dort Abb. 16) aus ihrer aktuellen Po

sition zu einem anderen Service- bzw. Bera

tertyp wechseln würden. Dies gilt selbst dann, 

wenn man - rein fiktiv betrachtet und daher 

in Abb. 17 mit * indiziert - weiterhin für das 

bekannte, eigene Unternehmen, also mit hin

länglich bekannten Rahmenbedingungen tä

tig wäre (aber eben als anderer Beratertyp). 

Die insgesamt ausgeprägte Controllerzufrie

denheit ist damit evident! IH ist dabei das In

house-Consulting, EB der Externberater (vgl. 

im Detail Witt/Witt 2008a). 

« Statussymbole sind eher nachrangig. 

> Der Controller ist weit von einer Business-

Partnership entfernt, da tendenziell Mana

ger den Controller lieber als - altertüm-
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liehen - Lotsen denn als modern positio
nierten beratenden Partner sehen. Der ty
pische Manager positioniert sich eher als 
„Primus inter Pares", wo bei die Pares (also 
die Controller) eher die Secundi (= die 
Zweitrangigen) sind. Oder sogar noch mehr, 
um mit der Brave New World Huxleys zu 
sprechen: Der Manager betrachtet sich gern 
als Alpha und hätte seinen Controller gerne 
als Beta-i- neben/unter sich. Damit aber ist 
die paritätische Business-Partnership fak
tisch doch noch um einiges entfernt. Diese 
ist weder für Manager wichtig, noch trägt 
sie bei Controllern zur deutlichen Zufrieden-
heits- und/oder Motivationssteigerung bei. 

• Der Controller bevorzugt abgegrenzte Arbeits
bereiche, in denen er sich inhaltlich, aber auch 
menschlich wohlfühlt. Der Durchschnittscon
troller ist insofern kein weltreisender Berater
held, sondern eher ein „Local-Worker". 

' Der Controller liebt Teamwork, ohne sich da
bei zum Leader aufzuschwingen. 
Ein stabiles Umfeld ohne Hysterie ist wichtig, 
so wie z. B. die inzwischen versachlichte 
IFRS-Elnbindung ins Controlling. 
Der Controller bevorzugt eine gewisse Ab
grenzung zum Management, aber auch zum 
Consulting. Damit ist er relativ konservativ in 
seiner Selbstpositionierung. 
Allerdings schweißt gemeinsame komplexe 
Arbeit zusammen. Schwierige, aber letzt
endlich dennoch mehr oder weniger erfolg

reiche beendete Projekte, die insofern über 
die übliche Tagesarbeit des Controllers hin
ausgehen und für Konflikte sorgten, binden 
den Controller empathisch eher und relativ 
enger an „seine" Manager Solche „Lei
dens-Projekte" bilden eine gute Zufrieden
heitsbasis für andere, darauf aufsetzende 
„höherwertige" Zufriedenheitstreiber Oder 
mit Bob Dylan: „Strange how people who 
suffer together have strenger connections 
than people who are most content!" Und 
auch die Ertolgstreibungs-Analyse bekommt 
von Dylan schnell noch ihr Fett weg: 
„There's no success like failure and . ... 
failure's no success at all." 
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Jeder Controller kennt das: Egal ob Ergebnis

oder Kostencontrolling, jeder fütilt sich sicher 

im Umgang mit dem ihm bekannten Zahlen

werk, sei es Eigenkapitalverzinsung oder Stück-

kostenkennzahlen. Es gibt nichts, was einen 
richtigen Controller aus der Ruhe bringen 
würde. 

Doch in letzter Zeit gibt es neuere Disziplinen 
in Service- oder Finanzunternehmen, bei 

denen sich die sonst souveränen Controller-Kol

legen sehr zurückhalten. Eine neue Spezies Ma

nager kommt auf sie zu und verlangt, altherge

brachte Steuerungskennzahlen zu überdenken 

und sich auf andere, bisher als eher unwichtig 

angesehene Zahlen einzulassen. 

Getrieben durch die Globalisierung und die fort

währende Notwendigkeit, die Effizienz zu ver

bessern, beschäftigen sich so genannte Pro

zessexperten damit, Prinzipien, die in der Pro

duktion gang und gäbe sind, auf die Dienstleis

tungsindustrie zu übertragen. 

Da ist von Operational Performance Indica
tors (OPIs) die Rede und es wird versucht zu 

verstehen, was sich dahinter wohl verbergen 

mag, was daran so neu sei und was damit 

eigentlich bezweckt werden solle. Oft endet das 

in einer "was-sollen-wir-denn-damit?" oder einer 

„haben-wir-nicht-schon-genug-Kennzahlen?" 
Reaktion. Dies ist verständlich und nachvollzieh

bar Insbesondere, wenn man sich von der Viel

zahl der Informationen, die für die Steuerung 

notwendig sind, auf die wichtigsten konzentrie

ren muss. Wie kann es sein, dass jetzt Zahlen 

für die Unternehmenssteuerung wichtig sein 
sollen, die keine Finanzkennzahlen sind und 

bisher immer dem operativ arbeitenden „Blue-

Collar" Kollegen zugeordnet wurden? 

Es kann nicht sein, was nicht sein soll. Genau 

diese Reaktion gab es auch bei der Einführung 
von Prozesskennzahlen bei der Daimler 
Financial Services AG mit ihren über 40 Län

dergesellschaften. Ein gewaltiges Stück des 

steinigen Weges zu diesem Ziel wurde zurück

gelegt. Doch eine große Wegstrecke steht noch 

bevor, mit vielen Brocken, die aus dem Weg zu 

räumen sind. 

Die Herausforderungen sind 
allseits bekannt 

Bei Daimler Financial Services AG wurden 

Kennzahlen immer als ein wesentlicher Aspekt 

bei der Verbesserung der Prozesse verstanden. 

Gemäß dem Vorsatz "you can't improve what 

you don't measure" stellten sich bei der Ein
führung von Operational Performance Indi
cators insbesondere drei Fragen: 

• Welche OPIs sind aus der Vielzahl der mög

lichen Kennzahlen diejenigen, mit denen die 

Effizienz der Prozesse unter pragmatischen 
Gesichtspunkten am besten bestimmt wer

den kann? 

• Wie kann eine Vergleichbarkeit der Zahlen 
zwischen den dezentral geführten Marktein-

ONTROUER 



heilen in allen Regionen der Welt gewährleis

tet werden, um die Besten zu identifizieren, 

an denen sich der Rest ausrichten kann? 

• Wie wird sichergestellt, dass die Zahlen so

wohl In den Ländereinheiten als auch auf 

Unternehmensebene akzeptiert und ver

fügbar sind und gleichzeitig nachhaltig in 

die Steuerung des Gesamtunternehmens in

tegriert werden? 

Die Theorie ist einfach, straight-forward und 

vielfach beschrieben. Dennoch ist aus vielen 

Gesprächen der damit beauftragten Prozess

manager herauszuhören, dass alle mit der ge

stellten Aufgabe zu kämpfen haben. Einen Kö

nigsweg scheint es nicht zu geben und viele 

versuchen, durch „Trial-and-Error" Vorgehens

weisen voranzukommen. 

Auf dem Weg zum Prozesshaus 

Daimler Financial Services AG hatte schon vor 5 

Jahren die Zeichen der Zeit erkannt und sich 

der Verbesserung der Prozesseffizienz ver

schrieben. Die Hauptbetrachtungsfelder waren 

dabei insbesondere die Antrags- und Verwal

tungsprozesse bei der Fahrzeugfinanzierung, 

dem Fahrzeugleasing, dem Flottenmanagement 

und kredit- und fahrzeugbezogenen Versiche

rungen. Dazu wurde ein eigener Bereich ge

schaffen, der speziell damit betraut wurde. Er 

sollte zuerst eine Basis für das Prozessmanage

ment schaffen und diese dann in die Länderge

sellschaften ausrollen. 

struktur auch erstmals eine länderübergreifen

de, von der Aufbauorganisation unabhängige 

Prozessstruktur geschaffen, die den Ansatz

punkt für eine spätere Leistungsmessung bil

dete. Eine Landesgesellschaft nach der ande

ren wurde abgearbeitet, bis die Prozesssituation 

flächendeckend dokumentiert war 

Jetzt war es an der Zeit von der puren Aufnah

me des Ist-Zustandes in den Soll-Modus zu 

kommen. Dazu mussten die bestehenden Ab

läufe gemäß der Prozesshausstruktur hinsicht

lich ihrer Effizienz beurteilt werden, um die 

besseren von den weniger gut arbeitenden 

Organisationseinheiten zu separieren. Dies 

geschah in Anlehnung an die zur Gründung des 

Bereiches aufgestellte „Roadmap". 

Pragmatische OPI Auswahl 

An Vorschlägen aus den operativen Einheiten 

für Kennzahlen mangelte es nicht. Ebenso wur

den weitere externe Quellen durchsucht und die 

Liste der Kennzahlen eniveitert. Zwei Dinge wur

den sehr schnell offensichtlich: 

• Viele Vorschläge bezogen sich auf bereits be

kannte Ergebnis- oder Leistungskennzahlen. 

Mit der Aufgabe, spezifische Prozesskenn
zahlen vorzuschlagen, taten sich viele Kol

legen schwer 

• Noch schwieriger war es, aus dem großen 

Fundus die wichtigsten Kennzahlen her

auszufinden und sich auf diese zu einigen. 

Verbesserungen wurden über Projekte getrie

ben, die Erfahrungen daraus zusammengetra

gen und mit dem bereits gesammelten theore

tischen Grundwissen abgeglichen. Auf dieser 

Basis wurden aus den vielen Kennzahlen dieje

nigen selektiert, die für die Ländergesell

schaften praktikabel erschienen. Sie waren ver

ständlich, mit vertretbarem Aufwand ermittelbar 

und im Grundsatz bei Schwestergesellschaften 

in gleicher Art und Weise vorzufinden - also 

vergleichbar 

Vergleichbarkeit ist bei herkömmlichen Fi

nanzkennzahlen wie der Eigenkapitalrendite, 

der Penetrationsrate für Fahrzeugfinanzierung 

oder bei Deckungsbeiträgen gang und gäbe. 

Warum tut man sich sehr viel schwerer Kenn

zahlen wie die „Turn-around-Time" für Kre
ditgenehmigungen oder die Anzahl von ver

walteten Verträgen pro eingesetzten Mitarbeiter 

zu verstehen und diese dann als Steuerungs

instrument für Prozesseffizienzen gezielt einzu

setzen? Die Suche nach dem Schlüssel ins 

Reich der Prozesseffizienzkennzahlen als Teil 

der Unternehmenssteuerung in der Balanced 

Scorecard begann. 

Die erste Kennzahl als Speerspitze 

Mit dieser Erkenntnis im Hinterkopt war es 

von größerer Bedeutung, zunächst einmal 

eine wichtige Prozesskennzahl im Unterneh

mensverband und innerhalb der Unterneh

mensspitze transparent zu machen und deren 

Im Nachhinein bestand die wichtigste Entschei

dung darin, sehr ehrgeizige Mitarbeiter mit 

operativer Erfahrung im Geschäft vor Ort 

für diese Aufgabe zu akquirieren. Sehr 

schnell wurde aus der ursprünglichen Notwen

digkeit, im Unternehmen Abnehmer für die an

gebotenen internen Dienstleistungen zu su

chen, ein Engpass, alle Wünsche der lokalen 

Gesellschaften befriedigen zu können. 

Überall wurde die methodische und technische 

Basis geschaffen und sukzessive damit begon

nen, die Ist-Situation der Prozessabläufe aufzu

nehmen. Einen maßgeblichen Baustein bil

dete die Prozessstruktur die bei Daimler Fi

nancial Services als Prozesshaus bezeichnet 

wurde. Damit war neben der technischen Infra-

Continuous 
Improvement 

Abb. 1: OPICycle 21 
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Hebelwirkung aufzuzeigen. In der Automobil

industrie ist eine Kennzahl, welche die Zeit 
in Stunden angibt, die für die Produktion 
eines Fahrzeuges benötigt wird, etabliert. 

Sie dient als Benchmark und ist bei den au

tomobilen Herstellern weitestgehend akzep

tiert. 

Im Fahrzeugfinanzierungsgeschäft kommt 

es u. a. darauf an. dem potentiellen Kunden 
möglichst schnell eine Rückmeldung zu 
seinem Kreditwunsch zu geben (vgl. Abb, 

2). Wenn das gelingt, spricht das nicht nur für 
eine deutlich größere Kundenzufriedenheit 

beim Vertragsabschluss, sondern hat meist 

auch positive Auswirkungen auf die eingesetz

ten Kapazitäten und damit auch auf die Kosten 

einer Gesellschaft. Da in diesem Prozessbe

reich typischerweise ein Großteil der für die 

Serviceindustrie typischen Mitarbeiterkapazi

täten eingesetzt sind, machen sich prozes

suale Verbesserungen dort am deutlichsten 

bemerkbar 

Die Kennzahl eignete sich auch insbesondere 

deshalb, weil jeder sich sofort etwas unter 
„langes Warten" vorstellen und das mit Ver

besserungspotential assoziieren konnte. Es 
gibt auch nicht wirklich einen Grund, weshalb 

Kunden in Südafrika auf dieselbe Leistung län

ger warten sollten als Kunden in China oder 

Australien, Diese Überlegung war auch für die 

Unternehmensspitze leicht nachzuvollziehen 

und mit einfachen Zahlenbeispielen aus der Ge

genwart zu belegen. 

Weitere Standards setzen 

Ein Anfang war gemacht. Jetzt war es an der 

Zeit, sich um mehr grundsätzliche Festle

gungen zu kümmern. Dazu zählte die Auswei

tung von ausgesuchten OPIs auf andere Pro

zessbereiche, die weitere Feinabstimmung mit 

den Fachkollegen weltweit und ein Festhalten 

von eindeutigen Definitionen, die für jeden ein

sehbar und leicht verfügbar waren. Dazu wurde 

ein Handbuch erstellt, das sich mit den 
wichtigsten Fragen rund um die Prozess
kennzahlen auseinandersetzt. Das „OPI-
Manual" war geboren. 

Das bisher Gelernte wurde in eine standardi

sierte Form gebracht. Um für die Gesell

schaften und das Gesamtunternehmen nutz

bringend zu sein, mussten drei Bestandteile 

adressiert werden: 

• Eine Definition in Gleichungsform inklusive 

einer Erklärung der Gleichungsbestandteile 

und dem Sinn und Zweck der Prozesskenn

zahl. 

• Wichtige praktische Hinweise, wo bzw. in 

welchen IT-Applikationen typischerweise in 

einem lokalen Umfeld die Daten zu finden 

sind und wie mit Sonderfällen umzugehen ist. 

• Einer Darstellung von Zielgrößen, um die Lü

cke zwischen derzeitigem Leistungsniveau 

transparent zu machen und den Anreiz für 

Verbesserungen zu schaffen. 

Nachdem die inhaltlichen Fragen geklärt und 

die OPI Vorschläge mit einer Auswahl von be

troffenen Kollegen abgestimmt waren, mussten 

die Ergebnisse an alle Ländergesellschaften 
kommuniziert werden. In Zeiten von Internet 

und Intranet ist es zweckmäßiger, die verfüg

baren Medien zu nutzen, um solche Arbeitser

gebnisse in einem Pull Approach zur Verfügung 

zu stellen. Unterstützt wurde das durch eine 

Push-Kommunikationsoffensive, welche die 

Ländergesellschatten aufforderte, die erarbeite

ten Prozesskennzahlen fortan zu nutzen. 

Auch wenn durch die dezentrale Organisation 

der Auslandsgesellschaften die Unterschiede in 

der Nutzung von OPIs anfangs noch sehr groß 

waren, war nach kurzer Zeit spürbar, wie diese 

Unterschiede Stück für Stück weniger wurden. 

Die Tür hatte sich einen Spalt weit geöffnet. 

Nachhaltigkeit schaffen 

Jetzt sollte die Tür nicht wieder ins Schloss fal

len. Von den projektgetriebenen ad-hoc Mes-
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sungen und individuellen Quervergleichen muss

te sichergestellt werden, dass die Kennzahlen 

in das Regelreporting des Controlling inte

griert werden. Hierzu fanden diverse Gespräche 

zwischen den Prozessexperten und den für die 

Datensammlung, -aufbereitung und -Präsentati

on verantwortlichen Kollegen statt. Zu Beginn 

prallten zwei Welten aufeinander (vgl. Abb. 3). 
Die traditionellen Kennzahlen orientierten sich 

an rechtlich selbständigen Unternehmensein

heiten oder der Aufbauorganisation innerhalb 

einer rechtlich selbständigen Organisation. 

Teilweise konnten bereits erhobene Zahlen. 

wie Penetrationsstückzahlen oder Anzahl Neu

verträge mitgenutzt werden. Diesbezüglich war 

ein Mehraufwand nicht notwendig und Vorhan

denes konnte einfach integriert werden. Anders 

sah es bei Zahlen zum Personalbestand aus. 

Hier klaffte eine Lücke zu den Kapazitätsgrößen 

aus der Prozessbetrachtung. Eine Überlei

tungsrechnung musste entwickelt werden, 

um die vorhandenen Mitarbeiterzahlen auf ein

fache Art und Weise in Kapazitäten überzuleiten 

(vgl. Abb. 4). 

Bei neueren, zeitbezogenen Kennzahlen oder 

z.B. bei Konvertierungsraten von Kreditanträgen 

zu -vertragen musste das bisherige Monats-

reporting leicht angepasst werden. Um die 

Akzeptanz sowohl bei den Ländergesellschaften, 

welche die Daten zu liefern hatten, als auch 

beim Controlling sicherzustellen, waren Kom

promisse erforderlich. Hierbei war wiederum 

weniger mehr Teilweise wurden Übergangssze

narien eingeführt, um sich langsam an die Lö

sung heranzutasten und keine der beteiligten 

Parteien zu übertordern. 

Um den Aufwand für die Erhebung der Daten in 

vertretbarem Umfang zu halten, wurde die Peri

odizität auf quartalsmäßig bzw. halbjährlich 

festgelegt. Dies geschah in Absprache mit den 

Entscheidungsgremien der Unternehmung. Der 

Fuß war in der Tür 

Zeit für Verbesserungen 

Jetzt kam die Zeit, aus den Erkenntnissen und 

der geschaffenen Transparenz zu lernen und di

ese in Aktionen zur Prozesseffizienz umzuset

zen. Es war für die Ländergesellschaften nicht 

Func t iona l v i e w P r o c e s s v i e w 

Abb. 3: Funktionale- vs. Prozessbetrachtung 

Abb. 4: Personal-Überleitungsrechnung 
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mehr so einfach, auf die notwendige Unter

schiedlichkeit zu venweisen und damit keine 

Verbesserungen der Prozessperformance 

durchführen zu müssen. Gleichzeit war sehr 

viel deutlicher erkennbar, welche Gesell

schaft in ausgesuchten Prozessbereichen 

tatsächlich und nachweisbar effizienter ar

beitet als andere. Zuvor gab es unzählige Ideen, 

die alle als „best-practice" gepriesen wurde. 

Solange keine Vergleichbarkeit durch nachvoll

ziehbare Zahlen gegeben war, war ein fokus-

siertes Vorgehen gar nicht möglich. 

Mit den vorliegenden Ergebnissen konnte jetzt 

auch gezielt danach gesucht werden, was dann 

die Gründe für diese effizienten Prozesskenn

zahlen waren. Die „Role-Models" waren defi

niert, jetzt musste nur noch überlegt werden, 

wie die Prinzipien auf andere Unternehmens

teile übertragen werden konnten. Der Beweis, 

dass es funktioniert, war ja schon gegeben. Die 

Tür war jetzt sperrangelweit offen. 

Messen, vergleichen, neue Ziele 
setzen und verbessern 

Daimler Financial Services befindet sich derzeit 

in einer der immer wiederkehrenden Schleifen 

des OPI Zyklus. Immer neue wichtige Prozess

kennzahlen werden sukzessive aufgenommen, 

in der Praxis validiert, je nach Relevanz als 

Kennzahl in die Unternehmenssteuerung mit 

aufgenommen, als operative Messzahl genutzt 

oder auch wieder verworfen. Projektbasierte 

Kennzahlen werden in ein reguläres Monitoring 

überführt - mit Berichtsperioden abhängig vom 

Erhebungsaufwand. 23 
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CURRENTLY REPORTED OPIS 

Credit Turnaround Time Ratio 

3.3.1.6 Credit Turnaround Time Ratio 

3.3.1.6.0.1 Common definition 

Common explanation 

Numt>er of applications decided withln target Credit Turnaround T i m e / 
Number of applications received 

The number of applications decided within target Credit Turnaround Time represents the total 

number of applications where a credit decision has been taken within the agreed target 

credit turnaround time dunng the measurement period. 

The nurnber of applications received includes all applications received by whatever means of 

communication (POS, fax, email, telephone, etc.) during the measurement period. 

Credit Turnaround Time is the elapsed time between the receipt of a complete proposal by 

DFS (3) and the point m time the final credit decision is communicated to the applicant 

(possibly via dealer, representative or Finance & Insurance Manager (F&l)) (4). 

The Credit Turnaround Time is part of the Response Time, which is defined as the elapsed 

time betvireen the moment a finance quote is accepted by the appllcant (2) and the point in 

time the final credit decision is received by the appllcant (5) (for further detail: please see 

figure 25). 

The difference between Credit Turnaround Time and Response Time must be understood as 

idie time (e g. proposal forgotten, lying around) and/or communication time (e g. mail, Fax, 

Intranet or PCS; commun.cation break-downs may make decisive differences) The appllcant 

is neither aware of, nor interested in any communication delays between the DFS and 

himself. 

Response Time is of ultimate interest to the appllcant and consequently to DFS because it is 

the perceived customer experience and influences satisfaction. Pragmatic considerations 

suggest focusmg on the Credit Turnaround Time. These are: 

mlssing accessibillty to thlrd party data 

tentative neg gible communication times via Intranet, POS or Fax. 

Abb. 5: Beispiel OPI-Manuel 

Alles folgt dem hier aufgezeigten Schema: 

zuerst pragmatisch zu messen, die Ergebnisse 

in eine definitorische Form gießen, die eine Ver

gleichbarkeit erlaubt und diese Vergleichbarkeit 

dann auch herbeiführen und transparent ma

chen. Aus dieser Transparenz leiten sich dann 

Ziele von den performanteren Unternehmens

teilen ab, wobei die Gründe dafür direkt in die 

Verbesserungsaktionen einfließen. 

Im Ansatz ist dies genau das, was eine Kultur 

der „Continuous Improvements" ausmacht. 

24 Wo vor einigen Jahren der beschwerliche Weg 

Übertragung der Mess-

und Verbesserungstech

niken deutlich schwie

riger Darüber hinaus re

duzieren sich selbst 

komplexe Produktions

prozesse in der Fahrzeu

gindustrie auf weltweit 

wenige Produktions

standorte, die Kernleis

tungsprozesse in der Fi

nanzierungssparte sind 

traditionell noch immer 

auf viele Standorte ver

teilt. Lediglich die unter

stützenden Prozessgrup

pen wurden in der nähe

ren Vergangenheit ver

einheitlicht, zentralisiert 

und gegebenenfalls aus

gelagert. 

seinen Anfang nahm, sind seit geraumer Zeit 

die ersten Früchte erkennbar In anderen Wor

ten, die Tür ist arretiert. 

Fazit 

In der Theorie ist alles klar Auch in der Praxis 

zeigt sich, dass Prozessverbesserungen in der 

Serviceindustrie analog der in der Produktion 

verwendeten Prinzipien funktionieren. Die grö

ßere Abstraktheit der Prozesse und die ten

denzielle weit geringere Standardisierung der 

einzelnen Prozessschritte machen eine 1:1-

Die Einführung von Pro-

zesseffizienzkennzahlen 

bei der Fahrzeugfinanzie

rung bedeutet im Grunde 

eine Ergänzung der tra

ditionellen finanzwirt

scha f t l i chen Kenn

zahlen. Dass diese Zah

len frühzeitig Effizienz

probleme identifizieren, 

die sich zeitversetzt erst 

viel später in Kosten

nachteilen oder Kunden

zufriedenheitsproblemen 

widerspiegeln, ist eine 

Erkenntnis, die noch 

nicht ins Bewusstsein 

vieler Führungskräfte 

vorgedrungen ist. Ebenso der Fakt, dass sie -

so klein solche Verhältniszahlen auch sein mö

gen - große Hebelkräfte entwickeln können, 

erschließt sich vielen Controllern noch nicht 

wirklich. 

Exkurs 

Nachfolgendes Beispiel verdeutlicht, in welcher 

Art und Weise ein Operational Performance In-

dicator in dem DPI Manual festgehalten wurde 

(siehe Abb. 5). 
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Abb. 6: Credit Turnaround-Time 

Neben einer offensichtlich erhöhten Kundenzufriedenheit können die ge
wonnenen Zeitanteile in Summe für eine effizientere Nutzung der einge
setzten Kapazitäten gewonnen werden. Geht man beispielsweise davon 
aus, dass sich eine Verbesserung der Turnaround-Time (vgl. Abb. 6) 
von durchschnittlich 25 min. auf 15 min. pro eingesetzter Kapazi
tät pro Tag erreichen lässt, bedeutet dies bei angenommenen durch
schnittlichen 18 Kreditanträgen pro Mitarbeiter pro Tag, eine Zeitersparnis 
von 3 Stunden pro Kapazität pro Tag. (25-15*18/60 - 37,5 Stunden Wo
chenarbeitszeit und Vollauslastung unterstellt). Dieser Produktivitätsge
winn lässt sich in erhöhte Kreditantragsbearbeitung bei gleich bleibender 
Kapazität investieren. 

Alternativ kann die Zeitersparnis - in Abhängigkeit von der Gesamtkapa
zität des Unternehmens - auch in Kostensenkungsmaßnahmen überführt 
werden. Bei angenommenen 5 Mitarbeitern, die diesen Prozess ausfüh
ren, könnten - bei gleich bleibenden Kreditanträgen - zwei Kapazitäten 
eingespart bzw. anderweitig eingesetzt werden. Unterstellt man ein stari< 
wachsendes Unternehmen, wären die vorhandenen Mitarbeiter in der 
Lage, anstatt der derzeitigen 18 Kreditanträge pro Tag im Schnitt 
fast doppelt so viel, also etwa 30 Kreditanträge pro Tag pro Mitar
beiter abzuwickeln. 

Auf Basis eines 0 Stundensatzes pro Mitarbeiter lassen sich die zu entar
tenden Einsparungspotentiale bzw. Vermeidung durch Zusatzkosten hoch
rechnen. Im Endeffekt werden prozessbezogene Stückkosten optimiert, 
getrieben durch das Bestreben nach besserer Kundenzufriedenheit. 
Dieses Beispiel zeigt, dass Kundenzufriedenheit nicht zwangsläufig durch 
mehr Aufwand bzw. Kosten erkauft werden muss, sondern allein aus Pro
zessverbesserungen resultieren kann. • 
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Mit der fortschreitenden Entwicklung des Elec

tronic Business bilden sich neben den klas

sischen Geschäftsmodellen immer mehr Inter-

organisationsmodelle heraus, die die traditio

nellen Unternehmensmodelle mit denen der 

Electronic Information ergänzen. Hier steht der 

Zugriff auf die überbetrieblichen Prozessinfor

mationen im Vordergrund. Die zielgerichtete 

Verarbeitung von elektronischen Prozessinfor

mationen ist eine Grundvoraussetzung zur ef

fektiven und effizienten Geschäftsorganisation 

im Unternehmen. 

Für die innovative Geschäftsprozessgestaltung 

und die Einbindung von unternehmensüber

greifenden Informationen und Diensten wird 

hier das Beispiel „SHK-Unternehmensmodell 

(Sanitär-Heizung-Klima)" vorgestellt. Es soll so

wohl helfen bei der Analyse bestehender Syste

me, als auch bei der Auswahl und der Gestal

tung neuer Lösungen. 

Unternehmensstrategie im 
Wandel 

In der Gegenwart, in der die Unternehmens

grenzen ihre „klassische" restriktive Bedeutung 

als Grenze verloren haben, sind Unternehmen 
zunehmend auf Interaktion und Koopera
tion mit anderen Unternehmen außerhalb 
ihrer traditionellen Grenzen angewiesen. 
Der effiziente unternehmensübergreifende Aus

tausch von Gütern, Dienstleistungen und Wis

sen entlang der Wertschöpfungskette sowie die 

gemeinsame Erstellung von Leistungen stehen 

daher zunehmend im Zentrum betrieblicher 

Optimierungsbestrebungen. Analytisch lässt 

sich feststellen, dass bisher der Schwerpunkt 

auf die Optimierung der Prozesse des Einkaufs, 

des Vertriebes und der Logistik lag. Zur Be

wältigung dispositiver, logistischer sowie 

betriebswirtschaftlicher Problemstellungen 

wurden in der Vergangenheit daher immer 

komplexere IT-Strukturen geschaffen. So 

ist es nicht venwunderlich, dass die Strategie 

zur Bewältigung betriebswirtschaftlicher Pro

bleme als Gesamtkomplex vorherrscht. Zukünf

tige Informationssysteme sollten nicht nur hel

fen, die komplexen Aufgaben von heute zu be

wältigen, sondern auch neue Erfahrungen und 

Trends in der überbetrieblichen Kommunikation 

als Ansatzpunkt für eine strategische Software

entwicklung zu integrieren. 

Unternehmensgestaltung aus 
logistischen Blickwinkeln 

Als zentrale Gestaltungsaufgabe und Heraus

forderung wird die Integration des Logistikma

nagementsystems gesehen, um eine nur lose 

Kopplung weitgehend zu vermeiden. Welches 

Interaktionsmodell für die Versorgungskette als 

Prinzip ausgewählt wird, hängt von der Unter-

ONTROLLER 



nehmensstrategie und der Vision ab. Enge 

unternehmensübergreifende Kooperation zwi

schen den Unternehmen ist daher ein f^ini-

mumprinzip, um Verzögerungen in der Vl̂ ert-

schöpfungsl<ette zu vermeiden. 

Daraus entstehen folgende Ansprüche: 

• Klären der gegenseitigen Abhängigkeiten 

zwischen Unternehmen (strategische Ziele, 

Ressourcen, operative Ziele, wichtige und 

kritische Prozesszustände im Zeitablauf). 

• Sicherstellen der Daten- bzw. Informations

qualität (Plankapazitäten, Plandurchlauf- bzw. 

Planprozesszeitbudgets, Planmengen, Ab

weichungsinformationen usw.). 

• Geeignete Prinzipien und Methoden der In

formationsbereitstellung definieren (Zielän

derungen, Prozesse und Prozesszustandsän-

derungen durch vorauseilende Informationen 

ankündigen). 

• Doppel- und Mehrfachfunktionen vermeiden. 

Dies gilt sowohl für die Zusammenarbeit zwi

schen Subsystemen als auch für die vertika

le Organisation von Prozessen in einzelnen 

Subsystemen (Verzicht auf zuviel Hierarchie

stufen). 

• Prozesse bzw. Prozessketten gesamt be

trachten. 

Die aufgezeigten logistischen und strategischen 

Anforderungen müssen ihren Niederschlag in 

der Unternehmensarchitektur finden und in der 

einzusetzenden Informationstechnik. Die Tech

nik bietet zwar nahezu uneingeschränkte Ge

staltungsmöglichkeiten, aber diese sind wech

selweise nur in Verbindung mit klaren Forde
rungen aus betriebswirtschaftlicher und 
organisatorischer Sicht sinnvoll. 

Im Einzelnen gilt: 

• Bei allen Anforderungen prüfen, ob Standard

software einsetzbar ist. Standardsoftware ist 

aus Kosten- und Wartungsgründen der Eigen

entwicklung vorzuziehen. 

• Datenmodelle sind in den Mittelpunkt aller 

Gestaltungsaufgaben zu stellen. Der Zu

sammenhang zu den betriebswirtschaft

lichen und technischen Funktionen ergibt 

sich aus der Abbildung der Entitäten und in 

der Zusammenfassung solcher zu Vorgän

gen. 

• Die Integration muss prinzipiell auf Datenmo-

dellebene erfolgen. 

• Ressourcen, (operative) Ziele und als kritisch 

vereinbarte Prozesszustände müssen als En

titäten im Datenmodell der Planungslogik be

rücksichtigt werden. 

• Die Prozessorientierung folgt der Datenmo

dellierung. Das bedeutet, dass allen Entitäten 

(Prozess-) Aufgaben zugeordnet werden 

müssen und umgekehrt. 

• Die schnelle, digitale und firmenübergrei

fende Kommunikation (Electronic Data Inter-

change) zwischen allen an der Logistik be

teiligten Unternehmen ist die Voraussetzung 

für die Integration. 

Im Zusammenhang mit der prozessualen Verei

nigung von verschiedenen übergreifenden Un

ternehmensbereichen werden logistisch und 

wirtschaftlich positive Effekte durch die Inte

gration distributiver logistischer Beschaffungs

konzepte hervorgerufen. Diese Effekte sind vor 

allem durch Zusammenfassung bisher getrennt 

genutzter Ressourcen, z. B. von Infrastruktur

einrichtungen, erzielbar - unabhängig vom In

teraktionsmodell (Vereinigung, Kooperation). 

Beim Reengineering der Wertschöpfungskette 

besteht die Gefahr dass sich positive Nutzef

fekte in ihrer Wirkung umgekehren können, da 

neu geschaffene (selbstähnliche) dezentrale Ge

schäftseinheiten nicht nur die lose Kopplung 

wieder einführen, sondern darüber hinaus auch 

Doppel- und Mehrfachfunktionen aufbauen, in

dem zentrale Einrichtungen aufgelöst und in de

zentrale Geschäftseinheiten eingebettet werden. 

Dies gilt beispielsweise für Lagereinrichtungen, 

Transportkapazität, Umschlagseinrichtungen, 

die Energieversorgung und Entsorgungs

einrichtungen. Mit Hilfe der Informationstechnik 

kann die Information logisch zentralisiert wer

den, obwohl die organisatorischen und physika

lischen Einrichtungen dezentralisiert wurden. 

Aufgrund der Komplexität der Aufgaben: 
' Ressourcenorientierte Untemehmensplanung 

(RUP), 

• Management der Funktionen: Vertrieb, Distri

bution, Lager Beschaffung, 

• Logistische Basis und Infrastruktur, 

• Organisation und Informationsverarbeitunguss 

sehr wohl überlegt werden, wer im Unterneh

men die Verantwortung für welche Aufgaben 

übernimmt und wie die einzelnen Verantwor

tungen zusammenwirken sollen. 

Interorganisationsmodelle im 
Handelsumfeld 

Es gibt bisher unterschiedliche Ansätze, die As

pekte der überbetrieblichen Kommunikation 

und Beschaffungskonzepte zu integrieren, um 

logistische Nutzeffekte für das Unternehmen zu 

erzielen. Hierzu zählt das Efficient Consumer 
Response (ECR), das Collaborative Planning 
Forecasting and Replenishment (CPFR) und 

das Supply Chain Operations Reference 
Model (SCOR-Modell). 

• Das SCOR-Modell basiert auf den elemen

taren Abläuten des Managements, einer 

Wertschöpfungs-, Distributions- oder Liefer

kette - der Supply Chain. Die Grundpro

zesse Planen, Beschaffen, Herstellen, Lie

fern und Rücklieferung lassen sich anhand 

der Lieferanten- und Kundenbeziehungen 

eines Unternehmens noch in vielfältige Ein

zelprozesse differenzieren, auf die jedoch 

hier nicht näher eingegangen werden soll. 

Damit beschreibt das SCOR-Modell auf hier

archisch geordneten Ebenen die Prozesska

tegorien, Prozesstypen und Prozessele

mente und liefert damit die auf Ebenen defi

nierten Reterenzbausteine, mit denen eine 

Supply Chain modellierbar ist [2]. Das Ziel 

des Modells ist es, im Hinblick auf den Ein

kauf und die Logistik eine unternehmens
übergreifende Sichtweise zu erreichen 
und die Wertschöpfungskette teilneh
mender Unternehmen gleichermaßen zu 
optimieren. 

•• Die zunehmende Marktdynamik von Handel

sunternehmen, die eine hohe Flexibilität und 

großes Marktanpassungspotential des Un

ternehmens abverlangen, findet seinen Nie

derschlag in den Stichworten Efficient Con

sumer Response. ECR gilt als neuer Ma

nagementansatz im Rahmen des strate

gischen Managements von Handels- und 

Industrieunternehmen [3]. Leitgedanke ist 

die Kooperation zwischen Handel und Liefe

ranten mit dem Ziel der Effizienzsteige
rung der gemeinsamen Prozesskette 
und der konsequenten Ausrichtung auf die 

optimale Befriedigung von Kundenbedürf

nissen. Die beiden ECR-Komponenten Sup
ply Chain Management (Kooperationsfeld 

Logistik) und Category Management (Ko

operationsfeld Marketing) bieten dem Han- 27 
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Abb 1: Uberblick CPFR-Geschattsiiiodcll 

delsunternehmen Gestaltungsansätze für 
den Aufbau von Kosten- und Dlfterenzle-

rungsvorteilen in einem intensivierten Wett

bewerb. Den Ausgangspunkt und gleichzei

tig die Grundlage von ECR bildet die Koope

ration zwischen Industrie und Handel im Ge

gensatz zu der bisherigen, durch 

Konfrontation geprägten, Beziehung. 

Collaborative Planning Forecasting and Rep

lenishment (CPFR) stellt ein neuartiges Ge

schäftsmodell dar das die Prinzipien des lie

ferantengeführten Bestands ausweitet und 
einen ganzheitlichen Ansatz im Supply Chain 

IVIanagement verfolgt, bei dem alle Partner in 

einem Händlernetz unternehmensübergrei

fend zusammenarbeiten. Dieses Modell be
ruht auf einem kollaborativen Geschäftsmo

dell, welches die drei zentralen Prozesse Pla

nung, Prognose und Warenversorgung um

fasst [4]. Kernstück von CPFR ist die 

Bereitschaft der Geschäftspartner, Pla
nungs-, Prognose- und Bevorratungs
prozesse gemeinsam zu steuern und die 
strategischen und operativen Prozesse 
auf Basis gemeinsamer Ziele aufeinan
der abzustimmen und miteinander zu 
verknüpfen. Durch den gemeinsamen Pla

nungsprozess kann die Genauigkeit von Ab

satz- und Bestellprognosen erhöht werden. 

Auf der anderen Seite können Kostenredu

zierungen auf der Basis von Bestandsredu

zierungen und eine verbesserte Auslastung 

der Produktionskapazitäten erreicht werden. 

RatJonaiisierungspotentiale 
anhand des CPFR-Prozessmodells 

Der CPFR-Planungsprozess (Abbildung 1) struk

turiert die relevanten Prozessschritte für die Im

plementierung von CPFR. Das Modell ist aufge

teilt in drei verschiedene Phasen. Die erste Pha

se ist der Planungsprozess bzw. Planning 

(Schritt 1 und Schritt 2). In der zweiten Phase 

wird der Prognoseprozess bzw. Forecasting 

(Schritt 3 bis Schritt 8) beschrieben. Die letzte 

Phase beinhaltet den Bestellprozess bzw. Re

plenishment (Schritt 9). Die nachfolgenden Aus

führungen erläutern die neun Prozessschritte. 

Schritt 1: Entwicklung einer Rahmen
vereinbarung für die Kooperation 
Der erste Schritt legt die Regeln und Grundsät
ze für die Zusammenarbeit von Händler und 
Hersteller fest. Es handelt sich dabei um eine 

gegenseitige Willenserklärung des Managements 

zur Kooperation. Die daraus resultierende Rah

men- bzw. Kooperationsvereinbarung bestimmt 

die Zielvorstellungen der Geschäftspartner und 

beinhaltet die notwendigen Aktivitäten und Res

sourcen. Sie definiert die praktische Ausgestal

tung der Zusammenarbeit mit den identifizierten 

Rollen der involvierten Geschäftspartner und legt 

fest, wie die Leistung gemessen wird. 

Schritt 2: Entwicklung eines 
gemeinsamen Geschäftsplans 

Im zweiten Schritt erarbeiten die beiden Koope

rationspartner unter Berücksichtigung der eige

nen Unternehmensstrategien einen gemein
samen Geschäftsplan, der so die Verkaufs
prognosequalität durch die verfügbaren Infor

mationen von beiden Partnern nachhaltig 
verbessert. Dies beinhaltet die Definition von 

Warengruppenrollen und -zielen, wobei eine 

bereits bestehende Zusammenarbeit im Rah

men des Category Management diesen Schritt 

vereinfacht. Er bietet darüber hinaus eine geeig

nete Form für die Kommunikation und Koordina

tion entlang der Lieferkette und tauscht auf die

ser Basis die relevanten Auftragsdaten für die zu 

optimierenden Produkte aus. Dieser Schritt stellt 

das Kernstück des Prozesses dar auf dem alle 

weiteren CPFR-Prozessschritte beruhen. 

Schritt 3: Entwicklung einer 
Abverkaufsprognose 
Der Geschäftsplan wird in eine Abverkaufspro

gnose umgesetzt und verbessert so die Waren

verfügbarkeit gegenüber dem Konsumenten 

durch die Einbeziehung entarteter Bedarfsmen

gen in die Kapazitätsplanung auf beiden Seiten. Er 

beginnt bei der Produktionsplanung unter Ein
bezug der Vorlieferanten, setzt sich weiterhin 

fort in der Bestandsplanung des Händlers und en

det in den Geschäften. Damit stellt dieser Schritt 

die hohe Prognosegenauigkeit auf Basis einer 

verbesserten Produktverfügbarkeit sicher - bei 
gleichzeitigen optimierten Beständen entlang der 

Lieferkette. Je mehr vergangenheitsbezogene 

Daten mit zukunftsbezogenen Informationen aus 

dem Geschäftsplan verknüpft werden können, 

umso höher ist die Eintrittswahrscheinlichkeit des 

era/arteten Bedarfs und damit verbunden wird die 

Absatzvorhersage zuverlässiger und überführt 

diese in einen höheren Detaillierungsgrad. 
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Schritt 4: Erkennen kritischer Abwei
chungen in der Abverkaufsprognose 
Eine Abweichung ist immer dann eine soge-

nannte kritische Abweichung, wenn der Abstand 

zwischen der Prognose und einer anderen Be

zugsgröße außerhalb eines definierten Korridors 

liegt. Abweichungen resultieren aus dem Ver

gleich einer Prognose mit einer Bezugsgröße, 

zum Beispiel der Prognose der Hersteller der 

vorherigen Prognose aber auch gegenüber den 

Abverkauf. Kritische Abweichungen liegen 

dann vor, wenn die im Geschäftsplan festge

legten Toleranzgrenzen über- bzw. unterschrit

ten werden. Dieser Schritt zeigt insbesondere, 

dass das CPFR-Modell ein lernendes Modell 
ist, bei dem der Fokus auf der Optimierung der 

kritischen Abweichungen liegt. 

Die genannten Bezugsgrößen verdeutlichen, 

dass nicht zwingend beide Partner über ent

sprechende Prognosesysteme verfügen müs

sen, um Prognosen auszutauschen und zu 

vergleichen. Möglich ist auch, dass einer der 

Partner die Verantwortung für die Erstellung 

der Prognose übernimmt. Wesentlich ist, dass 

Prognosen überhaupt erstellt werden, dass 

beide Partner mit den gleichen Daten arbeiten 

und dass die Partner über kollaborative Pro

zesse zu einer von beiden Seiten gemeinsam 

getragenen Prognose kommen. 

Bestellungen stellt einen höheren Detaillierungs

grad der Daten aus dem gemeinsamen Ge

schäftsplan (Schritt 2) und der Verkaufsprognose 

(Schritt 3) dar Die ermittelten Bestellvolumina ba

sieren auf den Bestandszielen pro Produkt und 

der Zieldestination der Waren. Weiterhin differie

ren Bestelldaten zeitlich, die kurzfristige Bestell

prognose wird für die tatsächliche Bestellgenerie-

rung venwendet, wobei die langfristige Bestellpro

gnose in die Gesamtplanung einfließt. 

Schritt 7: Erkennen von kritischen 
Abweichungen in der Bestellprognose 
Im siebten Schritt werden alle Produkte identi

fiziert, die Ausnahmen zu den gemeinsam ge

setzten Annahmen der Bestellprognose dar

stellen. Das Ergebnis ist eine Liste derjenigen 

Artikel, die auf der Basis der in der Koopera

tionsvereinbarung gesetzten Kriterien als Aus

nahmen gewertet werden. 

zessabwicklung sowie die Ausstattung mit ent

sprechenden freien Ressourcen verfügt. 

CPFR stellt ein Managementkonzept dar dass 

die gesamte Wertschöpfungskette einer Bran

che betrachtet. Die Optimierung findet dabei 

nicht nur an den Schnittstellen zwischen Her

steller/Händler und Händler/Endkonsument 

statt, sondern auch an der Schnittstelle Vorliefe

rant/Hersteller wo bislang ungenutzte Effizienz

potenziale liegen. Durch harmonisierte Pla

nungs- und Produktionsprozesse entlang der 

Versorgungskette lassen sich erhebliche Kos

tensenkungsmöglichkeiten für alle beteiligten 

Kooperationspartner nutzen. 

Strategische Neuorientierung am 
Beispiel des SHK-Unternehmens
modell 
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Schritt 5: Bearbeitung der kritischen 
Abweichungen und Aktualisierung der 
Abverkaufsprognose 

Der fünfte Schritt beinhaltet die gemeinsame 

Bearbeitung und Klärung der identifizierten kri

tischen Abweichungen, damit jede Änderung so

fort in die aktualisierte Abverkaufsprognose ein

fließen kann. Die beschleunigte Kommunika
tion und Entscheidungsfindung zwischen 

Hersteller und Händler erhöht damit die Zuver

lässigkeit der später generierten Bestellung. 

Schritt 6: Entwicklung einer 
Bestellprognose 
In diesem Schritt werden Daten über die tatsäch
lichen POS-Abverkäufe (Point-of-Sale) und 

den offenen Aufträge mit den individuellen Be
standsstrategien der Kooperationspartner 

verknüpft, um eine spezifische Bestellprognose zu 

generieren. Die daraus entwickelte Vorschau auf 

Schritt 8: Bearbeitung der kritischen 
Abweichungen und Aktualisierung der 
Bestellprognose 
Der achte Schritt (vergleichbar mit Schritt 5) be

inhaltet die gemeinsame Bearbeitung und 
Klärung der Bestellprognose-Ausnahmen 

durch die Partner Jede Änderung fließt sofort in 

die neu erstellte Bestellprognose ein. Die be

schleunigte Kommunikation und Entschei

dungsfindung zwischen Hersteller und Händler 

erhöht die Zuverlässigkeit der im Schritt neu 

generierten Bestellung. 

Schritt 9: Auftragsgenerierung 
Im letzten und damit abschließenden Schritt 

wird die ermittelte Bestellprognose in eine 
feste Bestellung gewandelt. Dabei kann die 

Generierung der Bestellung von beiden Part

nern initiiert werden, sollte aber bei dem Part

ner liegen, der über die Kompetenz in der Pro-

Aus dem vorgenannten Zusammenhang heraus 

wird ersichtlich, dass die Zusammenarbeit 
zwischen Management, Informationsver
arbeitung und Logistik erfolgskritisch ist. 

Das bedeutet, dass mit der Integration unter

nehmensübergreifender kooperativer Manage

mentkonzepte - wie das CPFR-Modell, eine 

Neustrukturierung der unternehmensinternen 

Geschäftsprozesse einhergehen muss. Dazu 

können als Ausgangspunkt zum einen die ideal

typischen Prozesse für Lieferanten, Händler und 

Kunden dienen, die sich zum einen auf das tra

ditionelle Handelsreferenzmodell von BECKER 

und SCHÜTTE und zum anderen auf das Y-Mo

dell con SCHEER zurückführen lassen [1]. Um 
verschiedenartige Managementkonzept in eine 

Unternehmensarchitektur zu überführen, wird 

die Entwicklung eines Unternehmensmodells 

vorgeschlagen, bei dem nicht mehr die Automa

tisierung von Transaktionen, sondern die Inte- 29 
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gration bzw. die Transformation von Prozessen 

in Vordergrund steht. 

Aus dieser Sichtweise heraus wurde das SHK-

Unternehmensmodell (Sanitär-Heizung-Kli-

ma) entwicl<elt und kann für die strukturelle 

Ausprägung im Kontext des Handels und im 

speziellen für den technischen Großhandel her

angezogen werden (Abbildung 2). Bewusst wird 

in diesen Zusammenhang auf eine ausführliche 

theoretische Herleitung aller Basisbegriffe und -

Konzepte verzichtet. Eine umfassende Darstel

lung der venwendeten Terminologien im Handel

sumfeld sowie zahlreiche Praxisbeispiele sind in 

„Handelsinformationssysteme", BECKER/ 

SCHUHE, zu finden [3] [5]. 

Alle weiteren Betrachtungen werden anhand des 

SHK-Unternehmensmodells detailliert, da es ei

nen terminologischen Rahmen beschreibt, dem 

Standardisierungsvorhaben zugrunde gelegt wur

den, mit denen sich die grundlegenden Kompo

nenten und deren Beziehungen praxisnah be

schreiben lassen. Zugleich ist es möglich, An

sätze, wie ECR, CPFR und SCOR, in ein ei

niges Modell zu integrieren. Es beschreibt 

grundlegend die strukturellen (aufbauorganisato

rische), die funktionalen (ablauforganisatorische) 

und statischen (objektbezogene) Zusammenhän

ge und die Beziehungen zwischen den Haupt

komponenten sowie die Interaktion zwischen den 

Komponenten über die Schnittstellen. Durch die 

Fokussierung auf unternehmensübergreifende 

Prozesse und vertikale Organisationsabflachung 

bildet es die Basis für die zukünftige 

Unternehmensorganisation. Es bietet das Poten

tial für die Verbesserung der Unternehmenspro

zesse und der überbetrieblichen Kommunikation 

hinsichtlich des Geschäftsprozessmanagement. 

Das IVIanagement ist durch diesen Ansatz in 

die Lage versetzt, sich über das SHK-Unter-

nehmensmodell einen systematischen Über

blick über die IST-Situation zu verschaffen und 

die eigene Unternehmensorganisation anzu

passen. Defizite und Stärken der eigenen Un

ternehmensorganisation können so leichter er

kannt und Verbesserungsmaßnahmen einge

leitet werden. Das bei Forschungsarbeiten im 

technischen Großhandel entwickelte ivlodell 

kombiniert die Standardabläufe, wie z.B. Wa

reneingang, Lagerhaltung, Warenausgang, mit 

den integrativen, unternehmensübergreifen

den Methoden Supply Chain- und Customer 

Relationship Management. Diese wurden als 

Säulen neben den internen Funktionen inte

griert und stellen somit die Verbindung zu den 

Lieferanten bzw. Kunden dar 

Effizienzvorteile durch die 
Anwendung kooperativer 
Managementkonzepte 

Die Integration kooperativer Management

konzepte in die eigene Unternehmensarchitek

tur hilft, die durch ECR angestrebten Effizienz

potenziale noch konsequenter auszuschöpfen. 

Teilweise erschließt CPFR vollkommen neue 

Rationalisierungsmöglichkeiten in der Wert

schöpfungskette. 

Typische Erfolge von CPFR sind: 

• Deutlich verbesserte Reaktionsgeschwin

digkeit auf das Nachfrageverhalten des 

Kunden, damit verbunden die systematische 

Reduzierung von Fehlbeständen und Optimie

rung der Bestandsumschlagzeiten, bewirken 

eine flexiblere und verlässlichere Lieferkette, 

die schließlich die Regalverfügbarkeit und die 

Zufriedenheit der Endkunden erhöht, 

• Erhöhte Genauigkeiten von Verkaufspro

gnosen: Durch die Zuverlässigkeit der Ver

kaufsprognose nimmt die kooperativ ent

wickelte Prognose zu. Damit profitieren alle 

Partner entlang der Lieferkette (Vorlieferant, 

Hersteller Händler etc.) von potenziellen Syn

ergien. 

• Durch die Einrichtung direkter und dauerhafter 

Kommunikationskanäle, erhöht sich der Infor

mationsaustausch zwischen den Wertschöp

fungsstufen. Damit können neben dem konti

nuierlichen Austausch von verkaufsrelevanten 

Daten auch diskontinuierliche Entwicklun

gen - die sich in der erhöhten oder verminder

ten Nachfrage aufgrund von starken Wettbe

werbsaktivitäten ect. niederschlagen - schnell 

berücksichtigt werden. 

Querschnittssysteme 
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• Steigende Umsatzverbesserungen, hervorgerufen durch die Kooperation 

bei Planung, Prognose und Warenversorgung, reduzierten vorhande
ne Bestandslücicen (Out-of-stocks) drastisch. Damit lässt sich bisher 

verlorenes Umsatzpotenzial w/iedergevi/innen. 

• Durch die Kooperation und damit verbundene Verbesserung der 
Wertschöpfungskette lassen sich Bestandsreduzierungen realisieren. 

M\{ der Beseitigung von Ungenauigkeiten in der Verkaufsprognose, 

die bisher als Hauptgrund für die Überbestände ausgemacht wurden, 

wird eine deutliche Reduzierung des Lagerbestand in der Lieferkette 

erreicht, dadurch ist es möglich, den Sicherheitsbestand abzusen
ken und dennoch eine Erhöhung der Regalverfügbarkeit zu errei

chen. 

• Die Angleichung der Produktionspläne von Vorlieferanten und Liefe

ranten an die optimierten Verkaufsprognosen eröffnet zusätzliche Ein

sparungspotenziale. Eine bessere Auslastung der Produktionska
pazitäten bewirkt einen effizienteren Produktionsprozess, damit wer

den auf der Grundlage reduzierter Bestände die Kapital-, Handling- und 

Administrationskosten gesenkt. 

Die Einführung von CPFR schafft somit die Vorrausetzung für ein unter

nehmensübergreifendes Wertschöpfungsmanagement. Damit besteht 

das außerordentlich hohe Potenzial von CPFR-Anwendung in der Gene

ration nur einer zentralen Verkaufsprognose für die Geschäftspartner in 

der die Daten von Hersteller und Händler einfließen. Durch die Vereini

gung des Wissens der beiden Marktteilnehmer wird eine Synchronisie

rung der Bestellrhythmen von Hersteller und Händler ermöglicht und 

schafft somit die Voraussetzungen für ein unternehmensübergreifen
des Wertschöpfungsmanagement. 

Die Integration des CPFR-Konzepts in die Unternehmensarchitektur wie 

anhand des SHK-Unternehmensmodell dargestellt, bewirkt eine deutliche 

Absenkung der Vorlaufzeit bei der Warenversorgung. Die Replenish-
ment-Zeit, also die Zeit von der Entnahme des Produktes durch den Kon

sumenten in der Handelsfiliale über alle Bestellprozesse und die Produkti

on des nachfolgenden Produktes, beträgt bisher mindestens 10 bis 15 
Tage. Durch die Integration von CPFR wird es möglich, diese Zeit auf drei 
Tage - inklusive Produktion - zu senken. In der praktischen Umset

zung ist davon auszugehen, dass die Prozesskostenreduktion durch die 

Anwendung von CPFR sortimentsbezogen bis zu 90 Prozent betragen 

kann. Damit verbunden lassen sich Synergieeffekte innerhalb der unter

nehmensinternen Beschaffungsprozesse mit einer schnelleren und ge

naueren Prozessdurchführung nachweisen. 

Schlussbemerkung 

Im Fokus der Betrachtung lag die Nutzung von Rationalisierungspotentia

len, die sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion als auch in der Pra

xis zunehmend von U n t e r n e h m e n s - oder sogar wirtschaftsstufenübergrei-

fenden Überlegungen geprägt wird. Die Herangehensweise zeigt Ansätze 

der unternehmensübergreifenden Optimierung auf, in deren Mittelpunkt 

die Kooperation zwischen Herstellern, Handelsunternehmungen, Logistik

dienstleistern und Kunden steht. 

Angesichts der heutigen Flut an Informationen wird die Gestaltung der 

unternehmensübergreifenden Prozessintegration immer wichtiger Die 

grundlegenden traditionellen Strukturen wurden in Verbindung mit den 

Anforderungen des technischen Großhandels systematisch aufgearbei

tet und um Interorganisationskonzepte erweitert. Damit lassen sich Ge

schäftsprozesse, die in einer realen Situation umgesetzt werden sollen, 

besser auswählen, gestalten und positionieren. 
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„Sir f^itchfield beschloss, die Schafe zu zählen. 

Es war eine langwierige Prozedur Sir Ritchfield 

iionnte nur bis zehn zählen, und auch das nicht 

immer Die Schafe mussten sich also in klei

nen Grüppchen zusammenstellen. Es gab 

Streitereien, weil Schafe behaupteten, noch 

nicht gezählt worden zu sein, während Ritch

field behauptete, er hätte sie schon gezählt 

Alle Schafe hatten Angst davor, beim Zählen 

vergessen zu werden und dann vielleicht zu 

verschwinden. Manche versuchten, sich heim

lich in andere Grüppchen zu stehlen, um dop

pelt gezählt zu werden. Sicher war sicher 

Ritchfield blökte und schnaubte und schließ-

iich kamen sie zu dem Ergebnis, dass insge

samt 34 Schafe auf der Weide waren. Dann 

sahen sie sich ratlos an. Erst jetzt wurde ihnen 

klar, dass sie überhaupt nicht wussten, wie 

viele Schafe eigentlich auf der Weide hätten 

sein müssen. Die mühsam gewonnene Zahl 

war völlig wertlos für sie Es war sehr enttäu

schend Sie hatten gehofft, dass sie sich nach 

dem Zählen sicherer fühlen würden." 

Leonie Swann: Glennkill - ein Schafskrimi, S. 83' 

Im Jahre 1907, bei 335 Iberville, einer Straße in 

New Orleans, drehte sich Charles „Buddy" Bei

den so lange schreiend mit seinem Kornett um 

die eigene Achse, bis man ihn in eine Anstalt 

einlieferte. Er war der erste King of Jazz, und die 

Leute nannten ihn der beste Kornettist, den es 

je gegeben hatte, die unbestrittene Nummer 1. 

An dieser Listung verlor er den Verstand. Über

liefert ist nur ein Foto.̂  

Controlling ist eine Funktion des Managements, 

bei der zahlreiche Listen erstellt werden. Con

trolling heißt oufschreiben, was man will (das 

ergibt einen Plan) - von Zeit zu Zeit nachsehen 

wieweit man gekommen ist (das ergibt Listen 

von Soll und Ist sowie Listen der Differenzen: 

Listen der verbleibenden Herausfordemngen) -

überlegen, was nun zu tun ist, um das Ziel zu 

eneichen (das ergibt neuhochdeutsche: to-do-

Usten)>. Da capo. aber ohne al fine 

„Nichts scheint kulturell gesehen neutraler zu 

sein, als eine Liste aufzustellen. Aufreihung von 

Fällen, Handhabung des Tabulators; der Vor

gang dabei sieht kaum wie einer aus, da er als 

summarisch und diskret erscheint." (Jullien, 

2004,11)3 

Allerdings lässt sich ein berühmter Satz da

gegen stellen: „Begriffe greifen". (Bert Brecht) 

So auch Listen. 

Wenn wir dem Satz Brechts folgen, ist etwa die 

Bezeichnung „Controlling" deshalb eine so 

schlechte Wortwahl, weil sie greift - einerseits 

zupackend und andererseits daneben. Bei Men

schen, die Controlling nicht inhaltlich und als 

Terminus technicus kennen, und selbst bei vie

len Praktikern, ruft die Bezeichnung Assoziati

onen von Kontrolle und Überwachung, von Un-

dercover-Agenten bis zur Denunziation und Be

strafung, letztendlich Ablehnung hervor Nicht zu 

Unrecht, denn auf Kostenjäger und Rationalisie

rer reduziert, greift es in der Regel massiv und 

häufig sehr kurzsichtig zu. Höchst unproduktive 

Widerstände und der Verlust von Chancen sind 

die Folge. Meist überkompensieren sie die kurz

fristig wirksamen Kostensenkungen. Man denke 

beispielsweise an staatliche Fluggesellschaften, 

die dann doch privatisiert werden, wenn sie end

gültig fertig sind und bei der Privatisierung nur 

die Übernehmer verdienen - bestenfalls. 

Die Wortwahl „Controlling" hat sich bis 

heute selbst nicht begriffen, „to control" 

heißt weniger kontrollieren als etwa die Variab

len einer Versuchsanordnung beherrschen, um 

steuernd (die gewünschten Variablen beein

flussend und die anderen konstant haltend) 

eingreifen zu können. Misstrauen wird außer 

durch die Konnotation zu Kontrolle ferner ge

weckt, weil Controlling das permanent ver

gleicht, steuert und kontrolliert, häufig genug 

auch nur Entscheidungen rechtfertigen soll, 

was nur vor ganz klaren Vorgaben möglich ist, 

gleichzeitig aber von fast allen deutschspra

chigen Autoren die Notwenigkeit zur Neutralität 

betont wird, die erkennbar nicht eingehalten 

werden kann. Weder logisch noch wahrneh-

mungs- und erkenntnistheoretisch. Ob etwas 

>modern wird< oder >modern wird<, ist 

dem Satz >es wird modern< nicht anzusehen. 

Nicht anzusehen ist dem Satz auch, warum er 

in einer bestimmten Situation gesprochen wird. 

Dennoch ist er nicht jungfräulich, neutral, Neu

trum. Listen des Controlling können genauso 

wenig neutral sein, denn nun angeblich ist 4 

immer 4 und 5 immer 5. Auch in der Praxis 

glauben das inzwischen nicht einmal diejeni

gen mehr die von Messtheorie noch nie etwas 

gehört haben. Beispielsweise ist 4 manchmal 

2 mal 2 und manchmal 21 minus 17. Und trotz 

aller Saldierungsverbote wird eben doch nicht 

nur bei „kreativer Buchhaltung" saldiert. Lei

der, aber eben auch daher, ist mit der falschen 

Behauptung, dass Zahlen objektiv sind, den 

Motiven der Listen des Controlling nicht zu ent

kommen, denn nicht nur der Begriff >Control-

ling< greift. Auch die Listen selbst tun es be

reits. Es gibt Motive für diese Listen und außer

dem sind sie immer hoch selektiv. Nicht einmal 

nichts lässt sich ohne Grund „sagen". 

Und so wird dann das Controlling machtvoll 

zur Kontrolle. Und das Führungs- und Steue

rungspotenzial dieses Instrumenten- und Denk

repertoires, sein Dispositiv, kommt nicht zur 

Entfaltung. 
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Gestatten Sie einen biograptiisctien Einsctiub: 

Nach einer Ausschreibung für „Controlling und 

Rechnungswesen" wurde ich für „Betriebswirt

schaftslehre unter besonderer Berücksichti

gung des Controlling" berufen - gegen die Ab

änderung hatte das Ministerium nicht nur nichts 

einzuwenden, sondern hat sie vorgeschlagen; 

gegen den späteren Zusatz zu Controlling „und 

Organisationskultur" gab es ebenfalls keine Ein

wände. Mir waren der Zusatz „und Organisati

onskultur" und die „Entfernung" von „und Rech

nungswesen" sehr wichtig. Das Rechnungswe

sen ist zwar einer der wichtigsten Zulieferanten 

des Controlling. Rechnungswesen muss je
der Controller/ jede Controllerin absolut be
herrschen. Absolut beherrschen, um nicht von 

ihm beherrscht zu werden. Rechnungswesen 

im Unternehmen kann nicht vom Controlling ge

macht werden (falls es Controlling als Stelle 

oder Abteilung ausdifferenziert überhaupt gibf), 

wenn dieses Controlling eine kritische und inno

vative Funktion im Unternehmen erfüllen soll. 

Mit Controlling als Managementfunktion und 

einem Bereich, der sich auch kritisch mit dem 

Verhältnis von Zahl und Wirklichkeit auseinan

dersetzt, also das Verhältnis von Bild/Liste und 

Wirklichkeit reflektiert, haben wir eine theore

tische Basis geschaffen, auf der weiter mit ho
her Qualität gearbeitet werden kann,^ 

Was dennoch (noch) nicht wirklich gelungen ist, 

ist die Versenkung der falschen Assoziation. Die 

unglückliche Bezeichnung, aber auch die damit 

verbundene und weit verbreitete Praxis sind 

zählebig. Wie ist mit beidem, dem Verständnis 

und dem Missverständnis von Controlling, die ja 

beide praktische Folgen haben, umzugehen? 

Unter Umständen sogar wissenschaftlich? 

In diesem Sinne ist diese Vorlesung von der Art 

der Listen, von der Art der Reports oder der Ab

schlussberichte, ein wenig auch Auflistung des 

Geleisteten, einschl. aller Listen. Worauf es mir 

ankommt, ist zu zeigen, dass die wissenschaft

liche Beschäftigung mit Controlling weit über 

die Vermittlung der Steuerungstechniken hin

auszugehen hat, dann aber höchst produktiv 

sein wird. Die Techniken muss ich beherrschen 

- ohne mich von ihnen beherrschen zu lassen. 

Aber erst ein emanzipierter Umgang mit opera

tivem Controlling und seinem Handwerkszeug 

ermöglicht die kreative, innovative und fort

schrittsfähige Entfaltung des Potenzials sowie 

die Sicht auf die Gefahren der Eingrenzung und 

Einengung, der disziplinierenden Disziplinierung 

und der Abwendung von der Undiszipliniertheit 

bzw. der „wahren" Interdisziplinarität der Praxis 

durch diesen Instrumentenkasten und seine 

Sätze und Listen. Wer die Interdisziplinarität der 

Praxis nicht einzusehen vermag, möge es ruhig 

mit dem drastischen Vorführmoment eines Un

falls versuchen. (Bitte nur gedanklich!) Phnzipi-

ell sind die Disziplinen so wenig >dicht< wie die 

meisten unserer Sätze und Listen, werden aber 

dennoch immer wieder benutzt, um Zwingendes 

zu behaupten, zu fordern und interessengerich

tet durchzusetzen. Wer seine Ziele (z. B. über 

Listen) durchsetzen kann, braucht sie nicht zu 

benennen. 

Controlling im Visier geht es daher hier pars 
pro toto, um Listen. 

Manche denken Controlling erstellt und enthält 

lange Listen mit Zahlenreihen zur Kontrolle von 

Verhaltensweisen in der Vergangenheit. Als Be

obachtung vorgetragen: Leider nicht ganz 
falsch beobachtet. 

künfte, Listen auch zur Analyse der konkreten 

Abweichungen von gewünschten, gewollten Zu-

künften. Meist heißen sie Pläne, Budgets, Zielv

orgaben oder Zielvereinbarungen, Abwei

chungsanalysen, Steuerungsvorschläge oder 

Szenarien, was die Doppeldeutigkeit von >Lis-

ten< vergessen zu gestatten scheint. 

Neutral sollen sie sein, die Listen des Control

ling, sagen einige Theoretiker Aber neutral sind 

sie nie. Nur Unkenntnis der eigenen Erkenntnis

möglichkeiten und/oder bewusste Irreführung 

können solche Aussagen hervorbringen. „Werch 

ein llltum" lässt sich mit Ernst Jandl sagen. 

Oder auch, und nochmals Ernst Jandl: „wurzel

fest gebrannt/den schnabel steil, /krächzen/ 

zahlen." 

Listen haben immer ein Motiv. Deshalb wer

den Listen immer listenreich erstellt und/oder 

gelesen. Kommunikationstheoretisch hat zwar 

der Hörer bzw. Leser das letzte Wort, aber wir 

wissen sehr genau, wie oft es uns genommen 

wird, und wir wissen meist nicht so genau, in

wiefern es uns schon - beginnend mit der früh-

• em. 0. Univ.-Prof. Dr Dr h.c. Ekkehard Kappler 

war Professor am Institut für Organisation und Lernen an der 
Universität Innsbruck. 

E-Mail: ekkehard.kappler@uibk.ac.at 

Wer so denkt, denkt allerdings zu wenig. Wer 
so denkt, vera/echselt, nicht selten auch in der 

betrieblichen Praxis, Controlling, also Unterneh

mensführung und -Steuerung, mit den Dokumen

tationen des Rechnungswesens und dem Miss

trauen der Innenrevision. Beide haben ihre Be

rechtigung und sind für Controlling unerlässliche 

Steinbrüche. Nur wenn Controlling sich darin er

schöpfen würde, brauchten wir es nicht. Die Lis

ten der Vergangenheit können anregen, aufre

gen oder einfach Zahlenfriedhöfe sein. Auf jeden 

Fall sind sie Vergangenheit. Controlling fährt 

stattdessen mit Blick in Fahrtrichtung. 

Natürlich, Listen finden sich auch beim Control

ling, Listen für und über wünschenswerte Zu

kindlichen Sozialisation und danach, genom

men worden ist. Wie schreibt Piere Bourdieu: 

„Tradition is silent." 

Listenreich mögen sie erstellt worden sein, die

se Aufzählungen, um die Vergangenheit in ein 

bestimmtes Licht zu rücken, zu rechtfertigen. 

Controlling wird daraus, wenn wir die Zu
kunft ins Visier nehmen. Dann entstehen Lis

ten, die unsere Wünsche bzw. unser Wollen 

ausdrücken, Ziele, Orientierungen, Rahmenbe

dingungen. Die Zukunft brauchen wir dazu nicht 

zu kennen. Die kennt ohnehin niemand. Aber 

um uns später daran erinnern zu lassen, was wir 

wollten, und um frühzeitig die Ausrede für das 

Unpassende („Passt schon ...") zu unterminie- 33 
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ren, sind solche Pläne notwendig. Auf diese Wei

se können später listenreich listenreiche Inter

pretationen und klammheimliche Verdrängungen 

unserer kognitiven Dissonanzen erschwert, wenn 

auch nicht ganz verhindert werden. 

Aufschreiben, was wir wollen, könnten wir auch 

mit dem Hinweis darauf, dass andere das auch 

wollen sollen. Spätestens bei letzterem hätten 

wir in der Regel gern eine mehr oder weniger 

epidemische Ausbreitung der Absicht im Sinn 

dessen, was mit Listen beabsichtigt ist. Gern 

nutzen wir dazu die Suggestivkraft der Listen. 

Listen suggerieren, dass jede Liste in sich selbst 

nicht nur einen Bedeutungszusammenhang, 

sondern ein Ganzes bildet, das, ist die Liste ein

mal erstellt, für sich spricht. Die Hinzufügung ei

ner Zahl zu einer Aufzählung steigert noch den 

Eindruck eines abgeschlossenen Ganzen: Die 

zehn Gebote, die sieben Weltwunder, die vier 

Evangelien, die Viererband, die drei Medaillen

plätze, die drei Listenplätze, die drei Oberen Fa

kultäten Kants oder - aus den Gesprächen des 

Konfuzius - „die drei Arten von nützlichen 

Freunden und die drei Arten von schädlichen 

Freunden" (XVI, 4 nach Jullien 2004,7), die bei

den Seiten der Bilanz. Da die Liste aber den

noch nie wirklich abgeschlossen ist, kann die 

begrenzende Ordnung der Aufzählung in einer 

Liste zugleich einen Reichtum an Initiative und 

die Autforderung zur schöpferischen Nutzung 

hervorrufen (vgl. Jullien, 2004,9). Dann kommt 

Spannung auf: „Das kann doch nicht alles sein! 

Da gibt es aber Gegenbeispiele!" 

Spannung kommt auch auf, wenn wir beispiels

weise merken, dass die Buchstaben des Aus

drucks „Order and Disorder" auf einer Arbeit 

von Alighiero Boetti (1940-1994) paradoxer

weise sehr ordentlich die Felder der 4x4-Matrix 

34 vollständig ausfüllen, in der sie stehen. 

Listenreich erstellen wir Listen - nicht nur aber 

auch in Bewerbungs-, Ausschreibungs- und Be

rufungsverfahren. Listenreich werden Listen prä

sentiert, be-deutet, gedeutet und umgedeutet. 

Alle Rankingverfahren haben Listen im Sinn. 

Alle Listen venweisen auf Ranking. Helfen sollen 

sie, auf bestimmte Weise unauffällig hilfreich 

sein, am besten zur routinemäßigen Benutzung 

führen. Nicht mehr nachdenken; nicht nach

denken. Sind sie einmal erstellt, sollen sie wei

tere Begründungen ersparen. Das ist sehr öko

nomisch gedacht. Aber: Keine Ökonomie ohne 

Preis. Auf dem Orderblock einer Lebensmittel

kette gelistet zu werden, kostet den Hersteller 

des gelisteten Produkts meist eine Stange Geld 

- manchmal über dem Tisch, manchmal darun

ter Mit einer Zeitschrift in den Klub der Zeit

schriften aufgenommen zu werden, aus dem 

ein Zitierindex gebildet wird, ist ebenfalls nicht 

billig. Basel II, ein Rankingverfahren über viele 

Variablen zur besseren Abschätzung von Bank

geschäftsrisiken und zur besseren Kontrolle der 

Banken erdacht, hat uns nicht vor der Krise 

eines gierigen Bankensystems bewahrt, er

schwert nun aber von den Banken den Kunden 

aufgedrückt, nicht selten Innovationen und stei

gert u. U. die Zinsenzahlungen bei der Finanzie

rung innovativer mittelständischer Projekte. 

Für manche Qualifikationsverfahren werden Ab

zählreime erdacht und Punktelisten erstellt. Sie 

werden gelegentlich zur Beantwortung der Fra

ge benutzt: Wie viele Aufsätze hat jemand ge

schrieben, und wie lassen sie sich bewerten, 

ohne dass man die Veröffentlichungen lesen 

und sich inhaltlich mit ihnen auseinander set

zen muss? 600 Gramm Aufsätze sind mehr als 

150 Gramm. Oder darf's etwas mehr sein? Frei

lich: das Papier muss genormt sein, die Seiten 

müssen genormt sein; wie hieß noch die ge

normte Sprache in Ora/ells „1984"?*^ Mangeln

de Sorgfalt bei der Erstellung der Listen kann zu 

zeitaufwendigen Nachfragen führen. Wir ken

nen die Mehrdeutigkeit von Listen unter ande

rem auch aus der Flugzeugbeschaffung für Ver

teidigungszwecke oder bei gerichtsanhängigen 

Bankenspekulationen oder aus expliziten Kor

ruptionsfällen. 

In einigen Seminaren mit Firmenkundenbetreu-
ern von Landesbanken habe ich mit den Damen 
und Herrn an der Beurteilung der Management

qualität von Firmen gearbeitet, da diese u.U. nicht 

unwichtig für die erhoffte Kreditrückzahlungs

fähigkeit ist. Einleitend habe ich die Teilneh

merinnen immer wieder gefragt, warum sie 

nicht einfach die Listen der Ranking- und 

Ratingverfahren benutzen, die ihnen die Fach

veröffentlichungen, auch die der eigenen Ban

ken, nahelegen. Meine Gesprächspartner ha

ben meist nur gelacht, und so konnten wir pra

xisgestützte Heuristiken erarbeiten, die anregend 

waren, aber in jedem einzelnen Fall doch verant

wortet werden mussten. Nicht selten wurden da

nach die verlangten Rating- und Rankingformu

lare dennoch ausgefüllt, so dass das Recht für 

die empfohlene Kreditvergabe auch auf diese 

Weise fertig gemacht wurde, bis alles gerecht

fertigt erschien. Listenreich, denn risikoreich ist 

es allemal die Kreditvergabe zu empfehlen. 

Die vorhandenen Rankingverfahren schlagen 

(wie in Berufungsverfahren) für die Beurteilung 

der Managementqualität des Kredit nachsu

chenden Unternehmens eine Reihe von Krite

rien vor, für die Punkte vergeben werden. 

Schließlich werden die Kriterien nach ihrer ver

meintlichen Wichtigkeit gewichtet, die Punkte 

mit den Gewichten der Kriterien multipliziert, 

und die Ergebnisse addiert. Das Ganze steht auf 

einem übersichtlichen Chart, das verspricht, 

dass man nichts Wichtiges vergessen hat. Je 

höher die erzielte Punktzahl, desto besser nach 

Meinung der Erfinder solcher Rankings die Qua

lität der Einrangierten. Sieht man genau hin, 

wahrnehmungs- und erkenntnistheoretisch, 

wird rasch klar dass die herausgesuchten Kri

terien nicht repräsentieren, sondern signifiziert, 

den Gegenstand ihrer Begierde also nicht abbil

den, sondern selektiv bilden. Wer so den Blick 

lenkt, lenkt immer schon den Blick ab. Da kann 

es dann vorkommen, dass - um eine schöne 

Formulierung Schmalenbachs aufzugreifen, 

auch wenn sie in einem etwas anderem Zusam

menhang gefallen ist, - „Schlendrian mit 

Schlendrian" verglichen wird. Aber es mag ja 

auch manchmal genügen, wenn der Schlendri

an wenigstens nicht größer wird. 

Mit einer Liste wedelnd, sagt vielleicht gele

gentlich ein Abteilungsleiter „Wir können doch 

nicht die im Plan aufgezählten und mit ihm be

antragten Stellen ändern. Da werden wir ja un

glaubwürdig!" Ein Dekan appellierte mit diesem 

Satz, als die Zeiten sich geändert hatten und die 

ONTROLLER 
' A ^ V ^ -



Umwidmung seinem Fach Einbußen beschert 

hätte, gegen die Änderung. Die Rubriken und 

ihre Aufzählung sollten sich selbst genügen und 

dauerhaft Bestand haben, einen Text bilden (Vgl. 

Jullien, 2004,8). 

Listenreich erstellen und benutzen wir Listen. 

Auch als Waffe, zu Angriff und Abwehr. 

Zum Verschnaufen eine Zwischenübersetzung 

ins Controlling: Controlling ist Differenzprodukti

on, die in ihrer kreativsten Möglichkeit der inno

vativen Venivirrung Raum gibt, die beim insistie-

rendsten Befragen (fünfmal „Warum?" fragen) 

anscheinend klarer Zusammenhänge und bei 

nahezu inkompatiblen Betrachtungen ein und 

des selben Vorganges sich uns öffnet, 

Frank Peretti, einem amerikanischen Prediger, 

habe ich eine kleine Performance abgeschaut, 

die das deutlich machen kann. Ich will sie Ihnen 

kurz darstellen und dann zum Schluss kommen. 

Auf der Bühne steht ein Stuhl als Metapher für 

eine Liste. Stellen Sie sich vor, Sie sind in einer 

völlig dunklen ,Welt'. Sie haben keineriei Orien

tierung. Nach einigen Tastversuchen, die Peret

ti vorführt, fragt er: „ Wo bin ich? Kann ich weiter 

gehen?" Gehversuche; vorwärts und rückwärts, 

nach rechts und links schließen sich an; ein 

kleiner Sprung, die Arme werden nach oben ge

streckt. „Nichts. Nichts zu sehen. Nichts zu 

spüren. Nichts zu nechen. Nichts zu hören." Er 

geht erneut los. Er berührt etwas [den Stuhl). Er 

schreckt zurück und versucht es erneut. Drei

mal. „Ah. Funktioniert. Da ist etwas. Aber was?" 

Er tastet den Stuhl ab. „Ein SfüW?" Vorsichtig 

versucht er sich zu setzen; schließlich sitzt er 

Er wackelt ein wenig auf dem Stuhl hin und her 

„Tatsächlich Ein Stuhl - Gott sei Dank! Ein On-

entierungspunkt auf den man sich vedassen 

kann, zu dem ich immer zuhickkehren kann und 

weiß wo ich bin." 

An dieser Stelle angekommen, steht Peretti auf, 

geht - eine Hand am Stuhl - um den Stuhl her

um, dann drei Schritt vorsichtig vom Stuhl weg 

und ganz langsam rückwärts wieder zum Stuhl. 

Dasselbe in eine andere Richtung. Dann setzt er 

sich wieder 

„Der Mensch braucht einen Orientiemngspunkt! 

Ohne festen Onentiemngspunkt sind wir hilflos 

Gut, dass ich nun den Stuhl habe." 

Er ist ganz entspannt, steht auf, nimmt den Stuhl 

unter den Arm und geht weg. Das Publikum 

lacht. Peretti: „Why are you laughing folks? Why 

are you laughing?" Und er antwortet selbst: „ Weil 

der Stuhl, der Standpunkt von Ihnen unabhängig 

sein muss, wenn er Orientiemng geben soll." 

Aber wie soll das geschehen? Wenn wir etwas 

auswählen, z.B. als unseren Standpunkt, als die 

für uns relevanten Listen, wenn wir uns auf die 

Wissenschaft, die Rechtsprechung oder das 

Controlling berufen, sind wir es, die diese Ins

tanz auswählen, diese Rechtfertigung suchen 

und vorbringen, Sie ist in der konkreten Situati

on nicht unabhängig von uns und wir sind z.B. 

aufgrund unserer Sozialisation nicht unabhän

gig von ihr Wir haben den Standpunkt immer 

schon konstruiert- und wir können nicht anders. 

Die verbleibende Möglichkeit ist Reflexion - mit 

anderen, zu anderen Standpunkten, zu anderen 

Listen usw... Immerhin! 

Nach einem Vortrag meines frühverstorbenen 

genialen Freundes Sebastian Unsinn, bat mich 

der vorgesehene Diskussionsleiter die Diskussi

on zu übernehmen, da er das nicht schaffen 

würde. Er hätte den Eindruck gewonnen, Herr 

Unsinn habe jeden wichtigen Begriff seines Vor

trages in mehrfacher Bedeutung venwendet. 

Sebastian Unsinn antwortete präzise: „Ich habe 

mich bemüht, jeden wichtigen Begnff meines 

Vortrages in all seinen Bedeutungen zuzulas

sen." IKWes andere wäre Schwindel, Ignoranz 

oder Dummheit. Und dann lässt sich erneut 

nachdenken und probieren. 

In diesem Sinne kann am Ende dieses Vor

trages, den ich meinem verstorbenen Freund 

Sebastian Unsinn widme, die Pointe nur heißen: 

Die List der Listen sind die Listen! Der Gegen

stand der Beschreibung und die Beschreibung 

des Gegenstandes fallen zusammen.' Die Lis

ten des Controlling macht das Controlling 

aus - einschließlich seiner Listen, das aber 

eben immer schon begrenzt und selbst im 

engsten gedachten Sinne kontraproduktiv („un

ökonomisch"), wenn es nur als Gegenwelt durch 

die kontrollierende Obrigkeit inszeniert, wahr

genommen und durchgesetzt wird. 

Das Dispositiv der Listen des Controlling und sei

ner Listen voll zu entfalten, verlangt mehr! Eine 

Praxistheorie des Controlling trägt durch die Re

konstruktion der Praxis des Controlling im Unter

nehmen als gesellschaftliche und institutionelle 

Praxis in lichten Momenten zur kreativen Entfal

tung dieser Praxis bei, indem sie das Verfassen 

neuer Listen listet und dekonstruiert. Ändern 

freilich kann auch und gerade eine Praxistheorie 

die Verhältnisse nicht, wenn dies nicht praktisch 

geschieht. Es wäre nicht das erste Mal, dass die 

kritische Entfaltung eines Dispositivs rasch durch 

affirmative Nutzung überholt wird. 

Das heißt bei einem Abschied von einem Lehr

stuhl auch: Es besteht immer die Gefahr dass 

weder ein Lehrstuhl zurück bleibt, noch ein irri

tierend leerer Stuhl, 
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Monatliches Reporting im kleineren Mittelstand 

von Steffen Sindl, Worms (HI2065911) 

04 

23 

36 

S 

G 

F 

Ausgangslage: Das monatliche Berichtswe

sen in kleineren mittelständischen Unterneh

men ist i.d.R. stark auf Finanzgrößen fixiert. 

Basis des monatlichen Reportings ist ein zu

meist unkommentierter Soli-Ist-Vergleich zur 

monatlichen Betriebswirtschaftlichen Auswer

tung. Dazu gibt es eine Sammlung weiterer 

Daten, die mehr oder weniger zufällig aus den 

verschiedenen operativen Systemen gewon

nen werden, so dass viele teilweise sehr detail

lierte Informationen in unstrukturierter Form 

gleichberechtigt nebeneinander zu einem Be

richtswesen zusammengefasst werden. Kann 

das die Grundlage für die Steuerung von Un

ternehmen für das Management sein? Bekom

men die Kapitalgeber dadurch die notwen

digen Informationen, um Risiken ihrer Engage

ments erkennen zu können? 

Das Problem beginnt schon 
früher... 

...nämlich bei der Planung. Bereits die Unter

nehmensplanung sollte durch eine vorgelager

te Strategische Planung und eine Umwelt- und 

Unternehmensanalyse in einen umfassenderen 

Kontext gesetzt werden. Strategie, Externe und 

Interne Analyse, Operative Planung und Repor

ting müssen ein in sich integriertes System bil

den. Über Maßnahmen aus den vorgelagerten 

Elementen kommen letztlich auch Elemente 

mit mittel- und langfristiger Auswirkung in die 

operative Untemehmensplanung und somit 

über ein Maßnahmenreporting auch in den 

Monatsbericht. 

Zumindest für die Ergebnisplanung sollten 

Detailplanungen nach Geschäftsbereichen, 

z.B. strategische Geschäftseinheiten, Pro

duktgruppen, Kundengruppen, Filialen o.a., 

vorgenommen werden. Es sollte auch auf die 

Stimmigkeit bzw. die Überführbarkeit des Pla

nungsschemas und damit des Reportingsche

mas zu vorliegenden Jahresabschlüssen oder 

unterjährigen Ist-Erfolgsrechnungen geachtet 

werden. 

Es kann nicht sein, dass z.B. Kostenpositionen 

in der Planung komplett anders gegliedert 

werden, wie dies im Jahresabschluss ge

schieht. Wir haben bei der Planung i.d.R. eine 

größere Detaillierung, diese muss aber für 

den Mehrjahresvergleich mit vorliegenden 

Jahresabschlüssen oder für den unterjährigen 

Soll-Ist-Vergleich mit der Ist-Erfolgsrechnung 

zu den dort vorliegenden Vergleichsgrößen 

zusammenfassbar sein. 
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Abb. 1: Maßfiahmenreporting 
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Qualitätsmerkmale für das 
Berichtswesen 

Weniger ist mehr. Es geht um Konzentriertheit, 

Gewichtung, Individualität und Aktivität. Die für 

das spezifische Unternehmen in seiner aktuellen 

Situation (Wachstum, Krise, etc.) relevanten Da

ten müssen empfängerorientiert aufbereitet und 

dargestellt werden. Ein monatliches Berichtswe

sen muss eine konzentrierte und gewichtete Zu

sammenfassung aus den vielen im Unterneh

men vorhandenen Daten sein. Eine „abschluss

nahe" und zeitnah erstellte unterjährige Buch

führung als Basis sollte in der heutigen Zeit eine 

Selbstverständlichkeit sein. 

Das Berichtswesen darf nicht enden, wenn 

die Abweichungen aufgezeigt sind. Da fängt 

es eigentlich erst an, indem erklärt wird, war

um die wesentlichen Abweichungen entstan

den sind und indem erklärt wird, was man in 

Zukunft tun möchte, um die Abweichungen 

durch neue Maßnahmen ggf. wieder zu korh-

gieren. Jedes monatliche Reporting muss zu 

Aktivitäten führen. 

Nur ein Beispiel für eine bessere 
Struktur... 

...mehr soll das nachfolgende Musterrepor-

ting nicht sein. Jedes Reporting sieht anders 

aus. Es geht in diesem Beitrag auch nicht dar

um, die in den Musterauswertungen enthal

tenen betriebswirtschaftlichen Inhalte zu er

klären und die sich aus den Beispielzahlen er

gebenden Sachverhalte zu kommentieren, 

sondern darum, exemplarisch für kleinere mit

telständische Unternehmen mögliche Be

standteile eines modernen monatlichen Be

richtswesens aufzuzeigen und punktuell bei 

Besonderheiten zu kommentieren. Dies sind 

im einzelnen die folgenden Elemente: 

Die Erfolgskontrollrechnung 

Der obligatorische Soll-Ist-Vergleich pro Er

lös- und Kostengruppe sollte auf jeden Fall 

nach Geschäftsbereichen erfolgen. Hier kann 

durch eine einfache Kostenrechnung eine 

entsprechende Datenbasis geschaffen wer

den. Für diese Erkenntnis bedarf es nicht 

zwingend einer komplexen Kostenrechnung, 

die alle Positionen wie im nachfolgenden 

Muster auf Geschäftsbereiche verteilt. Durch 

die Zuordnung der Umsätze, der Materialkos

ten, der Personalkosten und z.B. der fünf 

wichtigsten Aufwandsarten lassen sich Schief

lagen innerhalb eines Unternehmens sehr 

schnell identifizieren. 

Das Maßnahmenreporting 

Hier wird die Verbindung des monatlichen Re

portings zur strategischen Planung und zur 

Externen und Internen Analyse ersichtlich. Die 

dort definierten Maßnahmen, die oftmals eine 

eher mittel- und langfristige Zielrichtung ha

ben, werden genauso monatlich abverfolgt wie 

die oben dargestellten Zahlen der monatlichen 

Betriebswirtschaftlichen Auswertung. Dies ge

schieht auf sehr konkret über den Soll-Ist-Ver

gleich von Externen Finanzbudgets und Zeit

budgets. Eine am rechten Rand eingebaute 

denden Kennzahlen sein, um ein umfassendes 

Bild des Unternehmens zu bekommen. Die Aus

wahl der Kennzahlen ist individuell für das jewei

lige Unternehmen vorzunehmen und ändert sich 

ggf. auch im Zeitablauf, je nach der Situation des 

Unternehmens. Die hier vorgenommene Gliede

rung in die typischen Balanced Scorecard-Be-

reiche sorgt für eine gewisse Ausgewogenheit 

und ist nicht zufällig.. .(Abbildung 2) 

Die Entwicklung des Unterneh
menswertes 

Die folgende Grafik zeigt eine vereinfachte 

überschlägig ermittelte Veränderung eines Unter

nehmenswertes und dient ausschließlich dazu, 

dem Management des Unternehmens aufzuzei

gen, dass man bei der Beurteilung des Erfolges 

eines Unternehmens, z.B. über die Betrachtung 

eines Betriebsergebnisses, die Veränderung der 

Kapitalseite nicht außer Acht lassen darf. Falls 

z.B. das Anlagevermögen durch größere Inves-
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Ampelfunktion soll anzeigen, ob die Maßnah

me bereits erfüllt ist (grün), ob Sie bis zum ge

planten Termin voraussichtlich erfüllt sein wird 

(gelb) oder ob eine Störung aufgetreten ist, die 

ein Eingreifen erfordert (rot). Die Verantwort

lichen stehen hier gerne monatlich für Fragen 

bereit... (Abbildung 1) 

Das Kennzahlencockpit 

Alle für das jeweilige Unternehmen führungsrele

vanten Kennzahlen sind in einem zusammenge

fassten Kennzahlencockpit konzentriert darzu

stellen. Dies kann optisch ansprechend über Am

pelfunktionen oder Tachos dargestellt werden. 

Hier gibt es inzwischen sehr ansprechende Soft

warelösungen. In der Regel sollten dies die 10 bis 

15 für das jeweilige Unternehmen entschei-

titionen steigt, die Kapitalgeber dadurch ein 

größeres Risiko eingehen und die zu verdie

nenden Kapitalkosten aus der Renditeerwar

tung der Kapitalgeber entsprechend steigen, 

muss auch das Betriebsergebnis entsprechend 

steigen. Ein auf dem guten Niveau der Vorjah

re liegendes positives Betriebsergebnis kann 

somit durchaus dazu führen, dass die Kapital

kosten nicht verdient werden und der Unter

nehmenswert fällt. Auch kann damit die Aus

wirkung höherer Forderungsbestände oder 

Vorräte auf die Kapitalkosten sehr plakativ 

aufgezeigt werden (Abbildung 3). 

Die Erläuterungen 

Alle wesentlichen Abweichungen in Bezug auf 

die Soll-Ist-Vergleiche der Erlös- und Kosten- 37 
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Kennzahlencockpi t Apr 08 

Finanzen Kunden Leistung Personal 

A ünternehmenswert [T€] 

-20,0 40.0 
_ B u a 2 2 _ 

Free Casti Flow [TC] • 
10,0 

Isl 

40,0 1—1 

Neukundenumsatz [T€] — 
512,0 

Isl 

450.0 
Budoel • 

Auftragseingang [T€] 

1.259,3 
Isl 

1.200,0 
Budgel 

Mitarbeiterproduktivität [%] • 
72,0% 

Ist 

80,0% 
Budgel 1—1 

Masctiinenauslastung [%] • 
82,0% 

Isl 

95,0% 
Budgel 

1—1 

Personalkosten in % 
von Gesamtleistung • 

48,0% 
Isl 

47,2% 
Budgel 

Personalbestand 
[Vollzeitstellen] — 

181,0 
Isl 

180,0 
Budgel 

Liquide Mittel [T€] • 
35,3 

Isl 

95.0 
Budgel 

Auftragsbestand [Ti] Liefertermintreue [%,] • 
2.733,4 

Kl 

2.600,0 • 97,0% 
Isl 

95,0% 
Budgel 

Mittel Monatsumsatz pro 
Vollzeitstelle [T€] — 

6,4 
Isl 

6,4 
Budqel 

Ergebnis [T€] • 
21,1 

Isl 

108,0 
Budgel 

1 — 1 

Reklamationsquote [%] — 
1,1% 1,0% 

Budgel 
1 — 1 

Aussctiussquote [%] — 
2.3% 

Isl 

2,5% 
Budgel 

Weiterbildungsquote [%] 

5,2% 
Isl 

5,0% 
Budget 

Abb. 2: Kennzahlencockpit 

Entwicklung Unternehmenswert [T€] 

Zeitraum Jan bis Apr 08 
(Ist) 

A Unternetimenswert 

-20 

Betriebserg nacti Steuer 

73 

Betriebserg vor Steuer 

112 

Rotiertrag 

4.028 

Gesamtleistung 

4.828 

Personalaufwand 

2.317 

Materialaufwand 

8m 

Sonstige betrieb!. Aufw. 

1.280 

Kalk steuern [35%) 

39 

Kapitalkosten 

93 

Investiertes Vermögen 

4.646 

Erwartete Verzinsung 

6,0% 

.. vereinfacht, angeietint an die Konzeption des Economic Value Added 

Abschreibungen 

320 

Anlagevermögen 

3.049 

Working Capital 

1.M7 

Forderungen aus L.u L. 

1.322 

Sonstige kurzfr. Ford. 

403 

Vorräte 

821 

Liquide Mittel 

76 

Verb, aus L u.L 

512 

Sonstige kurzfr. Verb 

513 
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gruppen, der Maßnahmen und der Kennzahlen sind zu erläutern, so 

dass klar wird, ob die Zielerreichung scheiterte oder ob es ggf. nur zeit

liche Verschiebungen gab, die sich im nächsten Monat wieder ausglei

chen werden. Diese Erläuterungen lösen bereits die hier zu enwäh-

nenden neuen Maßnahmen durch das Management aus und können 

z.B. analog zum Kennzahlencockpit gemäß den typischen Balanced 

Scorecard-Bereichen gegliedert sein. 

Neue Maßnahmen 

Die im Rahmen der Erläuterungen im entsprechenden Kontext definierten 

neuen Maßnahmen sind nun im bekannten Schema detailliert zu definie

ren, um damit bei größeren Abweichungen das „Schiff" ggf. wieder auf 

Kurs zu bringen. 

Die Neueste Vorschau 

Auf Basis der bisherigen Planung, der Ist-Zahlen, der Erläuterungen zu den 

Abweichungen und der neu definierten Maßnahmen ist eine Neueste Vor

schau zu erstellen, die neben die bisherige Planung gestellt wird. Auf Ebene 

des Gesamtuntemehmens sollte auch eine Liquiditätsvorausschau für die 

nächsten 3 Monate und das Jahresende und eine überschlägig ermittelte 

Entwicklung des Unternehmenswertes auf das Jahresende ergänzt werden, 

um final über diese beiden wichtigen Sachverhalte zu informieren und abzu

stimmen, ob die Liquidität und die Entwicklung des Untemehmenswertes 

weiter im Zielkorridor des Managements und der Kapitalgeber liegen. 

Fazit 

Das Management und die Kapitalgeber von mittelständischen Unterneh

men müssen durch das monatliche Reporting in die Lage versetzt wer

den, Entscheidungen zu treffen. Dazu bedarf es eines aktivitätenorien

tierten monatlichen Reportingansatzes, bei dem die wesentlichen aufge

zeigten Abweichungen bei Erlös- und Kostenpositionen auf Geschäftsbe

reichsebene, die Abweichungen bei den im Rahmen des Strategie- und 

Analyseprozesses definierten Maßnahmen und der individuell für das 

Unternehmen berichteten Kennzahlen erläutert werden und zu neu zu 

definierenden Maßnahmen und zu einer stets aktuellen neuesten Vor

schau in Bezug auf Ergebnis- und Liquiditätsgrößen führen. Somit wird 

das monatliche Berichtswesen und das damit verankerte regelmäßige 

Zusammenkommen des Managements auch ein wichtiges Führungs

und Kommunikationsmedium der Führungskräfte untereinander Die Rol

le des Controllings und des Berichtswesens für die Führung von mittel

ständischen Unternehmen wird somit immer bedeutender 

Ein Muster für das gesamte Reportingpaket kann als PDF-Datei unter 
www.controllerwissen.de bei dieser Controller Magazin Ausgabe Jan/Feb. 
2009 herunter geladen werden. • 
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IT-Service-Management 
Erfolgsfaktoren bei 
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Ohne die Unterstützung der Informationstech

nologie (IT) sind viele Unternehmensprozesse 

heute nicht mehr denkbar. IT wird damit selbst 

immer häufiger zum Wettbewerbsfaktor Eine 

intensivere Geschäftsorientierung und die Fä

higkeit, auf geschäftliche Vorgaben flexibel zu 

reagieren, sind damit typische Anforderungen 

an die heutige IT-Organisation. Damit ist auch 

jeder Controller aufgefordert, sich diesen Her

ausforderungen zu stellen. So muss bei einer 

Entscheidung für die Auslagerung bestimmter 

IT-Services beispielsweise jeder Einzelne da

nach bewertet werden, ob es sich für das Un

ternehmen lohnt, den benötigten Service 

mit eigenen Ressourcen zu erbringen oder 

ob ein externer Dienstleister im Rahmen 

eines Auslagerungsvertrages tatsächlich 

die bessere Alternative bietet. Die Einfüh

rung von IT-Service-Management (ITSM) auf 

Basis des weltweit anerkannten Standards ITIL 

(IT Infrastructure Library) bietet Unterstützung 

bei der Entscheidung, welche „Fertigungstiefe" 

die Unternehmens-IT zukünftig haben soll und 

welche Dienstleistungen von externen Partnern 

im Rahmen von Managed Services erbracht 

werden sollen. 

Ob die Einführung des IT Service Manage

ment letztendlich aber erfolgreich ist, hängt von 

der Beachtung einiger wichtiger Faktoren ab. 

Zu diesen zählen sowohl die Vermeidung be

kannter Stolpersteine als auch die Fokussierung 

auf den für das Unternehmen zu erbringenden 

Nutzen. Der folgende Beitrag fasst die wichtigs

ten Fragestellungen zu diesem Bereich zusam

men und gibt Tipps, wie sich das IT-Service-

Management erfolgreich umsetzen lässt. 

Umsetzung von „IT-Governance" 

Die Ausrichtung der Organisationsstrukturen 

und Prozesse der IT an der Firmenstrategie und 

den Unternehmenszielen liegt in der Verantwor

tung des Vorstandes und des Top-Manage

ments. Die Durch- und Umsetzung dieser „IT-

Governance" wird in der Regel an den Leiter 

der Informationstechnik oder CIO (Chief Infor

mation Officer) delegiert. Seine Aufgabe ist es, 

die Entscheidungsbefugnisse und Verantwort

lichkeiten so zu ordnen, dass die IT in allen Un

ternehmenseinheiten sowie auf allen Organisa

tionsebenen effektiv und effizient eingesetzt 

wird. 

Um diese Herausforderung zu meistern, müs

sen IT-Prozesse und IT-Organisation in geeig

neter Weise strukturiert sein. Deshalb sollten 

sich alle Verantwortlichen, also auch die Con

troller, bei diesem Strukturierungsprozess von 

der Frage leiten lassen, ob die IT wirklich das 

liefert, was die Unternehmensziele unter

stützt. Sie müssen sich also mit den Unterneh

menszielen auseinandersetzen und die daraus 

resultierenden Anforderungen für die IT-Pro

zesse und Strukturen entwickeln. 

Doch wie lässt sich „IT-Governance" tatsächlich 

effizient in die Tat umsetzen? In der Praxis ha

ben sich drei wesentliche Elemente bewährt: 

1) Der Einsatz von standardisierten, in der 

Praxis erprobten und gut dokumentierten 

IT-Prozessen. 

2) Die Bündelung beziehungsweise Modulari

sierung der benötigten Dienstleistungen zu 

klar definierten IT-Services. 

3) Die Ausrichtung aller IT-Services auf einen 

maximalen Unternehmensnutzen bei gleich

zeitig angemessenem Ressourceneinsatz 

und möglichst geringem Risiko für das Un

ternehmen. IT- Services sollten zu diesem 

Zweck hinsichtlich ihrer Ergebnisse und ih

rer Qualitätsmerkmale von zentraler Stelle 

laufend überwacht und in ihrem Zusam

menwirken planvoll gesteuert werden. 

IT-Service-Management als 
Lösungsansatz 

IT-Service-Management (ITSM) bezeichnet alle 

Maßnahmen, um die Informations- und Kom

munikationsinfrastruktur im Unternehmen an-

wender- und serviceorientiert, effizient und 

weitgehend standardisiert zu betreiben. ITSM 

legt den Schwerpunkt auf die Gewährleistung 

und Überwachung von IT-Services und somit 

auf die Verbesserung der Effizienz, Qualität 

und Wirtschaftlichkeit der jeweiligen IT-Or

ganisation. Der heute dominierende Leitfaden 

zum IT-Service-Management ist die IT-Infra

struktur-Library (ITIL). ITIL stellt eine Best Prac-

tise-Philosophie bzgl. Qualität und Quantität von 

IT-Services dar und gibt einen generischen 

Rahmen vor der auf den Praxiserfahrungen ei

ner weltweiten Infrastruktur professioneller An

wender basiert. Dieser gemeinsame Rahmen 

wird für sämtliche Aktivitäten der IT-Organisa

tion beschrieben. 

Das einfache Umstrukturieren der Informations

technologie im Unternehmen unter Beachtung 

einer IT-Best-Practise-Philosophie führt allein 
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allerdings noch nicht zum Ziel: Statt für jede 
Aufgabe in der IT einen Experten im eigenen 

Betrieb zu beschäftigen, geht man deswegen 

inzwischen dazu über, mehr Wissen und mehr 

Leistungen von außen einzukaufen und be

stimmte Aufgaben, wie beispielsweise die Soft

wareentwicklung, an externe Dienstleister wie 

beispielsweise Siemens Enterprise Communi

cations auszulagern. Vor allem bei Standardan

wendungen und f^anagementaufgaben, wie 

beispielsweise dem Betreiben der Infrastruktur 

oder der Anwendungen, erfreut sich diese Aus

lagerung großer Beliebtheit. Mit anderen Wor

ten: Die „Fertigungstiefe" der IT nimmt ab. 
Als Folge haben die IT-Abteilungen ihr traditio

nelles Monopol im Unternehmen verloren und 

müssen vermehrt im Wettbewerb mit dem ex

ternen Markt bestehen 

Die Anbieter von IT-Dienstleistungen reagieren 

auf diesen Trend und stimmen ihr Angebot auf 
die Anforderungen ihrer Kunden ab. So kann die 

Implementierung einer innovativen Servicestra

tegie - beispielsweise das Outsourcing bzw. 
Outtasking von Kommunikationsfunktionen 
- zum wichtigen Baustein werden, um Aufga

ben der „IT-Governance" zu meistern und die 

benötigten Technologiekomponenten und Ser

viceprozesse jederzeit, sicher und zuverlässig 

zur Verfügung zu stellen. 

Die Einführung von IT-Service-Management 

nach ITIL setzt aber auch eine Modularisie

rung von IT- Service-Leistungen in Form 

eines Servicekataloges voraus. Durch diese 

Aufteilung der einzelnen Services wird sicher

gestellt, dass unterschiedlichste Bedürfnisse 

und Anforderungen flexibel und wirtschaftlich 

bedient werden können. Jedes einzelne Service

modul wird danach bewertet, ob es sich für das 

Unternehmen lohnt, die benötigten Dienste mit 

eigenen Ressourcen zu erbringen oder ob ein 

externer Partner im Rahmen eines Dienstleis

tungsvertrages die bessere Alternative bietet. 

ITSM unterstützt damit den Anwender bei der 

Entscheidung, welche „Fertigungstiefe" seine IT 

zukünftig haben soll und welche Dienstleistun

gen von spezialisierten Service-Providern im 

Rahmen z. B. von Managed Services erbracht 

werden sollen. 

Ein anschauliches Beispiel für einen von einem 

Dienstleister zu erbringenden Service ist die Te-

lefonie. Die wenigsten Unternehmen sehen die

se als Bestandteil ihres Kerngeschäftes, obwohl 

die Kommunikation mittels Sprache essenziell 

für den Geschäftsprozess ist. Ein Beispiel dafür 

sind Banken und Versicherungen. Angebote für 

das Outtasking von Sprachkommunikationssys

temen gibt es daher nicht zuletzt besonders 

häufig im Finanzdienstleistungsbereich. 

Einführung von IT-Service-
Management nach ITIL 

Eine Implementierung von IT-Service-Manage

ment-Konzepten nach ITIL erfordert aufwen

dige und komplexe Projekte. Aus diesem Grund 

zögern viele Unternehmen mit der Einführung 

von ITSM nach diesem weltweit als Stan
dard anerkannten Best-Practice-Modell. 
Die folgenden Argumente werden in diesem 

Zusammenhang immer wieder vorgebracht: 

1) ITSM nach ITIL ist nur geeignet für große 

Industrieunternehmen, die über entspre

chende Personalressourcen für die Imple

mentierung der ITIL-Prozesse verfügen. 

2) ITIL beschreibt sehr ausführlich, „was" ge

tan werden muss, um die Ziele des ITSM 

zu erreichen. Das „wie" wird nicht durch 

ITIL vorgegeben. ITIL selbst macht nur we

nige Vorgaben bzgl. des Prozess-Work-

flows. Die Prozesse werden als Ansamm

lung von verschiedenen Aktivitäten be

schrieben. 

3) Eine Betrachtung von wirtschaftlichen 

Kennzahlen, wie bspw. einem ROI (Return 

on Investment), vor der Einführung von 

ITSM nach ITIL wird in den meisten Pro

jekten nicht vorgenommen und spielt bei 

der Entscheidung für ein Projekt in den 
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meisten Fällen bisfier keine Rolle. Daher 

fehlt der Bezug zum Geschäftsbeitrag. 

Diesen Argumenten muss man im Sinne des 

Unternehmens sorgsam Rechnung tragen und 

sie auch auf der Controlling-Ebene disku

tieren: 

1) Hinter ITIL stehen Leitideen, die für alle Un

ternehmen wertvoll sind, welche nachvoll

ziehbare IT-Leistungen zu marktgerechten 

Preisen anbieten wollen und müssen. Die 

Dokumentation ist generisch aufgebaut und 

daher für alle Organisationen, unabhängig 

von Größe und Struktur, gültig. 

2) ITIL darf nicht als Referenzmodell im Sinne 

eines vorgegebenen Prozessablaufes gese

hen werden. Im strengen Sinne ist es das 

nicht. Vielmehr sollte ITIL als Katalysator für 

die notwendige Veränderung genutzt wer

den. 

Schaftsrechts ab. Die Sozietät berät namhafte 

deutsche und internationale Firmen aus den 

unterschiedlichsten Branchen und ist an allen 

wichtigen Wirtschaftszentren tätig. 

Wie bei fast 90 Prozent der Anwender von ITIL 

standen auch bei CMS Hasche Sigle die Ziele 

Qualitätsverbesserung und Effizienzsteigerung 

im Vordergrund. Deshalb initiierte die IT-Organi

sation ein Projekt, in dem die aktuellen IT-Be

triebsprozesse analysiert und unter Einbezie

hung der Empfehlungen aus der IT Infrastruc

ture Library optimiert werden sollten. Dabei war 

dem IT-Leiter von Anfang an wichtig, pragma

tisch vorzugehen und die Empfehlungen aus 

ITIL so zu nutzen, dass sie den spezifischen 

Herausforderungen gerecht werden. 

So gab es zunächst vorbereitende Gespräche, 

um Ziele und Erwartungshaltungen abzustim

men, Ressourcen und Termine zu klären und die 
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• Prof. Dr Rüdiger Zarnekow 
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3) Die meisten ITIL-Anwender haben die ope

rativen Ergebnisse erreicht, die sie errei

chen wollten. Bisher wurde schlicht nicht 

nach betriebswirtschaftlichen Kennzahlen 

gefragt und stattdessen die Qualität und die 

Effizienz in den Vordergrund gestellt. Hier 

zeichnet sich eine Änderung ab. 

Wie ITSM nach ITIL auch in einer mittelstän

disch strukturierten IT-Organisation eingeführt 

werden kann, wird am Beispiel CMS Hasche 

Sigle deutlich. Als führende deutsche Anwalts-

sozietät mit mehr als 500 Anwälten deckt das 

42 Unternehmen den gesamten Bereich des Wirt

weitere Vorgehensweise zu vereinbaren. Dem 

Auftakt folgten drei Workshops, die so auch bei 

anderen Unternehmen durchgeführt werden 

könnten: 

1) Relevante Prozesse identifizieren und 

priorisieren: Die begrenzten Ressourcen 

erfordern die Konzentration auf wichtige, 

aus Sicht von CMS Hasche Sigle betriebs

notwendige Kernprozesse. Beispielhaft 

seien hier das Benutzermanagement, das 

Changemanagement und das Konfigurati

onsmanagement genannt. Diese Prozesse 

wurden detailliert aufgenommen und hin

sichtlich des Verbesserungspotentials be

trachtet. Als der Prozess mit dem größten 

Verbesserungspotential wurde dabei das 

Changemanagement identifiziert und ent

sprechend vorrangig bearbeitet. 

2) Verbesserte Abläufe erarbeiten: In das 

Design der neuen Abläufe flössen neben 

der Umsetzung der identifizierten Verbesse

rungspotentiale auch Anregungen derjeni

gen Best-Practice-Ansätze aus ITIL ein, die 

einen maximalen Nutzen für das Unterneh

men bei minimalem Ressourceneinsatz 

bieten. Gemäß der Priorisierung aus dem 

ersten Workshop führte man das Redesign 

für den Changemanagementprozess als 

erstes durch. Um die Überführung der bis

herigen Prozesse auf den neuen Standard 

sicherzustellen, wurden Maßnahmen be

schrieben und entsprechende Verantwort

lichkeiten bzw. Termine festgelegt. 

3) Inhalte für das Service Level Manage

ment (SLM) definieren: Das SLM dient 

dem Sicherstellen und Verbessern der IT-

Service-Qualität durch die Definition, Um

setzung und Überwachung von Service Le

vel Agreements (SLAs). Es bildet die Schnit-

stelle zwischen Anwender und IT-Service 

mit dem Ziel, die angebotenen Dienste an 

den betrieblichen Anforderungen des Un

ternehmens auszurichten. 

Diese beiden ersten Workshops wurden ge

meinsam mit dem Servicepersonal und dem 

budgetverantwortlichen Management durchge

führt, die ihre Erfahrungen und ihr Wissen um 

die Prozesse und Herausforderungen einbrach

ten. Die nächste Zeit nutzte die IT-Abteilung von 

CMS Hasche Sigle erfolgreich, um in eigener 

Regie und Verantwortung die verbesserten Pro

zesse wie z.B. das Changemanagement einzu

führen. 

Nach dem dritten Workshop standen der Ent

wurf eines Servicekataloges, eine Übersicht 

über vorhandene Vereinbarungen zur Absiche

rung des IT-Betriebes sowie ein Katalog von 

Maßnahmen und Handlungsempfehlungen zur 

Verfügung. Zusätzlich wurde die Grundlage für 

weiterführende Maßnahmen geschaffen, u. a. 

für das Management der SLAs, für die Einfüh

rung nachvollziehbarer Key Performance Indi

katoren (KPI) sowie für die Einführung einer IT-

Leistungsverrechnung. 
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Das strukturierte Vorgetien tiilft CMS Hasctie 

Sigle, den täglichen IT-Betrieb effektiver zu 

steuern. Die Standardisierung macht Prozesse 

wiederholbar und nachvollziehbar. Dadurch las

sen sich viele Probleme von vornherein vermei

den, sodass dem IT-Management mehr Frei

raum für geschäftsorientierte Aufgaben bleibt. 

Erfolgsfaktoren und Nutzen 

Die Aufwände für das ITSM beschränken sich 

nicht auf die Schaffung der notwendigen Grund

lage mittels der Durchführung eines Einfüh

rungsprojektes. Die eigentliche Arbeit liegt in 

der Dokumentation, Implementierung und nach

haltigen Veränderung der Prozesse. Die Erfah

rung zeigt, dass von einer Einführungszeit von 

zwei bis sechs Monaten je Prozess ausgegan

gen werden sollte. Des Weiteren entstehen 

nach Erfahrungen aus der Praxis Aufwände im 

Bereich von Software und Werkzeugunterstüt

zung. Bis die ITSM-Prozesse sauber aufgesetzt 

und die internen Mitarbeiter eingearbeitet sind, 

kann die Rolle eines Prozessmanagers etwa 

durch einen erfahrenen externen Berater über

nommen werden. Er sollte mittelfristig auch für 

ein ITIL-Audit und zur Strategieplanung zur Ver

fügung stehen. 

Die Erfahrung aus zahlreichen ITSM-Einfüh-

rungsprojekten nach ITIL hat gezeigt, dass es 

einige typische „Stolperfallen" für Anwender 

gibt. Diese lassen sich vermeiden, wenn fol

gende Grundsätze beachtet werden: 

1) ITIL-Zertifizierungen für Werkzeuge und 

Tools sind nur bedingt sinnvoll. Tools sollten 

stattdessen danach beurteilt werden, wie 

gut sie die spezifischen und detaillierten 

Prozesse der IT-Organisation unterstützen. 

2) Manche Softwarelösungen bieten „Stan

dard"-ITIL-Prozesse an. Hierbei ist zu be

denken, dass ITIL kein Referenzmodell dar

stellt. Die angebotenen Prozesse kritikfrei 

zu übernehmen, ist mindestens mit großen 

Risiken behaftet. 

3) Eine Zertifizierung für Consultants gibt es 

nicht. Ohne Vertrauen in die Kompetenz des 

Beraters sollte kein Projekt gestartet wer

den. 

4) Kompetenzen und Erfahrungen von Part

nern, mit denen in der Vergangenheit be

reits zusammengearbeitet wurde, sollten 

genutzt werden. Dies gilt vor allem, wenn 

diese als IT-Service-Provider agieren und 

daher den Nutzen von ITSM nach ITIL gut 

bewerten und darstellen können. 

5) Vorschläge zur Einführung von ITSM nach 

ITIL müssen vom Anbieter bzw. Service Pro

vider mit betriebswirtschaftlichen Kenn

zahlen unterlegt werden, damit auch das 

Management von der Richtigkeit der Maß

nahme überzeugen werden kann. 

6) Der Einsatz eines Kennzahlensystems wie 

„Control Objectives for Information and re

lated Technology" (CoBiT) sollte geprüft 

werden, um das Management bei der „IT-

Governance" zu unterstützen. 

Wenn diese Hinweise beachtet werden, bringt 

die Einführung von IT-Service-Manage

ment nach den Grundsätzen von ITIL viel

fältigen Nutzen für das Unternehmen: 

1) Die Einführung der neuen Technologien und 

Anwendungen kann in ihren Auswirkungen 

detailliert geplant werden. 

2) Insbesondere kann aufgrund objektiver Kri

terien entschieden werden, welche Ser

vices von der eigenen IT-Abteilung und wel

che besser von externen IT-Dienstleistern 

erbracht werden sollten. 

3) Vorhandene Überkapazitäten im Bereich 

von Hard- und Sottware (z. B. überzählige 

Lizenzen) können abgebaut und somit Kos

ten gespart werden. 

4) Die Budgetplanung erfolgt auf Basis gesi

cherter Erkenntnisse. 

5) Der IT-Abteilung stehen alle Informationen 

zur Verfügung, um den Kostenverantwort

lichen regelmäßig und detailliert über die 

eingesetzten Mittel und die Einhaltung der 

Vereinbarungen berichten zu können. 

6) Die IT-Abteilung kann die Oualitätsprozesse 

im Unternehmen mit fundierten Daten und 

Analysen unterstützen. 

Fazit 

Jedes Unternehmen muss sich heute aufgrund 

der Abhängigkeit der Unternehmensprozesse 

von informations- und kommunikationstechno

logischer Unterstützung intensive Gedanken um 

das Management der IT machen. Mit der IT In-

frastructure Library (ITIL) steht ein bewährter 

Leitfaden zur Einführung von IT-Service-Ma

nagement zur Verfügung. Denn ITIL bietet einen 

Rahmen, der auf Praxiserfahrungen basiert. 

Wenn die Erfolgsfaktoren beachtet und die be

kannten Stolpersteine vermieden werden, bringt 

die Einführung von IT-Service-Management 

nach den Grundsätzen von ITIL mehrfachen 

Nutzen. Insbesondere werden die Unterneh

mensprozesse in einer definierten Qualität 

durch die IT unterstützt. 
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Warum gelingt es einigen Unternehmen immer 

wieder, auch unter schwierigen Bedingungen, 

überdurchschnittliche Erfolge zu erzielen, wäh

rend andere unter Druck geraten? Die Ergeb

nisse eines großen internationalen Strategie

forschungsprojekts, an dem über 1100 Füh

rungskräfte aus zehn Ländern teilgenommen 

haben, sind eindeutig. Es sind weniger die 

Struktur und Attraktivität der Branchen, die ent

scheiden. Vielmehr hängt der Erfolg zentral von 

unternehmensinternen Faktoren, die ganz im 

Einflussbereich des Managements stehen, ab. 
Dazu zählen vor allem die Innovationsfähig
keit, Kernkompetenzen, eine Entrepre-
neurship-Kultur und eine konsequente 
Orientierung am Markt. Letztendlich sind es 
aber die Einstellungen, Werte, Denkhaltungen 

und Verhaltensweisen des Top-Management-

Teams, die die Grundlage für den nachhaltigen 

Erfolg bilden. Die Ergebnisse dieser Studie, 

erschienen im Buch „Was Top-Unternehmen 

anders machen" (Linde Verlag), sind in diesem 

Artikel zusammengefasst. 

Einleitung: Hypercompetition 

Jack Welch, ehemaliger CEO von General Elec

tric, prophezeite vor dem Hintergrund immer 

anspruchsvoller werdender Kunden vor mehr 

als zehn Jahren eine Entwicklung, die Unter

nehmen in nahezu allen Branchen kennen ler

nen mussten: "It's going to be bnital. When I 

Saida whiie bacl< that the 1980s weregoing to 

be a white-l<nucl<ie decade and the 1990s 

would be even tougher, I may have understated 

how hard it's going to get: Die Ergebnisse un

serer langjährigen Forschungsarbeiten bestäti

gen die Aussagen von Jack Welch. Kunden wol

len die höchste Qualität zu den niedrigsten Prei

sen. Gleichzeitig leiden viele Branchen unter 

Überkapazitäten. Die steigende Markttrans
parenz macht Kunden zu gut informierten, 
gnadenlosen Einkäufern und es wird schwie

riger, sich von Konkurrenzangeboten zu diffe

renzieren. Die Folgen sind erbitterte Preis- und 
Qualitätswettkämpfe. 

Nur durch kontinuierliche Innovation und Ver

besserung der Angebote oder durch eindeutige 

Preisvorteile können Wettbewerbspositionen 

längerfristig überhaupt gehalten werden. Die 

Praxis zeigt, dass es trotz teilweise signifi

kanter Qualitätssteigerungen den wenigsten 

Unternehmen gelingt, ihre Position am Markt 

zu halten oder gar höhere Preise durchzuset

zen. Unsere Analysen von mehr als 1.100 Un

ternehmen über einen Zeitraum von vier Jah

ren bestätigen, dass sich viele Unternehmen in 

einer schwierigen Situation, in einer Klemme 

zwischen Qualität und Preis, befinden. Der 
Markt fordert kontinuierliche Steigerung der 
Qualität bei geringsten Preisspielräumen nach 

oben. Betrachtet man die Preis-ZQualitätsent-

wicklungen der letzten drei Jahre dann zeigt 

sich (vgl. Abbildung 1): 

• Für über 70% der befragten Unternehmen 

hat sich das vom Markt geforderte Quali
tätsniveau beträchtlich erhöht. Ein weiteres 

Ansteigen der Qualitätsansprüche wird in 

Zukunft erwartet. 

• Fast 60% der Unternehmen konnten trotz 

ständiger Produktverbesserungen und hö

herem Qualitätsniveau keine höheren Prei
se am Markt realisieren. 

• Über 30% der Unternehmen mussten trotz 

gestiegenem Qualitätsniveau sogar mit sin
kenden Preisen bei ihren Produkten/Dienst

leistungen leben. 

• Nur 14,3% der Unternehmen gelang es für 
höhere Qualität höhere Preise am Markt 

durchzusetzen. Diese Unternehmen sind 

auch wesentlich profitabler als die anderen. 

Worin unterscheiden sich nun Unternehmen, 

denen es gelingt, sowohl Qualitätssteigerun

gen zu erreichen und höhere Preise am Markt 

durchzusetzen? Um diese Frage zu beantwor

ten, haben wir ihre strategische Orientierung, 

die Innovationsprozesse und ihre Schwerpunkte 

näher beleuchtet und dabei festgestellt, dass 

Preis- und Qualitätsentwicklung in den letzten drei Jahren 

Gestiegene Preise / 
niecjrigeres Qualitätsniveau 

1 ,6% 

Gestiegene Preise / 
gleiches Qualitätsniveau 

4 , 8 % 

Gestiegene Preise / 
höheres Qualitätsniveau 

1 4 , 3 % 

Gleiche Preise / 
niedrigeres Qualitätsniveau 

1,6<M) 

Gleiche Preise / 
gleiches Qualitätsniveau 

8 , 3 % 

Gleiche Preise / 
höheres Qualltätsniveau 

2 7 , 0 % 

Niedrigere Preise / 
niedrigeres Qualitätsniveau 

1 ,9% 

Niedrigere Preise / 
gleiches Qualitätsniveau 

8 , 3 % 

Niedrigere Preise / 
höheres Qualitätsniveau 

3 2 , 4 % 

Entwicklung des Qualitätsniveaus 

Abb. 1: Preis- und Qiialitatswctttiewerb 

A ONTROLLER 



sie sich hier l<lar von durchschnittlichen Unter

nehmen abheben. Wir bezeichnen diese Unter

nehmen hier als Top-Unternehmen (Verän
derer). Sie heben sich nicht nur hinsichtlich der 

Oualitäts- und Preisverbesserungen ab, son

dern weisen auch eine überdurchschnittliche 

Profitabilität auf. Diese Unternehmen haben 

meist ein radikal anderes Verständnis bezüglich 

ihrer strategischen Erfolgsfaktoren. Während 

Top-Unternehmen versuchen, die Zukunft pro

aktiv mitzugestalten, versuchen die übrigen Un

ternehmen (Optimierer) eher, Bestehendes zu 

erhalten und zu optimieren, sie legen den 

Schwerpunkt auf Kostenoptimierung. 

Fragt man nach den größten strategischen Her

ausforderungen, zeigt sich ein klarer Unter

schied (siehe Abbildung 2): 

• Top-Unternehmen sehen in der Nutzung der 
Mitarbeiterpotenziale ihre Priorität, bei den 

übrigen Unternehmen liegt dieser Faktor erst 

an zweiter Stelle. 

• Sie konzentrieren sich auf die erfolgreiche 
Einführung von Innovationen. Bei Unter

nehmen, die bei steigender Qualität ihrer 

Produkte und Dienstleistungen stagnierende 

oder gar sinkende Preise in Kauf nehmen 

müssen, liegt dieser Erfolgsfaktor auf Platz 

sechs, knapp hinter der Verbesserung der 

Führungsqualität und strategischer Neuaus

richtung. 

• Schließlich arbeiten Top-Unternehmen kon
tinuierlich an einer Verbesserung der 
Kundenorientierung, die Prozess- und Kos

tenoptimierung liegt erst an vierter Stelle. 

Im Vergleich zwischen Top-Unternehmen und 

den übrigen Unternehmen liegen damit ganz 

klare Unterschiede in der Bedeutung von Pro

zess- und Kostenoptimierung und der Konzent

ration auf Innovationen. 

Zudem deutet vieles darauf hin, dass der Groß

teil der Unternehmen ihre Kostensenkungs
potenziale an den heutigen Standorten 
weitestgehend ausgeschöpft haben. In vie

len Unternehmen geht man davon aus, dass die 

Prozesse nur noch marginal optimiert werden 

können. Führungskräfte suchen den Ausweg in 

teilweise radikalen Outsourcingmaßnahmen, in 

dem sie zunehmend in Billiglohnländer auswei

chen. In diesem Kontext ist es auffällig, dass es 

trotz der schwierigen Bedingungen immer wie

der Unternehmen gibt, denen es nachhaltig ge

lingt, überdurchschnittlich erfolgreich zu sein. 

Vor diesem Hintergrund haben wir es uns zum 

Ziel gesetzt, den Ursachen von nachhaltig wiri<en-

den Wettbewerbsvorteilen auf den Grund zu ge

hen. Das heißt, wir versuchen Antworten darauf 

zu finden, warum es Unternehmen gibt, die ihrer 

Konkurrenz ständig voraus sind und welche Ele

mente in einem Unternehmen aufgrund ihrer Zu

sammenhänge wie gemanagt werden müssen, 

damit sich nachhaltiger Erfolg einstellen kann. 

die Wettbewerbsbedingungen und Heraus

forderungen der Zukunft vorbereitet ist. 

Ausgehend von unseren Erkenntnissen der ers

ten Studie, entwickelten wir ein mehrstufiges 

Forschungsdesign und durchliefen insgesamt 

fünf große Phasen: 

1) Im ersten Schritt führten wir eine detaillier

te Literaturrecherche durch und durchfors

teten alle wichtigen wissenschaftlichen und 

praxisbezogenen Publikationen der letzten 

25 Jahre aus dem Bereich des strafe-

[Rang 2] 

[Rang 2 

[Rang 3] 54,1 

[Rang 4 

[Rang 1] 

Veranderer 
Optimierer 

Abb. 2: Die größten strategischen Herausforderungen 

Das Forschungsprojekt 

Führung nach rein finanzwirtschaftlichen Kenn

zahlen käme dem Versuch gleich, ein Auto bei 

100 km/h zu steuern, in dem man nur in den 

Rückspiegel sieht. Daher war es uns wichtig, 

neben finanzwirtschaftlichen Kennzahlen auch 

andere, zukunftsbezogene, Kriterien heranzu

ziehen. Um kurz- und mittelfristig erfolgreich 

zu sein, ist es notwendig, eine ausreichende 

Verzinsung des investierten Kapitals zu errei

chen. Um langfristig erfolgreich zu sein, müs

sen bereits heute die Weichen für die Zukunft 

gestellt werden Daher definierten wir Erfolg 

für die Zwecke unserer Studie nach fol

genden vier Dimensionen: 

• Rentabilität, 

• Wachstum, 

• vorteilhafte Marktposition hinsichtlich Quali

tät, Marke u.a., 

•» und die subjektive Einschätzung der obersten 

Führungskräfte, wie gut das Unternehmen für 

Nutzung der Potenziale 
Der Mitarbeiter 

Erfolgreiche Einführung 
von Innovationen 

Verbesserung der 
Kundenorientierung 

Prozess- und 
Kostenoptimierung 

i i 
i 

gischen Managements und des Marke

tings. Auf dieser Grundlage entwickelten 

wir ein komplexes Hypothesenmodell, das 

zum Ziel hatte, die von uns identifizierten 

Erfolgsfaktoren in ein Ursache-Wirkungs-

Gefüge zu bringen. 

Der nächste Schritt bestand darin, die ein

zelnen Faktoren zu operationalisieren und 

damit messbar zu machen, um eine Grund

lage für den Fragebogen der quantitativen 

Studie zu erhalten. 

Im dritten Schritt definierten wir die Stich

probe. Der Fragebogen wurde an 3.000 

Führungskräfte der ersten und zweiten 

Führungsebene von Unternehmen aus 

einem möglichst breiten Branchenquer

schnitt in mehr als zehn europäischen Län

dern versandt. Über 700 Führungskräfte, 

die jeweils eine Strategie Business Unit ver

traten, sendeten den Fragebogen zurück. 

Um die Zusammenhänge der Erfolgsfak

toren zu überprüfen, bedienten wir uns 

eines Strukturgleichungsmodells (Structural 45 
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Equation Modelling), das es erlaubt, die 

Beziehungen zwischen den einzelnen Fak

toren, die jeweils über eine ganze Reihe 

von Statements im Fragebogen gemessen 

wurden, zu bestimmen. Die Ergebnisse 

unserer statistischen Auswertungen ent

sprechen hinsichtlich aller gängigen Krite

rien den höchsten Anforderungen an Vali

dität und Reliabilität, das Modell erklärt 

auch tatsächlich einen beträchtlichen Teil 

des Unternehmenserfolges (siehe Abb. 3). 

5) Im fünften Schritt wurden die über 700 

strategischen Geschäftseinheiten aufgrund 

ihrer Performance in drei Gruppen geclus-

tert: Top-Performer durchschnittliche Per

former und Under-Performer Die Kriterien 

dafür waren Rentabilität, Wachstum und 

Marktposition im Vergleich zum Branchen

durchschnitt sowie die Einschätzung der 

zukünftigen Erfolgspotenziale. Danach wur

den pro Cluster die Unternehmen auf ihr 

Leistungsniveau in den einzelnen Erfolgs

faktoren hin untersucht, um die konkreten 

Unterschiede zwischen den Gruppen bes

ser darstellen zu können. 

Aufbauend aus den Erkenntnissen unserer 

Studie waren wir dann in der Lage, ein Evalua

tionsmodell zu entwickeln, des es den einzel

nen Unternehmen ermöglicht, sich mit den 

Top-Performern in ihrer Branche und auch 

über Branchen hinweg zu vergleichen (Bench-

marking). Damit wird es für einzelne Unterneh

men möglich, aus den Studienergebnissen 

individuelle, strategische Schlussfolgerungen 

abzuleiten. 

Ergebnisse: Die Erfolgsfaktoren 

Die Ergebnisse der empirischen Studie zeigen: 

Im Vergleich zwischen Top-Unternehmen und 

den übrigen Unternehmen liegen klare Unter

schiede in Bezug auf Marktorientierung, Kern

kompetenzen, Innovationserfolg, Unterneh

menskultur und Leadership. Die Top-Unterneh

men haben einige gemeinsame Merkmale: Sie 

verfügen über nicht imitierbare Kernkompe
tenzen, sie streben nach Einzigartigkeit und In

novation, sind stark am Markt ausgerichtet, sie 

arbeiten in Netzwerken und Führungskräfte 

und Mitarbeiter denken und handeln unterneh

merisch. Das Kausalmodell in Abbildung 3 zeigt 

die Ergebnisse der Auswertungen. Im Fol

genden fassen wir die wichtigsten Erkenntnisse 

zusammen. 

Die Segel bestimmen den Kurs, 
nicht der Wind! 

Wie ist es möglich, dass sich auch in völlig un

attraktiven Branchen und unter widrigsten Um

ständen überdurchschnittlich erfolgreiche Un

ternehmen finden? Hamel und Prahalad haben 

vor mehr als einem Jahrzehnt in einem Aufsatz 

in der Harvard Business Review geschrieben: 

„Nur Kernkompetenzen sichern das Über
leben'". Diese Sichtweise setzte sich in der 

Theorie und Praxis des strategischen Manage

ments durch. Auch die Ergebnisse unserer Stu

die liefern einen handfesten Beweis, dass der 

Aufbau, die Pflege und die Nutzung von Kern

kompetenzen überdurchschnittlichen Erfolg 

versprechen. Die Kernkompetenzen (ß = 0,27) 

und das sie wesentlich bedingende Compe

tence - Based Management (ß = 0,21) haben 

hierbei den stärksten direkten Einfluss auf den 

Unternehmenserfolg. 

Kernkompetenzen zu haben und zu managen 

bedeutet, einzigartige Fähigkeiten, Ressourcen, 

Know-how und/oder Prozesse aufzubauen. Sind 

diese Fähigkeiten und Ressourcen für den Kun

den wertvoll, sind sie selten und gleichzeitig 

nicht imitierbar oder substituierbar, dann be-
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Die Regressionsl(oeffizienten auf den 
Pfaden zeigen die Stärke des 
Zusammenhanges zwischen den 
Variablen. Das gibt an, wie viel 
Prozent der Varianz eines Faktors 
durch die anderen Faktoren erklärt 
wird {N.S. = nicht signifikant) 

Abb. 3: Der Zusammenhang zwischen den Ertolgsfaktoren 
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zeichnen wir sie als Kernkompetenzen. Von 
Competence - Based Management spre

chen wir, wenn Unternehmen versuchen, solche 

Kernkompetenzen aufzubauen und strategische 

Entscheidungen - wie Fokussierung, Innovati

onsentscheidungen, Markteintritt oder Outsour

cing - an den Kernkompetenzen auszurichten. 

Unsere Studienergebnisse bestätigen diese 

Aussage: Kernkompetenzen haben einen star

ken Einfluss auf den Unternehmenserfolg, die 

Segel bestimmen den Kurs, nicht der Wind! 

Innovationen und Eintritt in neue Märkte 

orientieren sich an diesen Kernkompetenzen, 

FACC ist ein gutes Beispiel dafür Dem österrei

chischen Skihersteller Fischer gelang es, sich 

aufgrund seiner Entwicklungskompetenz im 

Skibereich nachhaltig als Top-Lieferant für die 

Luftfahrtindustrie zu etablieren. Dort konnten 

die Kernkompetenzen im Bereich der Kunst

stoffleichtbauteile ausgespielt werden. 

Ein anderes Beispiel ist PAPSTAR, ein europa

weit tätiges Unternehmen, das sich mit seinen 

mehr als 2000 Mitarbeitern auf den Vertrieb von 

Einweggeschirr und Einwegartikel, Verpa

ckungsmittel, Hygieneprodukte, Dekorationsar

tikel und Zubehör spezialisiert hat. Mit einer be

sonderen Sourcing- und Logistikkompetenz 

werden weltweit über 5000 Artikel eingekauft 

und zu marktfähigen Warensortimenten gebün

delt. Obwohl es der PAPSTAR dadurch gelungen 

ist, sich zum führenden europäischen Anbieter 

zu entwickeln, stellte sich das Führungsteam 

die Frage, ob und inwieweit es möglich ist, in 

neue Geschäftsfelder einzudhngen, um den Un
ternehmenserfolg nachhaltig abzusichern und 
auszubauen. Aufgrund der Kernkompetenzen in 

der Logistik, die andere Unternehmen durch 

Outsourcing schon lange nicht mehr hatten, 

entschied sich PAPSTAR, die integrierte Abhol-, 

Lager- und Auslieferlogistik gepaart mit flä

chendeckender Merchandisingpräsenz poten

ziellen Interessenten anzubieten. 

Der Erfolg war beeindruckend. Innerhalb kürzes

ter Zeit konnten beispielsweise 3M, Faber Cas-

tell oder Pelikan als Kunden gewonnen werden, 

für die PAPSTAR mittlerweile den gesamten Lo

gistikprozess hin zum Handel übernommen hat. 

Der PAPSTAR ist es damit nachhaltig gelungen, 

auf Basis ihrer Kernkompetenzen in ein neues 

Geschäftsfeld einzudringen. Gleichzeitig konnte 

durch die neuen Kunden, das bestehende PAP

STAR System besser ausgelastet werden. Was 

wiederum zu höheren Margen im Kerngeschäft 

von PAPSTAR führte. 

Einzigartigkeit ist wichtiger als 
Marktanteile 

Mehr als Marktanteile zählt bei erfolgreichen 

Unternehmen die Einzigartigkeit. Dies gilt be

sonders bei Klein- und Mittelbetrieben, bei de

nen sich das Produktionsvolumen nicht so stark 

auf die Kosten auswirkt und KMUs hinsichtlich 

der Kostenstruktur mit den Branchenriesen sel

ten mithalten können. Die KMU sind oft in klar 

definierten Nischen tätig, ihre Grundstrategie ist 

meist die Differenzierung gegenüber den Kon

kurrenten. Unsere Studienergebnisse zeigen 
eindeutig, dass die Einzigartigkeit in Form 
von Kernkompetenzen für den Erfolg aus
schlaggebend ist. 

Vor allem die PIMS-Studien^ haben gezeigt, wie 

wichtig die Marktposition, besonders bei undif

ferenziertem Angebot, für den Erfolg ist. Gleich

zeitig verdeutlichten die Ergebnisse aber auch, 

dass Einzigartigkeit in vielen Bereichen bedeu

tender ist als Größe. Wir haben auch unter

sucht, inwiefern Marktorientierung, Kernkom

petenzen und die Innovation der Marktleistung 

den Marktanteil beeinflussen. Nur die Aus

richtung am Markt steigert Marktanteile, In 

unserer Studie haben weder Kernkompetenzen 

noch die Innovation der Marktleistung einen si

gnifikanten Einfluss auf den Marktanteil. Dies ist 

auf den ersten Blick contraintuitiv, lässt sich 

aber erklären. Dazu müssen wir zunächst daran 

erinnern, dass die Marktposition im Vergleich zu 

den Konkurrenten gemessen wurde. Das be

deutet, dass wir nicht den Zusammenhang zwi

schen diesen Faktoren und Wachstum, sondern 

den Zusammenhang zwischen diesen Faktoren 

und Marktführerschaft untersuchten. 

Kernkompetenzen müssen nicht automatisch 

zu Marktführerschaft verhelfen. Kernkompe

tenzen haben mit einzigartigen Ressourcen und 

Fähigkeiten zu tun, die entweder zu einzigar

tigen Produkt- oder Serviceangeboten führen 

(dahinter steckt die Strategie der Differenzie

rung oder der Nische) oder zu wesentlichen 

Kostenvorteilen durch zum Beispiel Prozess

oder Technologiekompetenzen (dahinter steckt 

oft die Strategie der Kostenführerschaft). Im 

ersten Fall kann es sein, dass mit Kernkompe

tenzen niedrige Marktanteile einhergehen, im 

zweiten Fall kann es sein, dass Kernkompe

tenzen höhere Marktanteile generieren können. 

Folglich kann es einen Zusammenhang geben, 

dieser ist aber nicht zwingend und direkt. 

Contraintuitiv ist auch das Ergebnis, dass Inno
vation der Marktleistung nicht automatisch 
zu höheren Marktanteilen führt. Auch hierfür 

gibt es Erklärungen. Innovativ zu sein, bedeutet 

Erster am Markt zu sein. Ob Innovatoren, d.h. 

Pioniere, in der Regel auch höhere Marktanteile 

haben, wurde in zahlreichen Studien getestet. 

Die Ergebnisse waren zwar nicht immer eindeu

tig, allerdings deuten einige Studien darauf hin, 

dass der Zusammenhang nicht zwingend gege

ben sein muss. Gerard Tellis und Peter Gelder̂  

fanden beispielsweise in einer groß angelegten 

Studie innerhalb von fünfzig Produktkategorien, 

dass Innovatoren und Marktpioniere lediglich in 

11 Prozent der Fälle eine marktführende Positi

on einnahmen, im Schnitt war der Marktanteil 

bei 10 Prozent. 

Wie ist das zu erklären? Vor allem praktische 

Beispiele scheinen dagegen zu sprechen. 

Procter and Gamble beispielsweise bezeichnet 

sich als Erfinder der Windel, die das Unterneh

men 1961 am Markt einführte. Tatsächlich aber 

wurde die Windel bereits 1935 unter dem Na

men Chux eingeführt. Procter and Gamble war 
daher nicht der Innovator 1961 wurde sogar 

Chux von den Consumer Reports als die beste 

Windelmarke bezeichnet, ein paar Jahre später 

wurden die Marken noch gleich bewertet. Erst 

mit der Zeit, aufgrund der besseren Vermark

tung durch Procter and Gamble, erreichte Pam

pers wesentlich höhere Marktanteile als Chuxl 

Auch Apple war in Wirklichkeit nicht der Pionier 

der Personal Computer Bereits 1975 wurde der 

PC von MITS (Micro Instrumentation and Tele-

metry System) eingeführt und von Business Week 

im Jahre 1976 als „IBM of home Computers" be-

zeichnef. Häufig haben Innovationen mehr mit 

der Strategie der Differenzierung oder Nische zu 

tun. Erst Folgeunternehmen verfolgen das Ziel 

des Massenmarktes. Daher verbindet man oft die 

marktführenden Folgeunternehmen mit der Inno

vation, die tatsächlichen Innovatoren bleiben un- 47 
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bekannt, sie konzentrierten sich oft nur auf kleine 

Nischen oder auf die kleine Gruppe der „Early 

Adopter", nicht auf den Massenmarkt. 

Märkte verstehen 

Wesentlich für den Erfolg ist auch die Marktori

entierung. Das Verstehen der Marktsysteme, 

der Spielregeln und neuer Technologien ist hier 

wesentlich. Je vernetzter Märkte sind, umso 

schwieriger wird es, Innovationen am Markt 

einzuführen und erfolgreich durchzusetzen. Als 

Kodak im Jahre 1888 mit dem Werbeslogan 

„Sie drücken den Knopf, wir erledigen den 
Rest" die Photographie einführte, war das 

Marktsystem sehr einfach. Es bestand aus zwei 

Systempartnern: dem Kunden und der Eastman 

Dry Plate & Film Company an die der Kunde die 

Kamera einsenden musste. 

Autoren 

dass ein Hersteller das gesamte Marktsys

tem versteht. Er muss in der Lage sein, die In

teressen der einzelnen Systempartner zu be

rücksichtigen, sie zu organisieren und zu koor

dinieren und gleichzeitig zum Umstieg auf die 

neue Technologie zu bewegen. Ein Unterfangen, 

das enormes Netzwerkverständnis verlangt. 

Innovationen hervorbringen -
externes Wissen nutzen 

Die Entwicklung eines neuen Medikaments ko

stet im Schnitt 500 Millionen Dollar und dauert 

bis hin zur Patentierung an die 15 Jahre. Daher 

suchen Pharmakonzerne kontinuierlich nach 

neuen Möglichkeiten, den F&E-Prozess besser 

und günstiger zu gestalten. Im Jahre 2001 

gründete Eli Lilly eine internetbasierte Platt

form mit dem Ziel, Experten aus aller Welt 

• Dr Franz Bailom 

ist geschäftsführender Gesellschafter von IMP in Innsbruck. 
Seine Schwerpunkte in der Unternehmensberatung sind Stra
tegie- und Organisationsentwicklung. Vertrieb und Marketing. 

• Univ.-Prof. Dr Kurt Matzler 

ist Professor für Strategisches Management an der Universität 
Innsbruck und Partner von IMR einem internationalen Consul
ting-Unternehmen mit Hauptsitz in Innsbruck. Seine Schwer
punkte liegen in den Bereichen Strategie, Leadership, Innova
tion und Marktorientierung. 

Bei der Einführung der Digitalkamera etwa 100 

Jahre später, sah das Marktssystem vollkom

men anders aus, es war stark vernetzt. Drucker

und PC-Hersteller Softwareanbieter, Breitband-

kommunikationsfirmen, Mobiltelefonhersteller, 

Fachhändler usw. waren in einem Netzwerk 

miteinander verbunden. Die Einführung der Di

gitalkamera setzte voraus, dass all diese Part

ner von der neuen Technologie überzeugt wa

ren, in diese investierten und gleichzeitig um

stiegen. Normalerweise halten sich Markt

systempartner vor Investitionen zurück, wenn 

sie nicht sicher sind, dass alle anderen Partner, 

die ihren Beitrag im System leisten müssen, 

48 mitziehen. Daher ist es absolut notwendig, 

zusammenzubringen, um so komplexe Pro

bleme zu lösen. Die Seite ist offen für jeder

mann. Das zu lösende Problem wird zur Diskus

sion gestellt, bis jemand eine Antwort findet und 

dafür ein Honorar von bis zu 100.000 Dollar er

hält. Über diese Internet-Plattform arbeiten tau

sende von Forschern an Problemen für Eli Lilly 

ohne dort angestellt zu sein. 

Auch Nestle, die weltweit größte Food Company 

mit über 240.000 Mitarbeitern, nutzt bei ihrem 

Transformationsprozess hin zu der weltweit füh

renden Food - Nutrition - Health & Wellness 

Company externe Innovationsleistungen. Neben 

der internen Forschungs- und Entwicklungs

arbeit hat man dazu bei Nestle zwei Fonds ge

gründet. Einen Venture Fond, bei dem eine 

Gruppe von Spezialisten das Ziel verfolgt, welt

weit interessante Entwicklungen in den Berei

chen Health & Wellness aufzuspüren und sich 

daran zu beteiligen. 

Der Konsumgüterhersteller Procter & Gamble 

mit seiner langen und erfolgreichen Inhouse -

Forschungstradition setzte sich im Jahre 2002 

das Ziel, innerhalb von fünf Jahren 50% der In

novationen außerhalb des Unternehmens zu 

generieren. Die Überlegung ist einfach: Inner

halb von Procter & Gamble gibt es etwa 8.600 

Wissenschaftler außerhalb etwa 1,5 Millionen. 

Die 15 wichtigsten Lieferanten von Procter & 

Gamble beschäftigen über 50.000 F&E-Mitar-

beiter ein enormes Potenzial, das genutzt wer

den kann. Procter & Gamble unterhält heute 

fruchtbare Netzwerke mit zahlreichen F&E-Part-

nern und Lieferanten. Zur Zeit kommen bei 

Procter & Gamble mehr als 35 Prozent der 

Innovationen von Außen, im Jahre 2000 wa

ren es noch 15 Prozent, die Erfolgsquote bei In

novationen hat sich mehr als verdoppelt. 

Eine Entrepreneurship - Kultur 
und Leadership 

„ Wenn Sie einen Esel in Salzburg an die li/lusik-

hochschule schicken, machen Sie aus ihm kei

nen l\Jlozart. Und wenn Sie ein Kamel nach Har

vardschicken und ihm einen IvIBA organisieren, 

machen Sie keinen Henry Ford aus ihm", hört 

man öfters von Nicolas G. Hayek, dem Gründer 

von Swatch und Retter der Schweizer Uhrenin

dustrie. „Wo sind die Boschs, Thyssens oder 

Fords?" fragt sich Hayek und er spürt überall 

eine Atmosphäre, die kein Unternehmertum 

mehr hervorbringe. „Dafür gibt es eine Menge 

von Managern, die abzocken, keine Ideen ha

ben. Alles was die machen, ist Abbau von Ar

beitsplätzen." Hayek spricht wohl vielen aus der 

Seele Normalerweise schreibt man auch 

Risikobereitschaft, Innovationsfreude und 

Dynamik eher Unternehmern zu, weniger 

den Managern. Es wird oft behauptet, dass 

man Unternehmertum nicht lernen kann. Unter 

den Top-Unternehmen fanden wir in unserer 

Studie aber Manager, die sich von Unterneh

mern an sich nicht unterscheiden. Sie denken in 

Chancen und sind bereit, Risiken einzugehen. 
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Sie setzen auf Innovation und Weiterentwick

lung und sind dynamiscti und visionär Vor allem 

fanden wir aber dass die gesamte Kultur des 

Unternefimens von unternehmerischen Werten 

geprägt ist. 

Eine nach innen orientierte Kultur die Stabilität 

und Ordnung fördert, mag das Richtige sein für 

Unternehmen in Ivlärkten, in denen es wenig 

Wandel gibt, wo die Zukunft gleich aussieht wie 

die Gegenwart und wo Innovationen nicht not

wendig oder nicht gewünscht sind. Sie ist aber 

hinderlich in dynamischen Märkten, in denen 

sich ständig neue Chancen ergeben und wo 

Veränderung das Einzige ist, was konstant 

bleibt. Hier sind Unternehmertum, Dynamik, 
Risikobereitschaft und das Bekenntnis zu 
Innovation und Flexibilität die gefragten zen

tralen Werte. Werte, die von allen geteilt werden 

müssen. Nur dann entsteht ein Klima, in dem 

die Mitarbeiter motiviert sind, ständig das Be

stehende in Frage zu stellen, über bessere Lö

sungen nachzudenken und originelle Wege für 

Neues zu suchen, sprich sich und das Unter

nehmen weiterzuentwickeln. 

Die Top-Performer zeichnen sich insbesonde

re auch dadurch aus, dass sie zentral auf In

novationsleistungen setzen. Innovationsleis

tungen setzen aber u.a. voraus, dass das Un

ternehmen und die Mitarbeiter bereit sind, Ri

siko einzugehen und für den langfristigen 

Erfolg auch mögliche Niederlagen in Kauf zu

nehmen. Peter Brabeck-Lethmate, langjäh

riger CEO von Nestle, betont in diesem Kon

text, dass er bei der Auswahl der Führungs
kräfte darauf achtet, ob die ausgewählten 

Personen auch über die notwendige Risiko
bereitschaft verfügen. Deshalb werden bei 

Nestle nur Personen für Führungspositionen 

vorgesehen, die in ihrer Karriere auch Misser

folge hatten. Es ist ihm auch wichtig, diese Ri

sikofreudigkeit zu unterstützen. Für ihn bedeu

tet dies, sich auch bei immer wieder vorkom

menden Fehlschlägen konsequent hinter sei

ne Führungskräfte zu stellten. Selbst und 

gerade wenn die Presse oder die Kapitalmärk

te Druck gegen diese Führungskräfte ausü

ben, hält er an diesen Mitarbeitern fest und 
zieht sie nicht aus diesen „Projekten" ab. Nur 

durch diese Signale ist es aus seiner Sicht 

möglich, eine aktive und unternehmerische 

Kultur am Leben zu erhalten. 

Ein empirisch fundiertes 
Management-Modell 

Das Ergebnis des vierjährigen Forschungspro

jektes ist ein empirisch fundiertes Manage

mentmodell (siehe Abb. 4). Innovationsfähig

keit, Kernkompetenzen und Marktorientierung 

sind zentrale Treiber des Erfolges. Letztendlich 

orten wir aber in der Innovationsorientierung 
des Top-Managements und dessen Lea
dership - Fähigkeiten die wahren Quellen von 

Wettbewerbsvorteilen und überdurchschnitt

lichem Erfolg. Diese wirken sich vielfältig aus: 

• auf die Ausprägung der Unternehmenskultur 

oder besser Entrepreneurship - Kultur die 

wir als Kultur verstehen, welche durch Werte 

wie Dynamik, Unternehmertum und Risiko

bereitschaft geprägt ist, in der sich Führungs

kräfte als Unternehmer und risikofreudige In

novatoren sehen und wo Wachstum und In

novation zentrale Prioritäten sind, 

• auf die Stärke der Unternehmenskultur 
das heißt die Identität, die sie stiftet, und die 

Werte, die sie den Mitarbeitern vermittelt, 

• auf die Innovationsfähigkeit des Unterneh

mens auf Ebene der Produkte, der Prozesse 

und der Geschäftsmodelle, 

• auf die Investition in und den Aufbau von ein
zigartigen Ressourcen und Fähigkeiten, 
die als Kernkompetenzen zentrale strate

gische Entscheidungen steuern und die 

Grundlage für Innovationen bilden. 

Mit diesem Modell von Erfolgsstrategie kann 

etwa 50 Prozent des Unternehmenserfolgs er

klärt werden. Manche externe Einflussfak
toren, die nicht im Einflussbereich des Manage

ment liegen, wie etwa technologische Ent
wicklungen oder der Ölpreis spielen natüriich 

auch eine Rolle, genauso wie Zufall und Glück, 
aber wenn ein Unternehmen bei den Faktoren in 

diesem Modell gut abschneidet, dann ist die Er

folgswahrscheinlichkeit wesentlich höher Das 

Top-Management muss durch seine Innovati

onsorientierung und Risikobereitschaft 

• eine starke Unternehmenskultur schaffen, 

die mit Werten besetzt ist, mit denen die Mit

arbeiter sich identifizieren können und in der 
sie Sinn finden, 

• eine Kultur schaffen, in der Mitarbeiter ange

regt werden, neue Wege zu gehen, in der 
kreative Lösungen belohnt und aner
kannt werden, 

• Ressourcen zur Verfügung stellen, die dem 

Aufbau von außergewöhnlichen Kompe

tenzen, Fähigkeiten, Wissen und Beziehungs

netzwerken (sprich Kernkompetenzen) ge

widmet sind und 

• Märkte verstehen, Entwicklungen rechtzei

tig erkennen oder sogar vorwegnehmen. 

Darin liegen die zentralen Stellhebel für den Er

folg. Sicherzustellen, dass die Mechanismen -

wie in unserem Modell dargestellt - auch grei

fen, sind die Aufgaben des Top-Managements 

und diese sind nicht delegierbar 

Erklärungen der Begriffe: 
Marktorientierung: Unter Marktorientierung 

verstehen wir das Ausmaß, in dem Informati-

Innovationsorlentierung des Top-Managements: 
Vision und Leadership 

Marktorientierung < •• 
Competence-based 
Management und 
Kernkompetenzen 

Innovation der 
MarkUeistung 

Unternehmenserfolg 

c 
O. 
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onen über den Markt (Kunden, Wettbewerber, 

Änderungen in der Branche usw.) systematisch 

generiert werden, ob dieses Wissen zwischen 

den einzelnen Abteilungen im Unternehmen 

weitergegeben und geteilt wird und ob es tat

sächlich auch die Grundlage für Entschei

dungen (z.B. Produktentwicklung, Strategien) 

bildete 

Innovation der Marktleistung: Damit messen 

wir ob es den Unternehmen gelingt, neue Pro

dukte und Dienstleistungen zu entwickeln, die 

einen Vorsprung gegenüber dem Wettbewerb 

darstellen und ob es gelingt, diese Innovationen 

auch erfolgreich am Markt einzuführen''. 

Competence Based Management: Darunter 

verstehen wir das Bemühen eines Unterneh

mens, Kernkompetenzen aufzubauen, zu schüt

zen und im Wettbewerb auszuspielen'. 

Kernkompetenzen: Kernkompetenzen definie

ren wir als Fähigkeiten, Technologien, Ressour

cen, Prozesse, Know-how usw., die 1) am Markt 

wertvoll sind, da sie dem Kunden einen beson

deren Nutzen bieten, 2) die einzigartig sind, das 

heißt, dass kein Konkurrent darüber verfügt, 

3) die nicht leicht imitiert werden können und 

4) auch nicht durch andere Fähigkeiten, Tech

nologien usw. ersetzt werden können". 

Entrepreneurship - Kultur: Dieser Kulturtyp 

misst, inwiefern innerhalb eines Unternehmens 

1) die Mitarbeiter dynamisch und unternehme

risch sind und auch bereit sind, Risiken einzu

gehen, 2) Führungskräfte Unternehmer und ri

sikofreudige Innovatoren sind, 3) Werte wie 

Bekenntnis zu Innovation und Flexibilität domi

nieren und 4) die strategischen Prioritäten auf 

Wachstum und Innovation gerichtet sind^. 

Kulturintensität: Darunter verstehen wir das 

Ausmaß, 1) zu dem innerhalb einer Organisati

on eine ausgeprägte Unternehmenskultur zu 

finden ist, 2) die in eine eigene Sprache und ge

meinsame Rituale mündet. Eine starke Unter

nehmenskultur findet man vor allem, wenn 3) 

Führungspositionen hauptsächlich intern be

setzt werden und der Fokus auf interner Ent

wicklung liegt und 4) wenn Fehler eher toleriert 

werden, solange sich Mitarbeiter an die Grund

werte des Unternehmens halten'". 

Innovationsorientierung des Top-Manage
ments: Wir bezeichnen das Top-Management 

dann als innovationsorientiert, wenn es 1) kon

tinuierlich Mitarbeiter dazu anregt, sich über 

originelle und neue Ansätze Gedanken zu ma-

50 chen und diese auch umzusetzen, 2) wenn es 

ausreichend Ressourcen für Innovationen zur 

Verfügung stellt, 3) wenn es bereit ist, entspre

chende Risiken einzugehen, um Innovations

und Wachstumschancen am Markt zu nutzen 

und 4) die obersten Führungskräfte permanent 

nach neuen und ungewöhnlichen Lösungen von 

Problemen suchen". 

Marktposition: Die Marktposition misst, wel

che Marktstellung das Unternehmen (Marktan

teil) im Markt einnimmt. 
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Elmar Mayer 
Professor em. Dr. rer. pol., Diplom-Handelslehrer 
feierte seinen 85. Geburtstag am 26. Dezember 2008 

von Dipl-Kfm. Dr. rer. pol. Dr. rer. pol. h.c. Albrecht Deyhle, Etterschlag, Vorsitzender des 
Aufsichtsrats der Controller Akademie AG, Gauting (HI2065921) 

Es muss wohl 1970 gewesen sein, als ich ihn 

kennenlernte. Ich, Deyhle, hatte anzutreten zu 

einem Halbtages-Seminar, das in eine Tagung 

der Fachhochschullehrer in Köln eingebaut ge

wesen ist. Die Tagung lief schon, ich kam um 

die Mittagszeit an und hatte den Nachmittag zu 

bestreiten. Ich trug vor in dem Stil, in dem wir 

an der Controller Akademie Seminare machen: 

Also Flip Chart und entwickeln des Themas live 

vor den Augen der Teilnehmer Dieses Vorgehen 

macht natürlich nervöser als das Hinlegen fer

tiger Folien. Schließlich weiß man nie, ob das 

immer wieder auf's Neue gebaute Thema ge

lingt, das Blatt gut ausgefüllt ist, die Farbwir

kung stimmt. Man lebt als Trainer abenteuer

licher; aber man entwickelt unausgesetzt und 

schaut dabei den Teilnehmern in die Augen. 

Der Teilnehmerkreis, der für mich ehrwürdig 

wirkte, schaute mich interessiert, teilweise auch 

belustigt an. Ich brachte das Modell des „Ge

tränkestandes", mit dem sich die Deckungsbei

tragsrechnung edäutert und das von der Philo

sophie her geprägt ist durch den Dialog zwi

schen Verkauf und Rechnungswesen, Thema 

also entscheldungsorientlertes Rechnen; 

und Entscheidungen sind nicht für gestern zu 

machen, sondern beziehen sich auf das, was 

kommt. Also ist es zugleich Unternehmens

planungsmethodik. 

Ich wurde zum Schluss mit Dank verabschiedet 

und packte meine Sachen zusammen - die Ta

gung ging ja weiter Da kam in der Pause, die 

dadurch entstand, einer der Teilnehmer auf 

mich zu. Für mich damals ein jüngerer bis „mit

telalterlicher" Mann. Bei ihm hat es gezündet, 

seine Augen strahlten und er versprach mir, 

dass er Gedanken aus dem, was ich vortrug, 

auch in seinen eigenen Vorlesungen künftig 

verwenden wolle. Das Wort Controller kam in 

meiner Darstellung 1970 eher noch nicht so oft 

vor Im Zentrum standen die Instrumente und ob 

sie passen. Im September 1971 gründete Elmar 

Mayer an der Fachhochschule Köln die AWW 

Köln 71 Arbeitsgemeinschaft Wirtschafts

wissenschaft und Wirtschaftspraxis im 

Controlling und Rechnungswesen. 

Professor Dr Elmar Mayer integrierte also von 

Anfang an in seine systematische, Wissenschaft 

Pror Dr. Elmar Mayer 

und Praxis verknüpfende Arbeit Controlling und 

Rechnungswesen. Die Zahlen müssen passen 

- das ist betriebswirtschaftliche Kenntnis und 

man muss sie rüberbringen: Das ist Verkaufsar

beit. Und Controller ist der Zahlenverkäufer 

Durch diese Marketingkunst des Controllers 

entsteht der Prozess des Controlling, der 

von allen im Management zu machen ist. 

Controller sind aber selber Manager Controller 

/ Controllerinnen managen das Controlling 

im Sinne von „getting Controll ing done by 

the managers". Da haben wir beide - Elmar 

Mayer und ich - kongenial miteinander gear

beitet und im deutschsprachigen Bereich am 

selben Wagen gezogen. 

Wir trafen uns öfter über die Jahre. Er hielt Vor

träge bei unserem Controller Congress - tem

peramentvoll, sachkundig, mitreißend. Elmar 

Mayer konnte humorvoll wirken; zum Beispiel 

wenn er bei allem Respekt vor der Sache sich 

selber nicht so ganz ernst nahm. Als guter Leh

rer wollte er auch wie wir Trainer an der Con

troller Akademie, dass aus unseren Teilneh

mern / Studenten etwas wird und dass sich 

möglichst Viele eine gute controllerische Be

ruf slauf bahn bauen. 

Professor Dr. Elmar Mayer hatte den ers

ten Lehrstuhl in der Bundesrepublik 

Deutschland an der Fachhochschule Köln, 

der die Bezeichnung „Controlling" trug. Die 

Liste seiner Veröffentlichungen füllt vier Seiten. 

Das Buch „Grundkurs IT-Controlling", das er 

zusammen mit Professor Gadatsch 2004 her

ausgebracht hat, kommt 2009 in 4, Auflage, 

ero/eitert um Target Costing, Aus seinen Aus

zeichnungen wäre zu enwähnen, dass er Inha

ber ist der Ehrenmedaille der IHK Paris, das 

Bundesverdienstkreuz verliehen bekam, die 

Ehrenmedaille trägt der Eugen Schmalenbach 

Gesellschaft und ihm wurde die goldene Ehren

medaille der FH Köln verliehen. 

In dieser Vonweihnachtszeit 2008 telefonierten 

wir miteinander Er wirkte auch kurz vor seinem 

85. Geburtstag wie immer als fachlich interes

sierter Mann, als offen für Neues, humorvoll, er 

sei noch immer „oben licht und unten dicht"; er 

versteht nach wie vor mitreißend zu formulie

ren. Die „Zunft" der Controllerinnen und 

Controller wünscht Ihnen, sehr verehrter 

Herr Professor Elmar Mayer, gute Gesund

heit, weiterhin Schaffenskraft und dass 

Sie uns ein leuchtendes Beispiel bleiben 

mögen. • 51 
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Investitionsrechnung und Sensivitätsanalysen 
bei einem Engergieerzeuger 
Anwendungsbeispiel einer Kraftwerksneuerrichtung 

von Hansjörg Gernolt Pauritsch, Kematen an der Krems (HI2065914) 

52 

Energie und Energieträger sind derzeit in aller 

Munde. Fast täglich erscheinen Zeitungsbe

richte, die sich mit deren Preisentwicklung und 

deren Zusammenhang mit der derzeitigen Teue

rungswelle befassen. 

Der Ölpreis jagt von einem Rekordhoch zum 

anderen, bricht dann plötzlich wieder stark ein 

(um wieder zum nächsten Sprung anzusetzen?) 

und hat sich dennoch innerhalb eines verhält

nismäßig kurzen Zeitraumes vervielfacht. Die 

Strompreisbildung an der europäischen Strom

börse EEX weist starke Schwankungen auf, die 

Gaspreise explodieren aufgrund der Koppe

lung mit dem Ölpreis. Russland setzt die Liefe

rung von Erdgas für einige Tage aus um (poli

tischen) Druck auf die Ukraine zu erzeugen. Bio
treibstoffe verknappen unter anderem das 

Angebot an Lebensmitteln und führen zu stei

genden Lebensmittelpreisen. Auch der lange 

Zeit als stabil erscheinende Kohlepreis schnellt 

in die Höhe. 

Wasser- und Atomkraftwerke müssen in 

manchen Regionen Europas aufgrund man

gelnder Wasserführung der Flüsse ihre Pro

duktion drosseln, in anderen Gegenden müs

sen Kraftwerke hingegen aufgrund der Hoch

wassersituation zeitweilig vom Netz genom

men werden. Alternativenergien boomen, 

können aber die steigende Nachfrage nicht 

decken. Pelletsheizungen werden als kos

tengünstige alternative Heizform angepriesen, 

woraufhin sich die Preise für Pellets innerhalb 

eines Jahres verdoppeln um anschließend 

wieder auf ein „normales" Niveau zurückzufal

len Die Brennstoffzellen- und Solartech
nik liefern grundsätzlich noch immer nicht die 

notwendigen Wirkungsgrade um wirtschaftlich 

konkurrenzfähig zu sein und ohne Förde

rungen auszukommen. China und Indien si

chern sich den Zugriff auf wertvolle Ressour

cen und treiben aufgrund ihrer vermehrten 

Nachfrage nach Rohstoffen die Rohstoffpreise 

in die Höhe. 

Rahmenbedingungen und 
Ausgangslage 

Auch für Investoren und Spekulanten scheint 

der Energiesektor plötzlich wesentlich attrak

tiver zu sein als noch vor ein paar Jahren. Zu

sätzlich führen jedoch auch die Auswirkungen 

der Finanzkrise zu einem vermehrten Interesse 

an „alternativen" Anlagemöglichkeiten in Re

alwerten. 

Zur Si tuat ion in Deutsch land 

Dies ist unter anderem auch dadurch bedingt 

dass sich - It. Presseaussendung des deutschen 

Verbandes der Energie- und Wasserwirtschaft 

(QDEW) vom 19.2.2008 - die Energiewirtschaft, 

nach dem Investitionsstau in den 90er-Jahren 

seit Anfang des Jahrzehnts in einem neuen In

vestitionszyklus befindet. Seit 2001 wurden 53 

größere Kraftwerke mit zusammen rund 
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8.400 MW Leistung in Betrieb genommen. 

Insgesamt müssten bis 2020 aber etwa 

40.000 MW Kraftwerksleistung ersetzt wer

den, d. ti. dass metir als ein Viertel der gesamt

en Kraftwerkskapazität in Deutschland (ca. 

140.000 MW) zu modernisieren ist. 

Eine ähnliche Einschätzung teilt auch Trianel (ein 

grenzüberschreitendes Netzwerk von kommu

nalen Energieversorgungsunternehmen), die da

von ausgeht, dass die Energieversorgung in 

Deutschland von den drei wesentlichen Zielen 

hohe Versorgungssicherheit, umweltgerechte 

Erzeugung und tragfähiger Mix verschiedener 

Energieträger bestimmt wird. Lt. Trianel ist der 

Kraftwerkspark insgesamt veraltet und der 

Großteil der Anlagen zwischen 30 und 50 Jahre 

alt, woraus sich ein Bedarf an Ersatzkraftwerken 

- die modernsten Anforderungen gerecht wer

den - ableiten lässt. Weiters werden in Deutsch

land Kernkraftwerke bis etwa 2020 vom Netz 

genommen. Diese bisherigen Kapazitäten von 

26 Prozent an der deutschen Energieversorgung 

müssen durch konventionelle und regenerative 

Anlagen ersetzt werden. Nach den Zielen der 

Bundesrepublik Deutschland und der EU sollen 

die regenerativen Energien bis zum Jahr 2020 

mit 20 Prozent zur Stromerzeugung beitragen, 

dies bedeutet aber auch, dass der verbleibende 

größte Teil auch dann noch von konventionellen 

Kraftwerken erzeugt werden muss. 

Eine mögliche Steigerung der notwendigen 

Stromproduktion aufgrund von Verbrauchsstei

gerungen oder als Substitution für andere Ener

gieträger (zum Beispiel durch Elektroautos und 

-mopeds) ist in den obigen Szenarien noch gar 

nicht berücksichtigt. 

Zur Situation in Österreich 

Lt. Verband der Elektrizitätswerke Österreichs 

(VEÖ) stammen in Regeljahren zwei Drittel der 

österreichischen Stromproduktion aus umwelt

freundlichen Wasserkraftwerken (aus Lauf

kraftwerken zur Abdeckung der Grundlast und 

aus Speicherkraftwert<en zur Abdeckung des Be

darfs in Spitzenzeiten). Der Großteil des rest

lichen Drittels kommt aus modernen hoch effizi

enten Kraft-Wärme-Kopplungsanlagen, die 

gleichzeitig Strom und Wärme erzeugen. Wär

mekraftwerke und erneuerbare Energien wie 

Windkraft, Biomasse, Biogas und Sonnen
energie ergänzen die österreichische Stromer

zeugung. Wärmekraftwerke sind meist nahe an 

den Verbrauchszentren situiert und können flexi

bel dann einspringen, wenn wetterabhängige Er

zeugungsarten in ihrer Erzeugung zurückfallen 

(zum Beispiel im extrem heißen Sommer 2003). 

Aus Sicht des VEÖ werden in Österreich künf
tig zusätzliche Kapazitäten von 3000 Me
gawatt benötigt. Eine Abdeckung alleinig 

durch Windkraft oder andere additive erneuer

bare Energien erscheint dem VEÖ unwahr

scheinlich, denn gerade der Ausbau von witte

rungsabhängigen Erzeugungskapazitäten - wie 

zum Beispiel der Windkraft - steigert den Be

darf an planbaren, witterungsunabhängigen Pro

duktionsarten für die notwendige Ausgleichs

energie. 

Interessantes Betätigungsfeld 

Alles in allem scheint es sich bei dem Bau eines 

neuen Kraftwerkes um ein interessantes und 

lohnendes Betätigungsfeld zu handeln, es sind 

jedoch einige rechtliche und sonstige Rahmen

bedingungen zu beachten. 

Die Energieversorgungsunternehmen wer
den aufgrund EU-rechtlicher Vorgaben in 
die Teilbereiche Erzeugung, Übertragung, 
Verteilung und Vertrieb entflechtet (Unbund-

ling), um zusätzlichen Wettbewerb zu schaffen 

und dadurch für Kunden günstigere Preise zu 

erzielen. Langfristig werden wahrscheinlich die 

sich daraus ergebenden Synergieverluste und 

zusätzlichen Risikopotentiale entweder zu hö

heren Preisen oder zu Firmenzusammenbrü-

chen führen (müssen). Für den Errichter bzw. 

Betreiber eines Kraftwerkes kommt es jedenfalls 

zu einer stärkeren Abhängigkeit von der zukünf

tigen Preisentwicklung an der europäischen 

Strombörse EEX, da es nicht mehr sichergestellt 

ist, dass ein Großteil der erzeugten Menge zu 

einem kostendeckenden Gesamtpreis (Quer-

subventionierung innerhalb des eigenen Unter

nehmensverbundes) abgesetzt werden kann. 

Die Energiepreise an der EEX schwanken stark 

und weisen oft auch innerhalb eines Tages 

starke Veränderungen nach oben und/oder un

ten auf. Investoren in Kraftwerksprojekte ha

ben aber derzeit nicht nur mit sich täglich 
ändernden Energiepreisen (auch für Fu-
tures und Forwards) zu kämpfen, sondern 

auch mit weiteren sich laufend ändernden 

Rahmenbedingungen. So kann sich das hohe 

Investitionsvolumen eines neuen Kraft
werkes während der Planungs- und Baupha

se aufgrund der sich täglich variierenden Prei

sentwicklung am Rohstoffmarkt (wie zum Bei

spiel Stahlpreise) stark verändern oder eine 

Baugenehmigung aufgrund diverser Einsprü

che oder bedingt durch Umweltverträglich

keitsprüfungen nicht oder verspätet erteilt wer

den und damit die Rentabilität des Investiti
onsvorhabens fraglich oder gänzlich hin
fällig werden. 

Auch die Marktmacht der Kraftwerksbauer 
(der Lieferanten) darf in der jetzigen Situation 

nicht unterschätzt werden. Aufgrund der star

ken Nachfrage und der Auslastung auf mehrere 

Jahre ist es zum Teil bereits schwierig, über

haupt ein Angebot (geschweige denn einen 

Kostenvoranschlag) für ein noch nicht genehmig

tes Projekt zu bekommen und wenn ein Ange

bot vorliegt, ist es noch nicht sicher dass eine 

zeitgerechte Lieferung eines Kessels über

haupt möglich ist. Auch die Marktenge in man

chen Bereichen führt zu einer Verknappung des 

Angebotes. So gibt es für Gasturbinen de facto 

weltweit nur noch zwei konkurrenzfähige 
Anbieter (Siemens und General Electric), die 

aber wiederum eine unterschiedliche War
tungspolitik betreiben, was eine Vergleichbar

keit entsprechend erschwert. 

Weitere Unwägbarkeiten sind unter anderen 

die Preise (beziehungsweise die Preisentwick

lung) für den als Betriebsstoff verwendeten Pri
märenergieträger (wie zum Beispiel für Öl, Gas, 

Kohle, Uran, Biomasse), die Entwicklung der CO -̂
Preise sowie die mögliche Änderung rechtlicher 

Bestimmungen (nach der Inbetriebnahme), 

Manche dieser Risiken können zwar durch ge

eignete Maßnahmen im Zuge eines ausgewo

genen Risikomanagements ausgeglichen be

ziehungsweise stark reduziert werden, (wobei 

hier auf das Thema Risikomanagement in der 

Folge nicht eingegangen wird - dazu gibt es be

reits auch einige Veröffentlichungen im Control

ler Magazin wie zum Beispiel von Buxel/Hals-

trup „Risikomanagement im Anlagen- und Pro- 53 
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2009/10 

2 14 

2022/23 
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INVEST IT IONEN 
kalk Nutzungs

dauer 

Grundstücke 
mobile Geräte 

Ersparte Ersatzinvestitionen 

0 

10 

11.521,9 
14.402,4 

905,7 
S u m m e Invest i t ionen 287.142,1 0,0 0,0 0,0 

E R L Ö S E 
Stromerlöse 

MWh 
€/MWh 

Erlös aus Anlagenverkauf 
Verkauf Grundstücke 

0 , 0 0 % 
2 , 0 0 % 

1,50% 

135.541,5 
1.466.666.7 

92.41 

0,0 
0,0 

263.006,0 
2.200.000.0 

119.55 

0,0 
0,0 

268.266,2 
2.200.000.0 

121.94 

35.754,3 
14.405,1 

S u m m e Erlöse 136.487,3 267.669,1 323.535,5 

K O S T E N 
Gasbezug Arbeit 

MWh (HO) 
€/MWH (HO) 3 .75% ' 

90.401.8 
2.868 666.7 

31,51 

220.081,7 
4.327.543,1 

50.86 

228.503,1 
4.330.734,2 

52.76 

S u m m e Kosten 107.072,7 255.721,1 265.191,9 

Deckungsbe i t rag 1 (Energiewirtschaft l ich) 37.671,0 28.199,5 24 .781,0 

Deckungsbe i t rag 2 (Erlöse - Kosten) 29.414,6 11.948,0 58.343,5 

E R G E B N I S 
Amort isa t ionsdauer (mit Steuern) 14,61 Jahre 

Interner Z insfuß (mit Steuern) 5 ,60 % 
m o d . Interner Z insfuß (mit Steuern) 4,68 % 

NPV (mit Steuern) - Vorgabe 5,oo% 10,4 Mio 

0 V e r ä n d e r u n g e n 
Kosten 3 ,65 % 
Erlöse 2 , 0 9 % 

Abb. 1: Beispiel für eine Investitionsrechnung i Quelle: eigene Darstellung 

jektgeschäft in der Ausgabe 2/06), aber es 

bleibt dennoch oft noch eine erhebliche Unge

wissheit, ob sich das Investitionsprojekt nach 

der Fertigstellung überhaupt rentiert. Auslöser 

für die Investitionsentscheidung sind daher zum 

Teil nicht nur wirtschaftliche, sondern auch stra

tegische Gründe (wie zum Beispiel die Siche

rung der eigenen Beschaffung). 

In diesem bestehenden Umfeld sind Investiti

onsrechnungen und Sensitivitätsanalysen für 

54 wichtige Teilaspekte bei einer Kraftwerksneuer-

richtung nicht nur von erheblicher Bedeutung, 

sondern eine unbedingte Notwendigkeit und 

werden daher in der Folge anhand eines stark 

vereinfachten praktischen Beispiels (mit nicht 

der Realität entsprechenden beispielhaften 

Werten) näher dargestellt und erläutert. 

Investitionsrechnung 

Schlechte langfristige Investitionsentschei

dungen (das heißt unrentable Investitionen) 

können die zukünftige Stabilität eines Unterneh

mens gefährden, da es oft schwierig ist sich von 

Fehlinvestitionen wieder zu erholen. 

Entscheidungsträger brauchen daher ein Werk

zeug beziehungsweise eine Methode der lang

fristigen Planung, um Investitionen mit lang
fristigen Konsequenzen zu analysieren und 
zu kontrollieren. 

Diese Methode ist die Investitionsrechnung 

(capital budgeting). Bei der Gewinnermittlung 
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und der Planung und Steuerung von Routine

abläufen konzentriert man sicti hauptsächlich 

auf die gegenwärtige Rechnungsperiode. Die 

Investitionsrechnung dagegen ist ein Entschei-

dungs- und Kontrollinstrument, das in erster 

Linie für Projekte und Programme gedacht ist, 

deren Auswirkungen mehrere Zeitperioden 

umfassen. 

Brennpunkt der Kostenanalyse 

Ein zentrales Thema sind unterschiedliche Kos

ten für unterschiedliche Zwecke. Bei der Inves

titionsrechnung geht es um Projekte, die meh

rere Zeitperioden umfassen: Die Gefahr ist 
groß, dass man Investitionsentscheidungen 

auf die Gewinn- und Verlustrechnung der 

gegenwärtigen Rechnungsperiode stützt 
und die Implikationen des Projekts für die 
Zukunft ignoriert. Die Investition in ein Projekt 

kann den ausgewiesenen Gewinn der gegen

wärtigen Periode schmälern und trotzdem loh

nend sein, weil man sich davon für die Zukunft 

hohe Einnahmen verspricht. 

Dynamische Modelle: 

• Kapitalwertmethode 

• Interne Zinsfuß-[\/lethode 

- Annuitätenmethode 

• Vermögenswertmethode 

•» Sollzinssatzmethode 

Statische Investitionsrechnungsverfahren be

rücksichtigen (im Gegensatz zu den dyna

mischen Verfahren) nicht, dass das Kapital auch 

anderweitig angelegt werden könnte und die 

dadurch entgehenden Zinsen und Zinseszinsen 

Opportunitätskosten darstellen. Sie sind da

her für sehr kapitalintensive langfristige Investi

tionen keinesfalls geeignet. 

Bei der Berechnung des Kapitalwerts (net 
present value - in unserem Beispiel mit NPV 
abgekürzt) wird in der Regel als Abzinsungs

satz die angestrebte Mindestverzinsung (re-

quired rate of return) für die Investition verwen

det. Das ist derjenige Zinssatz, der bei einer 

anderen Investition mit vergleichbarem Risiko 

zu erwarten wäre. 

Die Höhe der erwarteten Mindestrendite hat ei

nen direkten Einfluss auf die Höhe des Kapital

wertes (und damit auch auf die dynamische 

Amortisationsdauer) und dient zugleich auch als 

Vorgabewert bei der Anwendung der Methoden 

des internen Zinsfußes. Sie ist also eine wich

tige entscheidungsrelevante Größe. 

In unserem Beispiel gehen wir von einer pro

jektbezogenen zu hundert Prozent fremdfinan

zierten Investition aus, bei der die Fremdfinan

zierung keine Auswirkungen auf die Bonität des 

„Restunternehmens" hat. 

Die Kapitalwertmethode 

Die Kapitalwertmethode geht davon aus, dass 

während der Nutzungsdauer die Zahlungsrück

flüsse zum Kalkulationszinssatz angelegt wer

den und es keinen gleichartigen Ersatz am Ende 

der Nutzungsdauer gibt. 

Je nach verwendetem Abzinsungszinssatz ist 

das Ergebnis (der absolute Kapitalwert) durch 

Das in der Folge verwendete Beispiel einer 

Investition in ein 400 MW Gaskraftwerk 

(siehe Abbildung 1) kann anhand der sich auf 

der Homepage des Controller Magazins zum 

Download befindlichen Excel-Datei „Investiti

onsrechnung mit Sensivitatsanalysen.xls" nach

vollzogen werden (Download unter dem Link 

http://www.controllenwissen.de). 

• Hansjörg Gernolt Pauritsch BA MPA MBA 

ist Controller in einem oberösterreichischen Infrastruktur- und 
Versorgungsunternehmen in Linz. 

E-Mail: hgp@DieBestenLinks.at 

Es handelt sich hierbei um eine dynamische 
Investitionsrechnung, in der sowohl die Kapi

talwertmethode als auch die Methode des inter

nen Zinsfußes und ergänzend auch die Metho

de des modifizierten internen Zinsfußes sowie 

die dynamische Amortisationsdauer abgebildet 

sind. 

Grundsätzlich werden in der Literatur zwei 

Hauptarten von Investitionsrechnungsverfahren 

unterschieden (vgl. Schneck 2004, Abb. 87): 

Statische Modelle: 

- Kostenvergleichsrechnung 

• Gewinnvergleichsrechnung 

« Rentabilitätsvergleichsrechnung 

« Amortisationsrechnung 

Oftmals werden dafür auch die Bezeichnungen 

Mindestrendite, Kalkulahonszinssatz, Abzin

sungszinssatz oder Opportunitätskosten des 

Kapitals verwendet. Für die Methode des inter

nen Zinsfußes dient die angestrebte Mindest

verzinsung als Vergleichswert. 

Der Abzinsungszinssatz 

Der Abzinsungssatz soll die erwartete Min

destrendite abbilden. Das heißt also jene Ren

dite, die man bei einer Investition des Kapitals 

in andere Anlagemöglichkeiten bekommen 

hätte können. Als Anlagealternative werden 

meist langjährige Aktienkursentwicklungen 

herangezogen. 

diesen mehr oder weniger verfälscht. Erstens ist 

es fraglich, ob die laufenden kleineren Rück

flüsse zu den selben Konditionen wie ein we

sentlich höherer Einmalbetrag angelegt werden 

können und zweitens kann es auch durchaus 

möglich sein, dass die Rückflüsse zu wesentlich 

besseren Konditionen angelegt werden können 

(zum Beispiel wenn ein zinsgeförderter Kredit 

dem Abzinsungszinssatz als Basis dient). 

Weiters sagt ein positiver Kapitalwert noch 

nichts darüber aus, wann dieser hauptsächlich 

generiert wird (am Beginn, am Ende,...?). Da

her ist es sinnvoll, sich die Entwicklung des ku

mulierten Barwertes tabellarisch oder grafisch 

darzustellen (als mögliches Beispiel dazu siehe 

Abbildung 2). 55 
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In unserem Beispiel ist als blaue Linie die Ent

wicklung des Kapitalwertes, die der Erreichung 

der Zielrenditevorgaben (interner Zinsfuß und 

Amortisationsdauer) entspricht, eingezeichnet. 

Dies simuliert eine gleichmäßige Wertentwick

lung der banwertisierten Ergebnisse. Weiters ist 

die aufgrund der Prognosen berechnete Ent

wicklung des kumulierten Kapitalwertes hier als 

rote Linie dargestellt. 

Je steiler die rote Kurve (der kumulierte pro

gnostizierte Kapitalwert in den einzelnen Perio

den) zu Beginn nach oben geht, desto geringer 

ist das mit der Investition verbundene finanzielle 

Risiko, je später die Kurve nach oben geht, des

to höher ist die Wahrscheinlichkeit einer Nicht-

erreichung der geplanten Ergebnisse. Dies ist 

dadurch begründet, dass die ersten Perioden im 

Regelfall wesentlich besser abschätzbar (pro

gnostizierbar) sind als die letzten Perioden. Eine 

Erreichung der geplanten Periodenergebnisse 

ist daher zu Beginn wesentlich wahrscheinlicher 

als zu Ende des Betrachtungszeitraumes. 

Methode des internen Zinsfußes 

Der interne Zinsfuß bildet nun genau jenen Ah

se Zinsungszinssatz ab, bei dem der Kapitalwert 

der Investition den Wert Null annimmt. Grundla

gen für die Berechnung sind dabei dieselben 

Zahlungsflüsse wie bei der Kapitalwertmetho

de. Für die Bewertung der Vorteilhaftigkeit einer 

Investition wird nun die berechnete Verzinsung 

(der interne Zinsfuß) mit der Renditeenwartung 

verglichen. Ist der interne Zinsfuß höher als 
die Renditevorgabe, kann aus finanzieller 

Sicht „grünes Licht" für die Investition gegeben 

werden. 

Die Methode des internen Zinsfußes gehl davon 

aus, dass während der Nutzungsdauer die Zah

lungsrückflüsse und das am Ende der Nut

zungsdauer freigesetzte Kapital zum internen 

Zinssatz angelegt werden. Dadurch ergibt sich 

jedoch (besonders bei sehr hohen oder sehr 

niedrigen internen Zinsätzen) eine Verfälschung 

des tatsächlichen Ergebnisses, da die Rückflüs

se meist nicht in gleichartige Investitionen flie

ßen bzw. deren Wiederveranlagung realisti-

schenweise nicht zu diesen Konditionen erfolgt. 

Die früher häufig als Schwachstelle genannte 

Komplexität der Rechenoperation (ab drei Peri

oden ist eine Interpolation notwendig) fällt heu

te aufgrund der modernen Tabellenkalkulations

programme nicht mehr ins Gewicht (siehe dazu 

auch „Exkurs für Excel-User"). 

Methode des modifizierten internen 
Zinsfußes 

Die Schwachstelle der Methode des internen 

Zinsfußes (Wiederveranlagung der Rückflüsse 

zu meist unrealistischen Zinssätzen) wird bei 

der Methode des modifizierten internen Zins

fußes behoben, indem für die Wiederveranla

gung ein alternativer Veranlagungszinssatz ver

wendet wird. 

Methode des internen Zinsfußes 
versus Kapitalwertmethode 

Bisher noch nicht erwähnt, hängt dennoch 
die Höhe sowohl des Kapitalwertes als 
auch die des internen Zinsfußes wesent
lich vom Betrachtungszeitraum ab. Wich

tig ist für die Betrachtung einer Investition ein 

für diese realistisch gewählter Zeitrahmen (in

nerhalb dessen die Investition auch tatsäch

lich genutzt werden kann). Auch die Tilgungs

weise des eingesetzten Fremdkapitals (bei
spielsweise periodisch oder endfällig) kann -

bei exakter Betrachtungsweise - die Ergebnisse 

(Wiederveranlagungsthematik) beeinflussen, 

worauf ich hier aber nicht näher eingehen 

möchte. 
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Beide Methoden haben Ihre Stärken und Schwä

chen, wobei ich persönlich (im Gegensatz zu 

der vorherrschenden theoretischen Ansicht -

vergleiche zum Beispiel Wöhe auf Seite 626 -

welche die Kapitalwertmethode bevorzugt) eher 
zu der Methode des internen Zinsfußes nei
ge, da den Entscheidungsträgern meist ein 

Zinssatz mehr sagt als ein einzelner absoluter 

Wert, der einen langen Zeitraum repräsentiert. 

Jedoch weder die Methode des internen Zins

fußes (hier ist auch die Methode des modifizierten 

internen Zinsfußes inkludiert) noch die Kapital

wertmethode zeigen innerhalb welchen Zeit

raumes sich eine Investition amortisiert. Als Er
gänzung ist es aus meiner Sicht daher durchaus 

sinnvoll eine dynamische Amortisationsdauer 
zu berechnen, wobei sich wiederum das Problem 

des „richtigen" Abzinsungszinssatzes stellt. Wei

ters ist dazu auch noch unbedingt die Vorgabe ei

ner en/varteten Amortisationsdauer notwendig. 

Da es heutzutage keinen erheblichen Mehrauf

wand mehr bedeutet, die Ergebnisse anhand 

der verschiedenen Methoden zu berechnen, ist 

aus meiner Sicht in der Praxis eine Diskussion 

darüber welche Methode alleine verwendet 

werden soll, müßig. Sinnvoll ist aus meiner Sicht 

eine kombinierte Darstellung Kapitalwert, 
interner Zinsfuß, modifizierter interner 
Zinsfuß und eine dynamische Amortisati
onsdauer. Möglich wäre auch noch die Dar

stellung einer Annuität, die aus meiner Sicht je

doch nur bei konstanten Ergebnisentwicklun

gen Sinn macht, da ansonsten in der Darstel

lung eine Risikoverzerrung erfolgt. 

Im downloadbaren Beispiel sind daher auch die 

oben genannten Methoden (mit Ausnahme der 

Annuitätenmethode) abgebildet (mit „Ampel-

System" ob die entarteten Ergebnisse auch den 

Vorgaben entsprechen). 

Bei dieser Gelegenheit möchte ich darauf hinwei

sen, dass das ven/vendete Beispiel sehr verein

facht zusammengefasst und in der Realität we

sentlich komplexer ist. So sind die Strom- und 

Wärmeerlöse beispielsweise abhängig von der 

Fahrweise und den Zeiten, zu denen die Erzeugung 

erfolgt und auch der Gaseinsatz hängt sehr stark 

mit der Fahnweise zusammen und kann daher nur 

bedingt (wie in diesem Beispiel) mit einem Faktor 

an die erzeugten Mengen gebunden werden. 

In einer Investitionsrechnung sind verschie

denste zahlungswirksame Kosten- und Erlöspo

sitionen zu berücksichtigen. Ich möchte stell

vertretend dafür zwei Positionen herausneh

men, die in der betrieblichen Praxis bei Investi

tionsrechnungen erfahrungsgemäß gerne 

vergessen werden. 

Vorfinanzierungskosten und Restwert 
am Ende des Betrachtungszeitraumes 

Meist wird davon ausgegangen, dass die ge

samte Investition zu einem Zeitpunkt x zu tätigen 

ist. In der Praxis gibt es vor allem bei größeren 

(Bau-)Projekten (wie in unserem Fall der Neuer

richtung eines Kraftwerkes) eine Zeitspanne von 

mehreren Jahren, in denen Zahlungen anfallen. 

Diese führen zu Vorfinanzierungskosten, die für 

eine wirtschaftlich richtige Darstellung einer In

vestition mit zu berücksichtigen sind. Auch auf 

den Restwert der Investition zum Ende des Be

trachtungszeitraums wird gerne verzichtet. Ein 

möglicher Verkaufswert sollte ebenso wie not

wendige Abbruchs- und/oder Entsorgungskosten 

in der letzten Periode als Erlös bzw. als Kostenbe

standteil Berücksichtigung finden (aus Vereinfa

chungsgründen ist in unserem Beispiel - mit Aus

nahme der Grundstücke - der buchhalterische 

Restbuchwert als Verkaufserlös angesetzt). 

Die verwendete Aufzinsungsvariante für die 

Vorfinanzierung hat Auswirkungen auf den Ka

pitalwert und die Verzinsung der Gesamtinves

tition. Wir verwenden daher in unserem Bei

spiel, um diese Auswirkungen möglichst nahe 

an der Realität zu halten, für die Aufzinsung der 

Vorfinanzierung den Zinssatz für täglich fälliges 

Geld (auch hier gibt es unterschiedliche Varian

ten, aus meiner Sicht sollte ein sich in der Nähe 

der tatsächlichen investitionsspezifischen Vorfi

nanzierungskosten befindlicher Zinssatz ge

wählt werden). Die Investitionssumme wird in 

diesem Beispiel somit inklusive der Vorfinanzie

rungskosten ausgewiesen. 

Conclusio 

Grundsätzlich wird bei den bisher vorgestellten 

Methoden unterstellt, dass die entarteten Er

gebnisse sicher sind. Die Einnahmen bezie

hungsweise Kosten können sich jedoch anders 

entwickeln als geplant. Die Prognosen sind da

mit naturgemäß aber unvollkommen und da

durch unsicher Um diese Unsicherheit der Er

gebnisse sichtbar zu machen, kann man die 

Sensitivitätsanalyse verwenden, auf die im 

nächsten Kapitel näher eingegangen wird. 

Sensitivitätsanalysen 

Investitionsrechnungen liefern aufgrund der ih

nen zugrundeliegenden Daten scheinbar ex

akte Grundlagen für die Investitionsentschei

dung. Dies trifft aber nur dann zu, wenn alle in

vestitionsrelevanten Daten und Fakten bekannt 

sind und eine genaue Einschätzung der künf

tigen Ein- und Auszahlungen vorgenommen 

werden kann. Dies ist jedoch nur äußerst selten 

der Fall, da sich die Prognosen für die Zukunft 

meist innerhalb einer gewissen (realistischen) 

Bandbreite bewegen und manche Ausgangs

daten nur mit einem verhältnismäßig hohen 

Aufwand exakt verfügbar sind. 

Um diese Unsicherheiten zu berücksichtigen 

(falls sie überhaupt Berücksichtigung finden) 

werden gerne so genannte Szenarien erstellt 

(zum Beispiel Worst-, Best- und Real-Case-

Szenarien), welche die (meist gefühlsmäßig) 

wichtigsten Parameter nach oben bzw. nach 

unten variieren. 

Diese Szenario-Analysen haben auch ihre 

grundsätzliche Berechtigung, da sie die grund

sätzliche Bandbreite des entarteten finanziellen 

Risikos (bzw, der zusätzlichen Ertragschance) 

darstellen, Sie liefern jedoch keinerlei Aussage, 

auf welche Eingangsparameter die Investitions

rechnung besonders heftig reagiert, das heißt, 

welche das Ergebnis der Investitionsrechnung 

besonders stark beeinflussen. 

Für eine fundierte Investitionsentscheidung so

wie für ein laufendes Investitionscontrolling ist 

es aber sinnvoll, jene Parameter die das Ergeb

nis am stärksten beeinflussen, zu kennen und 

auch permanent im Auge zu behalten. 

Gmndsätzlich wäre es nun möglich, dazu jeden 

Eingangsparameter in beliebiger Höhe zu ver

ändern (bei gleichbleibenden restlichen Para

metern), jeweils eine eigene Investitionsrech-

nungsvariante zu erstellen und die veränderten 57 
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S c h w a n k u n g s b r e i t e n der 
z u g r u n d e l i e g e n d e n A n n a h m e n 

Ausgangsmengen und Preise 
pessimistischer 

Wert 
optimistischer 

Wert 

Indizierungen p. a. 
pessimistischer 

Wert 
optimistischer 

Wert 
Investit ionskosten 

Wertsteigerung Grundstücke 
Erlöse 

Strom - verkaufte Menge 
Strom - Verkaufspreis 
Wärme - verkaufte Menge 
Wärme - Verkaufspreis 

Kosten 
Gas - Arbeitspreis 
Gas - Leistungspreis 
Gas - Netztransport 
C02-Zert i f ikate - Preis 
Instandhaltungen 
Personal - Mitarbeiteranzahl 
Personalkosten 
Sonstige Kosten (inkl. Versicherung) 

Abb. 3: Beispiel für angenommene Schwankungsbreiten 
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Ergebnisse tabellarisch und/oder grafisch zu

sammenzufassen und darzustellen. Dies ist na

türlich mit sehr viel Aufwand verbunden und 

wurde in der Praxis daher bisher kaum ge

macht. 

Diese Vorgangsweise wird auch Sensitivitätsa-

nalyse genannt, wobei als Ergebnis sowohl der 

Kapitalwert, der interne Zinsfuß oder ein ande

res V\/irtschaftlichkeitsmerkmal herangezogen 

werden können. Hat sich das Ergebnis stark er

höht oder verringert, so ist der Einfluss der un

tersuchten Eingangsgröße auf das Ergebnis 

hoch (hohe Sensitivität), hat es sich kaum ver

ändert, ist die Sensitivität gering. 

In modernen Tabellenkalkulationsprogrammen 

können die tabellarisch dargestellten unter

schiedlichen Ergebnisse bei variierenden Input-

parametern mit wesentlich geringerem Auf

wand ermittelt werden (siehe dazu auch „Ex

kurs für Excel-User" die Ausführungen zur 

Funktion f^ehrtachoperation). 

Dennoch ist es sinnvoll, die mögliche und noch 

halbwegs wahrscheinliche Bandbreite der Ver

änderungen (Schwankungsbreite des jeweiligen 

Parameters) bereits vorab zu ermitteln (siehe 

beispielsweise nachstehende Abbildung 3) und 

die Sensitivitätsanalysen innerhalb dieser Band

breiten durchzuführen. 

Wie aus Abbildung 3 erkennbar, können sich 

Sensitivitätsanalysen nicht nur auf die Aus

gangspreise sondern auch auf die Ausgangs

mengen und auf die in diesem Beispiel durch 

Indizes ausgedrückten künftigen Verände

rungen beziehen. 

Aus meiner Sicht ist es jedenfalls sinnvoll, zu je

dem der Parameter eine einfache Sensitivitäts-

analyse (Veränderung nur eines Eingangspara

meters) durchzuführen (im Excel ein verhältnis

mäßig geringer Mehraufwand), um die Sensiti

vität jeder einzelnen Einflussgröße zu erhalten. 

Wie dies in der Praxis im Excel möglich ist, kann 

mittels der auf der Homepage des Controller 

magazins zum Download befindlichen Excel-

Datei „Investitionsrechnung mit Sensivitätsana-

lysen.xls" nachvollzogen werden. 

Für jene Parameter, die eine hohe Sensitivität 

ausweisen, kann es durchaus noch Sinn ma

chen diese kombiniert in Form einer Kreuzsen-

sitivitätsanalyse (Beispiel dazu siehe Abbildung 

4) abzubilden. 

Mittels Sensitivitätsanalysen können kritische 

Werte bzw. Wertekombinationen für Eingangs

parameter ermittelt werden, bei deren Über

bzw. Unterschreiten die Mindestrentabilität der 

Investition gefährdet ist. 

Zusätzlich sind Sensitivitätsanalysen sehr hilf

reich, wenn die Datenermittlung für eine be

stimmte Eingangsgröße mit großem Aufwand 

verbunden ist. Falls die Sensitivität des Parame

ters gering ist, kann auf eine gründliche Date

nermittlung verzichtet werden, ansonsten ist sie 

jedenfalls durchzuführen. 

Kreuzvergleich Basispreis und Indizierung Stromerlöse 

Basisanpassung Stromerlöse: 0,00 % 
-10,00 % 
negativ 
negativ 

-11,29% 
-3.90 % 
0.35 % 
3.48 % 

-6,00 % 
negativ 

-11,55% 
-3,20 % 
1.19% 
4.37 % 
6.94 % 

-2,00 % 
-12.84% 
-2.62 % 
1.96% 
5.20% 
7,80 % 

10,02% 

2.00 % 
-2,17% 
2.66 % 
5.98 % 
8,62 % 
10.86% 
12,84% 

6,00 % 
3.29 % 
6.71 % 
9.39 % 
11,66% 
13.66% 
15,47% 

10,00% 
7,39 % 
10,13% 
12.43% 
14.45 % 
16.27% 
17.95% 
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Interner Zinsfuß (Betrachtungszeitraum: 15 Jahre) 
Abb. 4: Beispiel für eine Kreuzsensitivitätsanalyse 
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Aufgrund von Sensitivitätsanalysen und Investi-

tionsrecfinungen können Investitionsentsctiei-

dungen fundierter getroffen werden. Sie erset

zen diese jedocti nicht. Es bleibt weiterhin den 

Entscheidungsträgern überlassen, wie sie auf 

der Basis ihrer Resultate Alternativen auswäh

len (auch das Unterlassen einer Investition ist 

eine Alternative). 

Exkurs für Excel-User 

Ergänzend zu den obigen Ausführungen werden 

hier noch die für Investitionsrechnungen sowie 

Sensitivitätsanalysen aus meiner Sicht wich

tigsten Excel-Funktionen kurz dargestellt. 

Berechnung des Barwertes 
Excel-Funktion: = NBW(Zinssatz; Erlös Jahr 1; 

Erlös Jahr 2; Erlös Jahr 3; ...) 

Dient dazu festzustellen, was künftige Erträge, 

Kosten, Investitionen etc. zum (jetzigen) Zeit

punkt Null wert sind. Absaldiert mit der Investi

tionssumme des Jahres Null ergibt sich der Ka

pitalwert. Beim Vergleich von verschiedenen In

vestitionsvorhaben ist jene mit dem höheren 

Kapitalwert vorzuziehen. 

Berechnung der internen Verzinsung 
Excel-Funktion: = IKV({lnvestition; Erlös Jahr 1; 

Erlös Jahr 2; Erlös Jahr 3); geschätzer Zins

satz) 

Dient dazu festzustellen, wie rentabel eine In

vestition über einen bestimmten Zeitraum ist. 

Sie geht davon aus, dass die Wiederveranlagung 

ebenfalls zum internen Zinssatz (d. h. in gleich

artige Vorhaben) erfolgt. Beim Vergleich von ver

schiedenen Investitionsvorhaben ist jene mit der 

höheren internen Verzinsung vorzuziehen. 

Anstelle der in geschwungenen Klammern ste

henden Werte kann auch ein Zellbezug venwen-

det werden. Der geschätzte Zinssatz dient de 

fakto nur zur schnelleren Berechnung und kann 

auch weggelassen werden. Ausgaben sind als 

Negativwerte einzugeben. 

Berechnung der modifizierten internen 
Verzinsung 
Excel-Funktion: =QIKV({lnvestition; Erlös Jahr 1; 

Erlös Jahr 2; Erlös Jahr 3); geschätzer Zinssatz 

Investition; Wieden/eranlagungszinssatz) 

Der einzige Unterschied zur internen Verzin

sung liegt darin, dass für die Wiederveranla

gung anstelle des internen Zinssatzes ein alter

nativer Veranlagungszinssatz verwendet wird. 

Anstelle der in geschwungenen Klammern ste

henden Werte kann auch ein Zellbezug ver

wendet werden. 

Berechnung der Annuität 
Excel-Funktion: =RMZ(Zinssatz; Zeitraum; Bar

wert; Endwert/Restwert; 0 [nachschüssig] bzw. 

1 [vorschüssig]) 

Die Annuität wird in unserem Beispiel zwar nicht 

venwendet, ist aber eine in der Praxis gern ver

wendete Kenngröße und wird daher der Voll

ständigkeit halber hier mit angeführt. Sie dient 

dazu den ermittelten Bara/ert als Einnahmen in 

jährlich gleich bleibender Höhe über den ge

samten Betrachtungszeitraum darzustellen. 

Beim Vergleich von verschiedenen Investitions

vorhaben mit gleicher interner Verzinsung ist 

jene mit der höheren Annuität vorzuziehen. 

Verwenden der Funktion Mehrfachope
ration (Erstellen einer Datentabelle mit 
zwei Variablen) 

Eine für Sensitivitätsanalysen gut geeignete 

(aber kaum bekannte) Möglichkeit ist die Excel-

Funktion Mehrfachoperation, die jedoch nicht 

direkt in einer Zelle eingegeben werden kann, 

sondern über das Menü Daten eingefügt werden 

muss. In den Excel-Beschreibungen verbirgt sie 

sich meist unter dem Begriff Datentabelle. Sie 

zeigt, wie sich das (direkte oder indirekte) Än

dern verschiedener Parameter in Formeln auf 

das Ergebnis dieser Formeln auswirkt. Damit 

können mehrere Versionen einer Berechnung 

schnell ermittelt und alle unterschiedlichen Er

gebnisvariationen zusammen auf einem Arbeits

blatt angezeigt und verglichen werden. Bei der 

Verwendung der Funktion Mehrfachoperation 

gehen Sie am Besten folgendermaßen vor: 

• Sie können die nachfolgenden Schritte auch 

anhand der downloadbaren Excel-Tabelle im 

Arbeitsblatt Daten und Sensitivitätsanalysen 

bei den Beispielen der Kreuzsensivititätsana-

lysen nachvollziehen 

• Überlegen Sie sich welche Parameter für Sie 

interessant sind (jeweils zwei können Sie 

gleichzeitig variieren) und legen Sie dafür 

Eingabefelder fest 

• Geben Sie in einer Zelle des Tabellenblatts 

eine Formel ein, die sich auf zwei dieser Ein

gabefelder bezieht (s. z. B. B209) 

• Geben sie die zu variierenden Werte des ers

ten Parameters in die Zellen unterhalb der 

Formel ein(s. z.B.B210bis B215) 

• Geben sie die zu variierenden Werte des 

zweiten Parameters in die Zellen neben der 

Formel ein (s. z. B. C209 bis H209) 

• Markieren Sie den Zellbereich mit der Formel 

sowie allen Werten (s. z. B. B209 bis H215) 

• Klicken Sie im Menü Daten auf Mehrtachope-

ration bzw. auf Tabelle (abhängig von der Ver

sion - in Excel 2003 Tabelle) 

• Geben Sie im Feld Werte aus Spalte den Be

zug auf das Eingabefeld für den ersten Para

meter (z. B. D i l ) und in das Feld Werte aus 

Zeile den Bezug auf das Eingabefeld für den 

zweiten Parameter ein (z. B. DI 8) und bestä

tigen Sie mit OK 

• Wichtig: Die zu verändernden Felder dürfen 

keine Formeln enthalten und müssen sich im 

selben Arbeitsblatt befinden, in dem sich die 

„Datentabelle mit zwei Variablen" befindet! 
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Die Existenz von Unternetimen ist untrenn

bar mit der Übernahme von Risil<en verbun

den. Ein wirl<ungsvolles, unternehmensches Ri

sikomanagement ist ein wesentlicher Teil der 

Unternehmensführung und orientiert sich an 

den Unternehmenszielen. Für das Controlling 

leiten sich daraus Aufgaben bei der Unterstüt

zung der Schaffung einer gewünschten Risiko

kultur durch die Gestaltung und Nutzung eines 

darauf abgestimmten Risikocontrollingsystems 

als integraler Bestandteil des Risikomanage

mentsystems ab. 

Die Bewältigung von Risiken ist eng mit 

allen unternehmerischen Entscheidungen 

verbunden. Das Controlling hat daher die Auf

gaben, risikoorientierte Planungs-, Steuerungs

und Kontrollsysteme sowie Informationssyste

me zu entwickeln, zu implementieren und zu 

pflegen, welche die Risikoidentifikation, -analy

se, -bewertung, -bewältigung, -kommunikation, 

-kontrolle und -dokumentation unterstützen,' 

In der durch Komplexität und Dynamik determi

nierten Wirtschaftswelt des 21. Jahrhunderts ist 

es von Bedeutung, unternehmerische Aktivi

täten stetig adäquat und flexibel an sich verän

dernde interne und externe Rahmenbedin

gungen der Unternehmung anzupassen. Diese 

wirtschaftlichen Herausforderungen implizieren 

sowohl unternehmerische Risiken, wie auch 

Chancen. Daraus resultiert die Notwendigkeit 

zur Etablierung eines ganzheitlichen Risikoma

nagements und -Controllings, um eine umfas

sende Integration von Risiko- und Chancenpo

tentialen in das Zielsystem sowie in den Pla

nungs- und Kontrollprozess des Unternehmens 

zu bewirken. 

Da sich Risiken verändern, ist eine kontinuier
liche Überwachung der wesentlichen Ri
siken erforderlich und die klare Zuordnung von 

Verantwortlichkeiten für die Risikoübenwachung 

unerlässlich. Die Übenwachung vieler operativer 

Risiken im Kontext des Planungs-, Budgetie-

rungs- und Controllingprozesses ist vergleichs

weise einfach realisierbar Die strategischen Ri

siken sind durch die Nutzung der strategischen 

Managementsysteme zu übentachen.^ 

Dahingehend eignet sich, unter dem Aspekt ei

ner stringenten Strategie- und Risiko-Fokussie-

rung, die Implementierung einer risikoadjustier

ten Balanced Scorecard, mittels deren Ein

satzes eine an der Unternehmensstrategie und 

Risikopräferenz angelehnte Unternehmenssteu

erung gewährieistet werden kann. 

Risiko, Risikomanagement und 
Risikocontrolling 

Infolge der unvollkommenen Prognostizierbar

kelt möglicher Auswirkungen von unternehme

rischen Handlungen und Entscheidungen sowie 

der Unsicherheit der Entwicklung unternehmens

externer und -interner Einflussfaktoren, ist das 

Unternehmen fortwährend Risiken ausgesetzt. 

Risiken können die Erfüllung bestimmter Unter

nehmensziele gefährden. Der Risikobegriff ist 

allerdings sowohl in der betriebwirtschaftlichen 

Theorie, als auch in der Praxis, bis zum heutigen 

Zeitpunkt nicht abschließend definiert. Gemein

hin kann jedoch unter einem Risiko die Gefahr 

verstanden werden, dass unternehmerische 

Entscheidungen und Handlungen oder externe 

Ereignisse das Unternehmen daran hindern. 

eine erfolgreiche Strategie- und Zieldurchset

zung zu realisieren. Daher ist es notwendig, die 

Integration eines ganzheitlichen Risikomanage

ments und -Controllings zu forcieren, 

Mittels des Risikomanagements, im Sinne 

einer risikobewussten Unternehmensführung, 

soll eine nachhaltige Existenzsicherung und 

eine fortwährende Weiterentwicklung des Un

ternehmens unter dem Aspekt der Optimie

rung des Chancen-Risiko-Verhältnisses sicher

gestellt werden. Das Risikomanagement hat 

dafür zu sorgen, Risiken auf ein annehmbares 

Maß zu reduzieren, sodass Veriuste aus ein

treffenden Gefahren nicht zur Existenzgefähr

dung für das Unternehmen werden. Um diese 

Aufgabe zu bewerkstelligen, muss das Risiko

management eine hierarchieübergreifende, 

risikobewusste Unternehmensphilosophie 

schaffen, um somit sämtliche Entscheidungs

träger für denkbare Risikosituationen zu sensi

bilisieren. Zur Bewältigung dieser Aufgabe ist 

das Risikomanagement daher für die Imple

mentierung risikopolitischer Grundsätze bzw. 

Leitlinien, die Entwicklung einer Risikokultur 

den Anstoß eines kontinuieriichen Risikoma

nagement-Prozesses sowie die bewusste 

Risikosteuerung verantwortlich. 

Das Risikocontrolling nimmt in diesem Kontext 

eine führungs- und entscheidungsunterstützende 

Position ein, indem es das Risikomanagement 

mithilfe der Bereitstellung benötigter Methoden 

sowie Strategie- und entscheidungsrelevanter In

formationen im Rahmen eines benutzerorien

tierten Risikoberichtswesens bei der Zielerrei

chung unterstützt. Insofern sorgt das Risiko

controlling für die Sicherstellung der Reaktions-, 
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Adaptions- und Koordinationsfähigkeit der Füh

rung innerhalb auftretender, unternehmerischer 

Risikosituationen und dient folglich einer aktiven, 

risikoorientierten Unternehmenspolitik sowie der 

Rationalitätssicherung des Managements. 

Des Weiteren kann das risikoorientierte Control

ling dazu beitragen, eine Strategie- und risikobe

wusste Unternehmensphilosophie innerhalb der 

Unternehmung zu etablieren, da die zielbezo

gene Realisierung einer Unternehmensstrategie 

stets Kenntnisse bezüglich der vorherrschenden, 

strategiegefährdenden Risiken voraussetzt. 

Zwingend sollte daher die Einbeziehung von Ri

sikoaspekten in die strategiefokussierte Unter

nehmensführung und -Steuerung vorgenommen 

werden. Besondere Eignung kann in diesem Zu

sammenhang der risikoadjustierten Ausgestal

tung des Balanced-Scorecard-Konzeptes beige

messen werden. 

Balanced Scorecard und 
Risikomanagement 

Die Balanced Scorecard kann für das Risikoma

nagement und -Controlling von signifikanter Be

deutung sein. Sie schafft einen Rahmen zur For

mulierung und Dokumentation der Unterneh

mensstrategie, in welche die Risikostrategie mit 

einzubeziehen ist, um eine langfristige Sicherung 

der unternehmensspezifischen Er

folgspotentiale zu gewährleisten. Durch 

das Konkretisieren der strategiekon

formen Ziele in der Form von Kenn

zahlen, können Zielabweichungen 

identifiziert und die dafür ursächlichen 

Risiken festgestellt werden. 

Basierend auf den Erkenntnissen der 

Abweichungsanalyse ist es möglich, 

eine ausgewogene Chancen- und Risi

kobetrachtung vorzunehmen, um adä

quate Maßnahmen zur Zielerreichung 

und Risikosteuerung zu definieren. Die 

risiko- und strategieorientierte Balan

ced Scorecard kann außerdem in das 
Gesamtunternehmensreporting 
eingebettet werden, um durch die 

damit einhergehende Schaffung eines 

einheitlichen Risiko- und Strategiebe

wusstseins die Sicherung der Unter

nehmensexistenz zu unterstützen. 

Balanced Scorecard und deren 
risikoadiustierte Ausgestaltung 

Grundsätzlich zeichnet sich die Grundkonzepti

on der Balanced Scorecard nach Kaplan/Nor

ton' durch die Möglichkeit zur Operationalisie

rung der Unternehmensstrategie, die Ausgewo

genheit monetärer und nicht-finanzieller Kenn

zahlen innerhalb der verschiedensten 

unternehmerischen Entwicklungsgebiete (Per

spektiven) und die Verknüpfung der Einzelkenn

zahlen über die Definition von Ursache-Wir

kungsbeziehungen aus. Darüber hinaus lässt 

sich die Balanced Scorecard als strategisches 

Managementsystem klassifizieren, das zur Klä

rung und Konsensbildung einer einheitlichen 

Unternehmensstrategie, zur Kommunikation 

dieser innerhalb der gesamten Unternehmens

organisation, zur Verknüpfung der strategischen 

Ziele mit den Jahresbudgets und zur Schaffung 

eines fortlaufenden Feedback- und Lernpro

zesses beitragen kann. 

Basierend auf diesem originären Balanced 

Scorecard Ansatz lassen sich bezeichnende 

Scorecard-Konzeptionen, die eine systemati

sche Berücksichtung von Risikoaspekten um

fassen, definieren. Unterschieden werden kön

nen im Zuge dessen beispielsweise die Balan

ced Scorecard ""^, die Balanced Scorecard mit 

einer die vier klassischen Perspektiven ergän

zenden Risikoperspektive, die ertolgsfaktoren-

basierte Balanced Scorecard mit einer supple

mentären Risk Scorecard sowie die Balanced 

Chance & Risk-Card. 

Balanced Scorecard 

Im Rahmen der von Weber/Weißenberger/Lie-

kweg" entwickelten Balanced Scorecard ""^ 

wird jede der vier klassischen Perspektiven des 

Balanced-Scorecard-Grundmodells um zuor-

denbare Risiken und Chancen sowie deren Ein

flussgrößen ergänzt. Dementsprechend werden 

den strategischen Zielen der Finanz-, Kunden-, 

internen Geschäftsprozess- sowie Lern- und 

Entwicklungsperspektive nicht nur Kennzahlen, 

Zielvorgabewerte und ergebniszielorientierte, 

operative Maßnahmen zugeordnet. 

Vielmehr ermöglicht der Einsatz dieser risikoad

justierten Balanced- Scorecard-Konzeption eine 

strategieorientierte Unternehmensführung und 

-Steuerung unter dem Aspekt der integrierten Ri

sikobetrachtung, da die strategischen Ziele der 

einzelnen Perspektiven unmittelbar mit den zure

chenbaren Risiken und gegenüberstehenden 

Chancen verbunden werden.̂ ' Die Konzeption der 

Balanced Scorecard ist schließlich, durch ihre 

enge inhaltliche Verbundenheit zur originären Ba

lanced Scorecard, relativ unaufwendig in ihrem 

Erfolgsfaktorenbasierte Balanced Scorecard für den strategischen Erfolgs or... 

Strategischer  
Erfolqsfaktor Hohe Serviceorientierung 

Kernteil  
und  

Risikotabelle 

Kernteil: 
Quantitative, meist finanzielle 

Kennzahlen 

Lieferbereitschaftsgrad [%) 

Lagerdauer 

Bestelldurchlaufzeit 

Risikotabelle 

Abhängigkeit von wenigen Zulieferern 

Störfalle bei Zuliefern 

Dauer der EntScheidungsprozesse 

Messgröße 

Frühindikatoren 

1 1 1 
Bestandsmanagement Effizientes 

Zuliefermanagement 
Kundenmanagement 

- Fehlerquote in der 
Lagerhaltung 

- Flexibilität der H 
Zulieferer 

- Auditierung von 
Lieferanten 

- Marktanteile der H 
Schlüsselkunden H 

- Key Account für H 
Schlüsselkunden H 

1 
Abb. 1: Ein Beispiel einer erlolgsbasierten BSC für den Erfolgsfaktor „Serviceorientierung"' 61 



Balanced Scorecard 

Aufbau. Zudem können anhand der Vier-Per

spektiven-Gliederung klare Verantwortlichkeiten 

für die Zielerreichung und die damit einherge

hende Risikobetrachtung ausgemacht werden. 

Allerdings sieht diese Konzeption keine kompri

mierte und übersichtliche Aufstellung aller rele

vanten Risikoaspekte vor Die Balanced Score

card mit eigenständiger Risikoperspektive ver

sucht diese Problemstellung zu beheben. 

Balanced Scorecard mit eigen
ständiger Risikoperspektive 

Dieser Ansatz nach Meyer/Köhle'* schafft eine In

tegration von Risikoaspekten in die originäre Ba

lanced Scorecard durch die Implementierung 
einer eigenständigen Risikoperspektive So

mit werden innerhalb dieser Perspektive alle Ri

siken, die eine langfristige Steigerung des Unter

nehmenswertes gefährden können, gesondert 

erfasst. Diese Enweiterung der klassischen Ba

lanced Scorecard ermöglicht folglich einen um

fassenden und aggregierten Gesamtüberblick 

über die Risikosituation des Unternehmens. 

Allerdings führt die separate Darstellung der 

strategischen Zielsetzungen der Finanz-, Kun

den-, internen Geschäftsprozess- sowie Lern-

und Entwicklungsperspektive und den damit 

verknüpften Risiken zu einer Durchbrechung 

der herausgearbeiteten Ursache-Wir
kungsbeziehungen. Demzufolge besteht die 

Problematik einer fehlenden Zuordnung von 

Chancen, durch die Erfüllung der strategischen 

Ziele, und den damit einhergehenden Risiken. 

Erfolgsfaktorenbasierte Balanced 
Scorecard mit supplementärer 
Risk Scorecard 

Angelehnt an die Abbildung von Chancen und 

Risiken innerhalb der Balanced Scorecard Plus 

und den gesonderten, aggregierten Ausweis der 

unternehmens-relevanten Risiken im Rahmen 

der Balanced Scorecard mit eigener Risiko-Per

spektive, vereint die risikoorientierte Ausgestal

tung der Balanced Scorecard von Wurl/Mayer' 

diese positiven Aspekte. Diese Konzeption um

fasst für jeden strategischen, unternehmerischen 

Erfolgsfaktor eine eigene erfolgsfaktorenbasierte 

Balanced Scorecard, die sowohl Chancen, wie 
auch Risiken abzubilden vermag. 

Darüber hinaus wird eine supplementäre Risk 

Scorecard ausgearbeitet, welche sämtliche Ri

sikopotentiale des Unternehmens aufführt. So

mit unterstützt dieser Ansatz der Risikointegra

tion in die Balanced Scorecard, durch seine Fo

kussierung auf die Entwicklung der strate

gischen Erfolgsfaktoren, in hohem Maße die 

BCR 
Discounied 
Cash Flow 

BCR 

Economic 
Value Added 

Finanzen 

BCR 
Market 

Value Added 

Kunden 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

/ \ 

0 - 1 ' Chancen \ 

Produkt 

Z i e l e 

Messgrößen 
Maßnahmen 

' Leistungserslellung/ 
\ Produktionslogistik 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Personal 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Finanzen 

: Kunden 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

— 
Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Risiken 

Leistungserstellung/ 
Produktionslogistik 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Produkt 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen, I i v i a i ^ n a n m e n [ 

. - - ^ , 
Personal 

Ziele 
Messgrößen 
Maßnahmen 

Erreichung eines zukünftig positiven Unterneh

menserfolges. Zudem ist eine vollständige Er

fassung sämtlicher Risiken mittels des Ein

satzes der supplementären Risk Scorecard ge

währleistet. 

Balanced Chance & Risk-Card 

Überdies ist eine ausgewogene Betrachtung 

unternehmensspezifischer Risiken, Chancen 

und kritischer Erfolgsfaktoren auch innerhalb 

der risikoorientierten Balanced Scorecard-Kon-

zeption von Reichmann^ vorzufinden. Basierend 

auf dem Umstand, dass das unternehmerische 

Handeln in der Realisierung von Erfolgspotenti

alen durch die Nutzung von Chancen unter der 

Beachtung gegenüberstehender Risiken be

gründet wird, stellt die Balanced Chance & Risk-

Card (BCR-Card) ein Modell dar, das die Zusam

menhänge zwischen einer erfolgreichen Unter

nehmensentwicklung und den einhergehenden 

Risiken abzubilden vermag. 

Innerhalb der BCR-Card wird das Grundmodell 

der Balanced Scorecard in der Form modifiziert, 

als dass die vier originären Perspektiven durch 

kritische Erfolgsfaktoren substituiert werden. 

Zudem kommen innerhalb der BCR-Card drei 

Shareholder Value-Größen als Spitzenkenn-

zahlen zum Einsatz, mittels derer die Kausalzu

sammenhänge zwischen den einzel

nen Erfolgsfaktoren, den damit ver

knüpften Chancen und Risiken und 

dem sich hieraus erschließenden Un

ternehmenswert aufgezeigt werden 

können. Dahingehend erfolgt mittels 

des Einsatzes der BCR-Card eine Zu

sammenführung der Managementan

sätze der wertorientierten Unterneh

mensführung, der Balanced Score

card und des Risikomanagements zur 

Unterstützung einer zielgerichteten 

und risikoorientierten Strategieumset

zung sowie Unternehmensführung 

und -Steuerung (s. Abb. 2). 

Risk Card 

Unternehmensumfeld 

enthalt exogene Risiken. 
z B Zins- oder 

Wahrungkursändenjngs-
risiken 

62 Abb. 2: Zusammenführung der werlorientierten Unlernehmensfiihrung, der Balanced Scorecard und des Risikomanagement" 

Zur fortlaufenden Kommunikation der 

unternehmerischen Strategie und Risi

kosituation erscheint zudem eine Ein

bindung der BCR-Card in das perio

dische Berichtswesen sehr sinnvoll. 

Dahingehend dient die BCR-Card der 
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Nutzen der einzelnen rislltoadjustierten Balanced Scorecard Konzeptionen 

Vpllst^nijJIgkßit d?r Ri5ikp§rf?$$yng 
i.S.v. einer umfassenden Risikoerfassung 

und einer Chancen-Risiko-
Gegenüberstellung 

Beni,)tzer3(;i$qu9nz 
i.S.d. Schaffung eines objektiven 

Gesamtüberblicks über die Risikosituation 

Balanced Scorecard  
mit eigenständiger  
Risikoperspektive 

Erfolgsfaktoren
basierte 

Balanced Scorecard 

Balanced 
Scorecard 

Balanced Scorecard  
mit eigenständiger 
Risikoperspektive 

Erfolgsfaktoren 
basierte  

Balanced Scorecard 

Vollständige Risikoerfassung ist nicht 
gewährleistet, wenn sich nicht alle Risiken 
strategischen Zielen oder einer Perspektive 
zurechnen lassen: gemeinsame 
Betrachtung der Ziele, Chancen und 
Risiken innerhalb jeder Perspektive 
möglich. 

Risikointerdependenzen können durch die 
Ursache-Wirkungsbeziehungen aufgedeckt 
werden: die Zuordnung der Risiken zu 
strategischen Zielen erhöht das 
Risikobewusstsein; jedoch fehlt ein 
aggregierter Überblick über die gesamte 
Risikosituation. 

Einbezug sämtlicher identifizierter Risiken 
innerhalb der separaten Risikoperspektive 
möglich; allerdings wird ein Chancen-
Risikoabgleich durch die fehlende Zuordnung 
erschwert. 

Durch die Erfassung der Risiken in der 
separaten Risikoperspektive geht zwar der 
Gesamtzusammenhang zwischen Zielen, 
Chancen und Risiken verloren; jedoch wird 
dadurch ein komprimierter Überblick über die 
Gesamtrisikosituation ermöglicht. 

Komplette Erfassung der bekannten 
Risiken im Rahmen der supplementären 
Risk Scorecard möglich; zielführender 
Abgleich von Chancen und Risiken 
durch die Zuordnung zu Erfolgsfaktoren 
umsetzbar. 

Lückenlose Erfassung der 
erfolgsfaktorenbezogenen sowie 
umfeldspezifischen Risiken nicht möglich, 
wenn sich diese nicht explizit den 
strategischen Erfolgsfaktoren zuordnen 
lassen; Chancen-Risikogegenüberstellung 
durchführbar. 

Strukturierte und übersichtliche Abbildung 
der unternehmerischen Risikosituation 
innerhalb der supplementären Risk 
Scorecard; Schaffung eines einheitlichen 
Risikobewusstseins möglich. 

Die explizite Zuordnung der Risiken zu den 
strategischen Erfolgsfaktoren kann zur 
Steigerung des Risikobewusstseins der 
Organisation führen; Risk-Card schafft eine 
Darstellung der Risikosituation. 

Aufwand zur Gestaltung der einzelnen Balanced Scorecard Konzeptionen 

Handh^tjlp^rkeit 
i.S.v. einer hohen Verständlichkeit und 

Anpassungsflexibilität 

Wirtschaftlichkeit 
unter der Betrachtung des zeitlichen sowie 

finanziellen Aufwandes 

Hohe Verständlichkeit, leichte 
Nachvollziehbarkeit aufgrund der engen 
inhaltlichen Anlehnung an die originäre 
Balanced Scorecard-Konzeption; Anpassung 
der Perspektiven an die 
unternehmensindividuelle Situation nötig. 

Hohe Verständlichkeit, leichte 
Nachvollziehbarkeit aufgrund der engen 
inhaltlichen Anlehnung an die originäre 
Balanced Scorecard-Konzeption; 
Anpassung der Perspektiven an die 
unternehmensindividuelle Situation nötig. 

Im Vergleich zur originären Balanced 
Scorecard ist diese risikoorientierte 
Konzeption lediglich um den Prozessschritt 
der Chancen- und Risikoidentifikation sowie 
um die Ermittlung der korrespondierenden 
Einflussfaktoren zu ergänzen. 

Noch geringerer Zeitaufwand für die 
Ausgestaltung dieser Konzeption als für die 
Balanced Scorecard da hier nicht einmal 
eine Eingliederung der Einzelrisiken in die 
jeweiligen Perspektiven vorzunehmen ist. 

Vielschichtiger, komplizierter und 
umfangreicher, risikoorientierter Balanced 
Scorecard Ansatz durch die Ausgestaltung 
des Kernteils, der Risikotabelle, der 
Messkriterien und Frühindikatoren sowie 
der suoDlementären Risk Scorecard. 

Ermittlung der strategischen 
Erfolgsfaktoren, Messgrößen und 
Frühindikatoren sowie die Gestaltung 
und Pflege der supplementären Risk 
Scorecard ist sehr aufwendig. 

Umfassendes Konzept mit eigener Risk 
Card, übergeordneter Zielgröße der 
Unternehmenswertsteigerung und 
unternehmensindividuellen, strategischen 
Erfolgsfaktoren ist weniger leicht verständlich 
und aufwendiger in der Gestaltung. 

Hoher zeitlicher und auch finanzieller 
Aufwand durch die Notwendigkeit zur 
Durchführung einer strategischen 
Analyse, um die kritischen 
Erfolgsfaktoren zu identifizieren. 

Abb. 3: Nutzen und Aufwand von BSC-Konzepten" 63 



entscheidungsunterstützenden Informationsver

sorgung und vermittelt im Sinne einer strate-

gisctien Ctieckliste eine Übersicht über den aktu

ellen Umsetzungsstand der strategischen Ziele, 

die damit verbunden Risiken und zeigt die einge

leiteten bzw. vorgesehenen Maßnahmen zur Risi

kobewältigung und Strategieumsetzung auf. 

Fazit 

Infolge von zahlreichen Unternehmensschiefla

gen, die in jüngster Vergangenheit auftraten, ist 

eine zunehmende Sensibilisierung der Öffent

lichkeit für die Risiken unternehmerischen Han

delns zu verzeichnen. Es sollte die Zielsetzung 

eines jeden Unternehmens sein, mittels einer 

transparenten, risikogerichteten Unternehmens-

Autoren 

Die Weiterentwicklung einer risikoausgestalteten 

Balanced Scorecard und eine stärkere Einbe
ziehung von Risikoaspekten in die bestehen

de Berichterstattung ist somit derzeitig eine 
der Hauptaufgaben des Controllings.'̂  Dem

entsprechend kann der Controller seine Stellung 

als führungsunterstützender Ratgeber ausbauen 

und zielgerichtet den Erfolg und Fortbestand des 

Unternehmens maßgeblich mit hervorbringen. 
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Steuerung und einer verbesserten Risikoinfor

mationspolitik, eine Stärkung des Vertrauens 
der Stakeholder zu erwirken. Unterstützend 

kann dabei das Risikocontrolling durch die För

derung einer risikoadjustierten Informationsver

sorgung der Entscheidungsträger agieren. 

Im Zuge dessen eignet sich zudem die Imple

mentierung einer Balanced Scorecard, um eine 
an der Unternehmensstrategie und Risiko
neigung angelehnte Unternehmenssteue
rung zu gewährleisten. Die bislang diskutierten 

Konzepte werden in der folgenden Übersicht 

(Abb. 3) bezüglich der Vollständigkeit der Risiko

erfassung, der Benutzeradäquanz, der Handhab-
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Renditeorientiertes Vertriebscontrolling: 
Einsatz des Du-Pont-Schemas zur modernen 
Vertriebssteuerung 

von Matthias Schmitt, Nürtingen (HI2065916) 

Das Vertriebscontrolling nimmt innerhalb der 

Controllingstrukturen vieler Unternehmen eine 

prominente Rolle ein: Schließlich leben Unter

nehmen davon, ihre Produkte und/oder Dienst

leistungen zu verkaufen. Vor diesem Hinter

grund ist es umso erstaunlicher, dass sich das 

Instrumentarium des Vertriebscontrollings im 

Laufe der Jahre kaum gevi/andelt hat. Während 

das Controlling fleißig Deckungsbeiträge be

rechnet, werden die Vertriebsmitarbeiter auch 

heute noch in vielen Unternehmen an Absatz

oder Umsatzzielen gemessen, f̂ doderne Steue

rungsinstrumente, die den Vertriebserfolg an

hand von Ertrags-, Rendite- oder Wertsteige

rungszielen messen, sind gerade in mittelstän

dischen Unternehmen noch die Ausnahme. 

Dabei werden diese Instrumente vor dem Hin

tergrund einer zunehmenden Kapitalmarktori

entierung und gestiegener Renditeanforde

rungen im Zuge von Basel II immer wichtiger 

Doch welche Instrumente eignen sich für ein 

renditeorientiertes Vertriebscontrolling? Gerade 

mittelständische Unternehmen schrecken oft 

vor komplexen, schwer erläuterbaren und auf

wendig zu implementierenden Controllinginstru

menten zurück. Vor diesem Hintergrund en/veist 

sich das bewährte und bekannte Du-Pont-Sche-

ma (siehe Abb. 1) als vielversprechend: Es verei

nigt Übersichtlichkeit, leichte Verständlichkeit 

und einfache Implementierung mit einer guten 

Eignung für die Zwecke der Vertriebssteuerung. 

Das Du-Pont-Schema im 
Vertriebscontrolling 

Das „Du-Pont-System of Financial Control" ist 

wohl das älteste Konzept der ganzheitlichen Un

ternehmenssteuerung. Es wurde 1919 vom 

amerikanischen Chemiekonzern Du Pont de 

Nemours & Co aufgestellt. Das in der Praxis oft 

einfach „Du-Pont-Schema" genannte Kennzah

lensystem baut sich, zumindest im Grundge

rüst, ausschließlich aus Kennzahlen der Bilanz 

und GuV auf, welche in eleganter Weise zuei

nander in Verbindung gesetzt werden. Dabei stellt 

der Retum on Investment (ROI), also die Gesamt

kapitalrendite, die entscheidende Kennzahl zur 

Messung des Unternehmenserfolgs dar: 

• ROI = Umsatzrendite x Kapitalumschlag 

oder 

• ROI = Gewinn : Gesamtkapital 

Der ROI berechnet sich aus der Hauptkennzahl 

der GuV-Seite, der Umsatzrendite, die mit dem 

aus Bilanz und GuV errechneten Kapitalumschlag 

multipliziert wird. Da eine möglichst hohe Rendi

te hauptsächlich im Sinne der Eigentümer des 

Unternehmens ist, hat sich neben der Gesamtka

pitalrendite ROI mit der Eigenkapitalrendite ROE 

(Retum on Equity) eine weitere Rentabilitätskenn

zahl etabliert. Während sich das klassische Du-

Pont-Schema nur auf die Aktiva der Bilanz be

zieht, wird nun erstmals die Struktur der Passiva 

einbezogen. Der ROE berechnet sich wie folgt: 

• ROE = Gewinn : Eigenkapital 

Aus dem ROI und damit aus dem Du-Pont-

Schema errechnet sich der ROE wie folgt: 

• ROE = ROI X Gesamtkapial: Eigenkapital 

= ROI: Eigenkapitalquote 

Für den Einsatz im Vertriebscontrolling kann die 

Basisversion des Du-Pont-Schemas um die re

levanten Detailkennzahlen erweitert werden 

(siehe Abb. 1). 

Die grau hinterlegten Bereiche in Abbildung 1 

kennzeichnen die verschiedenen Bereiche 

des Vertriebscontrollings, deren klassischer 

Schwerpunkt auf den Kennzahlen der GuV-

Seite liegt: Die Deckungsbeitragsrechnung mit 

den Detailkennzahlen Preis, Absatz, Umsatz 

GuV-Seite 

Return on 
Investment 

Umsatz
rendite 

Gewinn 

dividiert durch 

I— minus 

Kosten 

H Umsatz 

multiplizier mit 

multipliziert mit |-J Umsatz 

LI Kapital
umschlag 

dividiert durch 

Bilanzseite 
H Kapital H 

Umlauf
vermögen 

plus 

Anlage
vermögen 

Forderun igen 

plus 

plus 

^ Liquide Mittel 

23 

31 

39 

A 

F 

Abb. 1; Enweitertes Du-Pont-Schema 65 



Renditeorientiertes Vertriebscontrolling 

Geschäftsbereich XY; Juli 2008 
Produktgruppe A 

Produkt A Produkt B 

Produktgruppe B 

Produkt C Produkt D 

Verkaufspreis (netto) 

Absatzmenge 
22,37 23,50 

10.000 15.000 

37,23 49,89 

7.500 4 .000 
Umsatz 
tVlaterialeinzelkosten 
Proportionale Fertigungskosten 

223.700 352.500 
150.000 200.000 

50.000 75.000 

279.225 199.560 
150.000 125.000 

37.500 20.000 

Proportionale Herstellkosten 200.000 275.000 187.500 145.000 
D B I 23.700 77.500 91.725 54.560 
Produktfixkosten 5.000 7.500 5.000 6.000 

Produkt-DB (DB II) 18.700 70.000 86.725 48.560 
Produktgruppenfixkosten 20.000 17.500 

1 Produktgruppen-DB 68.700 117.785 
Produktmanagement 
Vertrieb 

Geschäftsbereichs-DB 

50.000 

100.000 

36.485 

Abb. 2: Gestaffelte produktbezogene Deckungsbeitragsrechnung 
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und Kosten und den daraus resultierenden 

Deckungsbeiträgen und letztendlich dem 

Reingewinn des Unternehmens. Dagegen be

finden sich die markierten Kennzahlen der Bi

lanzseite eher selten im Fokus des Vertriebs

controllings. Doch dies ist im Begriff, sich zu 

ändern: Die Kapitalbindung im Umlaufvermö

gen (Working Capital) rückt immer mehr in 

den Mittelpunkt des Finanzcontrollings. Doch 

dieses kann die entsprechenden Kennzahlen 

wie Forderungs- oder Lagerumschlag zwar 

berechnen, ist aber häufig zu weit weg vom 

operativen Geschehen, um direkt eingreifen zu 

können. Hier kommen der Vertrieb und das 

Vertriebscontrolling in's Spiel: 

• Forderungen liegen im unmittelbaren Ein

flussbereich der Vertriebsmitarbeiter da die

se in der Regel den direktesten Draht zum 

Kunden haben. Wenn dieser nicht zahlen will 

oder kann, kann der Vertriebsmitarbeiter in 

vielen Fällen schneller reagieren als zum Bei

spiel die Debitorenbuchhaltung. 

• Vorräte liegen im mittelbaren Einflussbe

reich des Vertriebs. Die Produktion erfolgt 

heutzutage in der Regel nachfrageorientiert 

(mit der Just-in-time-Produktion als Ex

trembeispiel), die Einschätzungen der 

Nachfrage (Forecasts) werden in der Regel 

mit Hilfe des Vertriebs erstellt. Eine zu opti

mistische Absatzplanung des Vertriebs 

kann somit zur Bildung von schwer ver

käuflichen und Kapital bindenden Überbe

ständen führen. 

Die verschiedenen Bereiche des Vertriebscon

trollings und ihr Zusammenspiel werden in den 

folgenden Kapiteln ausführlich erläutert. 

Die Deckungsbeitragsrechnung 

Die Deckungsbeitragsrechnung als etab

liertes und weit verbreitetes Instrument 

des Vertriebscontrollings soll an dieser Stelle 

nur kurz diskutiert werden. Die Staffelung und 

Schlüsselung der Kosten erfolgt dabei unter

nehmensspezifisch in unterschiedlichen For

men'. Den Regelfall stellt die produktbezogene 

Deckungsbeitragsrechnung dar welche auf

grund der Querverbindungen zur Produktkalku

lation und der meist einfachen Kostenzuord

nung auf Produkte oder Produktgruppen am 

weitesten verbreitet ist. 

Doch eine reine Produktverantwortung kommt 

im Vertrieb zwar vor ist aber eher die Ausnah

me. Eine viel häufigere Konstellation ist die, 

dass ein Vertriebsmitarbeiter für eine bestimm

te Anzahl von Kunden (Key Account Manage

ment) oder für eine bestimmte Region (Außen

dienst) verantwortlich ist und dort alle Produkte 

des Unternehmens verkauft. In diesem Fall ist 

neben der produktbezogenen Deckungsbei

tragsrechnung auch eine künden- und/oder re

gionenbezogene Deckungsbeitragsrechnung zu 

erstellen. 

Diese enteisen sich aufgrund der meist nicht 

direkt aus dem ERP-System möglichen Kosten

zuordnung im Alltag oft als anspruchsvoll. Doch 

eine vollständige Schlüsselung aller Kos

ten auf die niedrigste Ebene ist gar nicht 

sinnvoll, denn eine Verteilung von Gemeinkos

ten per Umlageschlüssel ist per Definition un

genau und führt in der Praxis oft zu endlosen 

Diskussionen, die von den wichtigen operativen 

Fragen ablenken. Vielmehr ist eine Zuordnung 

einzelner Kostenblöcke nach der Kostenverant

wortung vorzuziehen, wie in Abbildung 2 dar

gestellt". In diesem Beispiel werden die einzel

nen Kostenblöcke entweder den Produkten, 

Produktgruppen oder der Geschäftseinheit zu

geordnet. Analog wäre natüdich eine kunden

bezogene Hierarchie vorstellbar 

Ohne eine aufwändige und scheingenaue 

Schlüsselung erhält man auf diese Weise aussa

gekräftige und für die Vertriebssteuerung her

vorragend geeignete Deckungsbeiträge. 

Vertriebskennzahlen des 
Umlaufvermögens 

Die Bedeutung der Kapitalbindung als wich

tige Stellschraube im Sinne einer nach

haltigen Renditeorientierung wird immer grö

ßer". Eine entscheidende Rolle spielt in die

sem Zusammenhang des Umlaufvermögen 

(Working Capital). Dieses ist im Sinne einer Bi

lanzverkürzung meist deutlich stärker beein

flussbar als das Anlagevermögen und setzt 

sich hauptsächlich aus folgenden Bestandtei

len zusammen: 

• Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 

• Vorräte: Roh- Hilfs- und Betriebsstoffe, teil

fertige Erzeugnisse, Fertigprodukte,... 

ONTROLLER 

mailto:MxSchmitt@aol.com


• Liquide Mittel: Kassenbestand, Schecks, 

Wertpapiere des Umlaufvermögens,... 

Eine Mindesthöhe für das Umlaufvermögen er

gibt sich aus der Forderung, dass das Umlauf

vermögen größer sein sollte als die kurzfristigen 

Verbindlichkeiten, die aus dem Umlaufvermö

gen gedeckt sein sollten (siehe Abb. 3), wie es 

indirekt auch die goldene Bilanzregel" fordert. 

In diesem Zusammenhang wird eine weitere Kenn

zahl definiert, das Nettoumlaufvermögen oder 
Net Working Capital, die Differenz aus Umlauf

vermögen und kurzfristigen Verbindlichkeiten. 

Dieses sollte also unbedingt positiv sein, mehr 

aber auch nicht: Ein hohes Net Working Capital 

weist auf eine unnötig hohe Kapitalbindung hin. 

Zudem ist es sinnvoll, innerhalb des Umlaufvermö

gens schwer liquidierbare Forderungen und Vorrä

te zugunsten liquider Mittel niedrig zu halten. 

Diese zwei wichtige Bestandteile des Umlaufver

mögens, Forderungen und Vorräte, liegen im 

direkten Einflussbereich des Vertriebs! Dabei 

stehen besonders die Forderungen im Mittel

punkt. Durch seine Nähe zum Kunden ist der 

Vertrieb in der Lage, zusammen mit der Debito

renbuchhaltung eine Optimierung der Forde

rungsbestände zu erreichen. Denn der Vertriebs

mitarbeiter hat den direkten Draht zum Kunden! 

Es ergeben sich mehrere Ansatzpunkte: 

• Vorausschauendes Handeln: Bei den Ver

tragsverhandlungen mit den Kunden sollten 

möglichst günstige Zahlungsziele vereinbart 

werden. Dies hängt natürlich von den Macht

verhältnissen ab: Manche Kunden können 

ihre Bedingungen diktieren. 

• Reagierendes Handeln: Bei Nichteinhal

tung der Zahlungsziele kann der Vertriebs

mitarbeiter durch Kundengespräche klären, 

woran es liegt. Wenn es ein einmaliges Ver

sehen ist, kann die Situation meist schnell 

geklärt werden. Doch der Vertriebsmitarbei

ter kriegt es auch oft mit, wenn sich eine 

Schieflage des Kunden andeutet: Diese 

wertvolle Information kann die Debitoren

buchhaltung dazu nutzen, Maßnahmen wie 

Verringerung des Kreditlimits, Vort<asse oder 

Lieferstopp zu verhängen. 

• Verantwortliches Handeln: Oft werden Ver

triebsmitarbeiter stark durch die nächste Bo

nuszahlung angetrieben. Dies sollte dennoch 

Aktiva Passiva 

Kurzfristiges Vermögen: 
Umlaufvermögen/ Working 

Capital 

Kurzfristiges Kapital: 
Fremdkapital 

Net Working Capital 

Langfristiges Kapital: 
Fremd- und Eigenkapital Langfristiges Vermögen: 

Anlagevermögen 

Langfristiges Kapital: 
Fremd- und Eigenkapital 

Abb. 3: Net Working Capital 

nicht dazu verleiten, unverantwortliche Dinge 

zu tun. Dazu zählen in diesem Zusammen

hang, Ware an Kunden mit Zahlungsschwie

rigkeiten zu verkaufen oder eigenmächtig ver

längerte Zahlungsziele zu gewähren. 

Für das Forderungsmanagement sind folgende 

Kennzahlen gebräuchlich: 

Forderungsreichweite = 
(Forderungen x 365): Umsatz 

Die Forderungsreichweite (englisch Days Sales 
Outstanding, OSO) sollte im Detail, also pro 

Kunde, berechnet werden. Daneben wird bei 

den Forderungen auch mit einer Umschlags

kennzahl gearbeitet: 

Forderungsumschlag = Umsatz: Forderung 

Der Forderungsumschlag gibt an, wie oft die 

Forderungen pro Jahr umgeschlagen werden. 

Der Einfluss des Vertriebs auf Vorräte ist eben

falls offensichtlich: Werden zu wenig Produkte 

veri<auft, sammeln sich Vorräte an. Werden Pro

dukte schnell an den Kunden gebracht, bauen 

sich Vorräte ab. Dies betrifft in erster Linie 

Fertigprodukte, kann aber auch auf teilfertige 

Produkte oder Rohmaterialien durchschlagen. 

Die Verantwortung des Vertriebs ist in 
vielen Unternehmen noch größer: Bei einer 

nachfrageorientierten Produktionsplanung 

basieren die eingekauften und produzierten 

Lagerbestände direkt auf den Absatzschät

zungen des Vertriebs! 

Aus Vertriebssicht wird das Problem der Kapi

talbindung durch Lagerbestände meist nicht 

erkannt: Der Vertriebsmitarbeiter sieht das 

Thema durch die Kundenbrille und verfolgt da

her nur ein Ziel: Die ständige Lieferfähigkeit. 

Dazu darf das Lager dann gerne auch voll 

sein. Doch Lagerhaltung kostet Geld und bin

det Kapital. Aber auch die Lagerbestände ge

gen Null zu fahren ist gefährlich: Bei Lieferver

zögerungen oder -ausfällen drohen verärgerte 

Kunden, verlorene Folgeaufträge oder gar 

Konventionalstrafen („Fehlmengenkosten"). Es 

ist also eine optimale Lieferfähigkeit zu defi

nieren, bei der die Summe aus Fehlmengen

kosten und Lagerkosten/Kapitalkosten mini

miert ist (vgl. Abb. 4). 

In diesem Zusammenhang ist die Kennzahl der 

Lagerreichweite sehr hilfreich: 

Lagerreichweite = 
(Vorräte x 365): Wareneinsatz 

Die Lagerreichweite hängt natürlich sehr stark 

vom Geschäftsmodell ab, welches den Rah

men vorgibt. Innerhalb dieses Rahmens sollte 

die Lagerreichweite minimiert werden. In eini

gen Branchen können auch eingegangene Be

stellungen eine wichtige Hilfsgröße bei der Be

stimmung der optimalen Lagerreichweite dar

stellen. Eine weitere häufig venwendet Kenn

zahl in diesem Zusammenhang ist der 

Lagerumschlag: 

Lagerumschlag = Wareneinsatz: Vorräte 

Der Lagerumschlag gibt an, wie oft die Lager

bestände pro Jahr umgeschlagen werden. Es 

ist sinnvoll, dass im Vertriebscontrolling Lager

reichweite und/oder Lagerumschlag im Detail, 

ja sogar auf Ebene der Katalognummer be

stimmt werden. Auf diese Weise kann zwischen $7 
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Abb. 4: Lieferlähigkeit und zugehörige Kosten ; 

„Sctinelldrehern" und „Langsamdretiern" 

(Factijargon) untersctiieden werden. Denn 

selbst in der erfolgreichsten Produktgruppe gibt 

es einzelne Artikel, die wie Blei im Lager liegen. 

Da kommt selbst bei schnelllebigen Konsumgü

tern schnell einmal eine Lagerreichweite von 

mehreren Jahren zustande! 

Wenn solche „Langsamdreher" oder „Ladenhü

ter" identifiziert sind, stellen sich zwei Fragen: 

• Wie bekomme ich die Ware aus dem Lager? 

• Lohnt es sich grundsätzlich, das Produkt 

weiter zu vermarkten? 

Wenn sich die Ware nicht verkauft, liegt dies in 

der Regel am Preis: Auch wenn der Kunde das 

Produkt als unattraktiv erachtet, kann es meist 

über einen sehr günstigen Preis verkauft wer

den. Dies geht zwar auf Kosten der Deckungs

beiträge, die in so einem Fall schnell einmal 

negativ werden. Aber abwarten hilft ja nichts: 

Wieso soll sich das Produkt, das bisher nicht 

lief, in Zukunft auf einmal besser verkaufen? 

Daher ist es sinnvoll, die Lagerreichweite pro 

Artikel regelmäßig zu überprüfen, um rechtzei

tig Verkaufsförderungsmaßnahmen einleiten zu 

können. Bei dauerhaft schwer verkäuflichen 

Produkten liegt es nahe, diese aus dem Sorti

ment zu entfernen. 

Doch wie kann der Vertrieb das Thema Vorräte 

generell im Sinne des Unternehmens beeinflus

sen? Der Schlüssel dazu liegt in einer nach

frageorientierten Produktionsplanung: Je ge-

68 nauer nur das produziert wird, was der Kunde 

nachfragt, desto besser lassen sich die Vorräte 

in den Griff kriegen. Dass sich die Thematik der 

Vorratsminimierung bei vielen Unternehmen 

schon rumgesprochen hat, zeigt zum Beispiel 

der Trend zur Just-in-Time-Produktion. 

Die integrierte Vertriebssteuerung: 
Deckungsbeiträge und Bilanz
kennzahlen im Zusammenspiel 

Die vorgestellten Bilanzkennzahlen erscheinen 

auf den ersten Blick „nur" wie eine Ergänzung 

zu den üblichen Absatz- Umsatz- und De-

ckungsbeitragskennzahlen des Vertriebs. Doch 

das Du-Pont-Schema (vgl. Abb. 1) zeigt, dass 

sich die unterschiedlichen Kennzahlen in der 

Spitzenkennzahl ROI treffen. Somit stehen also 

Bilanzkennzahlen und Deckungsbeiträge in 

Verbindung und können in Kombination mit

einander eingesetzt werden. Ein Zahlenbei

spiel erläutert die Zusammenhänge (siehe 

Abb. 5) für eine kundenbezogene Sichtweise. 

Während bei einer produktbezogenen Darstel

lung die Lagerbestände auf der Bilanzseite von 

größter Bedeutung sind, stehen bei einer kun

denbezogenen Darstellung die Forderungen 

im Mittelpunkt. 

Der Musterkunde ist mit der Hälfte des Ge

samtumsatzes der wichtigste Kunde un

seres Beispielunternehmens. Die Umsatz

rendite des Musterkunden liegt mit 12,5% ge

nau bei der Umsatzrendite des Gesamtunter

nehmens. Allerdings scheint der Musterkunde 

langsam zu zahlen, ein DSO von 58,4 Tagen ist 

sehr hoch. Es zeigt sich, dass eine Halbierung 

des DSO alleine bei diesem Hauptkunden zu 

einem von 12,5% auf 13% um immerhin einen 

halben Prozentpunkt gesteigerten ROI führen 

kann (siehe Abb. 5, Szenario A). 

Doch wie kann diese Halbierung des DSO er

reicht werden? In der Praxis zeigt sich oft, dass 

alleine schon die Erhebung der Kennzahl zu ei

ner signifikanten Verbesserung führt, da die 

Aufmerksamkeit der Verantwortlichen geweckt 

wird. So kann der Vertriebsmitarbeiter sicher 

durch gezielte Ansprache der jeweiligen An

sprechpartner beim Kunden die eine oder an

dere Zahlungsverzögerung beheben. Zum an

deren kann durch Ursachenforschung heraus

gefunden werden, warum der Kunde schlecht 

zahlt: Gibt es zum Beispiel Beanstandungen bei 

Service oder Liefertreue, kann in vielen Fällen 

relativ zeitnah gegengesteuert werden. 

Doch eine so deutliche Absenkung des DSO 

wird in vielen Fällen nicht umsonst geschehen, 

der Kunden will in der Regel eine Gegenleis

tung. Szenario B in Abbildung 5 zeigt, dass dazu 

über den Preis ein gewisser Spielraum für Zu

geständnisse besteht: Bis zu einer Preissen

kung um 1%, was im Beispiel einem Verzicht 

auf sieben Prozent der Umsatzrendite, also ei

ner Senkung von 12,5% auf 11,625% ent

spricht, bleibt der ROI über dem Ursprungswert 

von 12,5%! Eine einprozentige Preissenkung 

klingt nach nicht viel, aber im Rahmen der üb

lichen Konditions- und Rabattsysteme ist dies 

eine durchaus übliche und nicht zu vernachläs

sigende „Manövriermasse". 

Noch interessanter wird die Situation, wenn 

man die Preiselastizität mit in die Kalkulati
on einbezieht (siehe Abb. 5, Szenario C). An

genommen, der Absatz wird durch die Preiszu

geständnisse nur um 2,5% erhöht, so steigert 

sich der ROI Im gewählten Beispiel trotz der 

Preissenkung signifikant! 

Wie im Beispiel dargestellt, kann dem Vertriebs

mitarbeiter auf Basis einiger weniger Kenn

zahlen eine Art „Kalkulator" zur Verfügung ge

stellt werden, zum Beispiel in Form einer klei

nen Excel-Datei. Dabei können viele Rechen

größen und sogar der ROI selbst ausgeblendet 

werden - was der Vertriebsmitarbeiter nach 

Eingabe der Variablen (Preis, Rabatte, Zah

lungsbedingungen) sieht, ist zum Beispiel eine 
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G e s a m t u n t e r n e h m e n 

Basiskalkulation 

G e s a m t u n t e r n e h m e n 

Szenario A 

G e s a m t u n t e r n e h m e n 

Szenario B 

G e s a m t u n t e r n e h m e n 

Szenario C 
Umsatz 

G e w i n n 

G e s a m t l o p i t a l 

Forderungen 

Umsatzrendi te 

Kapitalumschlag 

1.000 
125 ,00 

1.000 
200 

12,5% 
1 

1.000,00 
125,00 
960,00 
160,00 
12,5% 

1,04 

995,03 
120,05 
960,00 
160,00 
12,1% 

1,04 

1.007,41 
121,49 
961,00 
161,00 
12,1% 

1,05 

ROI 1 2 , 5 0 % 13 ,02% 1 2 , 5 0 % 12 ,64% 

davon M u s t e r k u n d e davon M u s t e r k u n d e davon M u s t e r k u n d e davon Mus te rkunde 
Umsatz 

G e w i n n 

Forderungen 

Umsatzrendi te 

500 
62,50 

80 
12,5% 

500,00 
62 ,50 

40 
12,50% 

495,03 
57,55 

40 
11,63% 

507,41 
58,99 

4 1 

11 ,63% 

DSO M u s t e r k u n d e 58 ,40 29 ,49 29 ,49 29 ,49 

Abb. 5: Zusammenspiel der Vertrieb skennzahlen 

Bewertung „Genehmigt'TNictit Genetimigt" 

oder eine Vergleicfi von Szenarien „Besser"/ 

"Sctilectiter". 

Auf diese Weise kann der Vertriebsmitar

beiter selbständig die im Kundengespräch 

diskutierten Parameter bewerten. Sie hal

ten die relativ geringen Änderungen des ROI im 

gewählten Beispiel für wenig spektakulär? Hier 

täuscht der erste Eindruck! Eine Erhöhung der 

Spitzenkennzahl des Unternehmens, des ROI, 

um einen halben Prozentpunkt ist ein signifi

kantes Ergebnis, für das schon manche unter

nehmensweite strategische Initiative verab

schiedet wurde. Zudem zeigt das Beispiel nur 

die Auswirkungen des Forderungsmanagement 

bei einem Key Account - wenn die weiteren 

Kunden und die Lagerbestände mit in Betracht 

gezogen werden, können noch deutliche höhere 

Renditesteigerungen erzielt werden. 

Integrierte Vertriebssteuerung 
über die variable Vergütung 

In keiner Unternehmensfunktion ist die variable 

Vergütung so verbreitet wie im Vertrieb: In sehr 

vielen Unternehmen besteht ein signifikanter 

Teil der Vergütung von Vertriebsmitarbeitern (oft 

20-50%) aus variablen Vergütungsanteilen. 

Doch in der Auswahl der als Basis der variablen 

Vergütung vera/endeten Kennzahlen muss In 

der Praxis immer noch eine kleine Auswahl von 

Kennzahlen herhalten: Absatz, Umsatz und De

ckungsbeiträge (meist der DB I). Diese werden 

meist für die vom jeweiligen Vertriebsmitarbei

ter betreuten Kunden, Produkte oder Gebiete 

berechnet. Teilweise werden auch Teamziele 

vera/endet. Zusätzlich zu diesen quantitativen 

finanziellen Zielen sind oft auch nicht-finanziel

le Ziele wie zum Beispiel die Anzahl gewon

nener Neukunden im Einsatz. 

Der Einsatz von Deckungsbeiträgen wird in 

diesem Zusammenhang immer noch kontro

vers diskutiert', denn in vielen Unternehmen 

besteht die Sorge, Kostenstrukturen und Ge

winnmargen könnten durch Vertriebsmitarbei

ter an Kunden oder (bei einem Arbeitsplatz

wechsel) Konkurrenten „verraten" werden. 

Obwohl diese Sorgen sicheriich ernst genom

men werden müssen, überwiegen doch die 

Vorteile einer Vertriebssteuerung über 

Deckungsbeiträge. 

Denn die stattdessen häufig eingesetzten Ab-

satz-und Umsatzziele eignen sich in keinster 

Weise zu einer renditeorientierten Vertriebs

steuerung: Schließlich werden Vertriebsziele in 

diesem Kontext auch erreicht, wenn die Ware 

verschenkt (Absatzziele) oder zu sehr niedrigen, 

nicht kostendeckenden Preisen verkauft (Um

satzziele) wird. Aber es kann nicht sein, dass 

eine variable Vergütung ausgezahlt wird, wenn 

mit den entsprechenden Produkten oder Kun

den kein Geld verdient wird! 

Absatz- oder Umsatzziele können nur dann 

funktionieren, wenn der Vertrieb zusätzlich 

über klare Preisvorgaben verfügt, die ein Limit 

nach unten setzen. Doch mit diesen unbedingt 

notwendigen Preisvorgaben ist der erste Schritt 

zur Margentransparenz eigentlich schon getan, 

so dass auch der nächste Schritt zur (zumin

dest teilweisen) Verwendung von Deckungs

beitragszielen gegangen werden sollte. Wäh

rend Absatzziele in der Vertriebssteuerung 

gänzlich fehl am Platze sind, können Umsatz

ziele in Verbindung mit Deckungsbeitragszie

len in bestimmten Situationen, zum Beispiel im 

Rahmen einer Wachstumsstrategie, allerdings 

durchaus sinnvoll sein (siehe Beispiel für Ziel

vorgaben in Abb. 6). 

Doch wie lassen sich nun die vorgestellten 

Bilanzkennzahlen in ein Zielvereinbarungssys

tem integrieren? Dafür gibt es unterschiedliche 

Ansätze, die Unternehmen haben hier 

einen großen Freiraum (s. Beispiel in Abb. 6). In 

der Praxis haben sich kombinierte Zielvor

gaben bewährt, bei denen Umsatz- und De

ckungsbeitragsziele und Bilanzkennzahlen par

allel eingesetzt und entsprechend gewichtet 

werden. Dabei sollten die Bilanzkennzahlen 

nicht den Hauptbestandteil bilden, aber eine 

spürbare Gewichtung (z.B. 25%) haben. Je 

nachdem, ob der Vertriebsmitarbeiter Produkt

oder Kundenverantwortung hat, kommen hier

für Bestands- oder Forderungskennzahlen in 

Frage. 



Renditeorjentiertes VertrJebscontrolling 

Zielvorgaben 2 0 0 8 

Umsatz 
davon 
KundeA 
Kunde B 

Deckungsbeitrag 
davon 
KundeA 
Kunde B 

Forderungsreichweite | 15% 

Kunde A 
Kunde B 

Anzahl Reklamationen | 10% 

Kunde A 
Kunde B 

Umsatz/Bestellung { 10% 

Kunde A 
Kunde B 

Abb. 6: Betspiel für Zielvorgaben 

Gew. (%) 

15% 

50% 

Zielvorgabe 

3.500.000 € 

2.000.000 € 
1.500.000 € 

720.000 € 

400.000 € 
320.000 € 

30 

30 
30 

175 

100 
75 

12.857 € 

15.000 € 
10.000 € 

Vorjahreswert 

3.130.000 € 

1.740.000 € 
1.390.000 € 

616.000 € 

332.000 € 
284.000 € 

38,2 

39,5 
36,5 

401 

223 
178 

6.934 € 

7.400 € 
6.350 € 

Veränd. (%) 

11,8% 

14,9% 
7,9% 

16.9% 
20,5% 
12,7% 

-21,4% 

- 2 4 , 1 % 
-17,8% 

-56,4% 

-55,2% 
-57,9% 

85,4% 

102,7% 
57,5% 

Begründung/Bedingung 

Bedingung: Erreichung Deckungsbeitrag von mindestens 20% des Umsatzes 

Starkes Wachstumspotential 
Mäßiges Wachstumspotential 

Wachstumspotenzial; Höhere Profitabilität durch besseren Produktmix 

Einhaltung des Zahlungsziels durch erhöhte Kundenzufriedenheit 

Erhöhte Kundenzufriedenheit durch weniger Reklamationen 

Verringerte Logistikkosten durch weniger, aber größere Bestellungen 
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Bei Bestandskennzahlen kann als Basis für 

die Bewertung der Nachfrageplanungs
genauigkeit die Lagerreichweite verwendet 

werden. Für diese kann zum Beispiel ein Ziel

korridor bestimmt festgelegt werden: Die Un

tergrenze beschreibt den IVlindestlagerbe-

stand, der zur Sicherstellung der Lieferfähig

keit notwendig ist. Die Obergrenze beschreibt 

die „Schmerzgrenze", ab welcher Produkte 

als „Ladenhüter" eingeschätzt werden (siehe 

auch Abb. 4). Solange sich die Lagerreichwei

te immer in diesem Spektrum bewegt, wird 

der anteilige Bonus ausgezahlt, ansonsten 

gibt es Abzüge. 

Eine indirekte Methode der Einflussnahme auf 

die Lagerbestände ist die Messung an der 

Planabweichung der Absatzplanung: Denn 

eine zu große Abweichung vom Absatzplan 

führt ja gerade zu Überbeständen. Auf diese 

Weise wird ein Anreiz zur exakten Planung und 

damit zur Vermeidung von Überbeständen 

gesetzt. 

Forderungen können auf unterschiedliche 

Welse in die Zielvorgaben integriert werden. 

Zum einen können Forderungskennzahlen wie 

die Forderungsreichweite natürlich direkt als 

Zielvorgabe verwendet werden. Zielvorgabe 

kann dann zum Beispiel das vertraglich fest

gelegte Zahlungsziel des Kunden sein. Doch 

auch auf andere Weise kann sichergestellt 

werden, dass sich Vertriebsmitarbeiter 

auch um die Bezahlung von Rechnungen 

kümmern: So ist es in einigen Branchen (z.B. 

Anlagenbau, Großgeräte, Projekte,...) möglich 

und sinnvoll, den Zahlungseingang pro Ver

kaufsvorgang zu verfolgen. Die jeweiligen Um

sätze und Deckungsbeiträge fließen dann erst 

in die Zielerreichung ein, wenn die Zahlung er

folgt - ein sehr wirksames Mittel, um Ver

triebsmitarbeitern einen Anreiz zu setzen, sich 

um die pünktliche Zahlung von Rechnungen 

zu kümmern! 

f̂ eben der direkten Berücksichtigung von Bi

lanzkennzahlen können auch indirekte Kenn

zahlen eingesetzt werden, die einen Einfluss auf 

die Bilanzkennzahlen haben. So kann zum Bei

spiel die Anzahl der Reklamationen ein Auslöser 

für die schlechte Zahlungsmoral von Kunden 

sein. In solchen Fällen kann es sinnvoll sein, 

dies auch direkt in die Zielvereinbarungen mit 

aufzunehmen (siehe Abb. 6). 

Beachtet werden muss beim Einsatz von Bilanz

kennzahlen, dass es sich per Definition um 

Stichtagswerte handelt. Die Messung anhand 

einer einzigen Zahl zum Jahresende erscheint 

daher nicht angebracht, da diese eher zufällig 

zustande kommen oder aber durch die Bilanz

politik des Unternehmens beeinflusst sein kann. 

Zudem bildet sie eventuelle unterjährige Pro

bleme, die viel Geld gekostet haben können, 

nicht ab. Besser ist daher die Verwendung eines 

Durchschnitts monatlicher Stichtagswerte, da 

somit ein repräsentativer Ouerschnitt über die 

Vergütungsperiode erfolgt. 

Zusammenfassung und Ausblick 

Vertriebskennzahlen sind in der überwie

genden Mehrzahl der Unternehmen im Ein

satz, oft in Verbindung mit einer signifikanten 

variablen Vergütungskomponente. Doch das 

Instrumentarium der eingesetzten Kennzahlen 

beschränkt sich oft auf Absatz, Umsatz und 

Deckungsbeitrag. Anhand des Du-Pont-Sche

mas wurde gezeigt, dass auch der Einsatz 
von Bilanzkennzahlen des Umlaufvermö

gens Im Vertriebscontrolling sehr sinnvoll 
ist . Forderungen und Vorräte liegen im 

direkten Einflussbereich des Vertriebs und 

sollten daher auch in dessen Kennzahlensys

tem sowie in das variable Vergütungssystem 

mit einbezogen werden. Dass diese Kenn-
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zahlen nicht isoliert betrachtet werden müs

sen, zeigt ein Rechenbeispiel anhand der Ver

knüpfung über den ROI im Rahmen des Du-

Pont-Schemas. 

So führen Reduktionen der Forderungs- und/ 

oder Lagerreichweite durch verminderte Kapi

talbindung zu einer erhötiten Kapitalrendite, 
die Spielraum für eventuelle Preissen
kungen und Absatzsteigerungen einräumt. 
Diese Größen liegen in vielen Fällen im di

rekten Einflussbereich des Vertriebs, so dass 

sie auch Teil der Vertriebssteuerung sein soll

ten. Daher sollten diese Zusammenhänge nicht 

im stillen Kämmerlein des Controllers verbor

gen bleiben, sondern den Vertriebsmitarbeitern 

in Form einfacher Kalkulatoren zur Verfügung 

gestellt werden. 

Zu guter Letzt ist es wichtig, die variable Ver
gütung im Sinne der Renditeorientierung 
entsprechend ganzheitlich zu gestalten: 
Neben einer starken Deckungsbeitragskom

ponente sollten je nach Verantwortungsbe

reich künden- oder produktbezogene Kenn

zahlen aus den Bereichen Forderungs- oder 

Anzetge 

Gerade in wirtschaftlich unsicheren Zei
ten kann Business Intelligence (Blj als 
Controlling-Instrument eine entscheiden
de Rolle spielen, um die Wettbewerbs
fähigkeit zu steigern. Warum mittelstän
dische Unternehmen auf Bl-Lösungen von 
evidanza setzen sollten, erklärt evidan-
za-Geschäftsführerlhomas Groß. 

H e r r G r o ß , w a s u n t e r s c h e i d e t e v i d a n z a 
v o n a n d e r e n B l - A n b i e t e r n ? 
Thomas Groß: Wir entwickeln unsere Soft
ware ausschließlich auf Basis modern
ster Entwicklungs- und Bl-Technologien 
von Microsoft - so garantieren wir Zu
kunftssicherheit. Generell schätzt Micro
soft unsere Lösung extrenn hoch ein, wie 
unser Abschneiden beinn „Microsoft Part
ner of the Year Award 2008" zeigt: Wir 
waren in der Kategorie „Data Manage-
nnent Solutions - Business Intelligence" 
einer von weltweit drei Finalisten. 

S e t z t i h r e L ö s u n g d e n E i n s a t z v o n 
M i c r o s o f t - P r o d u l < t e n v o r a u s ? 
Wir können auch Unternehmen Bl-Lö-

Vorratsmanagement enthalten sein. Auf diese 

Weise wird gewährleistet, dass der Vertrieb 

nicht nur Absatz und Umsatz im Auge hat, son

dern renditeorientiert im Sinne des Unternehm

enserfolgs untenwegs ist! 
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Fußnoten 

' Siehe z.B. Rieder & Berger-Vogel, 2008. 

" Siehe auch Rieder & Berger-Vogel, 2008. 

Siehe z.B. Meyer, 2007. 

" Laut der goldenen Bilanzregel soll langfristiges 

Anlagevermögen durch langfristiges Kapital 

(Eigen- und Fremdkapital) gedeckt sein. 

• Siehe z.B. Kleinhietpaß, 2008 • 

Mit innovativen Controlling-
Instrumenten gestärkt aus der Krise 
sungen bieten, die keine Software von 
Microsoft im Einsatz haben. Unsere Bl-
Lösung BIS.center verwertet Daten aus 
beliebigen Vorsystemen seien es FiBus, 
SAP-Lösungen oder andere Datenquel
len. Unser Schwerpunkt liegt jedoch auf 
voll integrierten Bl-Lösungen für Micro
soft Dynamics AX, NAV und CRM. 

Was v e r s t e h e n S i e u n t e r V o l l i n t e g r a t i o n -
das Versprechen h ö r t m a n s c h l i e ß l i c h ö f t e r ? 

Mit Vollintegration meinen wir eine Lö
sung, die auf Datenbank-, Applikations
und Funktionsebene vollständig in Micro
soft Dynannics integriert ist - und die bietet 
außer uns niemand an. Mit BIS.Dynamics 
„implantieren" wir Bl-Module direkt in 
Microsoft Dynamics AX und NAV: Dyna-
mics-Anwender finden neue Funktionen 
in ihrer gewohnten Anwendungsumgebung 
Dazu kommt die datentechnische Inte
gration durch vordefinierte Standard-

e v i d a n z a 

Business Intotmation Solutions 
BvidamaembH Tel *49941784944-0 
Schikanederstr 2a Fax+49 941.78 49 44-70 
93053 Begensbmg www evidama de 

Thomas Groß. Geschäfts
führer der evtdania GmbH: 
.Wirbieter] Controlling-
Instrumente, mit denen 
mittelständische Unterneh
men gestärkt aus der 
Re^esslon hervorgehen" 

Cubes, die die Implementierungskosten 
deutlich senken. Schließlich vollzieht sich 
die Integration auch auf funktionaler 
Ebene - etwa beim Modulsprung: Das ist 
die Möglichkeit, aus einem Bl-Bericht per 
Mausklick direkt zu den Stamm- oder 
Transaktionsdaten von Microsoft Dyna
mics zu wechseln. 

B e r i c h t e s i n d d a s e i n e - w a s k ö n n e n S i e 
i n B e z u g a u f P l a n u n g b i e t e n ? 
Durch den relationalen Berichtsgenera
tor verbinden wir die Vorteile relationaler 
und multidimensionaler Systeme und 
bieten neben Reporting auch Planung, 
Finanzcontrolling und Performance Man
agement. Damit verfügen mittelständi
sche Unternehmen über Controlling-
Instrumente, mit denen sie gestärkt aus 
der Rezession hervorgehen können. 71 
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Fachjournalist (DFJS) Alfred Biel im Ge
spräch mit Jürgen H. Daum, SAP AG und 
Mitglied des Internationalen Controller 
Vereins e. V.. 

Biel: Sie beschäftigen sich seit langem in The

orie und Praxis mit der Entwicklung, der Füh

rung und der Steuerung von Unternehmen. In 

diesem Zusammenhang möchte ich heute ein 

Management-Thema mit Ihnen aufgreifen, das 

zunehmend intensiver und auch international 

viel diskutiert wird: Nachhaltigkeit oder englisch 

„sustainability". Was macht den Reiz dieses 

Themas aus? 

Daum: In einer Zeit, die von immer schnelleren 

Veränderungen der technischen, wirtschaft

lichen, gesellschaftlichen und politischen Rah

menbedingungen und damit durch eine hohe 

Dynamik und schnelle, nichtvorhersehbare Ver

änderungen geprägt ist, muss man sich als 

Manager aber auch als Controller verstärkt mit 

der Frage auseinandersetzen, wie man Dinge 
nachhaltig, also mit einer auf Dauerhaftig
keit angelegten Perspektive, und damit 
„zukunftssicher" betreiben kann. 

Ich habe am Beginn meiner beruflichen Lauf

bahn in kleineren und mittelgroßen Firmen als 

Controller bzw, kaufmännischer Leiter gear

beitet, und zwar immer eng mit dem Unter

nehmer dem Gründer zusammen. Dabei habe 

ich erlebt, wie essenziell es für diese Unter

nehmer war in ihrem täglichen Tun, bei allen 

täglichen Entscheidungen, die Zukunft des 

Unternehmens allzeit im Blick zu haben. Denn 
ein kleineres Unternehmen verfügt nicht 
über nennenswerte Sicherheitspolster. 
Bereits eine falsche Entscheidung, z. B. ge

genüber einem Großkunden, bei Investitionen 

oder gegenüber anderen wichtigen Interes

sengruppen des Unternehmens kann die Exis

tenz gefährden. Andererseits darf man aber 

auch nicht zu vorsichtig und zu zögerlich sein, 

da man sonst gar nicht entscheidet, was oft 

noch gefährlicher ist. 

Biel: Der Begriff Nachhaltigkeit stammt ja 
ursprünglich aus der Forstwirtschaft und 

wurde 1713 von Hans Cad von Carlowitz ge

prägt. Seit geraumer Zeit erleben wir eine Ver

breiterung und Weiterentwicklung dieses Be

griffes. Der Grundgedanke der Nachhaltigkeit 

gilt seit einigen Jahren als Leitbild für eine zu

kunftsfähige Entwicklung („sustainable deve-

lopment"). In diesem Sinne versteht sich Nach

haltigkeit heute als eine dauerhaft zukunftsfä

hige Entwicklung der ökonomischen als auch 

der ökologischen und sozialen Dimension. Wie 

definieren Sie „Nachhaltigkeit"? 

Daum: Ich denke, dass es kein Zufall ist, dass 
der Begriff seinen Ursprung in der Forstwirt-

ONTROLLER 



Schaft hat, denn dort wird es sofort offensicht

lich, dass Sie ohne nachhaltiges Wirt

schaften im Desaster enden. Wenn Sie ein 

Waldstück mit ausgewachsenen Bäumen be

sitzen und dieses auf einen Schlag komplett 

abholzen, wenn Sie also das vorhandene Er

tragspotenzial vollständig und sofort realisie

ren, dann dauert die Wiederaufforstung bis 

zum ursprünglichen Zustand Jahrzehnte, 

Jahrzehnte der Investition, aber ohne jeden Er

trag - wenn die Wiederaufforstung unter die

sen Bedingungen überhaupt stattfindet. Ge

nau diese Situation hatten wir hier in Mitteleu

ropa im Mittelalter: Raubbau durch massives 

Abholzen - ohne Wiederautforstung. Auf Basis 

dieser Erfahrung entstand das Modell der 

Nachhaltigkeit in der Forstwirtschaft, das auf 

der Regel basiert, nur soviel Holz zu schlagen, 

wie im gleichen Zeitraum wieder nachwach

sen kann. Ziel war es also, ein nachhaltiges 

(Forst-)Wirtschaften sicher zu stellen. Und 

nachhaltiges Wirtschaften heißt hier nichts an

ders als: so zu wirtschaften, dass Sie die Ba

sis, auf der Sie agieren, also den Wald, nicht in 

seiner Substanz gefährden und dessen Nut

zungsmöglichkeiten für zukünftige Generati

onen erhalten. 

Es geht dabei also auch um die Sicherung der 

langfristigen Interessen anderer, neben 

den meist eher kurzfristigen Interessen 

des jeweiligen Akteurs. Es geht um die Si

cherung der Interessen der Stakeholder, wie 

man dies heute formulieren würde: um die In

teressen der Waldbesitzer-Erben, der „Inhaber-

Familie", aber auch z. B. der heutigen und zu

künftigen Anwohner in Form von Erholungswert 

des Waldes oder des Haltens der ökologischen 

Balance, die etwa durch Bodenerosion aufgrund 

von Kahlschlag gefährdet würde. Bereits beim 

Konzept der forstwirtschaftlichen Nachhaltigkeit 

haben wir also sowohl die wirtschaftliche, als 

auch die soziale und ökologische Dimension. 

Nachhaltigkeit umfasst nach meinem Verständ

nis immer alle drei Dimensionen: ökono
misch, ökologisch und sozial. Nachhaltigkeit 

bedeutet, dass ich als Akteur als Wirtschaf

tender, darauf achte, dass die Substanz dessen 

erhalten bleibt, was meine eigenen Interessen, 

aber auch die meiner Stakeholdern, deren Inter

essen mit meinem Handeln verbunden sind, zu

kunftsfähig werden lässt. 

Biel: Vielen Dank für diese anschauliche Schil

derung, lassen Sie uns diese Überlegungen 

fortführen: Weshalb hat das Thema Nachhaltig

keit auch außerhalb der Forstwirtschaftsbran

che in der Unternehmenswelt eine solche Ent

wicklung in den letzten Jahren erlebt? 

Daum: Kein Unternehmen kann es sich heute 

mehr leisten, die Anforderungen nach „Corpo

rate Social Responsibility" (CSR), die neben 

den sozialen Aspekten, wie der Name sagt, 

auch die ökologischen Aspekte umfasst, zu 

ignorieren, ohne langfristig die eigene Reputati

on und damit die Geschäftsmöglichkeiten und 

den Unternehmenserfolg zu gefährden. Dazu 

haben wir in der heutigen hochvernetzten Welt 

zu viel Transparenz und dazu sind die Erwar

tungen der Bürger an ein Verhalten der Unter

nehmen als „good corporate C i t i zen" zu 

hoch. Zahlreiche Beispiele in der älteren und 

jüngeren Vergangenheit, bei denen Unterneh

men sich weltweit mit negativen Schlagzeilen in 

den Medien wiederfanden - mit teilweise deut

lichen negativen Konsequenzen für das Ge

schäft - demonstrieren die Auswirkungen, 

wenn ein Unternehmen mit den Anforderungen 

der Öffentlichkeit in Konflikt gerät: die eigene 

„license to operate" gerät dann schnell in Ge

fahr Viele Unternehmen berichten deshalb heu

te über ihre Geschäftsaktivitäten aus der CSR-

Perspektive freiwillig und öffentlich. Der Nach-

haltigkeitsbericht ist so in der Unterneh

menspublizität vieler Unternehmen eine feste 

Größe geworden. 

Biel: In diesem Zusammenhang erhebt sich die 

Frage, ob in den publizierten Nachhaltigkeitsbe-

richten tatsächlich das Bemühen der Unterneh

men um mehr Transparenz und Verantwortung 

zum Ausdruck kommt. Bei meiner Vorbereitung 

auf unser Gespräch äußerte sich ein namhafter 

Controlling-Professor, wie folgt: „Ich denke, 

dass es hier in aller Regel um Marketing Image

pflege und direkten oder indirekten Dwck der 

Konsumenten geht Generell bin ich bei The

men, die aus der politischen Ecke gepusht wer

den, immer sehr misstrauisch: und genau das 

ist hier der Fall."V^eräen mit dem Leitgedanken 

der Nachhaltigkeit in erster Linie offenkundige 

Interessen bedient oder handelt es sich wirklich 

um eine anhaltende, dauerhafte und entschei

dende Entwicklung, die der ernsthaften Über

zeugung des Managements entspringt? 

Daum: Diese Skepsis ist weit verbreitet und 

auch nachvollziehbar Wir müssen hier jedoch 

zwei Aspekte bzw. Bereiche unterscheiden. 

Einmal den Bereich der Unternehmenskom
munikation nach Außen und zum Zweiten 

den Bereich der internen Unternehmens
führung und -Steuerung. 

Im Bereich der Unternehmenskommunikation 

nach Außen, auf den ich zunächst eingehen 

möchte, wurden durch die enwähnten Nachhal-

tigkeitsberichte in den letzten Jahren deutliche 

Fortschritte erzielt. Das Thema wird von den Un

ternehmen heute ernst genommen - etwas, 

das vor gut zehn Jahren, als ich begonnen hat

te, mich mit dem Thema zu befassen, alles an

dere als selbstverständlich war Damals gab es 

nur wenige Unternehmen - vor allem im Aus

land, kaum in Deutschland - , die einen Nach-

haltigkeitsbericht veröffentlicht haben. 

Eines der bekanntesten ersten internationalen 

Beispiele war Shell, mit dem „Shell Report", der 

seit 1998 publiziert wird - heute unter dem Na

men „Shell Sustainability Report" - und be

reits damals von KPMG und PriceWaterhouse 

testiert war Dabei wurde über eine sogenannte 

„triple bottom line", also über Unternehmenser

gebnisse aus drei Perspektiven, berichtet: aus 
wirtschaftlicher, sozialer und ökologischer 
Sicht - was heute der Standard darstellt laut 
den Richtlinien der Global Reporting initi-
tive (GRI) für die Erstellung von Nachhaltigkeits-

berichten. 

Ganz anders die Situation heute: Nachhaltigkeit 

und CSR sind, zumindest bei den größeren Un

ternehmen, auf der Agenda der CEOs ange

kommen. Es wurde erkannt, dass die Entar

tungen der Öffentlichkeit an Unternehmen nicht 

mehr ignoriert werden können. 

Biel: Wenn wir mal davon ausgehen, dass es 

sich nur in Ausnahmefällen um eine reine Mar

ketingfrage gewinnorientierter Unternehmen 

handelt, drängt sich dennoch die Frage auf, wie 

kann die interessierte Öffentlichkeit feststellen, 

ob ethische Kodizes und andere Dokumente 

nur ein reines Lippenbekenntnis darstellen oder 

tatsächlich durch Pläne und Maßnahmen um

gesetzt und verfolgt werden, zumal wir uns im 

Bereich der schwer greifbaren immateriellen 
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Daum: Entscheidend ist hier ob die Ernsthaf-

tigl<eit, mit der von den Unternehmen das Be

richten über die Nachhaltigkeitsaspekte be

trieben wird, für die Öffentlichkeit auch sicht

bar und damit glaubhaft wird. Werden immer 

nur die positiven Dinge berichtet, oder wird 

auch über Probleme und Herausforderungen 

und auch über Dinge berichtet, die schief ge

laufen sind? Glaubhaft bleibt auf Dauer nur 

wer auch die Herausforderungen aufzeigt und 

wie das Unternehmen damit umgeht. Daran 

werden die Unternehmen letztlich gemessen 

und beurteilt. 

Die Veröffentlichung eines Nachhaltigkeits-

berichtes bedeutet immer: Man steht fort

an sozusagen im Obligo. Man hat eine neue 

Meßlatte für das eigene Handeln definiert, an

hand der man dann beurteilt wird. 

Biel: Bitte lassen Sie mich nachfassen und die 

Perspektive wechseln. Wie steht es mit der in

ternen Umsetzung im Unternehmen? Wo ste

hen wir aus Ihrer Sicht und nach Ihrer Erfah

rung bei der internen Umsetzung einer nach

haltigen Unternehmensführung und der 

„Nachhaltigkeitsphilosophie" und wie wider

spruchsfrei betreiben die Unternehmen Nach

haltigkeit? Wie wird verhindert, dass diese 

nicht allzu schnell anderen und zudem oft 

kurzfristigen Belangen geopfert werden? 

Daum: Beim zweiten Aspekt, also bei der Ver

ankerung des Nachhaltigkeitsthemas in der in

ternen Unternehmensführung und -Steuerung, 

besteht sicherlich mehr Nachholbedarf. Aller

dings gibt es auch hier bereits interessante Bei

spiele. Eines der Ersten war Shell, wo man be

reits 1998 das sogenannte Shell Sustainable 

Development Framework in der Organisation 

Implementiert hatte, das die Berücksichtigung 

wirtschaftlicher sozialer und ökologischer As

pekte in den Geschäftsabläufen der Unterneh

men sicher stellen sollte. Man muss aber auch 

berücksichtigen, dass die Einführung einer sol

chen Nachhaltigkeitsorientierung in den Unter

nehmen, wie wir sie hier diskutieren, immer ein 

aufwendiger Entwicklungsprozess ist, der Zeit 

braucht. Man greift ja ins gesamte Manage

mentsystem des Unternehmens ein. 

Und um auf den letzten Teil Ihrer Frage zurück-

74 zukommen: Solange kein umfassenderer An

satz existiert, der die Nachhaltigkeitsorientie

rung gleichwertig sowohl in die Unterneh

menskommunikation, als auch in alle As

pekten der Unternehmensführung, und vor 

allem auch in die internen Planungs-, Re

porting- und Incentivesysteme integriert, 

wird es nicht ausbleiben, dass nach außen 

kommunizierte Nachhaltigkeitsziele im Tages

geschäft unter die Räder kommen oder dass 

einfach suboptimale Trade-Öff-Entscheidungen 

gefällt werden, da es an einem integrierten, ab

gestimmten Unternehmensführungs- und -steu-

erungskonzept mangelt, das es Managern und 

Mitarbeitern im Tagesgeschäft gestattet, auch 

in Konfliktsituationen gute Entscheidungen zu 

treffen, 

Biel: Ich möchte nun zum Thema Rolle der 

CFOs und Controller kommen. Ihre bisherigen 

Ausführungen lassen den Schluss zu. Nachhal

tigkeit ist ein bedeutendes Thema für CFOs und 

Controller Interpretiere ich Sie richtig? 

Daum: Nachhaltigkeit in der Unternehmens

welt beginnt meiner Meinung nach mit wirt

schaftlicher Nachhaltigkeit. Die beiden übrigen 

Aspekte, soziale und ökologische Nachhaltig

keit, folgen daraus. 

Und beim Thema „Wirtschaften" bzw. „nachhal

tiges Wirtschaften" sind wir wie Sie richtig an

merken, in der ureigensten Domäne der CFOs 

und Controller angekommen. Das Thema Nach

haltigkeit wird in einem Unternehmen dann 

ein Thema für CFOs und Controller, sobald 

man dort ernsthaft mit der internen Umset

zung beginnt. Und das übrigens nicht nur aus 

dem Grund, weil CFOs und Controller für die 

Steuerungsfähigkeit bei der wirtschaftlichen 

Performance zuständig sind, sondern weil man 

mit ihnen die Fähigkeit und Disziplin assoziiert, 

die erforderlich ist, wenn auch andere Perfor

mance-Aspekte als nur die finanziellen „mana-

geable" gemacht werden sollen. 

Biel: Dieser Aspekt Ist sicher für unsere Lese

rinnen und Leser besonders bedeutsam. Daher 

die Bitte, die Anforderungen an CFOs und Con

troller noch etwas zu untermauern und zu ver

stärken. Wie sehen Sie künftig die Aufgaben, 

Rolle und Perspektiven für CFOs und Controller 

in Bezug auf nachhaltige Unternehmensführung 

und -Steuerung? 

Daum: Die Fähigkeit zum nachhaltigen Wirt

schaften und damit zu Nachhaltigkeit eines 

Unternehmens basiert im Wesentlichen auf der 

Fähigkeit zur organischen Mehrwertgene-

rierung. Investoren, die Öffentlichkeit und an

deren wichtige Stakeholder-Gruppen werden 

vermehrt darauf achten, ob und wie ein Unter

nehmen tatsächlich in der Lage ist. originären 
und nachhaltigen Mehrwert für seine Kun
den, Investoren und Stakeholder zu schaf

fen. 

Und damit steigt der Bedarf des Managements 

an entsprechender Entscheidungsunterstüt

zung und an entsprechenden Steuerungstools. 

Für die CFOs und Controller wird es deshalb in 

Zukunft wichtiger nicht nur die finanzielle Steu

erungs- und Optimierungsfähigkeit zu sichern, 

sondern alle Aspekte einer nachhaltigen Mehr-

wertgenerierung in die Unternehmenssteue

rung zu integrieren und vor allem auch, sich 

selbst an der Gestaltung des Geschäfts wesent

lich aktiver zu beteiligen. Die Aufgabe in Zukunft 

wird für CFOs und Controller mehr darin beste

hen „to tielp to develop ttie (business) 
pipline, rattter ttian just reporting on the 
Pipeline" we es kürzlich ein CFO in einer mei

ner CFO-Diskussionsrunden ausgedrückt hat. 

Und das bedeutet: rein in das Prozess- und Pro

zesssteuerungsdesign des F -̂E-Prozesses, des 

Sales&Marketing-Prozesses, des Supply-Chain-

Prozesses, aber auch der HR-Management-

und IT-Management-Prozesse. Ich bin gerade 

dabei, einen Workshop für vier europäische Un

ternehmen zu organisieren, die sich darüber 

austauschen und voneinander lernen wollen, 

wie der F-i-E-Management- und Steuerungs

prozess effektiver organisiert werden kann. 

Ähnliche Beispiele kann ich Ihnen auch zu den 

übrigen Themen nennen. Und wenn Sie sich 

solches als CFO oder Controller vorgenommen 

haben, dann sind Sie sehr schnell auch bei den 

weichen Faktoren, bei den Intangible Assets, 

und wie Sie diese mit den harten Faktoren so 

verknüpfen, dass optimale Ergebnisse entste

hen können, 

Biel: Werden diese Themen und diese Aufga

ben bei den CFOs und Controllern tatsächlich 

angenommen, die ja traditionell eher mit den 

sogenannten harten Faktoren in Verbindung ge

bracht werden? 
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Daum: Ich habe in den letzten 2-3 Jahren in 

meinen CFO-Diskussionsrunden beobachten 

können, dass die sogenannten weichen The

men zunehmend in den Aufmerksamkeitsfokus 

der CFOs gerückt sind. Meine These ist: Das 
Thema Nachhaltigkeit ist bei den CFOs und 
Controllern längst angekommen - wenn 

auch nicht unter diesem Namen. Die Namen, 

unter denen das Thema hier auftaucht sind: 

R&D-Effectiveness, Marketing-Effectiveness, 

Supply-Chain-Effectiveness, Organisational Ef-

fectiveness, Business Model Effectiveness etc-

also unter anderen Begrifflichkeiten, aber in den 
beschriebenen Zusammenhängen. 

Biel: Meine abschließende Frage: Was ist erfor

derlich, um einen umfassenden Nachhaltig-

keitsansatz in Unternehmensführung und -

Steuerung, wie von Ihnen beschrieben, umzu

setzen? 

Daum: Es Bedarf mehrerer Elemente. Zu

nächst ist eine klare Verpflichtung der Top-
Führung des Unternehmens zu den Prinzipien 

eines nachhaltigen Wirtschaftens und einer 

nachhaltigen Unternehmensführung und -

Steuerung erforderlich: also von Vorstand, Auf

sichtsrat und Haupteignern - und dies nach 

innen als auch nach außen. Mit Letzterem 

meine ich eine klare externe Kommunikations

politik, die auf das Nachhaltigkeitsthema und 

auf das entsprechende Commitment des Un

ternehmens abhebt. 

Im Finance&Control-Bereich, in der Domäne 

der CFOs und Controller bedarf es eines dedi-

zierten Anspruchs und auch der Akzeptanz auf 
Seiten des Businesses, dass Finance&Control-

ling nicht nur für die Finanzzahlen des Unter

nehmens zuständig ist. Dies erfordert F&C-sei-

tig selbstverständlich auch die Fähigkeit, zu ver

stehen, wie organische, nachhaltige Mehrwert

schöpfung im und im Umfeld des eigenen 

Unternehmens funktioniert, wie der Wertschöp-

fungs-Prozess im Steuerungssystem korrekt 

abzubilden ist, und auch wie diese operativ und 

strategisch zur Sicherung der Unternehmenszu

kunft kontinuierlich weiter zu entwickeln ist. 

Dazu bedarf es eines Ansatzes, der über den 

üblichen Fokus im Finance&Control-Bereich auf 

Prozess- und Informationsstandards hinaus 

geht. Es geht darum, auch die Intangible As-
sets im Finance&Control Bereich selbst in 

den Griff zu bekommen, also die Themen 

People-Development, Organisational Set-Up, 

Finance Culture usw., um die Rolle als Business 

Partner und aktives Mitglied des Business 

Teams zu gestalten und zu entwickeln. 

Mein letzter Punkt betrifft die Betriebswirtschaft 

und die betriebswirtschaftliche Theorie. Wie er

wähnt, ist die wirtschaftliche Realität heute 

nicht mehr dieselbe als zu der Zeil, als die Ar

chitektur und die wesentlichen Bausteine des 

Gebäudes der Betriebswirtschaft des industriel

len Unternehmens entwickelt wurden. Dadurch 

entstand in der Betriebswirtschaft und in der 

betriebswirtschaftlichen Theorie eine Lücke: 
Diese deckt nicht mehr vollständig die Anforde

rungen der heutigen Praxis an Unternehmens

sprechenden Controlling-Innovationen geführt 

hat, um dem Management die Steuerung und 

Optimierung der neuen Wertschöpfungspro

zesse zu ermöglichen, ich denke da z. B. an 

die Grenzplankostenrechnung, genauso muss 

heute das Controllingsystem um Sichten er

weitert werden, mit denen sich die neuen 

wertschaffenden Tätigkeiten und Prozesse ab

bilden und optimieren lassen und das Ma

nagementsystem um Managementprozesse, 

die den effektiven Wissensaustausch um alle 

Erfolgsfaktoren und die entsprechenden Ent

scheidungsabläufe institutionalisieren. 

Was dies heute schwieriger macht ist, dass 

die Dinge komplexer geworden sind. Im klas

sischen Industrieunternehmen hatten Sie zwei 
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führung und -Steuerung ab. Die Modernisie

rung des betriebswirtschaftlichen Theoriege

bäudes hat an einigen Stellen bereits erfolg

reich begonnen. Ich denke dabei z. B. an das 

Thema Balanced Scorecard oder auch an ope

rative Steuerungskonzepte z. B. für das Supply 

Chain Management oder das Customer Relati

onship Management. Was allerdings bislang 
fehlt, ist ein hollstischer Integrierter neuer 
Ansatz, eine neue betriebswirtschaftliche 
Architektur wie wir dies für das industrielle 

Fertigungsunternehmen gekannt haben. 

Genauso wie im 20. Jahrhundert die industri

elle Massenproduktion, als damals neuer 

Wertschöpfungsmotor, die Enweiterung der bis 

dahin üblichen Buchführung durch eine kom

plexere Kostenrechnung erfordert und zu ent

wesentliche wertschöpfende Prozesse: die 

(Massen-)Fertigung und die Distribution bzw. 

den Verkauf. In den heutigen Unternehmen 

sind das wesentlich mehr Prozesse und zu 

großen Teilen finden diese gar nicht mehr im 

Unternehmen selbst statt, sondern im enwei-

terten „Business Network", also bei Partner

unternehmen. Aus meiner Sicht gibt es hier ei

nen großen Bedarf für die Definition einer sol

chen neuen Betriebswirtschafts-Architektur 

Aufgrund der Komplexität können das aber 

einzelne Akteure nicht mehr allein leisten, wie 

das zu den Pionierzeiten der Betriebswirt

schaft vor einigen Jahrzehnten noch üblich 

war Was wir hier benötigen, ist eine konzer

tierte Aktion, die Know-how und Erfahrung aus 

dem Unternehmensbereich, den Controller-

Organisationen, der Wissenschaft und auch 75 
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aus dem regulatorischen Umfeld (Stichwort: 

IFRS) zusammen bringen muss. 

Es gab genau dafür vor zwei Jahren eine eu

ropäische Initiative unter dem Namen „In

ternat ional Management Account ing 

Standards" (IMAS), die ich im Auftrag des 

Vorstands des ICV und der IGC auf europä

ischer Ebene initiiert und organisiert habe. Ziel 

war die Erarbeitung von Controllingstandards 

zwischen den europäischen Controller-Orga

nisationen - einmal im Hinblick auf IFRS (ein

heitliche interne Controlling-Standards, u. a. 

um einheitliche „Fair-Value"-Bewertungen 

controllingseitig unterstützen zu können) und 

um eine Art Best Practice für die Steuerung 

der „neuen" Wertschöpfungsprozesse in R&D, 

Marketing etc. zu erarbeiten. Leider ist die Ini

tiative z. Z. „on hold". Allerdings besteht 

großes Interesse an der Fortführung - vor 

allem seitens der europäischen Unternehmen, 

die ich damals zu dem Thema angesprochen 

und zur Mitarbeit eingeladen hatte. Ich bin 

deshalb zuversichtlich, dies demnächst fort

setzen zu können. 

Biel: Ich möchte eine kompakte Zusammen
fassung in 10 Thesen versuchen: 

1) Nachhaltige wirtschaftliche Entwicklung ist 

nicht nur ein entwicklungspolitisches Kon

zept auf der politischen Agenda, sondern 

auch ein notwendiges und förderliches Pro

gramm für unsere Unternehmen. 

Nachhaltigkeit dient der Zukunftssicherung 

in einer immer komplexer und dynamischer 

werdenden Wirtschaftswelt. Nachhaltiges 

Denken, Führen, Steuern und Berich

ten bedeutet, sich ernsthaft der Zu

kunftsfähigkeit des Unternehmens im 

Netzwerk der Interessen seiner Stake

holder zu widmen und so auch in der 

Tagesperspektive ein proaktives Risi

ko- und auch Chancenmanagement zu 

betreiben. 

Nachhaltige Unternehmensführung ist 

kein rein ökologisches und soziales Pro

gramm, sondern ein moderner Manage

mentansatz, der ökologische und soziale 

Aspekte in die ökonomischen Betrach

tungen integriert. 

Nachhaltigkeitsberichten / CSR-Berichten 

kommt eine besondere Bedeutung zu. Es 

kommt aber auch darauf an, dass das, 

was nach außen kommuniziert wird, 

auch unternehmensintern verfolgt und 

umgesetzt wird. 

Nachhaltigkeit erfordert einen ganzheit

lichen Ansatz: Im Reporting und der Kom

munikation, im Management- und Füh

rungssystem, im Managementdenken als 

auch im Controllingsystem. Nachhaltig

keit hat ein großes Potenzial, wenn es 

zur wirklich gelebten durchgängigen 

Unternehmenskultur wird. 

6) Eine nachhaltige Entwicklung wird wesent

lich bestimmt und geprägt über immateriel

le Werte. 

7) Wir stehen am Anfang einer vermutlich 

noch langen und schwierigen Umsetzung 

einer umfassenden nachhaltigen Unterneh

mensführung. 

8) Unsere Controllingkonzeptionen und - In

strumente bedürfen der Weiterentwicklung, 

denn der klassische Zuschnitt reicht nicht 

mehr aus. 

9) CFOs und Controller finden bei dieser The

matik eine bemerkenswerte Herausforde

rung mit sachlichem und persönlichem 

Chancenpotenzial. 

10) CFOs und Controller können jedoch nicht 

allein handeln. Erforderlich ist eine klare 

Verpflichtung der Top-Führung des Unter

nehmens zu den Prinzipien eines nachhal

tigen Wirtschaftens und einer nachhaltigen 

Unternehmensführung und -Steuerung. 

Ihnen, lieber Herr Daum, einen herzlichen 

Dank. Diese Thematik aufzugreifen und 

praxisgerecht weiter zu entwickeln, dies 

ist eine besondere Herausforderung für die 

Controller Community und insbesondere 

für ihre Interessenvertretung, den ICV. • 

Profil 

Jürgen Daum war acht Jahre als Controller und kfm. Leiter tätig, bevor er zu SAP wechselte und dort zunächst im Vertrieb in 

Deutschland zuständig war, kundenseitig Controller Finanzchefs und IT-Verantwortliche in Sachen softwarebasierte Prozessinno

vation in Finanzen und Controlling zu beraten. Weitere Stationen bei SAP waren dann: Manager Vertriebssupport in Europa; Pro

jektleiter, Produktmanager und Director Program Management in der Produktentwicklung mit globaler Verantwortung; und zuletzt 

seit einigen Jahren, Chief Solution Architect der Business Solution Architects Group und konzeptioneller Vater und Mitgründer des-

sogenannten SAP Best Practice Network, das sich an Top Manager Manager und die Fachabteilungen der Kunden der SAP rich

tet. In dieser Rolle fungiert er als konzeptioneller Ratgeber für CFOs, Controller und Senior Finance Professionals der großen eu

ropäischen Kunden der SAP bei Themen wie „Finance Transformation", der Neuausrichtung der Unternehmenssteuerung und der 

Repositionierung der Finance&Control Funktion. Neben seiner Tätigkeit bei SAP ist er in einer Reihe von internationalen Netzwer

ken mit Themen wie „Intangible Assets", „Performance Management", „Business Model Innovation" und „Entrepreneurship" be

fasst und ist Gründer und Leiter des International Institute of Enterprise - Heidelberg (IIOE), das sich auf europäischer Ebene den 

Themen Unternehmensführung und Innovation widmet. Er ist Autor mehrer Fachbücher und einer Reihe von Fachartikel und refe

riert auf Konferenzen und Seminaren sowie Universitäten und Business Schools im In- und Ausland. Seit vielen Jahren ist er Mit

glied des Interntionalen Controller Vereins und auch immer wieder in die Aktivitäten des Vereins eingebunden. 
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wissen t r i f f t Praxis 
www.haufe.de/controllerwissen - Das Portal für Controlling-Fachleute 

CONTROLLING 

NEWS 

Das Portal für Controlling-Fachleute 
das wirklich weiß, was für Ihre Praxis wichtig ist: 
Top-News, Top-Netzwerk, Top-Themen - täglich neu 

^ Jetzt kostenlos registrieren: www.haufe.de/controllerwissen 
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Die Auswahl der „richtigen" Innovations

ideen hat erhebliche Auswirkungen auf den Er

folg von Unternehmen. Dabei besteht eine Her

ausforderung darin, dass die Auswahlentschei

dungen möglichst früh im Realisierungsprozess 

getroffen werden müssen. Je später die Ent

scheidung getroffen wird, desto größer sind 

nicht nur die entstandenen „sunk costs", son

dern es sind auch die später wirksamen Pro

duktionskosten zu weiten Teilen festgelegt. 

Vor diesem Hintergrund werden Instrumente 

benötigt, mit denen Innovationsideen in den 

verschiedenen Entwicklungsstadien hinsicht

lich Ihres Erfolgspotenzials beurteilt wer

den können. Von besonderer Bedeutung für die 

Auswahl von Innovationen innerhalb eines 

Portfolios sind dabei die Interdependenzen zu 

anderen Projekten. Diese können einen erheb

lichen Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg 

einer Innovation haben und die Entscheidung 

über Durchführung oder Abbruch beeinflussen. 

Vor diesem Hintergrund benötigen vor allem 

kleine und mittelständische Unternehmen auf 

Grund zumeist knapper Ressourcen Instru

mente, die eine Bewertung und Selektion von 

Produktideen in allen Phasen des Innovations

prozesses unter Berücksichtigung der Abhän

gigkeiten zwischen den Innovationsprojekten 

berücksichtigen. 

In dem vorliegenden Beitrag wird daher basie

rend auf einem idealtypischen Innovationspro

zess ein Gesamtkonzept dargestellt, das die 

vorhandenen und benötigten Informationen in 

den Prozessphasen (qualitativ, semi-quantitativ 

und quantitativ) berücksichtigt. Dieses Ge

samtkonzept besteht auf Grund der unter

schiedlichen Informationen aus mehreren -

aufeinander abgestimmten - Bewertungsins

trumenten, das durch seine Einfachheit und 

Verständlichkeit besonders in KMU angewen

det werden kann. 

Dieses Konzept wurde Im Rahmen des For

schungsprojektes „Neue Methoden für das 

Portfoliomanagement von Innovation" ent

wickelt, welches durch die Stiftung Industriefor

schung gefördert und mit drei KMU der Auto

mobilzulieferindustrie (APtronic AG, Behr-Hella 

Thermocontrol GmbH und Indec GmbH & CO. 

KG) durchgeführt wurde. Das Ziel des Projektes 

besteht in der Bereitstellung von Bewertungs

instrumenten für KMU, die auf deren Bedürf

nisse zugeschnitten sind und eine möglichst 

frühe Selektion der Innovationsprojekte im Pro

zess ermöglichen. 

Darstellung des 
Innovationsprozesses 

Die Ausgestaltung von Bewertungsinstru

menten für Innovationen unter Berücksichti

gung der Informationsbedarfe und Entwick

lungsstadien erfordert ein Innovationsprozess

modell, um die benötigten und vorhandenen 

Informationen analysleren und die Instrumente 

zuordnen zu können. Daher wird im Folgenden 

ein idealtypischer Innovationsprozess darge

stellt, der dem Gesamtkonzept zu Grunde liegt. 

Das Phasenmodell (siehe Abbildung 1) kombi

niert den Ansatz von Herstatt', der den Innova

tionsprozess in die Phasen Ideengenerie-

rung, Konzepterarbeitung, Entwicklung, 
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Prototypenbau/Test und Produktion unter

teilt, mit dem Stage-Gate Modell von Cooper^ 

Aufgrund der hofien Bedeutung von Rückkopp

lungen und Iterationen werden, dem Cfiain-

Link-Modell von Kline/Rosenberg folgend 

Rückkopplungsschleifen in das Phasenmo

dell mit aufgenommen. 

• Die Phase Eins umfasst die Chancenerken 

nung im Rahmen einer Innovation. In diesei 

Phase werden neue Kundenbedürfnisse auf 

gedeckt oder neue Technologien gefunden 

mit denen sich bestehende Kundenbedürf 

nisse besser erfüllen lassen. Wesentliche In 

halte sind hier die Problembeschreibung so 

wie eine Situationsanalyse. 

- In Phase Zwei werden anschließend neue 

Ideen zur Lösung des Problems aus Phase 

Eins generiert, indem zunächst das Suchfeld 

bestimmt wird. Anschließend werden neue 

Ideen vorgeschlagen und gespeichert, damit 

ein Rückgriff in zukünftigen Innovationspro

zessen erfolgen kann. Weiterhin erfolgen 

eine erste Analyse der Konsequenzen des 

Vorschlags für das Unternehmen und ein 

Abgleich mit der Unternehmens- bzw. Inno

vationsstrategie. 

- Darauf folgend wird ein Konzept entwickelt, 

welches Marktanalysen, Produkt- und Pro

duktionskonzepte, eine Herstellbarkeits- und 

Risikoanalyse sowie einen Projektplan für 

die weitere Vorgehensweise beinhaltet. Wei

terhin werden erste Produktkosten- und Ab-

satzpreisenA/artungen formuliert. Ergebnis 

dieser Stufe sind ist ein Pflichtenheft, was 

die Anforderungen an das spätere Produkt 

aus Sicht des Marketings und der Produk

tion enthält.' 

• Dieses wird an die folgende Entwicklungs

phase (Phase Vier) übergeben. Dort wird ein 

konkretes Produkt inkl. Produktionsverfah

ren entwickelt. Weiterhin wird die Schätzung 

der weiteren Entwicklungs- und Produktkos

ten präzisiert. 

• In der fünften Phase erfolgen ausführliche 

Tests des Produkts mit Prototypen, um die 

Erfüllung der Anforderungen aus dem Pflich

tenheft zu überprüfen. Wie in den vorange

gangenen Phasen wird auch hier die Kos

tenschätzung aktualisiert. Abschließend er

folgt ein Test der Serienfertigung. 

• In der abschließenden Phase (Phase Sechs) 

werden Lieferanten für Produktkomponen

ten ausgewählt und Verhandlungen über die 

Preise der Zulieferer finalisiert. Weiterhin 

wird durch die Präzisierung der Produktkos

ten eine Gesamtkalkulation durchgeführt 

und mit dem kritischen Marktpreis ver

glichen. Die Überprüfung der Erfüllung der 

Kundenanforderungen sowie eine Qualitäts

analyse schließen diese Phase ab. Passiert 

die Innovation auch den letzten Meilenstein, 

wird das Produkt in den Markt eingeführt 

und produziert. 

Vorgehensweise zur Ableitung 
von Bewertungsinstrumenten 

Die verfügbaren Informationen in den unter

schiedlichen Entwicklungsstadien einer Innova

tion bedingen den Einsatz spezifischer Bewer

tungsinstrumente. Diese lassen sich analog zu 

den Informationen in die Kategorien qualitativ, 

semi-quantitativ und quantitativ unterteilen. So 

stehen Entscheidungsträger in den frühen Pha

sen einer Innovation vor allem qualitative Infor

mationen zu Verfügung. Im Prozessverlauf wer

den diese zunehmend um quantitative/finan

zielle Informationen ergänzt. Eine Zuordnung 

von Bewertungsinstrumenten zu diesen Graden 

an Quantifizierbarkeit der Informationen ist in 

Abbildung 2 dargestellt. 

Zur Ableitung eines Gesamtskonzepts, das die 

Besonderheiten von KMU berücksichtigt und 

zur Auswahl von Instrumenten aus der oben 

dargestellten Abbildung wurden die Bewer
tungsinstrumente hinsichtlich ihres Erfül
lungsgrades der folgenden Anforderungskrite

rien untersucht:^ 

• Multikriterielle Bewertung 

• Berücksichtigung von Restriktionen (Finan

zen, Personal etc.) 

• Berücksichtigung von Risiken 

• Erfassung mehrerer Perioden 

• Anwendbarkeit auf mehreren Stufen des In

novationsprozesses 

Phase 1 
Chancen
erkennung o 

Phase 2 
Ideengenerierung 

zur 
Problemlösung o , 

Phase 3 
Konzepterstellung 

M Markteinführung 
Phase 6 

Elnführungs-
Vorbereitung 

Test 

o 
Phase 4 

Entwicklung 

o 
Abb. 1: Phasenmodell des Innovationsprozesses 79 



Überblick über die Instrumente des Innovationscontrolling 

Qualitative Instrumente 
Semi-quantitative 

Instrumente 
Quantitative Instrumente 

- Nutzwertanalysen 
- AHP-Analysen 
- Kosten-Nutzen-Analysen 
- Prioritätenregelung 
- Data Envelopment 

Analysis 

Ganzheitlich Offene analytisch 

• Klasseneinstufung 
• Pro-Contra-

Methode 
• Projektanwalts

verfahren 
• verbale 
Argumentation 

- Checklisten 
- Profilanalysen 
- Punktwertvergabe 
- ABC-Analysen 

I nv estitl ons rechnung en 
Instrumente des 

K Osten m an ag em ent 

Statische Verfahren 
- Kostenvergleich 
- Gewinnvergleich 
- Rentabilitätsvergleich 
- statischer Amortisations-

v ergleich 

Dynamische Verfahren 
- Kapitalwertmethode 
- Annuitätenmethode 
- Interne Zinsfußmethode 
- Dynamischer 

Amortisationsv ergleich 
- Endwertmethode 

Risiko-Chancen -
Beurteilung 
- Sensitivitätsanalysen 
- Risikosimulation 
- Entscheidungsbaum-

verfahren 
- Realoptionsansatz 

• 

Operative Ausrichtung 
- Plankostenrechnung 

(PKR) 
- Grenzplankostenrechnung 

(GPKR) 

Strategische Ausrichtung 
- Relative Einzelkosten- und 

Deckungsbeitrags
rechnung 

- Target Costing 
- Lebenszyklus

kostenrechnung 
- Benchmarking 

80 Abb. 2: Instrumente der Innovationsbewenung' 
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• Möglichkeit zur Simulation 

• Benutzertreundlichkeit (Vertraute Daten, Ver

ständlichkeit der Bewertung, Rechnerunter

stützung, Aktualisierungsmöglichkeiten, Auf

wand der Datenbeschaffung) 

• Berücksichtigung der Strategiekonformität 

Die Anforderungskriterien wurden bei der Beur

teilung der Instrumente als gleichwertig be

trachtet. Die einzige Ausnahme bildet das Krite

rium Benutzertreundlichkeit, da die Instrumente 

in KMU V. a. leicht zu bedienen sein und mög

lichst wenig Ressourcen binden sollten. Die Un

tersuchung hat ergeben, dass in ihren jewei

ligen Kategorien die Ctieckliste, die Nutzwert

analyse, das Target Costing und das Ent

scheidungsbaumverfahren am besten 

geeignet sind, um einzelne Innovationen in der 

jeweiligen Phase zu bewerten. Weiterhin wurde 

ersichtlich, dass Weiterentwicklungen beste

hender Instrumente zur qualitativen Bewertung 

verschiedener Interdependenzarten zwischen 

Innovationsprojekten und Instrument zur syste

matischen Beschreibung der Auswirkungen ei

ner Innovation auf bestehende Produkte und 

Prozesse bestehen.' Eine Möglichkeit hierzu bil

det der im Rahmen der Untersuchung ent

wickelte Ansatz eines AHP zur Interdependenz-

bewertung von Innovationsprojekten. 

Darstellung des Gesamtkonzepts 

Das Gesamtkonzept, das sich aus der Zuord

nung der bestehenden und weiterentwickelten 

Bewertungsinstrumente zu den einzelnen Pha

sen und Meilensteinen des Innovationsprozesses 

ergibt, ist in Abbildung 3 dargestellt. Die Bewer

tung der Innovationsprojekte erfolgt jeweils an 

den einzelnen Meilensteinen mit den dargestell

ten Instrumenten. Ein Instrument wird nach sei

ner erstmaligen Anwendung an einem Meilen

stein an den folgenden Entscheidungspunkten 

aktualisiert und in Bezug auf neue Erkenntnisse 

oder Umweltveränderungen angepasst. 

Zur Vermeidung von Doppelarbeit bei der Be

wertung der Innovationsprojekte und des Ge

samtportfolios werden die Ergebnisse aus der 

Bewertung im Prozess in die Portfoliodarstel

lung übertragen. Somit wird eine Entscheidung 

unter Berücksichtigung des Gesamtportfolios 

ermöglicht, die auf bereits erhobenen Informati

onen beruht. In Anlehnung an Kunz wird dabei 

wie folgt vorgegangen:' 

1) Sammlung und Erfassung der benötigten 

Informationen in der Phase 

2) Einzelbewertung im Meilenstein 

3) Übertragung in das Gesamtportfolio 

4) Priorisierung 

5) Budgetzuweisung 

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass 

die Kriterien in der Checkliste und der Nutzwert

analyse unternehmensspezifisch auszugestal

ten sind, und durch interdisziplinäre Teams 

durchgeführt werden.' Weiterhin kann an jedem 

Meilenstein die Entscheidung folgende Ausprä

gungen annehmen. Das Projekt kann gänz

lich abgelehnt oder sofort angenommen 

werden. Als dritter Fall ist eine Aufschiebung 

der Realisation möglich. Diese Entscheidung 

sollte stets vor dem Hintergrund der Position im 

Gesamtportfolio erfolgen. Weiterhin müssen an 
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allen Meilensteinen, unabtiängig von den zu er

arbeitenden Kriterien, folgende Aspekte berück

sichtig werden: 

• Wurden die technischen Ziele der Phase er

reicht? 

• Wurden die (Kunden-)Anforderungen erfüllt? 

• Wurden Budget und Zeitplan eingehalten? 

• Sind das Gesamtbudget und der Gesamtzeit

plan noch erreichbar? 

Eine Grobselektion von Innovationsfeldern (Chan

cen und Problemen) erfolgt in diesem Konzept 

über Checklisten, wobei diese eine systemati

sche Diskussion verschiedener Aspekte wie 

Strategiekonformität, Ressourcenverfüg

barkeit und Kannibalisierungseffekte fördern 

soll. Auf Basis dieser Diskussion müssen die Ent

scheidungsträger die erfoigversprechendsten In

novationsfelder auswählen. Dabei wird beson

ders deutlich, dass alle Instrumente der Ent

scheidungsunterstützung und Informationsbe

reitstellung dienen und dem Management die 

Auswahlentscheidung nicht abnehmen. 

Nach der Ideengenerierung erfolgt eine Grobse

lektion mittels einer Nutzwertanalyse. Diese 

sollte Kriterien zu den Bereichen Marktattrak

tivität, Technologieattraktivität und Risiko 

beinhalten. Da die Nutzwertanalyse lediglich die 

Attraktivität des Innovationsprojektes beurteilt 

und keine Abhängigkeiten zu anderen Projekten 

berücksichtigt, wird die Stärke der Interdepen-

denzen (technische Abhängigkeiten, synerge-

tische Ressourcen und Ergebnisinterdepen-

denzen) mit einem innovativen Instrument be

wertet, das auf dem Analytic Hierarchy Process 

basiert.'» 

Die Auswahl der Innovationsprojekte im Portfolio 

sollte auf Basis der Ergebnisse aus diesen beiden 

Instrumenten beruhen. Dies ist beispielhaft in Ab 

bildung 4 dargestellt. Projekte, deren Nutzwert 
den Wert 2,00 überschreitet (> 50% des max. 

Nutzwertes) und Interdependenzstärke größer 

als 1,00 aufweisen (Quadrant rechts-oben), soll

ten auf jeden Fall umgesetzt werden. Abzulehnen 

sind hingegen Projekte, die sich im unteren lin

ken Quadranten befinden. Die Projekte in den an

deren beiden Quadranten können - je nach Res

sourcenverfügbarkeit - auf Basis von Einzelfall

entscheidungen umgesetzt werden. 

Ab dem dritten Meilenstein ist auf Grund der 

Verfügbarkeit monetärer Informationen, die Be
wertung der finanziellen Attraktivität mög

lich. Diese setzt sich aus der Ableitung der zu

lässigen Herstellkosten im Target Costing" 
und des Kapitalwertes (unter Berücksichtigung 

des Entwicklungsrisikos) im Entscheidungs-

baumverfahren'^ zusammen. Projekte, die ei

nen negativen Kapitalwert und keine positiven 

Auswirkungen auf andere Projekte aufweisen, 

sind an dieser Stelle abzubrechen. 

Neben dieser quantitativen Betrachtung erfolgt 

eine verbale Beschreibung der möglichen 
und wahrscheinlichen Auswirkungen der 

Innovation bei Markteinführung auf die beste

henden Produkte und Prozesse des Unterneh

mens entlang der Wertkette des Unternehmens. 

Diese Vorgehensweise ermöglicht eine einfache 

und systematische Analyse der Auswirkungen 

für die unterschiedlichen Unternehmensbe

reiche. Neben den dargestellten Instrumenten 

sollte stets eine Budget- und Zeitkontrolle statt

finden, auf die in dem vorliegenden Beitrag 

nicht eingegangen wird. 

Fazit 

Das dargestellte Gesamtkonzept zum Innovati
onsportfoliomanagement ermöglicht eine 
systematische Bewertung und Auswahl von In

novationsprojekten unter Berücksichtigung der 
Besonderheiten von kleinen und mittelstän

dischen Unternehmen und der Abhängigkeiten 

zwischen den Projekten. Des Weiteren wird 

durch Ausgestaltung der Instrumente entspre

chend der verfügbaren und benötigten Informa

tionen eine Bewertung für alle Entwicklungssta

dien der Innovation ermöglicht. 
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Das Gesamtkonzept ermöglicfit es somit KMU, 

eine qualitativ sowie quantitativ belastbare 
Entscheidungsbasis zu schaffen, die die Ri

siken im Innovationsprozess aufzeigt und somit 
hilft, Fehlentscheidungen zu vermeiden. Somit 
trägt es dazu bei, dass die Unternehmen ihre 

knappen Ressourcen so effizient wie möglich 

einsetzen können. 

Literaturverzeichnis 

Ahsen, Anette von; Heesen, Marcel (2008): In-

terdependenzbewertung in den frühen Phasen 

einer Innovation mittels Analytic Hierarchy Pro

cess, in Vorbereitung. 

Borchert, Jan Eric (2006): Operatives Innovati

onsmanagement in Unternehmensnetzwer

ken, Göttingen. 

Cänez, Laura; Garfias, Marisol (2006a): Portfo

lio management at the mexican petroleum 

Institute, in: Research Technology Manage

ment 49. Jg., Heft 4, S. 46-55. 

Goenenberg, Adolf G. (2007): Kostenrechnung 

und Kostenanalyse, 6. Aufl., München. 

Cooper, Robert G. (2008): Perspective: The 

Stage-Gate idea-to-launch process-update, 

what's new, and NxGen Systems, in: The Jour

nal of Product Innovation Management, 25. 

Jg., Heft 3, S. 213-232. 

Cooper, Robert G.; Edgett, Scott; Kleinschmidt, 

Elko (2002c): Optimizing the Stage-Gate pro

cess - Part II, in: Research Technology Ma

nagement, 45. Jg., Heft 6, S. 43-49. 

Cooper, Robert G.; Edgett, Scott; Kleinschmidt, 

Elko J. (2002a): Portfolio Management for new 

products, Toronto, Atlanta. 

Dilling, Achim Arno (2002): Anwendung und An

wendbarkeit der Realoptionstheorie zur Be

wertung von Forschungs- und Entwicklungs

projekten unter besonderer Berücksichtigung 

projektendogener Risiken, Göttingen. 

Ewert, Ralf; Wagenhofen Alfred (2008): Interne 

Unternehmensrechnung, Berlin. 

Granig, Peter (2007): Innovationsbewertung, 

Wiesbaden. 

Herstatt, Cornelius (1999): Theorie und Praxis 

der frühen Phasen des Innovationsprozesses, 

in: ioManagement, 68. Jg., Heft 10, S. 80-91. 

Kunz, Christian (2007): Strategisches Multipro-

jektmanagement, 2. Aufl., Wiesbaden. 

Motzel, Erhard (2008): Leistungsbewertung und 

Projektfortschritt, in: Deutsche Gesellschaft 

für Projektmanagement e. V (Hrsg.): Projekt

management-Fachmann, 10. Aufl., Eschborn, 

S. 691-722. 

Rackelmann, Günter (2008): Ablauf- und Ter

minplanung, in: Deutsche Gesellschaft für Pro

jektmanagement e. V (Hrsg.): Projektmanage

ment-Fachmann, 10. Aufl., Eschborn, S. 519-

572. 

Sabisch, Helmut; Wylegalla, Jörg (1999): Pflich

ten- und Lastenhefte für Innovationsprojekte, 

in: Technologie und Management, 48. Jg., Heft 

1,S. 28-32. 

Specht, Günter; Beckmann, Christoph; Ame

lingmeyer Jenny (2002): F&E-Management, 

2. Aufl., Stuttgart. 

Vahs, Dietmar; Burmester Ralf (2005): Innovati

onsmanagement, 3. Aufl., Stuttgart. 

Venwom, Birgit; Herstatt, Cornelius (2000): Mo

delle des Innovationsprozesses, Hamburg. 

düngen bzgl. der Fortführung einer Innovation 

getroffen werden, (vgl. u.a. Cooper/Edgett/ 

Kleinschmidt (2002c)). 

'Die Bedeutung von Rückkopplungen und Itera

tionen wird besonders in Borchert (2006), S. 

169-175 deutlich. 

•"ZurVenNendung von Lasten- und Pflichtenhef

ten in Innovationen vgl. SabischAVylegalla 

(1999). 

* Quelle: in Anlehnung an Specht/Beckmann/ 

Amelingmeyer (2002), S. 216, ergänzt um Ins

trumente in Granig (2007), S. 119-131 und 

EwertMagenhofer (2008), S. 245-303. 

^Vgl. Zur Darstellung verschiedener Anforde

rungen vgl. Granig (2007), S. 56-59; Vahs/ 

Burmester (2005), S. 192-194; Specht/Beck

mann/Amelingmeyer (2002), S, 215. 

'Vgl. hierzu ausführiich Ahsen/Heesen (2008). 

'Vgl. Kunz (2007), S. 113. 

Autoren 

• DIpl.-Kfm. Marcel Heesen 

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Betriebswirt
schaftslehre, insb. UmWeltwirtschaft und Controlling an der Uni
versität Duisburg-Essen. 

E-Mail: Heesen@uni-duisburg-essen.de 

Tel.:0201 - 1833747 

• Dr Andre Kuchenbuch 

ist Abteilungsleiter Projektcontrolling und Angebotskalkulation 
bei BHTC in Lippstadt. 

Wildemann, Horst (2008): Innovationscontrol

ling, 6. Aufl., München. 

Fussnoten 

' Zur ausführlichen Beschreibung des Phasen

modells vgl. Herstatt (1999). Dies gleicht in 

seiner Grundstruktur zahlreichen weiteren Mo

dellen im deutschsprachigen Raum. Eine Über

sicht über diese Ansätze liefern Ven«orn/Her-

statt (2000). 

^Cooper beschreibt in diversen Aufsätzen drei 

Generationen von Stage-Gate Systemen, die 

sich vor allem durch die Existenz von Toren 

auszeichnen, an denen sog. Go/Kill-Entschei-

Ii 
'Zur unternehmensspezifischen Anpassung von 

Bewertungskriterien vgl. Cänez/Garfias 

(2006a), S. 51. Für verschiedene Kriterien zur 

Innovationsbewertung vgl. Cooper/Edgett/ 

Kleinschmidt (2002a), S. 7-9,50-61,100 und 

Anhang B. 

"A/gl. hierzu Ahsen/Heesen (2008). 

"Vgl, Zum Target Costing vgl. Goenenberg 

(2007), S, 527-566; sowie zur speziellen An

wendung bei Innovationen Wildemann (2008), 

S. 125-132. 

Wgl. Dilling (2002), S. 56-58. 

'̂ Zur Darstellung von Instrumenten des Projekt

management, die hier angewendet werden 

können, vgl. ausführlich Rackelmann (2008) 

sowie Motzel (2008). • 83 

mailto:Heesen@uni-duisburg-essen.de


• 

Herausforderung Voice over IP 

Wie detaillierte Analysen den Return on Invest sichtbar machen 
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Um die Rentabilität des eingesetzten Kapitals in 

Relation zur Amortisationszeit darzustellen, grei

fen Controller aller Brancfien seit jeher auf die 

betriebswirtschaftliche Kennzahl des Return on 

Invest (ROI) zurück. Vor allem im Telekommuni

kationsumfeld kommt dieser Methodik eine 

wichtige Bedeutung zu. Denn Investitionen in 
die grundlegende Infrastruktur eines Unter

nehmens nehmen einen relativ hohen Anteil an 

den Gesamtinvestitionen ein. Zu diesen CAPEX 
(capital expenditures) kommen die OPEX (ope

rational expenditures) hinzu. Und auch in den 

Betriebskosten steckt ein hoher Anteil der 

Gesamtaufwendungen für Kommunikationsleis

tungen. 

Hohe Kosten bedeuten in der Betriebswirtschaft 

aber gleichzeitig auch hohe Einsparpotenziale 

und ein Weg, dieses Potenzial bei den Kosten 

für die Telekommunikation zu nutzen, kann der 

Einsatz einer modernen Voice over IP-Lösung 

(VolP - Internet Protocol) sein. Als Hype gestar

tet, hat sich die Übertragung von Sprache und 

Daten über ein gemeinsames Netzwerk mitt
lerweile zu einer akzeptierten Kommunika

tionsalternative entwickelt. Wie viel Geld mit 

dem Einsatz dieser Technik allerdings tatsäch

lich gespart werden kann, lässt sich - entgegen 

der Versprechungen der ersten Zeit - nicht pau

schal beziffern, sondern hängt wie so oft vom 

jeweiligen individuellen Anwendungsfall ab. Und 

so spielen heute bei der Entscheidung für oder 

gegen die Sprachkommunikation über die Da

tennetze, vor allem Wirtschaftlichkeitsbetrach

tungen eine entscheidende Rolle. 

Dabei wird beispielsweise die Beibehaltung der 

vorhandenen meist klassischen Telefonne

benstellenanlage (PBX - Private Branch Ex

change) mit dem Umstieg auf eine IP-basierte 

84 Lösung verglichen. Das trifft insbesondere für 

Unified-Communications-Lösungen, also unter

nehmensrelevante Kommunikationsdienste zu, 

die deutlich mehr Funktionen und Potenziale 

bieten als der reine Sprachdienst VolP Dennoch 

gibt es bestimmte teste Rahmenbedingungen, 

Parameter und Indikatoren, die vor einer Ent

scheidung für oder gegen „Voice over IP" erho

ben und analysiert werden sollten. 

Grundsätzlich lassen sich dabei zwei Arten der 

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung bei VolP-Szena-

rien unterscheiden - eine einfache und eine er

weiterte ROI-Betrachtung. Die einfache ROI-Be

trachtung beinhaltet einen direkten Vergleich 

zwischen den notwendigen Investitionsausga

ben (CAPEX) und den daraus erzielten Einspa

rungen im operativen Betrieb (OPEX) über einen 

festgelegten Zeitraum. Die erweiterte ROI-Be

trachtung differenziert zusätzlich die Gesamt

kosten in direkte (OPEX, CAPEX) und indirekte 

(schwer messbare) Kosten, und betrachtet ne

ben den unmittelbaren Einsparungen im Betrieb 

auch die zusätzlichen, häufig ebenfalls schwer 

benennbaren und dennoch vorhandenen Mehr

gewinne für das Unternehmen durch den Wech

sel speziell auf eine Unified-Communications-

Lösung (UC). 

Einfache Wirtschaftlichkeits
betrachtung einer VolP-Lösung 

Nach Forrester Research lassen sich bei der 

strategischen Betrachtung der firmeneigenen 

Kommunikation grundsätzlich vier verschiedene 

Szenarien unterscheiden: 

- Beibehaltung einer bestehenden Tele
kommunikationslösung 

- Investition in ein neues, traditionelles 
Telefonsystem (PBX) 

» Investition in eine vollständig neue, aus
schließlich IP-basierte Telekommunika
tionsinfrastruktur 

- Investition in eine IP-Convergence-
Plattform, die alte und neue Telekommuni

kationswelt verbindet 

Diese Szenarien lassen sich relativ einfach nach 

entsprechenden firmenspezifischen Kennzahlen 

vergleichen. Die kostenwirksamen Kennzahlen 

für eine einfache Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 

können grundsätzlich in sechs Kategorien un

terteilt werden: 

1) Providerkosten für Gesprächs-, Video-

und Datenverkehr 

2) Administration und Betrieb 

3) Service und Support 
4) Hardwarekosten und Infrastruktur 
5) Softwarekosten (Entwicklung und Lizen

zen) 

6) Planung, Realisierung und Schulung 

Die für das betreffende Unternehmen mög

lichen Szenarien werden im direkten Vergleich 

mit den anhand der Indikatoren der sechs Kate

gorien zu ermittelnden Einzelkosten miteinan

der verglichen. Da sich die OPEX (operative Ein

zelkosten) auf verschiedene Perioden beziehen, 

müssen alle Einzelkosten jeweils über einen 

festen Zeitraum, beispielsweise über zwölf Mo

nate ermittelt werden. 

Es empfiehlt sich, hierfür eine Matrix-Darstel

lung zu Hilfe zu nehmen. Im ersten Teil der Ta

belle werden die operativen Einzelkosten pro 

Jahr der verschiedenen Szenarien kumuliert 

und mit der Laufzeit multipliziert. Der zweite Teil 

der Tabelle erfasst die notwendigen Investiti

onskosten, als einmal anfallende Kostenpositi

onen. Die Summe beider Teile ergibt einen ers-
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ten Überblick über die zu entartenden Gesamt

aufwendungen der jeweiligen Szenarien über 

die angegebene Laufzeit. Da es sicfi bei der 

Darstellung um einen linearen Kostenverlauf 

handelt, lässt sich durch einen zweiten Arbeits

schritt der Basis-ROI jeder Variante berechnen. 

Beibelialtung PBX Neue IP PBX 

OPEX pro Jahr 1 1 0 . 0 0 0 EUR 7 5 , 0 0 0 EUR 
Einsparung OPEX p A OEUR 35 0 0 0 EUR 

einmalige CAPEX OEUR 8 0 ODO EUR 

Ergebnis nach ROI-Formel: ^ 43,75% 

Abb. 1: Umstieg auf IP-Kommunikation 

Hypothetische Beispielrechnung 

Der umstieg auf eine IP-Kommunikation kostet 

einmalig 75.000 EUR und bringt eine jährliche 

operative Ersparnis von 35.000 EUR gegenüber 

der bestehenden Telefonie-Lösung. (Abb. 1) 

Das Ergebnis dieser Beispielrechnung zeigt 

auf, dass in diesem Fall durch die Investition in 

eine IP-Anlage bereits im ersten Jahr 43,75% 

der eigenen Investitionsaufwendungen gegen

über der bestehenden Lösung eingespart wer

den. Im nächsten Schritt ermittelt man dann 

den Zeitpunkt der Amortisation. Hierfür setzt 

man 100% als Amortisationsziel fest und teilt 

diese 100% durch das ROI-Ergebnis des ers

ten Jahres. 

1 0 0 % ROI-Dauer = 4 3 J 5 ^ =2MJ^ 
Nach 2,29 Jahren (ca. 2 Jahre und 4 MonaXe) 

hat sich also in diesem vereinfachten Beispiel 

die Investition in eine neue VolP-Lösung rentiert. 

Erweiterte Wirtschaftlichkeits
betrachtung einer VolP-Lösung 

Für eine em/eiterte ROI-Betrachtung müssen 

deutlich mehr unternehmensrelevante Fak
toren benannt und bewertet werden. Der 

größte Unterschied zur einfachen ROI-Betrach

tung besteht darin, dass bei der enA/eiterten 

Form immer nur ein spezielles Telekommunika

tions-Szenario mit der derzeitigen Lösung verg

lichen wird. Dieser Vergleich erfolgt aber mit ei

ner deutlich höheren Detailtiefe und Genauig

keit. Dazu bewertet man unter anderem auch 

die äußeren Rahmenbedingungen des Unter

nehmens mit. Darüber hinaus werden die be

trachteten Aufwände (OPEX, CAPEX) um die 

Bewertung der indirekten Kosten era/eitert und 

neben den abgeschätzten Einsparungen auch 

die additiven IVIehrgewinne für das Unterneh

men mit bewertet. In der Analysephase zu den 

benötigten unternehmensspezifischen Kenn

zahlen empfiehlt sich daher ein Vorgehen in 

drei Stufen. 

Schritt 1: Benennung und Bewer
tung unternehmensspezifischer 
Rahmenbedingungen 

Die grundsätzlichen Rahmenbedingungen 

müssen analysiert und bewertet werden, 

da sie eine besondere Bedeutung für ein mög

liches VolP-Szenario haben. Dazu müssen un

ter anderem folgende Fragen beantwortet 

werden: 

• Eigenbetrieb oder Fremdbetrieb durch bei

spielsweise einen Service Provider? 

• Immigration in das bestehende Netzwerk oder 

Aufbau eines neuen Netzwerkes? 

• Abschreibungsstatus der derzeitigen PBX-

Lösung? 

• Ausstiegskosten aus bestehenden Verträ

gen? 

• RollOut an einem oder an mehreren Unter

nehmensstandorten? 

• Kommunikationsverhalten (regional/überre

gional/international)? 

• Gesamtanzahl der Nutzer und Arbeitsweise 

(Büroarbeiter, Teleworker, Außendienst)? 

• Benötigte/entünschte Services und Service 

Level (SLAs)? 

• Besondere Anforderungen (Datenschutz, Ver

schlüsselung, Höchstverfügbarkeit)? 

• speziell notwendige organisatorische oder 

technische Schnittstellen 

Mit diesen und weiteren Fragen lassen sich so 

genannte „Blocking Points" identifizieren. 

Darunter versteht man ökonomische Risiken, 
die aufgrund des zu erwartenden Mehrauf
wands den wirtschaftlichen Erfolg beispiels

weise einer VolP-Migration grundsätzlich in Fra

ge stellen können. Das Ziel dieses ersten 

Schrittes bei der erweiterten Wirtschaftlich

keitsbetrachtung sollte es sein, diese Risiken so 

genau wie möglich monetär zu bewerten, um 

sie so in die gesamte ROI-Betrachtung mit auf

nehmen zu können. 

Schritt 2: Benennung und Bewer
tung der direkten und indirekten 
Aufwendungen 

Auch bei einer enA/eiterten Wirtschaftlichkeits

betrachtung setzen sich die Aufwendungen für 

eine VolP-Lösung wie bei der einfachen ROI-

Betrachtung aus den Investitions- (CAPEX) 

und den Betriebskosten (OPEX) zusammen. 

Zusätzlich werden bei der enA/eiterten Wirt

schaftlichkeitsbetrachtung aber auch die indi

rekten Kosten mitbewertet. Indirekte Kosten 
sind verdeckte beziehungsweise sekun
däre Kosten, die häufig eher mittel- oder 

langfristige Auswirkungen auf das Unterneh

men haben. 

Die direkten Kostenpositionen sind im Wesent

lichen die Gleichen wie bei der einfachen Wirt

schaftlichkeitsbetrachtung. Es werden ebenfalls 

die sechs Kategorien mit den entsprechenden In-
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Voice over IP 

OPEX bestehende PBX IP-PBX 

Verbindungsgebühren 36.000 EUR 22.000 EUR 

Grundgebühren 4.000 EUR 2.000 EUR 

Service&Support 36.000 EUR 36.000 EUR 

Sonstige 5000 EUR 8000 EUR 

Summe p.a. 81.000 EUR 68.000 EUR 

operative Ersparnis p.a. 13.000 EUR 
Abb. 2: Jährliche Betriebskosten 

dikatoren betrachtet. Die indirekten Kosten als 

dritte Kosteninstanz neben OPEX und CAPEX las

sen sich dabei deutlich schwerer identifizieren. 

Je nach Anwendungsfall treten auch unterschied

liche indirekte Kostenpositionen auf, so dass die

se häufig nur durch externe Experten identifiziert 

und beziffert werden können. Mögliche indirekte 

Kosten ergeben sich zum Beispiel aus dem zu

sätzlichen Aufwand, die Betriebsprozesse wie 

bspw. Incident- und Problem-Management an 

eine veränderte Infrastruktur anzupassen. 

Im Vergleich zu einfachen Wirtschaftlichkeitsbe

trachtung werden bei der erweiterten ROI-Be

rechnung die tatsächlichen Gesamtkosten 

des neuen Kommunikationsszenarios mit 

den Gesamtkosten der bestehenden Lösung 

verglichen. Dabei sind drei Ergebnisse möglich: 

1) Es besteht eine Kostenüberdeckung, es 

werden also mehr Einsparungen erzielt als 

vorher in die VolP-Lösung investiert werden 

muss. 

2) Es besteht Kostendeckung. Die Einfüh

rung einer neuen IP-Lösung verursacht die

selben Gesamtkosten wie die bestehende 

Lösung. 

3) Es besteht eine Kostenunterdeckung, 

das heißt, dass die neue VolP-Lösung hö

here Kosten verursacht als durch diese Lö

sung eingespart werden kann. 

Schritt 3: Benennung und Bewer
tung des erwarteten Benefits 

Dem TCO-Gedanken (Total Cost of Owner-

ship) folgend setzt sich wiederum der Benefit 

für das Unternehmen bei der Migration nicht 

nur aus den entarteten Einsparungen, sondern 

auch aus den additiven Mehnwerten zusam

men. Mögliche Einsparungen ergeben sich be

reits aus der Kostengegenüberstellung des ein

fachen ROIs. Die additiven Mehrwerte lassen 

sich nicht nur schwer identifizieren, sondern 

häufig noch schwerer bewerten, spielen aber 

dennoch eine wesentliche Rolle bei einer sol

chen strategischen Techonologieentscheidung 

für Unified Communications. 

Auf der anderen Seite besteht das Risiko, dass 

die Mehrwerte zum Teil überbewertet werden. 

Die folgenden Beispiele sollen einen Überblick 

über mögliche und zu erwartende Mehrge-
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bestehende PBX IP-PBX 
OPEX pro Jahr 81 000 EUR 68 000 EUR 

OPEX über 5 Jahre 405 000 EUR 340 000 EUR 

CAPEX (einmalig) + OEUR * 48 000 EUR 

indirekte Kosten + OEUR * 10.000 EUR ^ 

Zwischenergebnis 405.000 EUR 398.000 EUR 

+ Risiken + OEUR + 5 000 EUR 

• Benefit -OEUR - 25 000 EUR 

Gesamtergebnis über 5 Jahre 405.000 EUR 378.000 EUR 

Mehrwert durch V o l P 27.000 EUR 
Abb. 3: Vergleich der Gesamtkosten 

Winne bei der Einführung einer VolP-Lösung 

geben: 

Additive Mehrgewinne durch 
Voice over IP 

• Harmonisierung von Datennetz und Telekom

munikation zur Unified-Communications-Lö-

sung, 

• Mehrwertdienste, die Partnern oder ggf. den 

eigenen Kunden bereitgestellt werden kön

nen, 

• Kostenoptimierte Anbindung standardisierter 

Applikationen (beispielsweise E-Mail, Mes

saging, eCRM) 

• Voice- und Videoconferencing (keine exter

nen Anbieter mehr notwendig) 

• Nutzung verschiedenster Endgeräte und Soft-

Clients (Telefonsoftware auf dem PC/Note

book/Handheld) 

• Akzeptanz bei Mitarbeitern durch einfache, 

komfortable Nutzung aller Kommunikations

dienste 

• Höhere Erreichbarkeit und Verfügbarkeit spe

ziell des Voice-Dienstes 

• Höhere Flexibilität und Mobilität der Mitarbei

ter (beispielsweise Flexible Office, Telewor-

ker Außendienst) 

Das Ziel sollte es sein, diese additiven Mehrge

winne möglichst umfassend und vor allem realis

tisch im Rahmen eines Einsatzes im Unternehmen 

zu bewerten. Diese Aufgabe ist häufig mit großen 

Problemen verbunden, da sich die Auswirkungen 

nur bedingt vorhersagen und somit beziffern las

sen. Insbesondere ohne Erfahrungen im UC-Um-

feld ist das Risiko von Fehlern in der Kalkulation 

relativ hoch. In der Praxis wird daher meist auf die 

Unterstützung durch spezialisierte Berater wie 

beispielsweise die Consultants von Siemens 

Enterprise Communications zurückgegriffen. 

Zusammenfassung der erweiterten 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 

Bei der enweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrach

tung wird das mögliche VolP-Szenario also von 

drei Seiten betrachtet und bewertet. Die Rah
menbedingungen (Business Needs) stellen 

die Risiken dar Sie können negativen Einfluss auf 

die Wirtschaftlichkeit der VolP-Lösung haben. Die 
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additiven Mehrgewinne (Benefits) auf der an

deren Seite stellen die positiven Einflussfaktoren 

auf die Wirtschaftlichkeit dar Die dritte Seite der 

Betrachtung und der eigentliche Kern ist die In

vestitionskostenrechnung. Hier werden die zu er

wartenden operativen Kosten, die Investitions

kosten und indirekten Kosten einer IP-basierten 

Telekommunikation mit den Gesamtkosten der 

bestehenden Telefonie-Lösung verglichen. Die 

Berechnung des ROI eines VolP-Einführungssze-

narios besteht also aus der Bewertung der Risi

kokosten, der Berechnung der Investitionskosten 

und der Bewertung der Benefits. 

Anhand des nachfolgenden Beispiels soll verein

facht die Durchführung einer erweiterten Wirt

schaftlichkeitsbetrachtung bei einem mittelstän

dischen Unternehmen demonstriert werden. 

Ausgangssituation (fiktives Bei
spiel mit vereinfachten Werten) 

Ein mittelständisches Unternehmen (Produktion 

und Vertrieb eigener Produkte, hoher Service

anteil) mit 200 Mitarbeitern plant den Umstieg 

von der bestehenden PBX-Anlage auf eine 

Voice-over-IP-Lösung. Das Unternehmen be

auftragt ein externes Beratungsunternehmen 

damit, eine enweiterte Wirtschaftlichkeitsbe

trachtung durchzuführen. 

Schritt 1 : Bewerten der Rahmenbedin-
gungen/Rlsiken (kumuliert) 
Das maximale Risiko wird mit 50.000 EUR Aus-

tallkosten bewerten. Bei einer angenommenen 

Eintrittswahrscheinlichkeit von 10% ergibt das 

ein kalkuliertes Risiko von 5.000 EUR. 

Schritt 2: Investitionskostenanalyse 
CAPEX = Investitionskosten für VolP (einmalig) 

• Hardware = 12.000 EUR 

• Software = 16.000 EUR 

• Installation & Schulung = 20.000 EUR 

OPEX = Betriebskosten (pro Jahr) 

• siehe Abbildung 2 

Indirekte Kosten (einmalig) 

• kumuliert = 10.000 EUR 

Schritt 3: Bewerten des Benefits (ku
muliert über 5 Jahre) 
Das Potential durch beispielsweise Synergieef

fekte und additive Services entspricht 50.000 

EUR. Bei einer angenommenen | 

Nutzungsquote des Potentials 

von 50% ergibt dies einen kalku

lierten Benefit von 25.000 EUR. 

ROI-Berechnung 

Ein Vergleich der Gesamtkosten 

über 5 Jahre steht in Abbildung 

3. Nachdem diese erste Rech

nung ein positives Ergebnis hat, 

kann im nächsten Schritt die 

Dauer bis zum Return on Invest 

errechnet werden. Hierfür werden alle einma

ligen Effekte (positiv, negativ) kumuliert, und 

den operativen Einsparungen pro Jahr entge

gengesetzt. 

Berechnung des ROI pro Jahr: Abb. 4. Berech

nung des ROI-Zeitpunktes: 

Investitionen für VolP 48.000 EUR 

indirel<te Kosten für VolP + 10 000 EUR 

Risilten für VolP + 5.000 EUR 

Summe Mehrkosten VolP 63.000 EUR 

Summe Benefit VolP -25 000 EUR 

einmalige Effekte gesamt (Mehrkosten) 38.000 EUR 

operative Ersparnis pro Jahr 13.000 EUR 

ROI pro Jahr 34.2% 

Abb. 4: ROI Berechnung für 5 Jahre 

ROI Dauer = 
100% 

34,2 % 
= 2,92 Jahre 

Die Berechnung entsprechend der ROI-Formel 

zeigt auf, dass im ersten Jahr 34,2% der notwen

digen Investitionskosten eingespart werden. Um 

den ROI-Zeitpunkt genau zu berechnen, werden 

100% als Amortisationsziel genommen und durch 

die 34,2% dividiert. Das Ergebnis lautet in diesem 

Beispiel, dass nach 2 Jahren und 11 Monaten 
eine Kostendeckung erreicht werden würde. 

Fazit 

Eine ROI-Betrachtung für eine VolP-Lösung 

lässt sich grundsätzlich in zwei Detailtiefen re

alisieren - einer einfachen oder einer enwei-

terten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Die ein
fache Wirtschaftlichkeitsbetrachtung be

wertet gleich mehrere mögliche Szenarien im 

Vergleich zur Ist-Situation. Sie lässt sich ver

hältnismäßig einfach von unternehmensinter

nen Ressourcen durchführen. Die Detailtiefe 

ist allerdings beschränkt, da lediglich die not

wendigen Investitionsmaßnahmen (CAPEX) 

den Einsparungen im operativen Betrieb 

(OPEX) über eine bestimmte Laufzeit gegenü

bergestellt werden. Das Ergebnis ist eine Ma

trix, in der sich die Summen der Gesamtkos

ten (OPEX, CAPEX) der jeweiligen Szenarien 

gegenüberstehen. An den Differenzen zwi

schen den Ergebnissen lassen sich zumindest 

erste Tendenzen über die möglichen Auswir

kungen bei einer Investition ablesen und für 

das Unternehmen bewerten. Das größte Risiko 

bei dieser Art der Berechnung liegt darin, dass 

wichtige Rahmenbedingungen sowie additive 

Mehrgewinne nicht betrachtet werden, obwohl 

diese durchaus einen hohen Einfluss auf das 

Ergebnis haben können. 

Bei der erweiterten Wirtschaftlichkeitsbe
trachtung werden genau diese Einflüsse mit

betrachtet und bewertet. Der wichtigste Un

terschied besteht jedoch darin, dass immer 

nur genau ein mögliches VolP-Szenario mit 

der bestehenden Situation verglichen wird. 

Hierzu hat sich ein dreistufiges Vorgehen als 

beste Vorgehensweise herauskristallisiert. Im 

ersten Schritt werden die Rahmenbedin

gungen identifiziert und bewertet. Sie stellen 

die Risiken für den wirtschaftlichen Erfolg ei

ner Umstellung auf VolP dar Der zweite Schritt 

besteht aus einer erweiterten Investitionskos

tenrechnung. Die Gesamtkosten bestehen ne

ben den Investitions- und Betriebskosten auch 

aus den direkten Kosten. Die indirekten Kos

ten stellen verdeckte und schwer erfassbare 

Kosten dar die häufig auch mittel- bis lang

fristige Auswirkungen auf das Unternehmen 

haben. Der dritte Schritt ist die Identifizierung 

und Bewertung der additiven Mehrgewinne. 

Sie bezeichnen die zusätzlichen positiven Ef

fekte, die eine VolP-Migration auf das Unter

nehmen haben werden. Der Aufwand bei der 

erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist 

deutlich höher und lässt sich aufgrund der 

Detailtiefe meist nur mit Hilfe von externen Ex

perten aus dem Telekommunikationsumfeld 

realisieren. • s? 



Oematerialisierung statt Personalabbau 

04 

21 

33 

G 

F 

P 

Dematerialisierung statt Personalabbau! 

von Armin Kunde, Ratingen (HI2065920) 

Allzu oft versuctien Manager, die Kosten des 
Betriebes zu senken durch Personalabbau 

oder sich in Preiserhöhungen zu retten. Es ist 

vor allem von Politikern der freien, nicht der 

sozialen Marktwirtschaft von zu hohen Lohn

nebenkosten die Rede. Ziemlich einfallslos! 

Doch wo die Kostensenkung durch einen Per

sonalabbau erzielt wird, ist es mit der Qualität 

des Managements nicht weit her Wer aber 

seine Bilanzen und GuV- Rechnungen zu lesen 

versteht, sieht sofort, dass der Hauptkosten
faktor In der Industrie nicht Personal-, 
sondern Materialaufwendungen und En
ergie heißt, was etwas anders zu sehen 
ist in Dienstleistungsunternehmen.' 

Wirtschaftlich gesehen, wäre es viel sinnvoller 

eben an Material und Energie zu sparen, wobei 

fast traditionell im Management das Rendite

potential dieser Effizienz übersehen wird. Wenn 

man hier ansetzt, würde weder die Qualität der 

Produkte noch der Lebensstandard beeinträch

tigt, und es könnte oft sogar auf Preiserhö

hungen verzichtet werden. Eine solche Dema

terialisierung zeigten die treibenden Kräfte der 

Marktwirtschaft - Gewinninteresse und Wettbe

werb- schon mal zwischen 1990 und 2000. 

Auch heute sind die Möglichkeiten der verfüg

baren Methoden und Technologien noch 
nicht ausgeschöpft und ohne Einbußen des 

Lebensstandards zu bewerkstelligen. Gerade 

für den Materialverbrauch in den Industrie- und 

Dienstleistungsbranchen lässt sich bei der Her

stellung der Produktpalette die Materialverwen

dung senken und der Materialverlust verklei

nern. Gleiche Funktionen können mit weniger 

Materialeinsatz erreicht werden, wenn eine Op

timierung der Produktkonzepte und -design 

stattfände.^ 

Life-Cycle-Costs 

Vor allem werden Einsparungen erzielt, wenn 

die Kosten eines Produktes in seinen gesamten 

Lebenszyklen (Life Cycle Cost - LCC - als An

glizismus) - Fertigung, Vertrieb, Produktnutzung 

beim Endkunden - in bereichsübergreifen
der Zusammenarbeit^ gesenkt würden. Be

reits in den 50er Jahren wurde für die Steue

rung in der Luft- und Raumfahrtindustrie diese 

Optimierung vera/endet, was aus eigener Unter

nehmensführungspraxis in der Industrie bestä

tigt werden kann. DuPont hat z.B. ein sog. Zero-

Emissions-Programm entwickelt, mit dem die 

Materialverluste in der gesamten Wertschöp

fungskette reduziert wurden. Für einen Kunden 

können sich dadurch längere Nutzungsdauern 

mit geringeren Kosten ergeben, was die Markt

position eines Unternehmens stärken wird. Er

folge können ebenso entstehen, wenn man ver

steht, die Lieferanten zur Kooperation zu bewe

gen und ein entsprechendes Netzwerk aufzu

bauen. 

Die kostengünstigere Produktion am 
Standort Deutschland führt so zum Ersatz 

von Einfuhren durch die inländische Produkti

on und steigert das Exportvolumen. Die Politik 

hat, trotz der existierenden Förderprogramme, 

viel ungenutzten Spielraum, das Marktversa

gen im Bereich Material- und Energiever

brauch abzubauen und damit die kostenspa

rende Dematerialisierung in vielen Industrie

bereichen, dem Baugewerbe und auch Dienst

leistungen zu beschleunigen. Klar ist hierbei 

allerdings nicht, wie hoch die noch uner-

schlossenen wirtschaftlichen Reserven zur 
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Dematerialisierung sind, die dann schnell zu 

einer international führenden Spitzenstellung 

führen könnten. 

Notwendig dafür ist eine professionelle In
formations- und Kommunikationsaktion, 
die mit der vollen Breite erprobter Marke
ting- und Kommunikationstechniken ar

beitet. Bessere Informationen machen es 

auch möglich, die zu fällenden Entscheidungen 

nach den LCC auszurichten. Auf die Beschaf

fung von Investitions- und Verbrauchsgütern 

trifft das in gewissem Umfang auch zu, denn 

mit einigen Ausnahmen werden die Ver

brauchskosten und die Lebensdauer fast re

gelmäßig unterbewertet. 

Produktlebenszyklus in Phasen 

Jedes Produkt unterliegt einem Lebenszyklus, 

der durch die folgenden Phasen gekennzeich

net ist: 

• Marktvorbereitungs- und -entwicklungsphase 

• Markteinführungsphase 

• Wachstumsphase 

• Reifephase 

• Sättigungsphase 

• Rückbildungsphase. 

Für die Marideinführungsphase ist es charakte

ristisch, dass in ihr der Umsatz zunächst lang

sam, dann aber allmählich schneller ansteigt. 

Sie endet erst dann, wenn der durch den Um

satz erzielte Deckungsbeitrag positiv wird, was 

man als den Eintritt in die Wachstumsphase 

versteht. Fangen die Zuwachsraten von Umsatz 

und Deckungsbeitrag an abzufallen, so tritt das 

Marktangebot in die Reifephase. 

In der sich dann anschließenden Sättigungs

phase fallen der Umsatz und insbesondere der 

Deckungsbeitrag zunehmend schneller bis der 

Rückgang so groß geworden ist, dass sich 

schließlich gegen Ende der nächsten Phase, 

der sog. Rückbildungsphase, eine Eliminierung 

des Marktangebotes empfiehlt. Die Einteilung 

der Lebensdauer eines Produktangebotes in 

verschiedene Phasen hat eigentlich nur theo

retische Bedeutung. In Form einer Matrix soll 

dazu beigetragen werden, das Marktangebot 

annähernd abschätzbar zu machen, durch wel

che Kriterien der Absatzmarkt besonders cha

rakterisiert ist und welche Maßnahmen des

halb zur enwünschten Beeinflussung der Mark

tentwicklung beitragen können. 

Doch muss bei der Betrachtung der Lebens

phasen eines Produktangebotes unbedingt dar

auf hingewiesen werden, dass oft die Erkennt

nis vernachlässigt wird, wie finanziell und zeit

aufwendig die Vorbereitungsphasen sind, die 

vor dem Eintritt eines Angebotes in den Markt 

durchlaufen werden müssen, wozu folgende 

Stationen zu zählen sind: 

• Ideenentwicklung und -bewertung, 

• Überprüfung der wirtschaftlichen, tech

nischen und auch rechtlichen Durchführbar

keit, 

• technische Forschungsarbeit und Ideen-Fort

entwicklung bis zur Angebotsreife, 

• Erforschung der zu enAfartenden Marktchan

cen, 

• Vorbereitung der Produktion, 

• Shop- und Markttests mit konkretem Markt

angebot sowie 

• Produktionsaufnahme für den gesamten 

Markt. 

Es würde unter dieser Betrachtung durchaus 

sinnvoll sein, wenn Standards für den Ausweis 

der relevanten LCC zusammen mit dem Preis 

des Produktes vorgesehen würden. Dadurch 

könnte neben der direkten Wirkung eine Zu

satzdynamik in der Industrie zur Entwicklung 

neuer Produkte und Dienstleistungen mit gerin

geren LCC entstehen. Analoges gibt es im Be

reich der Materialeffizienz, denn beim Kauf und 

Betrieb von Produktionsanlagen ist immer wie

der festzustellen, dass Chancen zur Kostensen

kung verschenkt werden, weil man sie nicht er

kennen, bewerten oder finanzieren kann. Für 

viele metallverarbeitende Unternehmen gehört 

z.B. die Lackierung zwar zum Produktionspro

zess, aber nicht zur Kernkompetenz. Die Folge 

ist nun, dass sich in vielen Fällen in den Unter

nehmen ineffiziente Lackieranlagen befinden. 

Überwinden kann man solche Defizite z. T. mit 

dem Know-how und der Finanzierungskapazi

tät anderer Unternehmen. So wird wiederum 

erreicht, dass die besten Experten solche Anla

gen betreiben und der Zulieferer motiviert ist, 

die Anlage bereits bei der Entwicklung auf mi

nimale LCC auszulegen. 

Beschleunigt werden kann ein solcher Trend 

durch entsprechende Bau- und Produktnormen, 

die so weiterentwickelt werden, dass man Anla

gen, Produkte, Gebäude stärker aus technisch 

und finanziell abgrenzbaren Modulen zusam

menbaut, die sich extern finanzieren und bedie

nen lassen wie z.B. bei Heizungsanlagen. Wei

terhin müsste erreicht werden, dass jeder Be

triebswirt, Architekt, Ingenieur für sein Fachge

biet beim Studienabschluss die fünf oder mehr 

Methoden zur Senkung von LCC beherrscht. 

Die beschleunigte Dematerialisierung muss 

eine sog. kritische Masse im Markt sein, um 

sich entsprechend durchzusetzen, evtl. mit 

staatlicher Beteiligung. Die beschafften Pro

dukte verursachen oft noch unnötig hohe LCC, 

die durch die genannten Standards, die bei Aus

schreibungen, Bewertungen und Vertragsge

staltungen einzuführen wären, reduziert werden 

könnten. Wo dann trotz verbesserter Marktme

chanismen die erheblich vorhandene Demateri

alisierung nicht erreicht wird, sollten Effizienzni

veaus, wie bei der Wärmeschutzordnung, durch 

Gesetz oder freiwillige Vereinbarungen festge

schrieben werden. 

Die Dematerialisierung der Wertschöpfung mit 

ihrer Materialeffizienz sollte in der Wirtschafts

politik zu einem zentralen Thema gemacht wer

den, um klar zu machen, dass in der produ

zierenden Industrie nicht die Personalkosten, 

sondern die Materialkosten den größten Posten 

in der GuV-Rechnung ausmachen. 

Gründe, die den Lebenszyklus der 
Produkte beeinträchtigen 

Der Lebenszyklus eines Produktes, einer Pro

duktgruppe wird im Wesentlichen durch die fol

genden Geschehnisse beeinträchtigt: 

- den allgemeinen technischen Fortschritt oder 

auch außerhalb der eigenen Branche liegen

de, also exogene Neuerungen, wie z.B.: 

• weiteres Vordringen der Elektronik in fast 

alle Industrie- und Handelsbetriebe, aber 

auch Privathaushalte 

• Entwicklung und Ventendung völlig neuer 

Rohstoffe in technischen Produkten sowie in 

Gütern und Verpackungen des privaten Ver
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Lfd. 
Nr. 

Inhalt 
Vorhanden/ 

wird gemacht? Aktion? Lfd. 
Nr. 

Inhalt 
ja nein 

Aktion? 

1 Studium der in- und ausländischen Tagespresse, nicht nur 
die Fachpresse 

2 Auswertung der Nachrichten, Berichte und Kommentare aller 
übrigen Massenmedien 

3 Vor allem Publikumszeitschriften, 
4 Fernsehen (z.B. auch MTV) sowie 
5 Hörfunk, aber nicht nur die Wirtschaftsteile oder 
6 Nur die branchenbezogenen Informationen 
7 Besuch von Branchen übergreifenden - auch allgemeine-

Vortragsabende, 
8 Clubtreffen, 
9 Monats- und Jahrestreffen (IHK, AGV etc.) 

10 Einbeziehen ausländischer Informationsmöglichkeiten - ins
besondere aus der Schweiz, USA, Japan, Indien, China etc. 

11 Umfassenderes Beobachten und Mitdenken auf allen Dienst
reisen, u.zw. bei den eigentlichen Anlässen der Dienstreise 

12 Unternehmerisches Mitdenken der Führenden auch im priva
ten Bereich 

12 

bei persönlich finanzierten Reisen 

12 

auch Auslandsaufenthalten oder 

12 

bei der Freizeitgestaltung bzw. der Ausübung bei den eigent
lichen Anlässen des persönlichen Hobbys 

13 Sorgfältige Auswertung und Erweiterungsbemühungen eines 
internen Verbesserungsvorschlagswesens aller erhaltenen 
Anregungen durch kreative, aufgeschlossene, unbefangene 
Tätige im Unternehmen 

14 Großzügige Prämierung und Anerkennung aller(!) empfan
genen Anregungen - auch solcher, die nicht oder nicht sofort 
realisiert werden 

15 Systematisches Erfassen und Auswerten aller eingehenden 
Korrespondenz mit Kunden, die sich mit 
- Reklamationen, 

15 

- Garantie- Inanspruchnahmen oder 

15 

- mit Verbesserungsanregungen befassen 
16 Ausbau der Wettbewerbsbeobachtung, die sich nicht nur 

mit den Marktdaten befasst, sondern für die Branche außer
gewöhnliche Maßnahmen trifft 

17 - Aufbau von Abteilungen oder 17 
- Suche nach für die Branche unübliche Mitarbeiter 

17 

- Eingehen von Fusionen oder Kooperationen 

17 

- Mitarbeiter geschickt zu branchenfremden Tagungen, 
Vorträgen, Kongressen schickt zu branchenfremden 
Tagungen, Ausstellungen, Messen etc. 

17 

- Aus- und Weiterbildung aller Führenden, in den Kategorien 
des Absatzmarketing zu denken und zu handeln 

17 

- regelmäßige Konsultation der einschlägigen Abteilungen 
bei der EU in Brüssel 
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Abb. 1: Maßnahmen zur Beobachtung und Auswertung des technischen Fortschritts 

• verändertes Konsumverhalten durch z.B. 

Arbeitszeitveränderungen 

Technisierung und Computerisierung der 

Haushalte 

Zunahme des technischen Komforts 

' weiteres Zusammenwachsen der Märkte 

durch 

Internationalität des Handels 

Zunahme des internationalen Reiseverkehrs 

Streuen der Werbung über die Landesgren

zen hinaus 

- Zunahme der staatlichen Sozialleistungen 

• Subventionierung von Kultur-, Sport- und 

Bildungsveranstaltungen 

• Staatliche Eingriffe durch Änderung der 
steuerlichen Belastungen 

• notwendige Eingriffe durch den Gesetzgeber 

usw.. 

Die genannten Gründe können keine lücken

lose Enumeration sein, denn von Unterneh

men zu Unternehmen, Marktangebot zu 

Marktangebot sehen die Marktangebote im

mer unterschiedlich aus, so dass eine ange

botsspezifische Analyse der Gründe eines je

den Unternehmens erst die Entwicklung einer 

unternehmensspezifischen Angebotspolitik 

ermöglicht. 

Diese Gründe findet man auch wieder bei 

dem Angebot und Vermarkten von Dienstleis

tungen, wobei besonders auf die Elektronik 

verwiesen werden soll, z.B. bei der Aus-
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nutzung von Speditionskapazitäten, Flug-

buctiungen, Platzreservierungen, Vermitt

lungen, Buctiungen von Hotelzimmern usw. 

Schon aus diesen Hinweisen geht hervor, wel

che Bedeutung der technische Fortschritt im 

Dienstleistungsbereich hat. Allein hieraus ist 

ebenfalls zu erkennen, warum es zu einer 

Tendenz kommt, dass die Lebensdauer er

folgreicher Marktangebote immer kürzer 

wird. 

So ist es für ein Unternehmen von gravierender 

Bedeutung, gezielte Maßnahmen einzuleiten, 

die nicht nur durch den technischen Fortschritt 

bedingte Überraschungen abwenden, sondern 

vielmehr die Nutzung der technischen Neue-

njngen zur Verbesserung des eigenen Marktan

gebots erreichen können. 

Gründe für technischen 
Fortschritt 

Als die wohl wichtigsten Gründe für einen im

mer schnelleren technischen Fortschritt bran

chenübergreifend kommen in Frage: 

• Der grundlegende allgemeine technische 

Fortschritt setzt sich immer mehr branchen

übergreifend durch. 

• Durch das Zusammenwachsen der Märk

te dringen die Erkenntnisse und Marktan

gebote des Auslandes schneller in den 

Binnenmarkt ein, als das früher der Fall 

war Die Kunden/ Verbraucher sind we

sentlich mobiler im internationalen Be

reich, wobei die Internationalität durch 

Marktzusammenschlüsse sehr stark ge

fördert wird. 

« Auch die öffentliche Hand greift heute we

sentlich schneller durch ihre Förder- und 

Subventionspolitik in die Entwicklungspro

zesse ein. Nicht zu unterschätzen ist hierbei 

die ausgeprägte Lobby-Tätigkeit. 

« Die Förderung des kritischen Verbrauchers 

durch die Verbraucherverbände und durch 

die Massenmedien hat ebenfalls heute 

einen größeren Anteil und verfehlt nicht sei

ne Wirkung auf eine generelle ökologische 

Verantwortung. 

Produkt: aus der Sicht 
Nutzenarten Endverbraucher Absatzmittler Welterverarbeiter 

TN 

ÖN 

PN 

Abb. 2: Nutzenanalyse nach Absatzstulen 

Nicht nur aus diesen Gründen, die zu einer Ver

kürzung der Lebensphasen einzelner Marktange

bote führen, lassen sich Maßnahmen finden, das 

Risiko" sowohl für das eigene Produkt als auch 

für das Unternehmen zu erkennen und die daraus 

entdeckten Chancen früh genug zu nutzen. 

Hierzu können verschiedene Maßnahmen vor

gesehen werden, die Berührungspunkte für den 

technischen Fortschritt aufzeigen, so dass so

wohl Gegen- als auch Fördermaßnahmen ge

troffen werden können, denen man besondere 

Aufmerksamkeit schenken sollte, (siehe Abb. 1) 

Es darf nicht übersehen werden, dass es sich 

bei den sicher ergänzbaren Maßnahmen um 

zeit- und kostenaufwändige Arbeiten handelt, 

die eingeleitet und systematisch aufrechterhal

ten werden müssen. Sie sind aber sehr wichtig 

wegen der Folgen eines nicht rechtzeitig in die 

eigene Untemehmensplanung einbezogenen 

technischen Fortschritts. Bei der Realisierung 

handelt es sich um eine unerlässliche unter
nehmerische Investition, die vor allem in 

KMU nicht vorangetrieben werden. 

Kunden erwarten Nutzen 

So hart es auch klingt: Einem Käufer ist das 

Produkt als solches völlig gleichgültig. Er kauft 

kein bestimmtes Produkt, sondern einen Nut

zen, der ihm dient. Kaufentscheidungen fallen 

meistens erst, wenn jemand ein Problem zu lö

sen hat oder einen Nutzen für sich erwartet. 

Der Käufer wählt das Produkt, das aus seiner 

Sicht seine Probleme am besten löst mit nied

rigen LCC und die Nutzenenwartung erfüllt -

besser und billiger Von Bedeutung ist, dass der 

Marktpartner immer seine eigenen Müheauf

wendungen an Zeit, Geld, Energie der Nutze

nerwartung gegenüberstellt. Die Nutzerwartung 

muss also größer sein als die aufgewendeten 

Mühen. 

Bei gleichem Konkun-enzverhalten heißt das im 

Wettbewerb, dass entweder die Nutzenerwar

tungen erhöht oder die Müheaufwendungen so

weit verringert werden müssen, dass sie sich 

von der Konkurrenz abheben. Aber es ist nicht 

notwendig, beides zu tun oder übergroße Unter

schiede anzustreben, weil das unnötige Mittel

vergeudung bedeuten würde. 

In der Produkt- und Verkaufspolitik sollte stets 

darauf geachtet werden, möglichst viele ge

eignete Zusatznutzen zu verleihen, wobei sich 

3 Nutzenarten ergeben: 

• Technischer Nutzen (TN), 

• Ökonomischer wirtschaftlicher Nutzen (ÖN), 

• Psychologischer oder persönlicher Nutzen 

(PN). 

Bei der Beurteilung der Nutzenarten ist zu be

denken, dass man bei mehrstufigem Absatz die 

Nutzenarten nicht nur aus der Sicht des Endver

brauchers sehen darf, sondern auch den Ab

satzmittler oder Welterverarbeiter beurteilen 

muss (siehe Abb. 2 + 3). 

• Dipl.-Volkswirt Armin Kunde 

ist VDI ZWA-Partner und Betriebs- u. Finanzwirtschaftlicher 
Berater 
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Fragen NZ Ja Nein Aktion ? Bemerkung 

Bevor ein neues Produkt eingeführt wird, wird 
eine Aufwands- und Ertragspianung ersteilt 
(gemeinsam mit allen Betroffenen), in der fol
gende Daten enthalten sind: 
- Absatz? 
- Umsatz? 
- Personalkosten Außendienst? 
- Provisionen und Prämien? 
- Reisekosten und Spesen d. Außendienstes? 
- Transportkosten? 
- Lagerkosten? 
- Vorstellung des Erzeugnisses/ Leistung bei 

interessierten Kunden incl. Repräsentations
aufwand? 

- Konferenz/Tagung mit den Außendiensten 
zur Produktvorstellung? 

- Training der Beteiligten und Kunden
mitarbeiter? 

- Verkaufsdisplays? 
- Verkaufshilfsmittel? 
- Literatur? 
- Direktaussendung? 
- Verpackung? 
- Installationskosten? 
- Garantieleistungen? 
- Presseinformationen und Pressekonferenz? 
- Verkaufsförderung? 
- Werbung? 
- neue Mitarbeiter im Innendienst? 
- Investitionen für Lagerung, Kundendienst? 
Wird weiterhin ermittelt: 
- der zur Kostendeckung notwendige 

Mindestumsatz? 

Wird weiterhin ermittelt: 
- der zur Kostendeckung notwendige 

Mindestumsatz? 
- die Liquiditätsvorschau? 
Ist ein Zeitplan und eine genaue Übersicht 
über die für den Produktstart verantwortl ichen 
Mitarbeiter erstellt? 
Sind vor der Produkteinführung die Unterlagen 
so gestaltet, dass der Erfolg jeder einzelnen 
Maßnahme und die Auswirkungen auf den 
Umsatz der übrigen Produkte gemessen wer
den können? 
Eigene Ergänzungen: 

L e g e n d e : NZ=nicht zutreffend, Akt ion=es muß reagiert werden, Maßnahmen ergreifen, ?=Wissen ermitteln 

Abb. 3: Einführung neuer Produkte' 
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Fussnoten 

'Kunde, Armin, und Autorenteam, Controlling in 

Dienstleistungs-Unternehmen anhand ausge

wählter Anwendungen, Verlag für Controlling-

Wissen AG, Offenburg, 2004. 

^Beispielhaft sei verwiesen auf: Deutsche Me-

chatronics GmbH, Mechernich, Verfahren des 

dynamischen Schachteins Verschnitt redu-

ziert=12% weniger Material/ RRK Wellpappen-
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fabrik GmbH&co.GK, Bottrop, Neuentwicklung 

Bechersteige aus Wellpappe für Molkereipro-

dukte=25% weniger Material Reduktion La

gerkosten und Frachtkosten, statt 2200 Zu

schnitte jetzt 6150 auf einer Palette/ MKG Me

tall- und Kunststoffverarbeitungsgesellschaft 

mbH, Lotte, durch innovative Klebeverfahren auf 

2 Mill. Nieten/ Jahr weniger (BMW112.2007). 

^Kunde, Armin, Berichtswesen, Controlling, 

Marketing, Asgard Verlag, Sankt Augustin, 

1996, Seite 222 und Seite 260ff. Kapitel 3.8 

Kooperation. 

''Kunde, Armin, Handbuch für die Industrie, 3 DIN 

A4-Bände -(-3 Erg.Bände, hier: Band II, Früh-

warn-(Eariy-Warning-) System, Seite 901 ff. 

^entnommen aus: Kunde, Armin, Handbuch für 

die Industrie, 3 DIN A4 Bände-i-3 DIN A4-Erg. 

Bände,Selbstverlag, hier: Band I, Seite 7ff., 

Checkliste für die ersten 100 Tage und auch 

später • 



Controlling von Minderheitsbeteiligungen bei 
Familienunternehmen 
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von Susanne Schneider, Düsseldorf und Daniel Pudliszweski, Duisburg (HI2065923) 

Beteiligungen an anderen Unternetimen sind 

nictit alleine ein Ttiema für große Unternehmen. 

Auch Mittelständler haben im Laufe ihrer Ge

schäftstätigkeit häufig eine Anzahl von Beteili

gungen an anderen Unternehmen aufgebaut. 

Verschiedene Gründe liegen vor, wozu sowohl 

strategische Überlegungen, als auch mehr oder 

weniger zufällige Ereignisse, wie die Unterstüt

zung befreundeter Unternehmer in schwierigen 

Situationen, zählen können. Anteile werden so

wohl von dem Unternehmen, als auch den Inha

bern persönlich gehalten. 

Im voriiegenden Beitrag werden ausschließlich 

Minderheitenbeteiligungen betrachtet, woraus 

sich ergibt, dass eine Eingliederung in das Mut

terunternehmen und Durchsetzung der eigenen 

Vorstellungen gegen die Widerstände der ande

ren Besitzer nicht möglich ist. 

Eine Minderheitenbeteiligung schließt opera

tiven Einfluss auf das Unternehmen grundsätz

lich aus. Deshalb stellt sich die Frage, ob eine 

Involvierung des Controllings überhaupt mög

lich und sinnvoll ist oder nicht Kompetenzen 

überschritten werden und Konflikte mit den 

Mehrheitseignern geschaffen werden. 

Situation erfassen, Bedeutung 
festlegen 

Die Notwendigkeit, sich mit dem hier behan

delten Thema zu beschäftigen, ist insbesonde

re im Mittelstand oftmals noch nicht themati

siert worden. Während bei großen Kapitalge

sellschaften die Anteile an anderen Unterneh

men korrekt erfasst und dokumentiert sind, 

ergeben sich bei vom Inhaber dominierten Un

ternehmen häufig eine schwer zu erfassende 

Gemengelage aus Beteiligungen, welche vom 

Hauptunternehmen, anderen Gesellschaften, 

dem Inhaber oder weiteren Familienangehöri

gen persönlich gehalten werden. Häufig wird 

die formale Anbindung mehr an steuerlichen 

Optimierungsmöglichkeiten als den tatsäch

lichen Verhältnissen ausgerichtet. 

Eine intensive Auseinandersetzung mit dem 

Controlling der betroffenen Unternehmen ist 

sinnvoll, wenn entweder erhebliche Chancen 

I Chancen 

und Risiken 

Hoch Mitt lere Bedeutung Hohe Bedeutung 

Gering Keine Bedeutung Mitt lere Bedeutung 

Ger ing Hoch 

Ergebniseinfluss 

Abb. 1: Bedeutung der Minderheitenbeteiligung 93 
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bzw. Risiken bestehen und ein entsprechender 

Einfluss auf das Ergebnis des Unternehmens 

vorliegt. Dabei ist nicht alleine die aktuelle Situ

ation, sondern auch die mittelfristige Entwick

lung zu berücksichtigen (vgl. Abb. 1). 

Das Controlling wird die notwendigen Daten für 

den Ergebniseinfluss beschaffen und auswer

ten, wobei die absolute und prozentuale Höhe 

anzusetzen ist. 

Die Chancen und Risiken einer Beteiligung kön

nen vom Controlling zusammengefasst wer

den, zur Ermittlung der Daten ist jedoch die Zu

sammenarbeit mit anderen Unternehmensbe

reichen erforderlich. Grundlage wird eine recht

liche Einschätzung geben. Die oft vertretene 

Ansicht, dass die Risiken bei einer Kapitalge-

lungsalternativen wie bei einer unbekannten 

Beteiligung in einer weit vom Stammsitz ent

fernten Region. Insbesondere in krisenhaften 

Situationen wird dann ein Engagement über 

den üblichen Rahmen eines finanziellen ökono

mischen Vorgehens erforderlich. 

Es können auch strategische Gründe vorliegen, 

welche das Halten von Anteilen sinnvoll ma

chen. Diese können defensiver Absicht sein, 

bspw. um die Übernahme durch andere Unter

nehmen zu vermeiden, als auch offensiver Na

tur, um zu einem späteren Zeitpunkt die Mehr

heit der Anteile zu enterben. Letztlich muss sich 

die Unternehmensleitung eindeutig zur ihren 

grundsätzlichen Zielen im Rahmen der Beteili

gung äußern. Wenn in der Vergangenheit oft 

keine eindeutige Linie vertreten wurde, mögen 

eigenen Vorstellungen und die Ausrich
tung der Beteiligung zu beurteilen. Vor allem 

im Mittelstand werden hier nicht alleine ratio

nale Argumente vorhanden sein. Herrscht zwi

schen den Entscheiden ein Klima des Miss

trauens, werden die involvierten Unterneh

mensbereiche nicht vertrauensvoll zusammen 

arbeiten können. 

Bei einer Beteiligung ist die Bestimmung der 

Ziele bzgl. des Controllings selten der kritische 

Punkt, vielmehr wird die Durchsetzung häufig 

problematisch sein, müssen doch die anderen 

Anteilseigner von den Zielen überzeugt werden 

und der Bereitstellung der notwendigen Res

sourcen zustimmen. Die Umsetzungsmöglich

keiten werden sich entsprechend unterschei

den, wie in Abbildung 2 dargestellt. 

U m s e t z u n g s 

mögl ichke i ten 

der e i g e n e n 

Vors te l lungen 

Hoch Ziele definieren 

und kontrollieren 

Ziele operationalisieren 

und durchsetzen 

Gering Risiken begrenzen Entwicklungen anstoßen, 

Alternativen prüfen 

Passiv / defensiv Aktiv / offensiv 

Ausr ich tung der Bete i l igung 

Abb. 2: ZieKestlegung unter Berücksichtigung der Möglichkeiten 

Seilschaft auf das eingesetzte Kapital be

schränkt sind, gilt es dabei zu revidieren, da 

bspw. die Mitgliedschaft in Aufsichtsgre
mien zunehmende Verpflichtungen bein
haltet, welche auch persönliche Haftung 
tangieren kann. Weiterhin sind mögliche Pa-

tronat- oder Bürgschaftserklärungen zu be

rücksichtigen. Da diese oftmals persönlich von 

der Inhaberseite abgegeben wurden, sind diese 
im Unternehmen nicht immer bekannt, sind 

aber als wesentliche Punkte unbedingt zu be

rücksichtigen. Weiterhin sind Liefer- und Leis
tungsbeziehungen anzusetzen, insbesondere 

wenn einzelne, kritische Leistungen bezogen 

werden. Hier wird auch gemeinsam genutzte 

Infrastruktur zu berücksichtigen sein. 

Als weiterer Punkt ist die Wirkung auf Mitarbei

ter, Kunden- und Lieferanten auf mögliche Pro

bleme anzusetzen. Treten Unternehmen un
ter gleichem oder ähnlichem Namen am 
Markt auf und ist die enge Beziehung bekannt, 

94 bestehen sicherlich nicht die gleichen Hand-

Gründe vorliegen, welche teilweise auch per

sönliche Sachverhalte berühren; ist aber nun

mehr die Bereitschaft zur konsequenten Umset

zung der Ergebnisse nicht gegeben, sollte auf 

das gesamte Projekt verzichtet werden. 

Auf Basis der hier getroffenen Einteilung gilt 

es den weiteren Einsatz, insbesondere die 
einzusetzenden Ressourcen des Control
lings festzulegen. Hier hat das Controlling 

eine gewisse Vorbildfunktion wahrzunehmen. 

Wer selber von anderen wirtschaftliches Ver

halten fordert, muss diesem Anspruch eben

falls gerecht werden. 

Ziele der Beteiligung (neu) 
definieren 

Die Bedeutung alleine reicht für die Rechtferti
gung einer arbeits- und zeitintensiven Ausein
andersetzung nicht aus. Vielmehr gilt es im 
Vorfeld die Umsetzungsmöglichkeiten der 

Die Ausrichtung bzw. Bedeutung einer Be
teiligung baut auf der aktuellen Situation auf, 

führt diese jedoch in die Zukunft fort. Hier wird 

das Controlling die Unternehmensleitung unter

stützen, kann aber die Entscheidung nur beglei

ten, nicht selber treffen. Die Ausrichtung wird 

sich sowohl an der angestrebten Entwicklung 

des Unternehmens, als auch der Höhe der Be
teiligung ausrichten. Insbesondere bei persön

lichen Anteilseigener ist auch die private Situa

tion zu berücksichtigen, falls finanzielle Mittel in 

absehbarer Zeit benötigt oder zur freien Verfü

gung stehen werden. Bei Kapitalgesellschaften 

ist der Mittelbedarf des Hauptunternehmens 

anzusetzen. Hier wird Kapital benötigt, kann ein 

Verkauf der Anteile eine Alternative zur Aufnah

me von Krediten oder der Einlage frischen Kapi

tals darstellen. 

Die Umsetzungsmöglichkeiten orientieren 
sich primär an der Höhe der Beteiligung 
und den damit verbundenen rechtlichen 

Durchsetzungsmöglichkeiten, wobei auf Basis 

einer Minderheitsbeteiligung tendenziell der 

Überzeugung der weiteren Anteilseigner eine 

höhere Bedeutung zukommt. Weiterhin sind 

mögliche vertragliche Klauseln zu berücksich

tigen, welche Sonderreglungen festhalten. 

Neben diesen „harten" Fakten wird auch die 

Zusammenarbeit der Anteilseigner unterein

ander einen wichtigen Punkt darstellen. Hier 

sind zwischen einem vertrauensvollen Mitein

ander und einer totalen Blockade alle Facet

ten möglich. 

ONTROLLER 



Umsetzungsmöglichkeiten gering, 
Ausrichtung der Beteiligung defensiv 

Unter dieser Konstellation wird der Schwer

punkt auf der Risikobegrenzung liegen. Ent

sprechend werden sich die Aufgaben nicht auf 

Controlling beschränken, sondern rechtliche 

Sachverhalte zumindest gleichrangig berück

sichtigt. Falls das gesellschaftsrechtliche Kons-

trukt einer Personalgesellschaft mit persön

licher Haftung vorhanden ist, sollte die Umstel

lung auf eine Kapitalgesellschaft dringend er

wogen werden, ist dies nicht möglich, ist dem 

Inhaber ein Ausstieg anzuraten. Auch bei einer 

Kapitalgesellschaft können sich Risiken erge

ben, insbesondere falls gewisse Aufgaben 

bspw. in den Aufsichtsgremien übernommen 

wurden und bei ungewollten Entwicklungen der 

Vonwurf der Untreue nicht auszuschließen ist. 

Hier sind Aufgaben zu reduzieren bzw. der Ab

schluss einer Director & Office Versiche

rung für die betroffene Person zu erwägen. 

Weiterhin gilt es mögliche Patronaterklärung zu 

untersuchen. In jedem Fall sollte ein Risikoma

nagementsystem verbunden mit der Entwick

lung und regelmäßige Beobachtung von Früh

warnindikatoren durchgesetzt werden. Das 

Controlling wird die Geschäftsführung hier nur 

teilweise beraten können, zumindest aber auf 

weiteren Klärungsbedarf hinweisen. 

Umsetzungsmöglichkelten hoch, 
Ausrichtung der Beteiligung defensiv 

Besteht diese Situation, ist zwar ein erheblicher 

Einfluss möglich, es stellt sich jedoch die Frage 

ob der dafür benötigte Ressourceneinsatz 

nicht besser im Hauptunternehmen einzu

setzen ist. Entsprechend sollte die operative 

Einflussnahme zurückgestellt werden. Hier wird 

die Definition und Kontrolle der Ziele im ivlittel-

punkt der Aufgaben stehen. Das Controlling 

wird die Unternehmensleitung bei der Quantifi

zierung dieser Ziele unterstützen und regelmä

ßige Soll - Ist Vergleiche durchführen. Grundla

ge wird die Bereitstellung entsprechender Infor

mationen sein. Dafür sind gewisse Mindestvor

aussetzungen des Berichtswesens erforderlich. 

Sind diese nicht vorhanden, gilt es einen Aufbau 

durchzusetzen. Weiterhin ist auch die Plausibili-

tät der Daten zu prüfen. Wird der Jahresab

schluss als Grundlage dieser Daten nicht von 

einem Wirtschaftsprüfer testiert, sind kompen

sierende Kontrollen zu installieren. Grundsätz

lich ist die Prüfung des Jahresabschlusses 

durchzusetzen, verbunden mit der Mitsprache 

bei der Auswahl des Prüfers. 

Umsetzungsmöglichkeiten gering, 
Ausrichtung der Beteiligung aktiv 

Hier liegt die anspruchvollste Situation vor Zwi

schen Wollen und Können bestehen oftmals er

hebliche Unterschiede. Der Minderheitsanteil

seigner sollte, nachdem die eigenen Ziele fest

gelegt sind, in einem ersten Schritt kritisch prü

fen inwieweit diese mit denen der anderen 

Anteilseigner konform gehen. Ergeben sich hier 

Widersprüche, ist eine Durchsetzung der eige-

Autoren 

me von best practice Verfahren führen, wobei 

sich der Austausch nicht alleine in Richtung des 

Tochterunternehmens konzentriert, sondern 

nützliche Anregungen für die eigene Tätigkeit 

aufgegriffen werden können. 

Umsetzungsmöglichkelten hoch, 
Ausrichtung der Beteiligung aktiv 

Unter diesen Vorraussetzungen gilt es schlicht 

die eigenen Ziele zu operationalisieren und 

durchsetzen. Das Controlling kann sich hier 

den zur Verfügung stehenden Instrumenten be

dienen und die Implementierung bei der Betei

ligungsgesellschaft begleiten. Dennoch gilt es 

sorgfältig die Grenzen zu einem konsolidierten 

Tochterunternehmen zu beachten, um sowohl 
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nen Position schlicht unwahrscheinlich. Sich 

mittels Tricks und Täuschungen eigene Vorteile 

zu verschaffen mag kurzfristig aufgehen, wird 

aber auf Dauer nur zu einer Verschlechterung 

der Zusammenarbeit und Reduktion der eige

nen Möglichkeiten führen. Ist keine gemein

same Linie absehbar, sollte eine Trennung 

geprüft und die Gründung einer eigenen 

Gesellschaft erwogen werden. Unter Um

ständen kann auch eine Aufteilung der Res

sourcen unter den Anteilseignern eine Möglich

keit darstellen. Bestehen gemeinsame Ziele, gilt 

es im partnerschaftlichen Miteinander Entwick

lungen anzustoßen und die Umsetzung zu be

gleiten. Hier kann ein intensiver Austausch auf 

der Arbeitsebene des Controllings zur Übernah-

die Kollegen des Controllings als auch die an

deren Anteilseigner nicht zu verprellen. Der da

mit verbundene höhere Koordinationsbedarf 

wird sich an anderer Stelle wieder einsparen 

lassen, insbesondere wenn Entscheidungen 

anliegen, welche der Zustimmung aller Anteil

seigner bedürfen. Wie unter diesen Vorrauset-

zungen vorgegangen werden kann, wird im 

weiteren Beitrag erläutert. 

Entwicklungsstand des 
Controllings 

Stand im ersten Teil des Beitrages die Effizienz 

(die richtigen Dinge tun) im Mittelpunkt, tritt 95 
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Fortnalisierung 

des Controll ings 

Hoch Anregung einer Neu

ausrichtung 

Optimierungen ansto

ßen 

Gering Grundsätzlichen Auf

bau unterstützen 

Organisatorische Ver

besserungen initiieren 

Gering Hoch 

Entwicklungsstand des Controll ings 

Abb. 3: Zielentwicklung für das Controlling 

nun die Effektivität (die Dinge richtig tun) in 

den Blickpunkt. 

Unternehmen sind auch ohne formales Con

trolling erfolgreich. Allerdings wird mit zu

nehmender Dynamik der Unternehmens

und Umweltentwicklung die Bedeutung des 

Controllings weiter zunehmen. Die Chance, 

ohne ein funktionierendes Controlling auf Dauer 

erfolgreich zu sein, nimmt ab. Dennoch ist ein 

formelles Controlling bei mittelständischen Un

ternehmen nicht vorauszusetzen. Ein wesent

licher Grund kann darin liegen, dass es bisher 

schlicht nicht erforderlich war bzw. vom domi

nierenden Mehrheitseigner wahrgenommen 

wurde. Ist ein Unternehmen in einem sehr be

grenzten, wenig dynamischen Umfeld tätig, lie

gen entsprechende Vorrausetzung oftmals vor 

Besitz ein Unternehmen bspw. ausschließlich 

langfristig verpachtete Grundstücke, werden 

sich wenig Gründe für den Aufbau eines hoch

entwickelten Controllingsystems ergeben. 

Teilweise verfügen Unternehmen auch über ein 

Controlling, benennen dieses jedoch nicht so. 

Die Aufgaben können im Rechnungswesen an

gesiedelt sein, vom Unternehmensführer per

sönlich oder von einem Assistenten wahrge

nommen werden. Ebenfalls kann sich die Situ

ation ergeben, dass ein Controlling zwar formal 

existiert, sich in seinen Aufgaben jedoch aus

schließlich auf das klassische Rechnungswe

sen beschränkt. Die Formalisierung des Con

trollings lässt sich mittels eines Organigramms 

relativ leicht feststellen. Konkrete Stellenbe

schreibungen werden dann Hinweise geben, ob 

die als Controller beschriebenen Mitarbeiter 

auch tatsächlich Aufgaben des Controllings 

wahrnehmen. 

Entsprechend gilt es bei der Ermittlung des ak

tuellen Standes nicht bei Begrifflichkeiten anzu

setzen, sondern die Beantwortung konkreter 
Fragen als Beurteilungsmaßstab zu verwen

den. Dabei wird es in den wenigsten Fällen 

möglich und hilfreich sein, als Controllingver

antwortliche sich direkt mit möglichen An

sprechpartnern auf der Arbeitsebene in Verbin

dung zu setzen. Vielmehr sollten Fragen entwi

ckelt werden, deren Beantwortung Hinweise auf 

den Entwicklungsstand des Controllings geben 

können. In einem ersten Schritt können mög

liche Protokolle der Sitzungen der Aufsichtsgre

mien analysiert werden. Darauf aufbauend soll

ten die formalen Anteilseigner direkte Fragen 

stellen. Hier werden nicht vollständige Kataloge 

angesprochen, sondern einzelne Fragen ange

führt, wobei sich eine Entwicklung von opera

tiven zu strategischen Fragen anbietet. 

Ziel der Fragen ist keine vollständige Aufstellung 

über den Entwicklungsstand, sondern die Aus

einandersetzung mit entsprechenden Fragestel

lungen seitens der Mehrheitseigner Bei der Be-

U n t e r n e h m e n Geschäf tszweck Antei le Bedeutung 

Müller G m b H Getränkefachgroßhandel 3 0 % 200 % 

Riesenhuber G m b H Getränkefachgroßhandel 2 0 % 8 0 % 

Raddatz GmbH Etikettenhersteller 1 0 % 300 % 

Klein KG Mineralbrunnen 4 0 % 1 5 0 % 

Gruber & Söhne Getränkehändler 3 3 % 1 0 % 

Palermo Pizzeria 5 0 % 3 % 

Z u m Hirschen Gaststät te 2 5 % 5 % 

Abb. 4: Beteiligungen der Gruber GmbH 

urteilung der Fragen wird nicht alleine die 
Qualität, sondern auch die Schnelligkeit zu 

berücksichtigen sein. Ebenso ist darauf hinzu

weisen, dass keine gesonderten, speziellen Auf

stellungen notwendig sind, sondern auch eine 
Beantwortung derart reicht, dass es ohne zu

sätzlichen Aufwand nicht möglich sei, die Fragen 

zu beantworten. Ziel der Fragen ist nicht die voll

ständige Analyse der Qualität des Controllings, 

sondern die Befähigung zur Einteilung in das in 

Abbildung 3 dargestellte Schema. Entsprechend 

können die Fragen durchaus variieren. 

Operative Fragen: 
• Können Umsätze und Ergebnisse auf einzel

ne Standorte und Produkte aufgeteilt wer

den? 

• Werden nur Gesamtkosten ermittelt oder 

auch Deckungsbeiträge, nach verschiedenen 

Stufen geschlüsselt? 

• Gibt es erfolgsabhängige Entgeltbestandtei

le? Auf welcher Basis erfolgt die Ermittlung? 

• Welche Verfahren werden zur Jahresplanung 

eingesetzt? Erfolgt eine Budgetierung? Wer

den Abweichungen festgestellt, Maßnahmen 

ergriffen und die Umsetzung kontrolliert? 

• Werden Projekte abgewickelt? Kann der Er

folg der einzelnen Projekte festgestellt wer

den? 

Strategische Fragen: 
• Was ist die zentrale Erfolgsgröße? Werden 

bei der Bestimmung der Kapitaleinsatz und 

die Mindestverzinsung berücksichtigt? 

• Wird die mittel- und langfristige Planung in 

monetären Güter ausgedrückt? Ist eine Cash 

Flow Planung vorhanden? Wird ermittelt wie 

Kapitalüberschüsse venwandt bzw. benötigte 

Mittel beschafft werden? 

• Erfolgt ein Vergleich mit der Konkurrenz? 

Werden daraus Ziele abgeleitet? 

Auf Basis der Ermittlung der dargestellten Fak

toren lässt sich nunmehr möglicher Handlungs

bedarf ableiten. 

Formalisierung gering, Entwicklungsstand 
gering: 
Dieser Stand entspricht nur in wenigen Sonder

fällen der angestrebten Situation. Entsprechend 

gilt es ein Controlling aufzubauen. Selbst wenn 

das Unternehmen in den letzten Jahren erfolg

reich war ist das Risiko zu hoch, dass ohne ent-
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sprechende Instrumente der zukünftige Erfolg 

nicht zu gewährleisten ist. Auf mögliche kri

tische Entwicklungen wird unter diesen Voraus

setzungen meistens erst viel zu spät reagiert. 

Wnü dann eine Krise mit erheblichem finanziel

len Aufwand bewältigt, schließt sich meistens 

die Einführung des Controllings an. Auf diese 

Erfahrung sollten jedoch alle Beteiligten ver

zichten. 

Formalisierung hoch, Entwicklungsstand 

gering: 

Auch wenn das Organigramm die erforderlichen 

Stellen ausweist, ist damit noch nicht gewähr

leistet, dass tatsächlich ein Controlling erfolgt. 

Nur die Umbenennung des Rechnungswesens 

in Controlling reicht nicht aus, um die entspre

chenden Ansprüche zu erfüllen. Entsprechend 

gilt es hier eine Neuausrichtung anzuregen. Da

bei ist zu gewährleisten, dass die bisher unter 

dem Begriff Controlling wahrgenommenen Auf

gaben entsprechend benannt werden und das 

sog. Controlling auch die erforderlichen Kapazi

täten zur Wahrnehmung der eigentlichen Auf

gaben erhält. 

Formalisierung gering, Entwicklungsstand 

hoch: 

Unternehmen können über ein gut entwickel

tes Controlling verfügen, ohne diese entspre

chend zu benennen. Der Begriff des Control

lings ist in vielen Ländern durchaus unge

bräuchlich. Ebenso sträuben sich einzelne Mit

telständler immer noch den Begriff „Controlling" 

zu verwenden. Unter diesen Voraussetzungen 

sind die erforderlichen Veränderungen meis

tens nur organisatorischer Natur Die korrekte 

Bezeichnung des Controllings fördert einer

seits die Umsetzung der grundsätzlichen Kon

zeption, vermeidet anderseits auch einen Res

sourcenentzug, ohne dass Außenstehende et

was bemerken würden. 

Formalisierung hoch, Entwicklungsstand 
hoch: 

Unter diesen idealtypischen Voraussetzungen 

besteht wenig Veränderungsbedarf. Verbesse

rungen können sich durch den Austausch mit 

dem Controlling des eigenen Unternehmens er

geben, durchaus für beide Seiten. Ob der Kon

takt über ein formales Benchmarking oder in

formelle Gedankenaustausche erfolgt, ist dabei 

situationsabhängig. 

Fallstudie 

Die Gruber GmbH, ein mittelständischer Ge-

tränkefachgroßhändler, ist seit drei Generati

onen in Familienbesitz. Aktuell sind zwei Fami

liestämme mit jeweils 50 % beteiligt. Ein Ge

schäftsführer ist für den Vertrieb, der andere 

für das Rechnungswesen verantwortlich. Für 

das Projekt wurde vereinbart, dass alle Unter

nehmensbeteiligungen erfasst werden, unab

hängig davon, ob diese formal von einzelnen 

Familiemitgliedern oder der GmbH gehalten 

werden. 

Um die Bedeutung der Beteiligung zu erfassen 

wurden Umsatz und Ergebnis der letzten 5 Jah

re zu jeweils 50 % gewichtet und zu den Daten 

des eigenen Unternehmens in Beziehung ge

setzt. 

Dabei ergab sich, dass die Beteiligung an Gru

ber & Söhne aus historischen Gründen nicht 

zur Disposition stehen würde, handelt es sich 

doch um ein Unternehmen, welches von einem 

engen Venwandten geführt wird. Aufgrund der 

wenig befriedigenden Ertragslage wäre dieser 

kaum in der Lage die Anteile der Gruber GmbH 

zu enterben, ein Weiterverkauf an fremde Drit

te würde jedoch als unfreundlicher Akt angese

hen und würde die, privat sehr enge, Beziehung 

in Frage stellen. 

Die Beteiligung an der Pizzeria Palermo wurde 

zwar formal von der Gruber GmbH gehalten, tat

sächlich handelt es sich jedoch um einen priva

ten Freundesdienst des kaufmännischen Ge

schäftsführers. Dieser musste einräumen, dass 

sich eine Verbindung zum Geschäftszweck 

eines Getränkefachgroßhändlers kaum erken-

C h a n c e n 

u n d Ris iken 

Hoch Riesenhuber Müller, Raddatz 

Gering Palermo, Z u m Hirschen, 
Gruber & Söhne 

Klein 

Gering Hoch 

Abb. 5: Bedeutung der Beteiligungen 

Schwankung und Risiken ergaben sich pri

mär aus der Größe der Beteiligung. Da bei 

allen Beteiligungen eine unbeschränkte Haftung 

der Gruber GmbH bzw. eine persönliche Haf

tung der Gesellschafter ausgeschlossen wer

den konnte, bestanden keine besonderen Ri

siken. Weiterhin war die Korrelation zum eige

nen Ergebnis einzubeziehen. Damit bestanden 

beim Getränkefachgroßhandel als auch beim 

Mineralbrunnen und beim Etikettenhersteller 

erhöhte Chancen als auch Risiken. 

In einem nächsten Schritt war zu klären, inwie

weit alleine betriebswirtschaftliche Krite

rien zur Entscheidungsfindung herangezo

gen werden oder auch andere Gründe an

zusetzen sind. Aufgabe des Controllings bei 

diesem, oft sehr emotionalen Thema, ist es 

nicht, die Inhaber von einer rein rationalen Vor

gehensweise zu überzeugen, vielmehr gilt es 

frühzeitig andere Entscheidungskriterien zu 

kennen und zu berücksichtigen, um möglicher

weise für alle Beteiligten frustrierende Tätig

keiten zu vermeiden. 

Ergebn ise in f luss 

nen lies. Er übernahm die Beteiligung privat, 

womit eine weitere Beschäftigung mit dieser 

Beteiligung entfällt. 

Wie enwähnt ergaben sich die Umsetzungs

möglichkeiten nicht allein aus den prozentualen 

Anteilen, sondern auch aus der Geschäftsbezie

hung mit den anderen Anteilseignern, wobei si

cherlich auch persönliche Aspekte einen Ein

fluss haben (vgl. Abb. 6). 

Für die einzelnen Beteiligungen wurden nach 

Diskussion mit der Geschäftsführung die fol

genden Vorgehensweisen entwickelt: 

Riesenhuber: Eine Erhöhung der Beteiligung 

erschien aufgrund des Unternehmenserfolges 

und des damit verbundenen hohen Unterneh

menswertes kaum möglich. Da aber aufgrund 

der regionalen Entfernung keine Konkurrenz
situation bestand, wurde mit dem Controlling 

ein regelmäßiger Austausch vereinbart und 

mittlerweile eingeführt. Um unverbindliches 

Plaudern zu vermeiden, werden auf Basis einer 97 
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Umsetzungs

mögl ichkeiten 

der e igenen 

Vorstellungen 

Hoch Zum Hirschen (Gaststätte), 

Gruber (Getränkehändler) 

Riesenhuber (GFGH) 

Gering Raddatz (Etiketten), Klein 

(Mineralbrunnen) 

Müller (GFGH), 

Passiv / defensiv Aktiv / offensiv 

Ausr ichtung der Betei l igung 

Abb. 6: Umsetzungsmöglichkeilen und Beteiligungsausrichtung 

mittelfristigen Agenda alle relevanten Punkte 

angesprochen und nach einer gemeinsamen 

Analyse eine „best practice" Lösung entwi

ckelt. Weiterhin ist ein zeitlich befristeter 
Austausch von Mitarbeitern des Controllings 

vorgesehen. 

Müller: Aufgrund persönlicher Probleme zwi

schen den Inhabern bestand keine Zusammen

arbeit. Direkte Kontakte zum Controlling konnten 

unter diesen Vorrausetzungen nicht aufgebaut 

werden. Die Beteiligung wird zukünftig aber kri
tisch und regelmäßig beobachtet, die gesetz
lichen Möglichkeiten über Informationsan
forderungen werden vollständig ausge
nutzt. Das Controlling der Gruber GmbH wird 

eine regelmäßige Analyse der Daten des exter
nen Rechnungswesens durchführen und der 

Unternehmensleitung zur Verfügung stellen. Ge

meinsam werden Fragen und Anforderungen an 

den Mehrheitseigner entwickelt und im Rahmen 

der Sitzungen des Aufsichtsrates vorgelegt. Die 

aus der 30 %igen Beteiligung bestehen Rechte 

werden zukünftig konsequent wahrgenommen. 

Zum Hirschen: Die Beteiligung ist hochprofita

bel, wenn auch auf niedrigem Niveau. Verände

rungen an der Beteiligung sind nicht geplant, 

auch wenn der Hauptanteilseigner gerne die 

Anteile der Gruber GmbH enwerben würde. Die 

Einrichtung eines formalen Controllings ist nicht 

vorgesehen und aufgrund der Unternehmens

größe auch kaum sinnvoll. Unterstützung konn

te bei der Einführung eines Projektcontrol
lings geleistet werden. Dies kommt bei Sonder

aktionen und speziellen Ereignissen zum Tra

gen. Weiterhin wurden Schwellenwerte 
identifiziert, ab deren Erreichen eine tage
weise Schließung der Gaststätte und die 

exklusive Nutzung durch einzelne Kunden 
profitabel ist. Die Durchführung wird durch 
den externen Buchhalter erfolgen, welcher auf 

98 Basis seiner Daten zumindest ein Mindest

controlling anbieten kann und will. Bisher war 

dieser beim Mehrheitseigner allerdings auf Wi

derstand gestoßen, vertraute dieser doch mehr 

seiner Erfahrung. Hier konnte das Controlling 

der Gruber GmbH auf Basis der Einzeluntersu

chungen eine gewisse Bewusstseinsverände

rung herbeiführen. 

Gruber & Söhne: Getränkehändler sind typi

scherweise Kunden der Gruber GmbH. Daraus 

ergibt sich, dass die eigene Perspektive auch 

Gruber & Söhne weiterhelfen kann. Eine Unter

stützung würde von den direkten Konkurrenten 

allerdings zu recht kritisch gesehen. Diese Kon

kurrenten sind jedoch Kunden der Gruber 

GmbH. Eine Verärgerung würde unmittelbare 

Auswirkungen auf das eigene Geschäft haben. 

Deshalb wurden nur vertrauliche Kontakte 
vereinbart, welche zwar die Initiierung von 
Verbesserungsmaßnahmen beinhalten, 
nicht jedoch die Begleitung der Umsetzung. Die 
Controller treffen sich nunmehr regelmäßig 
aber informell. Dabei kann die Gruber GmbH 

nicht bei der stärkeren Formalisierung des un

terentwickelten Controllings helfen, allerdings 

wurde die Geschäftsleitung davon überzeugt, 

hier größere Anstrengungen vorzunehmen. Der 

kaufmännische Geschäftsführer der Gruber 

GmbH wird im Beirat von Gruber & Söhne die 

Durchführung begleiten. 

Raddatz: Eine kritische Prüfung der Beteiligung 

wurde seitens der Geschäftsführung era/ogen, 

da die Ausrichtung der Gesellschafter weiter auf 

den Getränkefachgroßhandel erfolgt. Da Rad

datz allerdings ein erfolgreiches Unternehmen 

in der Branche ist, werden sich zwar nicht un

mittelbar mit der Geschäftstätigkeit verbundene 

Anregungen gewinnen lassen, für das Control

ling können sich jedoch dennoch interessierte 

Anregungen ergeben. Da kein Wettbewerb 
besteht, liegen gute Vorraussetzungen für 
eine offene Zusammenarbeitung vor. Das 

Controlling der Raddatz GmbH ist schon auf

grund der Unternehmensgröße besser aufge

stellt, als das der Gruber GmbH. Interessant aus 

eigener Sicht ist insbesondere der Einsatz be

stimmter Instrumente und DV Systeme, um auf 

dieser Basis fundierter entscheiden zu können, 

ob sich auch ein Einsatz bei der Gruber GmbH 

anbietet. 

Klein: Ein Mineralbrunnen ist Lieferant des Ge-

tränkefachgroßhandels, gleichzeitig aber Kon

kurrent der anderen Anbieter Eine Unabhängig

keit gegenüber den anderen Anbietern kann nur 

schwer vermittelt werden. Schon deshalb wur
de ein Verkauf erwogen. Das Unternehmen 

wird allerdings sehr patriarchalisch vom Mehr

heitseigner geführt. Dieser zeigt weiterhin Wi

derstand gegen die Einführung eines formali

sierten Controllings, allerdings stimmt er zu, 
dass das Controlling der Gruber GmbH nach 
einer Analyse des Unternehmens konkrete 
Vorschläge erarbeiten kann. Wenn auch die 

eigenen Vorteile nur mit 40 %, entsprechend 

den Anteilen, bewertete werden können, er

scheinen die Vorteile der grundsätzlichen Ein

setzung eines Controllings höher als das Sy

stem der Gruber GmbH weiter zu verbessern. 

Mit der möglichen Verbesserung der Geschäfts

zahlen kann und wird der Verkauf der Anteile er

neut thematisiert werden. 

Fazit 

In der Praxis haben sich die idealtypischen Plä

ne sicherlich nicht unverändert durchsetzen 

lassen, allerdings haben sich entsprechende 

Möglichkeiten der Zusammenarbeit erge
ben, von welcher beide Seiten profitieren. 
Eine exakte Quantifizierung von Kosten und 

Nutzen des Projektes ist nicht möglich. Hier 
wird ein klares Zeitbudget eine Vernachlässi

gung der Aufgaben im eigenen Unternehmen 

zuverlässig vermeiden. 

Eine klare Trennung zu grundsätzlichen Aus

richtung der Beteiligungspolitik des Unterneh

mens lässt sich schwer ziehen, allerdings wur

de es von der Geschäftsführung als durch
aus positiv erachtet, vom Controlling mit 
entsprechenden Fragen konfrontiert zu 
werden. • 

ONTROLLER 
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Sehr geehrte Damen und Herren, 

liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich freue mich, Sie zu Beginn des Jahres 2009 mit den Seiten des 

Literaturforums herzlich begrüßen zu dürfen. Das Literaturforum 

verfolgt eine dreifache Aufgabe: 

• Zielbewusste Auswahl und Kommentierung von Fach
literatur für Bildung, Weiterbildung und permanente Aktuali
sierung des Wissens („Updaten"). 

• Unterstützung von Know-how-Transfer und Innovation 
durch sorgsame und zweckgerichtete Themenwahl. 

• Berücksichtigung nicht nur fachlicher Aspekte, sondern 
auch persönlichen Service für den Leser „in eigener Sache". 

Die Auswahl der Themen und Bücher orientiert sich am vierdimen-

sionalen Kompetenzmodell des Int. Controller Vereins e. V (ICV): 

Fachkompetenz. Methodenkompetenz, persönliche und soziale 

Kompetenz sowie Geschäftskompetenz (vgl. ICV - Statement 

„Controller - Anforderungen, Selbstverständnis und Chancen"). 

Anstelle des ganzjährigen Schlusskapitels „Zu guter Letzt" finden 

Sie nun „Tipps vom Bücherwurm" zum erfolgreichen Umgang mit 

Fachliteratur mit dem Ziel, den Lesernutzen weiter zu steigern. 

Heute: Fünf Möglichkeiten, ein Fachbuch zu lesen. 

Ihr Alfred Biel 

Themen dieser Ausgabe 

• Compliance 
• Neues zum Controlling 
• Online Produkte u. Print-ZOnline Produkte 
• Rechnungslegung 
• Internationalisierung und Globalisierung 
• Internet, insb. Web. 2.0 
• Persönliche Kompetenzen 
• Der „ganze" Controller 
• „Tipps vom Bücherwurm" 

Medienrechtliche und redaktionelle Hinweise 

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit großer Sorgfalt erstellt. Die bi

bliografischen Angaben, insbesondere die Preisangaben, entsprechen 

dem Kenntnisstand zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen 

sich auf den deutschen Buchmarkt. Für die Richtigkeit, Vollständigkeit und 

Aktualität der Daten kann keine Gewähr übernommen werden. Für die In

halte der verlinkten Seiten ist stets der jeweilige Anbieter oder Betreiber 

der Seiten verantwortlich. Der Einfachheit und Lesbarkeit halber wird die 

männliche Form venwandt. Selbstverständlich sind immer sowohl männ

liche als auch weibliche Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als 

Moderator im Deutschen Fachjournalisten Verband (DFJV) am Ethik - Ko

dex für Fachjournalisten im DFJV 

Literarische Schlagzeilen 

Obwohl sie der traditionellen Unterscheidung von fixen und variablen Kos

ten überlegen ist, musste die Diskussion der von Deyhle entwickelten Un

terscheidung von Managementkosten und Produktkosten leider gestri

chen werden, weil sie in der einschlägigen Prüfungsordnung nicht vorge

sehen ist (gemeint ist der Rahmenstoffplan DIHK bzw. die Rechtsvor

schriften für die Fortbildungsprüfung zum „Controller IHK", Anm. d. 

Verfasser) - Aus: Vonwort: Kircherer Hans-Peter: Kostenrechnung und 

Kostenmanagement, 3. Auflage. 

Also ist das Erklärungskönnen des Controllers stets aufs Neue hoch ge

fragt (...). - Aus: Lüdenbach, Norbert / Radinger Gerhard: Controlling un

ter IFRS, Deyhle im Vorwort. 

(...) dass das Controlling immer weiter von herkömmlichen Buchhandlungs

und Rechnungswesenthemen abrückt. (...) Demgegenüber nehmen Aufga

benfelder wie Mitgestaltung der Unternehmensziele und Untemehmenspoli-

tik, Unterstützung und Umsetzung der Führungsentscheidungen (...) immer 

breiteren Raum ein. - Aus: Graumann. Matthias: Controlling. S. 13. 

Es wäre für die Geschäftsleitung eine Illusion zu glauben, Compliance voll

ziehe sich im Unternehmen stets von selbst. (..) es ist vielmehr ein proaktives 

Vorgehen der Geschäftsleitung erforderiich (...).- Aus: Wecker Gregor / van 

Laak, Hendrik (Hrsg.): Compliance in der Unternehmenspraxis, S. 29. 

Erst ganz allmählich hat sich durchgesetzt, dass hinter diesem Schlagwort 

Compliance auch die Aufforderung steht, Gesetzesverstöße von Unterneh

mensangehörigen schon im Vorfeld durch geeignete und zumutbare 

Schutzvorkehrungen zu unterbinden, und das dies zur Überwachungs

sorgfalt der Leitungsorgane zählt. - Aus: Umnuß, Karsten (Hrsg.): Corpo

rate Compliance Checklisten , S. VII. 

Das Controlling hat i.d.R. den Planungsprozess begleitet und die Plausibi-

lität hinterfragt. Dies bedeutet, dass das Controlling über ausreichendes 

Know-how verfügt, um die Risikoeinschätzung und die Risikosteuerung zu 

beurteilen. - Aus: Küting/Weber (Hrsg.):Handbuch der Rechnungslegung, 

Online-Zugriff. 
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Entgegen dem impliziten Grundton einer Vielzatil an Publikationen zur Um

setzung neuer Controllingkonzepte spielen dabei bei weitem nicht allein 

Fragen der systemtechnischen Ausgestaltung eine Rolle, sondern ganz 

besonders auch die Veränderung im Denken und Handeln der Führungs

kräfte und Mitarbeiter- Aus: Weber, Jürgen / Linder, Stefan: Neugestal

tung der Budgetierung mit Better und Beyond Budgeting?, S. 73. 

Auch werden die dort vorhandenen Standortvorteile nicht zuletzt um den 

Preis mangelnder Arbeitnehmerrechte, nicht oder kaum vorhandener Arbeits

schutzregelungen (...) erkauft. - Aus: Meyers Atlas Globalisierung., S. 144. 

(...) „Märkte sind Gespräche", und lernen Sie zunächst das Zuhören in 

diesem besonderen Umfeld. - Aus: Lamprecht, Stephan: Unternehmens

erfolg 2.0,5.161. 

Arbeit hat zwei Funktionen: Sie gibt Identität und sie sichert den Lebens

unterhalt. -Aus: Ederer/ Schuller/Willms: Geschäftsplan Deutschland; S. 

191. 

Im Wesentlichen werden Sie feststellen, dass Sie bei jedem Job und bei 

jedem Chef immer wieder auf dieselben Grundprobleme treffen - univer

selle Grundprobleme, die das Arbeitsleben immer und überall mit sich 

bringt. - Aus: Kitz / Tusch: Das Frustjobkillerbuch, S. 35 

Ökonomen kennen bekanntlich den Preis von jedem aber den Wert von 

nichts. - Aus. Bazil/Wöller (Hrsg.): Rede als Führungsinstrument, S. 226. 

Eine institutionalisierte Rationalitätssicherung würde zudem (...) ein Me-

tamanagement bedeuten (Konsistenzdefizit). Für die instrumenteile Kom

ponente ist zudem unklar welche betriebswirtschaftlichen Instrumente als 

Rationalitätssicherungsinstrumente zu bezeichnen sind (Präzisionsdefizit). 

-Aus: Corsten/Gössinger: Lexikon der Betriebswirtschaftslehre. S. 150 

Eine von vielen Erkenntnissen (...) ist es, dass es mit der Einführung der 

Technologien nicht getan ist. Die einzelnen Anspruchsgruppen müssen 

abgeholt werden und die Strategie, der der Einsatz der Lösung folgt, muss 

mit der der Strategie des Unternehmens und der Unternehmenskultur 

übereinstimmen und von allen gelebt werden. - Aus: Back/Gronau/Toch

termann: Web 2.0 in der Unternehmenspraxis, S. 163 

Besprechungen 

In der Diskussion: Compliance 

Wecker, Gregor / van Laak, Hendrik (Hrsg.) 

Compliance in der Unternehmerpraxis 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 213 Seiten, € 39,90 

Autoren und Thematik 

Die Herausgeber und Autoren sind den Angaben zufolge langjährig erfah

rene Praktiker einer renommierten und international tätigen Rechtsan

waltsgesellschaft. Die Autoren vermitteln Compliance als ein Gesamtkon

zept organisatorischer Maßnahmen, mit denen die Rechtmäßigkeit der 

unternehmerischen Aktivitäten gewährleistet werden soll. Die Neuerschei

nung thematisiert die Grundlagen ebenso wie die Organisation und Um

setzung von Compliance. 

Aufbau und Inhalt 

Compliance in der Unternehmenspraxis - Pflichten der Geschäftsleitung & 

Aufbau einer Compliance Organisation - Produkthaftung - M & A-Trans-

aktionen - Außenwirtschaft - Auslandsrisiken erkennen und steuern - IT-

Compliance - Datenschutzrechtliche Compliance im Unternehmen - IP-

Compliance - Kartellrechts-Compliance - Compliance in arbeitsrecht

licher Praxis 

Nutzen und Profil 

Diese Neuerscheinung bietet eine fundierte Einführung in die Problematik 

und Bedeutung von Compliance. Die Autoren arbeiten verschiedene 

Schwerpunktbereiche, die sich in der Praxis als besonders „compliance-

relevant" enwiesen haben, überblicksartig heraus. Dazu werden einerseits 

relevante Pflichten hervorgehoben und verdeutlicht, andererseits organi

satorische Umsetzungsansätze skizziert. Die Fragen und Aufgaben sowie 

die sich ergebenden Schwierigkeiten werden angemessen dargestellt. Die 

strukturierte, übersichtliche und kompakte Darstellungs- und Vermitt

lungsweise kommt insbesondere Praktikern entgegen. Die verständliche 

und oft auch beispielhafte Beschreibung des Themenfeldes sowie die ein

gestreuten Praxishinweise erhöhen den Gebrauchsnutzen des Buches. 

Die Veröffentlichung sensibilisiert für die besondere Wichtigkeit und Trag

weite des Themas und bietet einen professionellen Einstieg in wesentliche 

Aspekte der Konzeption und Umsetzung der Compliance in der Unterneh

menspraxis. Das Werk beinhaltet zahlreiche Schnittstellen zu control

lingrelevanten Themen und Aufgaben. 

Umnuß, Karsten (Hrsg.) 

Corporate Compliance Checklisten 
München: Verlag CH. Beck 2008 - 383 Seiten, € 59,--

Autoren und Thematik 

Der Herausgeber, Dr Karsten Umnuß, ist der Auskunft zufolge Rechtsan

walt in München und Fachanwalt für Arbeitsrecht. Auch die weiteren Au

toren, so heißt es, bringen als versierte Rechtsanwälte ihre langjährigen 

Erfahrungen im Bereich Compliance ein. Diese Veröffentlichung leistet ei

nen praxisbezogenen Beitrag, rechtliche Risiken im Unternehmen zu er

kennen und zu vermeiden. 

Aufbau und Inhalt 

Einführung - Arbeits- und Sozialversicherungsrecht - Banking & Finance 

- Börsen- und Kapitalmarktrecht - Exportkontrolle und Außenwirtschafts

recht - Gesellschaftsrecht und Compliance-Organisation - Insolvenz

rechtliche Haftungsfragen - Information Technologie und Intellectual Pro-

perty - Kartellrecht - Mergers & Acquisitions - Umweltrecht - Checklis

ten - Anhang 

Nutzen und Profil 

Eine recht lesenswerte Einführung über eine zusammenfassende Be

trachtung bedeutsamer Seiten der Compliance eröffnet das vorliegende 

Buch. Es beschäftigt sich mit wesentlichen inhaltlichen Teilaspekten der ioi 



Compliance-Systeme - den zu beachtenden Rechtsnormen in 10 ausge

wählte Themen- und Rechtsgebieten (siehe InhaltsübedDlick). Die Autoren, 

so der Herausgeber, haben versucht, die für die Praxis wichtigsten kri

tischen Normen und Regelungskomplexe zu erfassen und darzustellen. 

Angesichts der in Deutschland nach den Worten des Herausgebers min

destens 10.879 Dokumentations- und Nachweispflichten kein einfaches 

Unterfangen. Die kommentierten Checklisten unterstützen Fach- und Füh

rungskräfte gezielt, mögliche Compliance-Risiken für das Unternehmen in 

den einzelnen Rechtsgebieten systematisch zu erfassen und durch ent

sprechende Vorkehrungen und Maßnahmen wie Schulungen, Übema-

chungen und organisatorische Gestaltungen zu beherrschen. Eine Check

liste am Ende des Buches fasst die wesentlichen Punkte für den schnel

len Überblick zusammen. 

Die gedrängte, das Wesentliche zusammenfügende Darstellung und Ver

mittlung eines recht komplexen Themengebietes kommt dem Wunsch der 

Praktiker nach überblicksartigen und schnell lesbaren Abhandlungen ent

gegen, kann aber auch zu Auslassungen und Verkürzungen führen. Dieser 

Leitfaden bietet Praktikern bzw. Nichtjuristen eine strukturierte Übersicht 

rechtlicher Risiken, erlaubt einen „Sicherheitscheck", vergegenwärtigt 

und verdeutlich die Compliance-Problematik und stößt zur vertiefenden 

Auseinandersetzung mit der Thematik an. 

Neues zum Controlling 
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Weber, Jürgen / Linder, Stefan 

Neugestaltung der Budgetierung mit Better 
und Beyond Budgeting? 

Weinheim: WJLEY-VCH Verlag 2008 - 99 Seiten, € 24,90 

Autoren und Thematik 

Professor Dr Dr h. c. Jürgen Weber lehrt Controlling an der WHU. Dr Ste

fan Linder ist beim Managementberatungs- und Trainingsunternehmen 

CTcon tätig. Die Veröffentlichung erscheint in der Reihe „Advanced Con

trolling" als Band 64 mit dem Untertitel „Eine Bewertung der Konzepte". 

Aufbau und Inhalt 
Einleitung - Die alternativen Ansätze im Überblick - Die konzeptionellen 

Stärken und Schwächen der Ansätze - Herausforderungen bei der Imple

mentierung - Fazit und Ausblick 

Nutzen und Profil 
Zunächst stellen die Autoren die drei alternativen Ansätze - Budgetie

rung als Klassiker Better / Advanced Budgeting als Reform der Budge

tierung und Beyond Budgeting als Lösung jenseits der Budgetierung -

überblicksartig vor Danach untersuchen Weber und Linder die drei kon

kurrierenden Konzepte auf ihre Eignung zur Übernahme der Funktionen 

Prognose, Koordination und Motivation. Eine abschließende Gesamtbe

wertung stellt die jeweiligen konzeptionellen Stärken und Schwächen 

der Alternativen vergleichend gegenüber Das dritte Hauptkapitel the

matisiert die mit diesen Ansätzen verbundenen spezifischen Schwierig

keiten einer Implementierung. Dabei heben die Autoren hervor dass es 

bei der Umsetzung neuer Controllingkonzepte nicht allein auf die sys

temtechnische Ausgestaltung ankommt, sondern ganz besonders auch 

auf die Berücksichtigung des Denkens, Fühlens und Wollens der Füh

rungskräfte und Mitarbeiter Nach den Worten der Autoren gibt es aus 

konzeptioneller Sicht nicht den optimalen Ansatz. Die zur Diskussion 

stehenden Alternativen sind nach Meinung des Autorenteams grund

sätzlich zur Übernahme der mit der Budgetierung verbundenen Funkti

onen geeignet. Sie unterschieden sich aber wie es weiter heißt, hin

sichtlich der jeweiligen Prämissen in Bezug auf Komplexität und Dyna

mik. Der Band arbeitet die zentralen Problemstellungen heraus, nennt 

Argumente und Gründe für die Bewertung und bietet Belege und An

haltspunkte für eine Auswahlentscheidung. Weber und Lindner geben 

eine grobe Richtschnur zur leichteren Beurteilung des Veränderungsbe

darfs oder auch Nicht-Veränderungsbedarfs der operativen Führung 

und Steuerung. Der praxisbezogene Band hilft, die Besonderheit und 

Verschiedenheit der Ansätze zu erkennen, ihre Vor- und Nachteile abzu

wägen und näher zu bedenken - und informierter und bewusster mit 

der aufgekommenen Diskussion umzugehen. 

Graumann, Matthias 

Controlling 
Düsseldorf: IDW-Verlag 2008 - 767 Seiten, € 39,90 

Diese 2., vollständig überarbeitete Auflage bietet einen umfassenden 

Überblick zum Controlling auf dem aktuellen Stand von Wissenschaft und 

Praxis. Aktuelle Themen wie z. B. Corporate Governance sind eingearbei

tet. Das Buch erhebt den Anspruch, ein umfassendes Lehr- und Arbeits

buch für Lehrende und fortgeschrittene Studierende zu sein und Prakti

kern ein „Updaten" ihres Kenntnisstandes zu ermöglichen. Der Autor Pro

fessor an der Fachhochschule Koblenz, wählt eine eigene Strukturierung 

seines Lehrbuches: Grundlagen, strategische Planung und strategisches 

Controlling, jahresabschlussgestütztes- und zahlungsstromorientiertes 

Controlling, Kosten- und Leistungs-Controlling. Schnittstellen und integra-

tive Ansätze des Controllings. Die didaktisch-methodische Darstellung 

und Vermittlung des Lehrstoffs ist bemerkenswert und vorbildlich. Kom

pakte und betont lesefreundlich aufbereitete Texte, veranschaulicht durch 

über 400 Abbildungen und durch zahlreiche Beispiele konkretisiert, erhö

hen den Gebrauchswert des Buches. Es orientiert sich an praxisrelevanten 

Themen und Fragen und schlägt den Bogen zu einem modernen Control

ling, das immer weiter von hert<ömmlichen Rechnungswesenthemen ab

rück und neue Aufgabenfelder in der Mitgestaltung der Unternehmens

ziele und der Unterstützung von Führungsentscheidungen sucht. Insge

samt ein gelungenes und empfehlenswertes Buch. 

Lüdenbach, Norbert / Radinger, Gerhard 

Controlling unter IFRS 
Freiburg: Verlag für ControllingWissen 2008 - 1 0 8 Seiten, € 49,80 

Autoren und Thematik 

Dr Norbert Lüdenbach ist Wirtschaftsprüfer bei der BDO Deutsche Wa

rentreuhand mit dem Schwerpunkt Internationale Rechnungslegung so

wie bekannter Fachautor und IFRS-Kommentator Gerhard Radinger ist 
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Trainer an der Controller Akademie. Der Band erscheint in der von Haufe/ 

VCW herausgegebenen Reihe „Controllers Best Practice" (Controlling-

Beispielheft). Die Neuerscheinung stellt sich als Leitfaden für die Control

ler-Praxis vor. 

Aufbau und Inhalt 

IFRS: Perspektiven einer Internationalisierung der Rechnungslegung -

Ausw/irkungen der IFRS auf das Controlling - Struktur und Grundannah

men der IFRS-Regelvi/erks - Zukunftsperspektiven - Checkliste wesent

licher Abweichungen der IFRS und HGB 

Nutzen und Profil 

Die Veröffentlichung bietet einen Überblick über die Grundlagen der IFRS, 

umreißt die Auswirkungen der IFRS auf die Controllerfunktion und geht 

der Annäherung von internem und externem Rechnungswesen nach. Ne

ben der Vermittlung von Einstiegswissen über IFRS und controllingspezi

fischen IFRS-Kenntnissen, baut der Leitfaden auch Verständnis für die 

Veränderungen und weiteren Entwicklungen und Tendenzen auf und stellt 

Zusammenhänge zwischen Rechnungswesen und Rechnungslegung so

wie zum Controlling her 

Kicherer, Hans-Peter 

Kostenrechnung und Kostenmanagement 
München: Verlag CH. Beck 2008 - 235 Seiten, € 29,--

Diese 3., verbesserte und enweiterte Auflage erscheint als Band 1 der 

7 Bände umfassenden Ausbildungsreihe „Controller". Die nach Verlags

angaben völlig neu gegliederte Lehrbuchreihe zum/zur Geprüften 

Controller(in) IHK dient der Vorbereitung auf die schriftliche und münd

liche Prüfung. Aufbau und Inhalt der Reihe orientieren sich den Aussa

gen nach eng an der Verordnung über die Prüfung zum anerkannten 

Abschluss Geprüfter Controller(in) und dem darauf aufbauenden Rah

menstoffplan des DIHK. Das vodiegende Lehrbuch vermittelt kosten

theoretische Grundlagen und Methoden der Kosten- und Leistungs

rechnung. 

Corsten, Hans / Gössinger Ralf (Hrsg.) 

Lexikon der Betriebswirtschaftslehre 
München: Oldenbourg Verlag 2008 - 936 Seiten, € 36,80 

Das vorliegende Lexikon liegt in der 5., vollständig überarbeiteten und we

sentlich enweiterten Auflage 2008 vor Es dient dem Leser mit 205 Haupt

stichworten und über 800 Kurzstichworten als Nachschlagewerk für das 

Gebiet der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre. Darüber hinaus ermögli

chen etwa 1.600 Verweise einen gezielten Einstieg in einzelne Problem

stellungen. Die Hauptstichworte erlauben einen fundierten Themenein

stieg, die Kurzstichworte schaffen begriffliche Klarheit. Den Angaben zu

folge haben 132 Autoren an diesem Werk mitgewirkt; davon 97 Universi

tätsprofessoren von 55 deutschsprachigen Universitäten. Dieses 

Nachschlagewerk richtet sich an Studierende sowie an interessierte Prak

tiker Es vermittelt Sicherheit in der betriebswirtschaftlichen Fachsprache 

und bietet einen strukturierten, kompakten Überblick über den aktuellen 

Stand der Betriebswirtschaftslehre. 

Online-Produkte und 
Print-/Online-Produkte 

Neue Online-Lösung zu den internationalen 
Rechnungslegungsvorschriften 
Der Verlag Neue Wirtschaftsbriefe (NWB) und die Haufe-Mediengruppe 

präsentieren eine neue Online-Lösung zu den internationalen Rechnungs

legungsvorschriften. Die Verlage vereinen die Inhalte der beiden Produkte 

„IFRS Kommentar" (Haufe) und „Praxis der internationalen Rechnungsle

gung" (NWB) in einer Onlinelösung. Der „Haufe IFRS-Kommentar" zählt zu 

den bedeutendsten IFRS-Kommentaren. Die anerkannte „Praxis der inter

nationalen Rechnungslegung" (PiR) von NWB bietet ihren Lesern monat

lich Fachbeiträge zu den IFRS aus der Praxis, Grundlagen- und Experten

wissen sowie konkrete Bilanzierungslösungen. 

Ein vom NWB-Verlag ermöglichter Praxistest der Oline-Lösung „nwbXpert 

IFRS" vermochte zu überzeugen. Moderne Datenbank-Technologie und fun

diertes Know-how ergänzen und verstärken sich zu einer fortschrittlichen 

und praxisgerechten Lösung. Kommentar Beiträge und IFRS-Standards sind 

in dieser Online-Datenbank zweckmäßig miteinander verlinkt. Die eingesetz

te „Xpert-Technologie" ist nach Verlagsangaben die meistverbreitetste Be

nutzeroberfläche von Steuerrechtsdatenbanken in Deutschland. 

Nähere Informationen sind abrufbar unter (Stand 14.08.2008): 
http://www2.nwb.de/portal/content/ir/beitraege/beitrag_940304.aspx 

Baetge/Wollmert/Kirsch/Oser/ Bischof (Hrsg.) 

Rechnungslegung nach IFRS 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2008 - Loseblattsammlung in 
Ordnern inkl. 6. Ergänzungslieferung, 2472 S., einschließlich eines 
kostenlosen Datenbankzugangs, Preis: € 269,00 

Dieses Werk bietet eine systematische und detaillierte Erläuterung mit kri

tischen und praxisbezogenen Anmerkungen der lAS/IFRS einschließlich 

SIC und DRSC durch ein vielköpfiges Autorenteam anerkannter Kommen

tatoren aus Industrie, Banken, Wirtschaftsprüfung und Wissenschaft. Der 

Teil A Grundlagen enthält allgemeine Angaben wie z. B. Ziele, Organisati

on, Entwicklung und Bedeutung des lASB. Der Teil B Kommentierung der 

lASB-Standards besteht aus einer ausführlichen Kommentierung aller 

IFRS/IAS-Standards. Der Teil C Anhang umfasst eine Checkliste für anga-

beptlichtige Informationen, eine synoptische Gegenüberstellung IFRS -

HGB sowie eine Übersetzungsliste und ein Glossar Der vom Verlag ermög

lichte Test der Datenbank (Suchfunktionen, Hyperlinks auf Quervenweise, 

und ein navigierbares, verknüpftes Inhaltsverzeichnis usw.) verlief pro

blemlos. Der ausführliche Grundlagenbeitrag IFRS und Finanzanalyse ist 

für Controller besonders lesenswert. Der Erwerb des Grundwerks ver

pflichtet zur kostenpflichtigen Abnahme der folgenden drei Ergänzungslie

ferungen. Für Abonnenten des Loseblattweri(S ist der Zugang zur Daten

bank kostenlos. Weitere Informationen sind abrufbar unter/vmw.schaef-
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Rüting. Karlheinz / Weber, Claus-Weber (Hrsg.) 

Handbuch der Rechnungslegung -
Einzelabschluss Kommentar zur Bilanzierung 
und Prüfung. 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2008 
Loseblattwerk in 4 Ordnern inkl. 3. Ergänzungslieferung, 5., aktu
alisierte und erweiterte Auflage, 4402 S., inkl. eines kostenlosen 
Datenbankzugangs, Loseblattsammlung, Preis: € 500,00 

Der Kommentar enthält eine ausführliche Kommentierung aller Vor

schriften zur Erstellung und Prüfung von Einzelabschlüssen mit synop

tischem Vergleich lAS/IFRS, US-GAAP, HGB. Er befasst sich mit den Grund

lagen der Bilanzierung, den Bilanzierungsvorschriften (Vorschriften des 

Handelsgesetzbuchs HGB) sowie rechtsformspezifische Vorschriften, wie 

Vorschriften des Aktiengesetzes (AktG), den Vorschriften des Gesetzes be

treffend die Gesellschaften mit beschränkter Haftung (GmbHG), den Vor

schriften des Gesetzes über die Rechnungslegung von bestimmten Unter

nehmen und Konzernen (PubIG). Mit einem ausführlichen Kapitel zu Inter

net und Wirtschaftsprüfung sowie zum Deutschen Corporate Governance 

Kodex. Der vom Verlag ermöglichte Test der Datenbank (Suchfunktionen, 

Hyperlinks auf Querverweise, und ein navigierbares, verknüpftes Inhalts

verzeichnis usw.) verlief problemlos. Weitere Informationen sind abrufbar 

unter vww.schaeffer-poeschel.de/ (Stand 01.09.2008) 

Haufe Rechnungswesen Office Online 

Wissensdatenbank für Ihr Rechnungswesen 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2008,21,80 €/Monat inkl. MwSt. 

Haufe Rechnungswesen Office Online informiert rund um die Themen des 

internen und externen Rechnungswesens. Ziel ist die Unterstützung bei 

Aufgaben in Buchführung, Rechnungslegung und Kostenrechnung sowie 

eine Vermittlung der Grundlagen für die Steuer- und Bilanzgestaltung. 

Fachinhalte: Buchführung und Bilanzierung, Jahresabschluss, Betrieb

liche Steuern, Kostenrechnung und Controlling, Rechtsgrundlagen und 

weitere Inhalte wie Rating, Finanzierung usw. sowie ein Themenlexikon 

mit über 800 Stichworten und Fachbeiträgen zum internen und externen 

Rechnungswesen. Der vom Verlag ermöglichte Test verlief ohne Probleme 

und Schwierigkeiten. Weitere Informationen sind abrufbar unter: www. 

haufe.de (Abfrage am 01.09.2008). 

104 

Rechnungslegung 

Schildbach, Thomas 

Der Konzernabschluss nach HGB, IFRS und 
US-GAAP 
München: Oldenbourg Verlag 2008 - 451 Seiten, € 29,80 

Dieses Lehrbuch liegt in der 7., überarbeiteten Auflage 2008 vor Es bie

tet eine Einführung in die Grundlagen der Konsolidierungstechniken der 

Konzernrechnungslegung und eignet sich sowohl als begleitende Lektüre 

zu einschlägigen Lehrveranstaltungen als auch zum Selbststudium. Es 

verbindet eine theoretische Fundierung mit einer kritischen Sichtweise 

und einer systematischen und nachvollziehbaren Durchdringung des Stof

fes. Die Lesefreundlichkeit der Textgestaltung ist insgesamt zufriedenstel

lend. Das Buch beinhaltet u. a. folgende Themenfelder: Der Konzern im 

Spannungsfeld zwischen Unternehmen und Markt. Konzernrechnungsle

gung und Konzernrecht. Konsolidierungsgrundsätze. Pflicht zur Aufstel

lung eines Konzernabschlusses und eines Konzernlageberichts. Konsoli

dierungskreis. Währungsumrechnung. Kapitalkonsolidierung nach HGB, 

US-GAAP und IFRS. Schuldenkonsolidierung. Zwischenergebniseliminie-

rung. GuV- Konsolidierung. Latente Steuern im Konzernabschluss 

Kagermann, Henning / Küting, Karlheinz /Wirth, Johannes 

IFRS-Konzernabschlüsse mit SAP® 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Vedag 2008 - 934 Seiten, € 129,95 

Dieses Werk erscheint in 2., aktualisierter und enA/eiterter Auflage. Es bie

tet in optimaler Weise eine praxisgerechte Schnittmenge aus Rechnungs

legungswissen und Detailwissen des SAP®-Customizing. Die Autoren 

machen in einzelnen Schritten transparent, wie die SAP®-Konsolidierung 

und die Abstimmung des SAP®-Customizing mit den lAS/IFRS funktionie

ren. Anhand eines Fallbeispiels werden Vorbereitungs- und Konsolidie

rungsmaßnahmen näher beschrieben. Die Ausführungen basieren auf der 

Programmversion SAP® SEM_BCS 6.0. 

Internationalisierung und 
Globalisierung 

Zentes, Joachim / Swoboda, Bernhard / Morschett, Dirk (Hrsg.) 

Fallstudien zum Internationalen Management 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 853 Seiten, € 79,90 

Dieser Sammelband mit dem Untertitel „Grundlagen - Praxiserfahrungen 

- Perspektiven" liegt in 3., überarbeiteter und enweiterter Auflage 2008 

vor Er beinhaltet 55 Fallstudien zur internationalen Unternehmenstätigkeit 

von Autoren aus unterschiedlichen Disziplinen und Kulturkreisen, davon ei

nige in Englisch. Die Fallstudien betreffen den breiten und komplexen The

menbereich des internationalen Managements. In den meisten Fällen wer

den übergreifende Fragestellungen angesprochen. Es erfolgt eine schwer

punktmäßige Zuordnung zu den fünf Themenfeldern: Ausgewählte Aspekte 

des Außenhandels - Internationale Wettbewerbs- und Wertschöpfungs

strategien - Internationales Marketing - Internationale Unternehmensfüh

rung - Ausgewählte institutionelle Aspekte. Den Angaben nach stammen 

die Fälle aus der Unternehmenspraxis oder resultieren aus Forschungsvor

haben. Fallstudien haben sich in Studium und Weiterbildung bewährt. Die 

Fallstudien dieses Buches sind didaktisch aufgebaut und enden mit Aufga

benstellungen, die den Leser auffordern, vor allem handlungs- und ent

scheidungsorientierte Fragestellungen zu bearbeiten. Eine nützliche Berel-
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cherung und Enweiterung der Wissens- und Ertahrungsvermittlung in The

orie und Praxis zu Problemstellungen des internationalen Managements. 

Kutschker, Michael / Schmid, Stefan 

Internationales Management 

München: Oldenbourg Verlag 2008 - 1.428 Seiten, € 34,80 

Autoren und Thematik 

Univ-Prof. Dr Michael Kutschker ist Inhaber des Lehrstuhls für Allgemeine 

Betriebswirtschaftslehre und Internationales Management an der Katho

lische Universität Eichstätt-Ingolstadt. Prof. Dr Stefan Schmid ist Inhaber 

des Lehrstuhls für Internationales Management und Strategisches Ma

nagement an der ESCP-EAP Europäischen Wirtschaftshochschule Berlin. 

Dieses Standardwerk zum Internationalen Management, 2001 erstmals 

erschienen, liegt in der 6., überarbeiteten und aktualisierten Auflage 2008 

vor Das Buch widmet sich besonders den strukturellen, kulturellen und 

strategischen Problemen internationaler Unternehmen. 

Aufbau und Inhalt 
Internationalisierung der Wirtschaft - Die internationale Unternehmung -

Theorien der internationalen Unternehmung - Organisationsstrukturen -

Strategien - Dynamik in der internationalen Unternehmung. 

Nutzen und Profil 
Das vorliegende Lehrbuch strebt an, den State-of-the-Art des internatio

nalen Managements aufzuzeigen. Es richtet sich an Leser, die sich einge

hend und gründlich mit den verschiedenen Teilaspekten des internationa

len Managements auseinandersetzen wollen. Die Autoren beschreiben 

und erklären vielfältige Sachverhalte der Internationalisierung und Globa

lisierung. Darüber hinaus werden Erklärungs- und Gestaltungsmuster der 

Theorie und Praxis mit kritischen Fragenstellungen beleuchtet. Insofern ist 

das Buch nicht nur für Studierende, sondern auch für Praktiker geeignet, 

denen ein differenzierter theoretischer Überblick mit einer prüfenden und 

beurteilenden Betrachtungsweise geboten wird. Auf eine nähere Darstel

lung der einzelnen Funktionsbereiche wie z. B. Marketing oder Personal

management wird verzichtet mit Hinweis auf vorhandene einschlägige 

Veröffentlichungen und den bereits erreichten Umfang dieses Buches. Di

ese Einschränkung trifft auch weitgehend auf Rechnungswesen und Con

trolling zu. Das Werk enthält - mit Hinweis auf die preisreduzierende Wir

kung und die Ansprache des Führungsnachwuchses - Anzeigen nam

hafter internationaler Unternehmungen. Der Text ist lesefreundlich gestal

tet, mehr als 260 Abbildungen und rund 100 Textboxen illustrieren die 

Ausführungen. Der klare Ausdruck fördert die Lesbarkeit, Fragen und Auf

gaben begünstigen den Lernerfolg. Insgesamt eine bedeutende Veröffent

lichung zum internationalen Management. 

sind wie folgt strukturiert: Lebensraum Erde (z. B. Klimazonen), Lebensbe

dingungen und Demografie (z. B. Bevölkerungsentwicklung und Verteilung 

von Wohlstand), Politisches Leben (z. B. Menschenrechte oder Kriminali

tät), Wirtschaftsleben (z. B. Wirtschaftswachstum oder Forschung und 

Entwicklung) und Kulturelles Leben und Gesellschaft (z. B. Sprachen und 

Religionen). Gut lesbare und verständliche Texte, anschauliche Tabellen, 

Schaubilder und Grafiken erläutern die jeweiligen thematischen Weltkar

ten. Das Werk verbindet anspruchsvolle Kartographie, fundierte Daten und 

Fakten mit einer breitgefächerten und differenzierten Betrachtungsweise 

vielfältiger Aspekte der Globalisierung. Meyers Atlas Globalisierung ist für 

alle, die beruflich mit der wachsenden Internationalisierung zu tun haben 

oder sich persönlich für diese Themen interessieren, in vielfacher Hinsicht 

aufklärend und aufschlussreich. Zudem ermöglicht diese Neuerscheinung 

auf der Grundlage der gebotenen Daten und Fakten, Diskussion zu den 

vielfältigen Facetten der Globalisierung, den weltweiten politischen und 

wirtschaftlichen Zusammenhängen sowie globalen gesellschaftlichen und 

kulturellen Fragestellungen begründet und verlässlich zu führen. 

Söllner, Albrecht 

Einführung in das Internationale Management 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 487 Seiten, € 39,90 

Autor und Thematik 

Prof. Dr Albrecht Söllner ist Inhaber des Lehrstuhls für ABWL, insbeson

dere Internationales Management, an der Europa-Universität Viadrina, 

Frankfurt/Oder Dieses Lehrbuch vertritt eine „institutionenökonomische 

Perspektive". Die Institutenökonomie umfasst die wirtschaftliche Dimensi

on und Relevanz der Interaktionen von Individuen und Institutionen. 

Aufbau und Inhalt 
Einführung - Die institutionelle Umwelt internationaler Unternehmen - Markt

beziehungen internationaler Unternehmen - Das internationale Unternehmen 

Nutzen und Profil 
Dieses Lehrbuch kommuniziert ein theoretisches Verständnis der Interna-

tionalisierungs- und Globalisierungsprozesse. Es soll den Leserinnen und 

Lesern, so der Autor, ein theoretisches Instrumentarium und die Fähigkeit 

vermitteln, den die Globalisierung begleitenden Wandel selbst zu begrei

fen, ihn zu interpretieren und im Rahmen der Tätigkeit mitzugestalten. Das 

Buch richtet sich vorrangig an Dozenten und Studierende der Betriebs

wirtschaftslehre, insbesondere mit den Schwerpunkten Internationales 

Management und Organisation / Unternehmensführung. Es ist für Leser 

geeignet, die nach einer theoretischen Fundierung suchen, nach den ein

schlägigen Konzepten und Modellen fragen und einen wissenschaftlichen 

Erklärungsbedarf der Internationalisierungsprozesse haben. 

Meyers Atlas Globalisierung 
Mannheim: Bibliographisches Institut & R A. Brockhaus 2008 - 224 
Seiten A4,24,95 € 

Dieser moderne Atlas vermittelt die globale Welt in thematischen Karten. 

97 doppelseitige thematische Weltkarten visualisieren die Datenlage zu 

wichtigen Fragestellungen einer globalisierten Welt. Die Themenbereiche 

Jahrmann, Fritz-Ulrich 

Außenhandel 
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2007 - 597 Seiten, 26 € 

Autor und Thematik 

Dieser Band von Prof. Dr F-Ulrich Jahrmann, erschienen in der Reihe 

„Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft", liegt in 12. überarbei- 105 



teter und enweiterter Auflage vor. Das Letirbucti stellt die wesentlictien 

Teilgebiete der betriebswirtschaftlichen Außenhandelstätigkeit dar. 

Aufbau und Inhalt 

Einführung - Erscheinungsformen - Rechtliche Rahmenbedingungen -

Transportwesen - Außenhandelskalkulation - Außenhandelsmarketing -

Außenhandelsrisiken - Finanzdisposition - Außenhandelsfinanzierung 

Nutzen und Profil 

Das Lehrbuch erfüllt hohe pädagogisch-didaktische Anforderungen. Es ist 

durch einen tief gegliederten, übersichtlichen Aufbau gekennzeichnet und 

angesichts umfangreicher Kontrollfragen mit Lösungshinweisen sowie 32 

Aufgaben / Fälle mit Lösungen für Studierenden eine nützliche anwen-

dungsbezogene Lernhilfe. Praktikern kann es als gut lesbare Arbeitshilfe 

sowie strukturiertes und verständliches Nachschlagewerk dienen. 

Meckl, Reinhard 

Internationales Management 
München: Verlag Franz Vahlen 2006-321 Seiten, 24,00 € 

Prof. Dr Reinhard Meckl hat den Lehrstuhl für internationales Management 

an der Universität Bayreuth inne. Das Buch erscheint in der Reihe „Vahlens 

Kurzlehrbücher". Ziel dieses Lehrbuchs ist es, so der Autor die theore

tischen Grundlagen des Internationalen Managements zu vermitteln und 

darauf aufbauend die grundlegenden Kenntnisse zur erfolgreichen Bear

beitung eines Auslandsmarkts zu legen. Diese Einführung befasst sich mit 

den Grundlagen und Theorien des internationalen Managements, der Füh

rung von internationalen Untemehmen, den Funktionsbereichen, u. a. In

ternationales Controlling, dem Risikomanagement sowie mit regionalen 

und kulturellen Dimensionen im Internationalen Management. Vielfältige 

Fragen zur Wiederholung und Selbstkontrolle fördern den Lernerfolg. 

ein Buch vor mit dem kennzeichnenden Untertitel „Zukunft gewinnen mit 

Investitionen in Humanvermögen". Das Werk hat nach Verlagsangaben 

das Finale des Deutschen Wirtschaftsbuchpreises 2008 erreicht und hat 

es unter die ersten zehn Titel der Shortlist geschafft. Zum Zeitpunkt des 

Redaktionsschlusses lag das Ergebnis der Preisverleihung noch nicht 

vor 

Aufbau und Inhalt 
Investitionsmemorandum - Geschäftsmodelle Deutschland - Produktivi

tät: Fortschritt nutzen - Ausbildung: Lernen zu arbeiten - Schule: Lernen 

zu lernen - Arbeitsmarkt - Immigration: Strukturen auslasten. 

Nutzen und Profil 

Wie sieht Deutschlands Zukunft aus, wenn man sie wie die eines Un

ternehmens plant? Auf welche Stärken kann das Land bauen? Und was 

muss Deutschland heute tun, um in Zukunft erfolgreich zu sein? Diese 

und ähnliche Fragen sind Gegenstand dieser Veröffentlichung. Diese 

zweifarbige und recht übersichtliche Textgestaltung, die rund 150 Ab

bildungen, die Strukturierung des Textes etc. laden zum Blättern und 

Lesen ein. Ein Geschäftsplan bzw. Business Plan ist als schriftliche Zu

sammenfassung unternehmerischen Vorhabens ein wesentliches Con

trollinginstrument. Es ist reizvoll, betriebswirtschaftliche Perspektiven 

und Elemente, Geschäftsideen und Strategien auf den politischen und 

gesellschaftlichen Bereich, vor allem auf die Bereiche Bildung, Arbeit 

und Soziales, zu übertragen. Die Autoren fordern, massiv in das Hu

manvermögen zu investieren. Die vielfältigen Zahlen, Daten und Fakten 

und ihre Kommentierung und Analyse bieten tiefe Einblicke in gesell

schaftlich-wirtschaftliche Strukturen. Das Werk liefert vielseitige Anre

gungen und Denkanstöße. Die Veröffentlichung ist überaus diskussi

onswürdig und - je nach Standpunkt - in Einzelaspekten auch diskus

sionsbedürftig. 

Schmid, Stefan 

Strategien der Internationalisierung 
München. Oldenbourg Verlag 2007 - 511 Seiten, € 34,80 

Diese 2., überarbeitete und erweiterte Auflage stellt anhand von 21 Fall

beispielen und Fallstudien die Internationalisierungsstrategien von Unter

nehmen aus unterschiedlichsten Branchen und Regionen dar - zum Bei

spiel von Adidas, Bitburger Lenovo, Axel Springer Verlag, Endesa, Renault 

und Nissan sowie UniCredit Group. Rundl 30 Abbildungen sorgen für eine 

anschauliche Darstellung und Vermittlung und mehr als 260 Fragen und 

Aufgaben laden zum Erarbeiten und Anwenden des Wissens über die In

ternationalisierung von Unternehmen ein. 

Ederer, Peer / Schuller, Philipp / Wulms, Stephan 

Geschäftsplan Deutschland 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2008 - 276 Seiten, € 24,95 

Autoren und Thematik 

Dr Peer Ederer Dr Philipp Schuller und Stephan Willms, Mitbegründer 

106 und Vorstandsmitglieder von Deutschland Denken! e. V, Frankfurt, legen 

Internet, insbesondere Web 2.0 

Wien, Andreas 

Internetrecht 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 225 Seiten, € 24,90 

Autor und Thematik 

Prof. Dr Andreas Wien lehrt Wirtschafts- und Internetrecht an der Fach

hochschule Lausitz. Das Buch ist eine praxisorientierte Einführung. 

Aufbau und Inhalt 

Einführung - Streitigkeiten um Domainnamen - Internet-Angebote und 

Urheberrecht - Werbung im Netz - Verträge im Internet - E-Commerce -

Besonderheiten (z. B. Haftungsfragen oder Arbeitnehmer und Internetnut

zung) - Computerkriminalität und Strafrecht - Datenschutz - Verfahrens

rechtliches 

Nutzen und Profil 
Das vodiegende Werk vermittelt die Grundlagen und Grundstrukturen 

des Internetrechts. Angesichts der wachsenden Bedeutung des Inter

nets und der damit zusammenhängenden rechtlichen Problemstellun

gen behandelt Wien eine ausgesprochen bedeutungsvolle und z. J. auch 

neuartige Themenstellung. 
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Das Buch ist zwar im „Juristendeutsch" gehalten, aber durchaus nicht in 

einer komplizierten und unverständlichen Ausdrucksweise, zumal die bei

spielhafte und anwendungsbezogene Beschreibung der einzelnen Fragen, 

Aufgaben und Schwierigkeiten die Stoffvermittlung anschaulich und be

greiflich und damit das Thema auch durchschaubarer gestaltet. Das Lehr

buch richtet sich in erster Linie an Studierende der Fachrichtungen Be

triebswirtschaftslehre, Wirtschaftsingenieunwesen, Informatik und Recht 

Auch Praktiker können von dieser spezifischen Themenauswahl und pra

xisnahen Wissensvermittlung profitieren. 

Back, Andreas / Gronau, Norbert / Tochtermann, Klaus (Hrsg.) 

Web 2.0 in der Unternehmenspraxis 

München: Oldenbourg Verlag 2008 - 333 Seiten, € 44,80 

Autor und Thematik 

Prof. Dr Andrea Back ist Direktorin des Instituts für Wirtschaftsinformatik 

der Universität St. Gallen HSG, Prof. Dr Norbert Gronau ist Inhaber des 

Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik an der Universität Potsdam und Prof. 

Dr Klaus Tochtermann ist Geschäftsführer des Know-Centers Graz und 

Technische Universität Graz. Dieser Sammelband enthält Beiträge von 

über 40 Autoren. Das Buch ist aus einem engen themenbezogen Aus

tausch der beteiligten Autoren entstanden. Der Untertitel ergänzt und er
läutert den Titel mit „Grundlagen, Fallstudien und Trends zum Einsatz von 

Social Software". 

Aufbau und Inhalt 
Einleitung - Grundlagen - Social Software als Treiber für Veränderungen 

in Unternehmen - Konkrete Anwendungen - Visionen und Trends -
Glossar 

Nutzen und Profil 
Die Einleitung führt den Leser an das Thema heran, klärt Begrifflich

keiten und charakterisiert das diesem Buch zugrunde liegende Ver

ständnis. Das zweite Kapitel behandelt einzelne Konzepte und Anwen

dungen wie Wikis, Weblogs usw. Im dritten Kapitel rücken die Potenzi

ale der Anwendung in Unternehmen und die Wissensarbeiter als Nut

zer in den Fokus. Der vierte Teil bringt acht konkrete und näher 

beschriebene Anwendungsfälle aus großen und kleinen Unternehmen 

wie z. B. IBM, Deutsche Bahn, Opel, SUN Microsystems und der PSI 

AG. Dass letzte Kapitel befasst sich mit innovativen Einsatzmöglich

keiten und Aspekten der Weiterentwicklung. 

Dieser Expertenband vermittelt ein grundlegendes Verständnis für So

cial Software und veranschaulicht, wie der konkrete Einsatz im Unter

nehmen gestaltet werden kann. Dazu werden die einzelnen Anwen

dungskategorien mit ihren Konzepten und Technologien ebenso darge

stellt wie der Einsatz im Unternehmen, verbunden mit den potenziellen 

Auswirkungen und dem infrage kommenden Nutzen. Der Titel bietet 

eine anregende Lektüre, gewährt einen tieferen Einblick in die Materie 

und kann zahlreiche neue Erkenntnisse und Anstöße bewirken. Der 

strukturierte und in sich geschlossene Aufbau spricht stellenweise Ein-

steiger an, der überwiegende Teil richtet sich nach Inhalt, Themenbe

zug und Sprachstil an Fortgeschrittene. 

Lamprecht, Stephan 

Unternehmenserfolg 2.0 

München: Redline Wirtschaft 2008 - 1 6 5 Seiten, 24,90 

Autoren und Thematik 

Stephan Lamprecht ist Journalist und als Buchautor auf die Themen IT 

und Internet spezialisiert. In diesem Buch beschäftigt er sich mit allgemei

nen Aspekten der unter dem Begriff Web 2.0 zusammengefassten Ent

wicklungen und insbesondere mit dem Betrieb von Geschäftsmodellen im 

Internet. Web 2,0 ist eine von T. O'Reilly geprägte Sammelbezeichnung für 

Anwendungen und Nutzungen des Internets, die durch eine starke Mitwir

kung der Benutzer gekennzeichnet sind. 

Aufbau und Inhalt 
Lehren aus der Vergangenheit - Das Internet heute - Trends, die Sie ken
nen sollten - Geschäftsmodelle, die globale Trends aufnehmen - Und nun 

sind Sie dran 

Nutzen und Profil 
Wie lassen sich die Kernelemente von Web 2.0 für den eigenen Unter

nehmenserfolg nutzen? Welches Potenzial hat das Internet wirklich? Di

ese und ähnliche Fragen prägen den Inhalt dieses Buches. Lamprecht 

beginnt mit einem Rückblick und analysiert die Fehler und Fehlentwick

lungen des „Neuen Markts" um den Jahrtausendwechsel. Daten und 
Fakten über die Internetnutzer und deren Nutzungsmuster schließen sich 

an. Trends, die nach Ansicht des Verfassers bei der kommerziellen Nut

zung des Internets eine Rolle spielen und damit Auswirkungen auf funk

tionsfähige Geschäftsmodelle haben, stehen im Zentrum des folgenden 

Kapitels. Im Hauptkapitel präsentiert Lamprecht erfolgreiche Ansätze 

und Geschäftsmodelle und zeigt, wie ein gelungener Einstieg ins Web 

2.0 gestaltet werden kann. Das Schlusskapitel bringt eine zusammen

fassende Anforderung an den Leser Der Autor bietet eine kompakte pra

xisorientierte und zeitgemäße Einführung in die wirtschaftliche Nutzung 

des Internets. Sie ist - auch linear von der ersten Seite an - gut und 

auch relativ schnell zu lesen und auch für den Einsteiger nachvollziehbar 

und verständlich. Manche Aspekte könnten etwas kritischer beleuchtet 

und bei Fußnoten und bei verschiedenen Abbildungen könnte eine ande

re typographische Gestaltung gewählt werden. Ein Anhang mit den we

sentlichen Links und Hinweisen wäre hilfreich. Insgesamt eine gelun

gene, aufschlussreiche und nützliche Darstellung. 

Persönliche Kompetenzen 

Bazil, Vazrik / Wöller, Roland (Hrsg.) 

Rede als Führungsinstrument 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 238 Seiten, € 35,90 

Autoren und Thematik 

Dr Vazrik Bazil ist Kommunikationsberater Dozent und Publizist. Prof. Dr Ro

land Wöller ist Professor für Volkswirtschaftslehre an der Hochschule für Tech

nik und Wirtschaft (FH) in Dresden und Mitglied des sächsischen Landtags. 11 
weitere ausgewiesene Fachvertreter sind an dieser Neuerscheinung beteiligt, 

die sich als „Wirtschaftsrhetorik für Manager - ein Leitfaden" vorstellt, 107 



Aufbau und Inhalt 

Unternehmen, z. B. Worte und Werte - Redner, z. B. Selbstkonzept oder 

Auttrittswirkung - Rede, z. B. Inszenierung der Rede oder Kunst der Über

zeugung 

Nutzen und Profil 

Das Buch, so die Herausgeber ist der Versuch, zwischen der landläu

figen Rhetorik und der Public Relations eine Brücke zu schlagen, die von 

beiden Seiten begehbar ist. In diesem Buch geht es um eine spezifische 

Ausdrucksform der Unternehmenskommunikation. Die Autoren venwei

sen in vielfältiger Weise auf die wachsende Bedeutung der Reden der 

oberen Führungsebene für Unternehmensimage und -wert. Das Buch, 

das Reden aus Sicht der Unternehmensidentität und der integrierten 

Kommunikation betrachtet, will einen Beitrag für erfolgreiche Reden 

leisten. Der Sammelband unterscheidet sich von herkömmlichen Rheto

rik-Ratgebern und ist auch kein „Rezeptbuch" für den schnellen Rede

erfolg. Vielmehr werden die Instrumente und Lösungswege, die IVIaß-

nahmen und Methoden einer erfolgreichen Wirtschaftsrhetorik im 

Grundsätzlichen und auf gehobenem Niveau erläutert. Häufige Beispiele 

und eine zusammenfassende Gheckliste zum Schluss des Buches för

dern den Praxisbezug. Das Buch eignet sich für alle, die ein Unterneh

men nach außen oder innen vertreten und in einem Sachbuch ge

naueres Wissen sowie einschlägige Impulse für das Schreiben und Hal

ten wirkungsvoller Reden suchen. 

Corsten, Hans / Deppe, Joachim 

Technik des wissenschaftlichen Arbeitens 
München: Oldenbourg Vertag 2008 - 142 Seiten, € 16,80 

Die Autoren dieser 3., vollständig überarbeitete Auflage 2008 stellen 

die relevanten Arbeitstechniken für das wissenschaftliche Arbeiten in 

gut lesbarer und verständlicher Form dar Das Buch richtet sich vor

nehmlich an Studierende. Darüber hinaus ist es aber auch für Prakti

ker informativ, die eine Hilfe für die Erarbeitung sowie formale und in

haltliche Gestaltung anspruchsvoller Fachberichte suchen oder ihre 

Arbeitstechniken überprüfen möchten. Etwas ungewöhnlich und 

auffallend ist, dass das Buch noch in der alten Rechtschreibung ver

fasst ist. 

Kitz, Volker / Tusch, Manuell 

Das Frustjobkilierbuch 
Frankfurt: Campus Vertag 2008 - 252 Seiten, €19,90 

Autoren und Thematik 

Dr Volker Kitz lebt als Coach und Lehrbeauftragter in München. Dr Manu

el Tusch hat eine psychologische Praxis in Köln und leitet dort das Institut 

für Angewandte Psychologie (IfAP). Dieser „etwas andere Ratgeber" steht 

unter der Kernfrage: „Warum es egal ist, für wen Sie arbeiten". 

Aufbau und Inhalt 

Es ist egal, für wen und wo Sie arbeiten - Sie wählen sowieso den falschen 

Job - gemessen an Ihren Entartungen - Diese Dinge werden Sie immer 

108 und überall stören - Diese Leute werden Sie immer und überall nerven -

Kündigung - nur eine Pinkelpause im ewig gleichen Film - Ihr Job - Ihr Le

ben: Was wirklich dahintersteckt - Undank ist der Welten Lohn - Geld allein 

macht auch nicht glücklich - Nicht jeder muss mit jedem können - Persön

lichkeit behalten, Selbstrespekt stärken: Die Anleitung zum Glücklichsein. 

Nutzen und Profil 

Kitz und Tusch vermitteln eindringlich: „Es ist egal, für wen Sie arbeiten -

alle Jobs sind im Prinzip gleich." Die Ursache für den Frust am Arbeits

platz liegt nach Auffassung der Autoren in uns selbst. Unsere Erwartungen 

an den Job - heißt es weiter - sind einfach viel zu hoch. Zufrieden im Job 

machen nach der Auffassung des Autorenteams ein paar nüchterne Ein

sichten und Arbeit an sich selbst. Der Leser wird mit herausfordernden, 

provozierenden Thesen konfrontiert, und zwar in einer argumentativen, 

auf Erfahrungen und Untersuchungen beruhenden Weise. Im Wesent

lichen, so beteuern die Autoren, treffen die Arbeitnehmer bei jedem Chef 

immer wieder auf dieselben Grundprobleme, auf, wie es Kitz und Tusch 

nennen, universelle Grundprobleme, die das Arbeitsleben immer und 

überall mit sich bringt. Die vielfältigen Denkanstöße sollen beim Leser Ein

sichten hervorrufen und einen Verständnis- und Anpassungsprozess her

vorrufen in dem Sinne: „Der Job, den ich habe, passt mir - mein Job ist 

mein Job". Die Ausführungen bewegen sich nicht auf der Ebene platter 

„Denke positiv" - Formeln, sondern sind gut fundiert und durch viele 

Übungen und Beispiele unterlegt. Ein Buch, das etwas gegen den Trend 

gerichtet ist - es fordert die Leser zu einer intensiven und ernsthaften 

Auseinandersetzung mit ihrem Arbeitsleben und insbesondere mit ihren 

Einstellungen und Gefühlen auf. Unterstützende Lesehilfen wie z. B. Abbil

dungen oder Zusammenfassungen fehlen. Offen bleibt die Auseinander

setzung mit z. B. Führungs- und Organisationsproblemen. Dieses bemer

kenswerte Buch gehört in die Diskussion. 

Gieschen, Gerhard 

Erfolgreich ohne Chef 
Berlin: Cornelsen Verlag 2008 - 368 Seiten, € 29,95 

Dieses Handbuch für Freiberufler, Selbstständige und freie Mitarbeiter liegt 

in aktualisierter und erweiterter 2. Auflage vor Der Autor ist dem Verneh

men nach Geschäftsführer einer Betriebsberalung. Der - den Angaben 

nach - vom Bundesverband der Freien Berufe empfohlene Band beschäf

tigt sich zunächst mit Markt und Kunde (ca. 150 S.), mit betriebswirtschaft

lichen und organisatorischen Themen (ca. 100 Seiten) sowie mit Vermögen 

und Finanzen (ca. 50 Seiten) und in zwei kleineren Beiträgen mit Existenz

gründung sowie mit Hilfen und Beratung. Ein Anhang bietet umfangreiches 

Datenmaterial an. Fragebögen, Checklisten, Praxisbeispiele machen das 

Werk zu einem nützlichen und hilfreichen Ratgeber für „Freie". 

Plumper, Thomas 

Effizient Schreiben 
München: Oldenbourg Vertag 2008 - 1 4 2 Seiten, € 16,80 

Leitfaden zum Verfassen von Qualifizierungsarbeiten und wissenschaft

lichen Texten liegt in der 2., vollständig überarbeiteten und enweiterten Auf

lage 2008 vor Das Buch zielt darauf ab, die Logik des Verfassens wissen-
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schaftlicher Texte zu vermitteln und wendet sich an diejenigen, die Diplom

arbeit oder Dissertation oder andere anspruchsvolle Facharbeiten planen. 

Der „ganze" Controller 
Yeung, Rob 

Top-Antworten im Bewerbungsgespräch 
für Dummies 
Weinheim. WILEY-VCH Vertag 2008 - 277 Seiten, € 14,95 
Dieser Ratgeber leistet wirkungsvolle Unterstützung bei Bewerbungen und 

insbesondere bei Vorstellungsgesprächen. Der erste Teil beschäftigt sich mit 

den eigenen Vorbereitungen, Firmendaten recherchieren und wie man „Ein

druck" hinterlassen kann. Das nächste Hauptkapitel befasst sich mit „über

zeugenden Antworten im Bewerbungsgespräch". Der dritte und besonders 

wichtige Teil thematisiert kritische Fragen mit möglichen Antworten. Die wei

teren Kapitel vermitteln Hilfen, wie sich das perfekte Vorstellungsgespräch 

abrunden lässt sowie eine Zusammenfassung häufiger Fehler auf Bewer

berseite. Insgesamt ein ausgesprochen nützlicher und hilfreicher Ratgeber 

zur erfolgreichen Bewältigung von Vorstellungs- und Personalgesprächen. 

ihr ursprünglicher Zusammenhang und ihr Gebrauch werden kompakt er

läutert. Ein lesefreundliches Layout, Mehrfarbigkeit, über hundert Abbil

dungen im Tex und eine sorgfältige Verarbeitung kennzeichnen den Band. 

Der Band ist für Sprachkenner sowie Kultur- und Literaturfreunde eine Be

reicherung und für alle, die beim Schreiben oder Reden Zitate und Aus

sprüche heranziehen, eine nützliche Hilfe. 

Haas, Ingeborg 

Die neue Abgeitungssteuer 
Planegg: Rudolf Haufe Verlag 208 - 253 Seiten A4, € 39,80 

Diese völlig überarbeitete Neuauflage gibt zunächst einen ÜbertDiick über 

die Neuregelungen und weitere geplante Änderungen. Danach befasst 

sich die Autorin detailliert mit der neuen Besteuerung der Kapitalerträge 

im und außerhalb des PrivaWermögens. In diesem Buch geht es um Steu

ern optimieren durch Vermögensumschichtung, so der Untertitel. 

„Tipps vom Bücherwurm' 

Yate, Martin John 

Das erfolgreiche Bewerbungsgespräch 
Frankfurt: Campus Vertag 2008 - 261 Seiten, € 24,90 

Diese Veröffentlichung, aus dem Englischen übersetzt, liegt in 11. durchge

sehener Auflage 2008 vor Es zählt zu den auflagenstärksten Ratgebern 

dieser Art. Der erste Teil befasst sich mit der umfassenden Vorbereitung. 

Das folgende Kapitel ist mit „Startsignal" überschrieben und thematisiert 

u. a., die Entkräftung von Einwänden. Um überzeugende Antworten auf un-

tenwartete Fragen geht es im etwa 100 Seiten umfassenden dritten Teil. 

„Das perfekte Finish" lautet der letzte Teil, der u. a. Empfehlungen zum Um

gang mit psychologischen Tests vermittelt. Praxisorientierte Ratschläge, 

viele Beispiele, Übungen und Anleitungen sowie Formulierungshilfen geben 

Sicherheit und Orientierung für das erfolgreiche Bewerbungsgespräch. 

Duden 

Zitate und Aussprüche 
Mannheim: Dudenvertag 2008 - 960 Seiten, 21,95 € 

Der Band 12 aus der Duden-Reihe liegt in 3., überarbeiteter und aktuali

sierter Auflage vor Eine umfassende Einleitung vermittelt Wissenswertes 

und Bemerkenswertes über das Zitat in der deutschen Sprache. Teil I gilt 

der Herkunft und Venwendung der im Deutschen gebräuchlichen Zitate. 

Teil II beinhaltet eine thematische Sammlung von Zitaten, Sentenzen, Bon

mots und Aphorismen. Ein ausführliches Quellenverzeichnis und ein Re

gister runden das Werk ab. Der Band stellt rund 7 500 bekannte klas

sische und moderne Zitate vor zum Beispiel: „Carpe diem!" (Horaz), „Ein 

Klavier, ein Klavier" (Loriot), „Wir sind Papst!" (Bild-Zeitung) oder „Alles 

Müller oder was?" (Werbung für Milchprodukte). Die Herkunft der Zitate, 

Fünf Möglichkeiten, ein Fachbuch zu lesen. 

• Suchendes Lesen: Suchen nach bestimmten Aussagen oder Stich
worten. 

• Kursorisches Lesen: Durchblättern und Ouerlesen. 
• Selektives Lesen: Auswählendes Lesen unter bestimmten Aspekten. 
• Kreatives Lesen: Lesen, um Anstöße und Anregungen zu gewinnen. 
• Analytisches Lesen: Kritisches und vertiefendes Lesen. 

Bis zum Wiederlesen grüße ich Sie herzlich und alles Gute für Sie und für 

das, was Sie tun. 

Ihr Rezensent Alfred Biel 

Und wenn Sie mir schreiben mögen: alfred.biel@gmx.de 

v.l. Gisela und Alfred Biel mit Susanne Eiselmayer (Verlag für Controlling-
Wissen) bei der Ehrendoktorfeier von Herrn Dr Dr h.c. Albrecht Deyhle. 109 
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Top-Termine 
• Controllerpreis 2009 
Abgabeschluss der Bewerbungs
unterlagen in der ICV-Geschäfts-
stelle: 31.01.2009; Unterlagen 
Download bei: 
www.controlling-online.eu 

• 34. Controller Congress 
11./12.05.2009 in München; 
„Controlling in harten Zeiten" ^ 

Statement als „Job-
und Karriere-Hilfe" 

Wie sieht die moderne Controlling-Praxis aus 

und welche Anforderungen ergeben sich dar

aus an die Controller? Diesen Fragen ist die 

2008 neu geschriebene Auflage des Grundla

gen-Statements „Controller-Anforderungen, 

Selbstverständnis und Chancen" nachgegan

gen. Antworten gibt der ICV-Redaktionsaus

schuss unter der Leitung von Alfred Biel. Das 

Statement kann in der ICV-Geschäftsstelle für 

EUR 9,50 inkl. Versand gedruckt erworben 

werden (Tel. -1-49-89-89 31 34 20) und steht 

kostenlos als PDF-Datei bei www.controlling-

online.eu unter „Controlling-Wissen" bereit. • 

Die Kernelemente unseres Ansatzes vom 
„nachhaltigen Controlling" 

Controflif' 
AnfonStrunftn. 

SHbftvcf' 
tttmkM 

und Chancen 

Unser Autor: Prof. Dr Heimo Losbichler. Stellv Vorstandsvorsitzender des Internationalen Controller Vereins, mit dem Gründer 
und Ehrenvorsitzenden des ICV, Or. Or. h. c. Albrecht Oeyhle. 

Controlling, wie wir es als ICV vertreten, wurde 

international bis vor kurzem gerne als Eigenheit 

abseits der Norm dargestellt, die sich mehr oder 

weniger schnell dem amerikanischem Main

stream unterordnen wird. Mit dem Ausbruch 

der Finanzkrise hat ein Umdenken eingesetzt. 

So schrieb das „Manager-Magazin" im Dezem

ber: „Jetzt beginnt eine neue Ära - die Idee der 

Nachhaltigkeit zieht ins Management ein". 

Die Controlling-Philosophie des ICV ist seit jeher 

auf ökonomische Nachhaltigkeit ausgerichtet: 

„der Controller als kaufmännisches Gewissen". 

Wir sind überzeugt, dass unser Controlling-An

satz dem amerikanischen überlegen ist. Diese 

Überzeugung ist auch Triebfeder unserer Inter

nationalisierung. 

Das Umdenken infolge der Finanzkrise ist An

lass genug, unser Controlling-Verständnis noch

mals in zehn Eckpunkten darzustellen. 

Unsere Controlling-Philosophie: die ökono
mische Nachhaltigkeit als Leitziel 

1 Dauerhafte Wertsteigerung statt kurzfris
tige Ertragsmaximierung. Es gilt die Balance 

zwischen Aufbau & Erhalt der Erfolgspotenziale 

und laufender Gewinnrealisierung zu finden, 

2, Über die Kosten hinaus. Unsere Control

ling-Philosophie ist ganzheitlich. Wir sehen nicht 

nur die Kosten, sondern vor allem auch den 

Markt. Das WEG-Symbol gibt Orientierung. 

3. Nicht mit Symptomen begnügen. Control

ling erstreckt sich nicht nur auf Ziele und Kenn

zahlen, sondern auch auf die davor gelagerten 

Prozesse und Maßnahmen. 

4. Innovation und Wettbewerbsvorteile. Die 

bewusste Beschäftigung mit der Zukunft er

möglicht es, Chancen zu erkennen, Wettbe

werbsvorteile aufzubauen und flexibel und agil 

zu sein. 

5. Das Tun im Vordergrund. Controllinginstru

mente sollen so einfach wie möglich sein. Es 
geht um die effektive Zusammenarbeit von 

Menschen und nicht um das modische Grup

pieren von Zahlen. 

Controller's Rolle: initiativ und wirksam 

6. Verantwortung übernehmen. Controller 

sind der positive Unruheherd, die unermüdlich 

Entwicklungs- und Verbesserungsmöglichkeiten 

aufzeigen. Sie beziehen eine eigenständige Po

sition und übernehmen Mitverantwortung für 

den Erfolg des Unternehmens. 

7. Business Partner statt Zahlenknecht. 
Controller begnügen sich nicht mit der Erstel

lung der Zahlen, sondern konzentrieren sich als 

Partner des Managements verstärkt auf deren 

Venwendung. 

(Fortsetzung nächste Seite) 
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8. Die Menschen hinter den Zahlen sehen. 

Controller sehen die Menschen hinter den Zah

len. Um wirksam zu werden, sind sie Kommu

nikatoren und Netzweri<er 

9. Werte des Unternehmens vertreten. Con

troller sind dem Wohl des Unternehmens und 

nicht partikulären Interessen verpflichtet. Sie 

agieren „unpolitisch". 

10. Integer sein. Controller sind das kaufmän

nische Gewissen des Unternehmens. Sie be

weisen Rückgrat und nehmen die Rolle des 

„Spielverderbers" positiv wahr 

Im neuen Jahr 2009 werden wir uns dem Con

troller-Bild in unserer nachhaltigen Controlling-

Philosophie intensiv widmen. Eine erste, große 

Gelegenheit bietet der 34. Congress der Con

troller am 11./12. Mai 2009 in München, zu 

dem Sie herzlich willkommen sind. • 

Krise: Controller auf 
allen Feldern tätig 

Im Controller-Panel des Instituts für Manage

ment und Controlling (IMC) an der WHU - Otto 

Beisheim School of Management ist eine Stu

die zur aktuellen Wirtschaftslage erstellt wor

den. Es wurde gefragt, was Controller tun, um 

den aktuellen wirtschaftlichen Herausforde

rungen gerecht zu werden. Die Studie basiert 

auf 434 Antworten, knapp die Hälfte stammt 

von ICV-Mitgliedern. „Viele Controller sind der

zeit rund um die Uhr damit beschäftigt, die Pla

nung zu aktualisieren, ganz neue Szenarien für 

das nächste Jahr zu entwickeln oder konkrete 

Cost-Saving- oder Cost-Cutting-Projekte zu 

planen", erklärt IMC- und Studienleiter Prof. Dr 

Dr h. c. Jürgen Weber, Professor für Control

ling und Unternehmenssteuerung an der WHU 

sowie Kuratoriumsvorsitzender des Internatio

nalen Controller Vereins. Die Studie zeigt, dass 

Controller nicht punktuell auf die Krise reagie

ren, sondern auf allen Feldern ihrer Tätigkeit: 

Neben der Planung sind auch viele andere Teil

aufgaben betroffen. Dominierend sind Verän

derungen beim Einsatz von Szenarien, bei der 

Analyse von Risiken und bei der Intensivierung 

von Prognosen. Eine weitere wichtige Verände

rung im Controlling betrifft die Zusammenar

beit mit anderen Abteilungen, die mit zuneh

mender Betroffenheit von der Krise wächst. • 

Ehrendoktorwürde der WHU Vallendar für 
ICV-Gründer Dr. Albrecht Deyhle 

Für seine großen Verdienste um das Controlling 

in Deutschland erhielt Dr Albrecht Deyhle am 

14. November die Ehrendoktonwürde der WHU -

Otto Beisheim School of Management. Deyhle 

sei es zu verdanken, „dass die Controller im 

deutschsprachigen Raum bekannt und hoffähig 

geworden sind", erklärte Prof. Dr Dr h. c. Jür

gen Weber, Professor für Controlling und Unter

nehmenssteuerung an der WHU, in seiner Lau

datio. „Sie haben eine neue betriebswirtschaft

liche Disziplin geprägt und wesentlich zu ihrer 

Durchsetzung in den Unternehmen beigetra

gen", hob Weber hervor Das Lebenswerk Al

brecht Deyhles würdigte auch Siegfried Gänß-

len, Vorstandsvorsitzender der Hansgrohe AG 

und Vorsitzender des Internationalen Controller 

Vereins, den Deyhle 1975 gegründet hat: „Viel 

früher als andere hat Herr Deyhle erkannt, dass 

die Controller-Funktion - und zwar in ihrem mo

dernen Verständnis - eine ebenso zentrale wie 

herausfordernde Rolle für den Unternehmens

erfolg spielen wird", so Gänßlen. Deyhle habe 

vorgedacht, „was wir heute angesichts einer 

zunehmenden Entscheidungskomplexität und 

immer dynamischerer Märkte in einer globali

sierten Welt wissen". • 

iV 

Ein festlicher wie freudiger Moment: Dr, Dr. h.c. Albrecht Deyhle (rechts) nimmt im Beisein von 100 Gasten aus den Händen 
von WHU-Rektor Professor Dr. Michael Frenkel die Ehrenurkunde entgegen 

5. Sitzung des AK Litauen gründet Orga-
Team für „Controlling im Baltikum 2009" 

Am 20./21. November hatte der AK Litauen seine 5. Sitzung, zum ersten Mal wurde in einem Unternehmen getagt. Die Che
miefirma .Achema" hatte eingeladen, Themen der Sitzung waren .Projektcontrolling" und die Vorbereitung des 3. Baltischen 
Controller Congresses am 22. Oktober 2009 in Vilnius. Das Motto der Tagung: „Controlling as a mean to survive". Das Orga-
Team hat seine Arbeit aufgenommen und wird sich noch mindestens dreimal zusätzlich zu den AK-Sitzungen treffen. Die 
nächsten AK Termine in 2009:23./24. April (wieder bei Firma .Achema" in Jonava). 19./20. November in Alytus. I I I 
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AK-Termine 
• AK Wien-West 
Treffen am 12./13.03.2009 

Info: Güntfier Picfiler 

Tel.:++43-(664)-34016 70 

• FAK Controlling und Qualität 
Treffen am 13.03.2009, Flughafen Köln 

Info: Rainer Vieregge 

Tel.:++49-(0)2405-40 888 20 

• AK iVlecklenburg-Vorpommern 
Jubiläumstreffen 14.03.2009 in Rostock, 

„10 Jahre AK M-V", „Controlling bei der 

Deutschen Immobilien AG" 

Info: Prof. Dr Antje Krey 

Tel.:++49-(0)381-498 4422 

• AK Assekuranz II 
Treffen am 16./17.03.2009 

Info: Gregor Farnschläder 

Tel.: ++49-(0)89-21 60 45 26 

• AK West I 
16./17.03.2009, Städtische Grundstücks

verwaltung Essen, „Quo vadis, Controlling?" 

Info: Dieter Wäscher 

Tel.:-i-H49-(0)2131-61 700 

• AK Nord III 
Treffen am 19./20.03.2009 in Krefeld 

Info: Joachim Jäger 

Tel.:-H-h49-(0)5742-46 1126 

• AK West III 
Treffen am 19./20.03.2009 bei KHS Filling 

and Packaging Worldwide, Dortmund 

Info: Martin Herrmann 

Tel.: -^-^-49-(0)2247-25 74 

• AK Weser-Harz 
Treffen am 19./20.03.2009 in Springe, 

„Controlling und Psychologie", „F&E-Con-

trolling" 

Info: Wolfgang Schneider 

Tel.:-h-h49-(0)5371-93 14 15 

• AK Stuttgart 
26./27.03.2009 in Stuttgart, 

„Budgetprozess", „Working Capital" 

Info: Dieter Friedemann 

Tel.: -^-^49-(0)6202-924 875 

• FAK IFRS 
Treffen am 03.04.2009 bei Krimpmann 

MBA - CPA, Berlin 

Info: Andreas Krimpmann 

Tel.: -I-H49-(0)30-84 72 03 42 

GAB 2008: „Controlling entwickelt ...andere' 

.Controlling entwickelt sich. . .und andere" war das Motto der ..Controlling Advanlage Bonn GAß 2 0 0 8 " am 13. November. 
Rund 1 0 0 Teilnehmer verfolgten im Tagungszentrum GWZ in Bonn ein vielseitiges Programm: .Der Controller im Großprojekt", 
.Die Rolle des Controllers im Change Management", . 7 Säulen der Macht - Die eigene Persönlichkeit entdecken", .Globales 
Finanzmanagementsystem zur zentralen Steuernng", .Auf dem Weg zur .Modemen Budgetierung". Die von den ICV-Arbeits-
kreisen unter der Leitung von Martin Herrmann (Regionaldelegierter West) ausgerichtete Tagung fand zum 4. Mal statt. 

CCS2008: Kurs Champions League 

Controlling-Best-Practise behandelte die .Controlling Competence Stuttgart" am 13. November im IBM-Forum Stuttgart. An 
der von den regionalen ICV-Arbeitskreisen Süddeutschlands unter der Leitung des Regionaldelegierten Walter Meissner orga
nisierten CCS 2 0 0 8 nahm auch Siegfried Gänßlen teil, Vorstandsvorsitzender der Hansgrohe AG und Vorsitzender des ICV Ak
tuelle Controllingthemen wie .Budgetierung" und .Nutzen- und kundenorientiertes Pricing" standen im Mittelpunkt, Der Vor
trag des Geschäftsführers der außerordentlich erfolgreichen TSG 1 8 9 9 Hoffenheim fand großen Anklang. 

CIS 2008: Insights Salzburger Festspiele 

Mit 2 0 0 Gästen war auch in diesem Jahr der Saal im Museum Arbeitswelt Steyr, traditioneller Austragungsort der .Controlling 
Insights Steyr", wieder .ausverkauft" Gastgeber Prof. Dr Heimo Losbichler von der FH Steyr, Stellv. ICV-Vorstandsvorsitzender, 
freute sich, dass die CIS 2 0 0 8 am 2 1 . November keineswegs den angelaufenen Kostenspar-Programmen zum Opfer gefallen 
war Nach bewährtem Muster bot die Tagung, die inzwischen den Ruf der .österreichischen Controlling-Festspiele" genießt, 
eine Podiumsdiskussion (Thema Ethik) und ein breites Themenspektrum, darunter .Controlling der Salzburger Festspiele". 
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