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Editoriai 

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser, 

das Großereignis Controller Congress 2008 ist nun, wo Sie diese Zeilen 
lesen, vorüber. In den nächsten Ausgaben werden wir darüber berichten. 
Jetzt wo ich schreibe laufen nebenan in Verlag für ControllingV\/issen ge­
rade die Vorbereitungen. 

Ich darf Sie gedanklich entführen in einen Controller Akademie Workshop, 
Stufe IV, der in Etterschlag läuft, im Nachbargebäude des Verlags (siehe  
Seite 77). Es ist Donnerstag und wir haben uns das Thema überhöhter Bud­
gets vorgenommen. Die Gruppenarbeit war engagiert, intensiv und ergiebig. 
Als Gründe für zu hohe Kostenbudgets wurden z. B. genannt: 
• Nachher wird eh wieder gekürzt; 
• es kann ja etwas Unvorhergesehenes passieren, was dann; 
• habe den ergebnisabhängigen Bonus schon verplant; 
• will im Wettbewerb mit Kollegen bestehen, in Bezug auf Budgeteinhal­

tung. 
Alle kannten das Problem und viele Ursachen dafür, Lösungsvorschläge 
reichten vom Appell an die Ehrlichkeit bis zur Änderung der Entlohnungs­
systeme. Wenn von zwei Verkäufern der eine 200 schafft in der Stadt, der 
andere 100 am Land ... wer ist dann besser? Wenn jeder 10% Bonus be­
kommt, ist dann letzterer unzufrieden, fühlt sich unfair behandelt? Ein Vor­
schlag lautet Ziele zu vereinbaren, zu budgetieren. Erreicht der eine dann 
200 und der andere 100, wie jeweils geplant, schaffen beide 100% Zieler­
reichung. Die Frage wie ein faires Ziel aufzustellen ist, bleibt bestehen. 

• Dr. Klaus Eiselmayer 

Chefredakteur Controller Magazin, 
Verlag für ControllingWissen AG 

Trainer und Partner der Controller 
Akademie AG 

k.eiselmayer@controllerakademie.de 

Be- / Entlohnung 

Hängt die Be-/Entlohnung an der Budgeterfüllung, werden wie selbstver­
ständlich bottom up Umsätze geringer und Kosten höher geplant, um auf 
der „sicheren Seite" zu sein. Die resultierende Diskussion über die Zielhö­
he inklusive üblicher Budgetierung ist frustrierend, aufwendig, teuer. 

Eine gute Lösung ist für mich eine Kombination aus einem Ergebnisziel in 
Verbindung mit Forecastgenauigkeit. Je besser das Ergebnis (Marktanteil, 
Gewinn, Deckungsbeitrag, Kundenzufriedenheit, Kapazitätsauslastung, 
etc.) desto besser für die Unternehmung. Profitiert auch der Mitarbeiter, 
ergibt sich eine win-win Situation. 

Im Rahmen von Präsentation und moderierter Diskussion fanden wir fol­
gende Lösungsansätze: 

Bölling Forecast 

Wird eine monatliche Vorschau erstellt, ergibt sich ein „Korridor", in dem 
die rollierenden Forcasts sich bewegen: 

RoUiitg Forecast 

Ein neues Budget wird sich in diesem Kanal bewegen und nicht komplett 
andere Zahlen beinhalten: I 

Budget 

Auch ein „Dezemberfieber" (Budget ausschöpfen indem man zum Jahres­
ende das verbleibende Geld ausgibt) wird unterbunden, denn es würde of­
fensichtlich und somit auffallen, 

ĵ usgabeiwptuna" 

Sollte das Ergebnis von der Planung deutlich abweichen, ist es für die Un­
ternehmung wichtig, das möglichst frühzeitig zu erfahren. Ein Absatz deut­
lich über Plan kann Wochenendarbeit erfordern, um Kundenbedarf doch 
noch zu erfüllen. Ist eine solche Abweichung frühzeitig angekündigt, bleibt 
Zeit zu reagieren, Kapazitäten rechtzeitig anzupassen. Die Mitarbeiter für 
gute Forecasts zu belohnen, wäre also ebenfalls im Sinne des Unterneh­
mens. 

Das Ergebnisziel müsste klarenn/eise deutlich schwerer wiegen, als die 
Forecastgenauigkeit, denn einen schwachen Forecast dann auch noch zu 
erfüllen kann nicht das Hauptziel sein ;-). 

Wir waren nach dieser Diskussion etwas schlauer als zuvor Viel Erfolg bei 
Ihren controllerischen Aufgaben und Projekten wünscht Ihnen herzlich 
Ihr 

<laii.q Fisfilmavfir Dr Klaus Eiselmayer 
Herausgeber 

mailto:k.eiselmayer@controllerakademie.de
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Personalcontrolling: nicht nur 
Kostencontrolling! 

von Ulrike Tymister und Jörg Sasse 

Kostencontrolling war immer ein starker 
Sctiwerpunkt im Personalcontrolling. Dies wird 
siciier aucti so bleiben, da dieser Kostenblock in 
vielen Unternehmen bis zu 70% aller Kosten 
ausmacht. Aber der „Faktor" Personal wird im­
mer detaillierter betrachtet. Darüber hinaus 
werden auch zunehmend die Prozesse des Per­
sonalmanagements durch Kennzahlen immer 
mehr optimiert. Dies wird an einem Unterneh­
mensbeispiel dargestellt. 

Unternehmensbeispiel: Personal­
betreuung optimal gestalten 

Das Beispielunternehmen ist ein mittelstän­
disches Familienunternehmen mit einer Hol­
dingstruktur (im Folgenden Tradition AG ge­
nannt), 3 Tochterunternehmen und insgesamt 
1500 Mitarbeitern. Aufgrund des demogra­
phischen Wandels war abzusehen, dass einige 
ältere IVlitarbeiter in den Ruhestand gehen wür­
den. Da dem Inhaber immer eine gute Betreu­

ung der Mitarbeiter durch die Personalabteilung 
wichtig war, sollte erhoben werden, wie die 
Betreuungsqualität ggfs. auch mit weniger Mit­
arbeitern beibehalten werden konnte. 

Darüber hinaus sollten auch Kostenaspekte be­
rücksichtigt werden. Das bedeutete, dass so­
wohl Kennzahlen aus dem Bereich des faktor­
orientierten Personalcontrollings als auch aus 
dem prozessorientierten Personalcontrolling er­
hoben und gegenübergestellt werden sollten. 

Bei der Erhebung der Kennzahlen hat die Tradi­
tion AG Wert darauf gelegt, branchenspezifische 
Vergleichszahlen heranzuziehen. Dies ergab 
sich aus der unterschiedlichen Ausrichtung der 
Tochtergesellschaften. Hier als Beispiel die Per­
sonalbetreuung. Es wird aufgeführt, wie viele 
Mitarbeiter von einem Mitarbeiter in der Perso­
nalabteilung betreut werden. 

Neben dem Prozeß der Personalbetreuung 
wurden noch weitere Prozesse analysiert: 

Personalentwicklung, Personalabrechnung 
und Personalbeschaffung. In allen Prozessen 
ergab der Branchenvergleich, dass die Tra­
dition A6 in der Regel eine höhere Ausstat­
tung als die anderen Unternehmen aufweist. 

Zur weiteren Analyse wollte man aber nicht 
nur die Prozessqualität weiter detaillieren, 
sondern auch die Anzahl der Standorte be­
trachten. 

Auch diese Vergleichszahl ergab, dass die Tra­
dition AG mit ihren drei Standorten stark von 
den Vergleichsunternehmen abweicht. Eine 
weitergehende Analyse, die die Kostenseite be­
rücksichtigte, zeigte deutliche Unterschiede 
zwischen Industrie und Dienstleistung. 

Während in der Industrie durchschnittlich 0,64 
% des Umsatzes als Gesamtaufwand für die 
HR-Abteilung anfallen, liegt der Wert in Dienst­
leistungsunternehmen bei durchschnittlich 
0,73 % 

Ergebnisorientiertes 
Personalcontrolling 

Planung, Steuerung und 
Kontrolle der Kosten des 

Produktionsfaktors Personal 

Substanzorientiertes 
Personalcontrolling 

Erfassung. Erhaltung und 
Weiterentwicklung der 

Untemeiimenssubstanz 

II 
Fokus: 

Unterneiimensweite Betractitung und Analyse 

Objekt der Betrachtung: 
Quantitative und qualitative Aspekte zur Steuerung des 
Produktions-/ Einsatzfaktors Personal 

Faktororientiertes Personalcontrolling 

Abb. 1: Instrumente des Personalcontrolling 
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und Analyse 
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Personalwirtschaftliche Prozesse. 
Instrumente und Strukturen: 
Dienstleistungen und Programme 
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Prozessorientiertes 
Personalcontrolling 

So galt es nun zu übertegen, inwiefern die 
Prozesse neu definiert werden konnten, ohne 
die Betreuung der Mitarbeiter zu vernachläs­
sigen. Alle prozessorientierten Kennzahlen 
sind der Studie „Personalmangementquoten" 
entnommen und waren eine wichtige Diskus­
sionsgrundlage. 

Eine genaue Prozeßanalyse führte zur Klärung 
der Schnittstellen und zeigte, dass in den Per­
sonalabteilungen teilweise Doppelleistungen 
erbracht wurden. Darüber hinaus wurden 
durch eine inteme Kundenzufriedenheitsum­
frage die Prozesse identifiziert, die die Mitar­
beiter besonders als Betreuung empfinden. 



Dabei ergaben sich auch Prozesse, die nicht 
stark wahrgenommen werden wie die Perso­
nalabrechnung. 

Auf der Basis dieser Ergebnisse wurden die 
neuen Prozesse aufgesetzt. 

tag abgebildet. (Einen kostenlosen Download 
des Inhaltsverzeichnisses finden Sie unter 
wn/vw.personalcontrolling.de.) 

Fazit 

nalcontrolling verbessern möchten, können Sie 
an unserem Benchmarking strategisches und 
operatives Personal-Controlling 2008 teilneh­
men. Wir beginnen am 1.4.2008. Informationen 
erhalten Sie unter sasse@dgfp.de 

Die Qualität der Prozesse wurde nach Projekt­
ende jährlich neu mit Hilfe der Personalma­
nagementquoten erhoben. So waren Kurskor­
rekturen schnell identifiziert und umgesetzt. 

Kennzahlen für den Personalbereich sind so­
wohl faktor- als auch prozeßorientiert zu sehen. 
Sie sind aber nicht nur Grundlage für die wirt­
schaftliche Steuerung des Unternehmens, son-

Literatur 

Metz, Krause, Schmidt: Personalcontrolling: Er­
gebnisse der Einzelfallstudien bei 30 Unterneh-

Branche/Betreuungs-
quote 

Tradition AG 
Vergleich 

Luft- und 
Raun^ifahrt-
industrie 
1/60 
1/185 

Abb. 2: Benchmarking - Branche / Betreuungsquote 

Produzierendes 
Gewerbe 

1/150 
1/228 

Maschinen 
und 
Anlagenbau 

Logisitk 

1/160 
1/160 

1/300 
1/682 

Betreute 
Geschäftseinheiten 

1 2-5 6-10 Mehr als 10 

Tradition AG 1/80 
Vergleich 1/219 1/393 1/217 1/462 

Der Vorteil der Personalmanagementquoten 
liegt darin, dass sie praxiserprobt sind und von 
hunderten Unternehmen anonymisierte Daten 
zur Verfügung stehen, die Tendenzen und quan­
titative Orientierungshilfen liefern. 

Darüber hinaus werden alle erhobenen Infor­
mationen kommentiert, so dass Verwechs­
lungen bzw. Fehlinterpretationen ausgeschlos­
sen sind. 

Als Ergänzung hat die Tradition AG den DGFP-
Vergleich „Personalwirtschaftliche Kenn­
ziffern" herangezogen. Dies ist ein aktuelles, 
praxisorientiertes und wissenschaftlich fun­
diertes Kennzahlensystem, welches branchen-
und größenübergreifend die wichtigsten Perso­
nalmanagementfunktionen abbildet und insge­
samt 261 Kennziffern aus den wichtigsten 
personalwirtschaftlichen Artjeitsfeldern zusam­
menfasst. 

Alle dargestellten Kennziffern werden entweder 
als Kopfzahl oder als Kapazitäten, in % aller Ar­
beitnehmer, in % der Jahressollarbeitszeit, in 
Tsd. EUR, in% vom Umsatz bzw. je Teilnehmer-

dern auch für die Gestaltung der Kultur eines 
Unternehmens. 

Wenn auch Sie sich für Kennzahlen im Perso­
nalbreich interessieren, dann „schnuppern" sie 
unter wvw.dgfp.de unter der Überschrift Perso­
nalwirtschaftliche Kennziffern 2008 und rufen 
sich eine kostenlose Kennziffer zur Fluktuati­
onsquote ab. Wenn Sie Ihre Prozesse im Perso-

men und Ansätze zur Umsetzung in die Praxis. 
Kartsruhe 1996 

Brandes, Beate/Tymister, Ulrike: 
Ohne Kennzahlen keine Steuerung. In: Perso­
nalwirtschaft 10/2007, S. 22-24 • 

Autoren 

• Dr. Ulrike Tymister 

Bereichsleitenn Personalstrategie und -Controlling bei der DGFP 
mbH. Sie verfügt über langjährige Erfahrung in Fach- und Füh­
rungspositionen im Personalmanagement bei großen Konzer­
nen sowie in der Projektleitung in der HR-Beratung bei einer in­
ternationalen Unternehmensberatung. E-Mail:tymister@dgfp.de 

• Jörg Sasse 
Ist Betriebswirt (VWA) mit über 15-jähriger Praxiserfahmng und 
verantwortlicher Projektleiter für alle Personalmanagementver­
gleiche in unserem Competence-Center „Personal-Controlling". 
Er gewährteistet die inhaltliche und organisatonche Projekt­
koordination und ist direkter Ansprechpartner für Teilnehmer 
E-Mail; sasse@dgfp.de 
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Integriertes 
Vertriebs-Controlling 

Kundenergebnisrechnung -
Erlösschmälerungen - Bonussystem 

von Guido Kleinhietpaß, Starnberg 

Nachdem in der Anfangszeit der Betriebswirt­
schaft der Fol<us auf der Produktion lag, hat sich 
das Interesse bereits mehrfach verschoben, 
Stand in den „Golden Sixties" immer noch die Er­
stellung der Leistung im Vordergrund, so wurde 
bald der Absatz der neue Engpass. In den neun­
ziger Jahren kam mit dem Shareholder Value die 
stärkere Integration der Finanzinstrumente. Diese 
ist nicht vorbei, ganz im Gegenteil steigt deren 
Bedeutung weiterhin, aber da die Steigerung des 
Unternehmenswertes langfristig nur über profi­
tables Wachstum erreichbar ist, erfährt zu­
gleich das Vertriebs-Controlling eine Aufwertung. 

Im Folgenden soll deshalb auf drei Aspekte des 
Vertriebs-Controllings eingegangen werden, die 
in enger Wechselwirkung stehen. Die Kundener­
gebnisrechnung soll als zentrales Instrument zu­
erst angesprochen werden. Sie ermöglicht die 
Kundenbearbeitung nach Ergebnis zu steuern 
und nicht mehr allein nach Umsatz, Marktanteil, 
Anzahl Neukunden, etc. So wird das „Bauchge­
fühl" verifiziert und man gelangt zu einer nach­
prüfbaren Beurteilung der Kundenrentabilität. 
Wichtig dabei ist, die Kosten verursachungsge­
recht zuzuordnen. Das bedeutet, direkte Kosten 
des Prozesses anzusetzen und auf die Schlüs­
selung von Strukturkosten zu verzichten 

Verursachungsgerechte Zuordnung 

Nur wenn dem Kunden seine individuellen Kos­
ten zugerechnet werden, wird ein echtes Kun­
denergebnis ermittelt. Die Schlüsselung von 

Kosten ist aber eine „Gießkannen-Betrachtung". 
So wird jeder Kunde wie der Durchschnitt be­
trachtet und behandelt. Damit werden alle in ei­
nen Topf geworfen - die guten wie die schlech­
ten Kunden. Nur wenn Unterschiede im Verhal­
ten erfasst werden, lassen sie sich auch gezielt 
zum Nutzen der Firma beeinflussen. Die fol­
gende Methodik zeigt den prinzipiellen Aufbau 
der Kundenergebnisrechnung. 

Die Reihenfolge der Kosten ist gemäß der Logik 
der Marktbearbeitung vorzunehmen. Die 
Darstellung nebenan ist deshalb für die eigene 
Situation anzupassen. So könnten die Kosten 
der kundenspezifischen Promotion auch artver­
wandt zu den Kosten der Kundenbetreuung ge­
sehen und dort (z.B. nach dem DB V) ausgewie­
sen werden. Auch die Kosten der Vorfinanzie­
rung könnten - je nach Branche und Häufigkeit 
- anders ausgewiesen werden. So wäre es 
auch denkbar, sie zu den Kosten der Auftrags­
abwicklung zu zählen. 

Alle Zahlen sind IST-Werte bzw. ergeben sich als 
STANDARD-Prozesskosten x IST-Häufigkeit 
der Prozessdurchführung. Zur Vereinfachung 
wird in Firmen mit sehr vielen Kunden die IST-
Häufigkeit der Prozessdurchführung oft durch 
einen Vorgabewert abhängig von der Kunden-
klasslfizierung (A-, B- und C-Kunden) ersetzt. 

Fast alle Prozesse lösen einen Vorgang in der 
EDV aus, so dass an diesen angeknüpft, die Häu­
figkeit im System ermittelt werden kann. Bei­
spielsweise führt jeder Auftrag zu einer Auftrags­

nummer, so dass die Anzahl der Aufträge indi­
rekt in der Sottware verfügbar ist. Schwierig ist 
dagegen die Ermittlung der kundenspezifischen 
Promotion. Diese lässt sich nur dann systemsei-
tig auswerten, falls die Kontierung in der Buch­
haltung erweitert wird. Es genügt dann nicht 
mehr, Kostenart und Kostenstelle des Außen­
dienstlers zu buchen. Zusätzlich müsste dann 
auch die Kundennummer vermerkt sein. Sollte 
das organisatorisch zu aufwändig sein, dann bie­
tet es sich an, diese Position aus der Kundener­
gebnisrechnung zu streichen. Auch eine redu­
zierte Rechnung bietet noch zahlreiche Ana­
lyse- und Verbesserungsmöglichkeiten. 

Interpretation 
der Deckungsbeiträge 

Ein negativer DB I bedeutet eine direkte Ergeb­
nisverschlechterung aufgrund des Verkaufs­
vorgangs und verfangt sofortige Korrekturmaß­
nahmen seitens des Vertriebs. Ein posiWer DB 
I verbunden mit einem negativen Wert auf den 
höheren DB-Stufen bedeutet dagegen, dass 
ein Beitrag zur Deckung der Strukturkosten 
geleistet wird. Dieser ist jedoch nicht hoch ge­
nug, um alle direkt dem Kunden gewidmeten 
Kosten zu decken. Kurzfristig darf der Kunde 
nicht als „Verlustkunde" interpretiert werden, 
so dass keine weiteren Geschäfte mit ihm ge­
macht werden. Der positive DB I kann meist 
schneller abgebaut werden, als Strukturkosten 
eingespart werden können. Das Gesamtergeb­
nis der Firma würde sich kurzfristig verschlech-
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tern. Mittelfristig müssen aucti alle tiötieren 
DB-Stufen einen positiven Wert aufweisen. Ne­
ben einer Ertiöhung des DB I muss die Verrin­
gerung der direkt zurechenbaren Kosten ge­
prüft werden. Dazu gehören insbes. Prozess­
vereinfachung oder seltenere Durchführung 
der Prozesse. Die Abbaubarkeit von Struktur­
kosten muss in einer gesonderten Rechnung 
erfolgen. Wenn der Kunde auf Grund seiner 
Größe nicht einen erheblichen Teil der Prozess­
auslastung verursacht, dann wird nur über 
mehrere Kunden eine Veränderung der Kosten 
en-eichbar sein. 

Ein Beispiel, wie sich Prozesskosten verrin­
gern lassen, soll kurz am Fall der Mengen­
rabatte gezeigt werden. Das Ziel lautet, dass 
Rabatte nicht allein vom Verhandlungsge­
schick des Kunden bzw. des eigenen Außen­
dienstmitarbeiters abhängen sollen. Vielmehr 
soll durch den Mengenrabatt eine Einsparung 
bei Kommissionierung und Rechnungserstel­
lung erfolgen. Der Kunde soll nicht mehr jede 
Woche einen Karton bestellen, sondern alle 2 
Monate eine Palette. Die Zahl der Rechnungen 
verringert sich von 52 Stück auf 6 und der 
Kommissionieraufwand sinkt noch stärker, 
weil die Palette vollautomatisch mit Schrumpf­
folie transportfertig umwickelt wird. Jetzt 
braucht es eine größere Anzahl Kunden, die ihr 
Bestellverhalten ändern, um auch mit weniger 
Mitarbeitern in den beiden Abteilungen auszu­
kommen und so eine echte Ersparnis zu reali­
sieren. Damit die Kunden durch verändertes 
Bestellverhalten zur Senkung der Auftragsab­
wicklungskosten beitragen, wird ihnen ein An­
reiz geboten werden müssen. Meist geschieht 
dies in finanzieller Form - eben als Mengenra­
batt. Ebenfalls gebräuchlich sind Rabatte bei 
Abnahme ganzer Paletten oder Rabatte bei 
Abnahme sortenreiner Paletten. Solche Kun­
denanreize setzen aber die genaue Kenntnis 
der möglichen Einsparungen voraus. Mit dem 
Aufbau einer Kundenergebnisrechnung wird 
dafür die Datenbasis geschaffen. Die entar­
tete Kostenersparnis kann nun kostenrechne­
risch begründet werden. Insbesondere kann 
eine Obergrenze für die Rabattgewährung ge­
rechnet werden. Die rechnerische Begrün­
dung erhöht die interne Akzeptanz einer sol­
chen Vorgabe und senkt beim Vertrieb die Mo­
tivation, dem Kunden „entgegenzukommen", 
um einen Auftrag zu erhalten. Es gilt das Prin­

zip von Leistung und Gegenleistung, das nun 
nicht mehr allein der Einschätzung des Ver-
triebsmitart)eiters unterliegt, sondern der Kos­
tenrechnung. Die Kundenergebnisrechnung 
macht die Effekte transparent. 

Erkenntnisse aus der 
Kundenergebnisrechnung 

Darüber hinaus bietet die Kundenergebnis­
rechnung weitergehende Steuerungsmög­
lichkeiten: 
• Plan/Ist-Vergleich über den Kunden (ggfs. 

gleichzeitig Zielmaßstab für den Key-Ac-
counter bei großen oder strategisch wich­
tigen Kunden) und dessen Entwicklung im 
Zeitablauf 

- Transparenz über den Betreuungsaufwand 
in Form direkter und gewidmeter Prozesse 
für den Kunden und damit Transparenz über 
die Cost Driver auf Ebene des einzelnen 
Kunden 

- durch gezielte Steuerung lassen sich die 
Kosten der nachgelagerten Betreuungspro­
zesse beeinflussen 

Vergleich von Kundengruppen bezüglich des 
Kaufverhaltens, d.h. bezüglich der Dimensi­
onen Produktmix & Cross-Selling und be­
züglich der beanspruchten Prozesse 

- Analyse der Kundengruppen nach Branche, 
Regionen, Vertriebsweg, etc. und Zusam­
menfassung zu homogenen Kundengruppen 
mit Ableitung von normierten Beartjeitungs-
strategien für den Außendienst und besser 
vergleichbaren Zielmaßstäben für den Au­
ßendienst 

•• Evtl. kann daraus abgeleitet eine Neustruk-
tunerung der AD-Bezirke (z.B. Besuchsauf­
wand oder ausgeschöpftes Ergebnispotenzi­
al) erfolgen 

• strategische Überlegungen bzgl. Kunden­
gruppen mit operativen Daten kombinieren 
können (Ziel: bessere Entscheidungen 
über Kundenportfolios bzw. Kundengrup-
penmix) 

" Hilfestellung im Rahmen der Budgetierung: 
wie wirkt sich das geplante Umsatzwachs­
tum auf die Anzahl Neukunden und damit 
auf die Prozesse aus? Darauf kann die Pla­
nung von Ressourcen und Kosten aufbau­
en. 

Umsatz (brutto) 
- SEK Vertrieb (Fracht, Verpackung, Zölle) 
- Ertösschmälerungen (Rabatte, Boni, Skonti) 

= Umsatz (netto/netto) 
- Stand.-Proko des Absatzes 

= DBI 
- kundenspezifische Promotion 

(z.B. Werbung, WKZ, Zuschuss zum Betriebsausflug, Geschäftsessen) 

= DBII 
- kundenspezifische Prozess-Kosten der Auftragsabwicklung 

(z.B. Angebotserstellung, Auftragsbearbeitung, Kommissionierung, Fakturastellung) 

= DB III 
- kundenspezifische Prozess-Kosten der Auftragsnachverfolgung 

(z.B. Forderungsmanagement, Mahnwesen, Retouren- und Reklamationsmanagement) 

= DB IV 
- kundenspezifische Prozess-Kosten der Kundenbetreuung 
(z.B. telefonische Betreuungskosten, Besuch des AD, Rack-Jobbing) 

= DBV 
- kalk. Zinsen des direkt beim Kunden gebundenen Kapitals 
(z.B. für FLL, Lieferantenkredit, Konsignationslager, geliehene Einrichtungsgegenstände) 

ggfs. inkl. der Prüfkosten auf „Kreditwürdigkeit" für derartige Vorfinanzierungen 
(z.B. Kosten der eigenen Bearbeitung, Schufa-Auskunft, Rating-Kosten) 

= DBVI 

Abb. 1: Kundenergebnisrechnung 
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Einflussfaktor 
Erlösschmälerungen 

Eine wichtige Kostenposition sind die Erlös­
schmälerungen. In der Kundenergebnisrech­
nung sind sie direkt zu Beginn ausgewiesen. 
Der erste Schritt muss darin bestehen, sich ei­
nen Überblick über die vorhandenen Erlös-
schmälerungstypen zu verschaffen. Da in eini­
gen Branchen „mehrstufig" verhandelt wird, 
was bedeutet, dass auf jeder Hierarchieebene 
separat und erneut über zusätzliche Konditi­
onen verhandelt wird, ist häufig überhaupt 
nicht bekannt, welche Eriösschmälerungen in 
Summe und auch der Art nach gegeben wer-

doch, mehr EMösschmälerungstypen in die 
Überlegung mit einzubeziehen, denn vielfach 
wird auch von anderen Abteilungen im Hause 
mehr oder minder ungesteuert Geld in Richtung 
Kunde gegeben. Ungesteuert bedeutet dabei 
nicht automatisch wirkungslos, sondern zu­
nächst einmal nur, dass die Ausgaben oft unge-
plant bzw. ohne Ertolgskontrolle getätigt werden. 
Insofern werden im Folgenden Eriösschmäle­
rungen im weiteren Sinne betrachtet, über die 
gesetzliche Definition hinausgehend. Eine we­
sentliche Gruppe der Ertösschmälerungen bil­
den die Rabatte. Gruppen-R., Jubiläums-R., Ak-
tions-R„ Messe-R., Natural-R., Staffel-R., Mitar-
beiter-R., Mengen-R,, Frühbucher-R., Last-Mi-

Materialkosten 
-1- Fertigungskosten 

Herstellkosten/Proko 
+ ant. Strukturkosten der Fertigung & des Materials 
-1- ant. Verwaltungskosten 
+ ant. Vertriebskosten 
— Vollkosten 

ant. FK-Zinskosten 
= Selbstkosten 

ant Gewinn-Ziel 
= Zielpreis bei Barverkauf 97,00 € 

Skonto (z.B: 3% im Hundert gerechnet) 3,00 € 
Zielverkaufspreis 100,00 € 

+ Rabatt/Bonus (z.B. 10% im Hundert gerechnet) 11,11 € 
= Listenpreis vor MwSt 111,11 € 
Abb. 2: Kalkulation 

den. Hinzu kommt eine nicht unerhebliche 
Kreativität, die seitens von Handelsunterneh­
men an den Tag gelegt wird, wenn es darum 
geht, zusätzliche Einahmen von den Liefe­
ranten zu enwirtschaften. So galt lange Zeit im 
Baufachhandel die Faustregel, dass die Hälfte 
aller verhandelten Konditionen das Jahreser­
gebnis bilden. Auch wenn das nicht für alle 
Branchen gilt, so hat der Handel trotzdem ein 
massives Interesse an immer neuen Konditi­
onen. Aber auch die Einkäufer hängen in ihrer 
Bezahlung davon ab, wie viel Vergütungen 
(nachträgliche oder auch sofort fällig als Net­
topreis) sie jedes Jahr bei der Industrie ver­
handeln. 

Bei der Sammlung der Erlösschmälerungstypen 
ist zu fragen, was einbezogen werden soll. Die 
gesetzliche Definition der Eriösschmäle­
rungen beinhaltet lediglich Rabatte, Boni und 
Skonti. Aus der Sicht des Controllers gilt es je-

nute-R.,Treue-R.,Einführungs-R.,Rechnungs-R., 
Wechsel-R., Funktions-R., Distributions-R., Ziel-
preis-R., Sortiments-R., Regional-R., Grund-R., 
Logistik-R., Zentrallager-R., LKW-R., Sonder-R., 
Erstkunden-R., Saisonal-R., Selbstabholer-R., 
Barzahler-R., V\/iederverkäufer-R., R.marken, R. 
Wochen, Auslauf-R., Senioren-R., Studenten-R., 
Kinder-R., Öffentlicher Dienst-R., Großhändler-
und Einzelhändler-R., Mitglieds-R. usw. Allein 
die große Zahl zeigt deren Bedeutung in der 
Praxis. Wichtig für den Lieferanten ist es, diese 
bereits in der Kalkulation zu berücksichtigen 
(Abb, 2). 

Ergänzend sei darauf hingewiesen, dass die 
Kalkulation im Idealfall auf Basis von kalkula­
torischen Größen erfolgen sollte („Kalkulation 
und kalkulatonsch haben den gleichen Wort­
stamm"). So werden Stetigkeit der Kalkulation 
und Substanzerhaltung gesichert. Nur die 
Herstellungskosten müssen auf Basis der Re­

geln des externen Rechnungswesens ermit­
telt werden. 

In der Nähe der Rabatte sind die Zugaben. Die 
Nähe der beiden ist über Jahrzehnte gewach­
sen, denn das Rabattgesetz (von 1933) trat ne­
ben die bereits bestehende Zugabeverord­
nung, Wobei die Regeln der Zugabeverordnung 
(von 1932) parallel Anwendung fanden. Die 
Zugabe ist abhängig vom Bezug einer Haupt­
ware und stellt die Abgabe von Waren oder 
Dienstleistungen dar Der Rabatt ist dagegen 
ein Preisnachlass, der in Abhängigkeit vom je­
weiligen Abnehmer, den jeweiligen Umständen 
oder der jeweiligen Zeit gegeben wird und so 
einen generell einheitlichen Angebotspreis dif­
ferenziert. Mit der Preisdifferenzierung soll ver­
ändertes Kundenverhalten hervorgerufen und 
belohnt werden. Rabatte setzen deshalb einen 
finanziellen Anreiz für den Kunden. Zugaben 
und Rabatte sind Formen der so genannten 
Wertreklame und sind ein Sondertall des Kun­
denfangs. Während der Kundenfang allgemein 
verboten ist (§1 UWG), weil er sittenwidrige 
Werbung darstellt, sind Rabatt und Zugabe als 
gesetzlich geregelte Sonderform unter Aufla­
gen zugelassen. Entscheidendes Wesen der 
Zugabe ist, dass sie mit dem Bezug der Haupt­
ware ohne besondere Berechnung gegeben 
wird. Für den Controller wichtig: Die Zugabe 
darf gesetzlich nicht auf der Rechnung (Faktu­
ra) erscheinen, was ihre Erfassung schwierig 
macht. 

Zu den Erlösschmälerungen gemäß gesetz­
licher Definition zählt auch noch der Sonderfall 
des Preisnachlasses auf Grund einer Mängel­
rüge oder zur Erfüllung von Gewährieistungsan-
sprüchen (Garantie). Wird ein Preisnachlass ge­
währt, so wird dieser direkt auf einem Unter­
konto des Erlöskontos gebucht - ist also im en­
geren Sinne eine echte Erlösschmälerung. 

Die Kosten einer nachträglichen Garantiever­
pflichtung, das heißt die Reparatur z.B. in 
einem eigenen Werk, sind dagegen Kosten der 
Produktion oder sie können auch verbucht 
werden als Sondereinzelkosten des Vertriebs. 
Hierdurch zeigt sich die Nähe zu den Er­
lösschmälerungen, denn die Ertösschmäle­
rungen bilden zusammen mit den Sonderein­
zelkosten des Vertriebs ja genau die Differenz 
zwischen Bruttoumsatz (Faktura) und dem Um-
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satz, den der Controller im internen Recti-
nungswesen ausweist (Umsatz netto/netto). 
Unabfiängig von der buctitialterisctien Kontie­
rung ist es für den Controller jedoch sinnvoll 
die Sachverhalte Nacharbeit bzw. Preisnach­
lass in einem Zusammenhang zu sehen und 
auch zu steuern. Auch bei unterschiedlicher 
buchhalterischer Behandlung können so die 
Garantie und der Preisnachlass controllerisch 
ähnlich behandelt werden. 

Die Boni müssen unterschieden werden in 
Grundbonus und Staffelbonus. Ersterer wird in 
der Regel unabhängig von Menge oder Um­
satz gezahlt. Der Staftelbonus dagegen ist ab­
hängig vom Erreichen festgelegter Schwellen 
und erhöht sich typischer Weise bei Erreichen 
eines Schwellwertes. Deshalb wird der Staf­
felbonus auch als nachträglicher Bonus be­
zeichnet. 

Als letzte Position ist noch das Skonto zu er­
wähnen. Skonto ist ein prozentualer Wert, der 
direkt von der Rechnung abgezogen werden 
kann, sofern innerhalb von einer bestimmten 
Frist gezahlt wird. Skonto wird oft gestaffelt ge­
währt, z.B. innerhalb von drei Monaten netto 
oder z.B. innerhalb von einem Monat 2% und 
innerhalb von 10 Tagen 3% . Es ist damit eine 
Preiskomponente, die der Lieferant für seine 
Vorfinanzierung dem Kunden in Rechnung 
stellt. Bei korrekter Kalkulation enthält das 
Skonto also die Zinskosten der Vorfinanzie­
rung, der Venfl/altungskosten (für das Skonto), 
sowie eine Prämie für das Delkredere-Risiko 
(Ausfallrisiko). Sofern der Kunde Skonto in An­
spruch nimmt, so muss er den Betrag vom 
Wert der gekauften Waren direkt abziehen. 

Aus Kundensicht stellt Skonto eine Anschat-
fungspreisminderung (§2551 HGB) dar Skonti 
werden damit üblichenweise weder beim Kun­
den noch beim Lieferanten direkt in der Ge­
winn- und Verlustrechnung (GUV) sichtbar 
Skonto kann nur dann gesondert als Aufwand 
bzw. Ertrag gebucht werden, sofern er nicht 
als direkte Aufwandsberichtigung bzw. direkte 
Erlösberichtigung zurechenbar ist. Sofern das 
Ausfallrisiko des Kunden nicht in die Berech­
nung des Skonto eingegangen ist, so ist es 
controllerisch sinnvoll, auch das Delkredere-
Risiko wie eine Erlösschmälerung zu behan­
deln. 

Erlösschmälerungen im weiteren 
Sinne 

Vor diesem Hintergrund wundert es nicht, dass 
viele Firmen zahlreiche Positionen wie Er­
lösschmälerungen behandeln: Fracht- und Lo­
gistikkonditionen als eine Form der Nebenleis­
tung (Zugabe), Vernichtungskosten bzw, „No-
Return-Bonus", als eine besondere Form der 
Garantie-Kosten, „Kauf drei bezahl zwei" oder 
Proben, Gutscheine und Gewinnspiele als For­
men der Zugabe, Geschenke und give-aways 
sowie die Kosten für das Personal am Präsenta­
tionsstand am POS (point of sale), den Werbe­
kostenzuschuss (WKZ), das Listungsgeld und 
das Platzierungsgeld, die Kosten für Reklamati­
onen, Rückgaben und Kulanzkosten, Kosten für 
die Zweit-Platzierung im Regal, für die Eröff­
nung des fünftausendsten Ladens, oder im Zu­
sammenhang mit dem Kundenausfallrisiko 
auch die Inkassogebühren. 

Für die Steuerung ist es dabei unerheblich ob 
die Kosten Marketingkosten sind oder eher 
nicht. Die Zugabe ist sicheriich ebenso mari<e-
tinggetrieben wie die Kosten der Werbung. 
Möglicherweise werden sie auch von derselben 
Person veranlasst. Letztlich dienen sie beide 
dem Vertäut bzw. sind Teil des Verkaufspaketes. 

schiedlich. Ein Automobilzulieferer sieht sich 
nur einer handvoll Kunden gegenüber, ein Ver­
sandhändler hat dagegen oft mehrere hun­
derttausend Kunden, insofern ist der Druck, 
der vom Kunden ausgeht, höchst unterschied­
lich. Ersterer hat fast keine Möglichkeit, sich 
dem Druck des Automobilbauers zu entziehen 
und letzterer hat eher das Problem, überhaupt 
die Informationen, die über so große Kunden­
zahlen vortiegen, zu strukturieren und Transpa­
renz zu schaffen. 

• DIpl.-Oec. Guido Kleinhietpaß 

Trainer und Partner der Controller Akademie AG, Gauting. Zu sei­
nen Schwerpunkten zählen Vertriebs-Controlling, Businesspla­
nung, Investitionsrechnung, Verrechnungspreise, Kostenma-
nagment und Lernen mittels Unternehmensplanspiel. 

E-Mail; g.kleinhietpass@controllerakademie.de 

Diese Differenzierung sollte auch den Start­
punkt für die Steuerung der Maßnahmen bilden. 
Damit schließt sich das Thema nahtlos an das 
vorige Thema, die Kundenergebnisrechnung, 
an. Auch die Definition der Rabatte beinhaltet ja 
gerade „die Differenzierung von einem gege­
benen Listenpreis". Um differenzieren zu kön­
nen ist also die Ergebnisrechnung über den 
Kunden zwingende Voraussetzung. 

Die Möglichkeiten die sich hier ergeben, sind 
jedoch in den Branchen höchst unter­

Steuerung der 
Erlösschmälerungen 

Dementsprechend ist die folgende Liste von 
Vorschlägen für die eigene Branche und Fir­
mengröße (entsprechend der Marktmacht des 
Kunden) zu prüfen: 

1) „wenn...dann..."- Beziehungen prüfen. 
Das bedeutet, dass für jede Leistung, die 
ertDracht wird in Form einer Erlösschmäle­
rung, eine Gegenleistung vertangt wird. 

mailto:g.kleinhietpass@controllerakademie.de
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Diese l<ann auch nicht-finanziell sein. Z.B. 
die bevorzugte Entladung der eigenen 
LKWs, eine bessere Platzierung im Regal, 
oder die Erlaubnis eine Werbemaßnahme 
am Point of Sale (POS) ohne weitere Bedin­
gungen und Kosten durchzuführen. 

2) Iso-DB-Kurve prüfen: Die Iso-Deckungs-
beitragskurve ist eine besondere Form der 
Wenn-Dann Beziehung. Die Gegenleistung 
besteht in einer größeren Einkaufsmenge 
des Kunden. Ist die Mengenausweitung 
ausreichend, um den DB-Verfall je Stück zu 
kompensieren? (Vergleiche Buch Control­
ler-Praxis Band I). 

3) BegrenzungderzulässigenErlösschmä-
lerungsarten: Definition der von der Firma 
zulässigen Varianten, die der Vertrieb dem 
Kunden zugestehen kann. So findet gleich­
zeitig die Begrenzung von deren Anzahl 
statt 

4) Die Begrenzung sollte auch der Höhe 
nach erfolgen, insbesondere in Form einer 
Budgetierung. An die Budgetierung kann 
sich dann ein Soll-Ist-Vergleich anschließen 
und im Idealfalle ist auch der Zielmaßstab 
des verantwortlichen Produktmanagers 
oder Außendienstmitarbeiters an die Verga­
be der Erlösschmälerung gekoppelt. 

5) Zeitliche Begrenzung von Eriösschmäle­
rungen: Jede Erlösschmälerung sollte nach 
Ablauf der Zeit darauf überprüft werden, in­

wieweit der gewünschte Erfolg eingetreten 
ist, also die Menge gestiegen ist, neue Kun­
den gewonnen wurden, usw. 
Beenden einer Erlösschmälerung: Ge­
gebenenfalls muss entschieden werden, 
wenn der gewünschte Erfolg nicht eintritt, 
ob die Erlösschmälerung auslauten soll. 
Hier droht natürlich sofort Umsatzverlust, 
weshalb zu prüfen ist, wie sich die Rentabi­
lität darauf verändern wird. Im Sinne einer 
ganzheitlichen Analyse ist nach dem Prinzip 
des ROI-Baumes (dto ROGE- oder RONA-
Baum) vorzugehen. Wichtig ist, dass nicht 
nur die Effekte auf der Umsatz- und Er­
tragsseite beachtet werden, sondern auch 
die mittelfristig eintretenden Effekte auf der 
Kostenseite. Was wird sich in der Produkti­
on, in den Beständen und beim Einkauf wie 
auch bei den Venwaltungskosten ändern. 
Insbesondere Firmen, die viele kleine Kun­
den haben, können hier, durch den be­
wussten Verzicht auf Kunden prüfen, ob die 
Rendite nicht möglichenweise steigt. 
Kalkulation: In den meisten Branchen hat 
der Kunde noch nicht die Macht, sich die 
Kalkulation offen legen zu lassen. Dann 
sollte darauf geachtet werden, dass die Er­
lösschmälerung bereits in der Kalkulation 
berücksichtigt ist. Die zu erwartende Er­
lösschmälerung ist bei der Berechnung des 

10% höhere ES 

Listenpreis 
- ES (20%) 

100 € 
20 € 

= Nettopreis 
- Produktkosten ,̂  

80 € 
40 € 

= DB I / Stk 40 € 

Listenpreis 
-ES (10%) 

100 € 
10€ 

= Nettopreis 
- Produktkosten 

90 € 
40 € 

= DB I / Stk 

Absatz 
DBI 

S0€ 

1.000 Stkl 
50.000 €; 

10% niedrigere ES 

Listenpreis 
- ES (0%) 
= Nettopreis 
- Produktkosten 
= DB I / Stk 

Wie sieht nun die erforderliche Menge aus, wenn der bisherige DB I von 50 T€ mindestens wieder erreicht 
werden soll? 

50.000C 
40€/Stk 

= 1.250 Stk 50.000C 
60€75/A: 

-I-10% 
- 1 1 % 
- 20% 
+ 25% 

Abb. 4: Preis- / Mengen-Effekt 

Zusammenfassung: 

Veränderung der ES 
Veränderung Nettopreis 

Veränderung DB/Stk 
Veränderung der Menge 

+10% 
-1-11% 
-I- 20% 
-1-17% 

Ziel-Verkaufspreises dann bereits berück­
sichtigt. 
Strategische Alleinstellung: Oft reden wir 
davon, dass wir als Firma einen Rabatt ge­
währen, jedoch ist es eher so zu sehen, dass 
der Kunde einen Rabatt fordert. Die Forde­
rung kann aber nur gestellt werden, wenn 
wir ein Stück weit „erpressbar" sind. Es 
müsste so sein, dass der Kunde auf uns an­
gewiesen ist und nicht wir auf ihn. Es müss­
te so sein, dass wir eine Problemlösungsfä­
higkeit besitzen, die er benötigt und nicht 
von anderen bekommen kann. Das Allein­
stellungsmerkmal der eigenen Leistung 
(USP = unique selling proposilion) sollte ge-
stärt<t werden. Das ist selbsWerständlich ein 
Prozess, der sehr langfristig wirt(sam wird. 
Gleichwohl bleibt das Ziel lohnend, denn ge­
rade im Konsumgüterbereich lässt sich gut 
zeigen, dass Hersteller mit einem starken 
Markennamen ihre Artikel deutlich teurer 
verkaufen können wie Ihre Mitbewerber 

iSO-DB-Kurve 

Der zweite Punkt (ISO-DB-Kurve) soll an einer 
Rechnung verdeutlicht werden. Die zu beant­
wortende Frage lautet: Wie wirkt sich die Ver­
änderung der Erlösschmälerung auf die er­
forderliche Menge aus, wenn das Ziel lautet, 

den bisherigen Ergebnisbei­
trag mindestens konstant zu 
halten? Dazu sei im Beispiel 
Auswirkung einer Verände­
rung der Eriösschmäle­
rungen betrachtet. In der 
Ausgangssituation sollen sie 
10% betragen und in den 
beiden Varianten jeweils um 
zehn Prozentpunkte gesenkt 
bzw. erhöht werden. Dabei 
wird die Senkung der Er­
lösschmälerungen bei beste­
henden Kunden in der Praxis 
kaum durchsetzbar sein. Viel­
mehr können nur Neukunden 
schlechtere Konditionen er­
halten. Nur wird manchmal 
die Neukundengewinnung 
als zu mühsam venworfen. 
Insbesondere weil die Ver­
kaufsmenge bei Neukunden 

100 € 
0€ 

100 € 
40 € 
60 € 

= 834 Stkl 
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oft deutlich geringer ist, als bei bestehenden 
Kunden. Aus Ergebnissicht kann das aber ein 
Irrtum sein, wie die folgende Rechnung vom 
Prinzip her verdeutlichen soll. 
Die Veränderung des DB I je Stück fällt immer 
stärker aus, als die zu Grunde liegende Verän­
derung des Nettopreises. Im Falle der Preissen­
kung ist die prozentuale Änderung der erforder­
lichen Menge (für einen konstanten DB I) größer 
als die prozentuale Preissenkung. Im Falle der 
Nettopreiserhöhung ist die Mengenänderung 

dagegen prozentual geringer Für die oben an­
gesprochene Gewinnung neuer Kunden folgt 
daraus, dass die Absatzmengen deutlich kleiner 
sein mögen, aber dass daraus noch keine Aus­
sage folgt, welches Geschäft attraktiver ist. 

Steuerung von Außendienstmitar­
beitern nach DB 

Die Erlösschmälerungen sind damit als eine 
beispielhafte und zugleich sehr wichtige Kom­

ponente der Kundenergebnisrechnung näher 
erläutert worden. Nun kommt es im Folgenden 
darauf an, die Steuerungsmöglichkeiten der 
Kundenergebnisrechnung zu nutzen. Ein zen­
traler Aspekt ist dabei die Lenkung der AD-
Mitarbeiter Unabhängig von der Frage, ob die 
AD-Mitarbeiter die DB's kennen sollen (bzw. 
dürfen) ist zu prüfen, ob die gerade ermittelten 
Deckungsbeiträge für die Lenkung überhaupt 
geeignet sind? Dazu eine Auflistung der wich­
tigsten Aspekte: 

Allgemein wird die notwendige Absatzmengensteigerung in % wie folgt berect 

Preissenkung in % vom bisherigen VP 

met: 

1 - Preissenkung in % vom bisherigen VP - bisherige Proko in % vom VP 

Die folgende Übersicht gibt eine schnelle Groborientierung: 

met: 

Preis­
senkung 

in Prozent 10,00% 20,00% 

Produktkost 
in Prozent 

30,00% 

en (variable 
vom ursprü 

40,00% 

Kosten der 
iglichen Ver 

50,00% 

Herstellung) 
kaufspreis 

60,00% 70,00% 80,00% 

1,00% 
2,00% 
2,50% 

1,12% 
2,27% 
2,86% 

1,27% 
2,56% 
3,23% 

1,45% 
2,94% 
3,70% 

1,69% 
3,45% 
4,35% 

2,04% 
4,17% 
5,26% 

2,56% 
5,26% 
6,67% 

3,45% 
7,14% 
9,09% 

5,26% 
11,11% 
14,29% 

5,00% 
7,50% 
9,00% 

10,00% 

5,88% 
9,09% 

11,11% 
12,50% 

6,67% 
10,34% 
12,68% 
14,29% 

7,69% 
12,00% 
14,75% 
16,67% 

9,09% 
14,29% 
17,65% 
20,00% 

11,11% 
17,65% 
21,95% 
25,00% 

14,29% 
23,08% 
29,03% 
33,33% 

20,00% 
33,33% 
42,86% 
50,00% 

33,33% 
60,00% 
81,82% 

100,00% 

12,50% 
15,00% 
17,50% 
18,00% 

16,13% 
20,00% 
24,14% 
25,00% 

18,52% 
23,08% 
28,00% 
29,03% 

21,74% 
27,27% 
33,33% 
34,62% 

26,32% 
33,33% 
41,18% 
42,86% 

33,33% 
42,86% 
53,85% 
56,25% 

45,45% 
60,00% 
77,78% 
81,82% 

71,43% 
100,00% 
140,00% 
150,00% 

166,67% 
300,00% 
700,00% 
900,00% 

20,00% 
25,00% 
27,00% 

28,57% 
38,46% 
42,86% 

33,33% 
45,45% 
50,94% 

40,00% 
55,56% 
62,79% 

50,00% 
71,43% 
81,82% 

66,67% 
100,00% 
117,39% 

100,00% 
166,67% 
207,69% 

200,00% 
500,00% 
900,00% 

30,00% 
33,33% 
35,00% 
36,00% 

50,00% 
58,81% 
63,64% 
66,67% 

60,00% 
71,42% 
77,78% 
81,82% 

75,00% 
90,89% 

100,00% 
105,88% 

100,00% 
124,97% 
140,00% 
150,00% 

150,00% 
199,94% 
233,33% 
257,14% 

300,00% 
499,70% 
700,00% 
900,00% 

40,00% 
45,00% 
50,00% 

80,00% 
100,00% 
125,00% 

100,00% 
128,57% 
166,67% 

133,33% 
180,00% 
250,00% 

200,00% 
300,00% 
500,00% 

400,00% 
900,00% 

Abb 5: Preissenkung / IMengensteigerung 11 



Vertriebscontrolling 

Pro-Argumente: Contra-Argumente: 

hötiere Transparenz 
Orientierung an Rendite statt an Umsatz 
Zielsystem der Firma und des Außendienstlers werden 
gleichgerichtet 
Sensibilisierung des Außendienstes 
Fördert unternehmerisches Denken beim Außendienst 
(AD als „Intrapreneur") 
zentrale Steuerung der Vertriebsphilosophie, bei Flexibilität 
in Einzelfragen 
Entscheidung findet am Engpass Kunde statt 
Management bei verbundenen Zielen wird sichtbar und 
damit auch steuerbar 
Ergebnisbeitrag des einzelnen Außendienstlers 
(Motivationsfunktion) 
vereinfacht die Leistungsbeurteilung durch die 
Führungskräfte 
es ist nur noch eine zentrale Steuerungsgröße 
(Deckungsbeitrag) erforderlich und nicht mehr Menge, 
Preis, Rabattstaffel, Werbebudget, usw. 
Sensibilisierung des Außendienstlers für die Bedeutung der 
Planung 
Konzentration auf renditestarke Produkte bzw. Kunden 
gezielter Einsatz von Verkaufsförderungsmaßnahmen durch 
den AD, da sein Bonus u. a. von der Wirksamkeit der 
Maßnahmen abhängt 
falls die Untergrenze bekannt ist, können auch knapp 
kalkulierte Geschäfte angenommen werden 

kurzfristiges Denken schwächt strategische Ziele 
(z.B. Mitarbeiter geht bald in Rente) 
Schwierigkeiten bei der Umstellung des Bonussystems 
(z.B. Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates) 
andere Aspekte, die vom AD beeinflusst werden, wie 
z.B. Kapitalbindung für FLL, für Vorräte (Stichwort 
„Planungsgenauigkeit") oder überlassene Einrichtung, 
werden vernachlässigt 
je ausgefeilter und genauer das Bonussystem ist, desto 
höher der Verwaltungsaufwand dafür 
Gefahr einer Weitergabe sensibler Daten, insbesondere 
beim Mitarbeiterwechsel gehen diese Daten an die 
Konkurrenz 
möglicherweise Fehlinterpretation der DB-Stufen durch 
den AD 
wie werden Kuppelprodukte beurteilt? 
Vernachlässigung des Produktportfoliogedankens ist 
möglich 
Konzentration auf renditestarke Produkte kann zu einer 
Sortimentsausdünnung (zu starker Bereinigung des 
Sortiments) führen 
neue Kunden werden zu schlecht bonifiziert 
Konzentration auf hochrentable Kunden und Produkte kann 
zu Ablehnung von Aufträgen und damit Verlust von 
Marktanteilen führen 
daraus können Folgeprobleme z.B. im Einkauf resultieren 
eventuell fehlendes Vertrauen bzgl. nicht beeinflussbarer 
Größen (wird wirklich mit Standardproduktkosten 
gearbeitet)? 
droht mittelfristig eine Erosion des 
Kundendeckungsbeitrages? 
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Bekanntgabe des DBs an Außen­
dienstmitarbeiter 

Auch wenn die obigen Argumente immer vor 
dem Hintergrund der eigenen Firma gewichtet 
werden müssen, so ergibt sich für die meisten 
Branchen wohl eine deutliche Entscheidung 
zu Gunsten einer Ergebnisorientierten Steue­
rung nach Deckungsbeiträgen. Das gilt umso 
mehr, als einige Contra-Argumente bei sorg­
fältiger Gestaltung vermieden werden können. 
Da nun für die folgenden Überlegungen von 
einer DB-Steuerung ausgegangen wird, ist die 
nächste Frage, ob die Höhe der Deckungsbei­
träge den AD-Mitarbeitern bekannt geben 
soll? 

Für zahlreiche Branchen dürfte das wichtigste 
Ziel die Geheimhaltung des Deckungsbeitrags 
sein. Insofern ist es die Kunst, die Mitarbeiter 
nicht nur grundsätzlich nach einer unbe­
kannten Größe zu steuern, sondern die Mitar­

beiter im Einzelfall auch nach dieser unbe­
kannten Größe Entscheidungen treffen zu las­
sen. Es gilt also ein geeignetes (alternatives) 
Steuerungskonzept zu entwickeln. Am ein­
fachsten dürfte die Steuerung nach dem DB I 
sein, wobei methodisch eine höhere Stufe in 
der Ergebnisrechnung vorzuziehen wäre. Zu­
mindest die Werbekosten sollten noch einbe­
zogen werden. Da in den meisten Firmen aber 
mehrere Komponenten in den Bonus einflie­
ßen, sei aus Gründen der Einfachheit vom 
DB II ausgegangen. 

Das Prinzip lässt sich so gut zeigen. Fast selbst­
verständlich sollte sein, dass nur im Großkun­
den-Geschäft die Kundenergebnisrechnung die 
richtige Bezugsbasis ist. Bei vielen kleinen Kun­
den sollte zumindest die Summe aller Kunden 
betrachtet werden. Dann gibt es andere Ergeb­
nisrechnungsvarianten, die ebenfalls verwendet 
werden können. Das soll an dieser Stelle nicht 
weiter vertieft werden. 

Vergütung nach Deckungsbeitrag 

Bei der Konzeption des Modells muss zualler­
erst überiegt werden, dass es möglichst einfach 
sein sollte, damit es die gewünschte Motivati­
onswirkung entfaltet. Das System sollte quasi 
„selbsterklärend" sein und dem AD beim Kun­
den sofort eine Handlungsempfehlung geben. 
Eine längere Rechnung kann in Gegenwart des 
Kunden ohnehin nicht durchgeführt werden. 
Erst danach stellt sich die Frage nach der Aus­
gestaltung. Es gibt fünf prinzipielle Möglich­
keiten, die nachfolgend dargestellt werden: 

1) Ertösschmälerungen vom Listenpreis 
2) Vorgabe von Zielpreisen 
3) Vorgabe einer Relation zwischen den Pro­

dukten 
4) Verschleierung des DB durch Verrech­

nungspreise 
5) Verfremdung des DB durch Verwendung 

von Herstellungskosten 
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CM Ma i/ Jun i 2008 

Pro-Argumente: 

' Vertrauensbeweis an die IVlitarbeiter 
' Ergebnisbeitrag des einzelnen Mitarbeiters 

wird bel<annt und das wirkt motivierend 
' die Delegation von Verantwortung entlastet 

die Führungskräfte und die Controller 
(der AD entscheidet selber und muss nicht 
rückfragen) 

' der Außendienst kann Aufträge bis zur 
„Preisuntergrenze" annehmen und das führt 
in schlechten Zeiten dazu, dass er mehr 
Aufträge annimmt, was die Auslastung 
stabilisiert 

' in guten Zeiten verhandelt der Außendienst 
härter, da er die Auswirkung auf seine 
Zielerreichung besser einschätzen kann und 
damit auch die Auswirkung auf seinen Bonus 

' der Außendienst macht eine effizientere 
Tourenplanung, da er gezielt die Kunden 
anfährt, bei denen er einen höheren 
Deckungsbeitrag machen kann 

' die geschaffene Transparenz ermöglicht dem 
Außendienstl ein „Self-Controlling", im Sinne 
eines PIV (Plan-Ist-Vergleich), der über die 
reine Betrachtung von Menge oder Umsatz 
hinaus geht 
das Kostenbewusstsein des Außendienstlers 
(z. B. für direkte Kundenpromotion) wird 
geschärft 
das Übertragen von Aufgaben im Sinne eines 
„Job enrichment" steigert ebenfalls die 
Motivation des Außendienstes 
er wird deshalb ein Stück weit mehr 
„Intrapreneur", d.h. Eigeninitiative und Ideen 
werden gefördert 
der Außendienstler versucht mehr DB I -
starke Produkte zu verkaufen 
die stärkere Integration des einzelnen 
Außendienstmitarbeiters fördert die 
Identifikation mit Produkten und mit der 
Strategie 
alle Einzelfertiger benötigen unbedingt die 
Kenntnis des Deckungsbeitrags, sonst ist 
keine sinnvolle Angebots- und 
Leistungserstellung möglich 
in manchen Branchen herrscht „open book"-
Kalkulation, deshalb muss der Key-
Accounter über (mind.) dieselben Infos 
verfügen 
Management by Objectives (MbO) verlangt 
die Kenntnis des Ziels, sonst ist es kein MbO. 

Contra-Argumente: 

• der AD muss geschult werden (kostet Geld) 
' hohe Komplexität der Deckungsbeitrags-Steuerung: kann 

das jeder AD-Mitarbeiter umsetzen? Fehlinterpretation? 
(z.B. Deckungsbeitrag ist noch nicht EBIT) 

' ein hoher Deckungsbeitrag weckt „Begehrlichkeiten" beim 
AD nach mehr Bonus 

' schaut der Außendienst nur noch auf den DB als kurzfristige 
Ergebnismaximierung, weil dies seinen Bonus beeinflusst? 
Vernachlässigt er dadurch strategische Ziele? 

' zu viel Konkurrenz zerstört den Teamgedanken unter den 
AD'lern und das hat negative Auswirkungen auf den 
Informationsaustausch (z.B. bzgl. des Marktes) 
bei Wechsel zur Konkurrenz wird die Information über den 
Deckungsbeitrag mitgenommen 
werden schwache Produkte vernachlässigt und führt das 
eventuell mittelfristig zu einer übermäßigen 
Sortimentsbereinigung? 
führt dies zu weiteren Umsatzeinbußen, weil der Kunde 
alles in einer Hand einkaufen will (Single sourcing)? 
Problematik der Ermittlung der richtigen DB-Stufe als 
Zielmaßstab (evtl. sind einige Kostenpositionen nicht durch 
den AD beeinflussbar) 
neue, strategische Produkte könnten evtl. einen geringeren 
DB bei der Einführung haben (das gilt insbesondere für die 
Steuerung über den DB II, wenn viel Werbeaufwand 
getrieben wird) 
die Einführung des Systems erfordert höheren Aufwand, 
denn jedem Außendienstler müssen seine direkten Kosten 
zugeordnet werden 
der starke Drang des Außendienstlers, DB-starke Produkte 
zu verkaufen, kann beim Kunden die Zufriedenheit senken, 
da der Ansatzpunkt nicht mehr der Kundennutzen, sondern 
die Rendite der Firma ist 
bei sehr vielen Produkten kann sich der Außendienstler 
nicht alle DBs merken 
wie aktuell müssten die Daten sein, damit der Außendienst 
danach steuern kann? Genügen Standards? 
die Konzentration auf DB-starke Produkte kann dazu führen, 
dass der Umsatz zurückgeht und somit die Marktbedeutung 
sinkt; evtl. merkt es der Kunde 
wie soll die mittelfristige Anpassung des DB geschehen? 
Wie können insbesondere der Preisverfall am Markt und die 
Gewinne aus der Erfahrungskurve berücksichtigt werden? 
der Außendienst verhandelt die Verkaufspreise härter und 
daraus können gelegentlich auch Geschäfte abgelehnt 
werden. Die ISO-Deckungsbeitrags-Kurve zeigt dem 
Außendienstler aber nur die Ergebnis-Verbesserung auf 
Basis von Standardkosten. Eine evtl. drohende 
Unterauslastung der Fertigung wird nicht berücksichtigt. 

13 



Vertriebscontrolling 

14 

Variante 1: ES vom Listenpreis 

Diese Variante eignet sich für alle Branchen, 
die einen festen Listenpreis durch Eriösschmä­
lerungen modifizieren. Dieses Modell ist so 
einfach, dass der AD seinen Bonus „auf dem 
Bierdeckel errechnen" kann. Er erkennt sofort 
die Auswirkung einer höheren Erlösschmäle­
rung auf seinen Bonus. Entsprechend hart 
wird er verhandeln. Gleichzeitig wird er lieber 
einen schlechten Bonus realisieren als gar 
keinen. Darum wird er rentable Geschäfte 
weiterhin annehmen. Gerade weil das System 
so einfach überschaubar ist, erreicht es eine 
hohe Akzeptanz, die für die Motivation wichtig 
ist. 

ren. Wenn er aber zugleich ein festes Mengen-
ziel erreichen muss (z.B. typischerweise bei 
Autohändlern der Neuwagenabsatz), kann er 
die Zielerreichung verschiedener Teilziele ge­
geneinander abwägen. 

Ein ähnliches Problem ergibt sich wenn der 
Kunde mehrere Produkte kauft. Dann kann es 
vori<ommen, dass ein Produkt „als Türöffner" 
(mit schlechtem Ergebnisbeitrag) fungiert und 
mit den übrigen Produkten Geld verdient wird. 
Sofern die Mengenrelation zwischen Produkt 
A und Produkt B in unserer Grafik stimmt, 
würde der Außendienstler also auch Produkt 
B zum schlechten Zielpreis verkaufen, weil er 
gleichzeitig Produkt A mit einer sehr guten 

Marge und für ihn 
einem guten Bo­
nus verkaufen 
kann. 

Z Erlösschmälerung 
In % vom Listenpreis 

Bonus für Produktl-gruppe) Z Erlösschmälerung 
In % vom Listenpreis A B 0 

0% 
1 % 
2% 
3% 
4% 
5% 

usw. 

loe 
se 
se 
7€ 
ee 
5€ 

usw. 

7e 
5e 
se 
1 e 

4e 
ae 
2e 
1 e 

Abb. 6: ES vom Listenpreis 

Variante 2: Vorgabe von Zielpreisen 

Sehr ähnlich ist die Arbeit mit Zielpreisen, die 
den nicht vorhandenen (offiziellen) Listenpreis 
zumindest intern ersetzen. 

Provisionspunkte 
Ije verkauftem Stk. 

Produkt A 

120% 100% 

Abb. 7: Vorgabe von Zielpreisen ] 

6 0 % 

Sofern der Preis frei verhandelt wird, ist ein 
Preis über 100% (bezogen auf den Plan) mög­
lich. Außerdem zeigt die Grafik, dass ab 70% 
des Zielpreises für Produkt B eine negative 
Provision anfällt. Diese Variante ermöglicht 
also die Koppelung eines relativ freien Anreiz­
systems mit festen Mengenvorgaben. Denn 
unter normalen Umständen würde der Außen­
dienstler ein Geschäft, das für ihn eine Minde­
rung seiner Prämie bedeutet, nicht durchfüh-

Ein Punktesystem 
(das gilt auch für 
direkte EUR-Beträ-
ge) kann 
selbstver­
ständlich 

auch gewichtet werden, so dass zwi­
schen alten und neuen Kunden, alten 
und neuen Branchen, etc. unterschie­
den werden kann. Ebenfalls gut mög­
lich sind Sonderpunkte für Auslaufpro­

dukte oder für die Ein­
führung von neuen Pro­
dukten. Bevor jedoch für alle 
diese Sonderfälle eigene 
Punkteregelungen (bzw. EUR-
Beträge) eingeführt werden, 
sollte lieber eine Indizierung, d. 
h. eine allgemeine Gewich­
tungszahl für eine Branche 
bzw. ein neues Produkt heraus 
gegeben werden. Das 

vereinfacht die Bonusermittlung und 
erhöht die Transparenz. 

Gleichzeitig kann ein Punktesystem 
auch mit weiteren Parametern ergänzt 
werden, so dass nicht nur der De­
ckungsbeitrag, sondern auch die klas­
sischen Ziele Absatz, Umsatz, etc. in 
die Bonusberechnung eingehen kön­
nen. Der Nachteil daran ist, dass das 

Deckungsbeitrags-Ziel dadurch wieder „ver­
wässert" wird. Nicht venwässert wird der DB, 
wenn die zusätzlichen Ziele in die Kundende-
ckungsbeitragsrechnung integriert werden. 
Dazu zählen z.B. veränderte Verhaltensweisen 
des Kunden, die sich intern in geringeren Pro­
zesskosten niederschlagen. Insbesondere die 
Bestellhäufigkeit und die Bestellmenge sind 
hier gemeint. 

Variante 3: Vorgabe einer Relation zwi­ 
schen den Produkten 

Nicht zu Letzt kann das Bonussystem auch 
danach aufgebaut werden, wie die Auslastung 
der Produktion optimiert werden kann. 
Schließlich bestehen die Produktkosten aus 
einer Material und einer Fertigungskomponen­
te und sind damit auch beide Losgrößen-ab­
hängig (z. Bsp. Rabattstaffel im Einkauf oder 
optimale Fertigungszeit). Ein Beispiel dafür 
könnte in einer Brauerei die optimale Relation 
von Fass- zu Flaschenbier sein. Angenommen, 

Reis 
Faß-

tlon 
Flasctienbler 

Gewichtungsfaktor 
Bonus 

0% 
10% 
20% 
30% 
40% 
50% 

100% 
90% 
80% 
70% 
60% 
50% 

0,9 
1,1 
1,4 
1.5 
1,4 
1,1 

Abb 8 Vorgabe einer Relation zwischen den Produkten 

Zielpreis 

das optimale Verhältnis betrage 30% Fass­
und 70% Flaschenbier Dann sollte auch das 
Bonussystem des Außendienstlers das wider­
spiegeln. Am einfachsten lässt sich das durch 
einen Gewichtungsfaktor erreichen, mit dem 
die erreichten Bonuspunkte (EUR-Beträge) 
multipliziert werden. Die folgende Tabelle ver­
deutlicht das Vorgehen: 

Abb 9 Gewichtungsfaktor/Anteil Flaschenbier 
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Dabei ist zu beachten, dass die Abnahme des 
Gewichtungstaktors für den Bonus weder line­
ar erfolgen muss, noch dass die Senkung auf 
beiden Seiten des Optimalpunktes gleich weit 
zu erfolgen hat. Die obige Tabelle wäre sinn­
voll, wenn die Kapazität für Flaschenbier deut­
lich höher ist als die Kapazität für Fassbier 
Entsprechend größer wäre der Auslastungs­
druck für die Firma, weshalb sie asymmetrisch 
den Bonus gewährt. 

Variante 4: Verschleierung durch Verrech­ 
nungspreise 

Der Außendienstler kennt dadurch nicht mehr 
den echten Deckungsbeitrag, sondern nur 
noch einen „Quasi-DB". Dies verlangt eine an­
gepasste, d.h. reduzierte DB-Vorgabe für den 
AD. Andererseits ist so gleichzeitig sicherge­
stellt, dass ein Teil des DB gesichert ist (z.B. 
für die Deckung zentraler Strukturkosten). 
Auch ist der Spielraum des Außendienstlers 
begrenzt, der durch die erhöhten (schein­
baren) Produktkosten dem Kunden nicht mehr 
so weit entgegenkommen kann. Ansonsten 
würde er seine eigenen Kosten nicht mehr de­
cken und keinen Beitrag zum Ergebnis der Fir­
ma leisten. 

Mehr noch als bei den anderen Varianten ist es 
wichtig, dass für den angestrebten Marktpreis 
eine klare Mengenerwartung existiert. Nur so 
können unnötige Diskussionen um die Höhe 
des Verrechnungspreises unterbunden wer­
den. Jede Änderung des Verrechnungspreises 
führt so dann zu einer anderen Zielvereinba­
rung. Wenn bei dem als realistisch eingestuf­
ten Preis von 28,- Euro 10.000 Stück absetz­
bar sind, dann heißt das Deckungsziel, das mit 
dem Außendienstler vereinbart wird 30.000 
Euro, da er einen „gestutzten DB" von 3,- Euro 
je Stück erhält. 

Häufig wird seitens der Außendienstleitung ver­
sucht, in innerbetrieblichen Verhandlungen den 
Verrechnungspreis zu „drücken", wird doch so 
das Ziel leichter erreichbar. Das kann nicht im 
Interesse der Firma sein und vernünftig ist es 
ohnehin nicht. Sollte der Verrechnungspreis im 
obigen Beispiel auf 24,- Euro je Stück gesenkt 
werden, dann erhöht sich der „gestutzte DB" 
auf 4,- Euro/Stück. Konsequenter Weise muss 

auch das Ziel angepasst werden auf 4,000 
Euro. Schließlich ist weder der Marktpreis von 
28,- Euro noch die Menge von 1.000 Stück un­
realistisch geworden. Mit dem Verrechnungs­
preis ist eine Größe geändert worden, die der 
Kunde überhaupt nicht kennt. Deshalb ist das 
neue Ziel mit 4.000 Euro in Wirt<lichkeit nur das 
„Alte". 

Variante 5: Verfremdung durch Herstel­ 
lungskosten 

Vorteil dieser Variante ist die einfache Handha­
bung, da die Herstellungskosten für die Be­
standsbewertung ohnehin vodiegen. Sofern die 
Firma das UKV venwendet, liegt das Brutto-Er-

rialgemeinkosten ist ein Teil der Strukturkos­
ten bereits gedeckt. Nur ist dem Vertrieb nicht 
bekannt, wie viel der Strukturkosten in den 
Herstellungskosten enthalten ist. Er sieht nur 
die restliche Deckung in Form des Brutto-Er-
gebnis vom Umsatz und nicht die Gesamtde­
ckung der Strukturkosten in Höhe des DB I. 
Insbesondere bei größeren Unterschieden 
bzgl. der anteiligen MGK zwischen den Pro­
dukten kann sich dadurch eine systematische 
Fehlsteuerung ergeben. 

Fazit: 

Mit den angesprochenen Instrumenten sind drei 
zentrale Bausteine der Vertriebssfeuerung mit-

Vertrieb 
(Folgestufe) 

Nettoerlös 
28,-

Nettoerlös 
28,-

liefert ein 
Produkt 

Produktion 
(Vorstufe) 

7,-
Deckungs-
beitrag 

21,-
Produktkosten 

3,-"gestutzter D B " 

25,-Verrechnungspreis 
: (Zwischenziel) 

14,-"versteckter D B " 

21.-
Produktkosten 

Abb. 10: Verschleierung durch Verrechnungspreise 

gebnis vom Umsatz ebenfalls bereits vor Dann 
kann als Zielmaßstab anstelle des DB I das Brut-
to-Ergebnis vom Umsatz (engl, „gross profit") 
verwendet werden. Die Venwendung der Herstel­
lungskosten hat den Bonus scheinbarer Objekti­
vität, da diese Bestandteil des Jahresabschlusses 
sind. In Wiri<lichkeit ist dies ein Nachteil, weil die 
Herstellungskosten auch von der Auslastung, 
veränderten Einkaufspreisen, Fertigungszeiten, 
etc. beeinflusst werden. Herstellungskosten 
müssen gesetzlich auf Ist-Datenbasis errechnet 
werden. Standardkosten sind nicht zulässig. Das 
hemmt die Motivation, weil der Zielmaßstab teil­
weise von Dritten beeinflusst ist. 

Außerdem führt die Steuerung mit Herstel­
lungskosten nicht immer zum maximalen Ge­
winn der Firma, weil nicht die maximale Struk-
turt<ostendeckung erkannt wird. Mit den Mate-

einander vernetzt. Die Kundenergebnisrech­
nung als Kernelement bildet nicht nur das ein­
getretene Ergebnis ab, sondern bietet zahl­
reiche Ansatzpunkte zur Ergebnisverbesserung, 
Um diese Ideen ohne Umwege in Handlungen 
des Außendienstes umzusetzen, bietet es sich 
an, auch den Bonus der Mitarbeiter direkt an 
die Ergebnisrechnung zu knüpfen. • 

15 



01 

07 

11 

17 

G 

16 

Wieviel Moral darf sich ein 
Controller leisten, der eine er- . 
folgreiche Karriere machen will? Ä 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Die letzten Betrugs- und Bereictierungsskan-
dale in in- und ausländisctien Unternehmen 
haben die öffentliche Diskussion auf die Hand­
lungsmuster der Führungskräfte gerichtet. 
Führungskräfte wie Controller planen ihre 
Karriere nicht in einem idealen Entschei­
dungs- und Handlungsraum, sondern fühlen 
sich dem Unternehmenszweck und der -Visi­
on verpflichtet. Dabei sind sie einerseits ihren 
Mitarbeitern und Aktionären verantwortlich, 
andererseits müssen sie permanent neue 
Aufträge akquirieren. V\/o endet dabei ihre 
Skrupellosigkeit für das Unternehmen, wo be­
ginnt ihre private Moral? 

« bei den Leistungsträgern im Unternehmen 
schwindet die Attraktivität des ArtDeitgebers, 
der solch einen Mangel entstehen lässt. 

Hohe berufliche Moralstandards haben also 
eine direkte ökonomische Bedeutung. Denn 
Unmoral geht im allgemeinen mit einer Anpas­
sung und Unterordnung wider besseres Wis­
sen einher. Wer keine eigenen Lösungen vor­
zuschlagen bereit ist, dessen strategische 
Führungskompetenz wird nutzlos und droht 
auch zu verkümmern. Das kann einen lang­
fristig negativen Effekt auf das Unternehmens­
ergebnis ausüben. 

• Dipl.-Volkswirt Gerhard Römer 
Ist seit 1982 selbständig als Unternehmensberater und Semi­
nar-Veranstalter und Fachautor, spezialisiert auf Controlling. 

Friedensweg 1a, 22609 Hamburg 

Jeder weiß, dass man in seinem Berufsleben 
einfach nicht vollkommen moralisch einwand­
frei entscheiden und handeln kann. Anderer­
seits braucht jedes Unternehmen Führungs­
kräfte, die sich ethisch gebunden fühlen und 
sich an gemeingültigen Normen und Wertvor­
stellungen onentieren. Mangelt es an diesen 
Prinzipien 

« verliert das Unternehmen Reputation und 
Image, 

- vertieren die Mitarbeiter ihr Vertrauen in die 
Geschäftsführung und 

Alle Führungskräfte müssen sich den Marktre­
geln konform verhalten; 

- eine amoralische Handlungsweise bestraft 
der Kunde sofort; 

- auch ein Aktionär greift auf moralisch ein­
wandfreie Rahmenbedingungen zurück, 
wenn er den Zwiespalt zwischen kurzfristi­
gen Geschäftsenwartungen und der langfris­
tigen Unternehmensexistenz als nicht mehr 
lösbar einstuft; 

« jedoch wird ein amoralisches Fehlverhalten 
einer Führungskraft häufig genug bewusst 

übersehen, weil es dafür einfach keine 
Sanktionsmöglichkeiten seitens der Ge­
schäftsführung gibt. Wer in dieser Situation 
schweigt, macht sich zum schuldigen Kom­
plizen. 

Deshalb ist die Forderung nach einem mora­
lisch einwandfreien Verhalten weniger vom sub­
jektiven Willen und Wollen abhängig, als viel­
mehr von einem unternehmensinternen Anreiz­
system. Das muss monetäre Belohnungen wie 
Sanktionen vorsehen, wie zum Beispiel variable 
Gehaltsbestandteile für die Leistungsträger 
unter Führungskräften. Denn wer 

Gefahren frühzeitig eri<ennen, 
« innerbetrieblichen Widerständen standhal­

ten und 
« mehrdimensionale Problemlösungen entwi­

ckeln muss, 

bedart eines moralisch sicheren Fundaments, 
um als Führungskraft auch noch morgen 
ertolgreich sein zu können. In diesem Sinne 
schließt Moral das Vorrecht und Privileg einer 
jeden Führungskraft ein, anders denken zu 
dürfen als der Geschäftsführer Im Umkehr­
schluss bedeutet das aber auch, dass das mo­
ralische Verhalten einer Führungskraft die To­
leranz des Geschäftsführers zum Andersden­
ken einfordert: 

Wer anders denken darf, erprobt sich, zeigt 
Mut, fühlt sich nahezu als Gleichwertiger aner­
kannt, erfährt dann aber auch mehr Verantwor­
tung für seine Entscheidungen. Auf solche Zer­
reißproben für Führungskräfte wie Geschäfts­
führer vorzubereiten, ist unter anderem auch 
die Aufgabe des Personal-Controlling. • 

iONTROUER 
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Erfolgsfaktor für die Effizienzsteigerung des Controllings in kleinen 
und mittleren Unternehmen 

von Olaf B. Mäder 
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Auf Grund der Zunahme des ökonomischen 
Leidensdrucks von Unternehmen, ist es die 
zentrale Aufgabe des Controllings, mittels einer 
optimalen Informationslogistik, entscheidungs­
relevante Informationen zu Verfügung zu stel­
len. Vor diesem Hintergrund ist der Einsatz 
neuer Technologien, gerade auch in kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU), welche 
spezifischen Rahmenbedingungen unteriiegen, 
notwendig. 

Ein Ansatz hierfür sind Business Process Out­
sourcing (BPO) und speziell Application Ser­
vice Providing (ASP). Die Nutzung dieser 
Dienstleistungen bietet die Möglichkeit, sich 
auf die eigenen Kernkompetenzen zu konzent­
rieren und Effizienzsteigerungen, sowohl hin­
sichtlich allgemeiner Unternehmensprozesse, 
als auch spezifischer Controllingprozesse, zu 
realisieren. 

Ausgangslage 

Die Rahmenbedingungen für Unternehmer sind 
zunehmend von Dynamik, Schnelllebigkeit und 
Unsichertieit geprägt. Ein Trendwechsel in Bezug 
darauf, hin zu früheren Merkmalen wie beispiels­
weise Verkäufermärkte oder Konstanz, ist nicht 
absehbar, eher das Gegenteil ist wahrscheinlich. 
Vor diesem Hintergrund ergeben sich für Ent­
scheidungsträger neue Herausforderungen. 

Zentraler Aspekt dabei ist, dass die handeln­
den Personen Informationen benötigen, 
welche in Bezug auf die Problemstellung ent­
scheidungsrelevant sind. Der Information 
kommt somit im Entscheidungsprozess eine 
dominierende Stellung zu. Als Konsequenz 
daraus gilt es, den Prozess der Verarbei­
tung dieser und damit die Organisation in Be­

zug auf institutionelle und funktionale Aspekte 
optimal zu gestalten. 

Aus unserer Sicht ist das Controlling hinsicht­
lich beider Aspekte die Problemlösung bzw. hat 
an dieser einen entscheidenden Anteil. Diese 
Haltung ergibt sich aus unserer Philosophie, 
dass Controlling den Wertschöpfungspro­
zess mittels eines umfassenden Informa­
tionsmanagements koordinierend unter­
stützt. Es hat somit eine Querschnittsfunktion 
und ist nicht auf bestimmte betriebliche Be­
reiche beschränkt. In diesem ganzheitlichen 
Ansatz kommt dem Controlling die Aufgabe zu, 
Informationen mit dem Ziel zu bewirtschaften, 
diese im geforderten Umfang zur richtigen Zeit 
und im richtigen Format an den richtigen Ort zu 
bringen. Um dieser Herausforderung gerecht 
zu werden, ist HESS uneingeschränkt zuzu­
stimmen, dass ein Controller die Potentiale der 23 
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Informationstechnologie konsequent nutzen 
und als Voraussetzung dafür ein fundiertes 
Wissen in Bezug darauf haben muss. 

Vor diesem Hintergrund, gepaart mit den in der 
Praxis beobachtbaren Sachverhalten wie Um­
weltdynamik, Kostendruck, Komplexität 
oder Nachholbedarf von KIVIU in Bezug auf die 
Realisierung ganzheitlicher betriebswirt­
schaftlicher Softwaresysteme, wird in die­
sem Beitrag der Frage nachgegangen, welchen 
Nutzen ASP, insbesondere vor den spezifischen 
Rahmenbedingungen von KMU, hinsichtlich der 
Effizienzsteigerung des Controllings stiften kann 
und welche möglichen Konsequenzen sich dar­
aus ergeben. 

Hierzu werden im Folgenden, nach einer Ein­
ordnung von ASP in den Gesamtbereich BPO, 
charakteristische Merkmale, vor allem Chan­
cen und Risiken von ASP sowie dessen Mög­
lichkeiten zur Nutzung bzw. Handhabung skiz­
ziert. Darauf aufbauend zeigen wir, welche 
Möglichkeiten sich im Weiteren für die Verbes­
serung der Effizienz des Controllings bei KMU 
ergeben. 

lieber Tätigkeit ausgeweitet. Dieser Trend be­
gann vor cirt<a 15 Jahren im angelsächsischen 
Raum und kommt in den letzten Jahren auch in 
Europa und Deutschland stärker zum tragen. 
Dabei ist ein signifikantes Wachstum in den 
letzten Jahren zu beobachten gewesen, wel­
ches nach Expertenmeinung auch in Zukunft 
anhalten wird. 

Das durchschnittliche jährliche Wachstum 
kann dabei im Bereich Outsourcing allge­
mein mit cirka vier bis sechs Prozent bezif­
fert werden. Der Bereich BPO wächst im Ver­
gleich dazu überdurchschnittlich mit nahezu 
zehn Prozent. Für Europa gehen die Analysten 
der Gärtner Group von Ausgaben in diesem 
Bereich im Jahr 2007 von 33 Milliarden 
Euro aus. 

Definition 

BPO unterscheidet sich zum herkömmlichen 
Outsourcing durch den Umfang der Auslager­
ung. Hierbei werden gesamte Geschäfts­
prozesse - die in der Regel nicht Kernaufgaben 

• Dr. Olaf B. Mäder 

ist selbstständiger Unternehmensberater und wissenschaft­
licher Mitarbeiter am Institut für Controlling an der Universität 
der Bundeswehr in München 

E-Mail:lnfo@maedero.de 

Business Process Outsourcing 

Marktsituation 

Auf Grund der bereits oben aufgezeigten Rah­
menbedingungen im unternehmerischen Um­
feld ergibt sich ein hoher Wettbewerbsdruck. 
Eine Problemlösungsmöglichkeit im Rahmen 
dessen ist die Fokussierung von Unterneh­
men auf ihre Kernkompetenzen Als Folge 
daraus ist eine starke Zunahme der Auslage­
rung von Aufgaben zu beobachten. 

Ausgehend vom Outsourcing von IT-Lösungen 
hat sich die Bedeutung der Auslagerung von 

24 Aufgaben an Externe auf alle Bereiche betrieb-

des Unternehmens sind - an externe Dienst­
leister vergeben. Dieser hat im Weiteren die 
Aufgabe, die Leistungen entsprechend der ver­
traglichen Vereinbarung mit dem Kunden zu 
ertiringen. 

Die Zielsetzung des BPO ergibt sich aus der 
konsequenten Fortsetzung des Gedankens 
der Arbeitsteilung. Konkret wird eine Tren­
nung zwischen allgemeinen und speziellen 
Fähigkeiten vorgenommen. Letztere werden 
als Kernkompetenzen bezeichnet. Diese soll­
ten ein Differenzierungsmert<mal zu Konkur­
renten darstellen und somit dem Unterneh­
men die Legitimation zum Auftreten am Markt 
geben. 

Im Allgemeinen werden Kernkompetenzen 
durch folgende Meri<male charakterisiert: 

- schwierige Erzeugbari<eit, 
- schwierige lmitiert)ari(eit, 
- schwierige Substituiert)ari<eit, 
- Nutzbarî eit in einer Vielzahl von Märkten, 
- Steigerung des Kundennutzens und 
- Erosionsgefahr bei Nichtnutzung. 

Wegen der hohen Bedeutung der Kernaktivi­
täten bzw. -kompetenzen für Unternehmen 
sind diese grundsätzlich kein Gegenstand der 
Betrachtung hinsichtlich eines Fremdbezugs. 
Alle anderen Prozesse kann man einer sol­
chen Prüfung unterziehen. Grundsätzlich kön­
nen in diesem Zusammenhang verschiedene 
Vorteile generiert werden. Eine Differenzierung 
in diesem Bereich kann in inhaltliche Aspekte 
und Kosten vorgenommen werden. Der erste 
Bereich bietet, durch eine Entlastung von ope­
rativen Aufgaben, die Möglichkeit der verstärt<-
ten Konzentration auf die Kernkompetenzen 
bzw.dieGeschäftsprozesse,diewettbewert)sdif-
ferenzierend sind. 

Darüber hinaus erhöht sich der Flexibilitätsrah­
men des Unternehmens bei Veränderungen. So­
wohl in Wachstums- als auch Schrump­
fungsphasen kann durch den bedarfsge­
rechten Zukauf von Leistungen elastisch 
auf die Markt- und Umweltbedingungen re­
agiert werden. Ein dritter inhaltlicher 
Aspekt ist die Qualität. Die BPO-Anbieter 
haben ihre Kernkompetenz in dem angebotenen 
Leistungsspektrum und sind somit in der Lage, 
durch ihre Erfahrungsbandbreite und Foku-
sierung Leistungen in höchster Qualität und 
dem aktuellen technischen Stand anzubieten. 

In Bezug auf die Kosten liegen die Vorteile ei­
nerseits in der Reduzierung der Kapitalbindung, 
durch die Verringerung von Fixkosten im perso­
nellen und materiellen Bereich. Andererseits er­
höht sich die Planbarkeit der Aufwendungen, da 
grundsätzlich für ein klar umrissenes Leistungs­
bündel Gebühren zu entrichten sind. 

Entsprechend der im folgenden Abschnitt dar­
gestellten Merkmale ist ASP somit eine spezi­
fische Form des BPO, bei welcher durch einen 
Dienstleister dem Kunden eine webbasierte An­
wendung zur Verfügung gestellt wird. 

ONTROUER 
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Relevanz von ASP - eine Skizze 
der Historie 

ASP ist ein Ansatz, der sich erst 
Ende der neunziger Jahre heraus­
gebildet hat, seinen Höhepunkt 
gleichzeitig mit dem der New Eco­
nomy hatte und danach - zumindest 
in der Wissenschaft - wieder an Be­
deutung verloren hat. Abbildung 1 
zeigt die Anzahl der in der WISO-Da-
tenbank registrierten Veröffentli­
chungen zu diesem Thema im Zeit­
raum von 1997 bis Ende September 
2007, 

Ursächlich für diese Entwicklung war, dass um 
die Jahrtausendwende unter dem Slogan, „Kei­
ne Software", ein neuer Trend propagiert wur­
de, dessen Vorteile zum damaligen Zeitpunkt je­
doch schwer umzusetzen waren. Die zu Grunde 
liegende Technologie war noch nicht ausgereift 
und schnelle sowie leistungsfähige mobile In­
ternetzugänge waren noch kein Standard. Zum 
jetzigen Zeitpunkt zeigt sich, dass die Praxis das 
Geschäftsmodell bzw. den Service nicht nur 
wieder aufgreift, sondern bereits erfolgreich 
vertreibt. 

Salesforce.com, welches seit der Gründung 
1999 diese Dienstleistung am Mari<t anbietet, 
ist heute das wohl bekannteste und 
bisher erfolgreichste Unternehmen 
im Bereich ASP Es ist der führende 
global agierende Anbieter an Custo­
mer Relationship Management 
(CRM) als On-Demand-Service. Mit 
mehr als 550.000 Anwendern er-
wirtschaft das Unternehmen im Ge­
schäftsjahr 2006/2007 voraussicht­
lich mehr als 370 Millionen Euro 
und hat eine Börsenkapitalisierung 
von mehr als drei Milliarden Euro. 

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Abb. 1: Anzahl der Publikationen zum Thema ASP 1997-2007 in der WISO-Datenbank 

viceleistungen und Serversysteme werden aus 
einer Hand zur Verfügung gestellt. Der Kunde 
entscheidet, welche Komponenten der Dienst­
leistung er beziehen möchte und bezahlt für di­
ese in einer entsprechenden Abstufung. 

Auch Sage oder SAP haben mittlerweile nach­
gezogen bzw. beabsichtigen dies in naher Zu­
kunft zu tun. Mitte September 2007 kündigte 
SAP an, in 2008 eine ASP-Lösung für KMU auf 
den Markt zu bringen. Bei einem geschätzten 
weltweiten Marktvolumen von 15 Milliarden 
US-Dollar für die spezifische Anwendung im 
Bereich ERP bietet das Unternehmen den 
Dienst voraussichtlich ab 54 US-Dollar pro 
Monat und Nutzer an. Neben CRM und rech­
nungswesendominierten Anwendungen gibt es 

aber auch für andere betriebswirtschaftliche In­
strumente webbasierte Lösungen. 

So bietet beispielsweise die Hyperspace GmbH 
mit dem Produkt hyScore BSC eine Anwendung 
für die in den vergangenen Jahren und auch 
aktuell viel diskutierte und eingesetzte Balan­
ced Scorecard an. 

Merkmale, Chancen und Risiken von 
ASP 

Wie bereits dargestellt, wurde an ASP im Rah­
men des New Economy Hypes hohe Era/ar-
tungen gestellt, die sich zumindest anfänglich 
nicht erfüllten. Ursächlich hierfür war, dass die 

Daneben bietet beispielsweise auch 
DATEV seit 2002 die Dienstleistung 
DATEVasp an. Softwarelösungen 
(DATEV und Microsoft-Office), Ser-

Merkmal Inhaltliche Beschreibung 

- Application als Basis 
- Ausgangspunkt der Geschäftsbeziehung ist eine 

Anwendungssoftware, welche durch den Provider zur Verfügung 
gestellt wird 

- Zahlung einer 
Nutzungsgebühr 

- Der Kunde kauft keine Lizenz, sondern erhält für sein Entgelt 
das Recht, die Application zu nutzen 

- Grundprinzip „one-
to-many" 

- Prinzip der Mehrfachnutzung; mehrere Kunden verwenden 
dieselbe Software und Infrastruktur, Voraussetzung ist die 
Standardisierung ggf. branchenspezifische Vorkonfiguration der 
Anwendungen, um mit möglichst geringen Anpassungen eine 
Vielzahl von Kunden (1 : n) bedienen zu können 

- Angebot aus „einer 
Hand" 

- Der Provider stellt dem Kunden alle Leistungen über seine 
Plattform zur Verfügung, auch wenn er Teilleistungen von 
anderen Anbietern bezieht 

Abb. 2: Charakteristische Merkmale von ASP 25 
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charal<teristischen Merl<male von ASP spezi­
fische Rahmenbedingungen verlangen, wel­
che zu diesem Zeitpunkt noch nicht ausrei­
chend gegeben waren. Vor diesem Hinter­
grund gilt der Begriff heute als zum Teil nega­
tiv belegt. Erst durch die Verbesserung der 
technischen Voraussetzungen, insbesondere 
durch die Verfügbarkeit schneller und mobiler 
Internet-Zugänge, hat sich das Geschäftsmo­
dell in der Praxis wieder Akzeptanz ver­
schafft. 

Die wichtigsten Eigenschaften sind in Abbil­ 
dung 2 summarisch dargestellt. Besonders 
kennzeichnend ist auf Kundenseite, dass 
dieser keine Softwarelizenz mehr kauft, 
sondern auf eine Anwendung auf einer 

Priorität bei Alternativen zu bisherigen IT-Lö­
sungen hat. Weitere wichtige Aspekte waren 
die Verbesserung des Sicherheitsma­
nagements und ein größerer Leistungs­
umfang. Letztere können bei ASP insbeson­
dere dadurch erzielt werden, dass der Anbie­
ter auf diesen Bereich spezialisiert ist. 

Im Vergleich zu traditionellen IT-Lösungen 
müssen bei ASP sowohl personelle als 
auch materielle Ressourcen vom Nutzer 
in deutlich geringerem Maße eingesetzt 
bzw. vorgehalten werden, um Anwen­
dungen sicher zu stellen. Darüber hinaus kann 
das Unternehmen vorab klar kalkulieren, wel­
che Kosten für eine entsprechende Leistung in 
einem bestimmten Zeitraum anfallen werden. 

Know-how und Finanzmittel stellen KMU vor 
besondere Schwierigkeiten. 

Auch die Qualität und Verfügbarkeit der 
Dienste können in der Regel durch speziali­
sierte Anbieter besser erbracht bzw. sicher ge­
stellt werden. Insbesondere der Auhwand für 
eine vertretbare Verfügbarkeit von Technik und 
Support wird durch Führungskräfte häufig 
unterschätzt. 
Eine weitere Gestaltungsdimension ist die Un­
abhängigkeit der Nutzer von Standorten 
durch die Webbasierung. Speziell für den 
Kundendienst, Vertriebsmitarbeiter, Entschei­
dungsträger oder neue Arbeitsformen - wie 
Home-Office-Arbeitsplätze - bieten sich hier 
neue Möglichkeiten. 
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keine hohen Kosten für 
Anfangsinvestitionen 
transparente und kalkulierbare Kosten 
aktuelle Softwarelösungen 
Verkürzung der Projektlaufzeit zur 
Einführung neuer Software 
kein/geringere Anzahl an Personal 
Dienstleistung ist Kernkompetenz des 
Providers 
Nutzungsmöglichkeit von Support, 
Schulungen u.a. 
mobiler Zugriff auf Daten 

Abb. 3: Chancen und Risiken von ASP 

(webbasierten) Plattform zugreift und für 
dieses Recht eine Gebühr zahlt. 

Auf der Seite des Anbieters ist charakteris­
tisch, dass dieser neben der Software selbst 
auch die Infrastruktur betreibt und weitere 
Dienstleistungen anbietet. Auf Grund der Mög­
lichkeit, den (standardisierten) Service mehre­
ren oder vielen Kunden anbieten zu können, 
entstehen Skaleneffekte. 

Zentrale Argumente für den Einsatz von ASP 
sind Aufwandsreduzierung und -planung so­
wie Konzentration auf das Kerngeschäft. Die­
se These wurde auch durch eine Studie des 
Instituts für Controlling an der Universität der 
Bundeswehr bestätigt. Im Rahmen einer Be­
fragung von KMU verschiedener Branchen in 
Deutschland zeigte sich, dass aus Unterneh­
menssicht die Kostenreduzierung oberste 

Ris iken 

- Verlust von Know-how im eigenen 
Linternehmen 

- Auslagerung von Kunden- und 
Unternehmensdaten (Bedenken 
insbesondere hinsichtlich Datenverlust 
durch Fehler/Mängel beim Provider, dass 
Konkurrenz Zugriff auf die Daten hat) 

- kein/langsamer Datenzugriff auf Grund der 
Performance der Internet-Verbindung 

- Dienstleistungen des Providers entsprechen 
nicht den Erwartungen 

- grundsätzliche Abhängigkeit 

In der Folge daraus ist auch eine verursa­
chungsgerechte Zuordnung der Kosten mög­
lich, was die Ergebnisse der Kosten- und Leis­
tungsrechnung aussagekräftiger macht und 
damit die Entscheidungsqualität erhöht. 

Darüber hinaus sind sowohl die Produktle­
benszyklen als auch die Halbwertzeit des 
Wissens im Bereich der Informationstech­
nologie von kurzer Dauer Dies wirkt sich auf 
die Einsetzbarkeit der Produkte und somit auf 
die Anwender aus. Unternehmen müssen ins­
besondere entscheiden, ob sie kontinuierlich 
Anpassungen vornehmen, was Aufwand gene­
riert, oder den Status quo in Bezug auf eine 
Anwendung über einen längeren Zeitraum bei­
behalten und so möglicherweise Wettbewerbs­
nachteile im Bereich des Informationsmanage­
ments erleiden. Vor allem die spezifischen 
Rahmenbedingungen hinsichtlich Personal, 

Neben einer Reihe von Potentia­
len impliziert die Anwendung 
bzw. der Einsatz von ASP auch 
Risiken. Gemäß der von uns 
durchgeführten Studie sind dies 
hauptsächlich folgende: 

- Sicherheits- und Geheimhal­
tungsbedenken wegen fehlenden 
Vertrauens gegenüber dem ex­
ternen Dienstleister, 

- Vedust an Flexibilität und indivi­
dueller Anpassungsfähigkeit 
durch die Abhängigkeit vom ex­
ternen Dienstleister, 

- hohe Kosten, 
- externer Dienstleister gewichtet technische 

Aspekte höher als funktionalen Mehnwert für 
die Nutzer 

Zur Handhabung dieser Risiken bietet sich der 
klassische Prozess des Risikomanagements 
an: Risikoidentifikation, -bewertung, -Steue­
rung und -Überwachung. Auf Grund der stark 
divergierenden Relevanz der Risiken ergibt 
sich nach der Risikobewertung die Möglichkeit 
einer gezielten Bearbeitung sehr kritischer Be­
reiche. 

Gemäß unserer Analyse begründet sich das 
Misstrauen gegenüber ASP vor allem in der 
hohen Komplexität, Dynamik und fraktalen 
Gestaltung des ASP-Marktes. Grundsätzlich 
muss man sich darüber im Klaren sein, dass 
sich durch die Vergabe von Aufgaben an Exter-
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ne eine Abhängigl̂ eit ergibt. Ein wictitiger As-
pel(t ist somit die Klärung der Frage, welche 
Leistungen, in welchem Umfang an wen verge­
ben werden. Für diese Auswahl bietet sich ein 
Kriterienkatalog an, mit dessen Hilfe das Unter­
nehmen seine spezifischen - vorher klar zu de­
finierenden - Anforderungen den Leistungen 
der Anbieter gegenüber stellt. 

Zur Orientierung kann dabei beispielsweise 
die vom Institut für Wirtschaftsinformatik der 
Universität Linz entwickelte Systematik des 
,ASP-Oualitäts-Messmodells' herangezogen 
werden. In diesem werden 26 erfolgskritische 
Qualitätsmerkmale den drei Schlüsselberei-
cfien, .Applikation', .Sicher­
heit' und .Services' zugeord­
net. Ein weiterer wichtiger Aspekt 
ist die sich daran anschließende 
Vertragsgestaltung. 

triebswirtschaft zu wirken, den Führungs­
kraften entscheidungsrelevante Informationen 
zur Verfügung zu stellen und somit im Unter­
nehmen Transparenz zu schaffen. 

Um dieser Aufgabe - Informationen zu bewirt­
schaften und diese im geforderten Umfang, 
zur rtchtigen Zeit sowie im nchtigen Format 
an den nchtigen Ort zu bnngen - gerecht 
werden zu können, ist der Verarbeitungspro­
zess optimal zu gestalten. Für KIVIU stellen 
sich dabei spezifische Herausforderungen, 
welche sich aus den Eigenschaften dieser Un­
ternehmensgröße ergeben. KMU haben auf 
der einen Seite eine herausragende Wirt­

in der Folge daraus ergab sich in der Vergan­
genheit auch eine Abweichung zu Großunter­
nehmen im Informationsmanagement sowie 
Controlling und damit auch im Prozess der Ent­
scheidungsfindung. Auf Grund des oben skiz­
zierten Leidensdrucks der KMU muss nach 
unserer Einschätzung auch bei diesem eine 
weitere Professionalisierung stattfinden. 

Aus unserer Sicht bieten sich durch neue Tech­
nologien und Ansätze Möglichkeiten, hier eine 
Verbesserung oder Optimierung vorzunehmen. 
Dabei kommt dem Controlling in Bezug auf das 
abstrakte Thema .Outsourcing' in zweierlei Hin­
sicht eine wichtige Aufgabe zu. 

Die beiden zentralen Kriterien im 
Rahmen dessen sind Transpa­
renz und die Gestaltung des Ser­
vice Level Agreements. Die de­
taillierte, klare und umfassende 
Darstellung des Leistungsbün­
dels ist die Voraussetzung, dass 
darauf aufbauend die einzelnen 
Aspekte des Service Level Ag­
reements festgelegt werden. 
Dieses umfasst insbesondere 
Vereinbarungen hinsichtlich 
Leistungs- und Sicherheitsas­
pekten. 

Informationssammlung, -aufbereitung und -Verarbeitung mittels 

ReWe-Software 
(im Unternehmen 

implementiert und betrieben) 

BSC-Software 
(ASP-Lösung, Bezug von 

Anbieter X) 

CRM-Software 
(ASP-Lösung, Bezug von 

Anbieter Y) 

Controll ing 
liefert entscheidungsrelevante Informationen 

EntScheidungsprozesse der Unternehmensführung 

beispielsweise: - Outsourcing allgemeiner betneblicher Prozesse 
- Marketingmaßnahmen 
- Unternehmenswachstum durch Zukaufe 
- Bereinigung des Produktionsprogramms auf Basis der K L R 
- etc. 

Abb. 4: Beziehung von Conirolling, ASP und Outsourcing 

Ergänzend zu den vertraglichen Vereinba­
rungen ist es aus unserer Sicht darüber hinaus 
geboten, dass das Unternehmen alternative 
Handlungsoptionen entwickelt, welche im Falle 
der Nichterfüllung greifen. Über diese Erart)ei-
tung und Aktualisierung von Szenanen ist es 
auch möglich, zumindest Grundlagenwissen 
sowohl hinsichtlich Technik als auch Inhalt und 
Funktion der Anwendungen im Unternehmen 
zu halten. 

ASPfürKMU-Controller 

Wie eingangs bereits skizziert, ist es Aufgabe 
des Controllings, an der Schnittstelle zwi­
schen Informationstechnologie und Be-

schaftliche Bedeutung, sind auf der anderen 
Seite jedxh in der Forschung zum Teil unter­
repräsentiert und weisen gleichzeitig in er-
tolgskritischen Bereichen Defizite auf. Durch 
die mehrheitliche Wahrnehmung der Unter­
nehmensleitung durch die Eigentümer, wird 
das Unternehmen sehr stark durch dessen 
Persönlichkeit geprägt. Dies ist auch ver­
ständlich, da dieser das unternehmerische Ri­
siko trägt, was auch Strahlungseffekte in den 
privaten Lebensbereich hat. Darüber hinaus 
sind Unternehmen dieser Größenklasse häu­
fig hinsichtlich'der Finanzierungsmöglich­
keiten limitiert oder der Organisationsgrad 
und das Maß der Arbeitsteilung ist nicht in 
dem Umfang ausgeprägt wie in Großunter­
nehmen, da die personellen Möglichkeiten 
beschränkt sind. 

Auf der einen Seite ist es bei der Vergabe von 
Aktivitäten an Dritte von zentraler Bedeutung, 
eine detaillierte und umfassende Be­
standsaufnahme durchzuführen. Hierbei 
kann und muss der Controller mit seiner Me­
thodenkompetenz und ganzheitlichen Sicht­
weise sowohl bei der Bestandsaufnahme der 
Situation im eigenen Unternehmen als auch 
bei der Bewertung und Auswahl eines mög­
lichen Partners unterstützen. In beiden Berei­
chen ist die EntscheidungsvortDereitung durch 
die Beschaffung der notwendigen Informati­
onen der erfolgskritische Faktor Auf der ande­
ren Seite bietet sich dem Controller in KMU's 
durch die Nutzung von ASP die Möglich­
keit, seinen ,Werkzeugkasten' zu vervoll­
ständigen bzw. zu optimieren. So kann er 
beispielsweise, neben seinem Kernaufgaben- 21 
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gebiet, dem Rectinungswesen, weitere Instru­
mente einsetzen. 

Gemäß der Ergebnisse einer von uns im Jahr 
2005 durchgeführten Befragung von mehr als 
8.000 KMU, setzen beispielsweise mehr als 65 
Prozent keine ERP-Software im Unternehmen 
ein. Auch weitere wichtige Instrumente wie 
Customer Relationship Management, Risikoma­
nagement oder Balanced Scorecard werden 
nicht verwendet. 

Der Hauptgrund hierfür ist, dass die Imple­
mentierung und die kontinuierliche Nutzung 
dieser Ansätze mit hohen Auhwendungen für 
Personal und Material verbunden war Diesem 
Argument stehen nunmehr die oben als cha­
rakteristisch aufgezeigten Merkmale von ASP 
entgegen. Aus dem zunehmenden Angebot 
von Dienstleistungen in allen betrieblichen Be­
reichen, ergibt sich für das Controlling in KMU 
somit ein neuer Sachstand. Es müssen, so­
wohl hinsichtlich allgemeiner betrieblicher 
Prozesse, als auch der Informationsaufberei­
tung und -Verarbeitung des Controllings selbst, 
Chancen genutzt und Risiken gehandhabt 
werden. 

Im Rahmen der Auswahl und Gestaltung der 
Zusammenarbeit mit externen Anbietern sind 
klare Vorgaben vor allem in Bezug auf Leis­
tungsparameter zu machen, der angestrebte 
Wertbeitrag des ASP-Einsatzes ist abzuleiten, 
um Kosten-Nutzen-Überlegungen auch quan­
titativ untedegen zu können, und ferner sind 
Szenarien für Verfehlungen der Zielerreichung 
zu erarbeiten. In der sich anschließenden Be­
triebsphase hat darüber hinaus eine kontinu­
ierliche Überwachung der Zusammenarbeit 
anhand von Kennzahlen zu erfolgen. Mittels 
dieses Vorgehens können dann Aussagen 
über die Effizienz der IT-Systeme getroffen 
werden. 

Werden die von uns hier aufgeführten Argu­
mente berücksichtigt, können durch den Ein­
satz von ASP Effizienzpotentiale, sowohl im 
Controlling selbst, als auch allgemein hinsicht­
lich der innerbetrieblichen und unternehmens­
übergreifenden (Prozess-) Organisation, reali­
siert werden. Ein Beispiel zur Umsetzung der 
grundsätzlichen Systematik ist in Abbildung 4 

28 skizziert. 

Fazit 

Dem Management von Informationen 
kommt, vor dem Hintergrund der gesellschaft­
lichen und wirtschaftlichen Rahmenbedin­
gungen, welche zu einem hohen Leidensdruck 
für Unternehmen führen, eine zentrale Stellung 
im unternehmerischen Handeln zu. Das Con­
trolling hat dabei eine Schnittstellenaufga­
be zwischen der Informationstechnologie 
und betriebswirtschaftlichen Aspekten. 
Konkret hat es die Aufgabe, die Informationslo­
gistik - Informationen mit dem Ziel zu bewirt­
schaften, diese im geforderten Umfang, zur 
richtigen Zeit und im richtigen Format an den 
richtigen Ort zu bringen - im Unternehmen zu 
steuern und grundsätzlich sicher zu stellen. Be­
sondere Herausforderungen ergeben sich für 
KMU, da diese hinsichtlich verschiedener As­
pekte, insbesondere der vorhandenen Ressour­
cen, limitiert sind, was in der Folge dazu geführt 
hat, dass die Informationsbasis für Entschei­
dungen zum Teil suboptimal war 

Vor diesem Hintergrund ergeben sich 
durch BPO im Allgemeinen und ASP im 
Besonderen neue Möglichkeiten. Dem 
Controlling kommt dabei eine doppelte Be­
deutung zu. Auf der einen Seite hat es im 
Rahmen von Outsourcingprojekten die Aufga­
be, entscheidungsrelevante Informationen, 
sowohl im Hinblick auf die Situation des eige­
nen Unternehmens, als auch in Bezug auf 
mögliche Dienstleister zu sammeln und im 
Rahmen dessen ein Chancen- und Risikoma­
nagement zu betreiben, damit die Auslage­
rung von Tätigkeiten erfolgreich realisiert wird. 
Auf der anderen Seite bietet sich die Möglich­
keit, die Controllingprozesse selbst effizienter 
zu gestalten und den Umfang der eingesetz­
ten Werkzeuge in diesem Bereich, auch und 
gerade unter Wirtschaftlichkeitsaspekten, zu 
enweitern. Aus unserer Sicht bleibt zu hoffen, 
dass die Angebote am Markt weiter zunehmen 
und sich hinsichtlich der spezifischen Gege­
benheiten von KMU noch weiter verbessern 
werden. 
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Quicktest -
ein unverzichtbares Ergebnis 
durch Schlüsselkennzahlen 

von Günther Wittwer 
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Je schneller sich die Finanzbedingungen in 
einem Unternehmen ändern, umso mehr muss 
das Management sein Augenmerk auf die 
Erfüllung der drei bekannten „A" richten. 

A = Aufmerksamkeit 
Das Erreichen des erhöhten Bewusstseins für 
das unternehmerische Finanzumfeld, gesichert 
durch einen sehr gut fundierten Aufbau über die 
Analysen von Vorgängen, Daten und Auswer­
tungen des Unternehmens. 

A = Antizipation 
Das Entwickeln eines hohen Systems oder Ge­
fühls für die bevorstehenden Änderungen in 
diesem angestrebten Finanzumfeld. 

A = Anpassungsfätiigkeiten 
Die Realisierung tragbarer Finanzmodelle mit 
ihren geplanten Veränderungen. 

Kennzahlen als Informationsindi­
katoren beim Controlling 

Eine besondere Voraussetzung für eine erfolg­
reiche Präsentation eines Quicktestes im Rah­
men des Finanzcontrollings ist eine richtige Ana­
lyse von Vorgängen, Daten und Unternehmens­
auswertungen. Unausweichlich ist, dass die 
vortiandenen Daten richtig aufbereitet und aus­
gewertet werden. Für diese Ausführung sollte 
die notwendige Zeit genommen werden, damit 
optimale und besonders zielgesicherte Ent­
scheidungen getroffen werden können. Das 
Streben nach diesen Zielen ist durch Kenn­
zahlen zum Ausdruck zu bringen. Diese Kenn-
zahien dienen als wesentliche Basisintorma-

tionen bei der Realisierung einer aussage­
fähigen Ergebnisreihe. 

Die Kennzahlen (überwiegend in der Darstel­
lung als Verhältniszahlen) sind sichere und 
aussagefähige Basisinformationen für wei­
tere Auswertungen. Sie dienen nicht nur 
zur Verdeutlichung finanzwirtschaftlicher Ziele, 
sondern kommen in vielen anderen Unterneh­
mensbereichen vor, z.B. Logistik, Marketing, 
Finanzen, etc.. 

Quantitative Zielsetzung: Es muss immer 
wieder gesichert sein, dass mit Kennzahlen eine 
quantitative Zielsetzung verfolgt wird. Die 
Darstellung geschieht in rechnerischen Größen 
mit der Prüfbari<eit des Eneichungsgrades. 

Ziel: Die Auswahl der ermittelten Kennzahlen 
muss in den Rahmen des Planungs- und Ent-
scheidungsprozesses in einem Unternehmen 
passen, damit durch das Ergebnis eine rasche 
Umsetzung gesichert ist. 

Kennzahlen sind: 
- einsetzbare Messgrößen für die täglichen 

internen und externen Anforderungen aus 
der Praxis 

- Ergebnisse in einer zusammengefassten, 
stark verdichteten Form 

« Werte, die vielfach in einem einfachen und 
schnellen Rechenverfahren feststellbar sind 

- ein Ergebnis oder vielfach mehrere über 
einen erfassbaren und quantifizierbaren 
Vorgang 

- Zahlen, die ganz einfach über einen betrieb­
lichen Tatbestand in ihrer Form berichten. 

Also: Unverzichtbar! 

Dem Analytiker müssen gut aufbereitete und 
richtige Daten für die Auswertung von Kenn­
zahlen und Kennzahlensystemen vortiegen. Es 
darf nicht vorkommen, dass Kennzahlen keine 
stabile Datenherkunft besitzen. Es muss ge­
sichert sein, dass zeitpunktaktuelles Zahlen­
material für die Analyse verwendet wird, damit 
die Aktualität, ein wichtiges Merkmal über die 
Aussagekraft von Kennzahlen, gegeben ist. 

So sieht es in der Praxis aus 

In der Regel stellt das Rechnungswesen einer 
Unternehmung das Zahlenmaterial für die Fest­
stellung von Kennzahlen zurVertügung. 

Ertragslage: Aus dem Jahresabschluss soll­
ten die wichtigsten Kennzahlen im Rahmen 
der Ertragslage errechnet werden. Es wäre 
die Auskunft über den Erfolg oder Misserfolg. 
Zu diesen Kennzahlen gehören die Entwick­
lung des Gewinns oder Vertustes, die Renta­
bilität, der Cashflow, die Umschlagshäufigkeit 
und die Wertschöpfung, um nur einige zu 
nennen. 

Finanzlage: Neben der Ertragslage sollte zu­
sätzlich die Finanzlage des Unternehmens ge­
nauer geprüft werden. Die Vermögens -und 
Kapitalstruktur sollten genauso bekannt sein, 
wie die Tatsache, ob die Finanzierungsregeln 
eingehalten wurden oder nicht. Neben den 
Deckungsgraden 1 bis 3 sind auch die Liqui­
ditätsgrade 1 bis 3 zu ermitteln, um zu erken­
nen, ob sich im vergangenen Geschäftsjahr 
Liquiditätsengpässe ergeben haben oder 
nicht. Z9 



Schlüsselkennzahlen 

Vergleich: Die eigenen Kenn­
zahlen sollten dann noch mit 
den Branchenkennzahlen vergli­
chen vi/erden, um zu erfahren, 
wie erfolgreich das eigene Un­
ternehmen ist. Die Kennzahlen 
sind und bleiben wichtige Infor­
mationsindikatoren, die jede/r 
Unternehmer, Fijhrungskraft und 
Controller als einen wesent­
lichen Bestandteil, nicht nur für 
externe, konstruktive Gespräche 
sieht. 

Vier Kennzahlen 

Analyseberelche Kennzahl Fomiel Aussagekräftiges 
Ergebnis über die 

1. Finanzielle 
Stabilität 

Finanzierung Eigenkapitalquote 
Eigenkapital 

xlOO 
Gesamtkapital 

Kapitalkraft 

Liquidität Schuldtilgungsdauer 
in Jahren 

Fremdkapital -
Flüssige Mittel 

xlOO 
Jahres-Cashflow 

Verschuldung 

2. Ertragskratt 

Rentabilität Gftsamtkapitalrentabllität 

Gewinn vor Steuem 
+ Fremkapitalzinsen 

xlOO 
Gesamtkapital 

Rendite 

Erfolg Cashflow-Leistungsrate 
Cashflow 

X100 
Betriebs-
Leistung 

Finanzielle 
Leistungsfähigkeit 

Risikoträchtigkeit der Geschäfte 
(Auslandsgeschäfte) 
Kosten des Fremdkapitals (Zins­
niveau). 

Leitregel: 
Je höher die Eigenkapitalquote 
ist, desto größer ist die finan­
zielle Unabhängigkeit und desto 
krisenfester ist ein Unterneh­
men. 
Ein hoher Verschuldungsgrad 
bedeutet immer eine stärkere 
Liquiditätsbelastung durch Zins 
-und Tilgungszahlungen. 

Abb. 1: Quicktest-Kennzahlen 

In der Praxis wird der Quicktest / Schnelltest für 
den Analytiker immer beliebter, fyiit vier Kenn­
zahlen gewinnt er in kürzester Zeit einen Über­
blick über das Unternehmen: 

1. Eigenkapitalquote 
2. Gesamtkapitalrentabilität 
3. Schuldtilgungsdauer 
4. Cashflow-Leistungsrate. 

Diese vier Kennzahlen sind aus den Analysebe­
reichen Finanzierung, Rentabilität, Liquidität 
und Aufwandsstruktur / Erfolg herausgenom­
men worden, weil eben keine Störanfälligkeit 
vorliegt und zugleich das gesamte Informations­
potential der Bilanz und Gewinn -und Verlust­
rechnung weitgehend abgeschöpft wird. 

Aus der Bilanz: 
• Eigenkapital 
• Gesamtkapital (Bilanzsumme) 
• Flüssige f̂ ittel 
• Fremdkapital. 

Aus der Gewinn & Verlustrechnung: 
• Betriebsleistung 
• Fremdkapitalzinsen 
• Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätig­

keit 
• Cashflow. 

Ziel: In dem heutigen Informationszeitalter liegt 
immer mehr eine Informationsüberflutung vor 
Aus diesem Grund steigt das Bedürfnis nach 
komprimierten Daten in ihren automatisierten 

30 Auswertungen. Für den Kreditgeber, vielfach 

Kreditinstitute, sind Kennziffernsysteme unver­
zichtbar geworden. Dazu zählt auch ein aussage­
fähiger Quicktest mit zeitnahen Daten und Be­
richtskritik. Der Quicktest, als Präsentation, wird 
somit ein aussagefähiger Bestandteil bei Kredit­
verhandlungen. 

Eigenkapitalquote (Grad der 
finanziellen Unabhängigkeit) 

Bei der Ermittlung der Eigenkapitalquote wird 
eine Analyse im Bereich der vertikalen Kapital­
strukturregeln vorgenommen: 

• Eigenkapital 
• Fremdkapital (langfristig, kurzfristig). 

Die Eigenkapitalquote (Grad der finanziellen 
Unabhängigkeit) gibt Auskunft über die relative 
Höhe des Eigenkapitals bzw. die finanzielle 
Abhängigkeit von Gläubigern. Es sollte der emp­
fohlene Richtwert nicht unter 30 % Eigenkapital 
eingehalten werden. Bei den Unternehmen in 
Deutschland sieht es anders aus! Hier liegt ein 
durchschnittlicher Eigenkapitalanteil bei etwa 
20 % vor 

Für die Abklärung der Frage, welche Eigenka­
pitaldecke (Finanzierung des Vermögens durch 
Eigenkapital) ertordertich ist, können die fol­
genden verschiedenen Einflussgrößen von Be­
deutung sein: 

• Anteil der fixen Kosten an den Gesamtkosten 
für die Beurteilung über die Krisenanfälligkeit 

Aus der Praxis: 
Die Eigenkapitalquote der Unternehmung A. soll 
auf Grundlage der aufgeführten Zahlen beurteilt 
werden: 

Eigenkapital 
Gesamtkapital 
Eigenkapitalquote 

Abschlussjahr Vorjahr 
TEUR TEUR 
1080 1050 
1800 1690 
60% 62 ,1% 

Beurteilung: Das Eigenkapital ist gegenüber 
dem Vorjahr um 30 TEUR gestiegen. Dies 
könnte auf die Bildung von Rücklagen zurück­
zuführen sein. Der Anteil des Eigenkapitals am 
Gesamtkapital ist im gleichen Zeitraum von 
62,1 % auf 60 % zurückgegangen. Hier zeigt 
sich, dass eine weitere Aufnahme von frem­
den Mitteln, verbunden mit einer größeren Ab­
hängigkeit von Gläubigern und Zahlung von fi­
xen Kosten (Zinszahlungen an den Kreditge­
ber) gegeben ist. Eine vertiefte Analyse bringt 
weitere Aufschlüsse. Die Einleitung von Ge­
gensteuerungsmaßnahmen sollte übertegt 
werden. 

Vorschläge: Abbau eines unausgewogenen 
Verhältnis zwischen Eigen -und Fremdkapital. 
Eine unzureichende Ausstattung mit Eigenkapi­
tal darf nicht gegeben sein. Es ist daran zu den­
ken, dass ein hoher Fremdkapitalanteil und die 
hiermit verbundene Zinsbelastung, insbeson­
dere in konjunkturellen Abschwungphasen, zu 
einer völligen Aufzehrung des Eigenkapitals 
und damit zu gravierenden Liquiditätsschwierig­
keiten führt. 
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Zielsetzung: Der Aufbau einer geschickten 
Finanzplanung mit einer rechtzeitigen und aus­
reichenden Beschaffung von Kapital, die eine 
zielgerechte Steuerung des Kapitaleinsatzes 
sowie die wirksame Kontrolle der Kapitalver­
wendung sichern. 

Richtwerte aus der Branche über die Eigen­
kapitalquote: 
• Industrie >20% 
• Gewerbe > 15 % 
• Großhandel > 15% 
• Einzelhandel > 10% 

Beurteilungsskala über die Eigenkapital­
quote: 
• 1 sehr gut > 30 % 
• 2 gut > 20 % 
•3 mittel >10% 
• 4 schlecht <10% 
• 5 Gefahr der Insolvenz Negatives Ergebnis 

Gesamtkapitalrentabilität 

Grundsätzlich sind Rentabilitätsrechnungen alle 
Rechungen, die mit Rentabilität operieren und 
verschiedene Ziele anstreben. Beim Quicktest 
ist besonders das Ergebnis der Gesamtkapital-
rentabilität im Rahmen der Rendite eines Unter­
nehmens interessant. Sie zeigt deutlich, mit 
welcher Effizienz das im Unternehmen einge­
setzte Gesamtkapital, unabhängig von seiner 
Finanzierung (fremde Dritte) arbeitet - Je höher 
der Prozentsatz, desto günstiger 

Bei der Berechnung der Gesamtkapitalrenta­
bilität werden der Gewinn und die Fremdkapi­
talzinsen in Bezug zum Gesamtkapital der Un­
ternehmung gesetzt. Das Gesamtkapital bildet 
die Summe aus Eigenkapital und Fremdkapital, 
die Passivseite der Bilanz. Das Gesamtkapital 
zeigt gleichzeitig bilanziell bewertete Summen 
der Vermögensgegenstände an, da es wert­
mäßig der Vermögensseite der Bilanz (Aktiva) 
entspricht. 

Richtwerte aus der Branche über die Ge­
samtkapitalrentabilität: 
• Industrie > 12% 
• Gewerbe (Handwerk) > 15 % 
• Großhandel > 12 % 
• Einzelhandel > 14% 

Beurteilungsskala über die Gesamtkapital­
rentabilität: 
• 1 sehr gut >12% 
•2 gut >10% 
• 3 mittel > 7 % 
• 4 schlecht < 7 % 
• 5 Gefahr der Insolvenz Negatives Ergebnis! 

Schuldtilgungsdauer in Jahren 

Die Schuldtilgungsdauer gibt eine definitive 
Auskunft über die Fähigkeit des Unternehmens, 
wie das Fremdkapital aus dem operativ enwirt-
schafteten Cashflow bedient wird. Für den Ana­
lytiker stellt die Feststellung der Effektivver­
schuldung eine aussagefähige Indikatorfunktion 
dar. Das Ergebnis zeigt wesentliche Erkennt­
nisse über die Kreditwürdigkeit des Kreditneh­
mers an. Bei der Schuldtilgungsdauer wird an­
gezeigt, nach wie vielen Jahren das Unterneh­
men aus eigener Kraft imstande wäre, seine 
Schulden zu bezahlen - also: „Wie stark das 
Unternehmen von seinen Kreditgebern ab­
hängig ist!" 

Berechnung der Effektivverschuldung: 
Langfristiges Fremdkapital 

+ Kurzfristiges Fremdkapital 
= Gesamtverschuldung 
- Flüssige Mittel 
= Nettoverschuldung 
- Kurzfristige Kundenforderungen 
= Effektiwerschuldung 

Aus der Praxis: Die Großhandel GmbH ist 
finanziell besonders gut ausgestattet. Es liegt 
eine hohe Cashflow-Leistungsrate vor. Bei 
diesem Unternehmen liegt keine Schuldtil­
gungsdauer von mehr als zwölf Jahren vor Es 
ist keine Verstärkung der Eigenkapitalbasis oder 
eine Verbesserung der Ertragslage anzustreben. 
Dagegen bei einer Schuldtilgungsdauer von 

mehr als 30 Jahren liegen Voraussetzungen 
vor, die schließlich zur Insolvenz führen. Bei 
12 Jahren Schuldtilgungsdauer sollte eine an­
dere Form der Fremdfinanzierung in Angriff ge­
nommen werden. Bei der Großhandel GmbH 
wird ein dynamischer Verschuldungsgrad von 
18 % festgestellt. In diesem Fall kann der 
Kreditnehmer jährlich 18 % seiner Nettover­
schuldung zurückzahlen. Bei einem dyna­
mischen Verschuldungsgrad von 18 % ergibt 
sich eine Tilgungsdauer von 5,55 Jahren. 

Richtwerte aus der Branche über die Schuld­
tilgungsdauer: 
• Industrie < 5 Jahre 
• Gewerbe < 5 Jahre 
• Großhandel < 6 Jahre 
• Einzelhandel < 7 Jahre 

Beurteilungsskala über die Schuldtilgungs­
dauer: 
• 1 sehr gut < 3 Jahre 
• 2 gut < 5 Jahre 
• 3 mittel < 12 Jahre 
• 4 schlecht > 12 Jahre 
• 5 Gefahr der Insolvenz > 30 Jahre 

Cashflow-Leistungsrate 

Die Cashflow Leistungsrate gibt Auskunft, wie 
viel Prozent der Betriebsleistung für 
• Investitionen 
• Schuldtilgung und 
• Gewinnausschüttung 
zur Verfügung stehen. Bei Anwendung der For­
mel kann die finanzielle Leistungsfähigkeit des 
Unternehmens festgestellt werden. 

In der Praxis erfreuen sich die Cashflow Analy­
sen einer wachsenden Popularität. Zunächst 
ist der Cashflow eine Maßgröße zur Beurtei­
lung der Selbstfinanzierungskraft einer Unter-

Günther Wittwer 
ist Bilanzbuchhalter IHK, Prüfungstrainer und Dozent. Seine Be­
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Gesamtergebnis™ 

Abb. 2: Beurteilungsbogen 

nehmung. Das Ergebnis zeigt deutlich, in wel­
cher Höhe finanzielle IVlittel für Investitionsaus­
gaben und zur Schuldentilgung sowie zur Aus­
schüttung an Anteilseigner zur Verfügung 
stehen. Ferner gibt es eine Auskunft über die 
Hert<unft und Vera/endung der ivlittel und damit 
über die Finanzierung eines Unternehmens. 

Castiflow: 
• vereinfachte Berechnung: Gewinn -i- Ab­

schreibungen -I- Erhöhung bzw. Verminder­
ung der Rückstellungen 

• allgemeine Berechnung: Gewinn -i- nicht aus­
zahlungswirksame Aufwendungen - nicht 
einzahlungswirksame Erträge. 

Richtwerte aus der Branche über die Cash­
flow Leistungsrate: 

Industrie 
Gewerbe 
Großhandel 
Einzelhandel 

> 9 % 
> 9 % 
> 5% 
> 6 % 

Beurteilungsskala über die Cashflow Leis­
tungsrate: 
• 1 sehr gut > 10% 
• 2 gut > 8 % 
• 3 mittel > 5 % 
• 4 schlecht < 5 % 
• 5 Gefahr der Insolvenz Negatives Ergebnis 

Quicktest-Beurteilungsbogen 

In den gesamten Quicktest-Beurteilungsbogen 
sind die einzelnen Noten aus den vier Kennzahlen 
zu übernehmen. Die Gesamtnote wird durch die 

Addition der vier Einzelnoten und Division des 
Zwischenergebnisses durch vier erzielt. Das Ge­
samtergebnis weist eine Durchschnittszensur 
über die finanzielle Stabilität und Ertragslage aus. 
Die Einleitung von spürbaren Gegensteuerungs­
maßnahmen sollte spätestens bei einem Ge­
samtergebnis von „4" schlecht beginnen. 

Zusammengefasste Beurteilungsskala über ei­
nen Quicktest (Abb. 2). 

Hinweise: 
(1) Ermittlung durch arithmetischen Noten­

durchschnitt von Eigenkapitalquote und 
Schuldtilgungsdauer 

(2) Ermittlung durch arithmetischen Noten­
durchschnitt von Gesamtkapitalrentabilität 
und Cashflow Leistungsrate 

(3) Ermittlung durch arithmetischen Noten­
durchschnitt von allen vier Kennzahlener­
gebnissen 

Ziel: Rasches Reagieren mit 
zukunftsbezogener Beurteilung 

Die aufgeführte Gesamtdarstellung sollte in die­
ser Form (Abbildung 3) mit der Bewertung und 
Aussagen übernommen werden. 

Für eine ertolgreiche Umsetzung eines Quick­
testes mit einer aussagefähigen Berichtskritik 
ist eine erfolgreiche Führung des Unterneh­
mens mit einer richtigen Analysenpolitik von 
Vorgängen, Daten, Unternehmenswerten eine 
zwingende Voraussetzung. Es darf nicht sein, 
dass die Daten immer so aufbereitet und aus­
gewertet werden, dass es ein rasches Einleiten 
von sehr wichtigen Entscheidungen unmöglich 
erscheint lässt. Die speziellen Fachleute müs­
sen für diese unverzichtbaren Controllingar­
beiten vorhanden sein, welche bei den kleineren 
und mittelständigen Unternehmen vielfach der 
Geschäftsinhaber übernimmt, was nicht immer 
gerade ideal ist. 

Ein Geschäftsinhaber will nicht den roten Faden 
vertieren, muss sich aber vielfach immer wieder 
mit untergeordneten Tagesproblemen herum­
schlagen. Diese unverzichtbaren Controlling­
arbeiten werden vielfach nach dem üblichen 
Tagesgeschäft ausgeführt, weil es anders nicht 
zu schaffen ist. Dabei sollten für die Analysen 
und Aufzeichnung von Perspektiven sämtliche 
l̂ öglichkeiten genutzt werden, hierzu zählt 
eben immer mehr der bewährte Quicktest im 
Rahmen des Finanzcontrollings. Nur machbar 
bei einer richtigen Vorlage von zeitnahen Basis­
informationen. • 

Geprüft mit den Kennzahlen Bewertungen / Aussagen 

Finanzlemng Eigenkapitalquote 

Liquidität Schuldtilgungsdauer 

1. Finanzielle Stabilität 

Rentabilität Gesamtkapitalrentabilität 

Erfolg Cashflow-Leistungsrate 

II. Ertragslage 

Gesamtbeurteilung 
Abb. 3: Darstellung 
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Der demographische Wandel ist ein langfristiger 
Prozess, der die gesamte Gesellschaft nachhal­
tig beeinflussen wird. So formuliert Robert Stone 
England treffend: „Demographic Changes in the 
next 50 years will be almost as dramatic as 
would a change in the flow of the Mississippi Ri­
ver from north-south to south-north".' Sinkende 
Geburtenraten und steigende Lebensenwar­
tungen in Industrieländern werden nicht nur die 
sozialen Sicherungssysteme in diesen Ländern, 
sondern auch deren Wirtschaftswachstum, In­
novationskraft sowie politische Stärke beein-
flussen.2 Diese Veränderungen werden direkt 
und indirekt auf die Kapitalmärkte einwirken. 
Abbildung 1 verdeutlicht die Komplexität der 
demographisch bedingten Veränderungen, die 
vielschichtigen Zusammenhänge der interde-
pendenten Faktoren und deren Auswirkungen 
auf Kapitalmärkte und Kapitalanlageentschei­
dungen. 

Für Investoren ist entscheidend, wie diese de­
mographischen Veränderungen die Renditen 

von Asset-Klassen beeinflussen werden und 
wie sie ihre Gelder allokieren sollten, um dem 
entarteten signifikanten Rückgang der Rendi­
ten verschiedener Assetklassen (Asset-Melt-
down) bestmöglich zu entgehen. 

Fakten zum demographischen 
Wandel 

Nach Aussagen des statistischen Bundesamtes 
wird es 2050 doppelt soviel ältere wie jüngere 
Menschen in Deutschland geben.̂  (siehe Abb. 2) 
In sämtlichen Industrieländern, diversen Schwel­
lenländern (z.B. Thailand) sowie Entwicklungs­
ländern (z.B. Brasilien) wird eine ähnliche Ent­
wicklung zu beobachten sein. Konträr zu die­
sem verbreiteten Alterungs- und Schrump­
fungsprozess steigt die Gesamtweltbevölkerung. 
2050 werden ca. 9,2 Mrd. Menschen auf 
der Erde leben (z.Zt. 6,7 Mrd.).̂  Die gegen­
sätzlichen länderspezifischen Entwicklungen 
der Bevölkerungsstrukturen könnten Wande­

rungsbewegungen auslösen, die eine zeitliche 
Verzögerung, nicht jedoch eine dauerhafte 
Hemmung des Alterungsprozesses in verschie­
denen Ländern bewirken. Zudem werden die 
heute noch jungen Länder in der zweiten Hälfte 
dieses Jahrhunderts auch den demogra­
phischen Alterungsprozess edeben,* Dies stellt 
auch die Portfoliotheorie vor neue Herausforde­
rungen, wird doch nun ein neuer Faktor endo-
genisiert, der zuvor nicht beachtet worden ist: 
Das sich verändernde Anlageverhalten von 
alternden Haushalten. 

Diversifikation nach Markowitz 

Hierzu wird kurz der Kerngedanke der Marko­
witz-Portfoliotheorie beschrieben. Kapital 
wird normalen/veise angelegt, um Wertzuwachs 
(Ertrag) zu generieren. Bei der Kapitalanlage 
müssen Investoren jedoch zwischen den 
drei sich konkurrierenden Zielen Risiko, 
Rendite und Liquidität abwägen.^ Markowitz 
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legte mit seiner revolutionären Portfoliotheorie 
(1952) den Grundstein für die Berechnung des 
investorspezifischen rendite- und risikooptima­
len Portfolios.' Die Quantifizierung des Risikos 
einer Kapitalanlage sowie die Bildung des opti­
malen Portfolios auf Basis der Diversifikation 
waren die wegweisenden Gedanken in dem 
Markowitzschen Ansatz." Das Diversifikations­
prinzip basiert auf der Berechnung der Kovari­
anzen, bzw. Korrelationskoeftizienten. Durch 
das Kombinieren von Assets mit Korrelationen 
unter 1 kann das Risiko im Portfolio abgebaut 
und können effiziente Portfolien gebildet wer­
den. Diese Portfolien erzielen bei gegebenem 
Risiko die maximal mögliche Rendite, bzw. sind 
bei gegebener Rendite mit dem geringsten Risi­
ko verbunden.** Effiziente Portfolien stellen somit 
die einzige Investitionsmöglichkeit für rationale 
Investoren da. Mit Hilfe des Optimierungsverfah­
rens, bei dem die unterschiedlichen prozentualen 
Anteile der verschiedenen Assets wiederholt an­
gepasst werden, wird die Linie, auf der alle effizi­
enten Portfolien liegen (Effizienzlinie), gebildet. 
Hierbei wird angenommen, dass keine Transakti­
onskosten entstehen. Durch Diversifikation kann 
jedoch nur das Titelrisiko (=Risiko des Einzelpa­
piers) reduziert werden. Kapitalanlagen besitzen 
aber Titel- und Mari<trisiken, so dass Anleger das 
systematische Marktrisiko tragen müssen. 

Auch wenn grundsätzlich alle Investoren auf eine 
möglichst hohe Rendite bei gegebenem (gerin­
gem) Risiko abzielen, können die Risikoverhalten 
der Einzelnen beachtlich voneinander abwei­
chen. Diese individuelle Risikoneigung wird 
durch die investorspezifische Indifferenzkurve 
dargestellt. Der Tangentialpunkt dieser Kun/e mit 
der Effizienzkurve entspricht dem investorspezi­
fischen optimalen Portfolio, das in der strate­
gischen Asset Allokation umgesetzt wird. Durch 
die darauf aufbauende taktische Asset Allokation 
soll eine Pertormancesteigerung des Portfolios 
gegenüber der Benchmark des Portfolios der 
strategischen Asset Allokation erreicht werden. 

Sparverhalten der Bevölkerung 

Das Sparen ist eine ökonomische Schlüsselgrö­
ße für das Wirtschaftswachstum, die Konjunktur 
und den Einkommensumverteilungsprozess 
und somit bei Kapitalanlageentscheidungen zu 
berücksichtigen. Modigliani unterstellt in seiner 

Lebenszyklustheorie, dass die Menschen spa­
ren, um Mittel für die Zukunft zu transferieren 
und so spätere Konsumbedürfnisse zu erfül­
len,'" Es wird während der En/verbstätigkeit so­
viel gespart, dass der Konsum gleichmäßig über 
das ganze Leben verteilt ist," (vgl. Abb. 3) 

Die Höhe des Sparens richtet sich nach dem zu­
künftig erwarteten Einkommen, der Lebenser­
wartung, den geschätzten Konsumbedürtnissen 
im Rentenalter sowie dem enwarteten Zinssatz." 
Der theoretische Konsum kann mit der fol­
genden Gleichung ausgedrückt werden:'" 

C = a *W- f c * L 

C: Konsum 
a: Grenzneigung zum Konsum aus dem Vemögen 
W: Realvemiögen des Haushalts 
c: Grenzneigung z. Konsum aus dem Arbeitseinkommen 
L: Aft)eitseinkommen des Haushalts 

Modigliani unterstellt in seiner Theorie, dass nur 
das im Erwerbsleben angesparte Vermögen für 
die Konsumausgaben im Ruhestand verfügbar 
ist und schließt das Sozialsystem somit fast 
gänzlich aus. '̂  Soziale Leistungen müssten 
also den individuellen Sparanreiz reduzieren.'* 
Folglich kann mit dieser Theorie nur einge­
schränkt das gegenwärtige nationale Sparver­
halten analysiert werden. Empirisch kann ge­
zeigt werden, dass die nationale Bevölkerung 
nicht „entspart"." Somit hätte national der Al­

terungsprozess der Bevölkerung kaum Auswir­
kungen auf die gesamtwirtschaftliche Sparquo­
te. Einige Experten erwarten ein Absinken 
der volkswirtschaftlichen Sparrate von z. 
Zt. ca. 9% auf ca. 4% in 2040," andere ar­
gumentieren, dass die vermehrte private 
Vorsorge die Sparquote erhöht und somit 
positive Impulse auf den Kapitalmarkt ausübt. 
Vermutlich wird die Sparquote zwar zurückge­
hen, aber positiv bleiben.'** 

Prinzipiell ist der Einfluss des demographischen 
Wandels auf das Sparverhalten aufgrund ver­
schiedener, kaum messbarer Faktoren nur 
schwer einzuschätzen. Die komplexen Ein­
flussfaktoren sollten aber weiterhin beobachtet 
werden und die erkennbaren Veränderungen 
im Sparverhalten in der Anlagestrategie des In­
vestors berücksichtigt werden. Die Autoren 
sind der Meinung, dass das typische Sparver­
halten absinken muss, da die Haushalte mit 
steigendem Alter den Konsum dem Sparen 
vorziehen werden. Die Nachfrage wird somit 
lange Zeit durch die Ersparnisse der Vergan­
genheit determiniert sein. 

Einflüsse des demographischen 
Wandels auf Kapitalanlageent­
scheidungen 

Die Auswirkungen auf die Kapitalanlageent­
scheidungen sind mehrschichtig und entspre-

Demograph ischer W a n d e l 
Allenmgs- und Schrumptungspruzess der Bevölkerung 

BevölkfningsDvramide 
insb. Gctiuricn-

starke Jahrgänge 
(Baby Boomer) 

Kapitalmärkte 
Entwicklungen der Aktien-

& Bondpreise 
(zzgl. Immobilien) 

Gesamtwirtschan 
möglicher Rückgang des 

Innovalionspolentials & der 
Produktiviiüi 

Alterssicherung 
insb. Ausbau 

der privaten Alterssicherung 

Kapitalanlageentscheidung 
Branchen-& 

Länderdiversirikation 

Abb. 1: Wirkungskette lies demographischen Wandels 35 
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Entwicklung der Bevölkerungsgruppen 
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Abb. 2: Entwicklung der verschiedenen Bevölkerungsgruppen 

chend komplex. Dieses Kapitel dient dazu, die 
wesentlichen Auswirkungen darzustellen und 
entsprechend zu strukturieren. Abbildung 4 gibt 
einen strukturellen Überblick, der im Folgendem 
vertieft wird. 

Altersvorsorgesysteme in 
Deutschland 

Die nationale Altersvorsorge ist z.Zt. durch die 
umlagenfinanzierte gesetzliche Renten­
versicherung, auch 'Generationenvertrag' ge­

nannt, geprägt. Diese setzt voraus, dass die 
Zahl der Rentner geringer ist als die der Er­
werbstätigen.™ Die bisherigen Reformen rei­
chen nicht aus, um die Schieflage des Systems 
auszugleichen. Infolgedessen sind mindestens 
weitere Beitragserhöhungen, Rentenkürzungen 
und/oder Verlängerung der Lebensarbeitszeit 
nötig. Optimal wäre eine (Teil-)ümstellung der 
gesetzlichen Rentenversicherung auf ein kapi­
talgedecktes System. Dies würde zu einer 
Stärkung der privaten Vorsorge und somit 
zu vermehrten Kapitalaufkommen führen und 

Geldeinheiten 
(Rea lvermögen des 
Haushalts) 

W 

Ersparnis 

L 

C 

Beg inn des 
Arbeitslebens 

Eintr iH ins 
Rentenalter 

T o d 
Lebensalter 

Abb. 3: Einkommen, Konsum und Ersparnis im Lebenszyklus' 
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könnte so national den Kapitalmarkt und die 
Gesamtwirtschaft stärken. '̂ Der Ausbau der 
privaten Altersvorsorge über den Kapitalmarkt 
führt jedoch gewisse Risiken, wie z.B. kurzfris­
tige Kapitalmarkteinbrüche für den Einzelnen 
mit sich. 

Deutsche Unternehmen können für die be­
triebliche Altersvorsorge zwischen fünf ver­
schiedenen kapitalgedeckten Durchführungs­
wegen wählen: 

- Direktzusage 
• Direktversichemng 
- Unterstützungskasse 
» Pensionskasse 
« Pensionsfonds. 

Diese werden hinsichtlich der Finanzierungs­
möglichkeiten, der Auswahl der Leistungsträ­
ger, der steuerlichen und partiell der arbeits­
rechtlichen Behandlung differenziert. Unab­
hängig von der Auswahl des Durchführungs­
weges muss der Arbeitgeber für die Erfüllung 
der zugesagten Leistungen einstehen (Subsi-
därhaftung)." Das richtige Management 
der Pensionsverpflichtungen trägt so zur 
wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit des 
Unternehmens bei. Beispielsweise kann eine 
unerwartet starke Erhöhung der Rentenver­
pflichtungen, die nicht aus der operativen 
Sphäre des Unternehmens gegenfinanziert 
werden kann, ein Unternehmen mit Pensions­
rückstellungen in Gash-Flow Schwierigkeiten 
bringen. Ungenügend gedeckte Pensionsver­
bindlichkeiten führen möglicherweise zu 
Downgradings in den Credit-Ratings" der 
Unternehmen. 

Somit werden diese vermutlich vermehrt ande­
re Durchführungswege als die Direktzusage 
wählen, um die biometrischen Risiken und die 
Zinsrisiken teilweise zu übertragen. Dies kann 
eine erhöhte Kapitalnachfrage der Unterneh­
men und somit ein steigendes Angebot von Un­
ternehmensanleihen und Aktien verursachen, 
da Pensionsrückstellungen bisher unter ande­
rem zur Innenfinanzierung genutzt wurden. 

Die vier anderen Durchführungswege beein­
flussen den (nationalen) Kapitalmarkt durch 
ihre Kapitalanlage direkt. Durch die Umstellung 
der Direktzusage auf die anderen Durchfüh-
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rungswege und dem damit verbundenen er-
tiöhten Investitionsbedarf steht dem Kapital­
markt mehr Liquidität zur Verfügung und 
könnte Unternehmen die Finanzierung hierü­
ber erleichtern. Dies würde sich positiv auf das 
(nationale) Wirtschaftswachstum, das Arbeits­
platzangebot und auf das Sozialprodukt aus­
wirken. 

Gesamtwirtschaft 

Der demographische Wandel beeinflusst quan­
titativ und qualitativ die verschiedensten Wirt­
schaftsbereiche. Das durchschnittliche Wachs­
tumspotenzial der Wirtschaft könnte in den 
Jahren 2031 -2050 von derzeit 2% auf 1 % be­
deutend absinken, wenn keine angemessenen 
wirtschafts- und sozialpolitischen l\̂ aßnahmen 
ergriffen werden.̂ *" Des Weiteren müssen die 
alternden, kinderarmen Gesellschaften das 
ihnen fehlende Produktivkapital durch Kapital 
substituieren, um den gesellschaftlichen Stan­
dard zu erhalten und somit Konkurrenz- und 
leistungsfähig zu bleiben." Zudem könnte 
durch die wachsende Belastung der öffent­
lichen Finanzen das Credit-Rating in demogra­
phisch schwachen Nationen in den nächsten 
Jahrzehnten signifikant herabgestuft werden.* 

Eine enorme Erhöhung der Schulden in nur 
einem wirtschaftlich wichtigen Land kann be­
reits zu einem weltweiten Zinsanstieg führen. 
Nur tiefgreifende, zeitnahe Reformen und 
Konsolidierungen können die wachsende 
Schuldenlast reduzieren und so die essen­
ziellen Ausgangsbedingungen für gute, zukünf­
tige Entwicklungen schaffen. Es ist zu entar­
ten, dass kein Land die Bonität gefährden will 
und somit einer schnellen Erhöhung der Schul­
denlast entgegenwirkt. Deutschlands Bonität 
beispielsweise würde, wenn keinertei Re­
formen umgesetzt würden, sukzessive von ge­
genwärtig „AAA" auf „A" in 2030 herabgestuft, 
2040 würde Deutschland sogar nur noch als 
„spekulativ" bewertet werden. Dies hätte ins­
besondere Konsequenzen für das nationale 
Zins- und Investitionsniveau.̂ ' 

Internationale Kapitalströme 

Die weltweiten Kapitalströme werden zuneh­
men und somit das globale Leistungsbilanzge-

füge verändern, da in „alternden" Ländern in­
tensiver gespart wird und in „jungen" Ländern 
das Kapital knapp ist. Die Höhe der Kapitalströ­
me hängt u.a. von der Möglichkeit des freien 
Kapitalverkehrs sowie von der notwendigen 
zusätzlichen privaten Vorsorge ab.̂ ^ 

Die Verbesserung der Rahmenbedin­
gungen für einen internationalen freien, 
effizienten Kapitalverkehr sind wesent­
lich, um die zukünftigen nationalen Herausfor­
derungen der Alterung bewältigen zu können. 
Ferner werden die Kapitalmärkte der „jungen" 
Länder gestäri<t und die Möglichkeiten dieser 
Länder, in Industneländer zu investieren ver­
bessert. Diese Kapitalströme würden wieder­
um dem Renditerückgang in den alternden In­
dustriestaaten entgegenwirken. Gleichzeitig 
tragen die langfristigen, stabilen Kapitalströme 
zu niedrigen Inflationsraten und zur Wechsel­
kursstabilität bei.^ 

Kapitalmärkte 

Der demographische Wandel wird die Kapital­
märkte beeinflussen. Ein genaues quantitatives 
Abschätzen ist aufgrund der Komplexität der 
Einflussfaktoren jedoch schwer möglich. Der 
Zusammenhang zwischen den rational und zu-
kunftsonentierten Kapitalmärkten und dem 
langsamen prognostizierbaren Prozess des de­

mographischen Wandels wird unterschiedlich­
erklärt: 

1) Aktienkurse des S&P 500 und der prozen­
tuale Anteil der 40-64jährigen korrelieren 
positiv. —>Altern der geburtenstarken 
Jahrgänge kann zu einer Reduzierung der 
Liquidität im Markt (Kapitalumschichtungen 
der alternden Baby Boomer, d.h. Lebens­
zyklustheorie des Sparens) und somit zum 
Fallen der Aktienpreise führen.* 

2) Nachlassen des hohen Konsums junger Be­
völkerungsgruppen wirkt negativ auf die 
Gewinne der Unternehmen. —>Druck auf 
die Börsenkurse der Unternehmen.̂ ' 

Abgesehen von diesen langfristigen Zusam­
menhängen, sollte der Einfluss aktueller Ereig­
nisse auf die Aktienmäri<te jedoch nicht unter­
schätzt werden. Ferner wird entgegen der oben 
aufgeführten Punkte argumentiert, dass zu 
einem bestimmten Zeitpunkt immer nur die 
gegenwärtig Lebenden am Kapitalmarkt agie­
ren, so dass Angebots- und Nachfrageverän­
derungen, die aufgrund des demographischen 
Wandels entstehen, im Voraus nicht arbitriert 
werden.̂ ' Zudem bestimmen gemäß „Dividend 
Discount Modell" die era/arteten Werte der zu­
künftigen Dividenden die Aktienkurse und nicht 
Angebots- und Nachfrageveränderungen. 
Prinzipiell ist eine Übertragung der ersten Er­
klärungen auf Deutschland nur eingeschränkt 
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möglich, da diese auf Beobachtungen in Ame­
rika basieren. Das Sparverhalten der Deut­
schen unterscheidet sich signifikant von 
dem der Amerikaner: Insbesondere liegt die 
nationale Investitionsquote in Aktien bei durch­
schnittlich 16%, die der Amerikaner bei 
95%.** 

Auch auf den Anleihemarkt werden sich die 
demographischen Veränderungen auswirken. 
Ältere Menschen kaufen bewusst Anleihen, da 
sie risikoaverser sind und so möglichen Krisen 
an den Aktienmärkten ausweichen.'^ Ferner 
werden die Pensionsfonds (des anglosäch-
sischen Raums) ihre Asset Allocation umstruk­
turieren, damit diese optimal den eingegan­
genen Verpflichtungen entspricht.* Vorausge­
setzt das Angebot an Anleihen bleibt unverän­
dert, verursacht die steigende Nachfrage einen 
Preisanstieg und somit ein Absenken der Ren­
dite.'' 

Neben diesen Marktbewegungen werden 
Staatsanleihen, insbesondere Bundeswert­
papiere bis 2030/2040 an Wert verlieren, 
da die steigende Anzahl an Rentner die Staats­
finanzen belasten und die Steuereinnahmen 
durch die geringere Anzahl der Erwerbsfähigen 
niedriger sind. Demnach sollten Investoren 
Staatsanleihen solcher Länder vorziehen, deren 
Bevölkerungsentwicklung positiver ist als die 
deutsche,'̂  Jedoch muss bei Investitionen in 
nicht Euro-Länder das Währungsrisiko beachtet 
werden. 

Von den bisher betrachteten Anlagen werden 
Immobilien differenziert, da diese neben der 
Kapitalanlage auch als Realkapital konsumiert 
werden. Somit werden für zukünftige Entwick­
lungen fast ausschließlich empirische Progno­
seansätze venwendet. 1989 untersuchten Man-
kiw und Weil den Zusammenhang demogra­
phischer Veränderungen und Immobilienprei­
sen in den USA. 

Der nationale Wohnungsmarkt wurde 2003 
von Börsch-Supan analysiert. Demnach kann 
es gegebenenfalls zu einem Renditerück­
gang an den deutschen Immobilienmärk­
ten kommen, aber der für die USA pro­
gnostizierte demographisch bedingte Ein­
sturz der Immobilienpreise trifft national 

38 nicht zu - unabhängig von den aktuellen Tur­

bulenzen am amerikanischen Subprime 
Markt. 

Gemäß Prognosen des Bundesamtes für Bau­
wesen und Raumordnung wird die Anzahl der 
Haushalte, trotz des Bevölkerungsrückgangs 
bis 2020 von 39,4 auf fast 41 Millionen anstei­
gen. Dies wird durch die steigende Anzahl an 
Single-Haushalten (Größeneffekt) sowie durch 
den prozentual größeren Wohnflächenbedarf 
(höherem Wohnkomfort) kleinerer vor allem 
der „50-plus" Haushalte (Skaleneffekt) be­
gründet.'" 

Allerdings sollten die negativen Auswirkungen 
des demographischen Wandels auf die Gesamt­
wirtschaft, die die ökonomischen Möglichkeiten 
der Bevölkerung beeinflussen, berücksichtigt 
werden. Unabhängig hiervon sind regionale und 
sektorale Unterschiede zu beachten. Altersge­
rechte Domizile in Großstädten und „Betreutes 
Wohnen" werden verstärkt nachgefragt wer­
den."' Diese sind somit eine interessante Port­
foliobeimischung. 

Resümierend muss für alle Assetklassen be­
tont werden, dass auch der Eintritt eines gerin­
gen Rückgangs der Renditen (durch die oben 
beschriebenen Veränderungen an den ver­
schiedenen Märkten hervorgerufen) signifi­
kante Auswirkungen hat. So kann Kapital bei 
einem Prozentsatz von 7% nach 10 Jahren 
fast verdoppelt werden, bei ca. 5% muss der 
gleiche Betrag 15 Jahre zur Verdoppelung an­
gelegt werden."̂  Insbesondere hinsichtlich der 
steigenden Bedeutung der privaten Altersvor­
sorge, sind die Zentralbanken aufgefordert, auf 
stabile Vermögenspreise und niedrige Inflation 
zu achten."' 

Lösungsansatz für die 
Optimierung der Kapitalanlage­
entscheidungen 

Dxh was können Investoren nun tun, um sich 
diese Entwicklungen zu Nutze zu machen? Hier­
zu lassen sich folgende Ansätze formulieren, die 
bei der Wahl einer strategische Asset Allcoation 
berücksichtigt werden sollten: 

«Intermateriale Diversifikation und 
» Demographische Branchendiversifikation. 

Internationale Diversifikation 

Internationale Diversifikation ermöglicht es In­
vestoren aus stärker alternden Ländern 
am Wachstum und an den höheren Kapi­
talrenditen „jüngerer" Länder teilzuhaben 
und länderspezifische Risiken zu reduzieren. 
„Demographische Länderdiversifikation" ist 
vor allem in die Ländern vorteilhaft, deren Be­
völkerungsentwicklung von der nationalen 
divergiert, wie z.B. Asien (ex Japan), Mittel-
und Osteuropa sowie teilweise Südamerika 
(Emerging Markets)."" Aber auch Frankreich, 
Großbritannien und die Vereinigten Staaten 
eignen sich als Ziel-Investitionsland, da deren 
arbeitende Bevölkerung nicht im gleichen 
signifikanten Ausmaß wie die deutsche zu­
rückgeht."̂  

Die Vorteile der demographischen Arbitrage 
können primär für Aktien genutzt werden, da die 
langfristigen Zinssätze bereits global stark kor­
relieren. Der weltweite Zusammenhang an den 
Aktienmärkten hingegen ist weniger ausge­
prägt, da die meisten Investoren bevorzugt in 
heimische Aktien investieren."« Globale Immobi­
lieninvestitionen können wegen der oft fehlen­
den schnellen Liquidierbarkeit und des fehlen­
den lokalen Wissens sogar riskanter sein als 
heimische Immobilieninvestitionen. 

Aber auch internationale Aktieninvestitionen 
führen zusätzliche Risiken mit sich. Hierzu zäh­
len politische Risiken, Settlement- und 
Transferrisiko, Wechsel- und Zinsrisiken, 
mangelnde Transparenz, regulatorische 
Barrieren, hohe (Transaktions-) Kosten, 
mangelnde Kapitalaufnahmefähigkeit, un­
terentwickelte Finanzmarktinfrastruktur, 
ineffizienter Bankensektor und Schwä­
chen der Kapitalmarktaufsicht. Investition in 
diese Regionen können jedoch nur mit einer 
minimalen Anfälligkeit für Wechselkurskhsen 
die zukünftigen Renditeerwartungen erfüllen 
und sind nur mit stabilen politischen Rahmen­
bedingungen für Altersvorsorgeinvestitionen 
geeignet. 

Abgesehen von den genannten Risiken wird die 
Bevölkerung international investieren müssen, 
um den zu enwartenden Renditerückgang am 
nationalen Kapitalmarkt zu kompensieren. Um 
die internationalen Investitionen im nötigen Um-

ONTROLLER 
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fang zu ermöglictien, muss die Kapitalverkefirs-
freitieit neu gestaltet werden.'» Investoren soll­
ten für die internationale Diversifikation be­
stimmte Kenntnisse und Fäfiigkeiten, wie z.B. 
Hedging besitzen. 

Demographische Branchendiver-
sifil(ation 

Die Börsenkurse von Unternehmen werden pri­
mär durch die Entwicklung ihrer Gewinne be­
stimmt. Prinzipiell werden diese durch das 
mögliche Abschwächen der Konjunktur sinken, 
vor allem wenn sie keine „Global Player" sind 
und der Großteil ihrer Abnehmerländer mit 
ähnlichen demographischen Problemen wie in 
Deutschland zu tun hat. Dennoch werden eini­
ge Branchen durch das Altern der Bevölkerung 
profitieren.*'Hierzu zählen insbesondere Bran­
chen, die die Bedürfnisse älterer l\̂ enschen er­
füllen. 

Die pro Kopf Gesundheitsausgaben für 
75jährige sind z.B. sechsmal so hoch wie 
für die Gruppe der unter 65jährigen. ^ An­
steigende Nachfrage wird für l̂ edizintechnolo-
gieprodukte (Hörgeräte, Brillen, etc.) sowie für 
Produkte der Pharma- und Healthcarebranche 
erwartet. Bei Pharmaunternehmen sollte je­
doch die Produktpipeline mit berücksichtigt 
werden, da diese nur mit dauerhaft umsatz­
starken Produkten eine gute Investition dar-
stellen.5' 

Hospital l\̂ anagement und Pflegedienstleister 
könnten durch die steigende Anzahl an Pflege­
bedürftigen profitieren. Reformen des Gesund­
heitssystems und somit höherer staatlicher 
Kostendruck könnten jedoch die Gewinne der 
Unternehmen dieser Branche belasten. Zu­
dem könnten die finanziellen IVlöglichkeiten 
der Angehörigen oder der Betroffenen nicht 
ausreichen, um die Betreuung zu finanzie­
ren.̂ ^ 

Das höhere Sicherheitsbedürfnis älterer 
Menschen erhöht die Nachfrage nach 
(Sach) -Versicherungen. Ebenso werden Al­
tersvorsorgeprodukte und Vermögensverwal-
tungs-Dienstleistungen aufgrund der in Zukunft 
ungewissen Höhe der staatlichen Renten stär­
ker nachgefragt." 

Die länger aktiven älteren Menschen, die 
wahrscheinlich ihr Geld ausgeben so lange sie 
gesund sind, könnten den Markt der alters­
spezifischen Reisen mit hohem Servicegrad 
stärken. Auch können andere Dienstleister 
der Freizeitindustrie von den rüstigen 
Rentnern profitieren • Personaldienst­
leister und Bildungsinstitute können durch 
die Konzentration auf ältere Arbeitnehmer und 
„life-long-learning" Angebote ihre Umsätze 
steigern. Der Wunsch nach erhöhter Lebens­
qualität im Alter begünstigt die Unternehmen 
der Luxusgüter- und Kosmetikindustrie (Anti-
Aging-Produkte). Jedoch kann ein Anstieg 

neue Märkte zu erschließen, könnten ihre Ak­
tien eine interessante Beimischung zum Depot 
sein.^ 

Durch Investitionen in sich vermutlich positiv 
entwickelnde Branchen können mögliche Ren­
diterückgänge abgeschwächt werden. Dies gilt 
vor allem, wenn die Firmen weltweit in Märkten 
agieren, deren Bevölkerungsentwicklung ana­
log der deutschen ist.̂ ' Besonders lukrativ sind 
Unternehmen, die das Potenzial der Schwellen­
länder erkannt haben. Langfristig werden die 
internationalen Kapitalzuflüsse die Anzahl an 
kaufkräftigen Konsumenten erhöhen und so 
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der Beitragssätze der gesetzlichen Siche­
rungssysteme die Nachfrage in Branchen wie 
Reisen, Luxus- und Kosmetikartikel einschrän­
ken. 

Investoren sollten Branchen meiden, die von 
den demographischen Veränderungen negativ 
betroffen sein werden und primär in schrump­
fenden Gesellschaften tätig sind, z.B. be­
stimmte Nahrungsmittel- und Bekleidungs­
hersteller, sowie langlebige Konsumgüterpro­
duzenten und Spielzeughersteller** Wenn die­
se Firmen es jedoch schaffen, im Ausland 

das Bruttoinlandsprodukt in diesen Ländern er­
höhen. Dies wird die Nachfrage an besserer In­
frastruktur erhöhen, so dass Häuser, Straßen, 
Brücken, Flughäfen, Bahnhöfe, Kranken­
häuser, Energiekraftwerke gebaut wer­
den.*« 

Des Weiteren können Investoren in nsiko-
reichere Assetklassen, wie z.B. Privat Equity, 
Hedge Funds, High Yield Bonds, etc. investie­
ren. Investoren sollten jedoch genügend 
Kenntnisse über diese Asset-Klassen haben, 
um das Risiko hinreichend gut einschätzen zu 39 



Kapjtalanlageentscheidungen; 

Demographischer W a n d e l 

Möglicher Kenditerückgang an nationalen Aklien-
und Bondmarkten 
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Abb. 5: Empfehlungen für eine Diversifikation unter Berücksichtigung des demographischen Wandels 

können. Zur Risikoreduktion eignen sich Fund 
of Funds. Alternative Asset-Klassen werden 
aufgrund ihrer Komplexität nicht weiter be­
rücksichtigt. 

Fazit und kritisciie Würdigung 

Der demographische Wandel stellt die gesamte 
Gesellschaft vor neue Herausforderungen. 
Diese werden die Aktien-, Anleihe- und Immobi­
lienrenditen und somit Kapitalanlageentschei­
dungen beeinflussen. Positiv können sich eine 
Umstrukturierung der umlagefinanzierten ge­
setzlichen Rentenversicherung und der damit 
verbundenen steigenden privaten Vorsorge (hö­
here Ersparnisbildung) auswirken. Ein Absinken 
der Kapitalmarktrenditen (ceteris paribus) hin­
gegen kann durch die „Entsparphase" der ge­
burtenstarken Jahrgänge und die damit verbun­
denen Wertpapierverkäufe und Portfolioum­
schichtungen verursacht werden. 

National erwarten die meisten Experten einen 
leichten Renditerückgang an den Kapital­
märkten. '̂ Diesem kann durch Investitionen 
in demographisch „junge" Länder teilweise 
ausgewichen werden. Hierbei müssen jedoch 
einige Risiken berücksichtigen werden. Diese 
Risiken der reinen Länderdiversifikation 

40 können durch Branchendiversifikation re­

duziert werden. Branchen, die die Bedürf­
nisse älterer Menschen erfüllen wie Pharma, 
Healthcare, Medizintechnologie, Hospital Ma­
nagement und Pflegedienste, werden von 
dem demographischen Wandel profitieren. 
Bestmöglich kombinieren Anleger Länder­
und Branchendiversifikation und investieren 
z.B. in Unternehmen mit verstärkten Tätig­
keiten in „jungen" Ländern und dortigem ho­
hem Wachstumspotenzial. Dies verdeutlicht 
Abbildung 5: 

Investoren können also den negativen Kapital­
marktauswirkungen des demographischen 
Wandels durch internationale Branchendiversi­
fikation und durch Länderdiversifikation entge­
gentreten. Während dies die Empfehlungen 
dieses Artikels für den institutionellen In­
vestor sind, kann dem privaten Investor nur 
geraten werden, in die private Altersvor­
sorge zu investieren, da die gesetzliche Ver­
sorgung hier kaum ausreichen wird, um ceteris 
paribus einen gleichen Lebensstandard zu 
gewährleisten. 
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In der Controlling-Praxis spielt der risikolose 
Zins als Bestandteil des Kalkulationszinsfußes 
von Barwertkalkülen eine wichtige Rolle. Be­
kannte Anwendungsbeispiele sind wertori­
entierte Steuerungsmaße, wie beispiels­
weise der Economic Value Added (EVA'), so­
wie der Bestandswert von Lebensversiche­
rungsverträgen (European Embedded Value). 
Zudem wird der Unternehmensgesamtwert als 
Grenzpreis für Kauf-/Verkaufsentscheidungen 
oder als Gegenstand von aktien- und umwand­
lungsrechtlichen Spruchverfahren maßgeblich 
durch Eigenkapitalzinsen als Rendite einer risi­
koäquivalenten Handlungsalternative beein­
flusst. Bei der Ableitung der Eigenkapitalkosten 
dient der risikolose Zins regelmäßig als Aus­
gangspunkt. Vorangetrieben wird die Diskussion 
um eine methodisch sachgerechte Ermittlung 
des sog. Basiszinses insbesondere von Seiten 
der Unternehmensbewertungsliteratur 

Für Zwecke der Ünternehmensbewertung kons­
truiert man als Kalkulationszinsfuß regelmäßig 

für annahmegemäß unendlich lange fließende 
künftige Zahlungsüberschüsse eine ebenso 
lang geltende Alternatiwerzinsung. Dabei han­
delt es sich um einen Basiszins, der um einen 
Risikozuschlag, ggf. um Anteilseignersteuern 
sowie in der Rentenphase u.U. um einen Wachs­
tumsabschlag zu erweitern ist. Große prak­
tische Bedeutung hierbei haben die Vorgaben 
des Instituts der Wirtschaftsprüfer in Deutsch­
land e.V (IDW). Nachdem der Hauptfachaus­
schuss (HFA) des IDW Ende 2005 einen überar­
beiteten „IDW Standard: Grundsätze zur Durch­
führung von Unternehmensbewertungen 
(IDW S1)"^ verabschiedet hat, wirft eine erneu­
te Novellierung durch den im September 2007̂  
veröffentlichten Standardentwurf IDW ES 1 i.d.F 
2007 ihre Schatten bereits voraus. Während die 
seinerzeitigen Neuerungen von IDW S 1 " haupt­
sächlich in der Berechnung der Eigenkapital­
kosten nach persönlichen Steuern über das 
Nachsteuer- oderTax-CAPlVl mit Halbeinkünfte­
verfahren* sowie in der Abkehr von der Vollaus-
schüttungshypothese lagen, werden jetzt die 

Regelungen zur Unternehmenssteuerre­
form 2008 thematisiert. Zudem sind die Aus­
wirkungen der Einführung einer definitiven Ab­
geltungssteuer in das Bewertungskalkül zu in-
tegrieren.'ä Abseits von diesen hauptsächlich 
steuerlich getriebenen Neuerungen ist das IDW 
seit 2005 Forderungen der Literatur gefolgt, 
den hier betrachteten Basiszins kapitalmarktori­
entiert unter Rückgriff auf Zinsstrukturdaten zu 
ermitteln', was konzeptionell konsequent ist. 

Der Beitrag zeigt zunächst, welche Probleme 
mit den bisherigen Lösungsversuchen zur Ab­
leitung des risikolosen Zinses verbunden sind. 
Darauf aufbauend werden Möglichkeiten zu sei­
ner kapitalmarktonentierten Ermittlung vorge­
stellt. Dazu wird auf die sog. Si'ensson-Metho-
de fokussiert, die sowohl von der Deutschen 
Bundesbank venwendet̂  als auch vom Fach­
ausschuss für Ünternehmensbewertung und 
Betriebswirtschaft (FAUB) des IDW zur zukunfts­
gerichteten Schätzung der Zinsstruktur favori­
siert wird. In diesem Zusammenhang ist insbe-
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sondere zu l<lären, inwieweit sich die für die Un­
ternehmensbewertung sachgerechte Methodil< 
auf die vielfältigen Problemstellungen in der 
Controlling-Praxis übertragen lässt. 

Stichtags- versus historische 
Durchschnittszinsen 

Da ein risikoloser Schuldner im engen Sinne 
nicht existiert, greift man bei der Bestim­
mung des Basiszinses auf „quasi"-sichere 
Renditen von Staatsanleihen zurück.' Hier 
sind insbesondere zwei Fragen zu klären: Ers­
tens finden sich in der Literatur unterschied­
liche Vorschläge, welche Mari<tdaten venwendet 
werden sollen. Denkbar sind ein Durchschnitt 
historischer Renditen von Staatsanleihen'", de­
ren Effektiwerzinsung am Stichtag oder die im 
nächsten Abschnitt diskutierten Zinssätze von 
Nullkuponanleihen, sog. Spot Rates. Zweitens 
ist das Problem zu bewältigen, dass die zu 
diskontierenden Cash Flows eines Unter-
nehmens(teils) regelmäßig über einen unend­
lichen Zeitraum geschätzt werden, während bei 
Staatsanleihen von einer begrenzten Laufzeit 
auszugehen ist. Um beide Zahlungsströme ver­
gleichbar zu machen, mithin Laufzeitäquivalenz 
herzustellen, ist eine Anschlussverzinsung zu 
prognostizieren. 

Historische Durchschnittsrenditen wurden 
bei der Unternehmensbewertung vor allem von 
der Rechtsprechung akzeptiert." Ihre Venwen-
dung ist konzeptionell nicht haltbar, da 
künftige Zahlungsüberschüsse mit vergan­
genen Renditen verglichen werden. Es be­
steht ein Extrapolationsproblem, da unterstellt 
wird, dass sich die Verhältnisse der Vergangen­
heit auf die Zukunft übertragen lassen,'̂  Ver­
hältnisse am Stichtag oder zukunttsgerichtete 
Entartungen bleiben dagegen unberücksichtigt. 
Divergieren die Vergangenheitsdurchschnitte 
von der aktuell herrschenden Zinsstruktur, was 
regelmäßig der Fall sein wird, so resultiert eine 
nicht marktgerechte Bewertung; Arbitragemög­
lichkeiten können die Folge sein. Daneben er­
hält man unterschiedliche historische Zinssät­
ze, abhängig davon, welcher Auswertungszeit­
raum betrachtet wird. Dessen Abgrenzung ist 
zwangsläufig an subjektive Einschätzungen des 
Bewerters gebunden, was einer marktadä­
quaten Bewertung widerspricht. 

Folgt man dem zweiten Vorschlag, die am 
Bewertungsstichtag geltende Effektivver­
zinsung von Staatsanleihen als Basiszins 
anzusetzen, so sollte auf möglichst lang lau­
fende Anleihen zurückgegriffen werden, um 
über einen möglichst langen künftigen Zeitraum 
Markterwartungen zu nutzen. Zur Zeit haben 
Staatsanleihen in Deutschland maximal Lauf­
zeiten um 30 Jahre." Ihre Venwendung weist 
gegenüber 10-jährigen Anleihen auch den Vor­
teil auf, dass Schätzfehler (finanzmathematisch 
bedingt) bei der Festsetzung der Anschlussver­
zinsung ceteris paribus geringere Auswirkungen 
auf den Unternehmenswert haben.'" Unabhän­
gig davon, welche Restlaufzeit der Anleihen 
man zugrunde legt, wird beim Rückgriff auf die 
Effektiwerzinsung von Staatsanleihen so ge­
rechnet, als läge eine flache Zinsstrukturkurve 
vor. Da man in der Realität indes regelmäßig 
nicht-flache Zinsstrukturen vorfindet, führt ein 
konstanter Basiszins zu Fehlbewertungen,'̂  
Aus dieser Perspektive ist eine Rechnung mit 
periodenspezifischen Spot Rates, mithin ein 
Rückgriff auf die Zinsstruktur, zu präfeheren, 
die im Folgenden diskutiert wird. 

Kapitalmarktorientierte Ableitung 
aus Zinsstrukturdaten -
Spot Rates, Strips und Swaps 

Spot Rates sind bei nicht-flacher Zinsstruktur 
die den periodischen, sicheren oder sicher­
heitsäquivalenten Zahlungsüberschüssen ge­
genüberzustellenden theoretisch korrekten Al­
ternativrenditen mit entsprechender Laufzeit. 

Autoren 

Der Spotsatz i, kann als periodenbezogener 
Zinssatz gekennzeichnet werden, den Investo­
ren für Nullkuponanleihen (Zerobonds) mit einer 
Restlaufzeit vom Bewertungsstichtag bis zum 
Zeitpunkt t erzielen können. 

Zur empirischen Ermittlung der Spot Rates so­
wie der Zinsstruktur als Zusammenhang zwi­
schen den Laufzeiten der Nullkuponanleihen 
und den Zinssätzen ist es erstens denkbar, die­
se über Strips (Separate Trading of Registered 
Interest and Principal Securities) abzuleiten." 
In Deutschland ist das „Stripping" Kupon-tra­
gender Staatsanleihen, d.h. eine Trennung von 
Kapital- und Zinsansprüchen und deren separa­
ter Handel, seit 1997 zulässig. Eine beispiels­
weise IG-jährige Kuponanleihe wird zer­
legt in einen Kapital-Strip als Zerobond so­
wie zehn Zins-Strips als einzeln handel­
bare Nullkuponanleihen mit Lautzeiten von 
einem Jahr bis zehn Jahren. Dieses Verfah­
ren kann als direkte Methode zur Ableitung der 
Zinsslruktur bezeichnet werden, da Strips zu­
mindest bei Vernachlässigung steueriicher Ein­
flüsse'« faktisch echte Zerobonds darstellen. 
Strips existieren für den gesamten Laufzeitbe­
reich von 1 bis 30 Jahren. Problematisch an 
diesem Vorgehen ist allerdings, dass die Liqui­
dität von Strips gemessen an jener von Bundes­
anleihen relativ gering ist. Die Liquidität der Ins­
trumente kann als ein Gütekriterium für die er­
hobenen Zinssätze dienen. Zweitens könnte 
man versuchen, die Zinsstrukturkurve aus Zins-
swaps abzuleiten. Bei einem Zinsswap verein­
baren zwei Parteien einen Tausch von fixen und 
variablen Zinsverpflichtungen auf einen fiktiven 
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Abb. 1: Zinsstrukturkurve n. (basierend auf Dreimonatsdaten d. Deutschen Bundesbank v. 2.4-29.6.2007)" 

Nominalbetrag über eine feste Vertragslaufzeit. 
Den festen Zinssatz bezeichnet man als Swap-
satz. Derartige Swaps werden mit Restlauf­
zelten von bis zu 50 Jahren gehandelt, was ge­
genüber Staatsanleihen den Vorteil hat, dass 
über einen längeren Zeitraum Marktdaten ver­
fügbar sind. Zumindest im langen Laufzeitbe­
reich weisen Swaps jedoch ebenfalls eine 
geringere Liquidität als Bundesanleihen auf.^ 
Zudem enthalten die Swapsätze regelmäßig 
einen Risikozuschlag, da der Handel hier vor­
wiegend von Banken betrieben wird, die ein 
niedrigeres Rating als der Staat aufweisen. 
Daher sind Swapsätze erst nach Abzug dieser 
Risikoprämie für die Ünternehmensbewertung 
ven/vendbar̂ ' 

auch vom FAUB des IDW favorisiert. Zwar be­
schränkt sich die Orientierung an der Zinsstruk­
tur nach dem Wortlaut von IDW S 1 (Tz. 127) 
sowie IDW ES 1 i.d.F 2007 (Tz. 117) auf die Be­
stimmung der Anschlussverzinsung, aus dem 
den IDW S 1 flankierenden Beitrag von Wagner 

u.a. geht jedoch hervor, dass (konsequenter­
weise) für den gesamten Planungszeitraum auf 
die Zinsstruktur zurückgegriffen werden soll.^ 

Svensson beschreibt den Zusammenhang zwi­
schen der stetigen Spot Rate î , in Prozent und 
der Laufzeit t über folgende Funktion:* 

Die Parameter ß̂ ,, ß,,ßj,ß3, n, und müssen 
geschätzt werden. Geht die Laufzeit t gegen <», 

is..=ß„ + ß> 

Gleichung 1 

l-e 
t/x, 

^ 1 J - V x , ) ^ 

V l t/x, 

Svensson-Methode und 
Einheitszins 

Vor diesem Hintergrund ist eine Indirekte Ablei­
tung der Zinsstruktur aus Renditen Kupon-tra­
gender Staatsanleihen vorzuziehen. Hierfür wur­
den verschiedene Ansätze entwickelt. Im Fol­
genden wird die Methode von Nelson/Siegel 

(1987) in ihrer Era/eiterung von Svensson^ (im 
Weiteren Sî ensson-Methode) herangezogen, 
da sie von der Mehrzahl der europäischen 
Zentralbanken, etwa der Schweizerischen und 
Österreichischen Nationalbank sowie der Deut­
schen Bundesbank, verwendet wird.̂ ^ Der 

44 hohen praktischen Bedeutung folgend wird sie 

so konvergiert die Funktion gegen den Parame­
ter ß j , welcher insoweit als sehr langfnstige 
Spot Rate interpretiert werden kann.̂ ' Bewegt 
sich umgekehrt t gegen 0, so nähert sich die 
Funktion dem Wert ß^-i-ß, an, welcher damit als 
Tagesgeldzinssatz gedeutet werden kann. 

Eine eigenständige Schätzung der Parameter ß 
und n ist für Deutschland nicht erforderlich, da 
die Deutsche Bundesbank die Schätzparameter 
tagesaktuell im Internet veröffentlicht.̂ ^ Auf 
Grundlage dieser Parameter lässt sich Glei­
chung (1) in der Controlling-Praxis in ein Tabel­
lenkalkulationsprogramm implementieren, wo­
bei der zeitliche Aufwand nach der erstmaligen 
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Konzeption überschaubar ist. Spot Rates kön­
nen auf diesem Weg für eine beliebige Anzahl 
zukünftiger Jahre geschätzt werden. HiertDei ist 
zu beachten, dass diese Schätzung grundsätz­
lich nur über einen Zeitraum von etwa 30 Jah­
ren auf Mariddaten basiert. Für weiter entfernt 
liegende Jahre ist eine Annahme zur Fortschrei­
bung der Zinsstrukturkurve zu treffen. Im Falle 
der Svensson-Methode besteht diese Annahme 
in der Plausibilitätsüberlegung, dass die Zins­
struktur langfristig immer flacher verläuft und 
schließlich gegen ß„ konvergiert. Dies zeigt Ab­
bildung 1. 

Unter den gegenwärtigen Kapitalmarktverhält­
nissen erzeugt die Schätzung zunächst eine nor­
male, also mit zunehmender Restlautzeit der An­
leihen steigende Zinsstrukturkurve, während für 
sehr lange Restlaufzeiten eine inverse (abfal­
lende) Kurve resultiert (Abbildung 2). Strukturell 
ähnliche Kurvenverläufe wurden in den vergan­
genen Jahren in Großbritannien beobachtet. 

Während die Funktion (1) stetige Renditen î , 
ausdrückt, werden für Zwecke der Ünterneh­
mensbewertung üblicherweise diskrete Rendi­
ten î , herangezogen, da die Im Bewertungs­
modell zu diskontierenden Zahlungsströme 
annahmegemäß am Periodenende anfallen. 
Schätzt man die Zinsstruktur anhand von (1), 
so wären die ermittelten Spot Rates gemäß 
î , = e''' -1 In diskrete Renditen umzurech­
nen. Greift man indes auf die Parameter 
der Deutschen Bundesbank zurück, so ist 
zu beachten, dass entgegen anders lau­
tenden Empfehlungen der Literatur keine 
Umrechnung von stetigen in diskrete Ren­
diten erforderlich ist. Einsetzen der Bundes­
bank-Parameter in (1) erzeugt direkt die für 
die Ünternehmensbewertung zu verwen­
denden diskreten Spot Rates i^,." Hintergmnd 
dessen ist, dass die Deutsche Bundesbank die 
Diskontierungsfunktion anders als Svensson 

berechnet. 

Wendet man die über (1) ermittelte Zinsstmk-
turkurve auf konkrete Bewertungsfälle an, so 
müsste man die periodischen, annahmege­
mäß unendlich lange anfallenden Überschüs­
se mit Hilfe der jeweiligen laufzeitspezifischen 
Spot Rates diskontieren. Die Bewertungspra­
xis verwendet indes regelmäßig einen kons­
tanten, einheitlichen Zinssatz. Aus den Zins-
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strul<turdaten lässt sicti ein soictier Eintieits-
zins î  ermitteln, der zum gleictien Ertragswert 
f ütirt wie die Verwendung periodenspezifisctier 
Spot Rates und damit grundsätzlich konsistent 
zur Si/ensson-Methode ist.̂ ^ Hierzu ist zu­
nächst eine mit einer konstanten Rate (w) 
wachsende und mit einem Überschuss E„ be­
ginnende Zahlungsreihe über beispielsweise 
250 Jahre zu modellieren.̂ ^ Die Überschüsse 
jeder Periode werden dann mit Hilfe der lauf­
zeitspezifischen Spot Rates auf den Bewer­
tungszeitpunkt (t = 0) diskontiert. Der resultie­
rende Ertragswert (EWJ kann schließlich 
einem einfachen Ertragswertmodell gegenü­
bergestellt werden, das von unendlichem 
konstanten geometrischen Wachstum der Er­
träge mit der Rate w ausgeht (Gleichung 2): 

Der gesuchte Einheitszins lässt sich durch Auf­
lösen von Gleichung (2) nach î  bestimmen. 
Welcher Überschuss E„ gewählt wird, ist für das 
Ergebnis unerheblich, da sich Ê , aus Gleichung 
(2) kürzen lässt. Der Einheitszins befreit den Be­
werter von der Prognose einer Anschlussverzin­
sung. Er muss sich allerdings zugleich dessen 
bewusst sein, dass er sich mit der Venwendung 
des Einheitszinses auch die lediglich auf Plausi-
bilitätsüberlegungen basierenden o.g. Annah­
men zur Fortschreibung der Zinsstrukturkurve 
jenseits des Zeitraums, für den IVIart<tdaten vor­
liegen, zueigen macht. 

Das beschriebene Vorgehen basiert auf der 
Annahme eines unendlichen Planungshori­
zonts, der hier technisch nach 250 Jahren ab­
geschnitten wird. Es steht nicht im Widerspruch 
zu geringeren Nutzungsdauern von abnutzbaren 
Vermögensgegenständen. Vielmehr kann unter­
stellt werden, dass am Ende der Nutzungsdauer 
ein neuer Reinvestitionszyklus einsetzt, mithin 
die nötigen Ersatzinvestitionen getätigt werden. 
Geschieht dies fortgesetzt, so gelangt man - wie 
bei der Ünternehmensbewertung - zu einem 
unendlichen Planungshorizont. So kann etwa 
am konkreten Fall von (abnutzbaren) Strom- und 
Gasnetzen gezeigt werden, dass es sachgerecht 
erscheint, die für Zwecke der Ünternehmensbe­
wertung abgeleiteten Basiszinssätze auch für 
die Bestimmung von Entgeltbestandteilen für 
Regulierungszwecke heranzuziehen.̂ * 

Durch Anwendung der Gleichungen (1) sowie 
(2) erhält man eine stichtagsbezogene Schät-
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Gleichung 2 

zung der Zinsstruktur sowie eines Einheits­
zinses. Da die in die Schätzgleichung (1) ein­
gehenden Mart<tparameter täglichen Schwan­
kungen unterliegen, schlägt der FAUB erstens 
eine Durchschnittsbildung über drei Monate 
vor̂ * Ein entsprechendes Vorgehen orientiert 
sich an der Glättung von Börsenkursen, wie 
sie von der Rechtsprechung etwa bei der Ab­
findungsbemessung zur Berücksichtigung des 
Verkehrswerts vertangt wird. Hierbei ist aller­
dings zu bedenken, dass durch die Glättung 
von Aktienkursen gerade bei Titeln mit gerin­
gen Handelsvolumina Kursmanipulationen 
entgegnet werden soll.̂ * Eine solche Argu­
mentation scheidet jedoch beim Basiszins aus, 
da dieser unabhängig vom konkreten Bewer­
tungsanlass ist.^' Zweitens sieht der FAUB 
eine Rundung des über Gleichung (2) ermit­
telten Einheitszinses auf '4 Prozentpunkte 
vor^ Beide Anpassungen sind vor dem Hinter­
grund des Stichtagsprinzips der Ünterneh­
mensbewertung kaum zu begründen. Demge­
genüber betünwortet die jüngste Rechtspre­
chung die Durchschnittsbildung, lehnt aber die 
Rundung auf Vi Prozentpunkte ab, sofern die­
se zu Lasten abzufindender Minderheitsaktio­
näre geht.̂ ä 

Das dargestellte Verfahren zur Ableitung eines 
Einheitszinses über (2) ist an idealisierende An­
nahmen über das Wachstum der Zahlungsüber­

schüsse gebunden. Bei der zu venwendenden 
konstanten Wachstumsrate w handelt es sich 
um diejenige Rate, mit der die Überschüsse des 
jeweiligen Bewertungsobjekts von Periode zu 
Periode wachsen. Zieht man, wie in praxi üblich, 
zur Ünternehmensbewertung ein Phasenmodell 
heran und wachsen die Zahlungsüberschüsse 
in der Detailplanungsphase bspw. stäri<er als in 
der Rentenphase, so führt die Venwendung der 
Wachstumsrate des Restwerts bei einer norma­
len Zinsstruktur zu einer Unterschätzung des für 
den betrachteten Bewertungsfall anzusetzenden 
Basiszinses. 

Empirische Ergebnisse 

Per Ende September 2007 betrug der Ein­
heitszins 4,63%. Dieser Wert ergibt sich auf 
Gmndlage geschätzter Spot Rates, die auf den 
täglich erhobenen Schätzparametern der 
Deutschen Bundesbank des dritten Quartals 
2007 basieren. Aus den täglichen Renditen 
bzw. Zinsstrukturkurven wurde - der Empfeh­
lung des FAUB folgend - ein Dreimonats­
durchschnitt gebildet, von der Rundung auf Vi 
Prozentpunkte wurde abgesehen. Der Berech­
nung liegt eine Wachstumsrate von 1,0% zu 
Grunde. Sensitivitätsanalysen zeigen, dass 
Veränderungen des Einheitszinses bei Variati­
onen der Wachstumsrate relativ gering sind 
(Abbildung 3). I 

Geht man davon aus, dass In praxi regelmäßig 
nachhaltige Wachstumsraten von 0% bis 2% 
angesetzt werden, so beträgt die damit verbun­
dene Variation des Einheitszinses hier nur rund 45 



Risikolose Zinsen 

Wachstum (w) Einheitszins (i) 

4.62627% 

0,50% 4,62785% 

1,00% 4,62623% 

1,50% 4,62076% 

2,00% 4,61167% 

2,50% 4,60192% 

3,00% 4,60100% 

Abb. 3: Sensilivlläl des Einheitszinses auf 
Variationen der Wachstumsrale IDreimonatsdalen 
der Deutschen Bundesbank v. 2.7.-28.9.2007) 

0,02 Prozentpunkte. Für die Höhe des Basis­
zinses entscheidender als die Wachstumsan­
nahme können indes die Schwankungen der in 
die Schätzgleichung der Svensson-Methode 
eingehenden Kapitalmarktparameter im Zeitlauf 
sein. So unterliegt der einheitliche Zins erheb­
lichen intertemporalen Schwankungen, wie die 
Entwicklung über die vergangenen Quartale in 
Abbildung 4 zeigt: 

Quartal Einheitsziiisd) 

4/2005 4,02% 

1/2006 3,92% 

2/2006 4,39% 

3/2006 4,28% 

4/2006 4,00% 

1/2007 4,24% 

2/2007 4,63% 

3/2007 4,63% 

Abb. 4: Entwicklung des Einheitszinses (jeweils 
Dreimonatsdaten der Deutschen Bundesbank) 

Den in Abbildung 4 wiedergegebenen Dreimo­
natsdurchschnitten liegt eine Wachstumsrate 
von 1,0% zugrunde. 

Derartige Schwankungen des Einheitszinses, 
die zwischen zwei aufeinander folgenden 
Quartalen immerhin bis zu knapp )4 Prozent­
punkt betrugen, sind in Kauf zu nehmen, wenn 
man bei seiner Ermittlung auf aktuelle Zins­
strukturdaten zurückgreifen will. Sie sind Aus­
druck veränderlicher Anlageopportunitäten am 
Kapitalmari<t. Zugleich zeigt sich, dass das Be­
streben, durch eine Bildung von Dreimonats­
durchschnitten eine Glättung kurzfristiger 
Marktschwankungen zu erreichen, nur einge-

46 schränkt erreicht wird. 

Fazit 

Zur Ableitung von risikolosen Zinsen etwa für 
Zwecke der wertohentierten Steuerung und 
der Unternehmensbewertung wurde bis vor 
kurzem primär auf historische Durchschnitts­
renditen von lang laufenden Staatsanleihen 
oder auf deren Stichtagsrenditen zurückgegrif­
fen. Während die Verwendung von historischen 
Durchschnitten ein Extrapolationsproblem her­
vorruft, rechnet man bei Venwendung von Ef­
fektivverzinsungen am Stichtag so, als läge 
eine flache Zinsstruktur vor. Ist im empirischen 
Regelfall tatsächlich eine nicht-flache Zins­
struktur zu beobachten, so führt dies zu Be­
wertungsfehlern. Da Staatsanleihen eine be­
grenzte Laufzeit aufweisen, ergibt sich das 
Problem, eine Anschlussverzinsung zu pro­
gnostizieren, 

Entsprechende Probleme lassen sich vermei­
den, wenn man auf Spot Rates zurückgreift. Das 
IDW empfiehlt daher seit der Novellierung sei­
nes zentralen Bewertungsstandards zur Ablei­
tung des Basiszinses einen Rückgriff auf die 
Zinsstruktur Um letztere empirisch zu bestim­
men, kommen u.a. Strips und Zinsswaps in Be­
tracht. Da diese Instrumente eine geringere Li­
quidität als Bundesanleihen aufweisen, ist je­
doch eine indirekte Ableitung der Zinsstruktur 
aus Renditen von kupontragenden Staatsanlei­
hen vorzuziehen. 

Ein auch für die Controlling-Praxis be­
deutsames Verfahren hierfür ist die 
Sî e/Jsson-Methode, die vom IDW favorisiert 
und auch von verschiedenen mitteleuropä­
ischen Zentralbanken verwendet wird. Auf 
Grundlage der von der Deutschen Bundes­
bank veröffentlichten Schätzparameter lässt 
sich die Zinsstrukturkurve für eine beliebige 
Anzahl künftiger Perioden bestimmen. Einer 
Umrechnung der resultierenden Spot Rates in 
diskrete Renditen bedart es entgegen einigen 
Literaturempfehlungen nicht. 

Eine solche Schätzung basiert allerdings nur 
für rund 30 Jahre auf Marktdaten. Für weiter 
entfernt liegende Jahre liegt die plausible, 
aber nicht zwingend empirisch zutreffende 
Annahme eines zunehmend flachen Vedaufs 
und einer Konvergenz der Zinsstruktur gegen 
eine sehr langfristige Spot Rate zugrunde. Die 

so ermittelte Zinsstruktur lässt sich für prak­
tische Zwecke zu einem einheitlichen Zinsfuß 
verdichten, wozu eine Annahme über das 
Wachstum der Zahlungsüberschüsse zu tref­
fen ist. Während der Einheitszins kaum auf 
Veränderungen der Wachstumsrate reagiert, 
unterliegt er im Zeitlauf erheblichen Schwan­
kungen. Derartige Schwankungen sind indes 
Abbild des Marktgeschehens und liegen daher 
in der Konsequenz einer kapitalmarktorien­
tierten Ableitung des Basiszinses. 
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Formulierung strategischer 
Ziele von Internationalisie­
rungsvorhaben 

von Udo Zimmer 

Für viele Unternehmen ist die grenzüberschrei­
tende Ausdehnung ihrer Geschäftsaktivitäten 
mit hohen Risiken in zeitlicher und finanzieller 
Hinsicht verbunden, denn Informationsdefizite 
bezüglich der relevanten Faktoren und die 
falsche Einschätzung ihrer Auswirkungen 
führen schnell zu Fehlentscheidungen bei der 
strategischen Weichenstellung mit oft existenz­
bedrohenden Resultaten. 

Mithin tiängen Erfolg und Misserfolg von 
Internationalisierungsvorhaben in hohem 
Maße von deren Planbarkeit und den dazu 
notwendigen Zielvorstellungen der Unter­
nehmen ab. Diese Zielvorstellungen bilden den 
Rahmen für eine entsprechende strategische 
Ausrichtung nachfolgender Internationalisie-
rungsentscheidungen. 

Trotz der großen Bedeutung einer zielgerichte­
ten Internationalisierung, agieren Unterneh­

men in der Praxis dennoch sehr häufig un­
systematisch und intuitiv nach vermeintlich 
bewährten Erfahrungsregeln (vgl, Fritz, W.; Oels-
nitz,v.d.D.; 2002,5.94). 

Daher kommt innertialb des Strategiefindungs-
prozesses bereits der Formulierung von Inter-
nationalisierungszielen eine wichtige Aufgabe 
zu, der sich die nachfolgenden Ausführungen 
widmen. Eine zu konkrete Zielformulierung führt 
dabei bisweilen zu einer Einengung möglicher 
Strategieoptionen und sollte darum vermieden 
werden (vgl. Ziegenbein, K., 1992, S. 21). 

Wesen und Kennzeichen der 
Internationalisierung 

Die fortschreitende Durchlässigkeit der Gren­
zen, beispielsweise im Rahmen der Erweiterung 
der Europäischen Union, der Abbau von Han-
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Que l l en : Deu tsche B u n d e s b a n k : Zahlungsbl lanzstat is t ik J u n i 2006, 

Zel tre ihe E x p o r t q u o t e . 
Abb. 1: Entwicklung deutscher Exporte und Direktinvestitionen 
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delshemmnissen und der schnelle weltweite 
Zugriff auf Informationen sind nur einige Grün­
de, die es Unternehmen ermöglichen, am glo­
balen Wettbewerb teilzunehmen. Als Indika­
toren einer sich internationalisierenden Wirt­
schaft dienen dabei die Summen der Ausfuhren 
und Direktinvestitionen ins Ausland. Die nach­
folgende grafische Darstellung einer Zeitreihe 
(Abb. 1) veranschaulicht die Entwicklung der 
deutschen Exporte und Direktinvestitionen der 
vergangenen Jahre. Hierzu werden unter Direkt­
investitionen die Neuanlagen inländischen Ka­
pitals in ausländische Unternehmen in einer 
Größenordnung von derzeit mindestens zehn 
Prozent der Stimmrechte verstanden. Die Höhe 
der Exporte beziffert im Sinne der Statistik der 
Deutschen Bundesbank die Ausfuhr von Waren 
und Dienstleistungen in jeweiligen Preisen, je­
doch ohne die Enwerbs- und Vermögensein­
kommen. 

Im Jahre 2006 erreichte die deutsche Ex­
portquote, gemessen am Bruttoinlands­
produkt, mit einem Wert von mehr als 
44,5 % einen erneuten Spitzenplatz. An­
hand empirischer Untersuchungen wurde 
nachgewiesen, dass innerhalb einer Branche 
Direktinvestitionen und Ausfuhren eng mitein­
ander verbunden sind und sich oftmals kom­
plementär verhalten (vgl. Oppenländer, K. H., 
1997, S. 73). Absatzfördernde Direktinvestiti­
onen in ein Gastland können in dem selben zu 
einer Ausweitung der Exporte führen, während 
es umgekehrt beispielsweise erst durch Direkt­
investitionen in ein anderes Gastland möglich 
wird, bestehende Marktanteile gegen dro­
hende protektionistische Maßnahmen zu 
sichern. Unabhängig davon, in welchen Stufen 



die Internationalisierung letztendlich stattfin­
det, kann sie als prozessmäßige Abfolge 
mehr oder weniger bewusster und plan­
barer Schritte grenzüberschreitender Ak­
tivitäten eines Unternehmens aufgefasst 
werden 

Die einzelnen Internationalisierungsschritte sind 
häufig Teil eines komplexen strategischen Vor­
habens. Erfahrungen und Ergebnisse aus einem 
Internationalisierungsschritt haben Rückwirkun­
gen auf den gesamten Prozess zur Folge und 
beeinflussen nachhaltig dessen weitere Ent­
wicklung (vgl. Müller-Stewens, G.; Lechner, C., 
1997, S. 233). 

Ziele und Motive von Internatio-
nalisierungsvorhaben 

Motive stellen die Beweggründe für ein be­
stimmtes Handeln dar Sie basieren meist auf 
der Persönlichkeitsstruktur des Entscheidungs­
trägers und sind in der Regel emotional gelei­
tet. Demgegenüber beschreiben Ziele an­
gestrebte zukünftige Zustände, die im Hinblick 
auf einen aktuell bestehenden Zustand gewollt 
verändert wurden. Somit sind Ziele das Ergeb­
nis rationaler Überlegungen des Entschei­
dungsträgers (vgl. Dinkelbach, W.; 1982, S. 20). 
Bei Erhebungen in der Unternehmenspraxis zu 
den Ursachen von Entscheidungen ist eine 
exakte begriffliche Zuordnung nur schwer mög­
lich, so dass beide Begriffe oftmals synonym 
verwendet werden. In zahlreichen Befragungen 
von Unternehmen zu den Gründen ihrer Interna-
tionalisierungsabsichten werden absatzorien­
tierte Ziele, wie die Erschließung, Enweiterung 
oder Sicherung von Märkten im Ausland ge­
nannt. 

Einige Unternehmen versprechen sich durch 
eine länderbezogene Arbeitsteilung und Speziali­
sierung sowie der damit verbundenen Streuung 
von Risiken eine qualitative Verbesserung ihrer 
Leistungen und begründen so ihre internationa­
le Ausrichtung (vgl. dazu auch Berndt, R.; Fan-
tapie Altobelli, C.; 2002, S. 775). Vl/iederum an­
dere Unternehmen sehen in der kostengünsti­
gen Nutzung von Produktionsfaktoren und der 
Nähe zu den Rohstoffmärkten die vorrangigen 
Ziele ihres grenzüberschreitenden Engage­
ments. 

Ungeachtet noch weiterer Motive, dienen stra­
tegische Entscheidungen zur Vedagerung von 
Unternehmensaktivitäten ins Ausland regelmä­
ßig dazu, komparative Vorteile hinsichtlich 
betriebswirtschaftlicher Kenngrößen, wie 
Umsatz oder Kosten zu realisieren. Je nach­
dem, welche Teilziele dabei im Einzelnen ver­
folgt werden, unterscheiden sich die dazugehö­
rigen Internationalisierungsschritte in Dauer, 
Umfang und Form. 

der zweiten Phase mittels festgelegter Anfor­
derungen eine Auswahl derjenigen Ziele, die 
dann in das Zielsystem des Unternehmens in­
tegriert und im Zuge des Internationalisie-
rungsvorhabens erreicht werden sollen. In der 
letzten Phase des Zielfindungsprozesses wer­
den die zuvor definierten und ausgewählten 
Ziele bewertet. Hierdurch werden die einzelnen 
Internationalisierungsschritte systematisiert 
und als komplexes Vorhaben veranschaulicht. 

Formulierung strategischer Ziele Zielsuche 

Zielfindungsprozess 

Strategische Internationalisierungsziele sind 
dadurch gekennzeichnet, dass sie grundsätzlich 
in zwei Richtungen wirken, indem sie gleichzei­
tig eine inhaltliche und eine geografische 
Dimension miteinander verbinden. Insofern 
stellt sich der Zielfindungsprozess als Phasen­
ablauf dar, bei dem stets beide Dimensionen 
berücksichtigt werden müssen. Abbildung 2 
schematisiert drei Phasen des Zielfindungspro­
zesses. 

Die Zielsuchphase dient der Bestimmung von 
Internationalisierungspotenzialen, um mög­
liche Zielinhalte etwaigen Gastländern zuord­
nen zu können. Im Anschluss daran erfolgt in 

Bei der Suche nach Internationalisierungszielen 
kann auf das Instrumentarium der strate­
gischen Analyse zurückgegriffen werden. Die 
daraus gewonnenen Erkenntnisse stellen 
zugleich die Grundlage für die spätere Wahl 
geeigneter Strategien dar Die strategische Ana­
lyse gliedert sich in eine Unternehmensanaly­
se und in eine Umweltanalyse. Letztere be­
leuchtet einerseits das Wettbewerbsumfeld 
eines Unternehmens und andererseits dessen 
globale Umwelt. Hierbei werden potenzielle 
Gastländer, aber auch das Inland auf ihre Eig­
nung hin untersucht, den ökonomischen Inter­
essen eines Unternehmens fördedich zu sein. 
Die verschiedenen Länder werden anhand na-
türiicher, technischer und wirtschaftlicher sowie 
politisch-rechtlicher und sozio-kultureller Fak­
toren miteinander verglichen. i 

inhal t l iche D imens ion 

Zielsuche 
Z ie lauswah l 

Z i e l b e w e r t u n g 
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Internationalisierungsvorhaben 

M a r k t z i e l e T e c h n o l o g i e z i e l e R e s s o u r c e n z i e l e 
1 E rwe i t e rung des kundenstanimes 

um.. . 

1 Vermeidung von Zöl len in Höhe 
von... 

1 E rhöhung der Exportquote durch 
Überw indung von Handelsschran­
ken im Umfang von... 

1 Ver r ingerung der K o n k u r r e n ­
tenzahl von derzeit... auf... 

1 Nutzung von Infra.struktur und 
Standorten für die Ze i t von... 

1 Nutzung von Fördermögl ichkei ­
ten zur Ver r ingerung von E n t ­
wicklungszeiten auf... 

1 E rz ie lung von Skaleneffekten 
durch verbes.serte Produkt ions­
möglichkeiten im Umfang von... 

1 Ver r ingerung der Lagerkosten 
durch direkten Zugr i f f auf R o h ­
stoffe in Höhe von... 

1 Nutzung bil l igerer Energ iever ­
sorgung im Umfang von... 

1 Senkung der Personalkosten 
durch Beschäftigung gut ausge­
bildeter Fachkrä f te in Höhe von... 

Tab. 1: Internattonalisietungsziele 

Die darauf folgende Analyse des Wettbe­
werbsumfeldes befasst sich mit den Anspruchs­
gruppen des Unternehmens, insbesondere mit 
seinen Kunden und Konkurrenten. Parallel dazu 
wird noch die Branche und ihre interne Struktur 
in die Betrachtung einbezogen. Stellt sich auf 
Grund der gastlandbezogenen Faktoren die 
Wettbewerbssituation für ein Unternehmen vor­
teilhaft dar, so entstehen daraus Chancen und 
im umgekehrten Fall Risiken hinsichtlich seiner 
Interessen. 

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse aus der 
Wettbewerbsanalyse muss das Unternehmen 
nun seine eigene Position klären und seine 
Stärken und Schwächen identifizieren. Stär­
ken entwickelt ein Unternehmen dort, wo es 
sich durch seine Fähigkeiten und Kompetenzen 
deutlich von der Konkurrenz unterscheidet. Zu­
gleich muss das Unternehmen über geeignete 
Ressourcen und ausreichende finanzielle Mittel 
zur Umsetzung dieser Kompetenzen und Fähig­
keiten verfügen. Aus der Gegenüberstellung der 
Stärken und Schwächen des Unternehmens 
und der gastlandbezogenen Chancen und Ri­
siken können sich grenzüberschreitende Er­
folgspotenziale für das Unternehmen ergeben. 
Solche Internationalisierungspotenziale entste­
hen regelmäßig dann, wenn die Realisierung 
einer Stärke im Inland zu risikoreich ist, oder 
wenn eine im Inland bestehende Schwäche des 
Unternehmens durch eine Chance im Gastland 
ausgeglichen werden kann. 

Aus dem Wunsch, Erfolgspotenziale in Wettbe­
werbsvorteile umzuwandeln, gestalten sich 
strategische Internationalisierungsziele aus der 
Kombination von Zielinhalt und Gastland. Dabei 

50 ist es notwendig, die Zielinhalte konkret zu be­

nennen und einem oder mehreren in Frage 
kommenden Gastländern zuzuordnen. Bei der 
Kombination von Zielinhalt und Gastland be­
steht auch die Möglichkeit, ein bestimmtes 
Land mit mehreren Zielinhalten zu vert<nüpfen. 
Je nach inhaltlicher und geografischer Komplexi­
tät ist es daher zweckmäßig, ein übergeord­
netes Ziel in mehrere untergeordnete Teilziele 
zu zerlegen. 

Z ie lauswah l 

Auf Grund der Vielzahl möglicher Internationali­
sierungsziele sind mit Rücksicht auf die be­
grenzten strategischen Optionen des Un­
ternehmens einzelne Ziele zu selektieren 
und in das Zielsystem des Unternehmens ein­
zubinden. Die Zielauswahl erfolgt anhand ver­
schiedener Anforderungen, die jeweils an jedes 
einzelne Ziel gestellt werden. So müssen Inter-
natonalisierungsziele zunächst einen Bezug zu 
den realen Gegebenheiten des Unternehmens 
und seiner Umwelt aufweisen und dürfen dabei 
nicht im Widerspruch zu den anderen Zielen 
des Zielsystems stehen. Dies bedeutet, dass 
nur solche Ziel ausgewählt werden, die sowohl 
technisch als auch wirtschaftlich umsetzbar 
sind und deren Verfolgung nicht einem anderen 
Ziel entgegensteht. Ohne diesen Realitätsbe­
zug werden Ziele zu reinen Absichtserklärungen 
und allenfalls Teil der Unternehmensvision. 

Weiterhin müssen Internationalisierungsziele 
dem Leitbild des Unternehmens entsprechen. 
Das Leitbild stellt die Werteorientierung eines 
Unternehmens dar und prägt maßgeblich des­
sen Erscheinungsbild. Verstöße gegen die 
Leitbildkonformität können dem Unterneh­

mensruf schweren Schaden zufügen. Spek­
takuläre Rückrufe von Produkten aus Fernost 
durch namhafte Spielzeughersteller sind ein­
drucksvolle Beispiele aus der jüngeren Vergan­
genheit dafür 

Um die strategischen Handlungsalternativen 
unter dem Gesichtspunkt von Effektivität und 
Effizienz bei der Zielerreichung zu optimieren, 
bedarf es als weiterer Anforderung der Quanti-
fizierbarkeit der Internationalisierungs­
ziele. Dazu müssen diese aus Komponenten 
bestehen, auf die die Zielverantwortlichen Ein­
fluss haben und aus denen entsprechende Ziel­
maßstäbe gebildet werden können (vgl. dazu 
auch Deyhle, A., 1992, S. 16). 

Leitbildkonformität und Messbarkeit sind wich­
tige Voraussetzungen für die Akzeptanz von 
Internationallsierungszielen. Die Akzeptanz dient 
der Motivation zur Zielerreichung, von deren 
Notwendigkeit die Handelnden überzeugt sein 
müssen. Zu diesem Zweck ist es empfehlens­
wert, bereits frühzeitig die Bedeutung eines Ziels 
für den Unternehmensertolg zu verdeutlichen. 
Werden die ausgewählten Internationalisie­
rungsziele in einem Zielsystem gebündelt, so ist 
zusätzlich auf die Vollständigkeit und die 
Anpassungsfähigkeit zu achten. Das Ziel­
system muss so gestaltet sein, dass sämtliche 
relevanten Ziele enthalten und die Beziehungen 
zwischen ihnen offengelegt sind. Gleichzeitig 
muss das Zielsystem so flexibel sein, dass es 
auf kurzfristige Änderungen reagieren kann. 

Bei der Auswahl von Internationallsierungszielen 
sind die Anforderungen sowohl an die inhaltliche 
als auch an die geografische Zieldimension zu 
stellen. Ziele, die eine oder mehrere Antorder-
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ungen nicht erfüllen, bleiben als Internationali­
sierungsziele unberücksichtigt und werden nicht 
ins Zielsystem des Unternehmens übernommen. 

Zielbewertung 

Für strategische Maßnahmen stehen einem 
Unternehmen in der Regel Ressourcen in 
einem nur begrenzten Umfang zur Verfügung. 
Um dennoch möglichst viele der ausgewählten 
Internationalisierungsziele zu erreichen, ist 
daher eine optimale Abstimmung der perso­
nellen, zeitlichen und finanziellen Kapazitäten 
erforderlich, die auf Grund einer entspre­
chenden Zielbewertung vorgenommen wer­
den kann. Im Vorfeld einer derart optimalen 
Gestaltung von Internationalisierungsvorhaben 
ist es ratsam, die Einzelziele zunächst nach 
gemeinsamen Kriterien zusammenzufassen, 
um dadurch eine kategoriebezogene Bün­
delung von Strategien zu ermöglichen und 
damit Synergieeffekte nutzbar zu machen 
Zu diesem Zweck kann die Bildung von Kate­

gorien nach Ländergesichtspunkten aber auch 
nach wirtschaftlich-technologischen oder nach 
temporären Gesichtspunkten erfolgen, wobei 
letztere die zeitliche Wirkung einer Zielverfol­
gung betrifft. 

Als Beispiel für eine Zielkategorie kann die Ein­
teilung in internationale Markt-, Ertrags- und 
Leistungsziele genannt werden (vgl. Hermanns, 
A.; Wißmeier, U. K., 1997, S. 271). Andere Ein­
teilungen kategorisieren demgegenüber die 
Ziele nach Regionen oder dem Zugang zu Ab­
satz- und Beschaffungsmärkten. Die nachfol­
gende Tabelle enthält eine Auswahl möglicher 
Ziele nach den Kriterien Markt-, Technologie-
und Ressourcenzugang, wobei Mart<tziele durch 
einen eher kurzfristigen und Ressourcenziele 
durch einen eher langfristigen Charakter ge­
kennzeichnet sind. 

Innerhalb des Zielgefüges müssen die einzel­
nen Ziele mit Prioritäten versehen werden. 
Prioritäten spiegeln die Wichtigkeit und die 

Bedeutung eines Ziels aus der Gesamtpers­
pektive des Unternehmens wider Die Vergabe 
von Prioritäten bezieht sich sowohl auf die 
inhaltliche als auch auf die geografische 
Dimension von Internationallsierungszielen. 
Durch sie wird sichergestellt, dass bei der Um­
setzung von Strategien das Augenmerk nur 
auf die wichtigsten Ziele gelegt wird. Die 
Bildung von Zielkategorien und die Vergabe 
von Prioritäten stehen insofern eng miteinan­
der in Verbindung. 

Als letzter Schritt bei der Zielbewertung bleibt 
noch die Bestimmung des Zielausmaßes zu 
nennen. Diese dient zur Ermittlung von Plan-Ist-
Abweichungen und ist damit eine der Voraus­
setzungen für die strategische Steuerung des 
Internationalisierungsvorhabens. Die Bestim­
mung des Zielausmaßes erfolgt in Abhängigkeit 
vom jeweiligen Zielumfang und den daran teil­
habenden Gastländern. Mit Hilfe eines einheit­
lichen Maßstabs können bei der strategischen 
Steuerung Aussagen über Zielerreichungsgrade 
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Internationalisierungsvorhaben 

sowohl einzelner Internationalisierungsschritte 
als auch des gesamten Internationalisierungs-
vorhabens getroffen werden. 

Unter Zugrundelegung eines prozentualen 
IVIaßstabs bezüglich der Auslandsanteile an 
den Zielerreichungsgraden, lassen sich die 
Ziele in Anlehnung an sogenannte Internatio-
nalisierungsprofile visualisieren. Hierbei wird 
ein Zielprofil nach einem Internationalisie­
rungsvorhaben mit dem Zielprofil vor dem 
Internationalisierungsvorhaben verglichen. 
Die einzelnen Internationalisierungsschritte 
werden, wie in der Abbildung 3 dargestellt, 
veranschaulicht. 

Derartige Internationalisierungszielprofile ge­
ben erste Hinweise auf den geplanten Umfang 
eines Internationalisierungsvorhabens und stel­
len dabei gleichzeitig ein Instrument zur Steue­
rung des Internationalisierungsprozesses dar 
Damit bildet die Zielbewertung als letzte Phase 
der Zielfindung den Übergang zur Strategieent­
wicklung. 

rungsziele nahtlos in das bestehende Zielsys­
tem des Unternehmens einbinden lassen, die 
Ausrichtung auf das oberste Unternehmensziel 
erhalten bleibt und, dass Auswirkungen auf be­
reits bestehende Teilpläne erkannt sowie die 
Steuerungsprozesse entsprechend angepasst 
werden. Die Umsetzung zieladäquater Strate­
gien ist aber nur effizient, wenn es auch gelingt, 
die strategischen Ziele in operative Ziele zu 
zerlegen und auf den betreffenden Abteilungs­
ebenen zu implementieren. Hierbei besteht die 
Aufgabe darin, die Abstimmung mit den Teilplä­
nen und Teilzielen der operativen Bereiche 
sicher zu stellen und so für die notwendige 
Transparenz der Internationalisierungsziele 
zu sorgen. 

Bei der Durchführung von Internationalisie­
rungsvorhaben besteht durchaus die Gefahr 
von Widerständen, die die IVIotivation zur 
Zielerreichung beeinträchtigen können. Um 
dem entgegen zu wirken, ist eine weitere 
wichtige Forderung an das Controlling, die 
Kommunikation zwischen der Entschei-

• Dipl.-Kfm. Udo Zimmer 
absolvierte das Studium der Betriebswirtschaftslehre an der 
Universität des Saariandes. Er arbeitet seit 1998 in führender 
Position als Leiter Controlling In einem mittelständischen Ma­
schinenbauunternehmen. 
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Bedeutung der Internationalisierungsziele für 
die Unternehmensentwicklung permanent 
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Anzeige 

l̂anung, Analyse und Reporting mit 
innovativen Werkzeugen der MIK AG MIK-BIS 

Die 1986 gegründete MIK AG zählt zu den füh­
renden Anbietern von Business-Intelligence-
Lösungen im deutschsprachigen Raum. Das 
Unternehmen entwickelt und vermarktet 
Komplettlösungen aus einer Hand für Planung, 
Analyse und Reporting. Mehr als 20 Jahre Er­
fahrung aus einer Vielzahl von Projekten so­
wie die hohe betriebswirtschaftliche Funkti­
onalität und die umfassenden vorgefertigten 
Bl-Funktionalitäten der der 4. MIK-Produkt-
Generation ermöglichen eine schnelle und 
flexible Realisierung verschiedenster Anfor­
derungen. Vorstandsvorsitzender ist Dipl.-Inf.-
Wiss. Michael Moritz. 

•o 

Herr Moritz, ein zunehmendes Problem bei der Ein­
führung von Business Intelligence Lösungen sind 
lange Projektlaufzeiten und hoher Beratungsbedarf. 
Die inhaltlichen und technischen Anforderungen an 
Business-Intelligence Lösungen steigen ständig und 
führen so zu einer langen Projektdauer. Wie stellt 
sich die MIK AG hierzu auf? 
Lange Projektlaufzeiten sind einer der wesentlichen 
Gründe für das Scheitern vieler Bl-Projekte. MIK 
wurden bereits in der Vergangenheit von unabhän­
gigen Institutionen kurze Implementierungszeiten 
attestiert. Dennoch haben wir in der neuesten Pro­
duktgeneration nochmals den Entwicklungsschwer­
punkt auf kurze Projektlaufzeiten gelegt. Dies 
konnten wir sehr erfolgreich durch weitere neue 
praxisorientierte Funktionalität erreichen, die Pro­
grammierung vermeidet und den Beratungsbedarf 
in Projekten stark reduziert. Gerade bei komplexen 
Projekten ist umfassende Funktionalität bei hohem 
Bedienungskomfort unverzichtbar, um Projektlauf­
zeiten zu reduzieren und Kosten zu sparen. 

Planung ist von den drei Bereichen „Planung, Ana­
lyse und Reporting,, sicherlich am komplexesten. 
Viele Unternehmen sind mit ihren derzeitigen Pla-
rrungslösungen nicht sonderlich zufrieden, was die 
Datenqualität, die Dauer der Planungszyklen und zu 
hohe Nacharbeit nach der eigentlichen Planungs­
phase anbetrifft. Was kann MIK dazu beitragen, Pla­
nungen effizienter und erfolgreicher zu gestalten? 
MIK hat ein neuartiges und vollständig integriertes 
Planungsprodukt entwickelt, den MIK-BIS Plan­
ner Dieser fügt sich nahtlos in bestehende Ana­
lyseanwendungen ein und vermeidet zusätzliche 
Schnittstellen. Um die Datenqualität deutlich zu 
verbessern, verfügt er über einen leistungsfähigen 
Workflow und umfangreiche Daten-Validierungen, 
die Fehleingaben von vorneherein vermeiden und 
die Konsistenzprüfung deutlich vereinfachen. Be­
sonders beeindruckend sind die kurzen Einführungs­
zeiten für komplexe Planungsaufgaben, die durch 
umfangreiche vorgerfertigte Planungsfunktionen 
ohne Programmierauhwand möglich sind. 

Viele Anwender planen und analysieren aber noch 
immer mit Excel' 
Excel ist zu Recht im Controlling ein beliebtes und 
bewährtes Werkzeug. Deshalb entwickelt MIK ein 
komplett neues Excel-Addin für MIK-BIS. Es wird 
noch wesentlich leistungsfähiger als unsere bishenge 
Schnittstelle MIK-XLREPORT sein und basiert auf der 
modemsten Entwicklungsplattfomn NET. Für komplexe 
Analyse- und Planungsanwendungen aber ist Excel we­
niger geeignet. Der Zeitaufwand für Erstellung und Pfle­
ge von Bl-Anwendungen ist hoch, viele Anfordemngen 
müssen in VBA programmiert werden. Deshalb hat MIK 
kürzlich ein neues Produkt entwickelt- MIK-BIS Table Ul-
timate Edition- mit dem sich tabellenorientierte Anwen­
dungen ohne Excel in einem Bnjchteil der Zeit erstellen 

Michael Moritz, Vorstandsvorsitzender der MIK AG 

lassen, die man im Excel dafür benötigen würde. Und 
das mit weitaus mehr Funktionalität wie z.B. Ampeln, 
eingebauter Planungsfunktionalität und natürlich der 
Web-Fähigkeit, die Excel nicht bietet. 

Mit MIK-BIS ist man also für Planung, Analyse und 
Reporting bestens gerüstet? 
Nicht nur das. MIK-BIS ist eine umfassende Lösung 
für alle Anwendergruppen, vom Vorstand bis zur 
Fachabteilung, für nahezu alle Branchen und alle 
Aufgabenstellungen im Bl-Bereich. Seine Vielsei­
tigkeit bedeutet nur einmal Lernaufwand, eine ein­
heitliche Umgebung, minimale Schnittstellen. Das 
heißt: Zeit- und Kostenersparnis. 
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„Der Mittelstand ist das Herz der deut-
sctien Wirtsctjaft." Dieser häufig angeführte 
Satz ist prägend für die Bedeutung des Mittel­
stands in Deutschland. Jedoch scheint das 
„Herz" gleichzeitig sehr krankheitsanfällig zu 
sein: Die in der Vergangenheit gestiegenen Un­
ternehmensinsolvenzen sind vor allem auf klei­
ne und mittlere Unternehmen zurückzuführen. 
Illiquidität und Insolvenz können auf unterneh­
mensinterne Gründe, wie z.B. fehlendes Forde­
rungsmanagement oder nicht angemessenes 
Controlling, und auf unternehmensexterne 
Gründe, wie z.B, schlechte Zahlungsmoral, zu­
rückgeführt werden. Hinzu kommt die zuneh­
mend schwierigere Kapitalbeschaffung durch 
Basel II. 

Gerade vor dem Hintergrund von Basel II 
wird die Notwendigkeit eines leistungsfä­

higen Finanzcontrollings deutlich: Das Fi­
nanzcontrolling hilft zum einen den Unterneh­
men, die notwendige Liquidität langfristig zu si­
chern, zum anderen können die Informationen 
für die Ratingbeurteilung nach Basel II nur durch 
ein Controllingsystem zur Verfügung gestellt 
werden. Das Finanzcontrolling erleichtert somit 
auch den Zugang zum Kapital. 

Die Wichtigkeit des Finanzcontrollings ist daher 
gerade für den Mittelstand unbestritten. Daher 
wurde Mitte des Jahres 2007 eine Umfrage ge­
startet, an der kleinere und mittlere Unterneh­
men im Rhein-Main-Gebiet teilgenommen ha­
ben. Mit dieser empirischen Erhebung konnte 
die Ausgestaltung des Finanzcontrollings in die­
sen Unternehmen festgestellt und entspre­
chende Rückschlüsse auf Verbesserungspoten­
tiale gezogen werden. 

Beschreibung der Ausgangspro­
blematik 

Der Mittelstand ist Motor für Wirtschafts­
wachstum und Beschäftigung und somit die 
tragende Säule der deutschen Volkswirtschaft. 
Kaum eine andere Wirtschaftsstruktur wird 
durch den Mittelstand in diesem Maße geprägt. 
99,7 % aller Unternehmen in Deutschland zäh­
len zum Mittelstand. Darüber hinaus tätigt diese 
Unternehmensgruppe 39,1% aller Umsätze, 
beschäftigt 70,9% aller sozialversicherungs­
pflichtigen Beschäftigten und bildet 82,9% aller 
Auszubildenden aus. Somit übernimmt der Mit­
telstand eine zentrale Rolle in unserer Volkswirt­
schaft. 

Der Begriff „Mittelstand" wird ausschließlich im 
deutschen Sprachgebrauch verwendet und ist 
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hier tief verwurzelt. Er stammt aus der Zeit des 
Ständestaates und diente als berufsständisches 
Unterscheidungskriterium. Meist sind familien-
oder eigentümergeführte Unternehmen ge­
meint, wenn vom Mittelstand gesprochen wird. 
Im internationalen Sprachgebrauch wird als 
Synonym zum Mittelstand von „kleinen und 
mittleren Unternehmen", kurz: KMU bzw. von 
„Small and Medium Sized Enterprises", kurz: 
SME gesprochen. 

Eine /^renzung von kleinen und mittleren Un­
ternehmen zu Großunternehmen erfolgt durch 
quantitative und qualitative Abgrenzungsmeri<-
male. Jedoch existiert keine einheitliche Ab­
grenzung, wodurch zahlreiche Auffassungen 
über die Unterscheidungsmerkmale existieren. 
Die in Deutschland gängigste Abgrenzung ist 
die des Instituts für Mittelstandsforschung (IFM) 
in Bonn. Demnach gehören Unternehmen mit 
weniger als 500 Beschäftigten und einem 
geringeren Umsatz als 50 Mio. Euro zu den 
KMU.' 

Aufgrund der meist geringeren Größe und der 
damit verbundenen geringeren Kapitalausstat­
tung, so scheint es, sind KMU grundsätzlich 
existenzgefährdeter als Großunternehmen. Und 
in der Tat ist die ständige Aufrechterhaltung der 
Zahlungsbereitschaft, d.h. seinen fälligen Zah­
lungsverpflichtungen fortwährend nachkom­
men zu können, entscheidend für die (Jbede-
bensfähigkeit des Unternehmens und somit di­
rekt eine Frage der Existenz und des Überle­
bens. Und gerade hier haben KMU erhebliche 
Defizite vorzuweisen. Von den ca. 30.000 Un­
ternehmensinsolvenzen im Jahr 2006 wa­
ren rund 89% auf KMU zurückzuführen. 

Hierfür können eine Vielzahl von Gründen auf­
geführt werden. Neben der meist zu geringen 
Kapitalausstattung oder der anhaltend schlech­
ten Zahlungsmoral in Deutschland und Europa 
kann als ein besonderes Problemfeld die in der 
Vergangenheit ständig gestiegene Zahl der Pri­
vatinsolvenzen genannt werden, Von den ins­
gesamt 121.800 Privatinsolvenzen" im Jahr 
2006 entfielen 89.700 auf den Verbraucher, 
was ein Anstieg von 30,2% gegenüber dem 
Vorjahr bedeutet.™ Gerade für die kleinen Un­
ternehmen, deren Hauptkunden die Verbrau­
cher darstellen, ist diese Entwicklung als be­
drohlich anzusehen. 

Jedoch liegt die Vermutung nahe, dass diese 
und andere Gegebenheiten lediglich die Spitze 
des Eisberges ausmachen. Die wahren Pro­
bleme liegen im Verborgenen, im Inneren des 
Unternehmens. Zur Vermeidung der Illiquidi­
tät und somit der Insolvenzgefahr bedarf es 
eines optimierten und an die Bedürfnisse 
der KMU zugeschnittenen Finanzcontrol­
lings. Es ist jedoch anzunehmen, dass genau 
hier viele KMU erhebliche Defizite aufweisen. 

Ziel der Mitte des Jahres 2007 durchgeführten 
empirischen Erhebung war es daher, den Status 
Quo des Finanzcontrollings unter den KMU zu 
ermitteln, die Ergebnisse zu analysieren und 
daraufhin probate Instrumente des Finanz­
controllings aufzuzeigen. Den KMU sollen ein­
fache aber äußerst effektive Instrumente in die 
Hand gegeben werden, um ihre finanzielle Situ­
ation aktiv gestalten und steuern zu können. 

Ergebnisse und Schlussfolge­
rungen aus der empirischen Ana­
lyse - methodisches Vorgehen 

Die empirische Erhebung wurde im Zeitraum 
Juni bis Juli 2007 in Form einer Online-Umfra­
ge durchgeführt. Untersuchungsinstrument war 
ein Fragebogen, der 15 Fragen enthielt. Ange­
schrieben wurden insgesamt 1.458 Unterneh­
men aus verschiedenen Branchen des Rhein-
Main Gebietes. Für die Zuordnung zu den KMU 
waren die quantitativen Kriterien des IFM in 
Bonn maßgebend. Demnach wurden Unterneh­
men mit bis zu 500 Mitarbeitern und einem 
Umsatz von bis zu 50 Mio. Euro Umsatz den 
KMU zugerechnet. Insgesamt konnte ein Rück­
lauf von 103 vollständig und korrekt ausge­
füllten Fragebögen erreicht werden. Dies ent­
spricht einer Response-Quote von 7,06%. 

Vor der eigentlichen Analyse wurden die Daten 
zunächst eruiert und auf Plausibilität geprüft. 
Etwaige Korrekturen wurden vorgenommen. So 
mussten bspw. zwei Unternehmen aus der Ana­
lyse ausgeschlossen werden, da sie nach den 
quantitativen Kriterien nicht zu den KMU gehö­
ren. Die restlichen 101 Unternehmen wurden 
für die deskriptive Häufigkeitsanalyse einbezo­
gen. Gleichwohl wurde versucht, Zusammen­
hänge von Merkmalsausprägungen zu erken­
nen. Hierfür wurden Kreuztabellen erstellt und 

anschließend vermutete Zusammenhänge mit 
Hilfe des Chi-Quadrat-Tests nach Pearson un­
tersucht." 

Charakterisierung der teilneh­
menden Unternehmen 

Bei der Charakterisierung der an der Umfrage 
teilgenommenen Unternehmen nach den quan­
titativen Kriterien entsprachen die Ergebnisse 
durchaus diversen Ergebnissen von Studien des 
IFM in Bonn, wodurch die Repräsentativität die­
ser Umfrage bekräftigt wird. Gleichermaßen 
wurde festgestellt, dass es sich bei den mittel­
ständischen Unternehmen überwiegend um 
kleine mittelständische Unternehmen handelt. 
Rund 65% der Unternehmen beschäftigen we­
niger als zehn Mitarbeiter und rund 66% tätigen 
einen Umsatz von weniger als zwei Mio. Euro. 
Analog zu dieser Befragung kommt das IFM in 
Bonn ebenfalls zu diesem Ergebnis, wodurch 
die Umfrage im Rhein-Main Gebiet als reprä­
sentativ für Deutschland gesehen werden kann. 
Darüber hinaus beschäftigen rd. 24% der Un­
ternehmen weniger als 50 Beschäftigte und rd. 
19% tätigen einen geringeren Umsatz als 10 
Mio. Euro, 

Des Weiteren wurde festgestellt, dass die be­
tragten KMU vonwiegend den Branchen Hand­
werk (rd. 50%) und Dienstleistung (rd. 30%) an­
gehören. Auch dieses Ergebnis deckt sich mit 
diversen Studien des IFM in Bonn und zeigt zu­
gleich den, in der Literatur kontrovers diskutier­
ten, zunehmenden Wandel hin zur Dienstleis­
tungsgesellschaft. Der Handel mit 18% und die 
Industrie mit 5% sind vergleichsweise wenig 
vertreten. 

Ferner wurden die Unternehmen nach der Höhe 
der Eigenkapitalquote und der Umsatzrentabili­
tät befragt. Besonders auffallend war hier die 
große Anzahl derer Unternehmen, die keine An­
gaben machen wollten (rd. 30%), was jedoch 
bei dieser gewiss sensiblen Frage durchaus 
nachvollziehbar ist und zu enwarten war 

Bereits im Vorfeld zu Basel II signalisierten zahl­
reiche Wirtschaftsforschungsinstitute, dass der 
Mittelstand erhebliche Probleme haben wird, 
Fremdkapital zu erhalten. Diese Annahme wird 
durch die Betrachtung der Eigenkapitalquote 55 
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der an der Umfrage teilgenommenen Unterneti-
men untermauert. Rund 28% der Unterneti-
men sind mit einer Eigenkapitalquote von 
weniger als 10% unterkapitalisiert. Gerade 
einmal 18% tiaben eine Eigenkapitalquote von 
metir als 30%, d.ti. bei diesen Unternetimen 
kann davon ausgegangen werden, dass sie mit 
ausreichend Eigenkapital ausgestattet sind. 

Zu dem selbigen kritischen Ergebnis kam auch 
die „Creditreform e.V."" Zurückzuführen ist dies 
unter anderem auch auf die zu geringe Umsatz­
rentabilität. Rund 40% der teilgenommenen Un­
ternehmen haben eine Umsatzrendite von weni­
ger als 10% und rd. 15% von weniger als 20%. 

thoden und -Zeiträume kommen sie alle, wie 
auch diese Studie, zu ähnlichen Ergebnissen: 
Gefragt war nach der Nutzung verschiedener, 
aufgelisteter Finanzierungsformen. Das Ergeb­
nis zeigt, dass nach wie vor die Finanzierungs­
struktur von KMU traditionell auf den Formen 
der Gewinnthesaurierung und dem Bankkredit 
(incl. Kontokorrentkredit) basiert. 

Das doch recht erstaunliche Ergebnis zeigt, dass 
Mezzanine Finanzierungsformen zuweilen ent­
weder gänzlich unbekannt sind (rd. 33%) bzw. 
nicht genutzt werden (rd. 67%). Eine zukünftige 
Nutzung von Mezzaninen Finanzierungsformen 
zieht kein Unternehmen in Betracht. Selbst in 
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Dies bedeutet, es besteht ein Handlungsbedarf, 
diese Kennzahlen deutlich zu verbessern. Eine 
Lösung zur Steigerung der Eigenkapitalquote 
kann unter Umständen auch der Einsatz „alter­
nativer Finanzierungsformen" sein. Der Mari<t für 
Mezzanine Finanzierungswege, aber ebenso für 
die so genannten „Kreditsubstitute" öffnen sich 
zunehmend - auch für den Mittelstand. Daher 
wurde ebenfalls diesbezüglich der Status Quo 
nach alternativen Finanzierungsformen gefragt. 

Alternative Finanzierungsformen 

In diversen Untersuchungen und Studien von 
Kreditinstituten, Verbänden und Wirtschaftsfor­
schungsinstituten wird die Finanzierungsstruk­
tur von mittelständischen Unternehmen thema-

56 tisiert. Trotz unterschiedlicher Erhebungsme-

der Praxis bereits etablierte „Kreditsubstitute" 
wie das Factoring sind bei rd. 11% der Unter­
nehmen unbekannt oder werden von rd. 85% 
nicht genutzt. Lediglich die Form des Leasings 
nutzen rd. 58% der Unternehmen. 

Aufgrund der zu geringen Umsatzrendite sowie 
auch der Problematik um Basel II besteht hier 
ein zweifelsfreier Aufklärungsbedarf. Den Unter­
nehmen bieten sich diverse Möglichkeiten, ihre 
Eigenkapitalquote zu erhöhen und somit auch 
die Insolvenzgefahr zu vermindern bzw. zu ver­
meiden. Unter den so genannten „Kre-
ditsubstituten" wäre besonders das „Fac­
toring" für KMU geeignet. Unter Factoring 
versteht man den fortlaufenden Verkauf von 
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 
an ein Factoringinstitut (Factor) Der Factor über­
nimmt neben dem Ausfallrisiko der Forderung 

auch jegliche Vera/altungsfunktionen. Der klare 
Vorteil für KMU liegt in der direkten Umwand­
lung der Forderung in Liquidität. Das Factoring 
gibt es in verschiedenen Varianten, was es 
zu einem flexiblen Finanzierungsinstrument 
macht. 

Das „Nachrangdarlehen" und die „Stille Gesell­
schaft" sind die bisweilen vedDreitetste Mezza­
nine Form in Deutschland. Sie zeichnen sich 
durch eine flexible und freie Vertragsgestaltung 
aus, so dass diese Formen individuell an das 
Unternehmen angepasst werden können. Wei­
tere Vorteile für KMU liegen in der problem­
losen Beschaffung von Kapital ohne die Be­
reitstellung von Sicherheiten, der Bewah­
rung der Unabhängigkeit sowie der steueriichen 
Behandlung dieser Finanzierungsformen. 

Bedeutung ausgewählter betriebs­
wirtschaftlicher Funktionen 

Fünf betriebswirtschaftliche Funktionen waren 
In der Studie von den teilgenommenen Unter­
nehmen hinsichtlich der Durch- bzw. Nicht-
durchführung zu bezeichnen. Ebenfalls wurde 
nach der Durchführung dieser Funktionen in 
einer hierfür eigenständigen Abteilung gefragt. 

Festgestellt werden konnte, dass ca. 30% der 
Unternehmen kein Controlling, Finanz­
controlling und Forderungsmanagement 
durchführen. Betrachtet man die Unterneh­
men mit weniger als 10 Mitarbeitern, so steigt 
die Zahl derer, die kein Controlling und kein For­
derungsmanagement durchführen auf rd. 35% 
und die Zahl derer, die kein Finanzcontrolling 
durchführen sogar auf rd. 44% an. Gerade für 
diese Unternehmen, die meist über geringere 
Kapital- und Liquiditätsreserven verfügen, 
wären diese Funktionen jedoch von großer Be­
deutung, da sie helfen können, die Existenz und 
damit das Überleben des Unternehmens zu 
sichern. 

Im Umkehrschluss bedeutet dies aber auch, 
dass mehr als ca. 60% der Unternehmen diese 
drei wichtigen Funktionen in Ihrem Unterneh­
men durchführen, auch wenn nicht immer in ei­
ner eigenständigen Abteilung. Ob diese be­
triebswirtschaftlichen Funktionen in einem an­
gemessenen Umfang und einem ausrei-
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chendem Kenntnis- und Wissensstand 
durctigeführt werden, lässt sich durch die Inter­
pretation weiterer Ergebnisse der Umfrage 
durchaus anzweifeln. 

Verwendung finanzwirtschaft­
licher Kennzahlen 

Ein wichtiger Baustein des Controllings bzw. 
des Finanzcontrollings stellen Kennzahlen dar 
Durch die Venwendung von Kennzahlen kann 
sich die Unternehmensführung innerhalb 
kürzester Zeit einen schnellen Überblick über 
wichtige betriebliche Sachverhalte verschaffen 
und frühzeitig Problemfelder und Schwachstel­
len im Unternehmen aufdecken. Sie bilden da­
her hervorragende Analyseinstrumente und un­
ter anderem die Grundlage für zukünftige Ent­
scheidungen, Planungen und Zielvorgaben. 

Angesichts der Tatsache, dass rd. 60% der Un­
ternehmen angaben, die betriebswirtschaftliche 
Funktion des Finanzcontrollings durchzuführen, 
und rd. 11 % sogar in einer eigenständigen Ab­
teilung, erstaunt das Ergebnis, dass lediglich 
30% der Unternehmen Kennzahlen in 
ihrem Unternehmen einsetzen. Bei jenen, 
die Kennzahlen nutzen, dominieren Umsatz 
(rd. 94%) und Gewinn (rd. 81%), gefolgt vom 
Deckungsbeitrag (rd. 66%) und der Umsatzren­
tabilität (rd. 66%). 

Noch gravierender wird es bei den Unterneh­
men mit weniger als zehn Mitarbeitern, Hier 
steigt die Zahl derer, die keine Kennzahlen nut­
zen, sogar auf rd. 80% an. Die Abhängigkeits­
analyse zeigte, dass hier ein direkter Zusam­
menhang besteht. Je kleiner das Unternehmen, 
desto seltener werden Kennzahlen genutzt. 

Es besteht daher ein dringender Handlungsbe­
darf dahingehend, ausgewählte und für das Un­
ternehmen spezifische Kennzahlen zu etablie­
ren. Allerdings sollten sie gezielt und in Maßen 
eingesetzt werden. Die Kunst liegt in der Aus­
wahl und Begrenzung der, für das jeweilige Un­
ternehmen passenden, Kennzahlen. 

Verwendung eines Finanzplans 

Bei der Frage nach der Verwendung eines 
Finanzplans gaben erfreulicherweise rd. 
70% der befragten Unternehmen an, einen 
Finanzplan zu verwenden. Segmentiert man 
dieses Ergebnis jedoch nach dem Zeithorizont 
der Finanzplanung, so ergeben sich folgende 
Eri<enntnisse: Rund 17% der Unternehmen ver­
wenden den Finanzplan ausschließlich für eine 
wöchentliche Betrachtung ihrer Finanzen, was 
für eine ausfühdiche Finanzplanung und eine 
angestrebte längerfristige Vermeidung von 
Liquiditätsproblemen entschieden zu kurzfristig 
ist. Rund 22% führen eine monatliche Finanz­

planung durch und rund 33% vera/enden einen 
Finanzplan lediglich in längeren Abständen. 

Auch diese Vorgehensweisen bergen Gefahren. 
Da erfahrungsgemäß die Zuverlässigkeit der 
Planung mit zunehmender Zeitdauer abnimmt, 
ist eine rollierende kurzfristige Finanzplanung 
mit einem Zeithorizont von einem Jahr anzu­
streben, wobei nach jedem abgelaufenen Mo­
nat der Planung ein weiterer Monat hinzugefügt 
wird und eine Aktualisierung und Überarbeitung 
der Plandaten vorgenommen wird. Des Wei­
teren empfiehlt es sich, aufgrund des strate­
gischen Charakters, eine längerfristige Finanz­
planung mit einem Zeithorizont von 1 -3 Jahren 
durchzuführen. Diese hat die Aufgabe, den 
langfristigen und zukunftsorientierten Kapital­
bedarf zu planen. 

Betrachtet man die Ergebnisse der Unterneh­
men mit weniger als zehn Mitarbeitern, so er­
höht sich die Zahl derer, die keine Finanzpla­
nung durchführen auf rd. 37%. Eine wöchent­
liche Betrachtung ziehen lediglich noch rd. 10% 
in Betracht. Ebenfalls führen die kleinen Unter­
nehmen zu rd. 22% eine monatliche Betrach­
tung durch und einen längerfristigen Finanzplan 
venwenden rd. 37%. Auch hier konnte im Rah­
men der Abhängigkeitsanalyse ein direkter Zu­
sammenhang festgestellt werden; Je kleiner 
ein Unternehmen, desto weniger wird die 
Finanzplanung eingesetzt. Weiteren Auf-
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Schluss über den Kenntnis- und Wissensstand 
sowie die adäquate Venwendung dieses Instru­
mentes lieferte auch eine weitere Frage: Jene 
Unternehmen, die eine Finanzplanung durch­
führen, wurden gebeten, ihr methodisches Vor­
gehen bei der Finanzplanung zu beschreiben. 
Auch hier lassen sich berechtigte Zweifel be­
züglich der angemessenen Verwendung dieses 
Instrumentes anbringen. 

Folgende Auszüge sollen dies veranschau­
lichen: 

• „Unsere Chefin macht Dnick, wenn am l\4o-

natsende nicht genug Geld auf den Konten 

ist, um die Löhne und die Lohnnebenkosten 

zuzahlen: 

• „Pi mal Daumen: 

' „Kurze Übersicht über Fordewngen und of­

fene Rechnungen, einziges Mittel wenn es 

knapp wird: mit Kunden in laufenden Pro­

jekten Abschlagszahlungen ausmachen: 

Die ausgewählten Zitate lassen erahnen, dass 
das Instrument der Finanzplanung in den KMU 
nicht immer sinnvoll eingesetzt wird. Welche 
Bedeutung die Instrumente des Finanzcontrol­
lings zur existenziellen Wahrung und Steuerung 
der Liquidität jedoch haben, zeigte eine Studie 
der Hochschule Niederrhein. 100 Entschei­
dungsträger bewerteten den Finanzplan 
und Kennzahlen (-Systeme) als die wich­
tigsten Controllingbausteine überhaupt." 

Ausgestaltung des Forderungs-
managements 

Im Umgang mit der in Deutschland vorherr­
schenden schlechten Zahlungsmoral, wovon 
besonders KMU betroffen sind, ist es äußert 
wichtig, neben dem Finanzcontrolling ein er­
gänzendes und effektives Forderungsmanage­
ment zu etablieren. Denn das Zahlungsverhal­
ten der Kunden beeinflusst direkt die Liquidität, 
die Wettbewerbs- und die Wachstumsfähigkeit 
des Unternehmens. Jedoch, so die Ergebnisse 
der Umfrage, führen rd. 30% der Unterneh­
men und sogar rd. 35% der Unternehmen mit 
weniger als 10 Mitarbeitern kein Forderungs­
management durch. Knapp 10% haben für 
diese Aufgabe eine eigenständige Abteilung. Es 

58 gaben jedoch über 50% der Unternehmen an, 

in der Vergangenheit bereits in Zahlungsschwie­
rigkeiten durch Forderungsausfälle geraten zu 
sein, rund 15% von ihnen sogar häufiger Das 
Forderungsmanagement dieser Unternehmen 
könnte ggf. optimiert werden. 

Begründen lässt sich dies ebenfalls durch wei­
tere Ergebnisse der Umfrage. Durchschnittlich 
dauert der Rechnungsversand nach der Leis-
tungserbnngung 8 Tage, das reguläre Zah­
lungsziel beträgt durchschnittlich 16 Tage und 
die Zeit bis zum Versand der ersten Mahnung 
dauert durchschnittlich 20 Tage. Dies bedeutet, 
es dauert durchschnittliche 44 Tage vom 
Tag der Leistungserbringung bis zum Ver­
sand der ersten Mahnung. Ob und wann die 
säumigen Kunden nach der ersten Mahnung 
ihre Schuld begleichen bleibt jedoch offen. 

Fest steht hingegen, dass mit einem einfach 
strukturierten Forderungsmanagement die Dau­
er leicht um 28 Tage reduziert werden kann, in­
dem der Rechnungsversand mit der Leistungs­
erbringung erfolgt und die Zahlungserinnerung 
bzw. 1. Mahnung mit Ablauf des regulären Zah­
lungsziels versendet wird. Hieraus ergeben sich 
Substitutionseffekte wie zusätzlich zur Verfü­
gung stehende liquide Mittel, reduzierte Kredit-
und Venwaltungskosten, ein verbessertes Zins­
ergebnis und somit eine positive Auswirkung 
auf die Rentabilität des Unternehmens. 

Fazit 

Die empirische Erhebung zeigt, dass in 
KMU erhebliche Optimierungspotentiale 
bezüglich des Finanzcontrollings bestehen. 
Auf der anderen Seite dart von den KMU auch 
nicht zu viel enwartet werden, da sie häufig auf­

grund beschränkter personeller und finanzieller 
Ressourcen nicht in der Lage sind, ein ausge­
feiltes Controlling-System zu entwickeln und zu 
etablieren. Gerade in kleineren Unternehmen 
wird das Finanzcontrolling häufig vom Finanz­
buchhalter, von einem externen Berater oder 
aber vom Geschäftsführer bzw. Unternehmens­
inhaber selbst durchgeführt. Jedoch ist in klei­
nen Unternehmen die Geschäftsführung auch 
häufig in das operative Tagesgeschäft einge­
bunden, so dass wichtige Steuerungs- und Ana­
lyseinstrumente des Finanzcontrollings zwangs­
läufig auf der Strecke bleiben. Für KMU sollten 
daher einfache Instrumente ausgewählt wer­
den, anhand derer die Liquidität aktiv über­
wacht, gesteuert und letztlich gesichert werden 
kann. Dies reicht von der Bildung einfacher 
Kennzahlen über die Erstellung eines Finanz­
plans bis hin zur Entwicklung eines strukturier­
ten Forderungsmanagements. 

Fussnoten: 

Vgl. IFM (Hrsg.): www.ifm-bonn.de, 21.05.2007 
"32.100 der Privatinsolvenzen entfielen auf 

ehemals Selbständige, natüriiche Personen als 
Gesellschafter sowie überschuldete Nachlässe 
"Vgl, Creditreform e.V (Hrsg.): Insolvenzen Neu­
gründungen Löschungen, Neuss 2006, S. 1 -4 
"Vgl. Bühl, Achim: SPSS 14, Einführung in die 
moderne Datenanalyse, 10 Aufl. München 
2006 
"Vgl. Creditreform e.V (Hrsg.): Wirtschaftslage 

und Finanzierung im Mittelstand, Neuss 2007, 
S.17f 
"Vgl. Syska, Andreas: Controlling in Deutsch­

land: Empirische Studie zum Einsatz von Con­
trolling-Instrumenten, in: CM Controller Maga­
zin Ausgabe 05/2006, S. 447-449 • 

Dr Deyhle beim projektbezogenen Arbeitseinsatz mit Frau Fröhlich im Verlagshaus in Etterschlag. 
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Die Auftragsabrechnung hat ihre eigene Würde 
als Kontrollinstrument für die Aufträge. Darüber 
hinaus ist sie ein wichtiger Datenlieferant für die 
Kostenträgerrechnung. Auch von der Informati­
onstechnologie her ist sie Dreh- und Angel­
punkt, weil aus der Auftragsabrechnung durch 
die Pivottabelle beliebige Kostenträgerauswer­
tungen erzeugt werden können. Schließlich ist 
die Auftragsabrechnung ein geeignetes Niveau 
für die Übernahme in ein Data Warehouse. 
Das Auftragscontrolling stellt gegenüber der 
Auftragsabrechnung eine andersartige Klasse 
von Problemen dar Die Kernfrage lautet: 
lässt sich der Plan auf einem aggregier-
teren Niveau als das Ist erstellen? 

Das Auftragscontrolling wird am besten in zwei 
Dimensionen erfasst: 

Detail und Verdichtung 
- Zeitdimension (Vergangenheit und Zukunft) 

Ausgangspunkt ist die Auftragsabrechnung 
(Abbildung 1 - links unten). Im Vordergrund 
steht der einzelne Auftrag. Durch Verdichtung 
über die Aufträge gelangt man zur Kostenträ­
gerrechnung. Das widerspricht nur scheinbar 
der üblichen Einteilung der Kostenrechnung in 
Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung, bei 
der die Auftragsabrechnung nicht vorkommt 
und bei der die Kostenste/tenrechnung mit viel 
Liebe zu Sonder- und Spezialfällen ausgeführt 
wird. 

Demgegenüber ist die Gewichtung hier eine 
andere: im Mittelpunkt steht die Auftragsab­
rechnung. Sie hat ihre eigene Würde und ist der 
Datenlieferant für die Kostenträgerrechnung 
(jedenfalls im Ist). Die Kostenstellenrechnung 
wird für die Auftragsabrechnung als input ge­
braucht für Stundensätze und Zuschlagssätze 
der Kalkulation. 

A uftruf^tmtrolltng 

Kostentrfiger-
rechnung 

I 
Auftragsab­

rechnung 

Vergangenheit Zukunft 

C IWemfa r MoMi 

Abb. 1: Auftragscontrolling in zwei Dimensionen (Klenger, S. 4) 

Auftragscontrolling arbeitet nicht 
stichtagsbezogen 

Im Gegensatz zur Auttragsabrechnung muss 
das Auftragscontrolling „zu jeder Tages- und 
Nachtzeit" die gesamte Zeitachse überblicken 
und nicht nur das, was zufällig bis zum Stichtag 
den Weg ins Rechnungswesen gefunden hat. 
Die Bewegung auf der Zeitachse kann simultan 
für die Auftragsabrechnung und die Kosten­
trägerrechnung vollzogen werden. 

Zwischen Plan und Ist besteht in der Kosten­
rechnung (und im Controlling) eine fundamen­
tale Unsymmetrie. Beim Ist bleibt nichts ande­
res übrig als die geduldige Verdichtung von 
den Belegen her Der Plan hingegen erfolgt 
sicher nicht auf Belegniveau, sondern in einer 
verdichteten Form: auf Unternehmensebene, 
auf Produktebene, auf Kunden- und Produkt­
ebene (vgl. Abbildung 2). 

Plan Ist 

PrmlukU- Produkte 

Aufträge 

Belege 

T 

V 

Abb. 2: Unterschiedliche Sequen; in Plan und Ist (Klenger, S. 59) 59 
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Plan 

Koste mtelkn-
rechnung 

Kostenlrilgei^ 
nchnung 

nach Produk­
ten 

I s t 

lolenlrager. 
rechnung 

KoatenateUcn-
rechnung 

Auftrags-
J abrechnung 

Abb. 3: Unterschiedliche Sequen; in Plan und Ist (Klenger. S. 59) 

Warum Auftragscontrolling in der 
Literatur selten vorkommt 

Die Auftragsabrechnung gibt es nur im Ist (vgl. 
Abbildung 3). Dort hat sie eine zentrale Bedeu­
tung. Warum kommt aber die Auftragsab­
rechnung in der gängigen Kostenrech­
nungsliteratur so gut wie nicht vor? 

1) Weil man sich auf die Serienfertigung 
konzentriert. Der Kundenauftrag ist hier in 
Auftragspositionen, d. h. Produkte zerleg­
bar, also wird als Kostenträgerrechnung ein 
Schema mit Kalkulationszeilen und Pro­
dukten in den Vordergrund gestellt. 

Es gibt keine Un­
terscheidung zwi­
schen Plan und Ist. 
Die zweite Chance, 
auf die Auftragsab­
rechnung zu stoßen, 
wird vertan, weil 
man nicht sagt, ob 
man sich im Plan 
oder im Ist befindet. 
Stillschweigend be­

wegt man sich im Plan. Für diesen Fall kann 
die Kostenträgerrechnung durch Multiplika­
tion der Absatz-Stückzahl mit der Plan-
Stückkalkulation erhalten werden. Die Plan­
stückkalkulation beruht auf Stückliste/Re­
zeptur und Arbeitsplan, jedenfalls nicht auf 
der Auftragsabrechnung. Beim Ist würde 
man die Ist-Stückkalkulation nehmen. Da 
man sich nicht über die Herkunft der Daten 
unterhält, sondern das ganze als ein Re-
chenexempel betrachtet, entgeht einem die 
letzte Chance, auf die Auftragsabrechnung 
zu stoßen: Denn Ist-Daten werden immer 
mit Bezug zum Auftrag erfasst und nicht 
nur in anderen Töpfen z. B. als Mehrkosten 
gesammelt. So gelingt es wieder, haar-

bcsogcnc 
Daten 

Rechnung»-
poiitMncD 

Skonto 
iwch 

Kunden 

Bonn 

Kunden 
Kunde n-
gwppen 

Fniciit 
nidi 

Artikeln ui»d 
R^ooen 

PiwrM« 
nidi 

Aftikdnund 
KuodcD 

DB OMdi A u l i t ^ 

DB-SdiMM 

Artfltrirrro»K 
DBnKh 
ArtUociii 

Am 

KuMkncrfotd 
DBnKh 
Kunfen 

tffo»« 
DBnKh 

Kunde ngiuppeo 

A r t M 
DB-Sclieni 

Kimdn 
De-SrtKW» 

Farbca 
MH-Sd ra« 

Abb. 4: Auhräge im Verhältnis zu anderen Kostenträgern (nach Klenger/Falk-Kalms, S. 61) 

scharf an der Auftragsabrechnung vorbei­
zusteuern. 

3) Die Auftragsabrechnung ist als Kon­
trollinstrument unbekannt. Dass man 
die Aufträge kontrollieren muss und dass 
die Auftragsabrechnung daher eine eige­
ne Würde hat, darauf kommt man nicht, 
weil man die Praxis nicht kennt, jedenfalls 
die Buchschreiber kennen sie nicht bzw. 
sie fühlen sich unter einem Zwang zur 
Vereinfachung. 

Das Ergebnis ist zwar eine besonders einfache 
Darstellung der Kostenrechnung mit zwei Aus­
wertungen: 1. Kostenstellen und 2. Kostenträ­
ger nach Produkten. Allerdings um den Preis, 
dass der Praxisbezug ausgetrieben ist. 

Der Auftrag ist nicht ein weiterer möglicher Kos­
tenträger neben Produkten, Kunden usw., son­
dern er hat eine hierarchische Sonderstellung 
als der unentbehrliche Datenlieferant für alle 
möglichen Kostenträgerauswertungen. 

Abbildung 4 zeigt in der obersten „Schicht" den 
sehr heterogenen Dateninput für eine Auftrags­
abrechnung, in der mittleren Schicht als erstes 

wichtiges Zwischenergebnis 
' " ~ die Auftragsabrechnung 

(einzelne Aufträge im vollen 
Kalkulationsschema) und 
schliesslich in der untersten 
Schicht die Auswertungen, 
die durch „Zusammenfah­
ren" von Aufträgen unter be­
stimmten Aspekten entste­
hen, nach Artikeln, Kunden, 
und Attributen von Kunden 
(z. B. Kundengruppen) und 
Artikeln (z. B. Farben). 

Der Dateninput besteht ein­
mal aus „Schnittstellen" zu 
anderen Bereichen wie z. B 
Faktunerung (im Bild Um 
satzbezogene Daten), Provl 
sionsabrechnung usw. Da 
rüber hinaus sind KalkulatI 
onszeilen abzugrenzen, d. h 
„kalkulatonsch" anzusetzen 
die zum Zeitpunkt des Be 
richtswesens noch nicht vor 
liegen können, wie Skonto 

I n lna i i t iM 
nach 

F«rbtrfok 
DBnuh 
Fubcn 

ONTROUER 
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Bonus. Das tatsächliche Skontoziehverhalten 
lässt sich zum Zeitpunkt des Kostenträgerbe­
richts noch nicht ermitteln. Ebenso sind Kondi­
tionen auf Jahresbasis auf den l̂ lonat als unter­
jähriger Berichtsperiode „vonweg zu empfin­
den", Beispiel Jahresbonus. 

Schematisch kann man den beschriebenen Sach­
verhalt wie in Abbildung 5 zusammenfassen. 
„Vor" der Auftragsabrechnung lässt sich praktisch 
keine Standardisierung durchführen, weil die 
Datenlieferanten zu heterogen sind (z. B. Faktu­
rierung, Erzeugniskalkulation). Technisch betrach­
tet ist man auf Programmierung angewiesen. 

Ist das Kalkulationsschema der Auftragsabrech­
nung aber endlich mühsam gefüllt, geht es mit 
der Pivottabelle fast mühelos zu diversen Aus­
wertungen weiter. Die Auftragsabrechnung ist 

Datenmodell und Abfragesprache 
zur Füllung des Kalkulationsschemas 

Auftragsabrechnung 

Pivottabelle 
für Auswertungen 

Abb. 5: IT-Tools „vor" und „nach" der Auftragsabrechnung 

Abb. 6: Prinzip der Pivottabelle (Klenger, S. 85) 

somit auch IT-technisch ein Dreh- und Angel­
punkt. Beim Übergang in ein Data Warehouse 
wird diese Stellung der Auftragsabrechnung 
ebenfalls ihre Rolle spielen (siehe Abbildung 6). 

Beispiel zur Pivottabelle 

Die Verdichtung von der Auftragsabrechnung zur 
Kostenträgerrechnung geschieht über die Pivot­
tabelle. (Pivottabelle ist die Bezeichnung von 
IVlicrosoft für das im Excel-Paket verwendete 
Tool.) Am besten lässt sich die Arbeitsweise der 

Pivottabelle verstehen, 
wenn man von dem Da­
tenmodell ausgeht, auf 
das die Pivottabelle ange­
wendet wird. Der Daten­
satz besteht aus Schlüs­
selfeldern und Betrags­
oder Wertfeldern. 

Die ersten sechs Felder in 
Abbildung 7 sind Schlüs­
selfelder, u. a. Auftrags­
nummer usw. Sie werden 

in der Pivottabelle zunächst alle „auf Seite" ge­
schoben, die Wertfelder kommen in die Spalte 
(und werden um Zwischensummen wie DBI er­
gänzt). Diese Datentabelle ist wie gesagt in 

einem mühsamen Prozess (durch ein ERP-Sys­
tem) entwickelt worden; 

• AUFR-Nr; Auftragsnummer 
• PLIKZ; Plan/Ist-Kennzeichen (in der Daatei 

nur Ist 0=lst) 
• KDNR; Kundennummer 
• ARTNR; Artikelnummer (pro Auftrag nur ein 

Artikel) 
• FKART Fakturaart (Fl Faktura, BI Bonusgut­

schrift) 
• KHIER; Kundenhierarchie (16=Kästle Gruppe, 

17=Vereinigte IVlineral) 
• Umsatz Flaschen 
• Umsatz Verpackung 
• Rabatt 
• Skonto 
• Bonus 
• Gruppenbonus 
• Sonderbonus 
• Fracht 
• Provision 
• Herstellkosten 
• Menge 
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Abb. 7: Beispiel 1 - Pivottabelle Glashersteller (Klenger. S. 91) 61 



.'1?' 

Auttragsabrechnung u. -Controlling 

1 
2 ' | P u 5 

4 
5 

7 KM E R 
B 

FÄL1 (M J500 P S e - I W a » F ^ I C m J T O O F 9 » 3 ( W O O FW-SKI9QÜ F9»gD-10(X) 
v^packunoBzuBCMig 
BnjöP-UmsJti 
Ribitt 
Nelt^JJmaaU 
Skonlo 
Bonui , 
öiuppertbc*»» 
BpndBibonu» 
2w>iu1 
D B I 
FracH 
P r e m M i ^ 
M-BU2 
DB 2 
Hintalkoct in 
DB 3 

0 
0 

5 000 
5.000 

^ 0 0 0 

162 000 
0 

0 163.000 
0 0 
fli 165000 
0 4860 
0 16JO0 
0 

40000 
0 

«JOOO 
0 

« 0 0 0 
1300 
4.000 
6000 

lai.ooo 
7 « » 

157500 
0 

157900 
4725 
a.fioo 
3500 

0 
2i joea 

140 MO 

0 
0 1063 

-5 000 139 077 
0 25.515 

•6000 113.662^ 

0 
13200 
26.800 

400 
0 

400 
26 400 
17.000 
9 400 

0 11.725 
146.775 

1.760 
2.525 

143 390 
15.000 

127650 

75000 
3 0 0 0 

78JOO0 
780 

77.230 
2 3 1 7 
4.500 
3000 

0 
9.017 

67 403 
300 
772 

1072 
66 331 
10.140 
86.1^1 

225800 
0 

225J800 
3000 

222.300 
6 6 8 6 
8X100 

16000 
0 

30.666 
191534 

2034 
0 

2.034 
189 JOO 
46.300 

143.140 

66.000 
i m 67.900 
1 356 

66542 
1996 
QjflOO 

0 0 
10.790 
96.746 

^880 
0 

660 
55066 
17.180 
37.926 

7iaj000l 
12.400 

731.300^ 
573B 

726 462 
21 764 

4 5 m ] 
30500 

5000 
102264 
6231W 

6092 
2.522 
0554 

614844 
131.775 
4gg.a68 Abb. 8: Beispiel 2 - Pivonabelle Glashersteller (Klenger, S 921 

62 

Wahlweise werden jetzt Schlüsselfelder von 
„Seite" auf Spalte geschoben, wodurch die ge­
wünschten Auswertungen, z. B. die Kostenträ­
gerrechnung nach Artikeln entstehen. Die Feld­
er, die zur Zeil nicht eine Spalte repräsentieren, 
stellen „Parameter" dar Sie können auf jeden 
beliebigen (im Datensatz enthaltenen) Wert ein­
gestellt werden, sie „laufen" aber nicht, d. h. sie 

durchlaufen nicht den gesamten Wertebereich. 
Das tut in Abbildung 8 nur der Artikel. 

Die Auftragsabrechnung ist ein hervorragend 
geeignetes Verdichtungsniveau für die Über­
nahme in ein Data Warehouse. Ein Data Ware­
house kann als „Sammler" für Daten aus hete­
rogenen Basissystemen angesehen werden. 

Daten-Input 

UmsstztjezogefM 
Dater). Skonto. Bonus, 

Gmpfwnbonjs, 
SordertxKius, Fracht, 

Provision, 
Erzeugniskahulation 

Auflrdge 

AniaM: 17 

Einzelposten 
CO-PA 

Aufträge 
verdichtet 

(Summe nsätze) 

Artzahl: 11 

Auswertungen 

nach Artikaln, Kunden, 
Kundengnippen, 

Farben 

Ergebnisobjekte 
CO-PA _ 

Summensätze 
CO-PA 

Data War»-
IHNM* 

Data Vl/are-
houM 

Abb. 9: Alternative DataWarehouse-Umiänge (nach Klenger/Falk-Kalms, S. 455)i 
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Man wird diese Sammlung aus praktischen 
Gründen auf einem verdichtetem Niveau anle­
gen müssen, denn bei aller Verbesserung der 
Performance (Speicherplatz, Antwortzeiten) ist 
in der real existierenden IT sehr schnell eine 
Grenze erreicht. In Abbildung 9 sind als alterna­
tive Data Warehouse Umfange einmal die Auf­
träge (im vollen Kalkulationsschema) genannt, 
zum anderen Verdichtungen davon, indem über 
die Aufträge/Auftragspositionen mit gleichem 
Kunden und gleichem Produkt verdichtet wird. 

Ein Data Warehouse will einheitliche Auswer­
tungsmöglichkeiten für Daten aus heterogenen 
Basissystemen schaffen. Dazu müssen die Da­
ten zunächst in ein einheitliches Format über­
setzt werden. Neben der Unterstützung dieses 
Übersetzungsvorgangs werden leistungsfähige 
Auswertungstools versprochen (in praxi: die Pi­
vottabelle). Außer IT-technischen Argumenten 
(bessere Performance, Schutz der Daten gegen 
Verlust und Änderung) werden unweigerlich alte 
Träume von der Aufspürung von Zusammen­
hängen (Korrelationen) in den Daten erneut 
aktiviert (vgl. Abbildung 10). 

Während die Auftragsabrechnung sich üblicher­
weise bis zum gegebenen Zeitpunkt (Monat) er­
streckt, hat das Auftragscontrolling zu jedem 
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Zeitpunid den ganzen Zeitveriauf des Auftrags/ 
Projektes zu betrachten. 

Impementierungshinweise 

Die Implementierung des Auftragscontrollings 
steht und fällt mit einer geeigneten Software. 
Die Hauptfragen sind: 

•» Stand-alone oder integriert. Wenn stand-
alone, muss das System zur Vermeidung 
von Doppelarbeiten und den dabei unver­
meidlich entstehenden Fehlern mit Schnitt­
stellen zu den schon vorhandenen System 
versehen werden. 
Grobstruktur im Plan? Kommt man im 
Plan/Vorkalkulation mit einer Grobstruktur 
aus oder muss man sich auf das Detail­
niveau (Stückliste/Arbeitsplan) begeben, in 
der nachher das Ist anfällt (mit der Gefahr, in 
den Details unterzugehen)? 

Weitere Fragen sind u.a.: 

« Welche Ziele: nur Ergebnisse (Umsätze mi­
nus Kosten) oder auch andere Ziele (Zah­
lungswelt, Termine, Qualität) 

•» Erfassung der ganzen Zeitachse („zu jeder 
Tages- und Nachtzeit) 

- Kalkulationszeilen (mit Datenquellen) 
•• Modularisierung des Auftrags 
- Auftragsstruktur 
« Produktstruktur 
- Kundenstruktur 
- Zeitscheiben 
-» Plan: Grob- und Feinstruktur 
« Hochrechnung 

Performance "Ein Lahmer wird gehend" 

Abschottung "Schutzmauer gegen die Hunnen" 

Leütungsflhigere Auswertungstools (Würfel/Pivottabelle) 

Gemeinsames Dach bei heterogenen Basissystemen 

Data W a r e h o u s e 
(SAP: Business Warehouse) 

S A P 

T" 

Noo. 
SAP 

Verdichtetes Niveau 

Längere Zeitachse (in die Vergangenheit, auf verdichtetem Niveau) 

Abb. 10: Argumente für das Dala-Warehouse Inach Klenger/Falk-Kalms, S. 4561 
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Viele Unternehmen beschäftigen sich seit An­
fang/Mitte der 90er Jahre des letzten Jahr­
hunderts mit der Entwicklung und Einführung 
von Balanced Scorecards. Dies geschieht zu­
sammengefasst stets aus dem Wunsch - viel­
mehr der Notwendigkeit - ein integriertes, die 
ganze Organisation umfassendes Führungsins­
trument zu installieren, um auch die zukünftige 
Unternehmensentwicklung gezielt steuern zu 
können (bzw. um sie nicht wie bisher, mehr oder 
weniger, „dem Zufall" zu überlassen). 

Das von Kaplan/Norton entwickelte und publi­
zierte Strategieumsetzungsinstrument über­
zeugte in den letzten Jahren sowohl Wissen­
schaft als auch die Unternehmenspraxis. Man 
kann mittleniveile ohne Übertreibung behaupten, 
dass die BSC das derzeit am besten funkti­
onierende ganzheitliche Management-Sys­

tem ist. Es berücksichtigt, als mehrdimensio­
nales Modell, als einzigen Denkansatz aus­
nahmslos die Vielschichtigkeit und Komplexität 
heutiger Unternehmungen. 

Dieses nahezu lückenlose Führungssystem ent­
steht durch sachlogische Festlegung und Ver­
knüpfung von strategischen Einzelzielen ent­
lang der Perspektiven Mitarbeiter/Pro­
zesse/Kunde/Finanzen (Anm. Autor: Anzahl 
und Benennung der Perspektiven ist von Ge­
schäftsmodell und Branche des jeweiligen 
Unternehmens abhängig) sowie das „Herunter­
brechen" der Ziele der Unternehmensebene auf 
Bereiche/Abteilungen und Mitarbeiter 

Die Balanced Scorecard hat sich nicht zu einer 
Modeerscheinung entwickelt, sondern ist an­
statt dessen zu einem in der Praxis vielfach er­

probten, „knallharten" Management- und Füh­
rungssystem gereift. 

In der Mächtigkeit und enormen Komplexität 
der BSC liegt jedoch sowohl Stärke als auch 
Schwäche des Modells. Je größer, dezentraler 
und globaler ein Unternehmen organisiert ist, 
desto länger und schwieriger ist der Einfüh­
rungsprozess. Die Praxis zeigt, dass deshalb 
insb. große Unternehmen lediglich Teilas­
pekte der BSC einführen. Z.B. gelingt es 
häufig, den Strategiemanagementprozess mit­
tels BSC effektiv zu gestalten und ein auf der 
Unternehmensebene - bezogen auf Top Kenn­
zahlen (EVA, ROI; Deckungsbeiträge, Kunden­
zufriedenheitsindex, Durchlaufzeiten Kernpro­
zesse, Gesamterfüllungsrate Personalentwick­
lungsplan, ...) basierendes Berichtswesen ein­
zuführen. 

ONTROLLER 
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Auch wird die BSC häufig in Form eines Pilot-
Projektes für einen einzelnen Geschäftsbereich 
oder für eine einzelne Abteilung/Gruppe einge­
führt. Am Beispiel der Feste AG & Co.KG 
(Esslingen) wurde die BSC zu Beginn aus­
schließlich zur Steuerung der Vertriebsnie­
derlassungen eingeführt. 

Beratungs- und Umsetzungsalltag rund um Ein­
führung und Betrieb von BSC-Systemen zeigen 
auf, dass insbesondere der Mittelstand mit sei­
nen flachen Strukturen und kurzen Entschei­
dungswegen prädestiniert ist für eine erfolg­
reiche BSC-Einführung. Mit einem überschau­
baren Kosten- und Zeitaufwand lässt sich die 
BSC unternehmensweit bis auf Mitarbeiter­
ebene einführen und die Mächtigkeit dieses 
Führungssystems für das komplette Unterneh­
men nutzbar machen. 

Neben dem BSC-Reporting stellt die Ablei­
tung und Vereinbarung von Zielvereinba­
rungen die zweite Säule des Führungssys­
tems dar Der nun folgende Praxisbericht soll 
aufzeigen, wie aus der BSC ein erfolgreiches 
Zielvereinbarungs-System entstehen kann. Der 
zweite wesentliche Aspekt zur Schaffung eines 
ganzheitlichen Führungsinstruments liegt in der 
Einführung eines aussagefähigen Manage­
ment-Informations-System (MIS) auf Basis der 
BSC, 

Balanced Scorecard als Grundge­
rüst des Zielvereinbarungssystems 
unternehmensübergreifend 
einführen 

Strategische Ziele und deren Kennzahlen 
vereinbaren 

Der erste Schritt hin zur Balanced Scorecard 
liegt in der abschließenden Festlegung der 
Unternehmensstrategie und deren IJberfüh-
rung in die Balanced Scorecard-Logik. Dies ge­
schieht durch die Ableitung von strate­
gischen Zielen pro Perspektive. Hierdurch ent­
steht eine Strategie-Landkarte, die das heutige 
und zukünftige Geschäftsmodell mit seinen 
strategischen Stoßrichtungen (= Ursache-Wir­
kungsketten) abbildet. Eine Beteiligung des 
kompletten Managements und einzelner Spezi­
alisten vorausgesetzt, ernten die Unterneh­

men bereits in dieser Phase die ersten 
„Früchte" der BSC-Einführung. Durch die In­
tegration und Mitbestimmung bei der Ableitung 
der Unternehmensziele wird Identifikation und 
Rollenverständnis derjenigen gestärkt, die zu­
künftig die Strategieumsetzung operativ tragen 
müssen. 

Durch Verteilung der einzelnen strategischen 
Ziele auf die Perspektiven der BSC und Ver­
knüpfung auf Basis von Ursache-Wirkungs­
abhängigkeiten entsteht eine in sich logische 
Zielkarte. 

Exkurs: Im Zuge der BSC-Einführung in einer 

produzierenden mittelständischen Industrieun-

temehmensgmppe ließ sich bereits in dieser 

Phase beobachten, dass die Beschlüsse von 

Meetings in Bezug auf die zu envartende Stra­

tegieumsetzung geprüft vnurden. Wurde eine 

hohe Synergie (=hohe Ursache-Wirkungsab­

hängigkeit) vennutet. v/urde diese Maßnahme 

im entsprechenden Maßnahmenplan höher pri-

onsiert als eine die Strategieumsetzung nicht 

bzw, weniger fördemde Aktivität. Auch geschah 

automatisch das Zuonjnen der Vereinbarungen 

zu den strategischen Zielen der BSC. Diese 

Verhaltensweise stellte sich automatisch ein -

sie war zuvor in keinem Projektplan vorgesehen 

gewesen! 

Um die Zielerreichung zukünftig beurteilen zu 
können, müssen zum Abschluss dieses Ein­
führungsschritts pro strategischem Ziel ein 
Früh- und ein Spätindikator (=Kennzahl) fest­
gelegt werden. Darüber hinaus erfolgt die 
Festlegung der Zielhöhe pro Kennzahl. Hier 
empfiehlt sich grundsätzlich die Verwendung 
von Jahreszielwerten, da diese den späteren 
Zielmessungs- und Prämierungsprozess (sie­
he „Auszahlungsturnus BSC-Prämien") stark 
vereinfachen. 

Verantwortung für strategische Ziele 
festlegen 

Auf Basis der Unternehmens-BSC wird in einem 
zweiten Schritt die Verantwortung für die strate­
gischen Ziele der Top-Ebene auf „betroffene" 
Funktionen und deren Verantwortliche übertra­
gen. Dabei ist zu bedenken, dass die Ziele der 
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Unternehmensebene stets Gruppenziele dar­
stellen. Das Ziel „Qualitätsführerschaft" aus der 
Kundenperspektive kann (und darf) niemals nur 
Aufgabe einer einzelnen Funktion sein. Somit 
handelt es sich bei der Übertragung der Unter­
nehmensziele um die Festlegung der Hauptver­
antwortlichkeit bzw. der Nennung des „Haupt­
treibers des strategischen Ziels". Der Aspekt 
„Hauptverantwortlichkeit" sollte jedoch in der 
individuell zu erstellenden Zielvereinbarung pro 
Manager/Mitarbeiter berücksichtigt werden 

(Bsp. Prämienanteil „Zielerreichung Qualitäts­
führerschaft" bei Fertigungsleitung höher ge­
wichtet als bei Leitung Produktmanagement). 

Maßnahmen und Projekte ableiten und ver­
einbaren 

In einem dritten Schritt erfolgt die Vereinbarung 
von Maßnahmen und Projekten pro strate­
gischem Ziel mit dem am Entstehungsprozess 
der BSC aktiv beteiligten Manager und Mitar-

• Dipl.-Ing. Swen Diehl MBA 

ist Leiter Beteiligungscontrolling der WIV AG. Arbeltsgebiete: 
Strategische und operative Unternehmensplanung und -Steue­
rung, MIS, Prämien- und Zielvereinbarungssysteme. 

E-Mail: swen.diehl@wiv-ag.com 

• Prof Dr Claus W. Gertjerich 

Nach 25-jähriger Industrietätigkeit mit Schwerpunkt Strategie 
und Controlling Ist Prof. Dr Gerberich seit 15 Jahren in der Be­
ratung und dem Management Training tätig. 
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heiter Pro Maßnahme/Projekt muss erneut die 
verantwortliche Funktion sowie eine verantwort­
liche Person benannt werden. 

Die sich nach der Festlegung der konkreten 
Zielerreichungsaktivitäten ergebenden Kosten 
und Investitionen ergeben die BSC-Budgetpositi­
onen. Diese sind nach Festlegung ihres zeit­
lichen Ablaufs Im Prozess der Untemehmenspla-
nung (kurz-/mittel-/langfnstig) auf finanzielle 
Machbarkeit zu prüfen und terminlich so zu pla­
nen, dass Unternehmensergebnisse und Cash 
Flows durch den ggf. ausgelösten Kosten- und 
Investitionsschub nicht unnötig belastet werden. 

Das Streichen von BSC-Aktivitäten durch den 
Budgetierungsprozess sollte jedoch nicht ertol-
gen. Vielmehr ist zu prüfen, ob notwendige Res­
sourcen nicht durch eine effektivere Planung 
der operativen Aktivitäten erreicht werden kön­
nen. Grundsätzlich müssen sowohl operative 
als auch strategische Aktivitäten kontinuierilch 
vor jeder Geschäftsperiode aufs Neue auf den 
„Budget-Prüfstand". 

Sowohl vereinbarte strategische Ziele als auch 
vereinbarte Umsetzungsaktivitäten in Form von 
Maßnahmen und Projekten fließen zwangsläu-

mailto:swen.diehl@wiv-ag.com
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fig in die individuellen Zielvereinbarungen der 
„betroffenen" Füfirungskräfte und Mitarbeiter. 

Herunterbrechen der Unternehmensziele 
auf Bereiche/Abteilungen und Mitarbeiter 

Nach Fertigstellung der BSC auf Unternehmens­
ebene (Top-BSC) muss diese je Unterneh­
mensorganisation auf Bereiche, Abteilungen, 
Gruppen und Mitarbeiter „heruntergebrochen" 
werden. 

Dies geschieht mit reduziertem Projektteam in 
der gleichen Weise, wie zuvor geschildert; 
1. Strategische Ziele und deren Kennzahlen + 

Zielhöhen vereinbaren. 
2. Verantwortung für strategische Ziele festlegen. 
3. Maßnahmen und Projekte ableiten und ver­

einbaren. 

Am Beispiel der Funktion Vertrieb könnte das 
Herunterbrechen wie folgt aussehen: 
Z u U 2 : 
• Strategisches Ziel auf Unternehmensebene: 

„Begeisterte Kunden schaffen" - Hauptver­
antwortlich; Funktion Vertrieb, Vertriebsleiter 

• Strategisches Ziel auf Abteilungsebene: 
„Key-Account-Management einführen" -
Verantwortlich; Funktion Vertneb, Vertnebs-
leiter 

• Strategisches Ziel auf Mitarbeiterebene; 
„Kürzeste Auftragsabwicklungszeit im 
Markt erreichen" - Verantwortlich: Funk­
tion Vertrieb, Mitarbeiter/in Auftragsab­
wicklung. 

Zu 3: 
• Strategisches Ziel auf Unternehmensebene: 

„Begeisterte Kunden schaffen - Maßnahme/ 
Projekt Vertriebsleiter: „Kundenzufrieden­
heitsmessung etablieren und Ix jährtich 
durchführen". 

• Strategisches Ziel auf Abteilungsebene: 
„Key-Account-Management einführen" -
Maßnahme/Projekt Vertriebsleiter: „Eine 
Kundenveranstaltung pro A-Kunde pro Jahr 
durchführen" 

• Strategisches Ziel auf Mitarbeiterebene: 
„Kürzeste Auftragsabwicklungszeit im Markt 
erreichen" - Maßnahme/Projekt Mitarbeiter/ 
in Auftragsabwicklung: „Benchmarkanalyse 
Durchlaufzeit Auftragsabwicklungsprozess 
durchführen". 

Erstellung und Inhalte von Ziel­
vereinbarungen für Management 
und Mitarbeiter 

Bereichs-/Abteilungs- und Mitarbeiter­
zielvereinbarungen ableiten 

Auf der Ebene des Middle Managements (Be­
reiche/Abteilungen/Gruppen) stellen die von der 
Unternehmens-BSC abgeleiteten Bereichs-
BSCs gleichzeitig die Zielvereinbarung für die 
Bereichs-Verantwortlichen dar 

Am Beispiel des Funktionsbereichs Vertrieb 
würden in der Zielvereinbarung (im Folgenden 
ZV genannt) des Vertriebsleiters die Ziele „Be­
geisterte Kunden schaffen" (hauptverantwort­
lich für dieses Gruppenziel) und „Key-Account-
Management einführen" (verantwortlich für 
dieses Einzelziel) sowie die zwei Maßnahmen/ 
Projekte „Kundenzufnedenheitsmessung eta­
blieren" und „eine Kundenveranstaltung pro 
A-Kunde" stehen. 

Auf der Mitarbeiterebene werden auf Basis 
der Bereichs-BSC abschließend Individual-
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BSCs abgeleitet. Dies erfolgt exakt nach der 
zuvor skizzierten Ablaufmethodik zur Erstellung 
einer BSC. Auch wenn es anfänglich schwer 
fällt, eine Strategie-Landkarte in Form von Ur­
sache-Wirkungsketten anhand der vier Per­
spektiven der BSC pro Mitarbeiter zu erstellen, 
so ist es nach kurzer Übungsphase dieser Pro­
zess im Zuge von Ix jährlich stattfindenden 
Mitarbeiterzielgesprächen realisierbar. 

Exkurs: Auf ein Vorurteil, auf das man im Zuge 

der Erstellung der fvlitarbeiter-BSCs fiäufig trifft, 

sollte an dieser Stelle kurz eingegangen wer­

den. Nein, es ist falscti anzunehmen, dass es 

spätestens auf der Mitarbeiteret)ene keine stra­

tegischen Ziele mehr gibt - je tiefer die Hierar­

chieebene, desto operativer die Zielfestsetzung, 

ist nur bedingt nchtig! 

Folgende Zielfestlegung auf der Mitarbeiterebe­

ne soll dies verdeutlichen: 

• Perspektive Mitarbeiter „Der Spezialist für In-

teme Logistikprozesse innerhalb der Unter-

nehmensgmppe werden". 

• Perspektive Prozesse: „Kürzeste Durchlaufzelt 

des Materialflusses von Wareneingang bis 

Versand im Markt eneichen". 

• Perspektive Kunde: „Versandbereitschaft in­

nerhalb 48-Stunden eneichen (ohne Einrich­

tung eines Fertiggerätelagers). 

• Perspektive Finanzen: „Struktud<ostensen-

kung - steigende Materialbewegungen ohne 

Einstellung von weiterem Personal sicherstel­

len". 

Aus Sicht des Mitarbeiters sind dies auf jeden 

Fall alles strategische Themen! Der strategische 

Charakter („die richtigen Dinge tun - der Weg 

zum Ziel") dieser Mitarbeiterziele wird selbst aus 

Untemehmenssicht nicht durch den vielfach un­

terstellten operativen Charakter („die Dinge rich­

tig tun - Art und Weise der Umsetzung") der un­

teren Hierarchieebenen abgelöst (vgl A. Deyhle/ 

M. Hauser, Controller Praxis, Band II, 2007). 

Übergeordnete Ziele angeben 

Um den Bezug zu den Bereichs- und Unterneh­
menszielen nicht zu vedieren, empfiehlt es sich, 
in den Mitarbeiterzielvereinbarungen das dem 
vereinbarten Ziel übergeordnete Ziel mit anzu­
geben. Hierdurch behält man leichter den Über­
blick und der Mitarbeiter versteht leichter, in 
welchem Zusammenhang sein Tun und Han­
deln zu den Unternehmenszielen steht. Auch 
dieser Aspekt kann dazu beitragen, dass z.B. 
Mitarbeiter in der Fertigung verstehen lernen, 
warum sie einen wichtigen Beitrag zur Realisie­
rung von z.B. dem Unternehmensziel „Quali­
tätsführerschaft" leisten (können). 

Geeignete Ziele finden 

Auch ist bei der Erstellung von Zielvereinba­
rungen darauf zu achten, dass die Zielerrei­
chung weder zu einfach noch zu schwierig ist. 
Alle in Funktions- und Stellenbeschreibungen 
genannten Aspekte gehören nicht in eine ZV, da 
sie „lediglich" die Standardanforderungen und -
Verantwortungen regeln. Die Verbesserung von 
z.B. Durchlaufzeiten durch Prozessoptimie­
rungen am eigenen Arbeitsplatz oder qualitative 
Verbesserungen hingegen eignen sich sehr gut 
als Inhalte von ZVs. Auch eignet sich die Verein­

barung von Mitarbeit/Leitung von Projekten 
mit klar festgelegten Inhalten und Zeitplan als 
Inhalte einer Individual-ZV. 

Reporting der Zielvereinbarungen 

Aufwand für Messung gering halten 

Des Weiteren müssen Ziele und deren Errei­
chungsgrade mit einem angemessenen Zeit­
aufwand messbar sein. Je „tiefer" eine ZV in 
der Unternehmenshierarchie „aufgehängt" ist, 
desto spezifischer ist ihr Inhalt. 

Eine Untersuchung in einer mittelständischen 
Untemehmensgruppe hat gezeigt, dass ca. 2/3 
der Kriterien für die Messung der BSC-Ziele al­
ler Ebenen in Form von Daten in den zentralen 
Software- und Datenbanksystemen (ERR PPS, 
CRM, ReWe, Kostenrechnung, ...) vorliegen 
und automatisiert zur Verfügung gestellt werden 
können. Das verbleibende 1/3 musste zu Beginn 
mittels Sonderanalysen (z.B. händische Aus­
wertung von Messegesprächsberichten, Fehler­
protokolle aus Fertigungsprozessen, ...) ermit­
telt werden. Auch der Einsatz von einfachen sta­
tistischen Instrumenten wie das Erstellen von 
Strichlisten (z.B. Anzahl Kundenbeschwerden 
im Zuge telefonischer Auftragsabwicklung, ...) 
war und ist anfänglich notwendig. 

Um unnötigen Aufwand und berechtigte 
Beschwerden der Mitarbeiter zu vermei­
den, muss beim Aufstellen der ZVs der 
Aspekt der Messbarkeit im Besonderen 
berücksichtigt werden. Dies darf jedoch 
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nicht dazu führen, dass Ziele mit schwierigen 
Messungen nicht vereinbart werden! Für sol­
che Fälle muss in gleichem Zug eine Integrati­
on des zu messenden Sachverhaltes in die 
zentrale Software- und Datenbanksysteme er­
reicht werden, um bestenfalls die Datenerzeu­
gung als „Abfallprodukt" der Arbeitsprozesse 
in der zentralen Unternehmenssoftware zu er­
reichen. 

Verantwortung für Messung und Repor­
ting festlegen 

Um die Verantwortung für die Zielerreichung 
weiter zu forcieren, empfiehlt es sich, auch die 
Verantwortung für Messung und Reporting auf 
den jeweiligen Manager/Mitartjeiter zu übertra­
gen. Diese dezentrale Übertragung von Verant­
wortung muss jedoch von Anfang an durch die 
exakte Definition und Festlegung der Kenn­
zahlen und deren Messmethoden durch das 
Controlling flankiert werden. Dieser Aspekt ist 
einer der wesentlichsten im gesamten BSC-
Zielvereinbarungsprozess, da auf Basis dieser 
Festlegungen sowohl die Zielerreichungen der 
einzelnen Mitarbeiter (und ggf. eine Prämien­
ausschüttung) als auch das komplette BSC-Re-
porting erstellt wird! 

Auch sollte das Controlling in der Lage sein, zur 
Messung und Reporting der Zielvereinbarungen 
geeignete, für die gesamte Unternehmung gül­
tige Standards (Tabellenstrukturen, Charts) zu 
liefern. Darüber hinaus müssen ausreichend Ka­
pazitäten in der IT eingeplant werden, denn die 
Anfragen zur Erstellung von Abfragen aus den 
Datenbanksystemen steigen stark an. Zur Ge­
währleistung des „4-Augenprinzips" empfiehlt 
sich die Einrichtung einer kontinuierlichen Revi­
sion der erstellen Reports durch das Controlling. 

Integration der ZV-Berichte in das zen­
trale BSC-Reporting 

Das durch das Controlling aufzubauende zen­
trale BSC-Reporting bedient sich in diesem Um­
setzungs-Modell der zuvor zusammen mit den 
Mitarbeitern erstellten ZV-Berichte. Ausgehend 
von der Unternehmens-BSC gelangt der Be­
richtsinteressent (je nach Nutzungsrecht) mit­
tels Dnll-Down-Funktionalität innerhalb des 
BSC-Management-Informations-Systems über 
die strategischen Ziele und bis hin zur Darstel­
lung der Mitart)eiterzielvereinbarungen und de­
ren Erfüllungsgrad. Zielerreichungsmessung ist 
Aufgabe des Verantwortlichen. Definition, Prü­
fung und Integration der ZV-Berichte in das 

zentrale Controlling-System der BSC ist Aufga­
be des Controllers. Zur weiteren Optimierung 
des BSC-Reportings muss nach Einführung der 
Zielvereinbarungen sowie Einzel-Reports die 
Automatisierung sowie Datenhaltung optimiert 
werden. Um Investitionen in Themen wie Data-
Warehouslng in Kombination mit moderner Pla­
nungs-, Analyse- und Repotingsoftware kommt 
kein Unternehmen mittelfristig herum. 

Überführung der BSC-Zielverein­
barungen in ein variables Entloh­
nungssystem 

Mitarbeiter zu Mitunternehmern machen 

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Zielerrei­
chung durch bloße Verantwortungsübertragung 
ohne finanzielle Auswiri<ung nur bedingt erfolg­
reich ist. 

Eine Verknüpfung der BSC-Zielvereinbarungen 
mit einem variablen Entlohnungssystem lohnt 
sich deshalb sehr und zeigt auch den letzten 
Zweiflern, dass es die Geschäftsleitung mit der 
Strategieumsetzung ernst meint! Folgendes 
Leitbild hilft bei der Überführung: „Gelingt es die 
Strategie umzusetzen, ist dies von unschätz-

Balanced Scorecard - Ziele Ziel Prämie : BSC-Ziel gtsvTH 

Anzahl in Euro 100,00% 
"M-VM1 Kundenbindung erhöhen", 
verantwortlich: Max Mustermann: alle Key 
Account - Kunden (100%) gemäß 
Stammkundenliste (Stand: 15.01.2007) werden 
mindestens 1 mal pro Jahr besucht 
Kennzahl: Anzahl Kundenbesuche KeyAccounts in 
Stk. pro Jahr 
Messturnus: monatlich auf Basis Besuchsberichte, 
sowie Einträgen in CRM-Datenbani< 
Korrespondierendes Ziel auf 
Unternehmensebene: "U-VM1 - Begeisterte 
Kunden", Verantwortlich: Vertnebsleitung 
Korrespondierendes Ziel auf Bereichs-
/Abteilungsebene: "B-VM1 - Key Account-
Management perfektionieren". Verantwortlich: 
Vertnebsleitung in Stk. 
Gesamtpramie bei Erreichen des Ziels 100 

94 
97 

100 
103 

9.000,00 60.00% 
Prämie bei Erreichen ab 

100 
94 
97 

100 
103 

3 000,00 I 
Prämie bei Erreichen ab 

100 
94 
97 

100 
103 

6.000,00 
Prämie bei Erreichen von 

100 
94 
97 

100 
103 

9.000.00 
Prämie bei Erreichen ab 

100 
94 
97 

100 
103 12.000,00 

Abb. 5: Beispielhafter Aufbau und Inhalt eines ZV-Berichtes (in Tabellenform ohne Grafiken) 69 



Balanced Scorecard 

barem Wert für das Unternehmen und seine Ei­
gentümer - teilen Sie die Beute mit Ihren 
BSC-Umsetzern (=Mitarbeitern)! . 

Bei der Einführung von variablen Entlohnungs-
Systemen sollten die bisherigen Gehälter 
Bestandsschutz haben und das zukünftige 
Fixgehalt bilden. Die an die Zielerreichung der 
BSC geknüpfte Prämie sollte stets eine „On-
Top-Prämie" auf das Fixgehalt darstellen! Un­
ternehmen, die die Einführung variabler Entloh­
nungs-Systeme zur gleichzeitigen Senkung Ih­
rer Strukturkosten nutzen wollen, vedieren in 
Kürze das Vertrauen und die Motivation ihrer 
Belegschaft. Hierdurch gehen zwangsläufig die 
wertvollsten Treiber für die BSC-Einführung 
verioren. 

Jedes Unternehmen, das es sich wirtschaftlich 
leisten kann, sollte das Fixgehalt anhand der 
Funktionserfüllung und sonstiger Faktoren wie 
Betriebszugehörigkeit, Verantwortungsgrad, or­
ganisatorische Stellung, etc. und das variable 
Gehalt anhand der BSC-Zielerreichung ausrich­
ten und entwickeln. Eine praktikable Lösung, 
die den Wunsch nach Strukturkostensenkung 
und leistungsgerechten Vergütungssystemen 
vereint, ist die Einführung eines Prämiensys­
tems bei gleichzeitiger Einfrierung der bishe­
rigen Gesamtvergütungen. 

Welche Vorgehensweise auch immer gewählt 
wird, die vertragliche Fixierung der BSC-Ziel­
vereinbarungen stellt nach einem langen und 
intensiven Erstellungsprozess die größte 

Hürde für die erfolgreiche BSC-Einführung 
dar! Widerstände und Bedenken in der Beleg­
schaft und deren Vertretungen bedingen ein zu 
jeder Zeit standhaftes und faires Management. 

Exkurs: Die Einführungspmxis zeigt, dass die 

BSC-ZVs von Gesctiäftsjatir zu Gesctiäftsjatir 

problemloser funktionieren. Unverblümt lässt 

sich resümieren, dass ca. 80% der Mitarbeiter 

die Möglictikeit genießen, durcfi gute/sehr gute 

Leistung ihr Einkommen merklich zu steigern. 

Auch empfinden es die meisten als angenehm, 

mittels Kennzahlenentvificklungen ihre ansons­

ten häufig unerkannten Fähigkeiten dokumen­

tieren zu können. Die echten Leistungsträger 

können leichter und schneller erkannt und ent­

sprechend gefördert werden. Die restlichen ca. 

20% der Mitarbeiter gehören zu den Mitarbei-

tem, deren Leistungen kontinuierlich hinter den 

Envartungen (=Höhe Zielerreichung) zurück 

bleiben. Auf Basis der quantifizierten, konti­

nuierlichen Feststellung der Nichten'eichung 

vereinbarter BSC-Ziele kann für diese Gnippe 

von Mitarbeitem die Entwicklung der Vergütung 

und organisatorischen Stellung unterbleiben -

und das logisch begründet! Auch eignet sich die 

quantifizierte Feststellung der Zieleneichung als 

Basis für den Trennungsprozess von verände­

rungsunwilligen, nicht leistungsorientierten 

Mitarbeitem! 

Auszahlungsturnus BSC-Prämien 

Aus dem Gesichtspunkt der Unternehmensfüh­
rung empfiehlt es sich, die BSC-Kennzahlen 

aller Ebenen so zeitnah und häufig wie möglich 
zu erfassen! Die Unternehmenspraxis zeigt je­
doch, dass der Turnus bereits existierender Be­
richte (z,B, quartalsweise G-i-V-/Bilanzerstel-
lung) auch die Erfassung der BSC-Kennzahlen 
vorgibt. Zwischen den Berichtsterminen emp­
fiehlt es sich jedoch, „Zwischenmessungen" 
durchzuführen, um auf ungewollte Entwicklun­
gen rechtzeitiger reagieren zu können. Da diese 
Zwischenrechnungen lediglich vorläufigen Cha­
rakter haben, eignen sie sich nicht als Basis für 
die Prämienberechnung und -auszahlung. Häu­
fige Korrekturen wären die Folgen. Zuviel ge­
zahlte Prämien müssten mit hohem Auhwand 
rückgefordert oder mit zukünftigen Prämien 
verrechnet werden. 

Es empfiehlt sich deshalb, alle Ziele in Form 
von Jahreszielen zu vereinbaren. Monats­
ziele sind zwar möglich, führen in der prak­
tischen Umsetzung jedoch zu erheblichem Auf­
wand durch den erhöhten Aufwand in Messung, 
Prüfung und Abrechnung. Auch kann es zu fol­
gendem Problem führen: Bsp. Funktionsbereich 
Vertrieb, Auftragsabwicklung - in der ZV eines 
Auftragsabwicklers steht das strategische Ziel 
„hervorragende Kundenbetreuung", Kennzahl: 
Liefertreue, Zielhöhe: >98% pünktliche Beliefe­
rung, An 11 Monaten erreicht er 98% und im 
12ten Monat 50% Liefertreue. Bei einer mtl. 
Auszahlung hätte der Mitarbeiter 11/12 seiner 
Jahresprämie erhalten! Das Unternehmen hat 
sein Ziel aber nicht erreicht! Dieses Problem 
lässt sich nur lösen, indem am Ende des Ge­
schäftsjahres die Zielerreichung abschließend 

Monatsbericht 2006 

Ziele Quellen 

M-VM1 Kundenbindunq erhöhen Januar Februar Marz April Mai Juni 
Ziel CRM-

Datenbank. 
Besuchs­
berichte 

8 8 8 8 8 
Ist 

CRM-
Datenbank. 
Besuchs­
berichte 

5 8 11 4 
Zielerreichung % 

CRM-
Datenbank. 
Besuchs­
berichte 

60,02% 96,04% 132,05% 48,02% 
Ziel - kumuliert 

CRM-
Datenbank. 
Besuchs­
berichte 8 17 25 33 42 

Ist - kumuliert 

CRM-
Datenbank. 
Besuchs­
berichte 

5 13i 24 28 
Zielerreichung kumuliert % 

CRM-
Datenbank. 
Besuchs­
berichte 

60,02% 78,03% 96,04% 84,03% 

M-Vl 1 neues Handelsprodukt einführen Lastenheft 
Ziel Protokoll 

Projekt Status­
gespräch 

0% 0% 30% 30,00% 30,00% 
Ist 

Protokoll 
Projekt Status­

gespräch Zielerreichunq % 

Protokoll 
Projekt Status­

gespräch 
Ziel - kumuliert 

Protokoll 
Projekt Status­

gespräch 
10% 20% 30% 37,50% 45.00% 

Ist - kumuliert 

Protokoll 
Projekt Status­

gespräch 

Zielerreichung kumuliert % 

Protokoll 
Projekt Status­

gespräch 

70 Abb. 6: Beispielhafte Prämienabrechnung 
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festgestellt wird und eine monatlictie Zielereichungsbewertung lediglicti 
voriäufigen Charakter hat. 

Um gute Leistungen auch unterjährig zu honorieren, empfiehlt es 
sich: 
1. ZV-Reporting schnellstmöglich einzuführen, um die Basis für die Prä­

mienermittlung zu erhalten. 
2. Mind. Ix pro Quartal ein Zielerreichungsgespräch (Geschäftsleitung mit 

Middle Management, Middle Management mit Mitarbeitern) führen. 
3. Abschlagszahlungen pro Quartal auf Basis ZV-Reporting und Quartals­

gespräch vornehmen. 
4. Zielkorridore festlegen, z.B. 
- Liefertreue >=98% = 100% Prämie, 
- Liefertreue =95% = 50% Prämie, 
- Liefertreue <95% = 0% Prämie. 

Die Auszahlung der Prämie bei einem Zielerreichungsgrad von 95 bis 
98% erfolgt linear zur Zielerreichung. 

5. Am Jahresende bis spätestens Ende erstes Quartal des Folgejahres 
Endberechnung und Auszahlung der BSC-Prämien. 

Resümee 

Auch nach vielen Jahren der BSC-Einführung in zahlreichen mittelstän­
dischen Unternehmen lassen sich keine „Abnutzungserscheinungen" 
feststellen. Vielmehr entwickeln sich die Balanced-Scorecard-Modelle der 
einzelnen Unternehmen kontinuierlich weiter 

Die BSC als firmenübergreifendes Führungsinstrument hilft großen wie 
kleinen Unternehmen sämtlicher Branchen hervorragend, die gewünsch­
ten Finanzziele durch die Umsetzung der Unternehmensstrategien zu 
erreichen. 

Man sollte sich in keiner Weise von der Komplexität dieses mehrdi­
mensionalen Systems abschrecken lassen. Unternehmen sind 
mehrdimensional, deshalb muss es die BSC auch sein! 

Auch der Start in Teilbereichen der Organisation (=Pilotprojekt) kann Er­
folg versprechend sein. Bereits Teilaspekte einer BSC-Einführung (z.B. 
Strategieformulierung und Vereinbarung auf der Unternehmensebene) 
können in der Unternehmensorganisation „einen Schub nach vorne" her­
vorrufen. 

Ebenso gibt es keinen idealtypischen, auf alle Unternehmen passenden 
Einführungsprozess. Bis auf die im ersten Schritt notwendige Strategie­
festlegung auf der Unternehmensebene bleibt es jeder Organisation über­
lassen, ob sie zuerst 
a) die BSC in ein Zielvereinbarungssystem überführt 

und/oder 
b) das BSC-Reporting komplett aufbaut 

und/oder 
c) die BSC in G-i-V/Bilanzsteuerung, Risikomanagement und Unterneh­

mensrating überführt. • 

Controlling u n d 
Management 
Herausgegeben von Prof. Dr Stefan Dierkes, Prof. Dr. 
Gunther Friedl und Prof. Dr. Burkhard Pedell 

CONTROLLING UND MANAGEMENT 1 

Die strategische Planung 
des Produktportfolios bei 
Automobllherstellern 
Konzeption e in« Instruments 
zur Bewertung des Cycle-Pians 

Nomos 

Die strategische P lanung des Produkt­
portfolios bei Automobilherstel lern 
Konzeption eines Instruments zur Bewertung 
desCycle-Plans 
Von Arne Schneider 
20o6, Band i, 173 S., brosch., 2g- €, 
ISBN 978-3-8329-2425-6 

In der Automobilindustrie kommt der strategischen 
Planung des Produktportfolios durch die sukzessive 
Erhöhung der Modellvielfalt bei gleichzeitiger Ver­
kürzung der Lebenszyklen eine steigende Bedeu­
tung zu. 

In diesem Kontext entwickelt die Arbeit ein Instru­
ment für die Unternehmenspraxis, das die Bewer­
tung von Produktportfoliostrategien sowohl durch 
finanzielle Komponenten als auch durch nicht 
finanzielle Aspekte ermöglicht. Das Instrument 
unterstützt Entscheidungsträger durch fundierte 
Aussagen zur Vorteilhaftigkeit verschiedener Stra­
tegiealternativen. Für Wissenschaftler ergeben sich 
aus dieser Arbeit zahlreiche Ansatzpunkte zu einer 
Verbesserung der Koordination der Planung. 

Nomos 
Bitte bestellen Sie bei Ihrer Buchhandlung oder bei Nomos 

Telefon 07221/2104-371 Fax -431 www.nomos.de | sabine.horn@nomos.de 

Informieren Sie sich im Internet unter www.nomos.de über weitere Bände 
dieser Schriftenreihe. 
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Die Hauptaufgabe im Produktionscontrolling 
bestetit darin, den effizienten Einsatz der 
Ressourcen in Bezug auf Material, Perso­
nal und Kapital laufend zu optimieren. Aus 
operativer Sicht sind die Potentiale zur Reduzie­
rung von Stückkosten, zur Verbesserung der 
Produktivität und zur Steigerung des Kapazi­
tätsbestands der Anlagen zu identifizieren. Da­
bei geht es vordergründig darum, das System in 
der Fertigung so aufzubauen, um gezielt gegen 
Verschwendung vorzugehen und darüber hin­
aus diejenigen Prozesse zu optimieren, die aus­
schließlich der Wertschöpfung dienen. 

Verschwendung im Produktions­
prozess 

„Verschwendung ist alles außer dem Minimum 

an Aufwand für Betriebsmittel, Material, Teile, 

Platz und Arbeitszeit das für die Wertsteigemng 

eines Produktes unerlässlich ist" (Zitat von Fujio 

Cho, Toyota). 

Die Verschwendung von Ressourcen, die bei­
spielsweise durch Überproduktion, Warte- und 
Transportzeiten, lange Rüstzeiten oder Produkti­
onsfehler entstehen, sind durch das Produkti­
onsmanagement aufzudecken, um dann an­
schließend in Form von geeigneten IVIaßnah-
men zu kompensieren oder gegenzusteuern. Im 
Sinne von Lean-Management werden die 
Prozesse in der Produktion in Nutzleistun­
gen, Stützleistungen und Blindleistungen 
unterschieden. 

Die Nutzleistung wird in dieser Terminologie als 
Wertschöpfung verstanden. Dabei sind alle be-
tneblichen Tätigkeiten und Leistungen ge­
meint, die einem Produkt Wert zuführen. Die 
Stützleistungen hingegen sind die notwen­
digen Rahmenbedingungen bei der Erbringung 
und Aufrechterhaltung der eigentlichen wert­
schöpfenden Leistungsprozesse im Unterneh­
men. Ohne Stützleistungen sind keine Nutz­
leistungen zu erbringen, aber aufgrund ihres 
Umfangs sind sie laufend zu hintertragen und 

im besten Fall zu minimieren und in Nutzleis­
tungen zu transferieren. Alle nicht wertschöpf­
enden Tätigkeiten, die einem Produkt keinen 
Wert zuführen, also keinen wertschöpfenden 
Zusatznutzen bnngen sind Blindleistungen, 
die zu eliminieren sind. Die Summe aller 
Blindleistungen wird als Verschwendung 
bezeichnet. 

Der Gedanke, dass Arbeit grundsätzlich in 
wertschöpfende Tätigkeiten und Verschwen­
dung unterschieden werden kann, stammt aus 
dem japanischen (Muda ist die japanische 
Bezeichnung von Verschwendung). Die 
Verschwendung selbst ist die offensichtlichste 
Ursache für die Entstehung von Verlusten im 
Produktionsprozess. In sämtlichen Bereichen 
der täglichen Arbeit sind durch das Aufdecken 
und das Vermeiden von Verschwendungen 
Einsparpotentiale zu realisieren. (Vgl. KAIZEN-
Lexikon, Stichwort MUDA). Ganz egal ob in der 
Produktion oder im Büro, ein Zuviel kostet 
zunächst einmal Geld, Zeit, Raum und 
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Energie und blocl<iert darüber liinaus den 
Ablauf von Prozessen (Schürfeld, 2001, S. 
28 f.). 

Grundsätzlich lassen sich sieben Arten von 
Verschwendung unterscheiden, die im Tages­
geschäft auttreten können: 

1) Überproduktion (Overproduction) 
Fertigteile, die vorerst keine Venwendung ha­
ben, treiben die Bestandskosten in die Höhe. 

2) Bestände (Inventory) 
Unter diesem Punkt zählen nicht nur Fertig­
warenbestände, sondern insbesondere auch 
Bestände zwischen den Prozessschritten 
durch Eigenproduktion oder durch Lieferan­
ten. Jede Gitterbox, die zur Weiterverarbei­
tung im Produktionsdurchlauf bereit steht, 
verursacht Kapitalbindungskosten und be­
einträchtigt im erheblichen Maße die Ergeb­
nissituation im Unternehmen. 

3) Wartezeiten (Waiting) 
Überflüssige Wartezeiten zwischen den ein­
zelnen Prozessschritten oder während eines 
laufenden Prozesses sind weitestgehend zu 
unterbinden. Rüstzeiten sind keine Konstan­
ten mehr, sondern lassen sich durch beson­
dere Vorgehensweisen erheblich reduzieren. 

4) Materialbewegungen (Material movement) 
Unnötige Transportwege zwischen den auf-
einanderfolgenden Arbeitsschritten gibt es 
fast überall. Da der innerbetriebliche Trans­
port zur Stützleistung zählt, lässt sich dieser 
nicht vollständig vermeiden. Nicht optimier­
te Such- und Holvorgänge sorgen für Ver­
schwendung, weil sie den Produktionspro­
zess in die Länge ziehen. Diese sind durch 
eine generelle Neuordnung des Flächenbe­
darfs so zu optimieren, dass zum Beispiel 
die Laufwege zwischen Lager und Ferti­
gung verkürzt werden. 

5) Verarbeitung (Processing) 
Falsche Arbeitsprozesse, bei denen die Abfol­
ge der einzelnen Werkschritte nicht optimiert 
sind, verursachen Verschwendung, 

6) Bewegungen (Motion) 
Zu lange Greif- und Laufwege verlängern den 
Arbeitsprozess und führen zu Mehrkosten. 

7) Korrekturen (Correction) 
Ausschuss und Nacharbeit sind Indikatoren 
dafür, dass innerhalb des Produktionspro­
zesses Fehler am Produkt entstehen und 
deshalb wahrscheinlich weitere Kosten für 
das Unternehmen anfallen werden. Ver­
schwendung durch Ausschuss und Nachar­
beit ist durch ein Null Fehler-Prinzip in den 
Köpfen der Mitarbeiter zu verankern. 

Unternehmerisches Handeln zielt grundsätzlich 
darauf ab, durch erwirtschaftete Gewinne eine 
höchstmögliche Verzinsung des eingesetzten 
Kapitals im Unternehmen zu erreichen und 
durch angemessene Investitionen den Fortbe­
stand zu sichern. Durch eine zwingende Opera­
tionalisierung des übergeordneten Ziels der 
Maximierung der Kapitalrentabilität ergeben 
sich auf operativer Ebene produktionsspezi­
fische Handlungsfelder, die beispielsweise in 
der Maximierung des Durchsatzes der Produk­
tion, der Reduzierung der Stückkosten und der 
Einhaltung zugesagter Liefertermine liegen. 

Die Forderung vom Kunden, neben den Stan­
dardprodukten auch noch zusätzlich Sonderlö­
sungen anzubieten, definiert die Fähigkeit des 
Produzenten, sich flexibel an veränderte Markt-

Zusätzliche Investitionen bringen weitere Kapazi­
täten bzw. bieten Potentiale für einen kostenopti­
mierten Einsatz der Personalressourcen. Kos­
tendruck aufgrund von kurzen Produktle­
benszyklen und Variantenvielfalt durch indi­
viduelle Kundenbedürfnisse erfordern 
wandlungsfähige und flexible Unternehmen. 
Nicht nutzbare Produktionseinrichtungen verur­
sacht durch Stillstände und uneffiziente Anlagen 
mit hohem Ausschuss, wirken sich mittelfristig 
auf die Gesamtkostenposition und somit auf die 
Rentabilität des eingesetzten Kapitals im Unter­
nehmen aus. Nacharbeiten durch Fehleinstellun­
gen im Fertigungsprozess sind zusätzliche Arbei­
ten, die nicht im Arbeitsplan abgebildet sind und 
den nutzbaren Kapazitätsbestand reduzieren. 

Eine flussorientierte Ausgestaltung der 
einzelnen Fertigungsschritte unterstützt die 
interne Koordination und Fertigungssteuerung 
im Tagesgeschäft einer Fabrik. Stari< variieren­
de Taktzeiten führen zwangsläufig zu Proble­
men in der Lieferkette und werden häufig durch 
die Erhöhung von Lagerbeständen begegnet. 
Notwendige Umsetzungsparameter für das Pro­
duktionsmanagement bewegen sich daher lau­
fend in einem Spannungsfeld zwischen Mög­
lichkeiten zur Reduzierung von Fertigungskos-

• Diplom-Kaufmann (FH) Thorsten Steinhardt 

ist Controller bei der Firma RONDO FOOD GmbH & Co. KG, 
Krefeld. 

E-Mail: TSteinhardt@gmx.de 

Situationen anzupassen. Ein zu breites Pro­
duktionsprogramm bei gleichzeitig man­
gelnder Teilestandardisierung führt zum 
Aufbau der Bestände in der Produktion und in 
den Lagern. Zusätzlich entstehen erhöhte 
Rüstaufwendungen durch häufiges Varianten­
wechseln. Dies führt zu zusätzlichen Leerzeiten 
in der Maschinenauslastung. Sobald eine Ver­
ringerung der Taktzeiten auf Basis der vorhan­
denen Ressourcen nicht mehr möglich ist, blei­
ben meist nur noch kostenaufwändige Opti­
onen, um weitere Rationalisierungseffekte zu 
nutzen. 

ten und Ausschuss und zur Steigerung von 
Kapazität und Effizienz vorhandener Produkti­
onsanlagen. Nachhaltige Verbesserungen im 
Wertschöpfungsprozess haben somit direkten 
Einfluss auf die Rentabilität des eingesetzten 
Kapitals im Unternehmen. 

Die Kennzahl OEE 

Die verborgenen Kapazitätsreserven lassen 
sich durch die Kennzahl „Overall Equipment Et­
ficiency" (OEE) aufdecken. Der OEE ist eine 73 
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Arbeitszeit (Betriebslolender: 365 Tage x 24 Stunden) 

Planlaufzeit (Anzahl gepl. Schichten x 8 Stunden) tarifliche Pausen 
Schichtfrei 

Nettobetriebszeit 
(SOLL-Ausbringung) 

, ü5 1. technische Störungen 
2. Rüsten und Einstellen 

agenverfüg-
barkelt 

IST-Ausbringung 3 ~ 3. Kurzstopps 
4. verring. Geschwindigkeit 

r " 
Leistungsgrad 

0-Fehler 
Ausbringung 

'S ^ 
O * 

5. fehlerhafte Teile 
6. Anfahrverluste 

Abb. 1: Ausgestaltung iler Kennzahl OEE (in Anlehnung an: Jöbstl, 2002, S. 4| 

zentrale Kennzahl zur Berechnung und 
Analyse der Produktivität einer Fertigungs­
anlage. Er misst die Fähigkeit einer Anlage, de­
ren volles theoretisches Potential für die Erzeu­
gung, der in der vorgesehenen Zeit zu produ­
zierenden Produkte, einzusetzen. Dabei geht es 
nicht ausschließlich darum, die tatsächliche 
Auslastung einer Maschine ins Verhältnis ihrer 
theoretisch möglichen zu setzen, sondern viel­
mehr um die Identifikation weiterer Einflussfak­
toren, die auf den effizienten Einsatz einer Pro­
duktionsmaschine wirken. Vor allem in der Pro-

Besonders bei Engpassmaschinen ist man ge­
neigt, durch zusätzliche Investitionen weitere 
Kapazitäten aufzubauen, wenn die Fehlmen­
gen nicht mehr durch Sonderschichten kom­
pensiert werden können (Vgl. Heuser, 2003, S. 
627). Voreilige Kapazitätserhöhungen ver­
schlechtern die Kapitalrentabilität im Unter­
nehmen, da zusätzliche Kapitalmittel gebun­
den werden. In den meisten Fällen lassen sich 
voreilige Investitionen vermeiden, wenn man 
Kenntnisse über die verborgenen Kapazitäts­
reserven in der Fertigung besitzt. 

Anlagenver­
fügbarkeit 

Leistungs­
grad 

Qualitäts­
rate 

zessindustrie ist es bei optimaler Auslegung 
der verfügbaren Kapazitäten möglich, die OEE's 
der einzelnen Prozessschritte zu einem 
Gesamt-OEE des vollständigen Produktions­
systems zu aggregieren (Vgl. Laqua/Pehl, 
2003, S. 1 f.). Der OEE ergibt sich aus dem 
Produkt von Anlagenverfügbarkeit, Leis­
tungsgrad und Qualitätsrate der produ­
zierten Stückzahl. 

30% Stillstand in Verbindung mit 80% Anla­
gennutzung und einer Ausbeute in Höhe von 
90% ergibt einen OEE in Summe von 50%. 
Entscheidend ist hierbei nicht die Betrachtung 
der Einzelkennzahlen, sondern das Produkt 
der multiplizierten Kapazitätsvertuste. In vie­
len Produktionsbetrieben arbeiten die An­
lagen mit einem OEE von weniger als 60%. 

In Produktionsbetneben mit einem OEE-Wert 
kleiner 65% sind die Fertigungsprozesse stark 
vert)esserungswürdig. Eine optimale Auslegung 
der verfügbaren Kapazitäten findet in derartigen 
Betrieben nicht statt. Eine grundsätzliche Analy­
se der Stillstands- und Ausfallbedingungen der 
Produktionsanlagen ist hier der erste Schntt. 
Die meisten Fertigungsbetriebe bewegen sich 
in einem OEE-Bereich zwischen 65% und 85%. 
Unternehmen mit einem OEE-Wert größer 
85% befinden sich auf hohem Niveau und 
sind best practice Beispiele. 

Anlagenverfügbarkeit (Availability) 

Die Anlagenverfügbarkeit berechnet das Ver­
hältnis zwischen Stillstandszeit zur theore-
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tisch möglichen Produktionszeit. Sie wird 
durch Maschinen- und Werkzeugstörungen re­
duziert. In der täglichen Fabrikpraxis hat sich 
gezeigt, dass die Anlagenverfügbari<eit bei Eng­
passmaschinen, also bei Maschinen mit einer 
permanent erhöhten Auslastung, eher zu stei­
gern ist als bei Maschinen, deren Auslastung 
nicht permanent hoch ist. Dies hat sichertich 
damit zu tun, dass so genannte Engpassma­
schinen eine höhere Priorität besitzen und da­
mit auch eine größere Aufmerksamkeit genie­
ßen. In der Praxis lassen sich zwei wesentliche 
Vertustquellen definieren, die auf die Anlagen-
verfügbari<eit wiri<en: 

a) Anlagen-ZMaschinenausfall durch Stö­
rungen: 
Hierzu zählen sämtliche Zeiten, die zur Besei­
tigung des Maschinendefekts aufgewendet 
werden. Vorbeugende Maßnahmen durch In­
standhaltung und Reinigung der Betriebsmit­
tel können die Auftrittswahrscheinlichkeit des 
Ausfalls minimieren. Wartungsarbeiten hinge­
gen, die während der Produktionszeit erfol­
gen, sind sehr teuer, well sie zusätzlich zu den 
Wartungskosten auch die Kosten des Produk­
tionsausfalls erzeugen. 

b) Rüsten und Einstellen: zum Beispiel 
Werkzeugwechsel 
In der Rüstzeit werden alle Zeiten abgebildet, 
die zum einmaligen Auf- und Abrüsten des 
Betriebsmittels bis zur Freigabe zur Fertigung 
benötigt werden. Dies sind in der Hauptsache 
begründete Stillstände der Fertigungseinrich­
tung durch Wechsel des Werkzeuges oder 
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des Materials bzw. durch Einstellen der Ma­
schinen zur Fertigungsfreigabe. Rüstzeiten 
sind planbar, das heißt das benötigte Personal 
kann danach flexibel ausgerichtet werden. 

Grundsätzlich ist der Zielkonflikt zwischen ho­
her Maschinenauslastung und den Aufbau von 
Beständen zu berücksichtigen. Zusätzliche Ver­
richtungskosten in Form von ungeplanten Be­
ständen durch Überproduktion und ungeplante 
Wartezeiten durch Unterproduktion sind durch 
Optimierung der Fertigungsprozesse zu begeg­
nen (Vgl. Brauckmann, 2002 S. 12 f.). 

Leistungsgrad (Performance Rate) 

Der Leistungsgrad einer Anlage ist dadurch be­
gründet, dass sie nicht immer mit der höchsten 
Geschwindigkeit nach Angabe des Maschinen­
herstellers laufen kann. Bei dieser Kennzahl 
wird der Grad der Ausnutzung von tatsäch­
lich produzierten Teilen zu technisch mög­
lichen pro Zeiteinheit gemessen. Beispiel: 
Die Anlage kann laut Hersteller 100 Stück pro 
Minute fertigen, aber im parktischen Einsatz in 
der Fabrik sind es nur noch 85 Stück pro Minu­
te. Die Taktzeiten an den Maschinen sind ab­
hängig von den Fertigungsprozessen, von den 
zu bearbeitenden Werkstücken, aber auch vom 
Bedienpersonal. 

a) Leerlauf und geringfügige Unterbrech­
ungen zum Beispiel durch Blockierung 
von Werkstücken: 
Diese Verlustquelle wird mit einem theore­
tischen Zeitanteil in der Nebenzeit abgebil­
det. Die Nebenzeit ist Bestandteil derTe-Zeit 
im Arbeitsplan. 

b) Verringerte Bearbeitungsgeschwindig­
keit: 
Jedes Betnebsmittel besitzt eine optimale 
Taktzeit je Produkt. Sollte die Zeitspanne 
zwischen geplanter Taktzeit im Arbeitsplan 
und tatsächlich benötigter Zeit für den Pro­
zessschritt überschritten werden, werden 
verfügbare Kapazitäten verschwendet. In den 
meisten Fällen erfolgt die Rückmeldung ein­
zelner Arbeitsschritte in der Fabrik auf der 
Basis geplanter Taktzelten im Arbeitsplan. 
Die aufgewendeten IST-Zeiten sind insbe­
sondere bei kleineren und mittelständischen 

Unternehmen in der Regel in den wenigsten 
Fällen bekannt. 

Qualitätsrate (Quality Rate) 

Sie gibt den Anteil der erzielten Gutmenge in 
Relation zur tatsächlichen Einsatzmenge an, 
die beispielsweise durch Anlauf- oder Ab­
dampfverluste und Ausschuß reduziert wird 
(Vgl. Laqua/Pehl, 2003). Diese Kennzahl ist ein 
Indikator über das Qualitätsniveau des zu ver­
arbeitenden Materials und der anfallenden Fer­
tigungsprozesse an den Betriebsmitteln. Je hö­
her die erzielte Gutmenge, desto besser ist die 
Qualität der Fertigungsprozesse. Grundsätzlich 
ist ein Qualitätsniveau in Höhe von 100% nicht 
möglich. 

Ein hohes Qualitätsniveau sichert dem Unter­
nehmen lange Produktlebenszyklen, die sich 
als strategischer Wettbewerbsvorteil ausbau­
en lassen. Zur Sicherstellung qualitativ hoch­
wertiger Produkte fallen Fehlerverhütungskos­
ten, Prüfkosten und Fehlerkosten an. Im Sinne 
einer präventiven Qualitätssicherung gilt es, 
potentielle Fehlerquellen möglichst schon Im 
Entwicklungs- bzw. Fertigungsbereich zu loka­
lisieren und entsprechende Präventivmaßnah­
men einzuleiten. Identifizierte Rationalisie­
rungspotentiale durch Optimierung der Kosten­
einflüsse setzt die Betrachtung von Prozess­
kosten voraus. Hierbei sind die gesamten 
Kosten entlang der Wertschöpfungskette von 
der Entwicklung bis zum ausgelieferten Pro­
dukt zum Kunden als Ansatzpunkt zu analysie­
ren. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen 

Nettobetriebszeit 

Planlaufzeit 
X l O O [%] 

IST-Ausbringung x Taktzeit 

Nettobetriebszeit 
X 100 [%] 

0-Fetiler Ausbringung 

IST-Ausbringung 
X 100 [%] 

a) Prozessfehler - verursachen Ausschuss 
und Nacharbeit: 
Störungen und Verlustquellen durch Pro­
zessfehler sind teilweise durch Versuche mit 
Betnebsmitteln, Werkzeug und Matenal zu 
kompensieren. 

b) Reduzierte Ausbringung durch Anlauf-
vertuste beim Produktionsanlauf bis zum 
stabilen Prozess: 
Zu diesem Bereich zählen sichertich auch 
alle Tätigkeiten, die für Versuche von Werk­
zeugen und/oder Material benötigt werden. 
Da sowohl neue Werkzeuge als auch geän­
derte Werkzeuge eingefahren werden müs­
sen, ist dies sinnvoller Weise nur auf den 
Onginalmaschinen durchzuführen. 

hierbei die Vernchtungskosten, das heißt alle 
Kosten, die zur Erstellung der Wertschöp­
fungsleistung an den einzelnen Arbeitsplätzen 
anfallen. 

Stärken und Schwächen des OEE 

OEE-Management versteht sich als ganzheitlich 
und dauerhaft angelegte Optimierungsaufgabe. 
Es berücksichtigt alle direkten und indirekten 
Bereiche der Fertigung entlang der gesamten 
Prozesskette des Unternehmens. Der OEE ist 
eine einfache und nützliche Kennzahl zur Über­
wachung der Leistungsfähigkeit einzelner Anla­
gen und wenn möglich durch Aggregation der 
gesamten Fertigungseinheit. Die wahre Stärke 75 



Overall Equipment Etficiency 

ZErrVERLUSTE 

A Planlaufzeit: 
B Stillstandszeit: 
C Nettobetriebszeil: 
D Anlagenverfügbarkeit; 

NGSVERLÜSTE 

E Gesamtstückzatil: 
F Tectinisch geplante Taktzeit: 
G Leistungsgrad: 
H Takizeitverluste: 

TATSVERLUSTE 

I Stückzatil Ausschuss: 
Qualitätsgrad: 

K Qualitätsverluste: 

(Planlaufzeit - Stillstandszeit) 
(Nettobetriebszeil / Planlaufzeit x 100) 

(0-Fetiler Ausbringung + Ausschuss) 

((Gesamtstückzahl x techn. gepl. Taktzeit) / Nettobetriebszeil x 100) 
(Nettobetriebszeit - (Gesamtstückzahl x techn. gepl. Taktzelt)) 

((Gesamtstückzahl - Ausschuss) / Gesamtstückzahl x 100) 
(techn. gepl. Taktzeit x Stückzahl Ausschuss) 

Overall Equipment Etficiency (OEE) 

Anlagenverfügbarkeit x Leistungsgrad x Qualilätsgrad x 100 

Wertschöpfende Zeit / Planlaufzeit 

480 I^IN 
144 MIN 

(A - B) 336 MIN 
( C / A x 1 0 0 ) 7 0 , 0 % 

1.680 Stck. 
0,16 MIN/Stck. 

( E x F / C x l O O ) 8 0 . 0 % 
(C - ( E X F) 67.2 MIN 

168 Stck. 
( ( E - I ) / E x 100) 9 0 . 0 % 

(F X I) 27 MIN 

( D x G x J x l O O ) 5 0 . 4 % 

( ( A - B - H - K ) / A x 100) 50,4 % 

Abb. 2: Beispielrechnung der Kennzahl OEE (in Anlehnung an: Kessing, 2007, S. 22) 

des OEE bestellt darin, dass sämtliche An­
lagenverluste systematisch identifiziert, 
analysiert und in einem hierauf abgestimm­
ten Aktionsplan korrigiert werden können. 
Die Analyse und Bewertung der Anlagenproduk­
tivität durch Erhöhung der technischen Verfüg­
barkeit mit Hilfe der OEE-Kennzahl bietet die 
methodische Grundlage zur Implementierung 
weiterer produktionsrelevanter Konzepte im 
Sinne von Lean-Management. So ist es bei­
spielsweise sinnvoll, das System der produk­
tiven und autonomen Wartung (Total Produc-
tive Maintenance) mit dem OEE-Konzept zu 
verbinden, da TPM auf der Basis der gleichen 
Zielsetzung als Maßstab für entsprechende Ak­
tivitäten auf die OEE-Kennzahl als Messinstru­
ment zurückgreift. 

In der praktischen Anwendung treten oftmals Pro­
bleme auf, die einen nachhaltigen Verbesserungs­
prozess behindern können. Besonders in der An­
fangsphase ist der Schulungsaufwand der betref­
fenden Mitarbeiter in der Produktion sehr hoch. 
Der OEE ist als Kennzahl unbekannt und die ma­
nuelle Aufschreibung der Störgründe auf verteil­
ten Excel-Blättern erfordert ein hohes Maß an 
Sorgfalt und Gewissenhaftigkeit, damit der Daten­
bestand konsistent ist. Mit Hilfe IT-gestützter BDE-
Systeme lassen sich die erforderiichen Informa­
tionen direkt von der Maschine online in einer 
hierfür bereitgestellten Software verarbeiten. 

Dies spart Ressourcen sowohl für den Mitarbei-
76 ter an der Maschine, der sich jetzt vollständig 

auf den Produktionsprozess konzentrieren kann, 
als auch für den Controller Er wird entlastet, da 
er weniger kostbare Zeit in die erforderiiche Da­
tenaufbereitung investiert, sondern mehr Zeit­
reserven für die viel wichtigere Analysefunktion 
zur Verfügung hat. Die gefahrenen Taktzeiten 
einer Maschine hängen im Wesentlichen vom 
Produktmix und von der Art der Produkte ab. 

So kann sich eine Steigerung des OEE auch da­
durch interpretieren lassen, dass in einer Be­
trachtungsperiode vermehrt Produkte mit einer 
höheren produktspezifischen Geschwindigkeit 
gefertigt worden sind. Die Interpretation der 
Analyseergebnisse sollte folglich immer im Zu­
sammenhang mit einem Mitarbeiter aus der 
Produktion stattfinden. Der OEE ist in jedem 
Fall exakt zu berechnen, um Fehlinlerpretati-
onen vorzubeugen. Oftmals wird aus Verein­
fachungsgründen auf eine produktspezifische 
bzw. linienspezifische Berechnung des OEE 
verzichtet. Mittelwerte sind ungenau und reprä­
sentieren nicht die tatsächlich erreichte Kapazi­
tätseffizienz. 

Welche Ergebniswirkung erzielt 
eine OEE Veränderung? 

Für die Arbeit in der täglichen Fabrikpraxis ist 
die OEE-Kennzahl als Leistungstreiber (KPI... 
Key Performance Indicator)) eine sinnvolle 
Messgröße, um auf operativer Ebene den ge­
samten Produktionsbereich zu optimieren und 

die richtige Entscheidung zu treffen. Für das 
Management und insbesondere für die Ge­
schäftsleitung sind solche KPfs zur Steuerung 
des Unternehmens eher ungeeignet, wenn sie 
keinen monetären Bezug zum Unternehmens­
ergebnis haben. Traditionell liegt der Betrach­
tungsfokus des Managements hauptsächlich 
auf Kostengrößen als auf Leistungsgrößen. Da 
sich positive Effekte in der Produktions­
leistung nur mittelbar auf die Ergebniswir­
kung des Unternehmens nachweisen las­
sen, werden diese oft vernachlässigt, und 
liegen somit außerhalb des Sichtfeldes der Ge­
schäftsführung. Es ist also zwingend erforder­
lich, dass ein OEE-Konzept auch in den Ent­
scheidungs- und Führungsprozessen des Ma­
nagements fest verankert wird. Nicht genutzte 
Kapazitätsreserven belasten das Unternehmens­
ergebnis, aber die entscheidende Frage ist in 
welchem Ausmaß? 

Am Beispiel eines anlagenintensiven Unter­
nehmens mit automatisierten Wertschöpfungs­
prozessen werden die Kosten der nicht pro­
duktiv genutzten Kapazitäten als Leerkosten 
bezeichnet. Für diesen Anteil nicht genutzter 
Ressourcen gibt es keine Fixkostendeckung. In 
der Theorie findet man unterschiedliche Lö­
sungsansätze und Betrachtungsweisen, wel­
che Kostenbestandteile aus kurz- und mittel­
fristiger Sicht in einer gesonderten Ausfallkos­
tenbetrachtung berücksichtigt werden sollten 
(siehe hierzu im Detail: Ausfallkostenbetrach­
tung nach Männel und Biedermann). In der be-
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per se ausgeglichen, sondern muss zum 
Abschluss der Planung explizit ausge­
glichen werden. 

Zwei Fälle sind zu unterscheiden: Übersteigen 
die Aktiva die Passiva, so ist Darlehen aufzu­
nehmen; übersteigen die Passiva die Aktiva, so 
werden die liquiden Mittel erhöht. Beide Maß­
nahmen haben Auswirkungen auf das Finanz­
ergebnis in der Gewinn- und Verlustrechnung 
(GuV). Aus zusätzlichen Darlehen entsteht ein 
Zinsaufwand, aus zusätzlichen liquiden Mitteln 
wird ein Zinsertrag erzielt. Die Veränderung des 
Finanzergebnisses führt zu einer Veränderung 
des Ergebnisses vor Steuern. Der Steuerauf­
wand muss neu ermittelt werden. Anschließend 
liegt ein veränderter JahresüberschussZ-fehl­
betrag vor Wenn dieser JahresüberschussZ-
fehlbetrag in die Bilanz übertragen wird, ist die 
Bilanz nunmehr erneut nicht ausgeglichen. 
Allerdings ist die Differenz zwischen Aktiva und 
Passiva kleiner geworden, so dass sie bei er­
neuter Ausführung dieser Schritte gegen Null 
konvergiert. 

3) Übertrag JahresüberschussZ-fehlbetrag 
aus der GuV in die Bilanz 

4) Bilanzausgleich. 
Da der Bilanzausgleich den letzten Schritt eines 
Durchlaufs darstellt, Ist die Bilanz an dieser 
Stelle auf jeden Fall immer ausgeglichen. Es 
stellt sich die Frage, ob der zum Bilanzausgleich 
notwendig gewesene Betrag einen erneuten 
Durchlauf durch die Iteration ertordertich macht. 
Der zum Abbruch führende Grenzbetrag wird 
als Parameter „Bilanzdifferenz für Abbruch 
Iteration" hinterlegt. Ein Parameterwert von 
1000€ ist gleichbedeutend mit der Festlegung 
„Zinsen auf Beträge <= 1000€ werden nicht 
weiter betrachtet". 

quiden Mittel in Form von Tages-ZTermingeld 
betrachtet. Für kurz- und langfristige Dar­
lehen sowie für Tages-ZTermingeld wer­
den jeweils eigene Zinssätze als Parame­
ter hintertegt. Das Modell simuliert eine Auf­
nahme der Darlehen zur Jahresmitte. Kurzfris­
tige Dartehen werden zur Mitte des Folgejahres 
getilgt, während bei langfristigen Darlehen 
keine Tilgung innerhalb des Planungshorizonts 
stattfindet. 

Der unter Berücksichtigung der entsprechenden 
Zinssätze berechnete Zinsaufwand auf die kurz-
und langfristigen Darlehen sowie der Zinsertrag 
auf die liquiden Mittel werden in die GuV einge-
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In der Praxis wird man einen Grenzbetrag für 
die Differenz festlegen, die unterhalb der Zins­
effekte vernachlässigt werden können. Trotz­
dem können etliche Durchläufe nötig sein, um 
unter diesen Grenzbetrag zu gelangen. In kapital­
intensiven Industrien, in denen die Vernachläs­
sigung von Zinseffekten für große Investitionen 
schnell zu Fehlentscheidungen führen würde, 
kann dies ein aufwendiger Teil des Planungs­
prozesses sein. Eine automatisierte Lösung hilft 
dem Unternehmensplaner, auch umfangreiche 
Szenariorechnungen bis zum Ende durchzu­
spielen und trägt so zu einer optimalen Ent­
scheidungsfindung bei. 

Ablauf der Iteration und Abbruch­
kriterium 

Das Planungssystem bildet einen Planungshori­
zont von fünf Jahren ab. Die Iteration wird für 
jedes dieser fünf Planjahre nacheinander aus­
geführt, wobei nach Termlnation der Iteration 
ein Saldovortrag stattfindet. Ein Durchlauf 
durch die Iteration besteht aus folgenden 
vier Schritten: 
1) Zinsberechnung 
2) Steuerberechnung 

Im Folgenden werden zunächst die oben ge­
nannten Schritte im Detail beschrieben, bevor 
auf den Algorithmus sowie dessen technische 
Realisierung eingegangen wird. 

Einstellen des Mindestbestands 
an liquiden Mitteln 

Vor Beginn der Iteration für jedes einzelne Plan­
jahr werden die liquiden Mittel einmalig auf den 
Mindestbestand angehoben. Die Iteration ver­
ändert die liquiden Mittel unter Wahrung des 
Mindestbestands. 

Zinsberechnung 

Um die Auswirkung des Bilanzausgleichs auf 
das Finanzergebnis im Rahmen der Iteration 
berechnen zu können, ist ein vollständiges 
Modell für die Zinsberechnung ertordertich. 
Die Modellbildung besteht auf der Seite der 
Passiva in der Betrachtung zweier Positionen 
mit kurz- und langfristigen Dartehen gegenü­
ber einem Portfolio einzelner Darlehen mit 
spezifischen Konditionen. Auf der Seite der 
Aktiva werden nur kurzfristige /Anlagen der li-

stellt und fließen dort in das Ergebnis vor Steu­
ern ein. Berechnungsgrundlage ist jeweils der 
Durchschnittsbestand, gerechnet als (Anfangs­
bestand -I- Endbestand) Z 2, 

Steuerberechnung 

In der Steuerberechnung werden Gewertiesteu-
er. Körperschaftsteuer und Solidaritätszuschlag 
auf das Ergebnis vor Steuern errechnet und in 
den Steueraufwand eingestellt. 

Übertrag JahresüberschussZ-fehl­
betrag aus der GuV in die Bilanz 

Der nach Abzug des Steueraufwands verblei­
bende JahresüberschussZ-fehlbetrag wird aus 
der GuV in die Bilanz übertragen, bevor der Aus­
gleich von Aktiva und Passiva erfolgen kann. 

Bilanzausgleich 

Zunächst werden die Bilanzsummen Aktiva und 
Passiva ermittelt. Über einen Vergleich der Dif­
ferenz mit dem Parameter „Bilanzdifferenz für 83 
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Abbruch Iteration" wird das Abbruchkriterium 
der Iteration festgestellt. Der Ausgleich zwi­
schen Aktiva und Passiva wird anschließend 
gemäß der folgenden Fallunterscheidung her­
beigeführt: 

Fall!) Aktiva > Passiva 
Die liquiden Mittel werden abgebaut bis der 
Mindestbestand erreicht ist. Darüber hinaus 
muss Darlehen aufgenommen werden. Der not­
wendige Betrag wird über einen Verteilungs­
schlüssel auf kurz- und langfristige Darlehen 
aufgeteilt. Durch eine entsprechende Wahl die­
ser Parameter kann ein den Wünschen entspre­
chendes Tilgungsverhalten manuell gesteuert 
werden. Kurzfristige Darlehen werden in die Zu­
gänge des laufenden Jahres eingebucht und 
mit den Abgängen des folgenden Jahres wieder 
ausgebucht. Langfristige Darlehen werden in 
die Zugänge des laufenden Jahres eingebucht 
und innerhalb des Planungshorizonts nicht wie­
der ausgebucht. 

Fall 2) Aktiva < Passiva 
Die liquiden Mittel werden erhöht. 
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Saldovortrag 

Da es sich bei der Bilanz um eine Bewegungs­
rechnung handelt, muss für jedes Bilanzkonto 
ein Endbestand als Summe aus Anfangsbe­
stand und allen aufgelaufenen Bewegungen ge­
bildet und auf den Anfangsbestand des Folge­
jahres vorgetragen werden. Um eine separate 
Gewinnvenwendung in der Planung zu vermei­
den, wird der JahresüberschussZ-fehlbetrag 
über die Jahre hinweg zum Bilanzgewinn/-
verlust kumuliert. Zu diesem Zweck wird der 
Vortrag des BilanzgewinnsZ-vedusts auf den 
Gewinn-A/erlustvortrag In dieser Funktion spe­
ziell behandelt. 

Technische Realisierung 

Das Planungssystem beinhaltet separate Info-
Cubes für Bilanz und GuV Die oben beschrie­
benen Funktionen sind als FOX-Formeln auf 
einem Multiplanungsgebiet über Bilanz und GuV 
realisiert worden, um ein höchstmögliches Maß 
an Wartungsfreundlichkeit bei Änderungen der 
Business Logic oder der angesprochenen Kon­
ten zu erreichen. Da die Parameter der Iteration 
ebenfalls in einem InfoCube abgelegt werden, 

können die Berechnungen in den FOX-Formeln 
leicht auf diese Parameter zugreifen. Diese Ab­
lage hat gegenüber einer Speicherung in einer 
Parametertabelle zusätzlich den Vorteil, dass 
die Pflege der Parameter ebenfalls mit BW-BPS 
Mitteln realisiert werden konnte. 

Technische Realisierung des ite­
rativen Bilanzausgleichs 

Die einzelnen FOX-Formeln wurden zunächst 
über eine globale Planungssequenz zu einem 
Durchlauf der Iteration zusammengefasst. Die 
eigentliche Applikation wird dem Anwender in 
Form eines BW-BPS Web Intertaces angeboten. 
Die Ablauflogik des Algonthmus ist im Event 
Handler der zu diesem Web Interface gene­
rierten BSP-Applikation realisiert, der ABAP-
Code für die Schleife über die Planjahre sowie 
die eigentliche Iteration enthält. Das Abbruch­
kriterium wird in der FOX-Formel für den Bilanz­
ausgleich festgestellt. Die Kommunikation des 
Abbruchkriteriums aus dieser FOX-Formel in 
den Event Handler generiert eine spezielle Mes­
sage vom Typ I. Diese Message wird in der FOX-
Formel gesetzt und im Event Handler über den 
Message Stack ausgelesen. • 

Even t Handler 

für alle Planjahre 
Einstellen Mindestbestand liquide Mittel 
wiederhole 

Planungssequenz 
bis Abbruchkriterium erreicht 
Saldovortrag 

FOX-Formeln 

1) Zinsberechnung 
2 ) Steuerberechnung 
3) Übertrag JahresüberschussZ-fehlbetrag 
4) Bilanzausgleich 

Planungssequena 

Abb. 2: Technische Realisierung des iterativen Bilanzausgleichs 
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Wie kalkulieren 
Werbeagenturen? 

von Simon Ottler; 

im Vergleicti zu anderen Branchen ist Control­
ling in der Praxis deutscher Werbeagen­
turen kaum verbreitet. Nur wenige Agenturen 
scheinen den Internen Stundensatz zu kennen, 
ab dem sich für sie ein Auftrag lohnt (vgl. o.V 
2006, S. 47). Grund genug, um die Frage zu 
stellen, wie Werbeagenturen kalkulieren, und 
wie sich dabei die Profitabilität der einzelnen 
Aufträge im Rahmen eines Job-Control­
lings beurteilen lässt. Im folgenden Beitrag 
wird zunächst auf die Erlös- und Kostenseite 
von Werbeagenturen sowie deren Leistungs­
felder eingegangen, um dann die Kalkulation 
auf Voll- und Teilkostenbasis zu erläutern. Eine 
Zusammenfassung und ein Ausblick schließen 
diesen Beitrag ab. 

Erlöse 

Erlöse sind der in Geldeinheiten ausgedrückte 
Wert abgesetzter Sach- oder Dienstleistungen. 
In Werbeagenturen stellen die einzelnen Aufträ­
ge oder Projekte, die auch als Jobs bezeichnet 
werden, die Erlösträger dar Die Jobs können 
dabei zu Etats und Kunden zusammengefasst 
werden. 

Leistungen einer Werbeagentur 

Die Kernleistung einer Werbeagentur besteht 
aus den Bereichen Beratung und Kreation. Die 
Beratung begleitet als Bindeglied („Kontakter") 
zwischen Agentur und Kunden die Entwicklung 
einer Wertiekampagne vom Brief ing bis zum fer­
tigen Werbemittel. Die Kreation, die üblicher­
weise aus Grafikern und Textern besteht, Ist für 

die Gestaltung kreativer Ideen verantwortlich. 
Bei der Umsetzung der Kampagnen sind in vie­
len Agenturen weitere unterstützende Bereiche 
wie Strategische Planung, Art Buying, Produkti­
on, DTP/ Reinzeichnung, FFF (Film, Funk, Fern­
sehen) und Media beteiligt. Manche dieser Leis­
tungen werden auch extern erbracht und stellen 
daher Fremdleistungen dar So wird der zuletzt 
genannte Aufgabenbereich, der für den Trans­
port der Werbemittel an die Zielpersonen zu­
ständig ist, heute üblichenweise von Mediaagen­
turen übernommen (vgl. Kloss 2007, S. 242ff.). 

Die Beratungs- und Kreativleistungen werden in 
der Regel mittels Honoraren vergütet, die nach 
Arbeitsstunden, vereinbarten Pauschalho­
noraren und/oder erfolgsabhängig abgerech­
net werden (vgl. Bristot 2001, S. 47ff.), 

Projekthonorare 

Bei Projekthonoraren wird die geleistete Ar­
beitszeit mit einem Stundensatz multipliziert. 
Die Honorarsätze sind im Rahmen einer Vor­
oder Nachkalkulation ermittelbar und können 
nach Leistungsart (z.B. Kreation, Beratung 
etc) und Qualifikation der Mitarbeiter diffe­
renziert werden (z.B. Creative Director, Art Di­
rector, Grafiker etc.). 

Diese aufwandsbezogene Vergütungsform steht 
im Fokus der weiteren Ausführungen. Auf die 
Ermittlung der Honorarsätze wird noch weiter 
unten im Detail eingegangen. 

Weitere Vergütungsformen 

Projekthonorare können mit Pauschal- und Er­
folgshonoraren kombiniert werden. Bei Pau­
schalhonoraren wird im Vorfeld ein Leistungs­
bündel vereinbart, für das die Agentur ein mo­
natliches fixes Honorar erhält. Im Fall von Er­
folgshonoraren müssen vor Erbringen der 
Leistung überprüfbare WertDeziele, wie z.B. die 
Kampagnenerinnerung, vereinbart werden. 

Werden Leistungen von Dritten erbracht, sind 
auch Provisionen im Sinne einer sogenannten 
„Handling-Fee" üblich. Dabei handelt es sich 
um Aufschläge für Fremdkosten. Diese entste­
hen, wenn für den Kunden Leistungen außer­
halb der Agentur erstellt werden. Ein Beispiel 
sind weiterberechnete Kosten einer Druckerei 
bei der Produktion von Werbemitteln. 

Mediaagenturen ertialten für ihre Vermittlungs­
leistung von den Werbeträgern traditionell eine 
sogenannte AE-Provision (Annoncen-Expediti­
on) in Höhe von 15 % der Kosten für die Werbe-

Die folgende Abb. 1 
gibt einen Überblick 
über die durchschnitt­
lichen Honorarsätze 
überregional tätiger 
deutscher Werbea­
genturen. 

Leistungsart Preise pro Stunde in € 
Beratung/Kontakt 85,- bis 145,-
Grafik/Design 70,- bis 120,-
Text 75,- bis 115,-
Konzeption 80,- bis 135.-
DTP/Reinzeichnung 60,- bis 95,-

Abb. 1: Stundenhanorare für Agenturleistungen |Quelle:Etat-Kalfculator 2007/08) 
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Rang Agentur Gross Income 
2007 in Mio. € 

Mitarbeiter 
2007 

1 Serv icep lan, München 108,72 
2 J u n g von Matt, Hamburg 53,67 
3 Media Consulta, Berlin 52,13 
4 F ischer Appelt Kommunikat ion, Hamburg 24,10 
5 Zum goldenen Hirschen, Hamburg 13,37 
6 B + D, Köln 13,33 
7 Kol le Rebbe Werbeagentur, Hamburg 13,23 
8 Change, Frankfurt am Main 13,12 
9 Phi l ipp und Keuntje, Hamburg 12,41 
10 W o b , Viernheim 12,03 

Abb. 2: Gross Income inhabergeführter Werbeagentiren im Jahr 20K (Quelle: GWA 2008) 

768 
517 
263 
212 
140 
136 
127 
126 
93 
106 

Schaltungen. Diese Provision wird jedoch zum 
großen Teil an die Werbekunden weitergegeben 
und stellt inzwischen nur noch eine Erlössäule 
der Mediaagenturen dar (vgl. Jacob 2007, S, 30). 

In der Praxis sind Kombinationen der genann­
ten Vergütungsmodelle üblich. 

Gross Income deutscher Werbeagen­
turen 

Der Nettoumsatz einer Werbeagentur in 
Form von Honoraren und Provisionen wird als 
Gross Income bezeichnet (vgl. Koschnick 2003, 
S. 84). In der folgenden Abbildung 2 ist das 
Gross Income der größten deutschen inhaber­
geführten Werbeagenturen dargestellt. 

In diesem Ranking, das in Zusammenarbeit der 
beiden Fachzeitschriften W&V und HORIZONT 
entstanden ist, werden nur inhabergeführte 
Agenturen berücksichtigt, die mindestens 30 
Prozent ihres Gross Incomes mit klassischer 
Werbung erwirtschaften (vgl. Sichau 2008, S. 
22). Bei den Top 10 Inhaberagenturen beträgt 
der durchschnittliche Pro-Kopf-Umsatz im 
Jahr 2007 knapp 130 Tausend Euro. 

Welche Kosten stehen dem Gross Income ge­
genüber? 

Kosten 

Kostenarten, Kostenstellen und Kosten­
träger 

Kosten sind der in Geldeinheiten bewertete In­
put des Leistungserstellungsprozesses. Be­
trachtet man die Kosten nach dem verbrauchten 
Produktionsfaktor, dann stellen die Personal­
kosten die dominierende Kostenart dar Ge­
messen am Gross Income machen diese Bran­
chenangaben zufolge einen Anteil von 50 bis 
65 Prozent aus. Weitere Kostenarten sind 
Raumkosten, Bürokosten, Abschreibungen, Be­
wirtungen, Reisekosten und Beiträge für Versi­
cherungen etc.. 

Sofern eine Werbeagentur über eine gesonderte 
Kostenstellenrechnung verfügt, werden die Kos­
tenarten zunächst nach den Grundsätzen der 
Verantwortung und Verursachung auf den Kos­
tenstellen erfasst und anschließend auf die Kos­
ten- bzw. Edösträger verrechnet. 

Die Kostenstellen orientieren sich an der Orga­
nisationsstruktur der Agentur und entsprechen 
beispielsweise den Bereichen Beratung, Kreati­
on sowie den unterstützenden Serviceabtei­
lungen. Die Kostenträger stellen auf kleinster 
Ebene die einzelnen Jobs dar 

365 Tage des Jahres 
./. 114 Sonn- und Feiertage 

251 Arbeitstage 
./. 30 Tage Urlaub, Krankheit 

2.008 Std. 
240 Std. 

221 Tage Anwesenheit  
Allgemeine Stunden (ca. 15 % ) 

1.768 Std. 
268 Std. 

Kundenbezogene Stunden 1.500 Std. 

Abb. 3: Ermittlung der Stundensätze (Quelle: Mauser 2D05. S. 101) 

Zeitkosten und Fremdkosten 

Um Agenturleistungen kalkulieren zu können, 
bietet sich eine Unterscheidung in Zeit- und 
Fremdkosten an (vgl. Mauser 2005, S.97ff.): 

Zeitkosten fallen an für die vom eigenen Per­
sonal erbrachten Arbeitsleistungen. Sie ergeben 
sich aus den für bestimmte Kunden bzw. Jobs 
aufgeschriebenen Arbeitsstunden der Mitarbei­
ter multipliziert mit deren Stundensätzen: 

Zeitkosten = Stundensatz . kundenbezogene 

Stunden 

Wichtige Voraussetzungen für ein funktionie­
rendes Job-Controlling sind daher die Ermitt­
lung von Stundensätzen sowie eine konse­
quente Zeiterfassung, damit die Zeitkosten den 
Jobs möglichst verursachungsgerecht zugeord­
net werden können. 

Bei Fremdkosten handelt es sich einerseits 
um allgemeine Funktionskosten, die für die 
Agentur als Gemeinkosten anfallen (z.B. Miete, 
Büromaterial, Telefon etc.). Zum anderen lassen 
sich den Projekten bestimmte Kostenpositionen 
auch als direkte Fremdkosten zuordnen (z.B. 
Reisekosten für den Besuch eines Kunden, Ho­
norar eines externen Fotografen, weiterberech­
nete Kosten eines Filmstudios etc.). 

Ermittlung von Stundensätzen 

Grundlage für die Berechnung von Stundensät­
zen sind das Jahresbruttogehalt inkl. aller Ge­
haltsnebenkosten und die geschätzte Summe 
kundenbezogener Stunden eines Jahres. 

Gemäß GWA belaufen sich die jobbezogenen 
Jahresarbeitsstunden eines Mitarbeiters 
im Durchschnitt der Werbebranche auf ca. 
1.500 Stunden (siehe Abbildung 3). 

Bei den allgemeinen Stunden handelt es sich 
um Anwesenheitszeiten, die nicht jobbezogen 
verwendet werden; sie fallen beispielsweise für 
übergreifende Projekte und Teambespre­
chungen, Eigenwerbung oder Verwaltungsar­
beiten wie Buchhaltung an. 

Die Stundensätze können für jeden ein­
zelnen Mitarbeiter oder für bestimmte 

ONTROLLER 
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Gelialts- bzw. Berufsgruppen ermittelt 
werden. Abhängig von der Position der 
Agenturmitarbeiter muss der Anteil allgemei­
ner Stunden individuell geschätzt und als Vor­
gabe für einen bestimmten Zeitraum definiert 
werden. Sofern die Mitarbeiter nicht mehr als 
den vorgegebenen Prozentsatz auf allgemei­
ne Arbeiten schreiben, werden über den fest­
gelegten Zeitraum sämtliche Personalkosten 
auf die Kunden verrechnet. Die übrigen (Per-
sonal-)Kosten, die sich den Erlösträgern nicht 
direkt zuordnen lassen, stellen Gemeinkosten 
dar. 

Es können drei Typen von Stundensätzen 
unterschieden werden (vgl. Mauser 2005, 
S 101 ff.): 

a) Direkter Stundensatz 
Basierend auf den Personalkosten sowie der 
kundenbezogenen jähdichen Arbeitszeit lässt 
sich für jede Berufsgruppe, Gehaltsgruppe oder 
jeden Mitarbeiter der sogenannte direkte Stun­
densatz (auch als „nackter" Stundensatz be­
zeichnet) berechnen: 

Direkter Stundensatz = Personall<osten (inkl. 

Gehaltsnebenkosten): 1.500 Stunden 

Geht man von einem Grafiker aus, für den die 
Werbeagentur ein jährliches Bruttogehalt in 
Höhe von 60.000 € inkl. aller Gehaltsnebenkos­
ten aufwendet, dann resultiert ein Stundensatz 
von 40 €. Multipliziert man diesen Stundensatz 
mit den für einen Job aufgebrachten Stunden, 
dann ergeben sich die direkten Zeitkosten für 
das Projekt. Über alle Projekte, Kunden oder 
Etats hinweg lassen sich auf diese Weise die 
direkten Zeitkosten der Agentur errechnen. 
Diese finden Eingang in die Deckungsbeitrags­
rechnung. 

b) Voller Stundensatz 
Werden auch alle Gemeinkosten der Agentur 
einkalkuliert, dann spricht man vom vollen 
Stundensatz. In Werbeagenturen bietet es sich 
an, die „Overheads" auf Basis der direkten 
Zeitkosten auf die Jobs zu verteilen. Der Zu­
schlagssatz lässt sich formelmäßig wie folgt 
ausdrücken: 

Gemeinkostenzuschlagssatz = Agenturge­

meinkosten : direkte Zeitkosten 

Bei diesem Verteilungsschlüssel liegt die An­
nahme zugrunde, dass sich die Agenturgemein­
kosten proportional zu den direkten Zeitkosten 
verhalten. Auch wenn diese Prämisse in der 
Realität nicht vollständig zutrifft, so beeinflus­
sen die Zeitkosten, als die bei einem Dienst­
leistungsunternehmen dominierende Kosten­
art zweifellos auch viele andere Kostenarten: 
„So wird ein höher bezahlter Mitarbeiter meist 
ein größeres Zimmer beanspruchen (Raum­
kosten), wird teurere Möbel haben, wird häu­
figer an allgemeinen nicht direkt kundenbezo­
genen Konferenzen teilnehmen und vieles 
mehr" (Mauser 2005, S. 113). Damit lässt 
sich der prozentuale Zuschlagsatz auf die ein­
zelne Projektkalkulation übertragen. Im Grun­
de handelt es sich hierbei um eine summa­
rische Zuschlagskalkulation, deren Vorteil dar­
in liegt, dass keine Kostenstellenrechnung er­
forderlich ist (vgl. Macha 2003, S. 135). 

unterstellt man im Beispiel, dass die Agentur­
gemeinkosten 300.000 € betragen und di­
rekte Zeitkosten in gleicher Höhe anfallen, 
dann ergibt sich ein Gemeinkostenzuschlags­
satz in Höhe von 100 Prozent, 

Der volle Stundensatz des Grafikers beträgt im 
Beispiel somit 80 €. Multipliziert man die aufge­
wendeten Stunden mit diesem Stundensatz, 
dann werden auch die indirekten Kosten auf die 
Jobs verrechnet. Die vollen Zeitkosten, die so­
wohl die direkten als auch die indirekten Kosten 
beinhalten, werden für die Vollkostenrechnung 
benötigt. 

Voller Stundensatz = direkter Stundensatz x (1 

-h Gemeinkostenzuschlagssatz in %) 

Direkter und indirekter Stundensatz dienen aus­
schließlich internen Kalkulationszwecken. 

c) Externer Stundensatz 
Bei ihrer Angebotskalkulation venwenden Wer­
beagenturen zum Teil soge­
nannte externe Stunden­
sätze, die in Agenturpreislis­
ten den Kunden gegenüber 
offen gelegt werden. In die­
sen externen Stundensätzen 
ist ein Gewinnaufschlag auf 
den vollen Stundensatz ent­
halten: 

Extemer Stundensatz = voller Stundensatz x (1 

-h Gewinnaufschlag in %) 

Bei einem Gewinnaufschlag von 20 % wür­
de der Honorarsatz des Grafikers im Beispiel 
96 € betragen und somit im Bereich üblicher 
Stundensätze für diese Berufsgruppe liegen 
(vgl. Abbildung 1). 

Zwischenfazit 

Werbeagenturen arbeiten profitabel, wenn 
sämtliche Kosten gedeckt sind und darüber 
hinaus ein Gewinn erwirtschaftet wird. Die­
se Übedegung liegt der VenA/endung der exter­
nen Stundensätze zugrunde und soll anhand 
der folgenden Angebotskalkulation veranschau­
licht werden. 

Betrachtet wird ein Auftrag einer Werbeagen­
tur, der die Gestaltung und Produktion eines 
6-seitigen Flyers sowie den Druck von 1.000 
Exemplaren, 4-farbig, umfasst. An der Ge­
staltung des Flyers arbeitet der Agenturgrafi­
ker insgesamt 10 Stunden. Der Druckauftrag 
wird von der Werbeagentur an eine externe 
Druckerei vergeben, wofür der Agentur 
Fremdkosten in Höhe von 200 € in Rechnung 
gestellt werden. 

Gegenüber einem Kunden könnte das Angebot 
im Rahmen einer Projektkalkulation wie folgt 
aussehen (siehe Abbildung 4): 

In diesem Angebotspreis sind alle Zeit- und 
Fremdkosten sowie ein Gewinnzuschlag von 
20 % einkalkuliert. Die Annahme des Auftrags 
würde sich in diesem Fall für die Agentur als 
profitabel erweisen. 

Häufig sind die Werbekunden allerdings 
nicht bereit, den veranschlagten Preis zu 
bezahlen. Bis zu welchem Preis kann sich die 

Geschätzte Arbeitsstunden 
Honorarsatz 

10 Std. 
96 € 

Honorar 960 € 
Fremdkosten (inkl. Handling Fee) 240 € 
Angebotspreis netto 
MWSt. (19%) 

1.200 € 
228 € 

Angebotspreis brutto 1.428 € 

Abb. 4; Angebotskalkulation (Quelle: eigene Darstellung) 87 
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Vollkostenkalkulation Teilkostenkalkulation 

geschiätzte Arbeitsstunden lOStd. 
voller Stundensatz 80 €/Std. 

Nettoerlös 
./. direkte Fremdkosten. 

.200 € 
200 € 

= Zeitkosten (inkl. Overtieads) 800 € 
+ direkte Fremdkosten 200 € 

= DB I 
direkte Zeitkosten 

.000 € 
400 € 

= Kosten 1.000 € = DB II 
+ Gewinnzusctilag (20%) 200€ ./. Overtieads. 

600 € 
4QCL1 

= Angebotspreis 1.200 € = Gewinn 200 € 

Abb. 5: Vollkosten- unil Teilkostenbetrachtung (Quelle: eigene Darstellung) 

Agentur tierunterfiandeln lassen, wenn das 
Projekt insgesamt nocfi wirtsctiaftlich sein 
soll? 

Kalkulation auf Teilkosten- und 
Vollkostenbasis 

Im Ratimen des Job-Controlling spielen sowohl 
Teilkosten- als auch Vollkostenbetrachtungen 
eine wichtige Rolle. Die Profitabilität eines Pro­
jekts lässt sich dabei nicht nur ex post, son­
dern bereits vor dessen Durchführung mittels 
einer Vorkalkulation beurteilen. Um den Ver­
handlungsspielraum einer Werbeagentur 
deutlich zu machen, sei in der Abbildung 5 die 
Angebotskalkulation nochmals explizit auf Voll-
und Teilkostenbasis dargestellt. 

Während die bottom-up-Kalkulation auf der lin­
ken Seite von der Frage ausgeht, welcher Ange­
botspreis „notwendig" ist, lautet die Fragestel­
lung auf der rechten Seite: welcher Preis ist 
vom Markt her möglich? Bei dieser top-down-
Betrachtung ist der Zielpreis Ausgangspunkt 
der Auftragskalkulation. 

Ist der Kunde nicht bereit, den unter Gewinnge­
sichtspunkten erforderlichen Angebotspreis zu 
bezahlen, und besteht kein Spielraum für Kos­
tensenkungen, bietet sich die Ermittlung so-
genannter Preisuntergrenzen an. Die Be­

rechnung kurzfristiger Preisuntergrenzen greift 
auf die Daten der Teilkostenrechnung bzw. De­
ckungsbeitragsrechnung zurück (vgl. Coenen­
berg 2003, S. 313ff.). 

Bei der Deckungsbeitragsrechnung (DB-
Rechnung) in Werbeagenturen gelten für einen 
Job i bei insgesamt n Jobs die folgenden Zu­
sammenhänge: 

DB I, = Nettoerlös, - direkte Fremdkosten, 

DB II , = DB I.- direkte Zeilkosten, 

Gewinn = ^DB II,- Gemeinkosten 

Die kurzfristigen Preisuntergrenzen sind in Ab­
hängigkeit von der jeweiligen Auslastungssitua­
tion der Agentur zu bestimmen. 

a) Kurzfristige Preisuntergrenze bei Unter­
beschäftigung 
Bei Unterbeschäftigung entspricht die Preisun­
tergrenze (PUG) den direkten Fremdkosten. Die­
se stellen variable Einzelkosten dar, da sie über­
haupt erst durch die Annahme eines Jobs ent­
stehen: 

PUG^ = direkte Fremdkosten, 

So lange die Agentur unterausgelastet ist 
und der Job einen positiven DB I erwirt­
schaftet, rechnet sich die Annahme des 
Auftrags. Dies gilt auch dann, wenn der DB II 
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kleiner als Null ist. Die direkten Zeit­
kosten haben den Charakter fixer Ein­
zelkosten. Die Agenturmitarbeiter müs­
sen monatlich bezahlt werden, egal ob 
sie für Kunden arbeiten oder nicht be­
schäftigt sind. Mit jedem Euro, der über 
dem DB I liegt, kann ein Teil der di­
rekten Zeitkosten gedeckt und damit 
das Betriebsergebnis verbessert wer­
den. Im Beispiel liegt die absolute Prei­
suntergrenze bei 200 €. 

Die Annahme eines Auftrags, bei dem das Ho­
norar unter den direkten Fremdkosten liegt, ist 
unter operativen Gesichtspunkten nicht akzep­
tabel. Dies gilt auch für die Teilnahme an 
Wettbewerbspräsentationen (sog. „Pit-
ches"), zu denen Werbekunden bei der Vergabe 
von Etats gelegentlich einladen. Hier sollten die 
Agenturen auf einem „Anerkennungshono­
rar" bestehen, das zumindest die entstandenen 
Fremdkosten deckt. 

In den meisten anderen Fällen sollte die Vergü­
tung selbst bei Unterbeschäftigung immer auch 
Teile der Zeitkosten decken. Der Preis ist ein 
Qualitätsindikator, der über die strategische 
Positionierung einer Agentur bestimmt. Eine 
Agentur, die sich auf die absolute Preisunter­
grenze herunterhandeln lässt, dürfte bei wei­
teren Verhandlungsrunden angemessene Prei­
se kaum mehr durchsetzen können. 

b) Kurzfristige Preisuntergrenze bei Vollbe­
schäftigung 
Wenn die Agentur voll ausgelastet ist, ergibt sich 
die allgemeine Preisuntergrenze dort, wo 
die direkten Fremd- und Zeitkosten gedeckt 
sind, d.h, wenn der DB II gleich Null ist: 

PUG i = direkte Fremdkosten i + direkte Zeit­
kosten i 

Jeder weitere DB II, der sich durch die Annah­
me eines Jobs zusätzlich verdienen lässt, trägt 
einen Teil der Gemeinkosten und entlastet da­
mit die übrigen Etats. Die Gemeinkosten sind 
im Wesentlichen fixe Kosten und müssen von 
der Summe der Job-Deckungsbeiträge getra­
gen werden. 

Häufig kann ein Projekt aufgrund der Auslas­
tungssituation nur durchgeführt werden, wenn 
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dafür andere Aufträge nicht angenommen wer­
den. In diesem Fall entgehen der Agentur De­
ckungsbeiträge der abgelehnten Jobs, die mit 
um die knappe Kapazität konkurrieren. Der 
entgangene Gewinn eines alternativen Jobs k 
ist im Sinne von Opportunitätskosten bei der 
Bestimmung der Preisuntergrenze zu berück­
sichtigen: 

PUGI = direkte Fremdkosten i + direkte Zeit­

kosten i + Opportunitätskosten k 

Im Beispiel liegt die allgemeine Preisuntergren­
ze bei einem Angebotspreis von mindestens 
600 €. 

c) Langfristige Preisuntergrenze 
Über alle Jobs hinweg betrachtet, müssen 
sämtliche Kosten inklusive aller Overheads ge­
deckt werden, wenn die Agentur langfristig am 
Mari<t bestehen will. Die langfristige Preisunter­
grenze für einen Auftrag liegt also dort, wo die 
Agentur kostendeckend arbeitet. Die Preis­
untergrenze errechnet sich wie folgt: 

PUG 1 = direkte Fremdkosten i + direkte Zeit­

kosten i -h anteilige Gemeinkosten i 

Die anteiligen Gemeinkosten stellen einen zu 
erreichenden Soll-Deckungsbeitrag dar Sie 
sind das Produkt aus direkten Zeitkosten des 
Jobs und Gemeinkostenzuschlagssatz: 

geitbezug_ Bosciiäftiqungssituation Preisuntergrenze 

kurzfristig Unterauslastung 
Vollauslastung 

DB I = 0 (aber: „doing the right things?") 
DB II = 0 -h Opportunitätskosten  

langfristig 

Abb. 6: Entscheidungen Uber Preisuntergrenzen 

schaffen, damit die Werbeagentur insgesamt 
profitabel ist. 

Zusammenfassung und Ausblick 

Bei der Kalkulation von Agenturleistungen 
spielt die Ermittlung der Stundensätze eine 
wichtige Rolle. Diese lassen sich als direkte 
Stundensätze für die Deckungsbeitragsrech­
nung oder als Vollkosten-Stundensätze inklusi­
ve aller Gemeinkosten berechnen. Darüber 
hinaus gibt es externe Stundensätze, in denen 
ein prozentualer Zuschlag für den Gewinn ent­
halten ist. 

Entscheidend für ein funktionierendes 
Job-Controlling ist eine regelmäßige, d.h. 
tägliche oder wöchentliche Erfassung des 
Zeitaufwandes pro Mitarbeiter. In die 
direkten Zeitkosten gehen alle Arbeitsstunden 
der Mitarbeiter ein, die für kundenbezogene 
Jobs geleistet werden. Während diese Stunden 
direkt an die Kunden weiterberechnet werden, 
sind die Arbeitsstunden, die auf allgemeine Ar-

Anteilige Gemeinkosten i = ^g^"^"'"g^'^^'"*^"^^^" . ^i^ekte Zeitkosten . 
^ direkte Zeitkosten i 

Im vodiegenden Beispiel liegt die langfristige 
Preisuntergrenze bei 1.000 €. In der Teilkos­
tenbetrachtung müsste der DB II mindestens 
so hoch wie die Gemeinkosten sein und im 
Beispiel somit 400 € betragen. Diese Übede-
gungen lassen sich wie folgt zusammenfas­
sen: (s.o. Abb. 6) 

Während die Teilkostenrechnung kurzfristige 
Preisuntergrenzen in Abhängigkeit der Be­
schäftigungssituation ermittelt, ermöglicht die 
Vollkostenrechnung projektbezogene Zielvor­
gaben: welcher Soll-Deckungsbeitrag ist bei 
einer längerfristigen Betrachtung zu enwirt-

beiten oder Abwesenheit geschrieben werden, 
Bestandteil der Gemeinkosten. In diesem Zu­
sammenhang sei auf ein grundsätzliches Pro­
blem hingewiesen: Es ist durchaus denkbar, 
dass einzelne Mitarbeiter mehr als die ge­
planten Zeiten auf „allgemein" schreiben, da­
mit „ihre" Kunden entlastet werden. Um das 
angestrebte Jahresergebnis der Agentur zu er­
reichen, müssen dann aber mehr Gemeinkos­
ten verteilt werden. In der Folge erhöhen sich 
die vollen Stundensätze aller Mitarbeiter Es 
werden auf die Kunden zwar weniger Stunden 
verrechnet, diese aber zu einem höheren 
Preis. 

DB II = Gemeinkosten 

Um die Höhe der Overheads in den Griff zu be­
kommen, sollte daher in regelmäßigen Abstän­
den für jeden Mitarbeiter das Verhältnis der auf 
Jobs geschriebenen Stunden zu den allgemei­
nen Stunden ausgewertet werden. Darüber 
hinaus ist ein gelegentlicher Blick auf die Zu­
sammensetzung der Agenturgemeinkosten 
sinnvoll. 

Abschließend bringt es Kai Müller, CFO bei der 
Hamburger Werbeagentur Kolle Rebbe, zutref­
fend auf den Punkt (o.V 2006, S. 47): „Nicht 
jede Agentur braucht einen Controller, aber 
jede braucht Controlling. Denn Werbung 
hin oder her: Eine Agentur ist ein Betrieb 
mit Gewinnerzielungsabsicht". 
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KPI-Steuerung und automobile 
CO^-Kostenpolitik: Erkenntnisse 
aus Controller-Sicht 
von Oliver Fröhling 
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Der Pkw und die Automobilbranche als eines 
der wichtigsten Industriesegmente, stehen ge­
genwärtig deutlich negativ in der Diskussion. 
Die in 2007 eingebrochene Nachfrage insbe­
sondere im Privatsegment, der aktuell stetige 
Anstieg der Kraftstoffpreise und nicht zuletzt die 
COj-Diskussion im Kontext der zukiJnftigen Kfz-
Besteuerung sowie potentieller EU-Strafzah­
lungen ab 2012 trüben die Verbraucher-Stim­
mung nachhaltig. Insbesondere die zukünftige 

Dimas-m = 130 -H a [M - (1289 * (1 AMI)] 

Dabei sind: a = Gewichtsbezogene Steige­
rungsrate (= 0,0457), M = 0-Gewicht aller 
veri<auften Pkw im Referenzjahr in kg und AMI 
= Anpassungsfaktor zur Berücksichtigung von 
Veränderungen des 0-Gewichtes. Ein Herstel­
ler mit einem 0-Flottengewicht in Höhe von 
1289 kg darf also im Schnitt genau 130 g CO/ 
km emittieren. Betrachten wir allein Deutsch-

• Dr. Oliver Fröhling 
beschäftigt sich vorrangig mit Controlling- und Reportinglö­
sungen, sowie mit Fragen der KPI-gestützten Unternehmens-
steuemng. 

COj-basierte Ausgestaltung der Kfz-Steuer 
verunsichert gleichermaßen Hersteller wie 
Nachfrager Hintergrund ist das von der EU-
Kommission vorgegebene Ziel, dass im Jahre 
2012 jeder verkaufte Neuwagen nicht mehr als 
120 g CO/km emittieren soll, wovon 10 g pro 
km durch nicht-herstellerspezifische Maßnah­
men erzielt werden sollen (vgl. Verband der Au­
tomobilindustrie 2007). Entsprechend beträgt 
der KPI „herstellerbezogene COj-Sollwert" 
130 g CO/km. Gleichwohl berücksichtigt auch 
der EU-Vorschlag herstellerbezogene Diffe­
renzen bzgl. des Pkw-Gewichtes. Der sog. Di-
mas-KPl „herstellerbezogener Soll-Flotten­
verbrauch" (vgl. auch Dudenhöffer 2008) er­
gibt sich zu: 

land, so wäre Landrover in 2007 approximiert 
eine KPI-Ausprägung in Höhe von 177 g als 
COj-Flottenbudget zugewiesen worden. Im Ist 
wohl unerreichbar: Der geringste COj-Wert, 
den Landrover anbietet, liegt bei 194 g (neuer 
Freelander 2 TDI4 Schaltgetriebe), der höchs­
te Wert bei 376 g (Range Rover V8 Superchar-
ged). 

C02-Emissionen und hubraumba-
sierte Kfz-Steuer 

Die gegenwärtige Kfz-Steuer approximiert die 
reale Pkw-Leistung über den Hubraum und be­
rücksichtigt zugleich die Emission über Klas­

seneinteilungen. Im Hinblick auf den zukünf­
tigen Fokus einer CO -̂Besteuerung ist sie un­
wirksam, wie zwei KPIs zeigen: Betrachten wir 
zunächst den KPI „PS-Leistung je Liter Hub­
raum", so besitzt ein 500 PS-starker Porsche 
Cayenne Turbo mit 4.806 cm^ mit 104,03 eine 
bessere Ausprägung als ein 510 PS-starker 
Mercedes-Benz ML 63 AMG mit 6.208 cmj 
(= 82,15). Auch emissionstechnisch taugt das 
Modell aufgrund der wachsenden Modellvielfalt 
nicht mehr, da allein bei Mercedes-Benz hub-
raumidentische Motoren (hier: 3 Liter-Diesel) in 
fast allen Modellen angeboten werden: Die CÔ -
Steigerungsrate zwischen einer C 320 CDI-
Limousine und einem Geländewagen G 320 CDI 
beträgt ca. 65,9 %. 

Der Zusammenhang zwischen Spritver­
brauch und COj-Ausstoß ist definiert: Ein Li­
ter Bezinverbrauch entspricht einem CÔ -Aus-
stoß von 23,7 g pro Kilometer, während ein Li­
ter DieselvertDrauch mit 26,5 g zu Buche schlägt 
(vgl. Sanier 2007). Der KPI „CO^-Wachstums-
faktor" (Diesel-zu Benzln-CO -̂Verbrauch) be­
trägt damit 1,12. Im gegenwärtigen Steuermo­
dell wird der Dieselmotor deutlich benachteiligt. 
Für die Relation Diesel zu Benzin (bei iden­
tischem Hubraum) ergibt sich der KPI „Steuer­
relation Hubraum" zu ca. 2,29. Ein Beispiel 
soll die fehlende Verursachungsgerechtigkeit 
und mangelnde Emissionslenkwirkung der Hub­
raumsteuer verdeutlichen: (siehe Abb. 1) 

Bei nahezu identischem Hubraum verbrennt der 
Passat TDI weniger CÔ  (-15 %), ist bei der Kfz-
Steuer aber signifikant teurer als der Benziner 
(-1-128 %) . Der „CO,-Wachstumsfaktor" be­
trägt im konkreten Beispiel 0,87, während die 
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Ausprägung der „Steuerrelation Hubraum" 
eben 2,29 beträgt. i 

C02-Eniissionen und reine C02-
Steuer | 

Ein Vorschlag für eine reine CO^-basierte Kfz-
Steuer, aber basierend auf dem veralteten und 
realitätsfernen sog. Neuen Europäischen 
Fahrzyklus („EG-Richtlinie" EG-Richtlinie 
80/1268/EWG in der Fassung 93/116/EWG; 
vgl. hierzu kritisch Blaube 2007) stammt vom 
Vert̂ ehrsclub Deutschland (vgl. VCD 2007; je­
weils Euro 4-Norm unterstellt): ^ 

Kritisch ist anzumerken, dass die unterschied­
liche Besteuerung zwischen Benziner und 
Diesel nicht nachvollziehbar ist, da ein g 00^ 
gleich behandelt werden sollte - die Kfz-Steuer 
ist u.E. nicht dazu da, Ungleichbehandlungen 
bei der Mineralölsteuer (Gewinner Diesel) aus­
zugleichen, zumal diese durch die Versiche­
rungen kompensiert werden (Vedierer Diesel). 
Im VCD-Vorschlag variiert der KPI „Steuerrela­
tion COj" (Diesel zu Benziner) zwischen 3,75 
und 1,06. Nicht einsichtig ist auch, warum die­
ser KPI COj-klassenbezogen variieren sollte. 

C02-Emissionen und kombinierte 
C02-Steuer I 

Alternativ schlagen wir ein kombiniertes COj-
Kfz-Steuermodell vor (vgl. Fröhling 2008). Ba­
sierend auf dem gegenwärtigen Steueraufkom­
men von 8,8 Mrd. € (Ländersteuer) und einem 
unterstellten Wachstum in Höhe von 9 %, sehen 
wir folgende Aufteilung auf einzelne Steuer­
elemente vor: (siehe Abb. 3) I 

In diesem Modell kann der Automobilhersteller 
zwei KPIs aktiv beeinflussen - den CO^-Sollaus-
stoß (in g pro km; vgl. z.B. Haschek/Stappen 
2008) und die modellspezifische Höchstge­

schwindigkeit (z.B. über Motoren-Downsizing 
oder elektronische Abregelung). Materiell we­
sentliche Kostentreiber sind Elemente 00 -̂
Sollausstoß und Fahdeistung: Hierbei wird der 
KPI „Kilometerleistung pro Jahr" im Wesent­
lichen durch den Verwendungszweck des Pkw 
beeinflußt. Bei (freiberuflichen bzw. gewerb­
lichen) Fahrern mit einem hohen geschäftlichen 
Fahranteil wäre steuerpolitisch über eine geson­
derte Entlastung nachzudenken (z.B. höhere 
km-Pauschale bei gleichzeitiger Verpflichtung 
zur Führung eines Fahrtenbuches). 

Literatur 

Blaube, W.: Wer sagt hier die Wahrheit?, in: Au­
toBild, Nr 45, 2007, S. 26-27, 

Dudenhöffer, F: Zwischen Autokrieg und Um­
weltschutz, in: Westdeutsche Allgemeine Zei­
tung. Nr. 57 vom 07.03.2008. S. 3. 

Fröhling, 0.: Automobile C02-Kostenpolitik: Ver­
ursachungsgerechtigkeit, Kostenbelastung und 
Nachfrageimplikationen: in: 23. Deutscher Con­
trolling Congress (Hrsg, Th, Reichmann), Dort­
mund 2008. 

Haschek, B./Stappen, H.-J.: Zielversprechend, 
in: Auto, Motor und Sport, Nr 3 (2008), S. 106-
108. 

Sanier, B.: Alle Autos unter 120 Gramm C02, in: 
Focus Online, 2007, http://www.focus.de/auto/  
unten(vegs/co2-grenzwert_aid_230386.html 
(Abruf vom 04.03.2008). 

VCD (Hrsg.): Kfz-Steuer wird Klimasteuer: VCD-
Modell für eine Kfz-Steuer auf C02-Basis, Ber­
lin 2007. 

Verband der Automobilindustrie (Hrsg.): Mittei­
lung der Kommission zur C02-Minderung bei 
Pkw - Stellungnahme des VDA i • 

Pkw-Modelle P S 1 HubnHim C ( V W « t 1 Ktz-Stwier 
VW Passat Variant TDI (DSG) 170 1.968 177 308 
m Passat Variant TS I (Autoiti.) 200 1.984 204 135 

Abb. 1: Feblallokation duich gegenwärtige Kfz-Steuer 

COrSchweilenwert Kfz-Steuer B e n z i n ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ K z - S t a t M ^ ^ ^ H 
0,40 1,50 

> 120 und $140 0,80 4,00 
> 140 u n d < 160 2,00 6,50 
> 160 u n d $ 2 0 0 5,00 9,50 
> 200 u n d $ 250 10,00 12,00 

>250 15,00 16,00 
Abb.2: Vorgeschlagenes CO -Kfz-Sleuermodell des VCD 

%-Wert VokuiwninMnLC Eitiulenina 
COr Ausstoß 50 4,796 Orientierung am VCD-Modell mit 

einer geringeren Progression 
Fahrleistung 40 3,836 Linearisierung auf Basis 0 

gelatirener km und des Pkw-
Bestandes 

Geschwindigkeit 10 0,959 Progression ab 250 km/h auf Basis 
des Pkw-Beslandes und der gegen­
wärtigen 0-Geschwindigkeit per Mo­
dell (ca. 185 km/h) 

Abb. 3: Eckdaten eines alternativen CO.-Kfz-Steuermodells 
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Abb. 4: Rahmenbedingungen des alternativen CO -Kfz-Steuermodells 

j e km in € 
0,0075 

Geschwindigke 
< 180 

180 und < 200 
> 200 und < 250 

>250 

0,125 
0,150 
0.200 

91 

http://www.focus.de/auto/


Gemischte Projekneams 

11 

14 

19 

Produktivität gemischter Projektteams 
spricht für den Einsatz externer Experten 
von Frank Schabel 

im globalen Wettbewerb wird es für 
Deutschland zur Herausforderung, sich als  
Wissens- und Kompetenzstandort zu be­
haupten. Dazu gilt es, das Arbeitskräftepoten­
zial in optimaler Weise zu nutzen und die Leis­
tungs- und Beschäftigungsfähigkeit der Arbeit­
nehmer auch über ein verlängertes Enwerbsleben 
hinweg aufrechtzuerhalten und weiterzuent­
wickeln. 

Bereits heute zeichnet sich ab, dass sich das 
„System Arbeit" grundlegend verändern muss, 
um diese hochgesteckten Ziele zu erreichen. 
Experten schätzen, dass sich der Anteil der 
flexiblen und befristeten Arbeitsverhält­
nisse bis zum Jahr 2020 auf etwa 40 Pro­
zent erhöhen wird. Dies zeigt auch die Studie 
der Hays AG zum Thema „Flexible Arbeitsver­
hältnisse", die im Frühjahr 2007 erschienen ist. 
Danach gehören flexible Arbeitsverhältnisse be­
reits heute zum festen Bestandteil der Perso­
nalstrukturen. So setzt bereits jedes dritte Un­
ternehmen in Deutschland über zehn Pro­
zent flexible Personalressourcen ein und je­
des zweite deutsche Unternehmen hat im 
vergangenen Jahr den Anteil flexibler Personal­
ressourcen erhöht. Beim Einsatz von flexiblen Ar­
beitskräften geht es den Unternehmen vor allem 
darum, fehlende Personalressourcen zu über­
brücken und spezielles Wissen zu akquirieren. 

Wie aber steht es um die Effizienz gemischter 
Teams aus fest angestellten Mitarbeitern 
und externen Spezialisten? Einen empirisch 
fundierten Befund liefert die Studie „Mixed 
Teams - Treiber des Projekterfolgs?", die vom 
Institut für Employability und Beschäftigung 
(IBE) an der Fachhochschule Ludwigshafen ge­
meinsam mit Hays durchgeführt wurde. Befragt 
wurden operative und strategische Entscheider, 
die über Erfahrung mit IVlixed Teams verfügen. 

92 Die Ergebnisse zeigen: Gemischte Teams sind 

produktiver als rein intern besetzte Pro­
jektteams. Ein klares Argument für die auf­
kommende Projektwirtschaft, auf gemischte 
Teams zu setzen. 

Flexible Arbeitsverhältnisse gewinnen an 
Bedeutung 

Die Deutsche Bank Research weist in ihrer Stu­
die „Deutschland im Jahr 2020" darauf hin, 
dass sich die Bedeutung der Projektwirt­
schaft in den kommenden Jahren weiter 
verstärken wird. Denn kaum ein Unternehmen 
ist in der Lage, den immer komplexer wer­
denden Anforderungen im globalen Wettbewert) 
sowie der zunehmenden Innovationsgeschwin­
digkeit allein mit der Stammbelegschaft zu be­
gegnen. In der Folge werden Unternehmen für 
spezifische Projekte immer häufiger externe 
Spezialisten beauftragen, die das Know-how 
der internen IVlitarbeiter durch ihr SpezialWissen 
komplettieren. 

Gerade die IT ist Vorreiter bei der Etablierung 
flexibler Arbeitsverhältnisse, der Anteil exter­
ner IT-Spezialisten liegt bei jedem dritten 
Unternehmen bereits bei über 30 Prozent, 
Und der Bedarf an externen Experten für lau­
fende und anstehende Projekte bleibt hoch. 
Gefragt sind vor allem SAP-Berater und -Ent­
wickler, .net-Spezialisten, hardwarenahe Soft­
wareentwickler und Java-Programmierer In 
der IT ist der Einsatz externer Spezialisten für 
Projekte ein sehr stabiler Trend, der unabhän­
gig von konjunkturellen Schwankungen zu be­
obachten ist. 

Zunehmend setzt sich der Einsatz selbstständi­
ger Experten auch im Rechnungswesen und 
Controlling durch. Die ständig steigenden An­
forderungen des Gesetzgebers sorgen in die­

sem Bereich für eine große Nachfrage nach 
speziellem Know-how. Externe Spezialisten 
werden vor allem eingesetzt, um die Bilanzie­
rung von HGB auf IFRS umzustellen und die 
Anforderungen des Sarbanes-Oxley Act 
(SOX), von Basel II sowie Solvency II umzu­
setzen. Ein weiteres wichtiges Einsatzgebiet ist 
die Etablierung neuer Shared Service Center im 
Finanzumfeld sowie das Risikomanagement bei 
Banken. 

Effektivere Teamprozesse in ge­
mischten Teams 

Die Studie „Mixed Teams - Treiber des Pro-
jektertolgs?" zielte darauf ab zu ermitteln, wie 
sich die Produktivität von gemischten Teams -
d. h. von Projektteams, bei denen fest ange­
stellte MitartDeiter eines Unternehmens mit ex­
ternen Spezialisten zusammenarbeiten - im 
Vergleich zu rein intern besetzten Projektteams 
darstellt. Das Befragungskonzept wurde in Zu­
sammenarbeit mit dem Institut für Beschäfti­
gung und Employability unter Leitung von Prof. 
Dr Jutta Rump entwickelt. Es basiert auf einem 
Kausalmodell der Teamart)eit, aus dem sich die 
wesentlichen Effektivitätsfaktoren von Teampro­
zessen ableiten lassen. An der Studie beteilig­
ten sich insgesamt 489 strategische und ope­
rative Entscheider, davon 75 Prozent aus Groß­
unternehmen und 25 Prozent aus dem Mittel­
stand. 

Mixed Teams sind ein eindeutiger Produk­
tivitätstreiber - so das zentrale Ergebnis der 
Studie (vgl. Abb. 1). Insgesamt bewerten 65,2 
Prozent aller Befragten diese Teams generell 
als produktiver Operative Entscheider votieren 
noch klarer und sehen zu 71,8 Prozent Pro­
duktivitätsvorteile. Diejenigen Studienteilneh­
mer, die Mixed Teams als produktiver erachten. 
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beziffern auf der Basis ihrer persönlichen Er­
fahrungen den Produktivitätsvorteil gegenüber 
rein internen Teams im Durchschnitt auf 26,6 
Prozent. 

Die besonderen Stäri<en von Mixed Teams lie­
gen vor allem im Transfer von Fach- und 
Methodenwissen innerhalb des Projekt­
teams, in der teaminternen Problemer­
kennung und der Entwicklung tragfähiger 
Lösungsalternativen sowie in der Einhal­
tung von Zeitvorgaben bzw. Milestones -
also allesamt Punkte, die ganz konkret zur Ef­
fektivität von Teamprozessen beitragen (vgl. 
Abb. 2). Weniger zu den Kernkompetenzen 
von Mixed Teams gehören die Identifikation 
mit dem Unternehmen oder die Verfolgung 
strategischer Unternehmensziele sowie die In­
tegration in die Unternehmensorganisation 
und der Umgang mit dort auftretenden Kon­
flikten. Dies lässt sich damit erklären, dass 
Mixed Teams in der Regel nur temporär am 
Unternehmensgeschehen teilnehmen. Sie 
sehen ihre Aufgabe daher weniger darin, sich 
in Fragestellungen einzuschalten, die über das 
Projektgeschehen hinausgehen. Bei der Ver­
folgung gemeinsamer Ziele und dem Teamzu­
sammenhalt hat dagegen die Teamstruktur -
gemischte oder interne Teams - nach Mei­
nung der Entscheider keine Bedeutung (vgl. 
Abb. 3). Das gemeinsame Ziel bildet das Bin­
deglied, nicht die Teamkonstellation. 

Deutlich mehr operative Entscheider sehen 
einen Produktivitätsvorteil durch Mixed 
Teams als ihre Kollegen aus dem strate­
gischen Bereich. Dies rührt offenbar daher, 
dass sie sehr viel stärker in das eigentliche Pro­
jektgeschehen involviert sind und ihnen in der 
Folge eine differenziertere Einschätzung der 
Vor- bzw. Nachteile von Mixed Teams im Ver­
gleich zu rein intern besetzten Projektteams 
möglich ist. Sie beurteilen Mixed Teams insbe­
sondere bezüglich der umsetzungs- und ergeb­
nisorientierten Faktoren positiver, während stra­
tegische Entscheider ihr Augenmerk stärker auf 
Fragen des Gesamtunternehmens und nach 
den Wegen zur Zielerreichung richten. 

Vergleicht man die Aussagen der Vertreter der 
beiden Unternehmensgrößen (Mittelstand bis 
999 Mitarbeiter, Großunternehmen ab 1.000 
Mitarbeiter), tritt für Großunternehmen die 

Mixed T e a m s 

Re in intern besetzte Pro jekt teams 

Angaben In % d«r Ntnnung 

Abb. 1: Fast 2/3 der Befragten Entscheider bewerten Mixed Teams im direkten Vergleich mit rein internen Teams 
eindeutig als produktiver. 

Produktivität von Mixed Teams noch deutlicher 
zutage als im Mittelstand. Nahezu 70 Pro­
zent der Entscheider in Großunternehmen 
halten gemischte Teams für effizienter im 
Mittelstand hingegen sind es nur knapp 54 
Prozent. Die Vermutung liegt nahe, dass in 
kleineren Betrieben stärkere familiäre Struktu­
ren vorherrschen („man kennt sich"), die es 
externen Spezialisten schwerer machen, sich 
als Know-how-Geber in Teams zu etablieren. 
Darüber hinaus sind mittelständische Unter­
nehmen eher traditionell geprägt. Hinzu kommt 
die Befürchtung, externen Mitarbeitern im Pro-
jektvedauf zu viele Einblicke in unternehmens­
eigenes Wissen und in betriebliche Abläufe zu 
gewähren. 

Bei der branchenspezifischen Auswertung zeigt 
sich, dass Unternehmen aus Branchen, die 
durch hohe Veränderungsgeschwindigkeit, hohe 
Komplexität, steigende Flexibilität und hohen In­
novationsdruck gekennzeichnet sind und sich 
ständig wandelnden Kundenanforderungen ge­
genübersehen, die Effizienz von Mixed Teams 
am positivsten beurteilen. Dies sind unter ande­
rem die Luft- und Raumfahrt, der Bereich 
Handel, Konsumgüter und Versorgung so­
wie die Automotive-Branche. Traditionellere 
Branchen, wie zum Beispiel das verarbeitende 
Gewerbe, erkennen erst allmählich den Nutzen 
einer individuellen Zusammensetzung von 
Teams mit externen Experten und internen Mit­
arbeitern. 

Produkt iv i tätsre levante G ründe 

Transfer Methodenwissen im Projektteam 

Problemerkennung im Projektteam 

Wissensentwicklung im Projektverlauf 

Entwicklung tragfahiger Losungsalternativen 

Transfer von Fachwissen im Projektteam 

Einhaltung Zeitvorgaben / Milestones 

|e9,o 

|68,7 

|67.4 

Mixed T e a m s 

Re in intern besetzte Pro jekt teams 

Baslt n'489 Ent«ch«i(l*r 
Angaben In X dar Nannungan 

Abb 2: Entscheidungsträger, die bei Mixed Teams klare Produktivitätsvorteile erkennen, führen als wichtigste 
Vorteile durchgängig produktivitälsrelevanle Aspekte an. 93 
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Rein intern besetzte Projelttteam^ 
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Abb. 3: Entscheider, die rein intern besetzte Projel<t1eanis als produktiver beurteilen, geben hauptsächlich 
organisationsbezogene und weniger produktivitätsrelevanle Aspekte an. 

Gemischte Teams punkten 
bei Know-how-Transfer und 
Wissensentwicklung 

Aus dem der Studie zugrunde gelegten Kausal­
modell wurden zentrale Leistungsindikatoren 
für die Bewertung der Effizienz gemischter 
Teams abgeleitet. Bei nahezu allen Indikatoren 
bieten l̂ ixed Teams aus Sicht der befragten 
Entscheider einen Vorteil. Die Überlegenheit von 
IVlixed Teams gegenüber rein intern besetzten 
Projektteams wird insbesondere bei der Ein­
haltung von Zeitfenstern (56,0 Prozent), beim 
Erreichen vorgegebener Projektziele (50,7 
Prozent) sowie bei der Qualität (44,0 Prozent) 
und Umsetzbarkeit der Projektergebnisse 
(39,7 Prozent) gesehen. Vor allem Banken und 
Versicherungen sowie der Bereich Handel, Kon­
sumgüter und Versorgung sehen in den ge­
nannten Aspekten zentrale Treiber des Pro­
jekterfolgs. Lediglich in Bezug auf die Einhal­
tung von Budgetvorgaben zeigen sich einige 
Studienteilnehmer noch etwas skeptisch. 

Das Wissen, das im Verlauf eines Projektes ge­
neriert wird, wird idealerweise über vielfältige 
Transferaktivitäten im Unternehmen verteilt. 
Beim Transfer von Fach- und Methodenwis­
sen innerhalb von Teams sehen alle Befragten 
einen deutlichen Vorteil von gemischten Teams. 
Auch was den teamübergreifenden Know-how-
Transfer anbelangt, lässt sich eine Gleichwertig­
keit zu rein intern besetzten Projektteams er-

94 kennen. 

Klar im Vorteil sind Mixed Teams, wenn es um 
die Wissensentwicklung im Projektverlauf 
(56,6 Prozent) geht. In Bezug auf den Transfer 
von Fach- und Methodenwissen innerhalb des 
Projektteams sehen sowohl strategische (59,7 
bzw. 60,5 Prozent) als auch operative Entschei­
der (54,4 bzw. 58,1 Prozent) Mixed Teams deut­
lich vorne. Die positive Beurteilung der Wissens­
entwicklung in Mixed Teams erreicht bei der 
Luft- und Raumfahrt mit 76,2 Prozent, dem Be­
reich Handel, Konsumgüter und Versorgung 
(64,9 Prozent) sowie der Chemie- und Pharma-
branche mit 62,9 Prozent Spitzenwerte. 

Die Problemerkennung und -bewältigung 
im Team sowie die Entwicklung tragfähiger Lö­
sungsalternativen stellen entscheidende Krite­
rien für die Handlungsfähigkeit von Teams und 
somit für die Nachhaltigkeit von Teamprozessen 
dar Für alle diese Indikatoren bescheinigen die 
Branchenvertreter gemischten Teams deutliche 
Vorteile. Die höchsten Zustimmungswerte wei­
sen dabei die Chemie- und Pharmaindustrie, 
der Bereich Handel, Konsumgüter und Versor­
gung sowie die Gruppe der Banken und Versi­
cherungen auf. 

Was die Entscheidungsfindung und die Verfol­
gung gemeinsamer Ziele im Team anbelangt, 
stehen für Vertreter aller Branchen Mixed Teams 
rein intern besetzten Projektteams in nichts 
nach. Deutlich verhaltener fällt hingegen 
die Beurteilung bezüglich der Verfolgung 
strategischer Unternehmensziele aus. Pro­

bleme im Team erkennen (58,3 Prozent) und 
tragfähige Lösungsalternativen entwickeln 
(54,4 Prozent) - hier sind Mixed Teams nach 
Meinung der Entscheider rein internen Teams 
deutlich überlegen. 

Mixed Teams profitieren bei der Problemer­
kennung und -lösung von der größeren Er­
fahrung der externen Experten, die Know-
how aus zahlreichen Branchen und Projekten 
mitbringen. Gleichzeitig sind die Externen unbe­
fangener und eher bereit, ihr Fachwissen preis­
zugeben. Aufgrund dieser Faktoren sind beson­
ders Mixed Teams nach Ansicht der Befragten 
in der Lage, frische Ideen und Lösungswege zu 
entwickeln. 

Auch die Entscheidungsfindung im Team 
(83,0 Prozent) verläuft in Mixed Teams besser 
oder zumindest gleich gut wie in rein intern be­
setzten Teams. Mehr als die Hälfte der Entschei­
der (53,6 Prozent) ist allerdings davon über­
zeugt, dass die Teamzusammensetzung keinen 
Einfluss auf die Vertolgung gemeinsamer Pro­
jektziele hat. 

Commitment und Kooperations­
bereitschaft sind unabhängig von 
der Teamform 

Damit ein Team optimale Projektergebnisse er­
zielen kann, muss die Einstellung seiner Mit­
glieder stimmen. Mixed Teams identifizieren 
sich aufgrund ihres temporären Charakters na­
turgemäß nur in begrenztem Umfang mit strate­
gischen Unternehmenszielen. Dennoch sind 
sich alle Entscheider einig, dass sie rein intern 
besetzten Projektteams in nichts nachstehen, 
was die Zufriedenheit und das Commitment der 
Teammitglieder sowie die Identifikation mit den 
Projektzielen anbelangt. Hierzu trägt sicher 
auch der hohe Anspruch der externen Experten 
an die eigene Leistung bei. Bei der Identifika­
tion mit dem Projektteam sieht die Mehrzahl 
(63,6 Prozent) der Befragten keine Nachteile 
gegenüber rein internen Teams. 

Ohne Kooperationsbereitschaft und -fähig-
keit im Team ist erfolgreiche Projektarbeit 
nicht möglich. Bezogen auf die Kommunikation 
und die Kooperation im Team nimmt etwa die 
Hälfte der Befragten für Mixed Teams Vorteile 
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wahr. Circa 80 Prozent der Studienteilnehmer 
sehen zumindest keine Nachteile. Da die Mit­
arbeit von Mixed Teams im Unternehmen zeit­
lich begrenzt ist, streben sie keine Integration 
in die Unternehmensorganisation an. Die Inte­
grationsbereitschaft innerhalb des Teams 
hängt nach Einschätzung von etwas weniger 
als der Hälfte der Befragten nicht von der 
Teamform ab. 

Neben den bereits genannten Aspekten hängt 
der Erfolg eines Projektes auch vom Zusam­
menhalt innerhalb des Projektteams ab. In Mixed 
Teams sind nach Meinung der Entscheider die 
einzelnen Rollen der Teammitglieder mindestens 
genauso klar verteilt wie in rein intern besetzten 
Projektteams. Nach Einschätzung der Befragten 
gestalten sich die Atmosphäre (84,3 Prozent), 
die gegenseitige Wertschätzung (87,4 Pro­
zent) sowie der Umgang mit Konflikten (78,9 
Prozent) in Mixed Teams sogar besser oder zu­
mindest gleich gut wie in rein internen Teams. 
Selbst der Umgang mit Konflikten innerhalb der 
Unternehmensorganisation wird bei Mixed 
Teams von fast 60 Prozent der Befragten als 
nicht negativ empfunden. 

Vorteilhaft wirken sich Mixed Teams offenbar 
auf die Klarheit der Rollenverteilung inner­
halb des Projektteams aus - was vor allem die 
strategischen Entscheider (50,4 Prozent) er­
kennen. Keinen Einfluss hat die Teamform da­
gegen auf die Atmosphäre innerhalb des Teams, 
die gegenseitige Wertschätzung der Teammit­
glieder sowie den konstruktiven Umgang mit 
Konflikten innerhalb des Teams. In diesem 
Punkt sind sich die Vertreter von großen und 
mittelständischen Unternehmen einig. 

Eine funktionierende Zusammenarbeit hängt 
also von den einzelnen Personen ab, weniger 
davon, woher sie stammen. Frühere Ressenti­
ments der internen Mitarbeiter gegenüber den 
Externen wurden abgebaut. Der enge Kontakt 
mit den Experten von außen wird heute positiv 
als Gelegenheit zum Erfahrungsaustausch und 
Neh«ori<ing gesehen. 

Gemischte Teams in der Praxis 

Dies bestätigen auch die Erfahrungen in einzel­
nen Unternehmen. Etwa bei der Mari<-E Aktien­

gesellschaft, die seit dem 1. Januar 2007 zum 
Energieverbund der Südwestfalen Energie und 
Wasser AG (SEWAG) gehört. Dort ist ein exter­
ner Spezialist im Einsatz. „In der Abteilung En­
ergiehandel beschäftigt Mark-E seit Februar 
2006 einen Kaufmann mit fundiertem tech­
nischen Zusatzwissen, der üben/viegend die Er­
schließung neuer Geschäftsideen prüft und die­
se bis zur Umsetzung führt. Diese Zusammen­
arbeit haben wir in den vergangenen zwei Jah­
ren von Projekt zu Projekt verlängert", erläutert 
Dr Johannes Groß, Leiter Energiehandel bei 
dem regionalen Energie- und Infrastruktur­
dienstleister mit Sitz in Hagen. 

selbstverständlich ein absolut perfektes und 
weitreichendes Fachwissen. Von einem hoch­
bezahlten Externen vedangt der Auftraggeber 
immer ein Fast Close. Zum anderen muss es 
einem Interims-Manager (Zeitarbeiter) auch ge­
lingen, sein Wissen anderen mitteilen zu kön­
nen." Aber auch so genannte soft skills sind un­
erlässlich. „Neben der fachlichen Expertise soll­
te man unbedingt auch die Eigenschaft haben, 
ins Team zu .passen'. Dies setzt eine Hands-on-
Mentalität und viel Menschenliebe voraus, 
ebenfalls eine stets optimistische Einstellung -
insbesondere in hektischen Zeiten wie zum 
Jahresabschluss." 

• Frank Schabet 

Ist für die Firma Hays AG als Read of Marketing / Corporate 
Communications tätig. 

E-Mail; frank.scfiabel@tiays.de 

„Ich schätzte besonders die hohe Motivation 
des selbstständigen Spezialisten und seine kri­
tische Außensicht auf das Unternehmen". 

„Weiters die Flexibilität, von Projekt zu Projekt 
entscheiden zu können, wie ich mein Personal 
einsetze und ob ich externe Partner mit einbin­
de". Auch die Kollegen im Team seien begeis­
tert, empfänden die Kooperation als „ange­
nehm, bereichernd und entlastend". 

Ein anderer Externer (Master in International Ac­
counting), ist für die im Umweltservice und der 
Umwelttechnik tätige Untemehmensgruppe 
SULO GmbH in Hamburg im Einsatz. Die SULO-
Gruppe ist im April 2007 von der französischen 
VEOLIA-Gruppe übernommen worden; Hitzler 
stellt das Rechnungswesen auf IFRS-Normen 
um. Seine Spezialgebiete sind die Rechnungs­
legung nach deutschen und internationalen 
(IFRS) Normen, Bilanzierung, Konsolidierung, 
spezielles Steuerrecht, konzerninterne Ver­
schmelzungen und Umstrukturierungen und 
das Reporting. 

„Bei meinen Tätigkeiten als IFRS-Spezialist und 
interner Wirtschafts-/ Bilanzprüfer ist die Basis 

Fazit 

Die Ergebnisse der Studie und die Erfahrungen 
aus der Praxis zeigen, dass Mixed Teams in 
zentralen Punkten effizienter arbeiten und eine 
höhere Produktivität mit Blick auf die Projekt­
ergebnisse bieten. Externe Spezialisten sind 
gern gesehene Impulsgeber, die ihre Erfah­
rungen aus anderen Branchen oder Unterneh­
men mit ähnlichen Strukturen einbringen. Da­
mit zeichnet sich ein klarer Trend ab: Wir 
müssen uns verabschieden von der Vor­
stellung einer Beziehung zwischen Ar­
beitnehmer und Arbeitgeber, die über 
Jahrzehnte hinweg in unveränderter Wei­
se andauert. Für beide Seiten effektiver sind 
befristete und flexibel gestaltete Bindungen, 
die gezielt vorhandene und erforderiiche Kom­
petenzen im benötigten zeitlichen Umfang zu­
sammenbringen. Diese höhere Flexibilität zahlt 
sich für alle Beteiligten aus: Für die Unterneh­
men, die bessere Ergebnisse bei ihren Pro­
jekten erzielen, die internen Mitarbeiter, die 
vom speziellen Wissen der Externen profitie­
ren, sowie die Spezialisten selbst, die ihr 
Know-how durch interessante Projekte vertie­
fen können. • 95 
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Interview: „Von Top-Controllern lernen" 

Interview mit Prof. Weber zu dem Thema 
„Von Top-Controllern lernen" 

von Alfred Biel, Sollngen 

Naciifrage zum gleichnamigen Buch von Prof. 
Dr Dr h.C. Jürgen Weber, erschienen Ende 
2007 im WILEY-Verlag. 

Ziel des Beitrages ist es, praxisrelevante For­
schungsergebnisse des Lehrstuhls some Er­
kenntnisse aus einer Interview-Reihe mit Top-
Controllern kompakt zu vermitteln. 

Biel: Sie haben im WILEY - Verlag ein Buch 
„Von Top - Controllern lernen" veröffentlicht. 
Im Mittelpunkt dieser Neuerscheinung steht 
das Controlling in den DAX 30 - Unternehmen. 
Die Interviews mit insgesamt 26 leitenden 
Konzerncontrollern verbinden Sie einerseits 
mit dem Controllingkonzept ihres Lehrstuhls 
und mit anderen Studien, insbesondere der 
Untersuchung „Controlling 2006 - Stand und 
Perspektiven", die Sie gemeinsam mit dem In­
ternationalen Controller Verein e.V (ICV) durch­
geführt haben. 

Da es bereits eine Fülle von Controlling - Veröf­
fentlichungen gibt, stellt sich die Frage, was hat 
Sie motiviert, dieses neue Buch zu schreiben? 
Was ist das Besondere? Wie ordnen Sie es 
ein? 

Weber: In der Tat war es meine Absicht, ein „be­
sonderes Buch" zu schreiben. Bei diesem Buch­
projekt bin ich von mehreren Zielen und Überle­
gungen ausgegangen. Zunächst ging es mir um 
eine gezielte Verbindung von Theorie und Praxis, 
dies erlaubt mir eine systematische Einordnung 
der praktischen Erfahrungen. Darüber hinaus er­
möglicht die Veri<nüpfung großzahlig - quantita­
tiver und qualitativer empirischer Daten eine Ver­
bindung repräsentativer mit sehr in die Tiefe ge-

96 henden Informationen („intimer Einblick"). Letzt­

lich kam es mir darauf an, mit einem bewusst 
leicht verständlichen und „lockeren" Schreibstil 
eine möglichst gute Verständlichkeit und damit 
auch eine breite Lesersicht zu erreichen. Nun bin 
auf das Urteil der Leser gespannt. 

Biel: Sie werden gern mit dem Satz zitiert: 
„Nichts ist so gut für die Praxis wie eine gute 
Theene." In Ihrem Buch gelangen Sie u.a. zu 
der Feststellung, Controller haben kaum Verbin­
dungen zur Theene und wenige Kontakte zu 
Hochschulen. Die „Theorie-Skeptiker" beziffern 
Sie mit rund 60%: An einer anderen Stelle 
sprechen Sie von der „Sprachlosigkeit" zwi­
schen Theene und Praxis. Wie passen beide 
Aussagen zueinander? 

Weber: Nach meinem Verständnis hat die Wis­
senschaft eine Bnngschuld, also die Verpflich­
tung, von sich aus aktiv zu werden. Zudem 
muss die Wissenschaft ihre Nützlichkeit bewei­
sen. „Abgedrehte Konzepte" sind kaum zu ver­
stehen und für die Unternehmenspraxis wenig 
hilfreich und nützlich, vielmehr können sie so­
gar für die Praxis eine Gefahr darstellen und 
Fehlentwicklungen bewirken. 

Es ist Grundsatz meiner Lehrstuhlarbeit, dass 
Forschung bei uns pnmär mit einem pragma­
tischen Fokus erfolgt. Daher kombinieren wir 
die Entwicklung von Theorien mit empirischem 
Arbeiten. Meine neue Veröffentlichung steht voll 
und ganz in dieser Zielsetzung. Unsere Lehre 
vermittelt fundiertes theoretisches Wissen mit 
Einblicken in die relevante praktische Anwen­
dung. Lehre und Forschung erfolgen auf der 
Basis gegenseitigen Austauschs; ehemalige 
und gegenwärtige Doktoranden und Habili­

tanden bilden dazu ein aktives Netzweri< - und 
auch Beratungstätigkeit hilft dabei. 

Natüdich müssen wir uns bemühen, unsere 
Theorie noch besser auf die praktischen Pro­
bleme und auf den Bedarf der Praktiker auszu­
richten. Sicher haben wir in dieser Hinsicht noch 
einige Artieit zu leisten. 

Biel: Besonders überraschend und auch er­
nüchternd ist Ihre Aussage, dass bei rund Drei­
viertel der Controllingleiter Kenntnisse der ein­
schlägigen Controllingkonzepte kaum vorhan­
den sind. Sie betonen an anderer Stelle, dass 
nicht jedes Controllingkonzept gleich ertolgreich 
ist und der Unternehmensertolg ein gutes Con­
trolling voraussetzt. Schließlich braucht man 
auch zur Bewertung der ständig auf den Markt 
drängenden neuen Ideen neben praktischen Er­
fahrungen auch ein hinreichendes Maß an Me­
thodenkompetenz. Liegt es daran, dass Prakti­
ker immer mehr unter Zeitdruck stehen und die 
Übersicht, was gut und richtig ist, immer 
schwieriger wird? Liegen hier verborgene Po­
tenziale? Müssen wir neue Wege der Zusam­
menarbeit suchen? 

Weber: Ich kann Ihre Frage eindeutig bejahen 
und Ihnen insofern auch voll zustimmen. Das 
erfolgreiche Zusammenwirken von Theorie und 
Praxis ist eine dauernde Aufgabe und Heraus­
forderung. Wir haben den wechselseitigen Aus­
tausch von Theorie und Praxis mit unserem 
Zentrum für Controlling und Management (CCM) 
auf eine neue Basis gestellt und damit auch ein 
in meinen Augen Innovatives Beispiel gesetzt. 
Hier art)eitet eine begrenzte Zahl von Unterneh­
men für einen definierten Zeitraum langfristig 
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im Hinblicl( auf folgende Zielsetzungen eng zu­
sammen: Um den Umsetzungsprozess von neu­
em Wissen zu verkürzen, Erfahrungen auszu­
tauschen, neue wissenschaftliche Erkenntnisse 
zu gevKinnen sowie die Einbeziehung der Con­
trolling-Community zu nutzen. 

Es geht uns bei diesem Konzept insbesondere 
darum, in einer moderierten Zusammenarbeit 
den beteiligten Unternehmen Sicherheit zu ge­
ben und zu vermitteln, was es Neues in der Wis­
senschaft gibt - und was man davon wissen 
und auch umsetzen sollte. Damit können wir die 
Arbeit von Unternehmensberatungen gut er­
gänzen, zu der es auf der einen Seite enge Be­
ziehungen gibt, die aber zuweilen auch zu op­
portunistisch geprägt erscheint. Hier kann ein 
neutraler Blick aus der Wissenschaft helfen, 
Klarheit zu schaffen. Eine derartige Kooperation 
mit Unternehmen funktioniert jedoch nur bei 
einem stabilen Vertrauensverhältnis. 

hier keine Blöße geben. Angesichts der vielfäl­
tigen Veränderungen haben Controller viel zu 
lernen, Praktiker müssen regelmäßig in ihre 
Weiterbildung investieren. 

Die von Ihnen angesprochenen „harten Fähig­
keiten" sind Hygiene, mit der man sich aller­
dings nicht von anderen internen Dienstleistem 
differenzieren kann, „Weiche Faktoren" können 
dagegen als „deal braker" den Erfolg der Con­
troller bestimmen. Insofern kann man in der Tat, 
wie Sie richtig vermuten, von einem Engpass­
charakter der weichen Faktoren sprechen. Dies 
ist zugleich aber auch ein kritischer Punkt, weil 
die „weichen Faktoren" derzeit noch zu wenig 
von den Controllern beherrscht werden. 

Biel: Bedeutet dies nicht auch für die Hoch­
schulen und für Organisationen wie insbeson­
dere den ICV, dass eine gewisse Akzentver­
schiebung notwendig ist? In vielen Lehrbü-

stärker thematisiert, bewusster gemacht und 
natüriich auch intensiver trainiert werden. 

Dies ist allerdings ein schwieriges Unterfangen, 
weil diese Fähigkeiten und Eigenschaften nicht 
einfach und in verbaler Form zu vermitteln sind. 
Hier besteht die Notwendigkeit, neue oder an­
dere Dartjietungsformen zu suchen und andere 
Mittel einzusetzen wie z. B. Experimente, Grup­
penübungen oder Rollenspiele. Auch dozenten-
seitig bleibt noch einiges zu tun, da der typische 
BWL - Hochschullehrer über diese Kompe­
tenzen nicht verfügt. 

Biel: Bei der Lektüre des Vorabdruckes Ihres 
Buches bin ich u.a. auf Ihre Ausführungen zum 
„Leitbild" gestoßen. Den Angaben zufolge wird 
die praktische Bedeutung eines Leitbildes eher 
gering eingeschätzt. Ich habe im letzten Jahr 
mit Unterstützung des ICV das ICV - Statement 
„Controller - Leitbild" mit viel Autwand neu ge­

Biel: Sie beschäftigen sich in Ihrem Buch auch 
ausfühdich mit der Frage, welche Fähigkeiten 
ein Konzerncontroller besitzen muss. Da es, nach 
Ihren Ausführungen in einem anderen Kapitel 
zwischen dem Controlling eines Konzerns und 
dem eines mittelständischen Unternehmens kei­
ne ganz gravierenden Unterschiede bestehen, 
kommen sicher Ihren Erhebungsergebnissen 
und Schlussfolgerungen tendenzielle Allgemein­
gültigkeit zu. Sie arbeiten verschiedene notwen­
dige Fähigkeiten heraus: Fachliche Fähigkeiten, 
Geschäftskenntnisse und Managementfähig­
keiten. In der Priorisierung der Fähigkeiten durch 
die Controllingleiter dominieren deutlich die 
„weichen Faktoren". Als die drei wichtigsten Fä­
higkeiten bezeichnen Sie die Kommunikationsfä­
higkeit, Geschäftskenntnisse und die Fähigkeit 
zum kritischen Hinterfragen. Kenntnisse des ex­
ternen Rechnungswesens, der Investitionsrech­
nung und der Kostenrechnung folgen auf den 
Rängen 6-9 . Bedeutet dies, dass Controller 
über die „weichen Faktoren" im Unternehmen 
mehr Wiri<ung erzielen können als über die fach­
lichen Fähigkeiten? Sind die „weichen Faktoren" 
eine Engpassgröße? 

Weber: Für Controller sind die fachlichen Fä­
higkeiten eher Rlicht, nicht Kür Sie werden als 
gegeben vorausgesetzt. Controller dürfen sich 

Autoren 

• Professor Jürgen Weber 
ist Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insbe­
sondere Controlling und Telekommunikation, an der WHU-Otto-
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ist Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen Con­
troller Vereins e. V. / Moderator Wirtschaftsjournalismus im 
Deutschen Fachjournalisten Verband e. V. 

E-Mail: alfred.biel@gmx.de 

ehern ist auch heute noch von Verhalten und 
Kommunikation wenig zu lesen, vielmehr do­
minieren Methoden- und Systemfragen. Müs­
sen wir diese spezifischen Anforderungen an 
die Controllerinnen und Controller Städler the­
matisieren, bewusster machen und auch mehr 
trainieren? 

Weber: Damit sprechen sie ein sowohl wich­
tiges als auch schwieriges Thema an. In der Tat 
müssen diese Themen bzw. Anforderungen 

schrieben. War dies wirklich eine sinnvolle In­
vestition zugunsten der Mitglieder bzw. der Le­
serinnen und Leser? 

Weber: Ich glaube schon, dass Sie mit der neu­
geschriebenen zweiten Auflage des ICV - State­
ments „Controller - Leitbild" eine sinnvolle Ar­
beit geleistet und ihren Mitgliedern einen Dienst 
erwiesen haben. Es ist durchaus sinnvoll, sich 
mit Leitbildern zu beschäftigen, um Positionen 
intern zu klären und nach außen zu markieren. 97 
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Häufig lonn man mit der Erarbeitung und Dis-
l<ussion eines Leitbildes neuen Sctiwung ins 
Controlling bringen und beispielsweise Scfiu-
lungen daran ansetzen. 

Mar\ muss aber stets aufpassen, dass die Um­
setzung im Fokus stehlt. Leitbilder kommen in 
der Praxis oft über eine dekorative Bedeutung 
nicht hinaus. Solange ein Leitbild nur als Papier 
oder als Wandbehang existiert, nicht aber ge­
lebt wird und kein praktisches Tun und Handel 
leitet, verfehlt es seinen Zweck. Darin liegen die 
Bedenken und Vorbehalte begründet, auf die 
Sie abheben. 

Biel: Bemerkenswerterweise erwähnen sie 
mehrfach meinen langjährigen und von mir ge­
schätzten Herausgeber, Herrn Dr. Deyhle, und 
betonen dessen Bedeutung für die Entwicklung 
des Controllings in unserem Kultur- und Wirt­
schaftsraum. Sie werfen die Frage auf, ob man 
das von Deyhle herausgestellte Schnittmengen­
bild wirklich aktiv als Controller vorantreiben 
sollte. Würden Sie diesen Zweifel bitte etwas 
begründen und vertiefen? 

Weber: Sie greifen einen recht diffizilen Punkt 
heraus. Wir haben es hier mit einem ausge­
sprochen schwiengen Vermittlungs- und Ver­
ständnisproblem zu tun. Es geht bei dieser Fra­
ge um die Darstellung einer Bedeutung und 
eines Sinnzusammenhangs, nämlich des Zu­
sammenwirkens von Managern und Control­
lern. Die Trennung Controlling und Controller ist 
ausgesprochen schwer zum Ausdruck zu brin­
gen und zu kommunizieren, also „rüberzubrin-
gen". Die Frage ist, ob mit diesem Bild das ver­
standen wird, was wir ausdrücken wollen. 

In der Praxis wird diese Unterscheidung kaum 
vorgenommen. Schon die Controller tun sich 
damit - wie im Buch dargestellt - schwer Wie 
soll dann ein Manager dieses Bild leicht verste­
hen? Gerade der, der - wie ich - Controlling als 
Rationalitätssicherung versteht, hält Controlling 
und Controllership strikt auseinander, fragt nach 
anderen Trägern der Rationalitätssicherung -
wie zum Beispiel dem Kapitalmarkt - und macht 
sich Gedanken über eine optimale Verteilung 
der Funktion, In der Praxis übertordert man die 

38 Manager (und die Controller) mit dieser Unter­

scheidung allerdings leicht. Gerade zur Durch­
setzung und zum Erhalt des Controllings ist es 
sehr hilfreich, auf die starke Truppe der Control­
ler bauen zu können („Das ist unser Control­
ling"). Das Schnittengenbild erscheint mir hier­
für nicht in jeder Situation hilfreich. Wie gesagt: 
mir geht es nicht um die Notwendigkeit einer 
Differenzierung in konzeptionellen Überle­
gungen, sondern darum, wie man den Control­
ling-Gedanken in den Unternehmen am besten 
und stabilsten verankern kann. Und für letzteres 
würde ich das Schnittmengenbild nur vorsichtig 
einsetzen. 

Biel: Sie definieren die Controller - Aufgaben in 
Abhängigkeit von Eigenschaften des Managers, 
insbesondere Wollens- und -oder Könnensdefi­
zite, und finden zu der Dreiteilung: Entlastung, 
Ergänzung und Begrenzung. Diskutiert man mit 
Praktikern, sind die Forderungen nach Entlas­
tung und Ergänzung stets völlig unstrittig. Aber 
der Anspruch, Manager auch zu begrenzen, 
führt in der Regel zu vielfältigen Diskussionen 
und Bedenken. Konnten auch Sie den Eindruck 
gewinnen, dass die Begrenzungsfunktion die 
schwierigste Aufgabenstellung Ist, aber auch 
neue Potenziale, etwa unter dem Vorzeichen der 
Auditing - Diskussion, bietet? 

Weber: Controller sind in ihren Möglichkeiten 
und in ihrer Wirkung von verschiedenen Fak­
toren abhängig. Besonders von Einflussgrößen 
wie Vertrauen und Respekt, die sie im Unter­
nehmen genießen und sich entsprechend erar­
beitet haben. Das Recht bzw. die Berechtigung 
zur Begrenzung muss man sich verdienen, si­
cher noch mehr als die Bevollmächtigung zur 
Ergänzung. Gerade bei dieser Funktion kommt 
es darauf an, in welcher Achtung und Anerken­
nung der Controller steht. 

Es ist schon so, dass die Wahrnehmung dieser 
Funktion die Manager nicht beglückt, wie ganz 
aktuelle empirische Ergebnisse am Lehrstuhl 
zeigen. Sie ist aber im Unternehmensinteresse 
unabdingbar Die verstärkten gesetzlichen Re­
gelungen, wie beispielsweise Sarbanes OxIey 
Act, oder auch alle Maßnahmen und Diskussi­
onen unter der Rubrik Corporate Governance, 
oder auch Compliance, erleichtern die Ausü­
bung dieser Aufgabe, gleichwohl bleibt sie im­

mer problematisch. In neuerer Zeit tragen Ethik 
- Diskussionen, die für Controller wichtig sind, 
im Sinne von Rahmenbedingungen dazu bei, 
die Begrenzungsfunktion besser ausfüllen zu 
können. 

Ein Stück der negativen Wirkung der Begren­
zungsfunktion für die Zufnedenheit der Mana­
ger mit ihren Controllern können diese übrigens 
auffangen, wenn sie Controlling vorausblickend 
betreiben. Es kommt darauf an, dass die Con­
troller ihr Tun und Verhalten so ausrichten, dass 
die Manager „es gar nicht erst versuchen" und 
die Begrenzungsfunktion eine eher seltene Si­
cherungsfunktion bleibt. Wie bereits gesagt, 
sind hier starke Controller - Persönlichkeiten im 
Vorteil. 

Biel: Von besonderem Reiz sind Ihre „Lehren für 
ein besseres Controlling". Bitte lassen Sie uns 
kurz darauf eingehen. Nach den Kenntnissen, 
die Sie bei diesem Buchprojekt gewonnen ha­
ben, lohnt es sich, eine Karriere im Controlling 
anzustreben. Sie vermitteln den Controllern, 
dass die Beziehungen hin zum Thema Führung 
und Psychologie bedeutsamer werden. Control­
ler sollen mehr vom Markt her denken, sich 
nicht nur als Helfer des Managements verste­
hen, sondern ihre Aufgaben selbst mitgestalten. 
Die Zielrolle, so führen Sie aus, ist die des Bera­
ters und Counterparts. Bitte lassen Sie mich als 
„Wanderer zwischen den Welten" anmerken, 
dass ich in letzter Zeit auch von einigen Ihrer 
Hochschulkollegen durchaus ähnliche Einschät­
zungen vernommen habe. Insofern beschreiben 
Sie vermutlich einen Mega - Trend. Wieweit sind 
hier die Controller bereits auf diesem Weg? 

Weber: Berater und Counterpart sind als Rollen 
der Controller schon lange beschrieben und 
postuliert. Die Erhebung, die unserer Diskussion 
zugrunde liegt, bestätigt uns, dass diese Rollen 
in der Praxis auch wirklich angekommen sind 
und dort gelebt werden. Controller haben diese 
Rollen weitgehend verinneriicht. Dies zeigt auch 
eine andere Studie des Lehrstuhls zur Bera­
tungsfunktion der Controller Insofern kann ich 
Ihre Frage dahingehend beantworten, dass 
Controller über alle Unternehmen hinweg schon 
einen Teil des Weges gegangen sind, allerdings 
durchaus unterschiedlich weit. 
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Biel: In Ihren Lehren weisen Sie darauf hin, 
dass die instrumentelle Vielfalt und Komplexität 
die Performance des Controllerbereichs gefähr­
den und Controllinginstrumente keine Füh­
rungsverantwortung ersetzen können. Sie seh­
en Potenzial sowohl in der Verbesserung der 
Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen 
Controllingebenen, als auch mit anderen Dienst­
leistern des Managements. Letztlich unterstrei­
chen Sie als Hochschullehrer, dass sich Wis­
senschaft und Praxis im Controlling mehr zu 
bieten haben, als beide zumeist glauben. Hier 
finden wir eine Brücke zu den Befunden zu Be­
ginn Ihres Buches, nämlich starker Betonung 
der weichen Faktoren und Abbau des Theorie­
defizits. Rücken Sie damit die Person bzw. Per­
sönlichkeit des Controllers stärker in die Auf­
merksamkeit? Muss neben dem zahlen- und 
faktenbasierten Einfluss gleichwertig die Per­
sönlichkeit des Controllers treten. Pointiert ge­
fragt ist im Controlling Ansehen, Einfluss und 
Geltung die Summe aus sachlicher Überiegen-
heit und persönlicher Größe? 

Weber: Sie haben eine sehr schöne und auch 
treffende Formulierung gewählt. Ich möchte 
aber die Controller vor Überheblichkeit und Ver­
messenheit warnen. Sie geraten dann schnell in 
ein schlechtes Licht und vedieren an Akzeptanz 
und damit an Wirkung. Erinnert sei an den viel­
zitierten, aber unberechtigten Supermann -
Vonwurf von Dieter Schneider Controller sind 
stets potenziell der Kritik ausgesetzt. Es kommt 
also vielmehr auf Professionalität an und dar­
auf, dass Controller sowohl auf der fachlichen, 
als auch auf der persönlichen Ebene überzeu­
gen und ihren eigenen Ansprüchen ebenso ge­
recht werden wie den Anforderungen und Er­
wartungen der Manager 

Biel: Nach Ihren Worten sollen Controller eine 
enge Kooperation mit den anderen Stellen su­
chen, die ebenfalls Managemenlsupport leis­
ten. Hierzu ein aktuelles und praktisches Bei­
spiel. Der Fach-Arbeitskreis Controlling und 
Qualität wird gemeinsam vom Internationalen 
Controller Verein e.V (ICV) und der Deutschen 
Gesellschaft für Qualität (DGQ) getragen und 
betreut, mit der Absicht, die Zusammenarbeit 
auf Basis der Gemeinsamkeiten und gemein­
samen Zielsetzungen zu fördern. Aus dieser Ar­

beit ist u.a. ein Dissertationsprojekt entstanden 
mit Ihrem Kollegen, Herrn Prof. Dr Schäffer, das 
ich seitens des Art)eitskreises unterstützen dart. 
Dienen derartige Vorhaben dem Fortschritt des 
Controllings? 

Weber: Natüriich, solche Aktivitäten dienen der 
Weiterentwicklung des Controllings! Es lohnt 
sich, die Zusammenartjeit der Controller mit an­
deren Dienstleistern zu suchen und zu verbes­
sern. Auch andere suchen den Kontakt zum 
Management und bieten ihre Unterstützung an. 
In dieser Ausgangssituation liegt die Reaktion 
nahe, in einen Wettbewerb zu anderen internen 
Anbietern zu treten, Wettbewerb als Haltung, 
um besser zu werden, ist angebracht und nütz­
lich. Wettbewerb als Rivalität jedoch kontrapro­
duktiv. Prinzipiell sollten Controller eine enge 
Kooperation zu den anderen Stellen suchen, die 
ebenfalls Managementsupport leisten. 

Gerade Prozesse sind häufig blinde Flecken der 
Controller Ein anderes praktisches Beispiel ist 
das Logistik - Controlling. Hier ist es bislang in 
der Praxis kaum gelungen, beide Funktionen -
Logistik und Controlling - ausreichend mitein­
ander zu vemetzen. Controller können nicht al­
les alleine machen und sind häufig bei über­
greifenden oder auch fachfremden Themen auf 
die fachliche Zusammenarbeit mit anderen in­
ternen Dienstleistern angewiesen. 

Insgesamt zeigen die Ergebnisse von vier empi­
rischen Studien des Lehrstuhls, dass derartige 
Kooperationen die Performance der Controller 
steigert. Daher sollten Controller deren Rat, kei­
ne Abgrenzungspolitik zu betreiben, sondern 
zusammenzuarbeiten, schon aus Eigeninteres­
se heraus befolgen! 

Biel: Bitte lassen Sie mich abschließend eine 
Frage aus meiner fachjournalistischen Per­
spektive und als Funktionsträger im Deutschen 
Fachjournalisten Verband stellen. Sie schrei­
ben, dass gute Lesbarkeit und fundierter Inhalt 
nicht in Widerspruch stehen müssen. Mit der 
vorliegenden Veröffentlichung belegen Sie, 
dass sich Lesekomfort und inhaltliche Subs­
tanz vorteilhaft verbinden lassen. Warum ma­
che ich als Rezensent des Literaturforums oft 
andere Erfahrungen? 

Weber: Fachliches Schreiben ist ein Schnitt­
stellengebiet. Die Formalkompetenz des Schrei­
bens verbindet sich mit der Fachkompetenz auf 
dem jeweiligen Themenfeld. Insofern erfordert 
das Schreiben eine Doppelkompetenz. 

Wissenschaftler lernen primär, formal und abs­
trakt zu schreiben. Praktiker schreiben in der 
Regel Ixkerer und leichter verständlich, ihnen 
fehlt aber nicht selten der konzeptionelle Rück­
halt. 

Außerdem kommt es für ein gut lesbares Buch 
darauf an, dass das Schreiben Spaß macht. Das 
Schreiben des unserer Diskussion zugrundelie­
genden Buches hat mir ebenso erheblichen 
Spaß gemacht, wie dieses Interview mit Ihnen. 

Biel: Ziel unseres Interviews war es, Ergebnisse 
aus der Forschungsarbeit Ihres Lehrstuhls so­
wie Erkenntnisse aus Ihrer Interview - Reihe 
kompakt den Leserinnen und Lesern des Con­
troller Magazins weiterzugeben. Wir haben Ihr 
neuestes Buch - das zum Zeitpunkt unseres Di­
alogs als Fahne bzw. Abzug voriag, aber zum 
Zeitpunkt der Veröffentlichung dieses Interviews 
erschienen sein wird - auszugsweise und poin­
tiert diskutiert. 

Wir haben gesehen, dass Controller durch­
schnittlich kaum Verbindungen zur Theorie und 
auch nur wenig Kontakt zu Hochschulen haben. 
Wir haben betont, dass die Wissenschaft eine 
Bringschuld hat und ihre Nützlichkeit beweisen 
sollte. Wir haben die Bedeutung der weichen 
Faktoren für die Wiri(ung der Controller unterstri­
chen. Auch haben wir vor zu hoher System- und 
Methodenkomplexität gewarnt und die Bedeu­
tung eines Leitbilds angeschnitten. Darüber hin­
aus waren Rollen und Funktionen und ihre Vor­
aussetzungen unser Thema. Letztlich haben wir 
auch Controller ermutigt, die Zusammenarbeit 
mit anderen internen Dienstleistern zu suchen, 

Herr Prof. Dr Weber, ich darf Ihnen - auch im 
Namen unseres Herausgebers und unserer 
Leserinnen und Leser - für dieses interes­
sante und aufschlussreiche Gespräch herzlich 
danken. • 
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Literarische Schlagzeilen 
Zu den Intangible Assets: Gefordert ist vielmehr eine Leistung, die ver­
gleichbar ist mit der Erfindung der doppelten Buchführung durch Luca Pa-
cioli im 15. Jahrhundert - eine völlig neue Rechnungslegung, die mehr ist, 
als nur das Hinterherrennen einer monetär greifbaren Vergangenheit. -
Leibfried / Fassnacht in: Keuper, Frank / Vocelka, Alexander / Häfner, H/Ii-
chael (Hrsg.): Die moderne Finanzfunktion, S. 245. 

Wir Mittelständler sind instinktiv misstrauisch, wenn wir zum Objekt einer 
Konzernstrategie werden. - Aus: Rickes/von Hassel: So gewinnt der Mit­
telstand, S. 25. 

Cü 
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Auf ein Wort 
Sehr geehrte Damen und Herren, 
liebe Leserinnen und Leser! 

Schön, dass Sie wieder dabei sind! Durch die Auswahl rezensi­
onswürdiger Neuerscheinungen und Neuauflagen möchte ich Ih­
nen helfen, einen gewissen Überblick über die zunehmend un­
überschaubare Zahl von Publikationen zu wahren. Mit meiner in­
formierenden, interpretierenden und wertenden Arbeit möchte ich 
dazu beitragen, dass Sie leichter entscheiden können, welche Bü­
cher für Sie konkret hilfreich und nützlich sind. 

Themen im Überblick 
• Controlling 
• In der Diskussion 
• Rechnungswesen / Rechnungslegung 
• Finanzen / Finanzierung 
• Kompakt-Training Neuauflagen 
• Die Mittelstands-Ecke 
• unternehmensführung 
• Kunden und Produkte 
• Der „ganze" Controller 

Medienrechtliche und redaktionelle Hinweise: 
Die Inhalte dieser Seite wurden mit großer Sorgfalt erstellt. Die bi­
bliografischen Angaben, insbesondere die Preisangaben, entspre­
chen dem Kenntnisstand zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung 
und beziehen sich auf den deutschen Buchmarkt, Für die Richtig­
keit, Vollständigkeit und Aktualität der Daten kann keine Gewähr 
übernommen werden. Für die Inhalte 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 männliche als 
auch weibliche Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als 
Moderator im Deutschen Fachjournalisten Verband (DFJV) am 
Ethik-Kodex für Fachjournalisten im DFJV 

Wer nur Zahlen und Fakten nachjagt und die kulturellen Aspekte vernach­
lässigt, blendet die eigentlichen Ertolgshintergründe aus und bleibt an der 
Oberfläche. Misserfolge in der Strategieumsetzung ... haben ihren ür-
spnjng meist in einer nicht adäquaten Kultur - Aus: Kobi, Jean-Marcel: 
Die Balance im Management, S. 63. 

Zahlreiche Bücher und Fachmagazine präsentieren ständig neue Emp­
fehlungen für die Praxis der Unternehmensführung. Die Erfahrung zeigt 
jedoch, dass vielfach entweder neuer Wein in alten Schläuchen verkauft 
wird oder aber Adaptierungs-, Implementierungs- und Anwendungsver­
suche im Unternehmensalltag daran scheitern, dass die jeweiligen Un­
ternehmen auf die neuen Ansätze zu wenig vorbereitet sind. - Aus: Neu­
mann/Graf, Management-Konzepte im Praxistest, S. 19. 

Indem Sie die Maßnahmen des Marketings „im Kopf" behalten und sie auf 
Ihre Arbeitsgebiete anwenden, haben Sie die große Chance, die Akzeptanz 
und die Reputation des Controllings zu verbessern und so etwas wie eine 
Marke aufzubauen. - Aus: Pollmann/Rühm: Controllingberichte professio­
nell gestalten, S. 15. 

Kundenbindungsmanagement ist die systematische Analyse, Planung, 
Durchführung sowie Kontrolle sämtlicher auf den aktuellen Kun­
denstamm gerichteten Maßnahmen mit dem Ziel, dass diese Kunden 
auch in Zukunft die Geschäftsbeziehung aufrechterhalten oder inten­
siver pflegen. - Aus: Bruhn/Homburg: Handbuch Kundenbindungsma­
nagement, S. 8. 

In unserer schnelllebigen Gesellschaft veraltet Fachwissen rasch - der 
Wesenskern von Schlüsselqualifikationen verändert sich nicht. - Aus: 
Stender-Monhemius: Schlüsselqualifikation, S. 1. 

Sie folgen dabei nicht den Managementmethoden des jeweiligen Tages, 
sondern altbewährten Prinzipien und dem gesunden Menschenverstand. 
So zeigen Sie sich den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts ge­
wachsen ... - Aus: Hermann Simon: Hidden Champions des 21. Jahr­
hunderts, S. 434. 

Untersuchungen von internationalen Mergers & Acquisitions zeigen, dass 
ungefähr die Hälfte bis zwei Drittel aller Unternehmenszusammenschlüs­
se scheitern. - Weber: Post-Merger Finance Integration, S. 67. 
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Mehrdimensionaler Verständlichkeitsindex: Danach wird eine Botschaft 
nach folgenden Kriterien eingestuft bzw. optimiert: Einfachheit vs. Kompli­
ziertheit, Gliederung vs. Zusammenhangslosigkeit, Kürze vs. Weitschwei­
figkeit, Stimulanz vs. keine Stimulanz. - Aus: von Rosenstiel: Organisati­
onspsychologie, S. 328. 

Ziele des Cash Management sind insbesondere Sicherstellung der Zah­
lungsfähigkeit, optimierte Rentabilität der eingesetzten Mittel und Verrin­
gerung der Risiken. - Aus (gekürzt): Eilers/Rödding/Schmalenbach: Unter­
nehmensfinanzierung, S. 639. 

Deswegen müssen alle Manager zur Signalisierung ihres Marktwertes 
darum bemüht sein, jeweils möglichst hohe Entlohnungen zu erzielen. Die 
Anpassungslast trägt nicht mehr die Organisation, sondern der Arbeitneh­
mer - Aus: Glaum/Hommel/Thomaschewski: Internationalisierung und 
Unternehmenserfolg, S. 387/388. 

Die Gewährung von Aktienoptionen zwingt den IFRS-Bilanzierer somit zu 
komplizierten Berechnungen, die trotz aller Gedankenschärfe im Detail 
Schätzungen bleiben und die (...) nach der herkömmlichen Lehre zum 
deutschen Aktienrecht (...) nicht akzeptabel waren (....).- Aus: Werner 
Bohl: IAS/ IFRS für Juristen, S . 101. 

Die zunehmende Venwendung von Pro-forma-Darstellungen deutet dar­
auf hin, dass solche Informationen von den Investoren verstärkt eingefor­
dert werden und dass das derzeitige Performance Reporting nach den 
Normen der externen Rechnungslegung nicht mehr als ausreichender In­
put empfunden wird. - Aus: Matthias Heiden, Pro-forma-Berichterstat-
tung,S. 159. 

Besprechungen 

Controlling 
Weber / Hoffmann / Klingmann / Diallo / Gerdemann / Lammerding: 

Post-Merger Finance Integration 

Weinheim: Wiley-VCH Vertag 2008 - 78 Seiten, € 24,90 

Autoren und Thema 
Ein gemischtes Autorenteam aus Wissenschaft (WHU-Controlling-Lehr-
stuhl), Unternehmenspraxis (Deutsche Post World Net) und Beratung (Ma­
nagementberatung CTcon) legt diesen Band 60 der Reihe Advanced Con­
trolling vor. Der als Praxisleitfaden gedachte Band befasst sich mit der 
vielfachen Aufgabenstellung, die die Finanzorganisation im Zuge von 
Post-Merger Integrationen zu erfüllen hat. 
Aufbau und Inhalt 
Finance Integration als Teil der Unternehmensintegration - Integration 
light - Sicherstellung der internen und externen Informationsversorgung -
Integration der Steuerungskonzepte - Partielle Integration zur Realisie­
rung erster Synergien - Integration Finance & Accounting Services - Voll­
ständige Integration zur Ausschöpfung der Synergiepotenziale - »What 

gets measured gets done« - Synergiecontrolling als Ertolgsfaktor - Pra­
xisbeispiel: Finance Integration Deutsche Post Worid Net - Exel pic - Zehn 
Faktoren für eine erfolgreiche Finance Integration. 
Nutzen und Profil 
Wir sehen Controller zumindest perspektivisch in der Rolle von „Mini-
Chief-Financial Officers" (Mini-CFOs), so Weber im Vorwort. Aus dieser 
Sicht ist es naheliegend, diese Thematik in der AC-Reihe zu behandeln, 
denn sie wird vor allem bei größeren Unternehmen zum Standardthema, 
die die Aufgaben und Belange der Finanzfunktion und des Controllings 
nachhaltig berührt. Nicht zuletzt handelt es sich nach empirischen Unter­
suchungen und praktischen Erfahrungen um eine sehr erfolgskritische 
Aufgabe, da ein hoher Anteil der Unternehmenszusammenschlüsse 
scheitert. Diese hohe Themenrelevanz bearbeitet das Autorenteam kom­
petent und engagiert und legt eine zusammenfassende Artjeitshilfe für 
die Praxis vor Dieser Leitfaden befasst sich u.a. mit der Rolle des CFO, 
den Formen der Integration, den Auswirkungen auf die Berichterstattung, 
der internen Leistungsverrechnung, einem gemeinsam entwickelten 
Steuerungsverständnis oder dem Strategiecontrolling entlang des Inte­
grationsprozesses. Insgesamt vermittelt der Band konkrete Hinweise für 
das unternehmerische Handeln in einer lesefreundlichen Aufbereitung. 

Pollmann, Rainer / Rühm, Peter: 

Controlling-Berichte professionell gestalten 
Planegg: Rudolf Haufe Vertag 2007 - 251 Seiten mit CD-ROM, € 34,80 

Autoren und Thema 
Den Angaben nach ist Dipl.-Kfm. Rainer Pollmann Trainer mit Schwer­
punkt Reports und Präsentationen. Dipl.-Kfm. Peter Rühm ist Controlling-
Trainer mit Schwerpunkt Verhaltens- und Kommunikationstraining. Aussa­
gefähige Controlling-Berichte zu erstellen und zu gestalten, ist die Thema­
tik dieses Buches. 
Aufbau und Inhalt 
Der Controller und seine Berichte - Position und Image des Controllers -
Berichte durch Kennzahlen - Berichte durch Tabellen - Berichte durch Di­
agramme - Berichte richtig vorbereiten und präsentieren - Berichte rich­
tig aufbauen und schreiben - Textbausteine für Ihre Berichte - Controllers 
IT-Wert<zeuge 
Nutzen und Profil 
Die Autoren legen ein Buch vor, das sich ganzheitlich und relativ umfas­
send mit der Vorbereitung, Erstellung, Präsentation und Nutzung von Con­
trolling-Berichten befasst. Dieser Ratgeber behandelt zunächst Rahmen-
und Umfeldthemen wie Kommunikations- und Beziehungsfragen, die in 
der Praxis erheblichen Einfluss auf die Rolle und Reputation der Controller 
haben und damit auch bedeutsam für die verschiedenen Arbeitsergeb­
nisse wie u.a. Controlling-Berichte sind. Pollmann und Rühm verfolgen 
dabei den bemerkenswerten Ansatz eines Marketingkonzepts für das 
Controlling. Im weiteren Veriauf nehmen vielfältige Aspekte der korrekten 
Aufbereitung und der übersichtlichen und wirkungsvollen Gestaltung der 
Daten und Zahlen einen breiten Raum ein. Die beilegende CD-ROM bein­
haltet Vortagen, Checklisten und Textbausteine. Die Autoren wählen einen 
lockeren Sprachstil, fast im Sinne einer Unterhaltung mit dem Leser Zahl- 101 
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reiciie Abbildungen, Infokästen und Randbemert(ungen verstärken die An-
sctiaulictikeit und Verständllctikeit. Das Bucfi eignet sicfi vor allem für Auf­
gabenstellungen in mittelständisctien Unternetimen some für Leser, sie 
sich solides und umfassendes praktiscties Basiswissen verschaffen wol­
len. Das Buch ist von Pragmatismus geprägt, weniger von der Zielsetzung 
theoretischer Fundierung. Insgesamt eine gelungene praktische Arbeits­
hilfe. 

Heiden, Matthias: 

Pro-forma-Berichterstattung 
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 594 Seiten, € 69,--

Autor und Thema 
Diese Veröffentlichung beruht auf der Dissertation des Autors bei Prof. Dr 
Küting, Saarbrücken. Der Band erscheint in der Reihe „Bilanz-, Prüfungs­
und Steuenwesen". Der Begriff der Pro-forma-Berichterstattung bezeich­
net - im Sinne der vorliegenden Arbeit - die Vermittlung von Informati­
onen über Tatsachen, Ereignisse, Zusammenhänge und Vorgänge aus 
dem Betrieb und seiner Umwelt, welche aufgrund der eingenommenen 
Als-ob-Perspektive nicht den tatsachlichen Gegebenheiten entsprechen 
müssen. 
Aufbau und Inhalt 
Zielsetzung und Aufbau der Arbeit - Zum Begriff der Pro-forma-Berichter­
stattung - Abgrenzung des relevanten Rechtsrahmens - Wesen der Pro-
forma-Berichterstattung - Schlussfolgerungen - Ergebnisse der empi­
rischen Literatur - Pro-forma-Kennzahlen - Zusammenfassung der Un­
tersuchungsergebnisse. 
Nutzen und Profil 
Heiden greift eine Thematik auf, die einerseits bislang wenig aufgearbeitet 
und durchdrungen ist, andererseits wachsende Bedeutung und Aufmert<-
samkeit erfährt. Der Autor untersucht - den Anforderungen und Prinzipien 
der Wissenschaft genügend - einen komplexen Sachverhalt. Wie der oben 
ausgewiesene Untertitel zu erkennen gibt, bewegt sich die Einschätzung 
und Bewertung einerseits zwischen, wie der Verfasser ausführt, theoretisch 
und empirisch belegtem Missbrauchspotenzial und andererseits durch die 
Transparenzerhöhung bewirkte Steigerung der Entscheidungsnützlichkeit 
kommunizierter Unternehmensinformationen. Oberziel, so die Schlussfolge­
rung, ist die Schließung der sogenannten Wertlücke. Aufgrund des Charak­
ters dieser Publikationen stehen theoretische Aussagen und der wissen­
schaftliche Erkenntnisgewinn im Vordergrund. Gleichwohl ist der Anteil der 
praktisch verwertbaren Inhalte und Erkenntnisse bemerkenswert. 

Horväth & Partners (Hrsg.): 

Balanced Scorecard umsetzen 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel - Poeschel Vertag 2007 - 450 Seiten, 
€ 49,95 

Eine der bedeutendsten deutschsprachigen Veröffentlichungen zur Balan­
ced Scorecard liegt nun in der 4., überarbeitete Auflage vor Das Buch er­
schien im Jahre 2000 in 1. Auflage und ertreut sich einer guten Aufnahme. 

102 Den Angaben zufolge bilden über 250 BSC-Einführungen mit Unterstüt­

zung von Hon/äth & Partners die Grundlage dieser Neuauflage. Diese Neu­
auflage beinhaltet u.a. folgende Aktualisierungen und Weiterentwicklun­
gen: Straffung und Präzisierung des Einführungskonzeptes, vertiefende 
Ausführungen zur strategischen Klärung und Planung, Enweiterung der 
Praxisbeispiele usw. Gegenüber der Vorauflage ist die vortiegende 4. Auf­
lage deutlich überarbeitet und verbessert. Das Buch versteht sich als Pra-
xisleittaden. Das Buch leistet eine umfassende und gut strukturierte Ver­
mittlung dieser Thematik und bietet fundierte Praxishilfen. 

Vollmuth, Hilmar: 

Controlling-Instrumente von A - Z 
Planegg: Rudolf Haufe Vertag 2008 - 478 Seiten mit CD-ROM, € 29,80 

Dieses Buch von Prof. Dr J . Hilmar Vollmuth, Fachhochschullehrer und Un­
ternehmensberater, liegt in 7. enweiterter Auflage vor und hat sich damit ei­
nen Platz unter der Controlling-Standardliteratur erworben. In kompakter 
Form stellt der Autor wichtige Werkzeuge zur Unternehmenssteuerung vor 
Vollmuth beschreibt insgesamt 32 operative und strategische Analysen und 
Wert̂ zeuge, darunter u.a. Engpass-Analyse, Losgrößen-Optimierung, Port­
folio-Analyse und Szenario-Technik. Die beiliegende CD-ROM enthält über 
20 Rechner, mit denen ausgewählte, im Buch dargestellte Instrumente 
praktisch eingesetzt werden können. Das Buch ist übersichtlich, anschau­
lich und verständlich geschrieben. Es gibt einen praxisorientierten und the­
oretisch fundierten Überblick über bedeutsame Controlling-Instrumente. 

In der Diskussion 
Glaum / Hommel / Thomaschewski (Hrsg.): 

Internationalisierung und Unternehmens-
erfolg 

Stuttgart: Schäffer-Poeschel Vertag 2007 - 405 Seiten, € 69,95 

Autoren und Thema 

Prof. Dr Martin Glaum lehrt internationales Management an der Universi­
tät Gießen. Prof. Dr Ulrich Hommel ist an der European Business School 
tätig, Prof. Dr Dieter Thomaschewski hat eine Professur an der FH Lud­
wigshafen/Rhein inne. Das Buch ist eine Veröffentlichung des Arbeits­
kreises „Unternehmenswachstum und Internationales Management" der 
Schmalenbach Gesellschaft für Betriebswirtschaft. Diesem Arbeitskreis 
gehörten dem Vernehmen nach hochrangige Vertreter von 20 großen in­
ternational tätigen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen an. 
Aufbau und Inhalt 
Internationalisierungsprozess und Erfolg der Internationalisierung, z. B. 
Wachstumsstrategien und Marktkapitalisierung - Internationalisierung 
und organisatorischer Wandel, z. B. Internationalisierung und Organisation 
- Internationaler Wettbewerb und Restrukturierung, u.a. Restrukturierung 
als Instrument zur Steigerung von Innovation und Unternehmenswerf - In­
ternationalisierung der Kapitalmärkte und Implikationen für die Corporate 
Governance, z. B. Neuausrichtung der Deutschland AG. 
Nutzen und Profil 
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Der vorliegende Sammelband fasst vifichtige Vorträge und Diskussionsbei­
träge von Mitgliedern des Arbeitskreises sowie von externen Referenten zu 
verschiedenen Aspekten der Globalisierung und der Internationalisierung 
der Unternehmensführung zusammen. Die Einzelbeiträge - in sich abge­
schlossen, aber inhaltlich verbunden - thematisieren die Kennzeichen und 
Merkmale sowie die Aus- und Nachwirkungen der Globalisierung für die 
Unternehmen, Wirtschaft und Gesellschaft. Die Autoren greifen ein breites 
Spektrum von Fragen mit grundlegender Bedeutung auf. Daraus leiten sich 
prinzipielle Erkenntnisse und Handlungsoptionen ab. Es verbinden sich the­
oretische Grundlagen mit empirischen Befunden, ergänzt und veranschau­
licht durch Lösungen und Praxisberichte aus den Unternehmen BASF Cap­
gemini GmbH, Daimler AG, Arthur D. Little, CineMedia Film AG, Deutsche 
Bank AG, Allianz AG u. a. Das Buch bietet eine vertiefende und eri<lärende 
Darstellung des Themenfeldes. Eine ernsthafte Lektüre, die den Leser mit 
einem differenzierten und untermauerten Verständnis von Globalisierung 
belohnt. Die Darstellung und Lesefreundlichkeit sind befriedigend. 

Rechnungswesen / Rechnungslegung 

Petersen / Bansbach / Dornbach: 

IFRS Praxishandbuch 
München: Verlag Vahlen 2008 - 562 Seiten mit CD-ROM, € 68,-

Dieser Leitfaden für die Rechnungslegung mit Fallbeispielen liegt in der 
3., aktualisierten und enweiterten Auflage vor Das Werk entstand in Koo­
peration mittelständischer Wirtschaftsprütungsgesellschaften und einer 
Partnergesellschaft für Beratung und Schulung in der Rechnungslegung. 
Es richtet sich vor allem an mittelständische Unternehmen. Die lese- und 
benutzerfreundliche Aufmachung ist bemerkenswert: Zweifarbige Text-
und Bildgestaltung, rund 100 Abbildungen, Suchhilfen am Textrand, Info­
kästen und Beispiele sowie ausdrückliche Hervorhebung von Ermessens­
spielräumen. Auf der beiliegenden CD-ROM befinden sich Checklisten der 
Wirtschaftsprüfer und ein Excel-Tool, (..,) Insgesamt ein empfehlens­
wertes Buch." (Controller Magazin, 05/2006, zur 2. Auflage). „(...) ein 
nützliches und empfehlenswertes Buch für Fach- und Führungskräfte und 
auch für alle, die eine gute Vorlage für unternehmensspezifische Richtli­
nien, Ausarbeitungen etc. suchen." (Controller Magazin, 2/2005, zur 1. 
Auflage). Dieser Praxisleitfaden zeichnet sich insgesamt aus durch ge­
zielte Praxisorientierung, angenehme Lesbarkeit, deutliche und klare The­
menvermittlung sowie Ausrichtung auf den grundlegenden Informations­
bedarf von Fach- und Führungskräften mittelständischer Unternehmen. 

sichtigen müssen. Dieses Buch fand Eingang in das Literaturforum, weil 
es einerseits erkenntnisfördernd die lAS/IFRS aus einer anderen Perspek­
tiven beleuchtet und insbesondere Wirkungsweise und Aussagekraft 
ebenso zu verstehen hilft, wie die Grenzen und Rahmenbedingungen in ei­
ner übergreifenden Betrachtung einzuordnen. Bezeichnenderweise spricht 
diese Veröffentlichung daher u.a. auch Wirtschaftsjournalisten an. Das 
Buch bietet lAS/IFRS-Basiswissen, klärt und erläutert mit Hilfe eines um­
fangreichen Glossars die Begrifflichkeiten, betont juristische Aspekte und 
skizziert Einfluss, Bedeutung und Problematik der lAS/IIFRS sowie Schnitt­
stellen zu anderen Themenfeldern. 

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft AG (Hrsg.) 

International Financial Reporting Standards 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2007 - 367 Selten, € 49,95 

Die KPMG, einer der führenden internationalen WP- Gesellschaften, legt 
die 4., überarbeitete und enweiterte Auflage ihres IFRS-Grundlagenbuches 
vor Ziel dieses Grundlagenbuches, so die Herausgeber, ist es, über eine 
grundlegende Einführung hinaus erste wichtige Details der Rechnungsle­
gung nach IFRS zu vermitteln. 11 Kapitel geben einen strukturierten Über­
blick über die Grundlagen der Rechnungslegung, Ansatz und Bewertung 
einzelner Bilanzposten sowie über wesentliche IFRS-Instrumente. Über­
greifende Themenbereiche, der Konzernabschluss und die erstmalige Er­
stellung eines IFRS-Abschlusses ergänzen das Informationsangebot. Ein 
Anhang mit u.a. einem Glossar beschließt das Wert<. Eine der führenden 
praxisorientierten Einführungen in die IFRS- Rechnungslegung. 

Torsten Wengel: 

IFRS kompakt 
München: Oldenbourg Verlag 2007 -146 Seiten, € 16,80 

Diese Neuerscheinung aus der Reihe „Lehrbuch kompakt" richtet sich vor 
allem an Leser, die bereits über Kenntnisse des handelsrechtlichen Jah­
resabschlusses verfügen und ihr Wissen vertiefen bzw. um die internatio­
nale Rechnungslegung nach lAS/IFRS ergänzen und erweitern möchten. 
Das Buch ermöglicht dem Leser, sich in relativ kurzer Zeit ein Fundament 
zu schaffen. Der Autor, Fachhochschullehrer in Koblenz, beschreibt die 
Grundlagen der lAS/IFRS, die Abschlussgrundsätze, allgemeine Bewer­
tungsmaßstäbe sowie die Bestandteile des Abschlusses. Insgesamt bietet 
das Buch einen verständlichen und gut lesbaren Überblick. 

Bohl, Werner: 

lAS/IFRS für Juristen 
München: CH. Beck Verlag 2008 -165 Seiten, € 34,--

Dr Werner Bohl, Wirtschaftsprüfer und Rechtsanwalt, veröffentlich dieses 
Buch in einer juristischen Schriftenreihe. Es richtet sich vor allem an Ju­
risten, die als externe oder interne Berater tätig sind und die Rechnungs­
legung bei ihrer Tätigkeit auf die eine oder andere Art und Weise berück-

Finanzen / Finanzierung 
Keuper, Frank / Vocelka, Alexander / Häfner, Michael (Hrsg.): 

Die moderne Finanzfunktion 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 460 Seiten, € 59,50 

Autoren und Thema 
Prof. Dr Frank Keuper ist den Angaben zufolge Inhaber des Lehrstuhls für 
Betriebswirtschaftslehre an der Steinbeis-Hochschule Berlin. Alexander Vo- 103 
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celka und Michael Häfner sind leitende Führungskräfte der Softlab GmbH. 
Insgesamt haben etwa 40 Wissenschaftler, Unternehmensberater und Füh­
rungskräfte dieses Buch erarbeitet. Die moderne Interpretation und Ausge­
staltung der Finanzfunktion eines Unternehmens als zentraler Erfolgsfaktor 
für die ertolgreiche Unternehmensführung und -Steuerung auf zunehmend 
schwierigeren Märkten ist Ziel und Inhalt dieser Neuerscheinung. 
Aufbau und Inhalt 
Die organisatorische Perspektive, z. B. der CFO der Zukunft - Die strate­
gische Perspektive, z B. Strategien im Finanzbereich - Die Accounting-
und Treasury-Perspektive, z. B. Intangible Assets - Die Controlling-Per­
spektive, z. B. Integnerte Unternehmensplanung. 
Nutzen und Profil 
Das vortiegende Buch mit rund 20 Einzelbeiträgen, die thematisch zuelnan-
derpassen, von etwa 40 Autoren, beleuchtet die moderne Finanzfunktion 
aus vielfältigen Perspektiven. Die moderne Finanzfunktion beinhaltet im 
Sinne dieser Veröffentlichung die Bereiche Finanzmanagement, Accounting, 
Treasury und Controlling und ist in ihrer Zielsetzung eng mit der gesamten 
Unternehmensstrategie sowie den spezifischen Wettbewerbsstrategien ver­
woben. Die verschiedenen Abhandlungen erläutern die jeweiligen Themen­
stellungen sowohl theoretisch-abstrakt als auch anhand von Beispielen und 
bündeln sich in einer integrierten Sichtweise der Finanzfunktion im Rahmen 
einer zukunftsbezogenen Führung und Steuerung. Das Buch lässt sich als 
praktische Informationsquelle und Orientierungshilfe nutzen, es stößt aber 
auch die wissenschaftliche und praktische Diskussion an und fordert sie teil­
weise auch heraus. Etliche Ausführungen, wie z. B. „von der Ohnmacht des 
Controllings zur Vollmacht durch Integrität" oder auch die sehr lesenswerten 
Betrachtungen zu den immateriellen Vermögensgegenwerten verteihen die­
sem Band Format und Substanz. Insgesamt betont das Buch die Entwick­
lung der Finanzfunktion vom Hygiene- zum WettbewertDsfaktor 

Hölscher, Luise / Nestler, Anke / Otto, Ralf: 

Handbuch Financial Due Diligence 
Weinheim: Wiley-VCH Vertag 2007 - 399 Seiten, € 89,-

Autoren und Thema 
Prof. Dr Luise Hölscher lehrt Rechnungslegung und Steuern an der Frank­
furt School of Finance & Management in Frankfurt/M. Dr Anke Nestler ist 
öffentlich bestellte und vereidigte Sachverständige für Ünternehmensbe­
wertung sowie für die Bewertung immaterieller Vermögenswerte. WP/StB 
Ralf Otto ist Vorstand bei O&R Oppenhoff & Rädler AG Wirtschaftsprü­
fungsgesellschaft. Professionelle Analyse deutscher Unternehmen bei Un­
ternehmenskäufen ist der Inhalt des Buches. 
Aufbau und Inhalt 
Durchführung der Financial Due Diligence - Rechnungslegung deutscher 
Unternehmen - Analyse der Vergangenheitsdaten - Analyse der Ge­
schäftsplanung -Typische finanzielle Risiken und Chancen - Auswirt<ung 
der Financial Due Diligence auf die Transaktion - Anhang. 
Nutzen und Profil 
Das Buch erläutert Schritt für Schritt die Vorgehensweise bei einer Finan­
cial Due Diligence. Dabei stellen die Autoren besonders heraus, wo die Ri­
siken liegen, die einen UnternehmensenwertD zum Scheitern bringen kön­
nen. Mit ausführlicher Checkliste Financial Due Diligence im Anhang. Die 

Text- und Bildgestaltung eneicht mittlere Lesefreundlichkeit. Hohe The­
menrelevanz und insgesamt umsetzorientierte Ausarbeitung. 

Eilers / Rödding / Schmalenbach (Hrsg.): 

Unternehmensfinanzierung 

München: Verlag CH. Beck 2008 - 904 Seiten, € 138,--

Untertitel 
Gesellschaftsrecht, Steuerrecht, Rechnungslegung. 
Autoren und Thema 
Die zahlreichen Autoren dieses Handbuchs, vor allem Rechtsanwälte und 
Steuert3erater, sind den Angaben nach ausschließlich erfahrene Praktiker 
aus dem Bereich der Unternehmensfinanzierung. Die drei Herausgeber 
sind als Rechtsanwälte in Köln bzw. Frankfurt tätig. Das Buch stellt sich als 
Finanzierungswegweiser für Unternehmer und Berater vor 
Aufbau und Inhalt 
Grundlagen der Unternehmensfinanzierung - Eigenkapitalfinanzierung 
- Fremdkapitalfinanzierung - Hybnde Finanzierung - Operative Finan­
zierungsformen - Cash Management - Bilanzielle Behandlung von Ei­
gen- und Fremdkapital und anderen Finanzierungsformen gemäß HGB 
und lAS/IFRS - Finanzierungen in der Knse - Der fremdfinanzierte Un­
ternehmenskauf - Haftung aufgrund von Finanzierungsentschei­
dungen. 
Nutzen und Profil 
Finanzierungsentscheidungen gehören zu den Kernentscheidungen 
und beeinflussen ein Unternehmen in vielfacher Hinsicht. Sie sind, wie 
die Herausgeber betonen, in einem Geflecht aus wirtschaftlichen, 
rechtlichen, steuertichen und bilanziellen Vorgaben zu treffen. Das vor­
tiegende Handbuch erhebt den Anspruch, den Weg zur nchtigen Fi­
nanzierungsentscheidung zu erleichtern. Die Autoren bemühen sich 
um einen Gesamtblick, der möglichst viele Aspekte und Kriterten inte­
griert. Die Gliederung dieses Buches folgt in weiten Teilen der Passiv­
seite der Handelsbilanz und onentiert sich damit an der Bilanz als zen­
traler, besonders vertrauter Ordnungsrahmen der angesprochenen 
Zielgruppe - Finanzvorstände, Geschäftsführer, interne und externe 
Berater bzw. Fachexperten. Eine tiefe Gliederung, Randziffern und Her­
vorhebungen etc. unterstützen den schnellen Zugriff. Zusammenfas­
sende Hinweise, ein Glossar wichtiger Finanzierungsinstrumente, ver­
gleichende Gegenüberstellungen etc. erhöhen den Gebrauchswert. 
Der Akzent liegt auf der rechtlichen Betrachtungsweise, betriebswirt­
schaftliche Fragen stehen etwas im Hintergrund - dies ergibt sich 
auch aus der Zusammensetzung des Autorenteams und Zielsetzung 
des Handbuchs. 

Schäfer, Bernhard (Hrsg.): 

Handbuch Regionalbanken 

Wiesbaden: Gabler Vedag 2007 - 734 Seiten, € 139,2. Auflage. 

Autoren und Thema 
Ein vielköpfiges Autorenteam trägt dieses Buch, in dem es um Konzepte 
einer dezentralen Bankenlandschaft geht. 
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Aufbau und Inhalt 
Regionalbanken im Wettbewerb - Strategieorientiertes Management in 
Regionalbanken - Corporate Governance als Herausforderung für Regio­
nalbanken. 
Nutzen und Profil 
Hohe Praxisrelevanz unter Einbezug theoretischer Aussagen mit Bezug zur 
Thematik und Unternehmenspraxis. Das Buch vermittelt vielfältige Denk­
anstöße, verschiedene Beiträge sind betont innovativ Namhafte Experten 
aus Wissenschaft und Praxis diskutieren auch aktuelle Lösungsansätze 
kontrovers. Die Benutzerfreundlichkeit ist gegeben. 

Kompakt-Training Neuauflagen 

Diese Bände vermitteln gedrängt, das Wesentliche zusammenfügend, 
themenbezogenes Basiswissen und richten sich u.a. an den unter Zeit­
druck stehenden Praktiker. Konzept und Gestaltungsmerkmale dieser 
Reihe zeichnen sich u.a. aus durch eine kompakte und praxisnahe Dar­
stellung, einen systematischen und lernfreundlichen Aufbau. Ferner 
durch viele einprägsamen Beispiele und Abbildungen sowie 50 Übungen 
mit Lösungen und ein Mini-Lexikon mit 150 - 200 Stichworten. 

Ehrmann, Harald: 

Kompakt-Training Balanced Scorecard, 4. 
Auflage 
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2007 - 224 Seiten, € 18,-

Inhalt und Gliederung: Grundlagen, Elemente der BSC, Einführungs­
phase des BSC-Konzeptes, Erstellung der BSC, unternehmensweite Aus­
dehnung der BSC, Durchsetzung der BSC im Unternehmen, Lösungen, 
Mini-Lex. 

Olfert, Klaus: 

Kompakt-Training Pro|ektmanagement, 5. 
Auflage 
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2007 - 271 Seiten, € 18,-

Inhalt und Gliederung: Gmndlagen, Projektvorbereitung, Projektdesign, 
Projektplanung, Projektauslösung, Projektleitung, Projektarbeit, Projektab­
schluss, Lösungen, Mini-Lex 

Olfert / Pischulti: 

Kompakt-Training Unternehmensführung, 
4. Auflage 
Ludwigshafen: Kiehl Vedag 2007 - 299 Seiten, € 16,-

Inhalt und Gliederung: Grundlagen, prozessbezogene Führung, situa-
tionsbezogene Führung, personenbezogene Führung, Lösungen, Mini-
Lex, 

Die Mittelstands-Ecke 
Rickes, Sven / von Hassell, Julian: 

So gewinnt der Mittelstand! 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 238 Seiten, € 42,90 

Autoren und Thema 
Sven Rickes ist als Investor und Unternehmer in der Immobilienwirtschaft 
und im Beratungs- und Beteiligungsgeschäft aktiv. Julian von Hassell beglei­
tet mittelständische Unternehmen und Investoren auf vielfältige Art. Dieses 
Buch handelt von mittelständischen Managementmethoden und von den In­
teressen des Unternehmens, der Mitarbeiter, Lieferanten und Kunden, 
Aufbau und Inhalt 
Mittelstand ist eine Tugend - Die mittelständische Methode - Produktnä­
he: Burchard Führer Untemehmensgruppe - Mitarbeiternähe: Hochtief 
Software GmbH - Kundennähe: Bauunternehmung Tecklenburg GmbH -
Lieferantennähe: S0R Rusche GmbH - Die mittelständische Methode und 
das deutsche Sommermärchen. 
Nutzen und Profil 
Unternehmen - so die zentrale Botschaft dieses Buches - sind immer 
dann erfolgreich, wenn diejenigen, die sie führen, an ihre Produkte und 
Verfahren glauben oder in sie versessen sind und außerdem die Größe ha­
ben, die legitimen Interessen der Mitarbeiter, Zulieferer und Kunden glei­
chermaßen zu achten und zum Erfolg zu führen. Aus Sicht der Autoren 
steht hinter jedem unternehmerischen Erfolg eine bestimmte Methode, of­
fensichtlich oder verborgen. Durch die Auswertung vieler Praxisbeispiele 
versuchen die Autoren, die zugrundeliegenden Erfolgsmethoden heraus­
zulösen und exemplarisch an konkreten Unternehmen darzustellen und zu 
veranschaulichen. Das erste Kapitel schildert und erläutert die „mittel­
ständische Methode". Die weiteren Kapitel orientieren sich am Stakehol-
dermodell und folgen einer einheitlichen Struktur mit einem standardisier­
ten fünfstufigen Vorgehensmodell: Interessen aufspüren, Ziel definieren. 
Weg ableiten, Weg verfolgen, Lernen und Route optimieren. Zu Beginn 
wird das zugrundeliegende Unternehmen vorgestellt. Der Schluss eines 
Kapitels beinhaltet ein Fazit sowie Umsetzungs-Tipps. Insgesamt macht 
das Buch mitteisländischen Erfolg deutlich, verstehbar, erkennbar und 
vermittelt zudem einen „Motivationskick". 

Feldmeier, Gerhard / Lukas, Wolfgang / Simmet, Heike (Hrsg.): 

Globalisierung KMU 

Leonberg: Rosenberger Fachvedag 2007 - 77 Seiten, € 14 

Autoren und Thema 
Eine empirische Studie des „Institute for Management and Economies" an 
der Hochschule Bremerhaven im Verbund mit acht Industrie- und Han­
delskammern aus dem IHK-Nordverbund. Die Untersuchung beinhaltet 
den Angaben zufolge eine Analyse einer Gruppe von 65 mittelständischen 
Unternehmen, die anhand spezieller Indikatoren als international etablier­
te Unternehmen identifiziert wurden. 
Aufbau und Inhalt 
Einleitung - Ziele und Methodik der empirischen Studie - Struk­
turmerkmale der untersuchten Unternehmen - Allgemeine Entwick- 105 
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lungstrends von Auslandsal̂ tivitäten der untersuciiten mittelstän­
dischen Unternehmen - Handlungsfelder und Erfolgskonzepte für die 
Internationalisierung mittelständischer Unternehmen - Handlungs­
empfehlungen - Fazit. 
Nutzen und Profil 
Der vorliegende Forschungsbericht richtet seinen Fokus auf die internati­
onale Wettbewerbsfähigkeit mittelständischer Unternehmern sowie deren 
zugrundeliegenden Erfolgskonzepte und untersucht diesbezüglich die 
Aussagen mittelständischer Entscheidungsträger, deren Unternehmen 
ausgeprägte internationale Vertriebs- und/oder Beschaffungsaktivitäten 
aufweisen. In gedrängter Form werden wesentliche Erkenntnisse und ab­
geleitete Empfehlungen dem Leser aufbereitet. Eine wissenschaftliche 
f̂ flethodik sichert das notwendige Maß an Verlässlichkeit, 18 Fallstudien 
und Infokästen mit typischen Aussagen der befragten Unternehmen ver­
mitteln die notwendige Glaubwürdigkeit. Die gezeigten Marktertolge und 
ihre herausgestellten Bestimmungsgründe international erfolgreicher 
mittelständischer Unternehmen bieten eine wichtige Aufarbeitung und 
zusammenfassende Betrachtung mittelständischer Erfolgskonzepte -
und damit auch eine Ermutigung für alle internationalisierungsfähige und 
-willige KMU. 

Pelz, Bernd / Mahlmann, Regina: 

Erfolgsplanung KMU 
Leonberg: Rosenberger Fachverlag 2006 -134 Seiten, 
€19,80 

Dieses Buch stellt ein Erfolgsplanungssystem (EPS) vor Aus Sicht der 
Autoren findet sich im EPS ein Führungsinstrument, das eingesetzt 
wird, sobald Im Unternehmen Wollen, Wissen und Können gebraucht 
werden. Diese Erfolgsplanung besteht aus acht Schritten: 1 , Lage des 
Unternehmens / Bereichs, 2. Notwendigkeit der Veränderung, 3. Defini­
tion von Verantwortung und Kennzahlen, 4. Festlegung der Ziele, 5. Ak­
zeptanz der Veränderung, 6. Umsetzbarkeit der Ziele, 7. Lernen - Leh­
ren - Üben. 8. Abgestimmtes Handeln. 

Simon, Hermann: 

Hidden Champions des 21. Jahrhunderts 
Frankfurt/M.: Campus Vertag 2007 - 452 Seiten, € 39,90 

Autor und Thema 
Prof. Dr Hermann Simon ist Chef der Unternehmensberatung Simon, Ko­
cher & Partners. Diese Neuerscheinung stellt sich die Frage, warum die 
„verborgenen Meister" unter den Unternehmen so erfolgreich sind. Es be­
schäftigt sich folglich mit den Strategien, Methoden und Besonderheiten 
wenig bekannter Erfolgsunternehmen aus Deutschland, Österreich, der 
Schweiz und aus Luxemburg. 
Aufbau und Inhalt 
Mythos Hidden Champions - Wachstum und Marktführerschaft - Mart<t und 
Fokus - Globalisierung - Kunden und Leistungsangebote - Innovation -
Wettbewerb - Finanzierung, Organisation und Umfeld - Mitarbeiter - Füh-

106 rung - Audit und Strategieentwicklung - Die Lehren der Hidden Champions. 

Nutzen und Profil 
Simon untersucht und durchleuchtet die Erfolgsgeschichten von relativ un­
bekannten Ertolgsunternehmen mit dem Ziel, die zugrunde liegenden Er­
folgsfaktoren zu ergründen und transparent zu machen. Anschaulich und 
aussagekräftig analysiert und beschreibt der Autor diese Unternehmen und 
geht der Frage nach, wie sie sich von anderen, weniger erfolgreichen Un­
ternehmen unterscheiden und wodurch sich ihr nachhaltiger Erfolg eri<lärt 
und begründet. Dabei zeigt sich: Es handelt sich zum einen um mittelstän­
dische Unternehmen und zum anderen sind keine besonderen Manage­
mentmethoden erfolgsbestimmend. Vielmehr, so der Autor, folgen diese Un­
ternehmen nicht den Managementmethoden des jeweiligen Tages, sondern 
altbewährten Prinzipien und dem gesunden Menschenverstand. So zeigen 
sie sich, wie Simon aus seiner Analyse schließt, den Herausforderungen 
des 21. Jahrhunderts gewachsen. Dieses Buch füllt eine Lücke, weil es die 
Unternehmensführung wenig beachteter mittelständischer Erfolgsunter­
nehmen in die Aufmert<samkeit rückt. Es macht Mut, weil es beispielhaft 
und überzeugend zeigt, wie mittelständische Unternehmen unseres Wlrt-
schaftsraums auch unter den Bedingungen der Globalisierung erfolgreich 
sein können. Es stimmt aber auch nachdenklich, weil deutlich wird, dass 
der entscheidende Unterschied oft nicht in den Managementmethoden, 
sondern in Persönlichkeit und Kultur und in der Konsequenz des Handelns 
liegt. Insofern ein gutes „Lehrtiuch", das Eri<enntnisse anbietet, Einsichten 
anstößt und praktische und bewährte Erfolgsformeln nahebringt. 

Unternehmensführung 
Kobi, Jean-Marcel: 

Die Balance im Management 

Wiesbaden: Gabler Vertag 2008 -172 Seiten, € 29,90 

Autor und Thema: 

Dr Jean-Marcel Kobi ist selbstständiger Management-Berater in Zürich. 
Dieses Buch zeigt die Bedeutung der Balance am Beispiel verschiedener 
Spannungsfelder im Bereich der Führung und im Human Resources Manage­
ment. Dem Vernehmen nach bemht die Veröffentlichung in besondererweise 
auf rund 20 Interviews mit Unternehmens- und HR-Leltern sowie auf Impul­
sen aus der Zusammenarbeit und den Gesprächen mit Kunden des Beraters. 
Aufbau und Inhalt 
Die Weisheit der Balance - Harte und weiche Faktoren - Kurzfristiges 
und langfristiges Denken und Handeln - Business- und Mitarbeiterorien­
tierung - Art)eitgeber- und Arbeitnehmerinteressen - Unternehmensent­
wicklung in der Strategie, Struktur und Kultur - Bewahren und Verändern 
- Fordern und Fördern - Balance im Human Resources Management -
Messen ist notwendig. 
Nutzen und Profil 
Dieses Buch thematisiert die Bedeutung der Ausgewogenheit am Beispiel 
verschiedener Spannungsfelder in der Führung und im Personalmanage­
ment. Der Autor beschreibt sehr anschaulich, eindrücklich und engagiert, 
warum es wichtig ist, die Balance, ein Gleichgewicht der Kräfte, zu finden 
und wie dies gelingen kann. Das harte, rationale Modell, so Kobi, ist nicht 
falsch, aber unvollständig. Aus seiner Sicht werden Unternehmen nur zu 
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einem Teil von harten Faktoren wie Strategie, Planung und Rechnungswe­
sen geprägt, sondern mindestens so stark auch durch weiche Faktoren, 
wie Gefühle, Erwartungen, zwischenmenschliche Beziehungen usw. Ein 
System, betont der Autor, ohne entsprechendes Denken und Verhalten ist 
wertlos. Er fordert eine „Sowohl-als-auch-Kultur" statt „Entweder-oder". 
Meri(sätze des roten Fadens durch die Interviews eröffnen die einzelnen 
Kapitel, denen sich Originalaussagen aus den Interviews anschließen. Of­
fene Fragen zur Diskussion und vertiefenden Betrachtung beenden die 
Kapitel. Eingebaute praktische Beispiele erhöhen die Aussagekraft. Unser 
Denken ist auf Gegensätze ausgerichtet, ein Handeln im Gleichgewicht ist 
jedoch erfolgreicher - so die Kernbotschaft dieser Veröffentlichung. Das 
Buch ist sowohl ein fundierter Anstoß als auch ein vielgestaltiger Anreiz, 
die weichen Faktoren als Erfolgsfaktor zu ert<ennen und zu erschließen. 

Dillerup, Ralf / Stoi, Roman: 

Unternehmensführung 
München: Verlag Franz Vahlen 2008 - 797 Seiten, € 44,--

Die 1 .Auflage 2006 wurde im CM Controller Magazin 2007 ausführiich und 
anerkennend vorgestellt. Aufgrund der guten Resonanz erscheint die 2., 
überartjeitete Auflage bereits nach eineinhalb Jahren. Neben zahlreichen 
Aktualisierungen und Verbesserungen ist das neue, lesefreundliche Layout 
der Neuauflage hervorzuheben. Das Buch stellt das weite Spektrum der Un­
ternehmensführung in seiner Gesamtheit betont praxisnah und benutzer­
freundlich dar Zum Inhalt: Grundlagen der Unternehmensführung - Norma­
tive Unternehmensführung - Strategische Unternehmensführung - Pla­
nung und Kontrolle - Organisation - Personalmanagement - Informations­
management - Ausrichtungen der Unternehmensführung. 

Dillerup, Ralf / Stoi, Roman (Hrsg.): 

Praxis der Unternehmensführung 

München: Vedag Franz Vahlen 2008 - 391 Seiten, € 22,~ 

Autor und Thema 
Prof. Dr Ralf Dillerup unterrichtet an der Hochschule Heilbronn und Prof. Dr. 
Roman Stoi lehrt an der Bemfsakademie Stuttgart. Die Herausgeber werden 
durch zahlreiche Autoren aus Hochschule, Unternehmungen sowie Bera­
tungen unterstützt. Dieser Sammelband ergänzt das von den Herausgebem 
verfasste Lehrbuch zur Unternehmensführung (siehe vorstehenden Hinweis) 
und orientiert sich an der Struktur und Zielsetzung dieses Lehrbuchs. 
Autbau und Inhalt 
Normative Unternehmensführung, z. B, ethische Unternehmensführung -
Strategische Unternehmensführung, z. B. Branchenstruktur in der Ener­
giewirtschaft - Planung und Kontrolle, z. B. Strategische Planung - Orga­
nisation, z. B. Prozessmanagement im externen Rechnungswesen - Per­
sonalmanagement, z. B. Führungsstile und ihre Auswirkungen - Lösungs­
vorschläge zu den Fallstudien. 
Nutzen und Profil 
Dieses Buch enthält eine Vielzahl an Fallstudien fiktiver Unternehmen mit 
Musterlösungen sowie eine Reihe von Praxisbeispielen ausgewählter Fir­
men, wie Conti AG, Süddekor oder Wittenstein AG. Die praxisnahen Fall­

studien und die Firmenbeispiele vermitteln einen näheren Einblick in kon­
krete Aufgabenstellungen der Unternehmensführung und fördern vertie­
fende Auseinandersetzungen mit den Anforderungen einer modernen Un­
ternehmensführung. In Verbindung mit dem Lehrbuch leistet dieser Band 
eine gelungene Verbindung theoretischen Wissens und praktischer Um­
setzung. Zudem findet der Leser einen kompakten, anschaulichen Zugang 
zu modernen Methoden der Unternehmensführung. 

Neumann, Robert / Graf, Gerhard (Hrsg.): 

Management-Konzepte im Praxistest 
Wien: Linde Verlag 2007 - 732 Seiten, € 53,50 

Autoren und Thema 
Ao. Univ. Prof. Dr Robert Neumann ist an der Alpen Adria Universität Klagen­
furt tätig. Dr Gerhard Graf ist geschäftsführender Gesellschafter der Transfor­
mation Consulting Group St. Gallen/München. An diesem Buch sind insge­
samt 14 Autoren aus Wissenschaft, Beratung und Praxis beteiligt. Die Neuer­
scheinung stellt ausgewählte Management-Konzepte sowohl aus wissen­
schaftlicher als auch aus anwendungsorientierter Sicht auf den Prüfstand. 
Dabei werden Konzepte von Unternehmen mit hohem Reifegrad bevorzugt. 
Aufbau und Inhalt 
Organisation und Gestaltung, z. B. nachhaltige Unternehmensentwicklung 
- Veränderung und Entwicklung, z. B. Professionalität im Change 
Management - Kooperation und Zusammenarbeit, z. B. virtuelles Team 
Management - Wissen und Lernen, z. B. Kompetenzmanagement -
Personal und Arbeit, z. B. Human Resource Management - Management 
und Führung, u.a. qualifizierte Intuition, 
Nutzen und Profil 
Management-Konzepte gibt es viele, doch was taugen sie in der Unterneh­
menspraxis und was sind letztendlich die entscheidenden Erfolgsfaktoren? 
Diese Fragestellung durchzieht diese Veröffentlichung. In diesem Buch 
werden ausgesuchte Themenbereiche der Unternehmensführung und der 
Management-Theorien grundlegend dargestellt und diskutiert und anhand 
konkreter Realisierungsfälle kritisch hinterfragt. In jedem der Themenfelder 
wird in einem ersten Schritt grundlegendes Basis- und Überblickswissen 
und damit inhaltliche Grundlagen vermittelt. Es folgen Einzelbeiträge, die 
sowohl aktuelle bzw. zukunftsorientierte Fragen als auch Umsetzungsbei­
spiele beschreiben. Dieses anspruchsvolle und gehaltvolle Werk ist eine 
Handreichung zur prüfenden Betrachtung grundsätzlicher Managementan­
sätze, hierzu bietet vor allem das Schlusskapitel vielfältige Impulse, sowie 
eine Unterstützung zur kritischen Auseinandersetzung mit definierten The­
men. Das Buch eignet sich zur vertiefenden Aufarbeitung der Potenziale, 
Voraussetzungen und Schranken zahlreicher Konzepte. Es verhilft zu Er­
kenntnisgewinnen und sensibilisiert für Anwendungsfragen. 

von Rosenstiel, Lutz: 

Grundlagen der Organisationspsychologie 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2007 - 557 Seiten, kartoniert, € 24,95 

Dieses Buch, in 6., überarbeiteter Auflage erschienen, hat sich zum Stan­
dardwerk entwickelt. Es vermittelt Basiswissen und Anwendungshinweise 107 
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zur Organisationspsychologie. Von Rosenstiel behandelt die Organisati­
onspsychologie unter den Aspekten der Aufgabe, des Individuums, der 
Gruppe und der Organisation. Dieses Klassifikationsraster ist zugleich das 
Gliederungsprinzip dieses Buches. Die Kapitel beginnen mit Lernzielen 
und Grundüberlegen, denen sich die jeweilige thematische Vertiefung ab­
schließt, und enden mit Selbstkontrollfragen, zu denen am Ende des 
Buches „Bestlösungen" ausgewiesen werden. Diese Einführung richtet 
sich vor allem an Nicht-Psychologen. Das lesefreundliche und verständli­
che Buch verhilft mit differenziertem und breitem Grundlagenwissen, sich 
in die Inhalte und fyiethoden oder Organisationspsychologie einzuart̂ eiten 
und sie in der beruflichen Praxis auch zu nutzen. Beispielsweise vermittelt 
das Buch viel Nützliches und Wissenswertes über Kommunikations­
probleme, Optimierung von Führungsverhalten, die Zukunft der Arbeit 
oder über die Verbesserung von Gruppenentscheidungen. 

Kunden und Produkte 

Bruhn, Manfred / Homburg, Chnstian (Hrsg.): 

Handbuch Kundenbindungsmanagement 
Wiesbaden: Gabler Vertag 2008 - 952 Seiten, € 149,-- in 6. Auflage 

Autoren und Thema 
Hinter diesem Buch stehen unter Führung von zwei renommierten Wis­
senschaftlern 60 Experten aus Wissenschaft, Beratung und Praxis. Das 
Handbuch gibt einen umfassenden Übert)lick über die verschiedenen As­
pekte des Kundenbindungsmanagements sowohl aus wissenschaftlicher 
Sicht als auch auf der Basis praktischer Ertahrungen. 
Aufbau und Inhalt 
Begriff und Grundlagen - Theoretische Perspektive - Strategische Per­
spektive - Instrumente der Kundenbindung - Implementierung des Kun­
denbindungsmanagements - Kontrolle der Kundenbindung - Kundenbin­
dungsmanagement in ausgewählten Branchen und Unternehmen. 
Nutzen und Profil 
Das Handbuch Kundenbindungsmanagement präsentiert den „State of 
the Art" mit hohem theoretischen Aussage- und auch praktischem Ge­
brauchswert. Neben der Betonung vielförmiger theoretischer Aspekte 
werden mannigfaltige praktisch venvertbare Inhalte vermittelt. Bekannte 
Unternehmen, z. B. Deutsche Bank und Deutsche Lufthansa oder Robert 
Bosch und Porsche stellen ihre Kundenbindungskonzepte vor Das Buch 
setzt ein gewisses Grundverständnis der Thematik voraus und die Bereit­
schaft zur vertiefenden und detaillierten Beschäftigung mit der Matene 
unter der formalen Gestaltung eines derartigen Werkes. 

Detrey / Behle / vom Hofe: 

Handbuch Vertriebsmanagement 
Landsberg: Ml-Fachvertag 2007 - 740 Seiten, 99,-- € 

Autoren und Thema 
Detroy ist IVlanagement- und Vert<aufstrainer, Behle Kommunlkationswis-
senschaftlerin und von Hofe Fachautorin. Das Weri< stellt sich als Nach­

schlagewerk und Artieitsbuch für Vertriebsprofis dar 
Aufbau und Inhalt 
Strategie - Vertriebsorganisation - Gebietsmanagement - Profiverkäufer 
suchen - Vertriebsmannschaft zum Erfolg führen - Produktivität - Ver­
triebskanäle - Mari<tchancen - Beschwerdemanagement - Ertragsorien­
tierte Vertnebssteuerung. 
Nutzen und Profil 
Das Handbuch vermittelt einen Überblick über Instrumente und wesent­
liche Aspekte des Vertnebsmanagements und leistet einen Beitrag zur 
Vertnebsoptimierung. Für Controller sind die Ausführungen zu Kunden­
wert und Kundenbewertung erwähnenswert. Im Ganzen hohe Praxistaug­
lichkeit, anschauliche Beispiele und benutzerfreundliche Aufmachung. Vor 
allem für mittelständische Unternehmen geeignet. 

Reinecke, Sven / Tomczak, Torsten (Hrsg.): 

Handbuch Marketingcontrolling 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 -1.124 Seiten, € 119,-- in 2. Auf­
lage 

Ziel des Handbuchs ist es aus Sicht der Herausgeber, einen stmkturierten 
Überblick über den Stand von Theorie und Praxis auf dem Gebiet des Mar­
ketingcontrollings zu geben. Alle wichtigen Teilbereiche werden durch 
Spezialisten aus Wissenschaft und Praxis vertieft, konkretisiert und an­
schaulich aufbereitet. 

Der „ganze" Controller 

Haas, Ingeborg: 

Die neue Abgeltungssteuer 
Planegg: Rudolf Haufe Verlag 2008 - 230 Seiten A4, € 39,80 

Diese Neuerscheinung mit dem Untertitel „Steuern optimieren durch Ver­
mögensumschichtung" erläutert und kommentiert die Neuregelung bei der 
Besteuerung der Kapitaleinkünfte im Privatvermögen und außerhalb des 
Privatvermögens. Zahlreiche Art)eitshilfen und Gegenüberstellungen unter­
stützen die praktische Umsetzung. 

Stürzer / Koch / Noack / Westner: 

Das Vermieter-Praxishandbuch 
Planegg: Rudolf Haufe Vertag 2007 - 432 Seiten mit CD-ROM, € 
29,80 

Das Buch behandelt Mietverträge für Wohn- und Geschäftsraum und bie­
tet Musterbnefe, Verträge und Formulare (auch auf CD-ROM) an. Vom 
Mietvertrag über die Betriebskostenabrechnung, Modernisierung bis hin 
zur Kündigung. 
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Hromadka, Wolfgang: 

Arbeitsrecht für Vorgesetzte 
Beck-Rechtsberater im dtv Nr. 50648 - 395 Seiten, € 15,--

Prof. Dr Dr h.c. Wolfgang Hromadka legt ein handliches Nachschlageweri< 
für die tägliche Praxis über die Rechte und Pflichten bei der arbeitsrecht­
lichen Mitarbeiterführung vor Das Taschenbuch informiert kompakt und 
fundiert in 22 Kapiteln u.a. über Themen wie Weisungsrecht, Arbeitszeit, 
Gewerkschaften und Betriebsrat oder Kündigung, 

Böhme, Margit: 

Mein Recht bei Kündigung 
Beck-Rechtsberater im dtv; Nr. 50668 -148 Seiten, € 9,50 

In diesem Rechtsberater informiert Dr. Margit Böhme, Rechtsanwältin 
und Fachanwältin für Arbeitsrecht, fundiert und praxisgerecht zur ar­
beitsrechtlichen Kündigung. Wie Arbeitnehmer im Falle einer Kündigung 
oder auch einer drohenden Kündigung richtig reagieren und eigene In­
teressen schützen, ist das Thema dieses Buches. 

Stender-Monhemius, Kerstin: 

Schlüsseiqualifikationen 
Beck im dtv; Nr 50910 -154 Seiten, € 9,50 

Prof. Dr Kerstin Stender-Monhemius behandelt in diesem Taschenbuch 
Schlüsselqualifikationen für die berufliche Handlungskompetenz und geht 
dabei näher auf die Themen Zielplanung, Zeitmanagement, Kommunika­
tion, Kreativität ein. 

Weisbach, Christian-Rainer: 

Wie Sie andere für sich gewinnen 
Beck-Wirtschaftsberater im dtv; Nr50916 -157 Seiten, € 9,50 

Prof. Dr habil. Chnstian-Rainer Weisbach befasst sich in diesem Ta­
schenbuch mit der Kunst der Gesprächsführung. Dabei geht es um The­
men wie Kunst des Zuhörens, die Körpersprache, Emotionen, Zielklarheit 

..usw._ 

Salewski, Wolfgang: 

Die Kunst des Verhandeins 
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2008 - 284 Seiten, € 24,90 

Der erfahrene Regierungs- und Unternehmensberater Wolfgang Salewski 
stellt sein Modell „wechselseitig komplementärer Kommunikation" vor. 
„Motive erkennen - erfolgreich kommunizieren" - dies ist der rote Faden 
dieses Buches. Das Buch befasst sich mit den Grundlagen menschlicher 
Wahrnehmung und Kommunikation sowie mit der Verhandlungsführung 
und überträgt diese Überlegungen auf konkrete Verhandlungsbeispiele in 
der Praxis. 

Burdorf / Fasbender / Mennighof (Hrsg.): 

Metzler Lexikon Literatur 
Stuttgart: Metzler Verlag 2007 - 845 S., Gebunden, € 29,95 

Zur Frankfurter Buchmesse 2007 erschien das gut eingeführte Metzler 
Lexikon Literatur in 3., völlig neu bearbeiteter Auflage. Mit rund 4.000 Ein­
trägen vermittelt das Werk einen fundierten Überblick insbesondere über 
die Themenfelder Poetik, Rhetorik, Metrik, Stilistik und Theorie der Litera­
turen. Zusätzlich bietet es Grundbegriffe zu Schriftstellerkreisen, Instituti­
onen sowie über das Buch- und Verlagswesen. 

Oppel, Kai: 

Business Knigge international 
Planegg: Haufe Verlag 2008 - 240 Seiten, € 19,80 

Der gut lesbare Ratgeber stellt sich als „Schnellkurs" vor Er vermittelt ne­
ben allgemeinen Grundregeln, wie man sich in den verschiedensten Län­
dern und Kulturen (u.a. USA, Indien, China, Arabische Emirate) „kniggesl-
cher" bewegt, wie Gespräche und Verhandlungen zu führen sind und wel­
che „Fettnäpfchen" drohen. Ein Trainingsteil mit Lösungen unterstützt die 
sichere Erart)eitung internationaler Umgangs- und Verhaltensregeln, 

Kattenbeck, Dieter: 

Der aktuelle Steuerratgeber 2007/2008 
Regensburg: Walhalla Verlag 2007 - 448 Seiten, € 9,50 

Dieter Kattenbeck, Diplom-Finanzwirt und Steuerexperte, legt seinen Klas­
siker in einer Neuauflage vor Der Ratgeber zur Erstellung der eigenen 
Steuereri<lärung vermittelt konzentriertes Wissen, bietet beispielhaft aus­
gewählte Musten/orlagen, vielfältige Übersichten und Hilfen sowie ein um­
fangreiches Steuer-ABC. 

Zu guter Letzt 

Es hat mir wieder viel Freude bereitet, für Sie Bücher auszuwählen und zu 
charakterisieren. Vor mir liegt bereits ein großer Stapel neuer Bücher, die 
ich für die nächsten Ausgaben des Literaturforums zusammengestellt und 
zu lesen begonnen habe. Vielleicht schreiben Sie mir Ihre EnA/artungen, 
denn der Leserkontakt ist mir wichtig. Bis zum Wiederlesen grüße ich Sie 
herzlich und alles Gute für Sie und Ihre Artjeit. 

*1|<̂ "U 
Ihr Rezensent Alfred Biel 

E-Mail: alfred.biel@gmx.de 
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Abschied 
Am 9. April verabschiedete sich Manfred 
Klackl völlig unerwartet von uns. Unver­
gessen sein Berufsethos, dem er selbst 
um den Preis persönlicher Nachteile treu 
blieb. Wir trauern um einen Controlling-Pi­
onier der österreichischen Elektrizitäts­
wirtschaft und einen lieben Freund. 

Personalien 
Stephan Jockel, CFO & Group Controller 
bei NRI, Buxtehude, ist neuer Leiter des 
AK Nord II. Er folgt dem langjährigen AK-
Leiter Eberhard Schwarz, der mit Sabri­
na Wüstefeld als Stellv. AK-Leiter dem AK 
weiter verbunden bleibt. 
Prof. Bernd Kirschner, MCI, Innsbruck, 
ist neuer Leiter des Facharbeitskreises 
„Controlling und Innovation" und folgt in 
diesem Amt Cornelia Bieler. 

ICV wächst stetig 
Der Internationale Controller Verein ist 2007 auf 
mehr als 6.200 Mitglieder weiter gewachsen. 
Mit über 70 regionalen sowie Branchen- und 
Fach-Arbeitskreisen ist der ICV in zwölf europä­
ischen Ländern aktiv. Im Geschäftsbericht 2007, 
der am 20. April in München der Mitgliederver­
sammlung vorgelegt wurde, weist der ICV 453 
neue Mitglieder aus (2006:327). Zu 4.106 Ein­
zelmitgliedern kommen über 2.100 assoziierte 
Mitglieder durch Firmenmitgliedschaften der 
DB AG sowie der 2007 neu geschlossenen mit 
voestalpine Division Stahl hinzu. Im vergan­
genen Jahr hat der ICV seine Internationalisie­
rung tortgesetzt. In Centraieuropa wurden sechs 
weitere regionale AKs gegründet, als neue Län­
der kamen Bulgarien und Russland hinzu. Die 
größte Präsenz außerhalb des deutschspra­
chigen Raumes hat der ICV mit elf AKs und 70 
eingetragenen Mitgliedern in Polen. Der Ge­
schäftsbericht 2007 steht auf der ICV-Website 
zum Download bereit. • 

Fach-AK Moderne Budgetierung gut gestartet 

Prof. Dr. Ronald Gleich. Chajr ol Industrial Management. European Business Sctxx)l. Leiter ICV-FaclTart)eitskreis .Moderne Budgetienjng".. 

Vor knapp einem Jahr hat mich der ICV-Vor-
standsvorsitzende Siegfried Gänßlen angespro­
chen, ob ich nicht Interesse hätte, einen neuen 
ICV-Fachkreis „Moderne Budgetierung" ins Le­
ben zur rufen und zu leiten. Da ich mich über 
das Angebot sehr gefreut habe, sagte ich spon­
tan zu, das Projekt ins Leben zu rufen. Dies war 
umso leichter, da ich zu dieser Thematik infolge 
eines Vortrages von mir im AK „Südwest" so­
wieso mit einigen Mitgliedern intensiv im Ge­
spräch war. Die Auseinandersetzung mit der 
Budgetierung und deren Ausgestaltung im Un­
ternehmen beschäftigt mich mittlerweile be­
reits mehr als zehn Jahre als Hochschullehrer 
und Unternehmensberater. Die Standards erar­
beitete ich mir in den 90ern des letzten Jahr­
hunderts an der Universität Stuttgart, wo Prof. 
Horväth mir als seinem Habilitanden damals 
seine Budgetierungsvortesung im Hauptstudi­
um freundlicherweise übertrug, sowie bei Hor­
väth & Partners als Partner und Leiter des 
Competence Centers „Controlling". In Erinne­
rung sind mir große Projekte zur Verbesserung 
der operativen Planung und Budgetierung z.B. 
bei einem Medienkonzern sowie in einer inter­
nationalen Werftengruppe. Ich habe In den Jah­
ren 2003 (mit Prof. Horväth) und 2006 (mit 
Jörg Leyk und Stefan Hofmann) Bücher zur 
Neugestaltung der Budgetierung herausgege­
ben. Geprägt sind diese Werke natürlich von 
der Auseinandersetzung mit traditionellen und 
neuen Ansätzen der Budgetierung. Am be­
kanntesten hiervon ist das „Beyond Budgeting". 

Ein interessantes neues Managementmodell, 
das sehr, meines Erachtens zu stark, am her­
kömmlichen Planungs- und Budgetierungskon-
zept Kritik äußert. Eine kritische und möglichst 
objektive Auseinandersetzung mit „Beyond 
Budgeting" war Teil des Zielauftrages des ICV-
Vorstands an den neuen FAK. Eine Vielzahl wei­
terer Zielrichtungen und gewünschter Themen 
wurden ebenfalls artikuliert. Im November 
2007 stellte Herr Gänßlen diese Erwartungen 
den an der European Business School (meiner 
Hochschulheimat) versammelten FAK-Mitglie-
dern vor An dieser konstituierenden Sitzung 
nahmen bereits 20 Interessenten teil. Wir ha­
ben es dabei geschafft, einen wichtigen „Drei-
klang" im FAK zu realisieren: Manager und Ex­
perten aus der Praxis (50%), Berater (25%) so­
wie Wissenschaftler (25%). Wir verständigten 
uns basierend auf dem ICV-Zielauftrag auf eine 
FAK-Organisation und definierten Arbeitsgrup­
pen (derzeit: „Impulse aus der Wissenschaft", 
„Beyond Budgeting", „Anforderung an die 
Budgtierung", „Best Practices"). Erste FAK-Er-
gebnisse sowie unsere Aufgaben für die nächs­
ten 12-15 Monate haben wir auf dem Controller 
Congress im Apnl vorgestellt. Ich hoffe in einem 
Jahr unsere konzeptionellen Übertegungen zur 
„Modernen Budgetierung" auf dem 34. Con­
gress präsentieren zu dürfen und freue mich 
auch im Namen unserer FAK-Mitglieder auf Ihre 
Anregungen zur Verbesserung der Budgetie­
rung. Zögern Sie nicht, mich diesbezüglich an­
zusprechen (Ronald.Gleich@ebs.de). • 

ONTROLIER 
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Qualität und Kosten mustergültig verknüpft Terminei 
Die Lufttiansa Cltyüne GmbH, Köln, und die 
Wittlinger Therapiezentrum KG in Walchsee/ 
Tirol sind mit dem ControllerPreis 2008 für 
„mustergültige Controllinglösungen" aus­
gezeichnet worden. Der ICV vergab den mit 
5.000 EUR dotierten Preis auf dem 33. Con­
gress der Controller für zwei Projekte, die 
beispielhaft Qualitäts- und Kostenmanage­
ment vereinen. Me viel Qualität kann ich mir 
zu welchem Preis leisten?" - Qualität muss von 
jeder Unternehmung dauerhaft bezahlbar zu 
leisten sein. Den Gewinnern des diesjährigen 
Controllerpreises ist die Balance geglückt: Sie 
haben die zwei oftmals in der Praxis „ge­
trennten Welten" - auf der einen Seite das 
Qualitäts- und auf der anderen Seite das Kos­
tenmanagement - ausgewogen verbunden. 
Nicht Kostensenkung war bei den Preisträgern 
die Aufgabe, vielmehr sollten jedem am Quali­
tätsmanagement Beteiligten die nötigen Einbli­
cke verschafft werden, welche betriebswirt­
schaftlichen Auswirkungen ihr Tun hat. Der ICV 
unterstreicht mit seiner Entscheidung für die 
Preisträger 2008 sein modernes Bild vom Con­
troller. Das prämierte, „mustergültige" Ver­
knüpfen von Qualität und Kosten hilft den Un­
ternehmen dauerhaft wirtschaftlichen Erfolg zu 
erzielen: Lufthansa CityLine mit zufriedenen 
Passagieren, das Wittlinger Therapiezentrum 
mit zufriedenen Patienten. 

Der ControllerPreis 2008 wurde erstmals ge­
teilt und zwei Preisträgern zugeschrieben: Elke 
Holin, Leiterin Zentrales Controlling Lufthansa 
CityLine GmbH, Köln, mit der Arbeit „Unterneh­
menssteuerung der Lufthansa CityLine neu 
ausgerichtet" und Josef Widmann, Prokurist 
und Kaufmännischer Leiter sowie Leiter Quali­
tätsmanagement bei Wittlinger Therapiezentrum 
KG in Walchsee/Tirol mit „Entwicklung eines 
Prozess-, Qualitäts- und Finanz-Controlling im 
Zusammenspiel", nahmen die Preise entgegen. 
Beide prämierten Arbeiten bauen auf dem 
EFQM-Modell (European Foundation of Quality 
Management) auf Die „Neuheit" bei den Preis­
trägern besteht im Zusammenspiel und in der 
Verknüpfung von Qualitätsmanagement, Pro­
zessen, Strategien, Budgets und Führung durch 
Ziele. Als zusätzliche Besonderheit würdigte die 
Jury in der Preisarbeit des Wittlinger Thera­
piezentrums das fokussierte Controlling-Be­
richtswesen auf „one page only". Die Jury 2008 
bildeten: Dipl.-Kaufmann Dr Albrecht Deyhle, 
Gauting/München; Hillert Onnen, Bremen; Dr 
Luc Schultheiß, Reinach/Basel; Prof. Dr Andre­
as Seufert, FH Ludwigshafen; Magister Hubert 
Treffer, Linz (Donau); Prof. Dr. Dr h.c. Jürgen 
Weber, WHU, Vallendar - Otto Beisheim Hoch­
schule, Mitglied des ICV-Kuratoriums. Der Con­
trollerPreis ist 2008 zum sechsten Mal verlie­
hen worden. • 

Elke Holin (Bild rechts), Leiterin Zentrales Controlling Lufthansa CityLine GmbH, Köln, und Josef Widmann, Prokurist und 
Kaufmännischer Leiter sowie Leiter Qualitätsmanagement be\ der Wittlinger Therapiezentrum KG in Waichsee/TJrol, sind die 
ControllerPreis-Träger 2008. Überreicht wurde der Preis auf dem 33. Congress der Controller am 21. April in München. 

AK West III ; 
Stammtisch am 29.05.2008, t 
parallel in Köln und Münster; 1 
Info: Martin Herrmann \ 
Tel.: -1-49-2247-25 74 j 

AK Rhein-Main \ 
05.06.2008; Veranstaltung mit Bun- \ 
desverband für Materialwirtschaft und; 
Einkauf, Rhein-Main-Region; j 
Info: Anja I. Gondolf ' 
TeL:-F49-163-737 9 737 | 

PAK Controlling und Qualität | 
13. Sitzung am 06.06.2008, Köln; ' 
Info: Rainer Vieregge j 
Tel.: -̂ 49-2405-40 888 20 ' 

AK Bodensee/Allgäu 
06.06.2008; Friedrichshafen; ; 
u.a.: „Überieitung vom Gesamtkosten-1 
zum Umsatzkostenverfahren", „Unter- ] 
nehmensbewertung"; | 
Info: Friedrich Grandel 
TeL:-h49-7541-55 97 04 ^ 

1 
AK Gesundheitswesen (D) j 
06.06.2008, Charite Beriin; ; 
Info: Matthias Hennke i 
Tel.:-K49-2203-89 97 128 

AK Wien-West j 
Sommer-Stammtisch am 11.06.2008;' 
Info: Günther Pichler 
Tel.: +43-664-3401670 i 

i 
FAK Projektcontrolling '>, 
20./21.06.2008; „Gross Maximum 
Profit-Verträge", „Allianz-Programme";̂  
Info: Dr Dietmar Lange i 
Tel,:-t-49-711-687 39 00 | 

FAK Kommunikations-Controlling ; 
26./27.06.2008, Siemens, München;; 
Info: Dr Reimer Stobbe 
Tel.: -̂ 49-89-3891 2629 j 

FAK Business Intelligence \ 
8. Treffen, 27.06.2008 bei Unilever; \ 
Info: Prof. Dr Andreas Seufert ] 
Tel.: -f-49-6233-352 787 ] 

AK Berlin-Brandenburg i 
Sommer-Stammtisch am 04.07.2008 
im Zentrum Beriins; l 
Info: Harald Pick i 
eMail: pick@wall.de 1 

I I I 

mailto:pick@wall.de


Willkommen im ICV - Böhler Uddeholm AG ! 

112 

Mag. Horst Königslehner, SW. Vorstandsvorsilzender und CFO der Bohler Uddeholm AG, und Prof, Dr, Heimo Losbichler, Stv. 
ICV-Vorsitzender, hat)en am 18. April in Steyr eine Urkunde unterzeichnet, mit der die Firmenmitgliedschaft der Bohler Udde­
holm AG im ICV besiegelt wird. Der ICV heißt die Kolleginnen in seinen regionalen und Fach-Arbeitsiveisen willkommen! 

Nun mit neuem 
AK Slowenien 

in 12 Ländern aktiv 
Der Internationale Controller Verein ist in Slowe­
nien mit einem regionalen Arbeitskreis gestartet 
und damit nun in zwölf Ländern aktiv Das Grün­
dungstreffen am 27./28. IVIärz mit dem Ttiema 
„Strategieentwicklung und -Umsetzung mit der 
BSC" vereinte in BIed 16 Teilnefimer Die Refe­
renten Dr. Alfred Blazek und Dr. Henwig R. Frie­
dag repräsentierten den ICV Den ersten slowe-
nisctien Arbeitskreis leitet Frau Dragica Erculj, 
crmT d.o.o., Ljubijana (Kontakt: Tel: -F386-41-
964 730; elVIail: dragica.erculj@crmt.com). Das 
nächste Treffen des AK Slowenien am 30. IVlai 
2008 wird dem Thema „Berichtswesen" gewid­
met sein. • 

Alles Gute, Monika Neb! I 

Herzlich verabschiedet in den 'UnRuhestand' wurde auf der Mitgliederversammlung Monika 
Nebl. Sie war seil 1971 für die Controller tätig; in der Controller Akademie und in der Ge­
schäftsstelle des ICV Der ICV-Vorstandsvorsitzende Siegfried Gänßlen würdigte Monika Nebl 
mit einer bewegenden Laudatio, die Versammelten stehend mit minutenlangem Beifall.. 

Treffen im Kölner Zoo 

Der AK West II blickt gerne über den Tellerrand. Mitte April traf sich der AK im Kölner Zoo. 
Don zeigten der Kautm. Direktor Hr. Landsberg und die Controllerin Fr Senftieben. dass aucti 
der Zoo ein Controllingsystem benötigt. Natürlich fehlte auch eine .Betriebsführung" nicht. 

ONTROUER 

ICV dankt Herwig R. Friedag | 
Dr. Henwig R. Friedag, in den letzten 12 Jahren im ICV maßgeblich am Auf­
bau neuer Arbeitskreise insbesondere in Centraieuropa beteiligt, als Regi­
onaldelegierter Ost bei der Aktivierung des Vereins in Ostdeutschland en­
gagiert sowie als IVlitglied im Ausschuss für Öffentlichkeitsarbeit/Internet 
tätig, zieht sich in den kommenden ivlonaten schrittweise zurück, um sich 
neuen Aufgaben zu widmen. Friedag will den von ihm mit aufgebauten 24 
ICV-Art)eitskreisen aber bei Bedart weiterhin zur Verfügung stehen. • 

Dr. Herwig R. Friedag (links). Dr. Adrianna Lewa^dovv^^J, Mdijüuo lOV-Vorstandes aus Po­
len und Harald Kitzmann. AK-Leiter aus Estland, mit einem symbolträchtigen Abschiedsge­
schenk für den scheidenden iCV-Regionaidelegierten Ost: Die Figuren einer originalen Ma-
troschka sind mit den Porträts der Arbeitskreisleiter und mit den Flaggen der jeweiligen 
centraleuropäischen Länder bemalt. 

Congress-Dokumente online 
i 

Vortragsuntertagen zum 33. Congress der Controller vom 21 ./22. April in 
München hat der ICV auf seiner Website wiww.controllerverein.com veröf­
fentlicht. Dort gibt es auch umfangreiche Bild-Galerlen zum Congress und 
zur Mitglieden/ersammlung. • 
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Aus der Praxis für die Praxis 
CA Controller Akademie 

Auszüge aus unserem Programm 

Buchen Sie jetzt 

Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogramm 
Stufe I 
07. bis n . Juli in Feldafing 
14. bis 18. Juli in Bernried 
21. bis 25. Juli in Feldafing 

Bank-Controller's Ausbildungsprogramm 
Bank-Controller's Grundseminar 
16. bis 20. Juni in Bernried 

CAP Controller's A d v a n c e d Program 
Dos erfolgreiche Team 
08. bis 12. September in Feldafing 

Aus unserer Fachseminar-Reihe 
Workshop Unternehmens-Simulation 
23. bis 25. Juni in Feldafing 

Logistik-Controlling 
02. bis 04. Juni in Bernried 

Vertriebs-Controlling 
21. bis 23. Juli in Bernried 

Controlling mit Kennzahlen 
Ol. bis 03. September in Bernried 

Buchiung und Information unter: 
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.con t ro l l e rakademie .de 

C o n t r o l l e r a k a d e m i e 

http://www.controllerakademie.de

