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DURCH KAPITAL
MARKTORIENTIERTE 
RECHNUNGSLEGUNG 
ZUR BUSINESS 
EXCELLENCE 
Wie die neuen Herausforderungen 
im Rechnungswesen durch eine 
Neuausrichtung der Aufbau- und 
Ablauforganisation zu meistern sind 

von Gabriela Erlach und Andreas Liedtke, Köln 

Dr. Andreas Liedtl<e - Manager bei 
KPMG im Advisory, Bereich Prozess-
und Organisationsberatung 

Dr. Gabriela Erlach - Managerin bei 
KPMG im Advisory, Bereich Prozess-
und Organisationsberatung - E-Mail: 
gerlach (gkpmg,com 

U n t e r n e h m e n s i n d derze i t e iner s tark 

z u n e h m e n d e n Globa l i s i emng a u s g e s e t z t , 

d i e d e n W e t t b e w e r b s d r u c k e x t r e m er

h ö h t - n icht nur d e n W e t t b e w e r b u m 

Kunden, s o n d e r n a u c h u m Inves toren 

u n d A n l e g e r Eine z e n t r a l e Rolle sp ie l t 

hier d i e Beur te i lung e i n e s U n t e r n e h m e n s 

durch A n a l y s t e n , Kapita lgeber u n d Me

d ien a n h a n d f inanzwir t schaf t l i cher Indi

katoren , Die A n f o r d e r u n g e n a n die Be

re i t s t e l lung v o n F i n a n z d a t e n n e h m e n 

d a b e i e r h e b l i c h z u , n icht nur für kapital

m a r k t o r i e n t i e r t e U n t e r n e h m e n . A u c h 

Unternehmen, die formal nicht als 
kapitalmarktorientiert gelten, müssen 
sich aufgrund neuer Anforderungen 
der Märkte mit den verschiedenen Aus
prägungen der Kapitalmarktorientie-
mng beschäftigen (internationale Ver
gleichbarkeit, Rating nach Basel II etc.), 
u m ihre W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t zu s ichern . 

Der s c h a r f e W e t t b e w e r b u m Kunden u n d 

A n l e g e r p o t e n z i e r t z u d e m d ie Komplexi

t ä t der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g . D a h e r 

sind V o r s t ä n d e u n d Geschäf t s führer auf 

e i n e s c h n e l l e B e r e i t s t e l l u n g b e d a r f s 

g e r e c h t e r u n d korrekter I n f o r m a t i o n e n 

b e s o n d e r s a n g e w i e s e n . 

D e s h a l b v e r ä n d e r n s ich R e c h n u n g s w e s e n 

u n d Control l ing derze i t s tärker a l s jeder 

a n d e r e U n t e m e h m e n s b e r e i c h . Die klas

s i s c h e A u f g a b e der re inen Z u s a m m e n 

s t e l l u n g v o n F i n a n z i n f o r m a t i o n e n für 

in terne u n d e x t e r n e A d r e s s a t e n ist über

ho l t . U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g , Risiko

m a n a g e m e n t u n d e x t e r n e Berichterstat

t u n g erfordern h e u t e z u s ä t z l i c h A n a l y s e 

u n d Interpre ta t ionen d i e s e r Informatio

n e n . Das Controlling gewinnt zudem 
erheblich an Bedeutung als Berater 
des CEO und anderer Geschäftsbe
reiche bei strategischen und operati
ven Fragestellungen. 

Dieser Beitrag ze ig t auf, welche aktuel
len Entwicklungen die Anforderungen 
im Rechnungswesen erhöhen (Kapitel 

1 - 6 ) u n d w i e e i n e kapi ta lmarktor ient ierte 

R e c h n u n g s l e g u n g a u f g e b a u t w e r d e n 

kann , d ie d i e s e n A n f o r d e r u n g e n g e r e c h t 

wird (Kapitel 7 - 8 ) . Ein Prax i sbe i sp ie l a u s 

der V e r s i c h e r u n g s b r a n c h e ze ig t im De
tail, w i e d ie Erstel lung der F i n a n z b e r i c h t e 

b e i k o n s t a n t h o h e r Qual i tä t e r h e b l i c h 

b e s c h l e u n i g t w e r d e n kann . 

1. Einführung internationaler Rech
nungslegung 

Die Wek der R e c h n u n g s l e g u n g ist m a s 

s iv in B e w e g u n g g e r a t e n , se i t der EU-

Minis terrat a m 0 6 . luni 2 0 0 2 d i e EU-

Verordnung zur A n w e n d u n g der inter

n a t i o n a l e n R e c h n u n g s l e g u n g s s t a n d a r d s 

(lAS/IFRS) v e r a b s c h i e d e t e . Sie verpflich

tet kapitalmarktorientierte' U n t e r n e h m e n 

mit Sitz in der EU, s p ä t e s t e n s a b 2 0 0 5 / 

2 0 0 7 ' ihre K o n z e r n a b s c h l ü s s e n a c h l A S / 

IFRS aufzus te l l en . 

Für a l l e ü b r i g e n , n i c h t k a p i t a l m a r k t 

orientierten i n l ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e n 

s ieht d a s Bi lanzrechtsreformgesetz die Ein

führung e i n e s Wahlrechtes zur Aufstel lung 

d e s K o n z e r n a b s c h l u s s e s n a c h IFRS v o r 

Da a b e r d i e I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n u n d 

P r o g n o s e t a u g l i c h k e i t d e s J a h r e s a b 

s c h l u s s e s i m m e r s tärker i n d e n F o k u s 

d e s ö f f e n t l i c h e n I n t e r e s s e s rückt , s t e i g t 

i m s e l b e n M a ß e d e r D r u c k z u e i n e r frei

w i l l i g e n U m s t e l l u n g auf l A S / I F R S 

A k t u e l l e e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n 

z e i g e n , w i e u m f a n g r e i c h d i e s e r W a n d e l 

ist u n d w e l c h e r U m s t e l l u n g s d m c k n a c h 

w i e vor auf d e n be tro f f enen Unterneh

m e n l a s t e t : S o h a b e n v o n 1 . 0 7 7 

kapi ta lmarktor ient i er ten , d e u t s c h e n Un

t e r n e h m e n im e n g e r e n Sinne^ erst 2 8 3 

U n t e r n e h m e n e i n e n IFRS-Abschluss ver

öffent l icht ( i m m e r h i n e i n e Z u n a h m e u m 

5 Prozent v o n 2 0 0 2 auf 2 0 0 3 ) ' . 

Einen e r h e b l i c h e n S c h u b in R i c h t u n g in

t e r n a t i o n a l e r R e c h n u n g s l e g u n g g e b e n 

a u c h d ie A n f o r d e r u n g e n v o n Base l II (Vor

g a b e n zur Kredi tvergabe v o n Banken) . 

Hierbei d i e n t d ie R e c h n u n g s l e g u n g a l s 

B a s i s für d ie Ri s ikoe ins tuhjng (Rating) 

e i n e s U n t e r n e h m e n s . Ein we i terer G m n d 

zur freiwil l igen U m s t e l l u n g auf IFRS ist 

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

der Kapita lmärkte . Die R e c h n u n g s l e g u n g 

d i en t der Informat ion v o n i n t e r e s s i e r t e n 

A d r e s s a t e n w e l t w e i t . U m internat iona l 

verg l e i chbare In format ionen zu erha l ten , 

wird d a h e r häuf ig d i e Vorlage v o n inter

n a t i o n a l e n A b s c h l ü s s e n gefordert . 

Die U m s t e l l u n g v o n HGB auf lAS/IFRS 

v e r ä n d e r t a u c h d e n inha l t l i chen Schwer

p u n k t d e r Ber ichters ta t tung: W ä h r e n d 
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b e i m HGB-Abschluss der Gläubigerschutz 

im Vordergrund s t e h t , b e t o n t der inter

n a t i o n a l e A b s c h l u s s vor a l l e m d ie Infor

m a t i o n d e r I n v e s t o r e n . Die l A S / I F R S 

v e r l a n g e n u m f a n g r e i c h e r e Informat io

n e n , reduz ieren d ie W a h l r e c h t e u n d for

d e r n e i n e p e r i o d e n g e r e c h t e G e w i n n 

ermi t t lung . A n s t a t t m i t h i s t o r i s c h e n A n 

s c h a f f u n g s k o s t e n w i r d z u m B e i s p i e l 

m i t a k t u e l l e n M a r k t p r e i s e n (True a n d 

Fair V a l u e ) b i l a n z i e r t . D a d u r c h w e r d e n 

st i l le R e s e r v e n a u f g e l ö s t u n d k ö n n e n 

k a u m n o c h geb i lde t w e r d e n ; d i e s gilt a u c h 

für d ie s t i l len R e s e r v e n d e s Control l ing. 

2. Harmonisierung des externen und 
internen Rechnungswesens 

Durch d i e z u n e h m e n d e Kapitalmarkt

o r i e n t i e r u n g wird d ie K o n v e r g e n z d e s 

e x t e r n e n u n d internen R e c h n u n g s w e s e n s 

in i m m e r s t ä r k e r e m M a ß e n o t w e n d i g 

w e r d e n . D ie I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n v o n 

i n t e r n e m u n d e x t e r n e m B e r i c h t s w e 

s e n g l e i c h e n s i c h in R i c h t u n g d e r b e -

t r i e b s w i r t s c h a f ü i c h e n Rea l i tä t a n ( z u m 

Beispie l be i S e g m e n t b e r i c h t e r s t a t t u n g 

u n d Cash-Flow-Rechnung) . Aufgrund ver

s c h i e d e n e r B e w e r t u n g e n , S t a n d a r d s u n d 

S y s t e m e b e s t e h e n h e u t e j e d o c h Diskre

p a n z e n z w i s c h e n i n t e r n e m u n d exter

n e m Report ing . D a h e r wird i m m e r öfter 

ü b e r e i n e H a r m o n i s i e r u n g d e s Rech

n u n g s w e s e n s ( F i n a n z b u c h h a l t u n g u n d 

Control l ing) d i skut i er t , d. h. d i e Ver

s c h m e l z u n g d e r D a t e n g r u n d l a g e v o n 

b e i d e n T e i l e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s . 

Ziel ist d ie R e d u z i e r u n g der Diskrepan

z e n auf e i n k a u f m ä n n i s c h - s i n n v o l l e s 

M a ß . D a d u r c h s inkt der in terne A u f w a n d 

zur Pflege paral le ler Z a h l e n w e r k e u n d 

d e r A b s t i m m u n g s a u f w a n d i m Re

p o r t i n g p r o z e s s . 

Die H a r m o n i s i e r u n g ist a u c h A n l a s s , ü b e r 

e ine Vereinheit l ichung v o n Organisat ions

s trukturen , inhal t l ich fach l i chen Aspek

t e n u n d I T S y s t e m e n n a c h z u d e n k e n . Mit 

d e r H a r m o n i s i e r u n g ä n d e r n s i ch a u c h 

die A u f g a b e n s c h w e r p u n k t e d e s Control

lers: Er führt wer tor i en t i er t e A n a l y s e n 

d u r c h u n d schafft s o m i t e i n e h ö h e r e Ak

z e p t a n z d e s Report ings . 

3. Einführung von Zwischenberichten 

In e n g e m Z u s a m m e n h a n g m i t der An

w e n d u n g der lAS/IFRS s t e h t d ie Einfüh

rung v o n Z w i s c h e n b e r i c h t e n , a u c h w e n n 

d ie S t a n d a r d s F r e q u e n z u n d Fristen d e r 

Z w i s c h e n b e r i c h t e r s t a t t u n g n i c h t fest

l i egen . Al lerdings verpf l ichtet in der Re

ge l d ie n a t i o n a l e G e s e t z g e b u n g ( z u m 

Beispiel Vorschriften der W e r t p a p i e r b ö r 

s e n o d e r d e r W e r t p a p i e r a u f s i c h t s 

b e h ö r d e n ) zur Erstel lung v o n Z w i s c h e n 

a b s c h l ü s s e n . In d i e s e m Fall g e l t e n d ie 

N o r m e n d e s S t a n d a r d s lAS 3 4 , s o w o h l 

bei freiwilliger a l s a u c h verpf l i ch tender 

A n w e n d u n g der IFRS. Dieser S tandard 

schre ib t vor, d a s s A n s a t z u n d B e w e r 

t u n g b e i Z w i s c h e n b e r i c h t e n u n d lah 

r e s a b s c h i u s s i d e n t i s c h s e i n m ü s s e n . 

Ergibt s i ch a u s der n a t i o n a l e n Gesetz 

g e b u n g ke ine Verpflichtung z u r Z w i s c h e n -

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

IFRS d i e E r s t e l l u n g e i n e s H a l b j a h r e s 

a b s c h l u s s e s b i n n e n 6 0 Tagen n a c h Ende 

der Z w i s c h e n p e r i o d e . Die IFRS regeln a l s o 

nur e i n e n M i n d e s t u m f a n g d e r Z w i s c h e n 

b e r i c h t e r s t a t t u n g . Sie e d a u b e n z u d e m 

E d e i c h t e r u n g e n , z u m Beispie l durch ei

n e n v e r k ü r z t e n B e r i c h t s u m f a n g o d e r d ie 

V e r w e n d u n g v o n a n g e m e s s e n e n Schätz 

m e t h o d e n . 

In j e d e m Fall e n t s t e h t für U n t e r n e h m e n 

e in e r h e b l i c h e r M e h r a u f w a n d . E n t w e d e r 

e r s t e l l t e n U n t e r n e h m e n n o c h k e i n e 

Z w i s c h e n b e r i c h t e u n d m ü s s e n d i e s e erst 

e inführen . Oder U n t e r n e h m e n veröffent

l i c h e n b e r e i t s unter jähr ig Finanzinfor-
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Effizienzsteigerung Fast Close Internationale 
Bilanzierung 

Änderung 
von Steuerungs

mechanismen 
Akzeptanz ^ 

Reduzierung 
zeitaufwendiger 
Abstimmungen 

Vert(ürzung der 
Absclilusszeiten durcti 

Optimierung eines 
Bericfitsprozesses 

Management Approach 
auch im externen 

Rechnungswesen durch 
lAS/IFRS 

Wechsel von rein 
interner zu kapital-

marktinduzierter Sicht 

Emnittlung der 
Ergebnisse auf Basis 

einheitlicher Standards 

m a t i o n e n , m ü s s e n j e d o c h in v i e l e n Fällen 

U m f a n g u n d Qual i tät der b e s t e h e n d e n 

Z w i s c h e n b e r i c h t e e r h ö h e n , u m d e m Jah

r e s a b s c h l u s s u n d d e n Vorschriften d e s 

lAS 3 4 zu e n t s p r e c h e n . Hier ist a u c h d a s 

Controlling gefragt, d a die D a t e n aufgrund 

d e r s t ä r k e r e n A u s r i c h t u n g a n der be

tr iebswir tschaf t l i chen Realität e inhei t l ich 

aufbere i te t , interpret iert u n d vergle ich

bar g e m a c h t w e r d e n m ü s s e n . 

4. Beschleunigung der Abschluss
erstellung 

In d e r V e r g a n g e n h e i t s t a n d d e r or ig inäre 

A b s c h l u s s p r o z e s s n icht auf der Priori

t ä t e n l i s t e d e s M a n a g e m e n t s . In Zei ten 

v o n S h a r e h o l d e r Value u n d der Ausrich

t u n g auf in t ernat iona le R e c h n u n g s l e g u n 

g e n ha t s i ch d i e s g r u n d l e g e n d g e ä n d e r t . 

N e b e n Inhalt u n d Qual i tät d e s Zahlen

m a t e r i a l s rückt z u n e h m e n d a u c h d e r 

Ze i tpunkt der Veröf fent l ichung in d e n 

M i t t e l p u n k t u n d wird oft m i t a n d e r e n 

U n t e r n e h m e n e iner B r a n c h e verg l i chen . 

Inves toren u n d p r o f e s s i o n e l l e A n a l y s t e n 

interpret ieren s c h n e l l e u n d z u v e r l ä s s i g e 

D a t e n a l s Indiz für e i n e eff iz iente u n d 

w e t t b e w e r b s f ä h i g e Organi sa t ion . Selbst 

v e r s t ä n d l i c h m u s s w e i t e r h i n e i n e h o h e 

Qualität g e g e b e n s e i n ^ Die s t i c h t a g s n a h e 

Informat ion d e s Kapi ta lmarktes ist so 

mi t ein w e s e n t l i c h e s Kriterium für d ie 

K a p i t a l m a r k t f ä h i g k e i t e i n e s U n t e r 

n e h m e n s . Die Fristen, i n n e r h a l b derer 

d ie Aufs te l lung z u er fo lgen hat , w e r d e n 

im G e s e t z konkret g e n a n n t : Große u n d 

m i t t e l g r o ß e Kapi ta lgese l l s chaf ten m ü s 

s e n Jahresabsch luss , Lagebericht u n d An

h a n g innerha lb der e r s t e n drei M o n a t e 

n a c h S c h l u s s d e s G e s c h ä f t s j a h r e s 

au f s t e l l en ' . Die C o r p o r a t e - G o v e r n a n c e -

K o m m i s s i o n e m p f i e h l t e b e n f a l l s e i n e 

Veröf fent l ichung i n n e r h a l b v o n 9 0 Tagen 

für d e n J a h r e s a b s c h l u s s bzw. 4 5 Tage für 

e i n e n Z w i s c h e n b e r i c h t ' . Zahlre iche Un

t e r n e h m e n s c h ö p f e n 

d i e s e Frist v o l l a u s . 

D a m i t erfül len s i e n icht 

d ie A n f o r d e r u n g e n der 

S t a k e h o l d e r , d i e e i n e 

s t i c h t a g s n a h e Bericht

e r s t a t t u n g e r w a r t e n . 

Abb. 1: Gründe für eine Harmonisierung von internem und externem Rechnungswesen 

Wie k a n n m a n d i e s e n 

H e r a u s f o r d e r u n g e n er

f o l g r e i c h b e g e g n e n ? 

Bisher w u r d e n zur Er

s t e l l u n g d e s A b s c h l u s 

s e s d i e r e l e v a n t e n 

D a t e n im R e c h n u n g s -
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w e s e n z u s a m m e n g e t r a g e n u n d verarbei

t e t . A n s c h l i e ß e n d w u r d e in d i v e r s e n 

E n t s c h e i d u n g s r u n d e n d ie Ergebnispol i t ik 

d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g f e s t g e l e g t . W i e 

z e i t a u f w ä n d i g d i e s e P r o z e s s e d a u e r t e n , 

w a r l a n g e Zeit n icht re levant . 

D o c h u m d e n n e u e n A n f o r d e m n g e n hin
s icht l i ch Termintreue u n d Qual i tät ge

recht z u w e r d e n , muss der gesamte 
Abschlussprozess auf den Prüfstand 
gestellt werden. D a s T o p - M a n a g e m e n t 

m u s s s ich aktiv in die A b s c h l u s s e r s t e l l u n g 

e i n b r i n g e n u n d e n t s p r e c h e n d e Opti

m i e r u n g s p r o j e k t e initi ieren. Ziel s o l c h e r 

Projekte, a u c h Fast Close-Projekte ge
n a n n t , s i n d u n t e r a n d e r e m d ie B e s c h l e u 

n i g u n g d e r A b s c h l u s s e r s t e l l u n g , d i e 

O p t i m i e m n g d e r D a t e n q u a l i t ä t u n d die 
E i n f ü h m n g v o n Z w i s c h e n b e r i c h t e n . Oft

m a l s k ö n n e n d i e h e r k ö m m l i c h e n IT-

S y s t e m e d ie n e u e n A n f o r d e r u n g e n n icht 

m e h r erfüllen, s o d a s s z u m Beispie l a u c h 

k o n z e r n w e i t e Report ing- u n d Konsoli-

d i e m n g s s y s t e m e i m p l e m e n t i e r t w e r d e n 

müssen. 

Auch hier ist das Control l ing gefordert , 
d e n n e in e i n h e i t l i c h e s Report ing o d e r d i e 

A n p a s s u n g d e r i n t e r n e n S t e u e r u n g s 

g r ö ß e n a n d a s IFRS-Reporting s e t z t Res

s o u r c e n frei. D i e s e so l l t en g e n u t z t wer

d e n , u m d ie A n a l y s e a u f g a b e n zu vertie

fen u n d e in w e r t o r i e n t i e r t e s Control l ing 

z u e n t w i c k e l n . D a s Prax i sbe i sp ie l e i n e s 

Fast-Close-Projektes wird d ie Z u s a m m e n 

h ä n g e detail l iert dars te l l en . 

5. Reorganisationen des Rechnungs
wesens 

Ein w e i t e r e s A r g u m e n t für e i n e m o d e r n e 

Kap i ta lmarktor i en t i emng ist d ie Optimie

m n g d e s K o s t e n m a n a g e m e n t s im Finanz-

u n d R e c h n u n g s w e s e n . Durch d e n i m m e n 

s e n Kos tendruck u n d e i n e n h a r t e n Wett

b e w e r b ist d a s M a n a g e m e n t p e r m a n e n t 

aufgefordert , n i c h t - w e r t s c h ö p f e n d e Ak

t iv i tä ten z u reduz ieren u n d m ö g l i c h s t 

v i e l e R e s s o u r c e n auf d ie Kernfähigkeit 

ihres U n t e r n e h m e n a u s z u r i c h t e n . Nicht-
wertschöpfende Aktivitäten treten vor 
allem in nicht-strategischen Bereichen 
auf, zum Beispiel in der Administration 
oder in Supportbereichen. In verschie 

d e n e n G e s c h ä f t s e i n h e i t e n g ibt e s z u d e m 

paral le le P r o z e s s e , d i e z u s a m m e n g e f a s s t 

w e r d e n k ö n n e n . I m m e r m e h r Konzerne 

b ü n d e l n d i e s e in e iner e i g e n s t ä n d i g e n 

O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t (Shared Service 

Center) o d e r lagern s i e k o m p l e t t a u s (Out

sourc ing) . Be ide M o d e l l e erfordern e i n e 

u m f a n g r e i c h e R e o r g a n i s a t i o n der betrof

f e n e n B e r e i c h e . D a d u r c h w e r d e n d i e 

G e s c h ä f t s e i n h e i t e n e n t l a s t e t u n d erheb

lich Kosten reduziert . 

Die R e o r g a n i s a t i o n e n s i n d s innvol l z u 

real is ieren, w e n n in m e h r e r e n Geschäf t s 

e i n h e i t e n g l e i c h a r t i g e P r o z e s s e ex is t ie 

ren, d i e n icht spez i f i s ch für e i n z e l n e Ge

s c h ä f t e s ind , a b e r a n v e r s c h i e d e n e n Stel

len auf tre ten . D i e s e P r o z e s s e w e i s e n e in 

h o h e s V o l u m e n a u f u n d s i n d t r a n s 

a k t i o n s o r i e n t i e r t . B e s o n d e r s g e e i g n e t 

s ind dafür zah lre i che P r o z e s s e i m Finanz-

u n d R e c h n u n g s w e s e n , b e i s p i e l s w e i s e 

die Kreditoren- oder Debitorenbuch
haltung. 

6. Performance Management 

Zentraler B a u s t e i n e i n e s m o d e r n e n Un

t e r n e h m e n s i s t d i e U n t e r n e h m e n s -

s tra teg ie . U m s ie erfolgreich u m z u s e t 

z e n , m ü s s e n Ziele u n d M a ß n a h m e n i m 

g e s a m t e n U n t e r n e h m e n a u f e i n a n d e r 

a b g e s t i m m t w e r d e n u n d al len Mitarbei

tern b e k a n n t se in . Die E r f a h m n g z e i g t 

j e d o c h , d a s s d ie m e i s t e n Mitarbei ter kein 

klares Bild v o n d e r S tra teg ie ihres Unter

n e h m e n s h a b e n . D e s h a l b ist e in S y s t e m 

n o t w e n d i g , w e l c h e s al le Mitarbei ter a n 

der U m s e t z u n g der Strateg ie bete i l igt . 

Ein s o l c h e s S y s t e m b e z e i c h n e t m a n a l s 

Per formance M a n a g e m e n t . 

P e r f o r m a n c e M a n a g e m e n t v e r b i n d e t in 

e i n e m Z i e l s y s t e m d ie v e r s c h i e d e n e n fi

n a n z i e l l e n u n d nicht- f inanzie l len Erfolgs

faktoren e i n e s U n t e r n e h m e n s , leitet dar

a u s s t r a t e g i s c h e M a ß n a h m e n a b u n d 

v e r b i n d e t d i e s e m i t d e n Zie l -

v e r e i n b a a m g e n der Mi tarbe i t er D i e s e s 

S y s t e m bringt f o l g e n d e Vorteile: Die Stra

t e g i e - I m p l e m e n t i e r u n g wird e infacher , 

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

effizienter u n d L e i s t u n g s v e r b e s s e m n g e n 

w e r d e n t r a n s p a r e n t e r Die Performance-

Ziele d e r e i n z e l n e n Mitarbe i ter k ö n n e n 

b e s s e r a u f e i n a n d e r a b g e s t i m m t w e r d e n , 

d ie E n t l o h n u n g der Mitarbei ter wird lei

s t u n g s g e r e c h t e r D a h e r ist d a v o n a u s z u 

g e h e n , d a s s P e r f o r m a n c e - M a n a g e m e n t -

S y s t e m e längerfrist ig in a l len g r ö ß e r e n 

U n t e r n e h m e n i m p l e m e n t i e r t w e r d e n . 

Dies wird a u c h d ie H a r m o n i s i e m n g des 
e x t e r n e n u n d in ternen Repor t ings w e i t e r 

v o r a n t r e i b e n . Bei d e r Einfühmng eines 
Performance-Management-Systems 

spielt der Controller eine zentrale 
Rolle, da er für die Untemehmens
steuemng und die Bereitstellung von 
Steuemngsgrößen verantwortlich ist. 

7. Das Projektmanagement bei 
der Einführung einer kapitalmarkt
orientierten Rechnungslegung 

U m die a n g e f ü h r t e n A n f o r d e r u n g e n z u 

e r f ü l l e n u n d e i n U n t e r n e h m e n 

kapitalmarktorient iert a u s z u r i c h t e n , s ind 

U m s t e l l u n g s p r o j e k t e erforderl ich, z u m 

Beispiel zur E in fühmng v o n lAS/IFRS o d e r 

zur R e d u z i e r u n g v o n A b s c h l u s s z e i t e n . 

D i e s e Projekte m ü s s e n s o r g f ä k i g g e p l a n t 

u n d a u f e i n a n d e r a b g e s t i m m t w e r d e n . 

Z u m Beispie l so l l t e d ie Umstellung auf 
IFRS, d i e Einfühmng unterjähriger Be
richterstattung u n d d ie Verkürzung der 
A b s c h l u s s z e i t e n (Fast Close) nicht zeit
gleich stattfinden. Sie h ä n g e n i n h a k l i c h 

z w a r e n g z u s a m m e n , d o c h bei e iner zeit

g l e i c h e n E i n f ü h m n g w ä r e n der i n t e r n e 

A u f w a n d , der V e d u s t v o n S y n e r g i e n u n d 

d a m i t d ie Kosten u n a n g e m e s s e n h o c h . 

D a s l iegt z u m Beispiel daran , d a s s j e d e s 

der Projekte d i e s e l b e n i n t e r n e n Ressour

c e n d e s i n t e r n e n u n d e x t e r n e n Rech

n u n g s w e s e n s in A n s p r u c h n i m m t . 

Unserer Erfahrung nach ist es empfeh
lenswert, m i t dem IFRS-Umstellungs-
projekt zu beginnen, u m m i t e iner n e u 

e n R e c h n u n g s l e g u n g d i e Bas i s für folgen

d e P r o z e s s o p t i m i e m n g e n z u l e g e n . Die 

N e u a u s r i c h t u n g der A b s c h l u s s p r o z e s s e 

so l l t e ü b e r l a p p e n d in e i n e m fortgeschrit

t e n e n S t a d i u m d e s U m s t e l l u n g s p r o j e k t s 

b e g i n n e n , a m b e s t e n w ä h r e n d der Kon

z e p t i o n n e u e r IFRS-spezif ischer Prozes

se , e i n e m Teilprojekt der IFRS-Umstellung. 

Dies s i cher t d ie o p t i m a l e G e s t a l t u n g der 
HGB- u n d der n e u e n lAS-Prozesse u n d 

die N u t z u n g v o n S y n e r g i e n . 

Die Zie lr ichtung d e s Fast-Close-Projektes 

ist d i e Verkürzung d e r ( k o n z e r n w e i t e n ) 

A b s c h l u s s z e i t e n , e i n e E r h ö h u n g d e r 

D a t e n q u a l i t ä t u n d d ie A n p a s s u n g der 

R e p o r t i n g a n f o r d e r u n g e n a n d ie Informa

t i o n s b e d ü r f n i s s e der A d r e s s a t e n . S ind 

d ie So l l -Prozesse d e s n e u e n A b s c h l u s s 

ka l enders definiert , k a n n d i e Einführung 

b e z i e h u n g s w e i s e O p t i m i e r u n g d e r 

Z w i s c h e n b e r i c h t e r s t a t t u n g b e g i n n e n . 

Der E i n s a t z von i n t e r n e n R e s s o u r c e n 

m u s s s innvo l l g e p l a n t w e r d e n , u m z e n 

trale L e i s t u n g s t r ä g e r d u r c h den z u s ä t z -
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l i ehen Projektaufwand nicht p e r m a n e n t 

zu überfordern. S o n s t e n t s t e h t schne l l 

Widers tand g e g e n die z u s ä t z l i c h e Projekt

arbeit u n d die Qualität d e s Tagesgeschäf t s 

s inkt. Wicht ig ist we i terhin , d e n betroffe

n e n A b t e i l u n g e n die Ziele der Projekte 

g e n a u z u er läutern, d a m i t al le involvier

t e n Mitarbeiter d e n N u t z e n der Projekte 

für d a s U n t e r n e h m e n v e r s t e h e n . Hier 

ist a u c h d a s T o p - M a n a g e m e n t gefordert. 

Dafür so l l te parallel zu d e n g e n a n n t e n 

Projekten ein internes Change-Mana-
gement-Konzept a u f g e b a u t w e r d e n , d a s 

die internen Mitarbeiter bei d e n n o t w e n 

d i g e n Veränderungen in ihrem Arbeits

u m f e l d beg le i te t . Ziel m u s s e s se in , m ö g 

l iche Ä n g s t e u n d W i d e r s t ä n d e der Mitar

be i ter frühze i t ig zu e r k e n n e n u n d zu redu

z ieren. Sollte s ich e in U n t e r n e h m e n bei

s p i e l s w e i s e dafür e n t s c h e i d e n , d a s inter

n e u n d e x t e r n e R e c h n u n g s w e s e n zu har

m o n i s i e r e n , ä n d e r n s i ch Arbe i t sab läu

fe u n d Verantwortl ichkeiten im Controlling 

signif ikant. D i e s e Ä n d e r u n g e n m ü s s e n 

profess ionel l beg le i t e t w e r d e n , u m Ziele 

u n d Aufgaben, aber a u c h Sorgen u n d Miss

v e r s t ä n d n i s s e klar zu k o m m u n i z i e r e n u n d 

a u s z u r ä u m e n . In der Praxis ha t s ich ge

ze igt , d a s s ein u m f a n g r e i c h e s Change-

M a n a g e m e n t - K o n z e p t vor a l l em d ie Um-

s e U u n g s p h a s e erhebl ich erleichtert . H i e r 

bei ist a l lerdings zu b e a c h t e n , d a s s die 

Intens i tät d e s C h a n g e M a n a g e m e n t s je 

n a c h Projektphase variiert. 

führt w e r d e n kann . In d i e s e m Fall han

de l t e s s i ch u m e in Fast-Close-Projekt, 

d a s e in w i c h t i g e r B a u s t e i n b e i m Aufbau 

e i n e r k a p i t a l m a r k t o r i e n t i e r t e n Rech

n u n g s l e g u n g s e i n kann . D a s Projekt wur

d e bei e i n e m der g r ö ß t e n u n d erfolgreich

s t e n E r s t v e r s i c h e r u n g s g r u p p e n i n 

D e u t s c h l a n d durchgeführt . Unter d e m 

D a c h der G r u p p e a r b e i t e n n a m h a f t e Ver

s i c h e r e r u n d F i n a n z d i e n s t l e i s t u n g s u n t e r 

n e h m e n , die d a s g e s a m t e S p e k t r u m der 

F i n a n z d i e n s t l e i s t u n g e n a n b i e t e n . 

Das Fast-Close-Projekt hatte folgende 
Ziele: 
• S t e i g e r u n g der Effizienz i m Finanz-

u n d R e c h n u n g s w e s e n ; 

• B e s c h l e u n i g u n g der F e r t i g s t e l l u n g 

u n d Veröf fent l i chung d e s Konzern

a b s c h l u s s e s ( innerhalb v o n 3 0 s t a t t 

w i e b i s h e r 4 9 A r b e i t s t a g e n ) bei g l e i c h 

h o h e r Qual i tät; 

• Einführen v o n Z w i s c h e n a b s c h l ü s s e n 

in l a h r e s a b s c h l u s s q u a l i t ä t ; 

• W e i t g e h e n d e A u t o m a t i s i e r u n g u n d 

H a r m o n i s i e r u n g d e r A b s c h l u s s 

p r o z e s s e ; 

• Verr ingerung d e s A u h w a n d e s b e i m 

Erstellen d e s A b s c h l u s s e s , Ent las tung 

d e r Mitarbei ter; 

• H a r m o n i s i e r u n g d e s i n t e r n e n u n d 

e x t e r n e n R e c h n u n g s w e s e n s ; 

• S c h n e l l e r e R e a k t i o n s m ö g l i c h k e i t 

z u r v e r b e s s e r t e n U n t e r n e h m e n s -

s t e u e r u n g . 

s t a n d u n d Test ierung durch d e n Wirt

schaf t sprüfer i n n e r h a l b v o n 2 0 Tagen 

(b isher 5 0 , s i e h e A b b i l d u n g 2). 

U m d i e Projektzie le s i c h e r zu erre i chen , 

w u r d e d a s Projekt in z w e i P h a s e n e inge 

teilt u n d d a u e r t e i n s g e s a m t rund z w e i 

Jahre. Hierbei w u r d e n alle K o n z e r n u n t e r 

n e h m e n in d a s Projekt mi t e i n g e b u n d e n . 

Die er s t e P h a s e (17 M o n a t e ) u m f a s s t d i e 

D e f i n i t i o n d e r P r o j e k t z i e l e , d i e E n t w i c k 

l u n g d e r P r o j e k t s t r a t e g i e , d i e D u r c h 

f ü h r u n g d e r I s t - A n a l y s e u n d d a s De

s i g n d e r n e u e n P r o z e s s e . Bei der Ist-

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

A b s c h l u s s p r o z e s s e r f a s s t , m i t a l l e n 

S c h n i t t s t e l l e n u n d a u f t r e t e n d e n Engpäs 

s e n . A n s c h l i e ß e n d w u r d e n d ie n e u e n Pro

z e s s e e n t w o r f e n , S y s t e m a n f o r d e r u n g e n 

definiert u n d e in I m p l e m e n t i e r u n g s p l a n 

für al le be te i l i g t en K o n z e r n e i n h e i t e n er

stel l t . A u c h d ie n e u e n P r o z e s s e , d ie durch 

IFRS erforderlich w u r d e n , w u r d e n hier 

b e r ü c k s i c h t i g t . D a b e i w a r e n d ie Control

ler in B e z u g auf S t e u e r u n g s f r a g e n stark 

involviert . Bei d e r I m p l e m e n t i e r u n g wur

d e n z u n ä c h s t al le be tro f f enen Mitarbei

ter mi t ihren n e u e n A u f g a b e n ver traut 

g e m a c h t u n d a n s c h l i e ß e n d e in Test-Ab

s c h l u s s erstel lt . N a c h A b s c h l u s s d i e s e r 

P h a s e w a r der Konzern in der Lage, d e n 

A b s c h l u s s i n n e r h a l b v o n 3 0 Tagen fertig 

z u s t e l l en . D a m i t w a r d a s Ziel d e s Fast-

Close-Projekts erreicht . 

8. Praxisbeispiel: Fast-Close-Projekt 
bei einem internationalen Finanz
dienstleister 

D i e s e s Beispie l z e ig t auf, w i e d i e Umste l -

Weitere Unterz ie l e w a r e n d ie A b g a b e der 

E i n z e l a b s c h l ü s s e innerha lb v o n a c h t Ar

b e i t s t a g e n (b isher 15) , d ie Fert igste l lung 

d e s K o n z e r n a b s c h l u s s e s i n n e r h a l b v o n 

1 6 Tagen (bisher 4 6 ) u n d d ie Aufs te l lung 

l u n g in d e r Praxis erfo lgre ich d u r c h g e - d e s K o n z e r n a b s c h l u s s e s d u r c h d e n Vor

Einführung 
von lAS/IFRS 

Einführung von 
Iwischenberichten 

Fast-Close-Projei<t 

Harmonisierung des 
Rechnungswesens 

Zeilablaul 

Abb. 2: Projektabstimmung auf dem Weg zur kapitalmarktorientierten 
Rechnungslegung 

Die darauf f o l g e n d e z w e i t e P h a s e ( s e c h s 

M o n a t e ) e t a b l i e r t e F a s t C l o s e a l s k o n t i 

n u i e r l i c h e n P r o z e s s i m U n t e m e h m e n , 

u m d i e A b s c h l u s s z e i t e n a u c h in Zukunft 

w e i t e r z u reduz ieren . D i e s e P h a s e d i e n t e 

a u ß e r d e m der K o n z e p t i o n d e r Q u a r t a l s 

b e r i c h t e r s t a t t u n g . Z u n ä c h s t w u r d e n 

s ä m t l i c h e A n f o r d e r u n g e n f e s tge l eg t , an

s c h l i e ß e n d w u r d e a n h a n d d e s jahres-

a b s c h l u s s k a l e n d e r s d e r a n g e s t r e b t e 

A b s c h l u s s k a l e n d e r f ü r Q u a r t a l s 

b e r i c h t e a b g e l e i t e t . D a n a c h folgte , w i e 

in der er s t en P h a s e , d ie K o n z e p t i o n u n d 

I m p l e m e n t i e r u n g der r e l e v a n t e n Prozes

s e . A m E n d e der z w e i t e n P h a s e k o n n t e 

d e r Konzern i n n e r h a l b v o n 1 5 Tagen ei

n e n Q u a r t a l s a b s c h l u s s ers te l len . 

Darüber h i n a u s b e g a n n in d i e s e r P h a s e 

bere i t s d ie fach l i che K o n z e p t i o n für d i e 

H a r m o n i s i e r u n g d e s in ternen u n d exter

n e n R e c h n u n g s w e s e n s . D a s M a n a g e 

m e n t Report ing w u r d e s tandardis iert u n d 

d e r Ü b e r l e i t u n g s a u f w a n d v e r r i n g e r t . 

A u c h d ie b e s t e h e n d e S y s t e m l a n d s c h a f t 
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Behchts iahr aktuell Berichtsjatir 1 Ab Ber ichts jahr 2 

• Konzernabschluss (Vorstand, WP) 
n Fertigstellung Konzemabschluss 
• Abgatje Einzelabschiüsse 

Abb. 3: Verkürzung der Abschlusszeiten am Beispiel eines Projekts 

w u r d e e iner kr i t i schen B e s t a n d s a u f n a h 

m e u n t e r z o g e n , d a v i e l e S y s t e m e in d e n 

F a c h a b t e i l u n g e n u n d i m R e c h n u n g s 

w e s e n d e n g e s t i e g e n e n A n f o r d e r u n g e n 

n i ch t m e h r g e n ü g t e n . Der Konzern führte 

d e s h a l b n e u e K o n s o l i d i e r u n g s - u n d 

R e p o r t i n g s y s t e m e e in . 

Folgende Ziele wurden durch das 
Projekt erreicht: 
• Fert igs te l lung d e s K o n z e r n a b s c h l u s 

s e s i n n e r h a l b v o n 3 0 A r b e i t s t a g e n ; 

• E i n f ü h r u n g v o n Z w i s c h e n a b 

s c h l ü s s e n , d ie i n n e r h a l b v o n 1 5 Ar

b e i t s t a g e n erste l l t w e r d e n ; 

• W e i t e s t g e h e n d e A u t o m a t i s i e r u n g 

der A b s c h l u s s p r o z e s s e ; 

• Ent las tung der Mitarbeiter d u r c h w e 

niger A u f w a n d bei der Erstel lung d e s 

Jahresabsch lus se s ; 

• Fachl iches Konzept zur Harmonis ie 

rung d e s internen u n d e x t e r n e n Rech

n u n g s w e s e n s (glei

c h e D a t e n b a s i s , ho

m o g e n e M a n a g e 

mentber ichte) ; 

• A n s t o ß zur Einfüh

r u n g e i n e r n e u e n 

K o n s o l i d i e r u n g s 

s o f t w a r e ; 

• E i n f ü h r u n g e i n e s 

kontinuierlichen V e r 

bessemngsprozesses , 

u m d i e D a u e r d e r 

A b s c h l u s s e r s t e l l u n g 

we i t er z u verkürzen . 

f lechtung der Kapitalmärkte verändert s ich 

der Fokus der e x t e r n e n U n t e r n e h m e n s 

k o m m u n i k a t i o n a u c h in D e u t s c h l a n d si

gnif ikant. A d r e s s a t e n v e r l a n g e n h e u t e 

n a c h e iner z e i t n a h e n Bereitstel lung v o n 

q u a l i t a t i v h o c h w e r t i g e n F i n a n z i n f o r 

m a t i o n e n g e m ä ß in ternat iona lem Stan

dard u n d in e i n e m e n g e n Berichtszyklus . 

Diesen Anforderungen kann nur ein m o 

d e r n e s , k a p i t a l m a r k t o r i e n t i e r t e s Rech

n u n g s w e s e n gerecht w e r d e n . Dafür s ind 

u m f a n g r e i c h e Ä n d e r u n g e n in d e n Pro

z e s s a b l ä u f e n u n d Reorganisat ionen in d e n 

betroffenen Finanz- u n d R e c h n u n g s w e s e n 

bere ichen n o t w e n d i g . 

Z u d e m wird e ine z u n e h m e n d e Harmoni

s ierung d e s e x t e r n e n u n d internen Rech

n u n g s w e s e n s erwartet . Durch die Über

tragung v o n Verantwort l ichkeiten auf d a s 

interne R e c h n u n g s w e s e n wird dabe i die 

tradit ionel le Rolle d i e s e s Bere iches aufge

wertet . I 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 23 39 G F Z 

9. Zusammenfassung 

Getrieben v o n der Glo

bal i s ierung u n d der Ver

Stufe 1 
Stufe 2i 

Definieren der 
Pro)ektziele (Zeit 
und Qualität) 

Ausarbeilen des 
Projektplans 

Konzeption 
Kommunikations 
konzept 

• Analysieren 
der 
aktuellen 
Abschluss
prozesse 

• Schnitt
stellen und 
Engpässe 
erlasst 

• Festlegen der 
zukünftigen 
Prozesse inkl. der 
Rollen und 
Verantwortungen 

• Definieren der 
System
anforderungen 

• Erstellen des 
Implementatrons-
plans 

• Instruieren der 
Mitarbeiter 

• Zuteilen von 
Aulgaben, 
Rollen und 
Verantwortungen 

• Erstellen des 
(Test-) 
Abschlusses 

• Fesliegen von 
Reporting-
anforderungen 

• Ableiten eines Soll-
Abschlusskalenders 
anhand des Jahres
abschlusskalenders 

• Entwickein und 
Implementieren der 
Soll-Prozesse 

Analyse 

• Standardisieren des 
l^anagemenl-
reportings 

• Reduzieren des 
Überleitungs
aufwands 

• Evaluieren der 
Systemlandschaft 

Umsetzung 

Beginn 17 Monate 6 Monate En 

Abb. 4: Projektvorgehen 
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K a p i t a l m a r k t o r i e n t i e r t e R e c h n u n g s 

l e g u n g u m f a s s t a u c h die Bere i t s te l lung 

e i n e s s t a n d a r d i s i e r t e n M a n a g e m e n t 

report s mi t F i n a n z d a t e n ink lus ive nicht-

f inanziel ler Kennzah len . S o e n t s t e h t e in 

u n t e r n e h m e n s i n d i v i d u e l l e s Performance-

M a n a g e m e n t - S y s t e m , m i t d e m der CFO 

d a s U n t e r n e h m e n s icher u n d ze i tnah steu

ern k a n n - e in w ich t iger Me i l ens te in auf 

d e m Weg zur B u s i n e s s Exce l lence . U m 

d i e s z u e r r e i c h e n , s i n d U m s t e l l u n g s 

p r o j e k t e n o t w e n d i g , d i e s i n n v o l l u n d 

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

w e r d e n m ü s s e n . 

Fußnoten 

' Der Begriff der Kapitalmarktorientierung dient 
der Abgrenzung gegenüber der Kapitalmarkt-
notierung, da nur Unternehmen, deren Anteile 
gehandelt werden, nicht jedoch reine Anleihe
emittenten, als notiert bezeichnet werden kön 
nen. Darüber hinaus gilt ein Unternehmen im 
Sinne des HGB bereits als kapitalmarkt 
orientiert, sobald eine Zulassung des Handels 
der gegebenen Wertpapiere auf einem organi
sierten Markt beantragt wurde. 

' Ab 2005 sind alle Aktiengesellschaften ver
pflichtet, einen lAS/IFRS-Abschluss aufzustel
len; ab 2007 alle Unternehmen, die Schuldver
schreibungen an der Börse emittieren. 
Engere Definition in zeitlicher Sicht, da eine 
Zulassung des Handels bereits vorliegt 
Vgl. Burger/Ulbrich: Kapitalmarktorientierung 
in Deutschland, KoR 1 /2005. 
Vgl Küting/Weber: Fast Close - Beschleuni
gung der lahresabschlusserstellung, StuB 1 / 
2004. 

Gem. § 264 Abs. 1 Satz 2 HGB 
Vgl. Abschnitt 7.1.2 Deutscher Corporate 
Governance Kodex • 
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Nettoumlaufvermögen für 
Ertragssteigerung nutzen 

FREISETZUNG 
GEBUNDENEN KAPITALS 

von Harald Gühring, Mülheim (Ruhr) 
Dr.-Ing. Harald Gühring ist Partner der 
agiplan GmbH in Mülheim an der Ruhr 

Häufig öffnet s i ch d ie S c h e r e z w i s c h e n 

Vorräten u n d Forderungen auf der e i n e n 

g e g e n ü b e r Verbindlichi<eiten auf der an

d e r e n Se i te z u Ungunsten d e s Geschäf t s 

e r g e b n i s s e s Managing Net Working 
Capital ist e i n e p r a x i s b e w ä h r t e M e t h o 

de, d i e d a s N e t t o u m l a u f v e r m ö g e n dau

erhaft s e n k t u n d z u m e h r H a n d l u n g s 

s p i e l r ä u m e n v o n U n t e r n e h m e n führt. 

N e t W o r k i n g Capital (kurz: NWC; Dt.: 
N e t t o u m l a u f v e r m ö g e n ) b i ldet in Unter
n e h m e n g e b u n d e n e s Kapital, d a s nicht 
a l s f lexible, o p e r a t i v e i n s e t z b a r e Geld

m e n g e für E x p a n s i o n e n , I n v e s t i t i o n e n 

oder auch I n n o v a t i o n e n bere i t s t eh t . Es 
setzt sich aus Vorräten plus Fördemn-
gen aus Lieferungen und Leistungen 
abzüglich der Verbindlichkeiten aus 
Liefemngen und Leistungen zusam
men. D i e s e s n i ch t frei v e r f ü g b a r e Kapital 

s c h r ä n k t d e n u n t e r n e h m e n s c h e n Hand

l u n g s s p i e l r a u m e r h e b l i c h e in u n d wirkt 

s i ch ü b e r d i e s n e g a t i v auf das laufende 
Geschäft a u s (Abb. 1). 

D i e w i r t s c h a f t l i c h e n A u s w i r k u n g e n 

s c h l a g e n s ich in d e n Bi lanzen auf der Ak

tiva-Seite (Vorräten u n d Forderungen) u n d 

auf der Pass iva-Sei te (Verbindlichkeiten 

aus Lieferungen u n d Leis tungen) n i e d e r 

In d e u t s c h e n U n t e r n e h m e n , spez ie l l je

nen aus p r o d u z i e r e n d e n B r a n c h e n , ist 
auf d i e s e W e i s e Kapital in e iner Bandbrei

t e v o n e t w a drei b i s zu 7 0 % d e s U m s a t z 

v o l u m e n s g e b u n d e n . Ziel m u s s e s d a h e r 

s e i n , d a s NWC n a c h h a l t i g z u reduz ieren . 

da d i e s u n m i t t e l b a r zur Ergebni sver 

b e s s e r u n g u n d E r h ö h u n g d e r Finanz

flexibilität führt; K o n s e q u e n z e n d a r a u s 

s i n d letzt l ich m e h r l iqu ide Mitte l u n d 

e i n e s p ü r b a r e Er trags s t e igerung . 

Optimierungsbereiche mit Blick auf 
das Nettoumlaufvermögen 

>- B e s t a n d a n Roh-, Hilfs- u n d Betr iebs

stoffen; 

> - B e s t a n d unfert iger E r z e u g n i s s e u n d 

L e i s t u n g e n ; 

> - B e s t a n d fer t iger E r z e u g n i s s e u n d 

Waren; 

>- Ze i tdauer b i s zur B e g l e i c h u n g v o n 

Verb ind l i chke i t en; 

>• Z e i t d a u e r b i s z u m 

Z a h l u n g s e i n g a n g 

v o n F o r d e r u n g e n . 

Der Teufel im Detail 

Vereinfacht k ö n n t e m a n 

g l a u b e n , d a s s e i n e Kom

b i n a t i o n a u s B e s t a n d s 

s e n k u n g , F o r d e r u n g s 

r e d u z i e r u n g s o w i e Aus

w e i t u n g d e r Verb ind

l i chke i t en e i n e l e i c h t e 

L ö s u n g d e s P r o b l e m s 

d a r s t e l l t e . B e s c h ä f t i g t 

m a n s i c h j e d o c h inten

s iv mi t der Mater ie , s o 

wird s chne l l klar, d a s s 

a u c h hier d i e v e r m e i n t 

lich e i n f a c h s t e L ö s u n g 

n icht d ie b e s t e ist. 

Forderungen 
aus Lieferungen 
und Leistungen 

Agip lan hat im R a h m e n ihrer Supply 
Chain Management Kompetenz m e t h o 

d i s c h e A n s ä t z e für alle r e l e v a n t e n Be

re iche e n t w i c k e l t , d ie in S u m m e d a z u 

führen , d a s N e t t o u m l a u f v e r m ö g e n in 

U n t e r n e h m e n pos i t iv zu b e e i n f l u s s e n u n d 

s o m i t für d a s o p e r a t i v e Geschäf t n a c h 

h a k i g ver fügbar z u m a c h e n . Die M e t h o 

dik b e r ü c k s i c h t i g t s e l b s t d e n Fall e iner 

F r e m d f i n a n z i e r u n g , d e r e n B e w i l l i g u n g 

auf Grund restriktiver Verfahren der Ban

k e n z u n e h m e n d s c h w i e r i g e r wird. D e n n 

Rating A g e n t u r e n b e w e r t e n derze i t bei

s p i e l s w e i s e h o h e NWC-Bes tände v o r d e m 

H i n t e r g r u n d v o n B a s e l II b e i i h r e m 

Ranking ä u ß e r s t kritisch. 

Verbindliclikeiten 
aus Lieferungen 
und Leistungen 

Abb. 1: Struktur des Net Working Capital NWC 
(Quelle agiplan) 
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Dispositionsverfahren 

Etwa b e i m B e s t a n d v o n Roh-, Hilfs- u n d 

Betr i ebss to f f en l i e g e n e r h e b l i c h e Poten

ziale in d e n D i s p o s i t i o n s v e r f a h r e n u n d 

- m e t h o d e n s o w i e bei d e n B e s t e l l m e n g e n . 

Gle ichzei t ig s p i e l e n der B e s t e l l z e i t p u n k t 

u n d d e r U m f a n g v o n S i c h e r h e i t s 

b e s t ä n d e n e i n e w i c h t i g e Rolle. D a r a u s 

result iert d i e N o t w e n d i g k e i t zur Genau

igke i t b e i m G r u n d d a t e n m a n a g e m e n t 

u n d be i d e n D i s p o s i t i o n s p a r a m e t e r n . 

L ö s u n g s a n s ä t z e s i n d hier z. B. d ie Einfüh

rung v o n Vendor Managed Inventory 
u n d Lieferanten-Konsignationslagern 
s o w i e strikt d u r c h g e f ü h r t e KANBAN o d e r 

IIT-Abrufe u n d Z a h l u n g n a c h Verbau. 

Auf d e m Gebiet unfert iger E r z e u g n i s s e 

u n d L e i s t u n g e n b e s t e h e n O p t i m i e r u n g s 

p o t e n z i a l e in d e r Verbesserung der 
Produktionssysteme, Pufferlager und 
Werkstattbereitstellung. Von zentra ler 
B e d e u t u n g s i n d a u c h d ie R e d u z i e r u n g 

der Durch laufze i t en , d i e U m s t e l l u n g v o n 

Push- auf Pul l -Produktion, d ie Einführung 

v o n Fer t igungsze l l en u n d - insein s o w i e 

v e r b e s s e r t e Material - u n d Fert igungs 

f lüs se (St ichwort: L a y o u t p l a n u n g e n ) . 

Make-to- oder Fertigungskonzepte 

Auch d ie B e s t ä n d e v o n fertigen Erzeug

n i s s e n u n d Waren b i e t e n A n s a t z p u n k t e 

zur Erreichung e i n e s verr ingerten Netto

u m l a u f v e r m ö g e n s . Hier gilt e s , d i e Ab

s a t z p l a n u n g (Fbrecasting) u m z u g e s t a l t e n 

u n d v o r h a n d e n e Make-to-Stock- durch ef

f izientere Make-to-Order-Ffertigungskon-
zepte zu e r s e t z e n . Hilfreich k ö n n e n bei

s p i e l s w e i s e d i e E i n f ü h r u n g v o n |IT-
Belieferungen u n d die Reformierung der 
Dis tr ibut ionsne tzwerke se in , w o b e i s t e t s 

d ie Produkt -Lebenszyklen z u berücks ich

t igen s ind. Wicht ig ist, d a s s - s a l o p p for

muliert - Ladenhüter abverkauft u n d s o g . 

Schnel ldreher optimiert a b g e s e t z t werden . 

Verbindlichkeiten / Forderungen 

D i e D a u e r b i s z u r B e g l e i c h u n g v o n 

V e r b i n d l i c h k e i t e n u n d j e n e b i s z u m 

Z a h l u n g s e i n g a n g v o n Forderungen bil

d e n w e i t e r e A u f g a b e n g e b i e t e b e i d e r 

U m s e t z u n g n o t w e n d i g e r M a ß n a h m e n . 

S c h w e r p u n k t e b i lden hier d a s Einkaufs - , 

Z a h l u n g s - u n d R e k l a m a t i o n s m a n a 

g e m e n t . E b e n s o w i c h t i g s i n d f e s t e Ver

e i n b a r u n g e n v o n Z a h l u n g s z i e l e n u n d 

•laufen s o w i e d ie Einführung v o n Kon

s i g n a t i o n s l a g e r n . Z u m a n d e r e n m u s s d ie 

Rechnungs te l lung effizienter gesta l te t , d ie 

Effektivität d e s D e b i t o r e n m a n a g e m e n t s 

geste igert , fes te Kreditlimits u n d ein Claim-

M a n a g e m e n t etabl iert s o w i e der Einsatz 

e i n e s Factoring geprüft w e r d e n . 

Analytisches Vorgehen 

Die M e t h o d e d e s M a n a g i n g Net Working 

Capital u m f a s s t g l e i ch z u B e g i n n e i n e 

aus führ l i che A n a l y s e der A u s g a n g s s i t u a 

t i o n e n in d e n g e n a n n t e n S e g m e n t e n . 

S c h o n e in s o g . Quick-Check, der auf ei

n e m K e n n z a h l e n s y s t e m u n d s tmktur ier -

t e n I n t e r v i e w s b e m h t , fördert w i c h t i g e 

E r k e n n t n i s s e z u Tage. Er e m i ö g l i c h t er s t e 

B e w e r t u n g e n der Werts trom- u n d Kosten-

s t m k t u r e n s o w i e s ä m t l i c h e r re levanter 

P r o z e s s e ink lus ive der Identif ikation u n d 

Q u a n t i f i z i e m n g v o n P o t e n z i a l e n . 

Maßnahmen 

In K o m b i n a t i o n e r m ö g l i c h e n d ie Erfah

m n g e n e x t e r n e r Berater u n d d ie Detail

k e n n t n i s s e d e r U n t e r n e h m e n s v e r a n t -

Verbindlichkeltsmanagement Beslandsmanagemenl Fordeningsmanagemenl 

Absatz
planung 

Fertigungs- Bestands- ^ _ Auftrags-
steuarung Steuerung abwicklum 

i 
I 

Distribution j 

K 

U 

N 

D 

E 

Grunddatenmanagement 

Abb. 2: Die horizontalen und vertikalen Wirkkräfte des Supply Chain Management 
(Quelle agiplan) I 
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wort l i chen darauf a u f b a u e n d sehr schne l l 

d ie Definit ion v o n w e i t e r f ü h r e n d e n M a ß 

n a h m e n . D i e s e u m f a s s e n Clustering, 
ERP-Kennzahlen, Logistikstücklisten 
und eine Prozesskostensimulation 
mittels des Tools CoSi. Hier s i n d Erfah 

r u n g e n a u s der Logis t ikwel t u n u m g ä n g 

liche G m n d v o r a u s s e t z u n g e n für d e n spä
t eren Erfolg, d e n n s c h o n k l e ins t e Unacht 

s a m k e i t e n k ö n n e n im s p ä t e r e n Verlauf 

zu P r o b l e m e n in der g e s a m t e n Logistik

ket te führen. Branchenübergre i f ende Pra-

x i s e r f a h r u n g e n s o w i e g a n z h e i t l i c h e 

B e t r a c h t u n g s - u n d V o r g e h e n s w e i s e n auf 

Bas i s g r o ß e r S u p p l y Chain K o m p e t e n z 

s ind v o n großer Wichtigkeit , m ö c h t e m a n 

erfo lgre ich d i e R e d u z i e m n g d e s NWC 

b e t r e i b e n (Abb. 2). 

Ziel s ä m t l i c h e r A k t i v i t ä t e n darf s o m i t 

a u c h nicht die einmalige und kurzfristi
ge Senkung des Nettoumlaufvermö
gens sein, s o n d e r n b e s t e h t in der Ein
führung eines kontinuierlich fortlau
fenden Prozesses zur dauerhaften Sen
kung des Nettoumlaufvennögens. Die 
s p ä t e r e S t e u e r u n g d i e s e s mit e x t e r n e r 

U n t e r s t ü t z u n g e i n g e f ü h r t e n P r o z e s s e s 

hat in d e n H ä n d e n d e s U n t e r n e h m e r s z u 

l i egen . Nur s o k o m m t e s zur g e w ü n s c h 

t e n u n d n o t w e n d i g e n V e r b e s s e r u n g auf 
d e m Gebiet der Kapi ta lb indung mi t Lang

ze i tw irkung . Und: So k ö n n e n U n t e r n e h 

m e n w i e d e r profitabler ge führt w e r d e n 

und p o s i t i v e Cash-Flow-Effekte erz ie l en . 

Finanzielle Flexibilität 

Ein reduz ier tes NWC ste igert darüber hin

a u s die f inanziel le Flexibilität u n d e r m ö g 

l icht - a u c h in Z e i t e n s t a g n i e r e n d e n 

W a c h s t u m s - e ine we i t ere Ergebnisver-

b e s s e m n g . Daher ist d ie E tab l i emng e i n e s 

n a c h h a k i g e n N W C - M a n a g e m e n t s v o n 

Nöten , w a s w i e d e m m die s t ä n d i g e Nut

z u n g v o n Controll ing Tools v o r a u s s e t z t . 

Deren Einführung u n d d a s Projektmana

g e m e n t so l l ten mit ex terner Unterstüt

z u n g v o r a n g e t r i e b e n w e r d e n , da nicht 

s e l t en interne H e m m n i s s e im W e g e ste

h e n . Beispiel: D a s A r g u m e n t - o d e r a u c h 

s c h o n der G e d a n k e - D inge i m m e r s c h o n 

s o g e m a c h t zu h a b e n , reduziert erfah-

m n g s g e m ä ß die Bereitschaft , a u s e i g e n e r 

Kraft M a ß n a h m e n intern a n z u s c h i e b e n . 

U n v e r e i n g e n o m m e n e s u n d zie lgerichte

t e s P r o j e k t m a n a g e m e n t d e r e x t e r n e n 

Berater ze ig t p r a x i s e r p r o b t e u n d ziel

orient ierte L ö s u n g s w e g e auf u n d e r m ö g 

licht e s d e m Unternehmer , d ie wirtschaftli

c h e Entwicklung pos i t iv zu b e e i n f l u s s e n . B 
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BEWERTUNG VON 
HUMANKAPITAL 

von Dagmar Preißing, Montabaur und Leipzig 

Dr. Dagmar Preißing ist Professorin für ABWL 
mit Sciiwerpunl<t Personal und Füfimng an der 
privaten Fernfachtiochschule AKAD in Leipzig 

Kurze Produktlebenszyklen, fortschrei
tender technologischer Wandel und eine 
erhebliche Umweltdynamik fordern von 
U n t e r n e h m e n e in h o h e s M a ß a n 
Reaktionsvermögen, Anpassungsfähig
keit und Kundenorientierung, u m a m 
Markt wettbewerbsfähig zu bleiben. Ent
sprechend hoch sind die Anforderungen 
an d a s M a n a g e m e n t und die Mitarbeiter 
eines Un te rnehmens . Damit wird das 
Humanvermögen zu einem immer 
wichtigeren wirtschaftlichen Erfolgs
faktor bei der Realisierung des lang
fristigen Untemehmenszwecks. Diese 
Sichtweise ist inzwischen selbstredend; 
aktuell stellt sich vielmehr die Frage nach 
möglichen Verfahren zur wer tmäßigen 
Erfassung des Humankapi ta ls . Denn ge
rade im Rahmen des Risikomanagements 
und im Rating-Verfahren gewinnt dieser 
Personalaspekt an Bedeutung. 

Doch die Ermittlung eines Wertes für das 
Humankapi ta l gestal te t sich als kom
plexes Vorhaben: Accounting-orientierte, 
indikatorenbasierte oder auch ertrags
orientierte Methoden und Verfahren er
weisen sich aufgrund ihrer Komplexität 
oftmals als wenig praktikabel. Und auch 
die inhal t l iche Aussagekra f t ist dis
kussionswürdig. 

Aber gibt es Überhaupt einige wesent
liche und gültige Kriterien, die den 
Wert des Humankapitals aussage
kräftig messen? 

Ia, und zwar jene, die folgende zentrale 
Frage bean twor ten : Sind d a s Manage

men t und die Mitarbeiter des betrachte
ten Unte rnehmens in der Lage, die für 
den langfristigen Untemehmensfort-
bestand erforderlichen Prozesse zu er
kennen, zu kreieren und vor allem 
umzusetzen? Denn es sind s te ts die 
hande lnden Individuen in einem Unter
nehmen , die all die gesetzten Absichten, 
Ankündigungen und Ziele erreichen und 
verwirklichen sollen. Und es sind auch 
die Menschen, die den intelligenten Um
gang mit den vorhandenen Ressourcen 
des Unte rnehmens verantworten. Damit 
ist der Humankapitalwert ein Indikator 
dafür, wie sich die Interaktion zwischen 
den Anforderungen des Marktes und den 
Fähigkeiten des M a n a g e m e n t s und der 
Mitarbeiter gestaltet. 

Interaktionsgleichgewicht Markt und 
Unternehmen 

Man kann d a n n von einem positiven 
Humankapi ta lwer t sprechen, wenn ein 
Interaktionsausgleichgewicht zwischen 
Markt und Unternehmen besteht . Aus 
dieser Sichtweise abgelei te t , m ü s s e n 
drei zentrale Kriterien der Messung 
des Humankapi ta ls zugrunde liegen: 

1. die Veränderungsbere i t schaf t d e s 
M a n a g e m e n t s und der Mitarbeiter; 

2. die Verhal tensmuster des Manage
m e n t s und der Mitarbeiter, 

3 . die Ausgewogenhei t zwischen pro
gressiven und erhal tenden Kräften 
innerhalb der Unternehmenss t ruk tur 

Aus diesen Kriterien lassen sich für die 
Messung des Werts der Belegschaft ent
sprechend praktikable Indikatoren ab
leiten. Sie bilden diese komplexen Sach
verhal te quant i ta t iv folgendermaßen ab 
(siehe Tabelle auf der nächs ten Seite). 

Diese Indikatoren stellen den Kern der 
Messung dar, doch könnten diese noch 
s i tuat ionsbedingt ergänzt werden. 

Messinstrumente 

Die Erhebung der Indikatoren erfolgt an
h a n d der Mess ins t rumente Interview, 
Befragung, Beobachtung und 
Dokumentananalyse. Hierbei sind Gegen
s tand der Betrachtung beispielhaft 
—• Meetings, 
—• Telefonkonferenzen, 

Entscheidungsfindungsprozesse, 
—• Umsetzungsprozesse , 
—» Kommunikat ion und Information, 
- » Informationstechnologie, 

fo rmel le u n d in fo rmel le M a c h t 
verteilungen. 

Bedeutsam in diesem Kontext ist d a s 
Verständnis dafür, dass die interne und 
externe Interaktion eines Unte rnehmens 
mit d e m Markt mehr ist als die S u m m e 
aller Einzelhandlungen und Individual-
eigenschaften seiner Mitarbeiter und des 
Managemen t s . Das heißt, die Bewertung 
des Humankapi ta ls ist weitreichender zu 
verstehen, nämlich im Sinne einer Über-
summat iv i tä t . Es geht nicht nur da rum, 
a u s den e rhobenen personalwirtschaft
lichen Kennzahlen bereits zu einer ab-
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Kriterien 
Vcrändcrungs-
bcrcitscliaft des 
Managements 
und der 
Mitarbeiter 

Verliallensmuster 
des 
Managements 
und der 
Mitari>eiter 

Ausgewogenheit 
zwischen 
progressiven und 
erhaltenden 
Krätzen bezogen 
auf'das 
Management und 
die Mitarbeiter 

Frapestellungen 
Besieht eine 
grundsäuliche 
Bereitschaft zur 
Veränderung? 
Wird Veränderungsbedarf 
erl<annt und initiiert? 
Besteht die Fähigkeit, die 
eigenen Stärken in den 
Veränderungsprozessen zu 
erkennen und zu 
entfalten? 
Werden Veränderungen 
als Chance oder Risiko 
wahrgenommen? 
Besteht ein gesundes 
Verfiältnis zwischen 
Planungsphase und 
Umsetzung? 

Wie wird kommuniziert? 
Wie sieht der Umgang mit 
Wissen aus, wird es als 
Machtinstrument oder 
zum Nutzen aller 
eingesetzt? 
Existiert vernetztes 
Denken und Lemen? 
Gibt es freien Zugang zu 
Informationen? 
Laufen 
EntScheidungsprozesse 
effektiv und eflfizient ab? 
Welcher Führungsstil wird 
gelebt? 
Besteht die BerciLschafl 
des Managements, die 
erreichten Ziele konstant 
zu hinterfragen? 

Wie gestaltet sich das 
Verhältnis der Ebenen, die 
formal und inhaltlich 
Veränderungsprozesse 
initiieren sollen zu den 
Ebenen, die den 
Fortbestand der 
Organ i sationsstrukturcn 
zur Bewältigung des 
Untemehmensziels und -
zwecks aufrechterhallen? 
Ist die Ausgewogenheit 
zwischen erhaltenden und 
progressiven Kräften 
gegeben 

Kennzahlen 
Anzahl neu initiierter Projekte pro 
definiertem Zeitraum für: 

o Externe Projekte: 
Reaktionsquote auf 
Marktveränderungen pro 
definiertem Zeitraum 

o Interne Projekte; 
Anzahl der Vorschläge aus dem 
Vorschlagswesen pro 
definiertem Zeitraum 

Oucllc der Vorschläge (zugeordnet 
nach Funktions- oder 
Hierarchieebenen) 
Anzahl abgeschlossener Projekte pro 
definiertem Zeilraum 
Dauer zwischen Projektinitiiemng und 
-rcalisierung 
Prozcssbenchmarking 
Planerreichungsgrad 

Mitarbciterzufricdcnhcil (bezogen auf die 
Untemehmensideniifikalion)  

Nulzungsgrad der Wissensdatenbank 
Institutionalisierungsquole 
Wissensmanagemenl 
Quote Erfahrungswissen 

o durchschnittliche Dauer der 
Betriebszugehörigkeil bezogen 
auf Funktionen/H ierarchien 

o Fluklualionsquote 
o Allersstfuktur 

Besl-Praclice-Quole (Umsetzung von 
Besl-Praclice) 
Kommunikalionsindex: 

o Anzahl von Rundschreiben und 
inlemer MiUeilungcn 

o Erscheinen einer 
Mitartieilerzeitschrift 

o Anzahl und Dauer von 
Teamsilzungen 

o Anzahl Telefonkonferenzen 
o Anzahl Betriebsfeiem und -

Versammlungen 
o Nutzungsgrad Intranet 

Reaktionsquote auf 
Untcmchmensinformationen 
Siratcgiedurchdringungsquote (Anteil 
der Mitarbeiler. die Kenntnis über 
Unlemehmensziele haben)  
Unternehmenskultur 

Führungsslil/Führungsq ualität 
FührungsinsüTimente 
LeistungsanreizeA' ergütung 
Mitarbeilerzufriedenheil 
Vorschlagswesen 
Anteil an Zcitarbcitnchmem 

Nachbesetzungszeit für Know How 
Träger 
Nachfolgerquole für Know How 
Träger 
Bindungsquole (Durchschnittliche 
Verweildauer von Führungskräflen und 
Mitarbeitern) 
Leislungsträger-Portfolio (Qualitative 
Dimension) 
Polcnzialstärkc für Führungspositionen 
Weiterbildungsquote 
Auszubildende 
Mitarbeiterprodukliviläl 
Mitarbeiters truklur 

o Anteil flexibler 
Beschäftigungsverhaltnisse 

o Qualifikation 
o Aller 
o Verhältnis Führungskräfte zu 

Mitarbeitern 
o Anteil an Leislungsträgem 

(quantitative Dimension) 
o Anteil weiblicher 

Führungskräfte (relevant für 
Nachhaltigkeitsaspekte) 

s c h l i e ß e n d e n B e w e r t u n g d e s H u m a n 

kapi ta l s z u g e l a n g e n . U m a u s s a g e k r ä f t i g 

z u se in , ist e in we i t erer A s p e k t v o n Be

d e u t u n g : Die B e t r a c h t u n g der e i n z e l n e n 

K e n n z a h l e n in ihrer g a n z h e i t l i c h e n u n d 

n a c h h a l t i g e n D i m e n s i o n . 

Zusammenspiel der individuellen 
Kräfte aller Mitarbeiter 

Der Wert d e s H u m a n k a p i t a l s ergibt s i ch 

a u s d e m Z u s a m m e n s p i e l der individuel 

len Kräfte u n d E i g e n s c h a f t e n j e d e s ein

z e l n e n Mitarbe i t ers i m U n t e r n e h m e n . 

D a m i t s i n d n i ch t m e h r nur d i e Kompe

t e n z e n d e s M a n a g e m e n t s v o n Re levanz 

für d ie B e w e r t u n g d e s H u m a n k a p i t a l s , 

s o n d e r n d i e aller Mitarbe i ter ü b e r alle 

H i e r a r c h i e e b e n e n . Es g e h t u m e in Gleich

g e w i c h t z w i s c h e n d e n E igenschaf t en u n d 

Strukturen d e r Mitarbei ter u n d d e n e n 

d e s M a n a g e m e n t s . B e t r a c h t e t m a n d a s 

U n t e r n e h m e n a l s e i n e n O r g a n i s m u s , s o 

wird s e h r s c h n e l l d e u t l i c h , d a s s e in initi

ierender, progress iver , in Frage s t e l l e n d e r 

Kopf ( M a n a g e m e n t ) n i ch t o h n e e i n e n 

Körper (Mitarbeiter), der d e n Funkt ions 

e r h a l t d e r O r g a n e s i c h e r t , ü b e r 

l e b e n s f ä h i g ist. 

Am Beispiel Fusion 

N i m m t m a n be i sp ie lhaf t d e n P r o z e s s ei

ner Fus ion , s o wird d ie Re levanz d i e s e r 

S i c h t w e i s e deut l i ch . D e n n v ie l fach ergibt 

s i c h n a c h erfolgter U n t e r n e h m e n s ü b e r 

n a h m e f o l g e n d e s Bild: Mitarbei ter ver

s c h i e d e n s t e r A b t e i l u n g e n u n d Hierarchie

e b e n e n w e r d e n a u s d e m ü b e r n o m m e 

n e n U n t e r n e h m e n ze i tg l e i ch fre igese tz t 

o d e r durch Personal a u s d e m ü b e r n e h 

m e n d e n U n t e r n e h m e n erse tz t . D a d u r c h 

k ö n n e n g e w a c h s e n e S y s t e m e zers tör t 

w e r d e n , d ie a u f g r u n d ihres i n h ä r e n t e n 

W i s s e n s für d e n Erhak u n d d ie Funkt ion 

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

u n d für d i e U m s e t z u n g d e s U n t e r 

n e h m e n s z w e c k s n o t w e n d i g w a r e n . D a s 

z u s a m m e n g e s c h m o l z e n e U n t e r n e h m e n 

wirkt d a n n w i e ein Körper, d e s s e n Kopf 

z w a r f u n k t i o n s t ü c h t i g s e i n m a g , a b e r 

d e s s e n Körper n icht m e h r arbe i te t , wei l 

i h m l e b e n s n o t w e n d i g e Organe e n t n o m 

m e n w u r d e n . 

D a s h e i ß t , d a s Verhäl tnis z w i s c h e n d e n 

e i n z e l n e n Kräften, d ie formal u n d inhalt

l ich Markter fordern i s se e r k e n n e n u n d 

z e i t n a h reag ieren , u n d j e n e n Kräften, d i e 

d e n Fortbes tand der Organisa t ionss truk

turen zur B e w ä l t i g u n g d e s U n t e m e h 

m e n s z i e l s u n d - z w e c k s aufrechterha l t en . 
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so l l te a u s g e w o g e n se in . D i e s e B a l a n c e im U n t e r n e h m e n , d ie Aus

g e g l i c h e n h e i t d i e s e s S p a n n u n g s f e l d e s z w i s c h e n p r o g r e s s i v e n u n d 

e r h a l t e n d e n Kräften, ist e in zentraler Erfolgsfaktor U n d ist d a m i t 

a u c h e in w i c h t i g e s B e w e r t u n g s k r i t e r i u m für d a s H u m a n k a p i t a l . 

Ä h n l i c h e s gilt für d i e V e r ä n d e m n g s b e r e i t s c h a f t d e s M a n a g e 

m e n t s u n d der Mi tarbe i t er D a s Beispie l Agfa ze igt , w i e a u s s a g e 

kräftig d i e s e s Kriterium ist: Werden M a r k t e n t w i c k l u n g e n w i e d ie 

der d ig i ta l en Fotografie n icht erkannt , ke ine e n t s p r e c h e n d e n 

M a ß n a h m e n e i n g e l e i t e t u n d z e i t n a h u m g e s e t z t , s o ist d a s 

U n t e r n e h m e n e x i s t e n z i e l l b e d r o h t . 

Verhaltensmuster 

G e n a u s o e n t s c h e i d e n d für d e n Wert d e s H u m a n k a p i t a l s s ind d ie 

g m n d l e g e n d e n V e r h a l t e n s m u s t e r d e s M a n a g e m e n t s u n d der 

Mi tarbe i t er W i e g e s t a l t e t s i ch z u m Beispie l d ie K o m m u n i k a t i o n in 

e i n e m U n t e r n e h m e n ? B e t r a c h t e t m a n d ie E i n f ü h m n g e iner Balan

c e d S c o r e c a r d in e i n e m Betr ieb, s o g e h ö r t zu e iner d e r w i c h t i g s t e n 

A n f o r d e m n g e n bei d e r e n I m p l e m e n t i e m n g , d a s s e i n e u m f a s s e n 

d e t o p d o w n K o m m u n i k a t i o n a n d ie Mitarbei ter ü b e r d ie Ziele d e s 

U n t e r n e h m e n s erfo lgt . V e r h i n d e r n n u n f e h l e n d e K o m m u n i -

k a t i o n s s t m k t u r e n d i e s e Informat ion , d a n n verpufft e in kos t sp i e 

liger S t r a t e g i e p r o z e s s s e i n e Wirkung. 

Die S c h l u s s f o l g e m n g a u s d i e s e n Be i sp i e l en ist, d a s s d ie Interakti

o n der j ewe i l igen Indikatoren b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n m u s s . Die 

Bere i t schaft e iner B e l e g s c h a f t zur V e r ä n d e m n g ist n icht a u s 

re i chend , w e n n n icht g l e i chze i t ig d ie ge forder ten V e r h a k e n s -

m u s t e r erfüllt w e r d e n u n d d ie A u s g e w o g e n h e i t der Kräfte im 

U n t e r n e h m e n n icht g e g e b e n ist. 

Fazit 

Ein U n t e r n e h m e n verfügt a l s o d a n n ü b e r e i n e n p o s i t i v e n Wert a n 

H u m a n k a p i t a l , w e n n d a s M a n a g e m e n t u n d d i e Mi tarbe i t er 

v e r ä n d e m n g s b e r e i t s ind , b e s t i m m t e V e r h a l t e n s m u s t e r erfül len 

u n d e in a u s g e w o g e n e s Verhäl tnis z w i s c h e n p r o g r e s s i v e n u n d 

e r h a l t e n d e n Kräften z e i g e n . D a s M a n a g e m e n t u n d d ie Mitarbei

ter e r k e n n e n o d e r ant iz ip ieren z e i t n a h d ie Erfordernisse d e s 

M a r k t e s u n d s te l l en d a m i t ein I n t e r a k t i o n s g l e i c h g e w i c h t zwi

s c h e n d e m U n t e r n e h m e n u n d d e m Markt h e r Sie fo lgen d a m i t 

d e m Prinzip „Primat d e s H a n d e l n s " u n d s e t z e n d i e m a t e r i e l l e n 

R e s s o u r c e n effizient u n d effektiv e in . 
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1. Überblick 

Eff iz ienzs te igerung u n d d a m i t d i e Ver

b e s s e r u n g der Rendi te ist e in p e r m a n e n 

t e s f o r m a l e s Ziel d e s W i r t s c h a f t e n s in 

M a r k t w i r t s c h a f t e n u n d z u g l e i c h e in be

s o n d e r s a k t u e l l e s T h e m a a m Wirtschafts

s t a n d o r t D e u t s c h l a n d , u m e i n e Verbes

s e r u n g der in t erna t iona l en W e t t b e w e r b s 

fähigkei t z u erre ichen . D ieser P r o z e s s d e r 

V e r b e s s e r u n g der R e s s o u r c e n a l l o k a t i o n 

b e d e u t e t für e i n e n Filialisten mi t e i n e m 

N e t z v o n S t a n d o r t e n a u c h d ie s t ä n d i g e 

U m s c h i c h t u n g u n d d a m i t d i e Opt imie

rung s e i n e s A n l a g e v e r m ö g e n s . Im Z u g e 

d e s D i v e s t m e n t s , i m a n g l o - a m e r i k a -

n i s c h e n s t e h e n d für d e n Verkauf v o n 

A s s e t s a n Dritte, he iß t d i e s , S t a n d o r t e z u 

v e r ä u ß e r n , u m im G e g e n z u g d i e s e frei

g e w o r d e n e n I n v e s t i t i o n s m i t t e l in renta

b lere I n v e s t i t i o n s o p p o r t u n i t ä t e n z u in

v e s t i e r e n . Es b e d e u t e t n icht nur d ie rich

t i g e n S t a n d o r t e a u s e i n e m N e t z b e s t e 

h e n d e r S t a n d o r t e a u s z u w ä h l e n , s o n d e r n 

a u c h im Z u g e d e s Verkaufs d e n Wert d e s 

S t a n d o r t s u n d d a m i t a u c h e i n e Preisun

t e r g r e n z e für d ie V e r k a u f s v e r h a n d l u n g 

z u ermi t t e ln . In d i e s e m Beitrag wird e in 

P r a x i s m o d e l l v o r g e s t e l k , er iäutert u n d 

a n h a n d e i n e s Be i sp i e l s durch laufen . Es 

ist a l l g e m e i n a d a p t i e r b a r u n d soll e i n e 

s truktur ier te V o r g e h e n s w e i s e für d i e s e 

T h e m a t i k liefern. 

2. Effizienzsteigerung und Divestment 

Eff iz ienzs te igerung ist in v i e l e n Unter

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

Ziel. I n s b e s o n d e r e für b ö r s e n n o t i e r t e 

Unternehmen, im Wettlauf um die Gunst 

der Anleger, k a n n d i e s e in e n t s c h e i d e n 

der W e t t b e w e r b s v o r t e i l s e in . Effizienz

s t e i g e r u n g wird ü b l i c h e r w e i s e auf d e n 

U m s a t z p r o z e s s b e z o g e n u n d u m f a s s t 

P r o z e s s o p t i m i e r u n g , K o s t e n m i n i m i e r u n g 

e t c . , d . h. i s t ü b e r w i e g e n d u m l a u f 

v e r m ö g e n s b e z o g e n (vgl. d e n Beitrag z u m 

Working Capital v o n Dr Gühring auf Se i te 

3 0 8 ) . Die Problemat ik Eff iz ienzste igerung 

durch D i v e s t m e n t b e f a s s t s i c h m i t der 

Steigerung der Effizienz des Anlage
vermögens u n d e s wird d ie Frage ge

stel lt , w i e effizient d a s e i n g e s e t z t e Kapi

tal in Form d e s A n l a g e v e r m ö g e n s ist. Für 
Untemehmen, das ein Netz von Filia
len, Agenturbetrieben, Verkaufs
gebäuden oder Ähnliches betreibt (im 
F o l g e n d e n v e r a l l g e m e i n e r n d Outlet ge
nannt), b e d e u t e t E f f i z i e n z s t e i g e r u n g 

a u c h , d a s s m a n s i ch von unterdurch
schnittlichen Ouüets trermt, e s wird a l s o 

rekapital i s iert u n d „besser" inves t i er t . 

Dies h e b t der Logik n a c h d e n Durchschni t t 

ü b e r d a s g e s a m t e N e t z v o n Out le ts : Ziel 

ist also die Optimierung des in das Netz 
investierten Kapitals. D a s ha t e i n e Um
schichtung des Anlagevermögens zur 
Folge, d a m a n s ich v o n unterdurchschni t t 

l i chen S t a t i o n e n trennt u n d im G e g e n z u g 

d i e s e f r e i g e w o r d e n e n Mittel in Opportu

n i tä t en invest iert w e r d e n . 

Für U n t e r n e h m e n m i t h o h e n A n l a g e 

b e s t ä n d e n im O u t l e t n e t z ist e s e i n e Not

w e n d i g k e i t , jähriich e i n e n g e w i s s e n Pro

z e n t s a t z d e s W e r t e s d e s A n l a g e v e r 

m ö g e n s a l s D i v e s t m e n t z i e l z u b e s t i m 

m e n . D ie s d i e n t e i n e r i m m e r w i e d e r 

k e h r e n d e n Prühing der Effizienz d e s vor

h a n d e n e n A n l a g e v e r m ö g e n s . U m e i n e 

E f f i z i e n z s t e i g e r u n g i m o b i g e n S i n n e 

e f f e k t i v u n t e r f i n a n z i e l l e n A s p e k t e n 

d u r c h z u f ü h r e n , m u s s m a n s i c h über 

vier Dinge Klarheit verschaf fen: 

A. Gibt e s vorte i lhaf tere Inves t i t ions 

a l t e r n a t i v e n a l s die , d i e jetzt im N e t z 

v o r h a n d e n e n Out l e t s u n t e r d e m Ge

s i c h t s p u n k t der W e i t e r b e t r e i b u n g 

b i e t e n ? 

B. W e l c h e O u t l e t s s i n d D i v e s t m e n t -

k a n d i d a t e n ? 

C -1. W e l c h e d i e s e r O u t l e t s s i n d b z w . 

w e r d e n V e r k a u f s o b j e k t e ? 

C-2. Bei w e l c h e n d i e s e r Out l e t s ist d ie 

M ö g l i c h k e i t e iner g r ö ß e r e n Investi

t i o n s i n n v o l l ( E r w e i t e r u n g s 

i n v e s t m e n t ) ? 

D. Als w a s (Real E s t a t e Verkauf o d e r 

Be tr i ebverkauf ) u n d für w e l c h e n 

B e t r a g w e r d e n d ie ident i f iz ier ten 

Out l e t s v e r ä u ß e r t ? 

D i e s e v ier a u f e i n a n d e r f o l g e n d e n Ent

s c h e i d u n g e n b e d i n g e n e i n e n s e q u e n t i e l 

len E n t S c h e i d u n g s p r o z e s s , der im Fol

g e n d e n skizz iert w e r d e n soll . Zu b e t o n e n 

ist, d a s s e s s i c h hier u m e i n e f inanzie l le 

S i c h t w e i s e h a n d e l t , d i e e i n e a b w e i c h e n 

d e s t r a t e g i s c h e E i n z e l f a l l e n t s c h e i d u n g 

n i c h t a u s s c h l i e ß t . Es i s t Ziel d i e s e s 

M o d e l l s , e i n e s i c h e r e Auskunf t zu g e b e n , 

w a s wir t schaf t l i ch der richtige W e g w ä r e 

u n d o b e s ü b e r h a u p t wir t schaf t l i ch s inn

voll ist, s i ch v o n e i n e m Out le t zu t r e n n e n . 

Ferner m u s s d ie Effizienz für d i e s e n Fall 

definiert w e r d e n . D i e s e e r m i t t e k s i ch a u s 

d e n Kriterien U m s a t z , d e m für d a s Unter

n e h m e n m a ß g e b l i c h e n D e c k u n g s b e i t r a g 

s o w i e d e r Kapitaleffizienz auf B a s i s d e s 

CFROI. 
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Die Modellbildung erfolgt dabei 
unter den folgenden Restriktionen: 

1. Auf d ie o p e r a t i v e n S t m k t u r e n u n d 

P r o z e s s e d e r Out l e t s wird hier n icht 

w e i t e r e i n g e g a n g e n , d a d i e s d e r 

E f f i z i e n z s t e i g e r u n g i m U m s a t z 

p r o z e s s z u z u r e c h n e n ist. 

2. Ü b e r g e o r d n e t e , d. h. or ig inär n icht 

n e t z b e z o g e n e s t r a t e g i s c h e Ges ichts 

p u n k t e , w i e z. B. d ie B e i b e h a l t u n g 

w e n i g ren tab l er Out l e t s , we i l e i n e 

a n d e r w e i t i g e V e r w e n d u n g in d e r Zu

kunft v o r g e s e h e n ist, k ö n n e n hier 

n icht b e t r a c h t e t w e r d e n , f l ießen a b e r 

in der U m s e t z u n g d i e s e s M o d e l l s in 

d e r Praxis indirekt ü b e r d ie s p ä t e r z u 

e r f o l g e n d e G r e n z s e t z u n g e in. 

3 . D a s a u f z u s t e l l e n d e Mode l l g e h t da

v o n a u s , d a s s d ie E n t s c h e i d u n g e n 

ü b e r d e n Verkauf u n d / o d e r e i n e 

a n d e r w e i t i g e N u t z u n g d e s O u t l e t s 

k e i n e A u s w i r k u n g e n auf d a s G e s a m t 

n e t z h a b e n , w a s t h e o r e t i s c h n icht 

stimmt, p r a k t i s c h a b e r d u r c h d i e 

Marg ina l i tä t d e s E inze lout l e t s be i ei

n e m g r o ß e n N e t z a u s z u s c h l i e ß e n ist. 

Wird in e i n e m N e t z v o n 1 5 0 0 Out l e t s 

e i n e E n t s c h e i d u n g für e in Out le t ge

troffen, s o ha t d i e s nur g e r i n g e Aus

w i r k u n g e n auf d a s G e s a m t n e t z . D e m 

e n t s p r e c h e n d bee in f lus s t d i e s wie 

d e m m a u c h n i ch t d ie B e s t i m m u n g 

d e r Kriterien, o b w o h l d i e s s t r e n g ge

n o m m e n e i n e i terat ive R e c h n u n g zur 

Folge h a b e n m ü s s t e . 

i m F o l g e n d e n wird u n t e r s u c h t , was un
ter Effizienz als Entscheidungsmaßstab 
v e r s t a n d e n wird u n d w e l c h e P a r a m e t e r 

d a s Mode l l erfasst , m.a.W. w e l c h e r Ein

s a t z b e r e i c h z u l ä s s i g ist. 

3. Die Einflussgrößen für das Modell 

A. Gibt es vorteilhaftere Investitions-
altemativen, als die jetzt im Netz vor
handenen Outlets unter dem Gesichts-
purüct der Weiterbetreibung bieten? 

Die Frage wird l o g i s c h e r w e i s e m i t „ja" 

b e a n t w o r t e t , d e n n s o n s t m a c h t d a s Mo

dell „ke inen Sinn". D a m i t stel l t s i ch n u n 

d ie A n s c h l u s s f r a g e . 

B. Welche Outlets sind Divestment-
kandidaten? 

Zur B e a n t w o r t u n g der Frage m u s s m a n 

z u n ä c h s t d i e w i r t s c h a f t l i c h e n Kenn

g r ö ß e n b e s t i m m e n , d ie Auskunf t ü b e r 

d e n w i r t s c h a f t l i c h e n Erfolg, d i e Effizienz, 

g e b e n k ö n n e n . D i e s e m ü s s e n s o w o h l d ie 

q u a l i t a t i v e n a l s a u c h q u a n t i t a t i v e n Be

d i n g u n g e n e r f a s s e n . Qual i ta t ive Kenn

g r ö ß e n w i e A u s s t a t t u n g , L e i s t u n g s a n g e 

b o t e tc . s i n d n icht o d e r nur s c h w e r direkt 

m e s s b a r , s i e w e r d e n ü b e r a b s o l u t e Grö

ß e n erfasst , w i e z. B. ü b e r d e n U m s a t z , 

d e n G e w i n n u s w . Quant i ta t i ve G r ö ß e n 

u n d K e n n z a h l e n g e b e n u n m i t t e l b a r Aus

kunft über d ie Effizienz, z. B. CFROI, NPV, 

SHV u s w . Für d a s hier z u e n t w i c k e l n d e 

M o d e l l w e r d e n drei Entscheidungs
parameter h i n z u g e z o g e n : 

1 . Der Umsatz: U m e i n e n b e s t i m m t e n 

M i n d e s t s t a n d a r d a n A u s s t a t t u n g , Lei

s t u n g s a n g e b o t u n d Marktauftritt bei je

d e m Out le t z u s i chern , wird d e r U m s a t z 

a l s U n t e r g r e n z e a l s e r s t e s Kriterium ein

geführt . D i e s e s ist s t r a t e g i s c h b e g m n d e t 

u n d v o m jewe i l igen U n t e r n e h m e n u n d 

s e i n e r A u s r i c h t u n g b e s t i m m t . Die Defini

t i on d i e s e r Mindestgröße b e s t i m m t s i ch 

a u c h a u s der Erfahrung u n d d e m W i s s e n , 

d a s s m a n e i n e n M i n d e s t u m s a t z erwirt

s c h a f t e n m u s s , u m e in M i n i m u m a n 

E i n n a h m e n z u gener ieren , d ie a u s r e i c h e n , 

u m d i e F i x k o s t e n z u d e c k e n , d. h . 

D e c k u n g s b e i t r ä g e z u erz ie len . K las s i s che 

F ixkos ten bei Out l e t s s ind M i e t e n , Perso

nal, S t r o m , A b s c h r e i b u n g e n etc . S o m i t 

d i en t d i e s e s Kriterium, Out l e t s z u erfas

s e n , d i e n icht d e n M i n d e s t a u s s t a t t u n g s -

s t a n d a r d s ( = qua l i ta t i ve Se lekt ion) ent

s p r e c h e n u n d d ie a u c h n icht rentabe l 

s e in k ö n n e n ( = q u a n t i t a t i v e s M i n i m u m 

kriterium). Al ternat iv s ind a u c h a n d e r e 

G r ö ß e n w i e z. B. M i n d e s t v e r k a u f s f l ä c h e 

e t c . m ö g l i c h . Die E n t s c h e i d u n g , d e n 

U m s a t z a l s E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e r z u 

w ä h l e n , i s t a u s Prakt ikab i l i tä t s - u n d 

K o m m u n i k a t i o n s g m n d e n erfolgt. 

2. Der Cash-Flow-Beitrag: Der a n d a s 
U n t e r n e h m e n a b g e f ü h r t e u n d dort frei 

v e r f ü g b a r e C a s h - F l o w d e s j e w e i l i g e n 

Out le t s wird a l s C a s h Flow Beitrag ermit

telt u n d b e r e c h n e t s i ch auf B a s i s des 
D e c k u n g s b e i t r a g s , im ang lo -amer ikani -

s c h e n Si te Opera t ing Contr ibut ion (SOC) 

g e n a n n t . Die B e r e c h n u n g d e s SOC be

inha l te t a u c h d i e A b s c h r e i b u n g e n u n d 

ggf. Rücks te l lung , d ie im Z u g e der indi

rekten Cash-Flow Ermit t lung w i e d e r ad

diert w e r d e n . 

Der Cash-Flow-Beitrag als Entschei
dungsparameter wurde gewählt, da er 
die absolute „Ergiebigkeit" des Outlets 

misst, verfügbar ist und dem Gewinn 
gegenüber eine reale Größe darstellt. 
Der Cash-Flow-Beitrag ist e i n e v e r g a n g e n 

h e i t s b e z o g e n e G r ö ß e u n d k a n n s i c h e r 

b e s t i m m t w e r d e n . Es ist, w i e der U m s a t z , 

d a s z w e i t e e x - p o s t Kriterium d i e s e s Mo

del l s . 

Bei d e r B e r e c h n u n g d e s SOC stel l t s i ch 

d ie Frage, w e l c h e Kosten- u n d Zah lungs 

g r ö ß e n hier z u g e r e c h n e t w e r d e n u n d 

w e l c h e nicht . D i e s e P r o b l e m a t i k ist in der 

Praxis h ins icht l i ch d e s ind iv idue l l en Ge

s c h ä f t s zu l ö s e n . D a s b e d e u t e t : e s m u s s 

im Einzelfall e n t s c h i e d e n w e r d e n , o b ge

w i s s e E i n z a h l u n g s - u n d A u s z a h l u n g s 

b e s t a n d t e i l e in d ie B e t r a c h t u n g d e s Cash 

Flow pro Outlet e i n b e z o g e n w e r d e n . 

Für d a s Mode l l ist d i e s e Frage a l l erd ings 

(nur) in erster N ä h e m n g re levant , d a d ie 

Z u r e c h n u n g s r e g e l n ja für al le Out l e t s glei

c h e r m a ß e n ge l t en . D. h. d ie Z u r e c h n u n g s 

rege ln wirken s i ch auf d ie Cash-Flow-
Beitrags-Grenze aus, ab der ein Ouüet 
als Divestmentkandidat eingestuft 
wü-d. Natürl ich m u s s in e iner g e s o n d e r 

ten ( zwe i ten) A n a l y s e u n t e r s u c h t wer

d e n , o b d i e s e Rege ln z u Verzerrungen 

führen u n d ggf. S e n s i t i v i t ä t s a n a l y s e n 

n a c h z u s c h a l t e n s ind . 

G m n d s ä t z l i c h z u klären ist n o c h d i e Fra

g e d e r U n a b h ä n g i g k e i t b z w . d e m Z u s a m 

m e n h a n g z w i s c h e n d e n P a r a m e t e r n 

U m s a t z u n d C a s h - F l o w - B e i t r a g , u m 

R e d u n d a n z w i r k u n g e n z u v e r m e i d e n . C.p. 

s t e ig t der Cash-Flow mit d e m U m s a t z , 

s o w e i t d ie v e r f ü g b a r e n Kapaz i tä ten n icht 

ü b e r l a s t e t w e r d e n . D ie s ist hier n icht 

w e i t e r zu u n t e r s u c h e n , d a - w i e nachfol

g e n d darges te l l t - e in s e q u e n t i e l l e s Ent

s c h e i d u n g s m o d e l l e n t w i c k e k wird. D. h. 

d ie P a r a m e t e r w e r d e n n icht s i m u l t a n , 

s o n d e r n n a c h e i n a n d e r g e s c h a l t e t ver

w e n d e t . Gerade hierfür ist d e r Z u s a m 

m e n h a n g n o t w e n d i g , d a m i t n icht u m 

s a t z s c h w a c h e O u t l e t s m i t n i e d r i g e m 

C a s h Flow identifiziert w e r d e n , s o n d e r n 

a u c h s o l c h e , die oberhalb der Mindest-
umsatzgröße liegen, aber einen Min-
dest-Cash-Flow-Beitrag nicht erreichen. 

3. Der Cash-Flow Retum on Invest
ment CFROI: Der CFROI wird a l s dritter 

E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e r n a c h d e m Um

s a t z u n d d e m Cash-Flow-Bei trag u n d a l s 

M a ß für d ie Effizienz e i n e s Out l e t s ver

w e n d e t . D a m i t w e r d e n d ie Out le t s , d i e 

d ie U m s a t z - bzw. d ie Cash-Flow-Beitrags-

g r e n z e ü b e r s c h r i t t e n h a b e n , u n t e r -

314 



C M C o n t r o l l e r magazin 4/06 

e i n a n d e r v e r g l i c h e n . Hierzu bedar f e s 

relativer s ta t t a b s o l u t e r Größen . D i e s e 

V o r g e h e n s w e i s e impliz iert n icht n o t w e n 

d i g e r w e i s e , d a s s d ie d u r c h d ie U m s a t z 

o d e r Cash-Fiow-Grenze a u s g e s c h i e d e n e n 

Out l e t s g r u n d s ä t z l i c h n iedr igere CFROI 

h a b e n m ü s s e n a l s d i e v e r b l i e b e n e n 

Out le t s . Sie ist a b e r h i n r e i c h e n d , u m nur 

s t r a t e g i e k o n f o r m e O u t l e t s i m N e t z z u 

h a l t e n ( U m s a t z g r e n z e ) u n d O u d e t s m i t 

m i n i m a l e n Cash-Flow-Bei trägen w e g e n 

d e s hierfür erforderl ichen M a n a g e m e n t - , 

Logist ik- u n d V e r w a l t u n g s a u f w a n d e s 

a u s z u s c h e i d e n . 

Der CFROI ist eine Kennzahl des wert
orientierten Controlling, u m d e n Erfolg 

auf Bas i s v o n C a s h r e l e v a n t e n G r ö ß e n 

u n a b h ä n g i g v o n b u c h h a l t e r i s c h e n Prak

t iken w i e A b s c h r e i b u n g s m o d e l l e n o d e r 

Ä h n l i c h e m z u m e s s e n (vgl. Weber, 2 0 0 2 , 

S. 1 9 7 ) . Die G r u n d l a g e d e r B e r e c h n u n g 

ist d i e B r u t t o i n v e s t i t i o n s b a s i s , d i e a l s 

i n f l a t i o n s a n g e p a s s t e S u m m e der Akt iva 

z u B u c h w e r t e n p l u s d e r k u m u l i e r t e n 

A b s c h r e i b u n g e n a b z ü g l i c h der unverz ins

l i chen Verbindl ichke i ten u n d Rückste l 

l u n g e n definiert ist. D a m i t ist g e w ä h r l e i 

s t e t , d a s s s i ch nicht d u r c h A b s c h r e i b u n 

g e n d i e s e Kennzahl a u t o m a t i s c h v e r b e s 

sert , w i e e s be i der N u t z u n g der G r ö ß e 

„Capital E m p l o y e d " der Fall w ä r e . 

B a u k o s t e n o d e r in d e r V e r g a n g e n h e i t 

g e t ä t i g t e I n v e s t i t i o n e n g e h e n in d i e 

B r u t t o i n v e s t i t i o n s b a s i s e in . Der Brutto-

i n v e s t i t i o n s w e r t wird aber, u n d hier fließt 

d e r E in f lus s faktor Alter e i n , auf d e n 

B e t r a c h t u n g s z e i t p u n k t a u f g e z i n s t , u m 

die B r u t t o i n v e s t i t i o n s b a s i s z u e r h a l t e n , 

u n d z w a r mi t d e m Zinsfaktor g ü k i g für 

die B e r e i n i g u n g v o n Inflation. Für d ie hier 

a n g e s t e l k e n B e t r a c h t u n g e n a m Stand

ort D e u t s c h l a n d wird v o n 2 , 5 % a u s g e 

g a n g e n . 

C-2 (vgl. Seite 3 1 3 ) Ist die Möglichkeit 
einer größeren Investition in ein als 
Divestment identifiziertes Objekt 
sinnvoll? 

Ist n u n e in Outlet z u m Verkauf identifi

ziert w o r d e n , s o b le ibt z u prüfen, o b e s 

nicht s innvol l ist, d i e s e s Outlet d u r c h 

e i n e g r ö ß e r e Inves t i t ion u m z u g e s t a l t e n , 

a u s z u b a u e n etc . , u m d a m i t d ie Effizienz 

zu s te igern . D a n n w ä r e d i e s e s Outlet n icht 

m e h r D i v e s t m e n t - K a n d i d a t . D i e s e Über

l e g u n g k ö n n t e g e r a d e v o r d e m H i n t e r 

g r u n d Sinn m a c h e n , d a s s m a n e in sehr 
gut gelegenes Grundstück mit misera

blen Baulichkeiten in s e i n e m Portfolio 
vorf indet u n d d i e s b e z ü g l i c h e i n e Investi

t ion in d e m n o c h zu d e f i n i e r e n d e n Ent

s c h e i d u n g s m o d e l l n a c h d e n o b e n a n g e 

führten Kriterien z u e iner a n d e r e n Ent

s c h e i d u n g führen w ü r d e . Hierzu m ü s s t e 

das I n v e s t m e n t s o w i e d ie zukünf t ig z u 

e r w a r t e n d e n Cash-F lows i m R a h m e n d e r 

Inves t i t i onska lku la t ioneva lu i er t w e r d e n . 

Einschub - Das Dilemma ex post und 
ex ante 

Zieht m a n e x p o s t Werte h e r a n , u m dar

a u s A u s s a g e n für die Zukunft a b z u l e i t e n , 

s o unters te l l t m a n P r o g n o s e f ä h i g k e i t . Ex 
p o s t Werte s ind s i chere Werte , d a s i e d ie 

Realität a b b i l d e n . S o m i t w ä r e e s sträf

l ich, d i e s e Werte n icht z u b e a c h t e n u n d 

d a d u r c h S c h l ü s s e für d ie Zukunft zu zie

h e n . Weiter s a g e n e x p o s t Werte s e h r viel 

a u s , w e n n m a n e i n e s i c h n icht verän

d e r n d e Zukunft unter s t e l l en w ü r d e . Ex 

a n t e A n n a h m e n h a b e n d ie Stärke, s i ch 

z w a r g e n a u mi t der Zukunft z u beschäf

t i g e n , für d i e m a n A u s s a g e n tref fen 

m ö c h t e , j e d o c h u n t e r l i e g e n s i e naturge

m ä ß d e r U n g e w i s s h e i t . Letzteres ist e in 

D i l e m m a , d a s bei jeder Inves t i t i onsent 

s c h e i d u n g auftritt. Durch e x p o s t Werte 

u n d d i e d a r a u s a b g e l e i t e t e P r o g n o s e 

fähigkei t ergibt s ich - in der Praxis über

s c h a u b a r e r Z e i t r ä u m e - e i n e w e i t a u s 

b e s s e r e A u s g a n g s l a g e , a l s w e n n ledig

lich e x a n t e Werte z u g r u n d e l ä g e n . 

D. Als was und für welchen Betrag 
werden die identifizierten Ouüets ver
äußert? 

Im R a h m e n der V e r ä u ß e r u n g v o n Out l e t s 

gibt e s zwei grundlegende Alternativen: 
1. Der Verkauf a l s a k t i v e s Geschäft , d a s 

Outlet , z. B. e in S u p e r m a r k t , wird a l s 

S u p e r m a r k t a n d e n W e t t b e w e r b v e r 

kauft , d. h. Verkauf e i n s c h l i e ß l i c h d e r 

N u t z u n g s m ö g l i c h k e i t e n . 

2 . Der Verkauf d e s G r u n d s t ü c k s u n d 

d e r B a u l i c h k e i t e n a l s I m m o b i l i e 

a m a l l g e m e i n e n I m m o b i l i e n m a r k t 

z u r a n d e r w e i t i g e n N u t z u n g . D. h. 

Verkauf bei A u f g a b e der N u t z u n g s 

b e z i e h u n g e n . 

D i e s e b e i d e n M ö g l i c h k e i t e n z i e h e n un

t e r s c h i e d l i c h e B e w e r t u n g s a n s ä t z e n a c h 

s ich. Bei d e m Verkauf a l s a k t i v e s Geschäf t 

wird m a n pr imär d e n G e s c h ä f t s w e r t an

s e t z e n u n d s i c h der I n s t r u m e n t e der 
U n t e r n e h m e n s b e w e r t u n g b e d i e n e n . 

N a c h d e m h e u t i g e n S t a n d ste l l t d a s DCF-

Verfahren (bzw. d a s Ertragswertverfahren 

n a c h IDW ESI v o m 1 1 . 0 1 . 2 0 0 5 ) a n d i e s e r 

Stel le d e n Standard . 

Be im Verkauf d e s G r u n d s t ü c k s wird m a n 

s i ch a n d ie Verfahren n a c h § 7 Wert V 
h a l t e n u n d s i ch im Z u g e der Ermit t lung 

d e s Fair Market Value (FMV im deut 

s c h e n mi t d e m Verkehrswert g l e i chzu

s e t z e n ) a l s Real Es ta te je n a c h Bedarf d e s 

Vergleichswert- , d e s Ertragswert- o d e r d e s 

S a c h w e r t v e r f a h r e n s b e d i e n e n , d ie in der 

Literatur a u s g i e b i g b e s c h r i e b e n s ind (Klei

b e r / S i m o n / Weyers , 1 9 9 8 ) . 

Die B e w e r t u n g a l s U n t e r n e h m e n wird 

n a c h der DCF-Methode mi t der Berech

n u n g d e s Net Present Value (NPV) er

fo lgen . Es ist der Wert e iner Inves t i t ion 

z u m je tz igen Ze i tpunkt , b e t r a c h t e t ü b e r 

d ie g e p l a n t e L e b e n s d a u e r d e s Out le t s . 

Der NPV ermit te l t s i ch a l l g e m e i n a u s d e n 

z u k ü n f t i g e n Cash-Flows , d i e a b h ä n g i g 

v o m Z e i t p u n k t auf d e n h e u t i g e n Tag 

a b g e z i n s t w e r d e n (vgl. B a e t g e / N i e m e y e r 

/ K ü m m e l , 2 0 0 2 , S. 2 6 6 ) . Die a l l g e m e i n e 

Formel d e s D i s c o u n t e d - C a s h - F l o w V e r 

fahrens zur Ermitt lung d e s NPV laute t 

w i e folgt: 

(vgl. Brealy / M y e r s , 2 0 0 3 , S. 3 4 ) 

Es wird in der Literatur viel d iskut iert u m 

die U n t e r s c h i e d e u n d G e m e i n s a m k e i t e n 

d e s Ertragswert- u n d d e s DCF-Verfahrens. 

Dies ist a b e r n icht G e g e n s t a n d d i e s e r 

U n t e r s u c h u n g . Es g e h t hier ledig l ich u m 

die B e t r a c h t u n g s w e i s e ü b e r e i n e n Zeit

r a u m auf Bas i s der C a s h F lows . D a b e i 

b e s t e h t i n s o w e i t e i n e H o m o g e n i t ä t , a l s 

a u c h bei d e n E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e m 

zur Ermit t lung der D i v e s t k a n d i d a t e n d e r 

Cash Flow u n d ke ine G e w i n n g r ö ß e n ver

w e n d e t w u r d e n . Insofern wird hier bei

sp ie lhaf t der W A C C A n s a t z g e w ä h l t . 

Neben d e m WACC-Zinssatz m u s s d ie Le
b e n s d a u e r d e s Out l e t s f e s t g e l e g t wer

d e n Die Berechnung des Cash-Flow 
über den betrachteten Zeitraum sollte 
mit Hilfe der „Vollständigen Finanz
planung" (VOFI, Grob, 1 9 8 9 , S. 4 6 8 ) rea

lisiert w e r d e n . Bei der VOFI-Methode wind 

r e g e l m ä ß i g der V e r m ö g e n s e n d w e r t a m 

S c h l u s s d e s P l a n u n g s h o r i z o n t s errech

net u n d der I n v e s t e n t s c h e i d u n g z u g r u n 

d e g e l e g t . U n t e r s t e l l t m a n , d a s s der 
Kapi ta lkos t ensa tz g l e i ch d e m Z i n s s a t z 

für freies Kapital ist , so s t i m m t der Ver-
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Jahr Cash-Flow DCF CFROI 
0 -700 -700 - 1 0 0 % 
1 169 155 2 4 % 
2 172 145 2 5 % 
3 176 136 2 5 % 
4 179 127 2 6 % 
5 183 119 2 6 % 
6 187 111 2 7 % 
7 190 104 2 7 % 
8 194 97 2 8 % 
9 198 91 2 8 % 

10 2 0 2 8 5 2 9 % 
11 2 0 6 80 2 9 % 
12 2 1 0 7 5 3 0 % 
13 2 1 4 7 0 3 1 % 
14 2 1 9 6 5 3 1 % 
15 2 2 3 61 3 2 % 

E n d 1 014 278 145% 
NPV 1.100 

m ö g e n s e n d w e r t 

m i t d e m Bar

w e r t u n t e r Be

r ü c k s i c h t i g u n g 

d e r e n t s p r e 

c h e n d e n A b -

b z w . Auf-

z i n s u n g ü b e r 

e in . 

D i e VOFI-Me-

t h o d e g e s t a t t e t 

e i n e b e s s e r e 

u n d e x a k t e r e 

B e r e c h n u n g 

d e r P e r i o d e n -

C a s h - F l o w s 

d u r c h d i e Dar

s t e l l u n g r e a 

l i s t i s c h e r Ent

w i c k l u n g e n in 

j e d e m jähr. Über d i e s o e r m i t t e l t e n Cash-

F lows u n d d e r e n A b z i n s u n g k a n n der 

Barwert (NPV), der d e n W e r t s t a n d h e u t e 

d a r s t e l l t , d e n d a s U n t e r n e h m e n b e i 

W e i t e r b e t r e i b u n g b i s z u m Ende der Le

b e n s d a u e r e r w i r t s c h a f t e n w ü r d e , b e 

s t i m m t w e r d e n . 

Dies s c h l i e ß t M a ß n a h m e n zur Unterhal 

t u n g , I n v e s t i t i o n e n z u m Wei terbetr ieb , 

M a ß n a h m e n z u m Abr i s s d e r G e b ä u d e 

etc . s o w i e d e n FMV Real Estate d e s G m nd-

s t ü c k s a m E n d e der L e b e n s d a u e r e in . 

U m all d i e s e Faktoren e inf l i eßen zu las

s e n , m u s s m a n s i ch der M e t h o d e der 

VOFI b e d i e n e n , w i e im s p ä t e r f o l g e n d e n 

Beispiel deut l i ch wird. S o m i t b e d i e n t m a n 

s i c h d e r Dars t e l lungs form der VOFI-Me-

t h o d e , u m d i e d a n n e r m i t t e l t e n C a s h 

F l o w s a u s G r ü n d e n der Vergle ichbarkeit 

auf e i n e n Barwert S t a n d h e u t e a b z u -

z i n s e n u n d e in deta i l l i er tes Ein- u n d Aus

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

Hat m a n n u n d e n NPV für d e n Käufer 

ermit te l t , gilt e s im Z u g e e iner Verkaufs

v e r h a n d l u n g , d i e P r e i s u n t e r g r e n z e a u s 

S i c h t d e s V e r k ä u f e r s zu ermi t te ln . Dies 

b e d i n g t die K e n n t n i s ü b e r e i n e O p p o r 

t u n i t ä t d e r I n v e s t i t i o n . Die Kenntnis über 

d ie Verz insung d i e s e r O p p o r t u n i t ä t ist 

v o n e n t s c h e i d e n d e r B e d e u t u n g , d a der 

Verkaufspreis d u r c h a u s u n t e r d e m o b e n 

b e r e c h n e t e n NPV l i e g e n k a n n , w e n n der 

Barwert der I n v e s t i t i o n s a l t e r n a t i v e d a n n 

w i e d e r u m g r ö ß e r ist a l s d e r NPV der 

W e i t e r b e t r e i b u n g . Gibt e s z u m Beispie l 

e in Outlet mi t e i n e m NPV d e r Weiter

b e t r e i b u n g v o n 1 . 1 1 0 T € ( B r u t t o -

i n v e s t i t i o n s b a s i s e b e n s o 1 . 1 0 0 T € ) u n d 

700 T€ Investment 1.100 T€ Investment 
Jahr Cash-Flow DCF 

0 -1 100 -1.100 - 1 0 0 % 
1 2 2 9 2 1 0 2 1 % 
2 2 3 4 197 2 1 % 
3 2 3 8 184 2 2 % 
4 2 4 3 172 2 2 % 
5 2 4 8 161 2 3 % 
6 2 5 3 151 2 3 % 
7 2 5 8 141 2 3 % 
8 2 6 3 132 2 4 % 
9 2 6 8 124 2 4 % 

10 2 7 4 116 2 5 % 
11 2 7 9 108 2 5 % 
12 2 8 5 101 2 6 % 
13 2 9 0 9 5 2 6 % 
14 2 9 6 8 9 2 7 % 
15 302 8 3 2 7 % 

E n d 1 593 4 3 7 145% 
N PV 1.400 

Abb. 1: Cash-Flows für zwei Beispielinvestments 

e i n e Inves t i t i onsa l t erna t ive , d ie be i ei

n e m I n v e s t m e n t v o n 7 0 0 T € e i n e n NPV 

v o n g r ö ß e r 1 . 1 0 0 T € e r w i r t s c h a f t e n 

w ü r d e , s o l ä g e d ie Pre i suntergrenze be i 

7 0 0 T € . Grund hierfür w ä r e d ie h ö h e r e 

Effizienz d e s Kapi ta l e insa tzes , d a d a n n 

der in terne Zinsfuß u n d in der Folge der 

CFROI e n t s p r e c h e n d h ö h e r w ä r e . E b e n s o 

l ä g e n e in e n t s p r e c h e n d e s U m s a t z - b z w . 

A b s a t z v o l u m e n u n d e in h ö h e r e r SOC 

z u g r u n d e . 

M ö g l i c h e Z a h l u n g s r e i h e n z e i g e n je n a c h 

Effizienz d e s Out le t s u n d d e s I n v e s t m e n t s 

(hier als n e g a t i v e r Cash Flow im lahr 0 

d a r g e s t e l k ) , d a s s d i e P r e i s u n t e r g r e n z e 

v o n der Effizienz der I n v e s t i t i o n s o p p o r -

tun i tä t a b h ä n g t . A u s der A b b i l d u n g 1 

er s i eh t m a n e in I n v e s t m e n t v o n 7 0 0 T € 

mi t e i n e m NPV v o n 1 . 1 0 0 T € . Verkauft 

m a n d a s o b e n bere i t s a n g e f ü h r t e Outlet 

ü b e r d e r P r e i s u n t e r g r e n z e u n d inves t i er t 

m a n d a v o n 7 0 0 T € , s o ble ibt der Barwert 

für d a s U n t e r n e h m e n g le i ch u n d s o m i t 

a u c h der Wert der U n t e r n e h m u n g , a b e r 

d i e B r u t t o i n v e s t i t i o n s b a s i s bzw. d a s An

l a g e v e r m ö g e n w u r d e verringert u n d d ie 

Differenz z w i s c h e n Verkaufser lös u n d 

Pre i suntergrenze s t e h e n d a r ü b e r h i n a u s 

zur Verfügung. Gle iches g ik , w e n n e in 

a n g e n o m m e n e r Verkaufser lös v o n 1 . 1 0 0 

T € k o m p l e t t inves t i er t wird, d a n n erwirt

s c h a f t e t d i e s e Inves t i t ion e i n e n NPV v o n 

1 . 4 0 0 T € . Dies b e d e u t e t , d a s s bei g l e i ch 

b l e i b e n d e m A n l a g e v e r m ö g e n d i e C a s h 

F l o w s u n d d a n n l o g i s c h e r w e i s e d e r NPV 

d e s U n t e r n e h m e n s s t e i g e n . Die Effizienz 

d e s A n l a g e v e r m ö g e n s ist g e s t i e g e n . Es 

wird mit g l e i c h e m Kapita le insatz m e h r 

C a s h Flow gener ier t . 

A u s d e n o b i g e n Tabel len l ä s s t s i c h ablei

t e n , d a s s der SOC, der d i e Bas i s für d e n 

C a s h Flow bi ldet , u n d der CFROI d ie ent

s c h e i d e n d e n Faktoren für d ie Effizienz 

u n d d a m i t d ie Schaf fung v o n M e h r w e r t 

für d a s U n t e r n e h m e n s ind . 

4. Ausgangspunkt für das Entschei
dungsmodell 

U m e in E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e n t w i c k e l n 

z u k ö n n e n , ist z u n ä c h s t d a s Ziel z u defi

n ieren. Eine ra t iona le Wahl m u s s getrof

fen w e r d e n . E n t s c h e i d u n g s t h e o r e t i s c h 

h a t s i c h d e r Aktor e i n e n Überbl ick ü b e r 

d i e H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n zu verschaf

fen, d ie m ö g l i c h e n U m w e k z u s t ä n d e z u 

ermi t t e ln , d ie Folgen der Al ternat iven in 

A b h ä n g i g k e i t der U m w e l t z u s t ä n d e ab

z u s c h ä t z e n u n d auf der B a s i s s e i n e s 

W e r t e s y s t e m s e in Kalkül z u b e s t i m m e n , 

d a s e i n e w e r t h o m o g e n e Al ternat ivenaus -

w a h l s i cher t (vgl. Gäfgen, 1 9 7 4 , S. 3 8 ) . 

D a s hier z u e n t w i c k e l n d e Mode l l m u s s 

d i e s e A n f o r d e m n g e n erfül len u n d sol l 

zug le i ch prax i sgerecht , m ö g l i c h s t e infach 

u n d e n t s c h e i d u n g s t r a n s p a r e n t se in . Es 

sol l d ie Arbeit u n d d ie P r o z e s s e formali-

s i eren u n d A r g u m e n t e für d ie ge tro f fene 

E n t s c h e i d u n g l ie fern, b z w . s e l b s t a l s 

b e s t e s A r g u m e n t a k z e p t i e r t s e i n , 

5. Erläuterungen zur VOFI-Methode 
und zur Berücksichtigung von Un
sicherheit 

Die VOFI-Methode, auf d e r e n Bas i s der 

NPV der Wei terbe tre ibung w i e a u c h der 

künft ige e x a n t e Cash-Flow prognos t i z i er t 
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Abb. 2: Der aufgestellte Entscheidungsbaum 

w u r d e , bedar f d e r E r l ä u t e r u n g . D a s Al<ro-

n y m VOFI steht für Vollständiger 
Finanzplan und stellt ein standardi
siertes, finanzplanorientiertes Verfah
ren der Investitionsrechnung dar (vgl. 
aus führ l i ch Grob 1 9 9 5 , S. 78ff.; Grob 

1 9 8 9 , S. 5ff.). 

VOFI wendet sich von der Verformelung 
im Rahmen der klassischen DCF-Be-
rechnung ab und stellt für jede Periode 
einen detaillierten Ein- und Aus
zahlungsplan - mi t Strom- u n d Bes tands 

g r ö ß e n - auf, i n d e m unter jähr ige Zah

l u n g e n , Ä n d e r u n g e n der F inanz ierungs 

struktur, e i n m a l i g a u f t r e t e n d e Ereignis

s e , s t e u e r l i c h e V e r ä n d e r u n g e n etc . be

rücks icht ig t w e r d e n k ö n n e n . Unter glei

c h e n V o r a u s s e t z u n g e n führen VOFI u n d 

d ie DCF-Berechnung z u i d e n t i s c h e n Er 

g e b n i s s e n , nur g e w ä h r t VOFI e i n e b e s s e 

re Tl 'ansparenz u n d N a c h v o l l z i e h b a r k e i t 

der E n t w i c k l u n g u n d der Herkunft der 
Zahlen (vgl. Grob 1 9 9 9 , S. 4 6 8 ) . 

Die B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n U n s i c h e r h e i t 

ist nö t ig . Es g ibt in d i e s e m Z u s a m m e n 

h a n g z w e i M ö g l i c h k e i t e n , d i e Ein

z a h l u n g s ü b e r s c h ü s s e z u b e w e r t e n . Z u m 

e i n e n d u r c h e i n e D i skont i erung (vgl. z . B. 

Perridon / Steiner, 1 9 9 3 , S. 8 4 ; Gräfer / 

Belke / S c h e i d , 1 9 9 8 , S. 3 3 4 ; B u s s e v o n 

Cölbe / L a s s m a n n , 1 9 9 0 , S. 1 5 7 ; Däumler, 

1 9 9 6 , S. 25) , s o g e s c h e h e n mit d e m WACC. 

Z u m a n d e r e n ü b e r d e n A b s c h l a g v o n 

A u s z a h l u n g s ü b e r s c h ü s s e n (vgl. Ober-

m a i e r 2 0 0 4 , S. 2 7 6 1 ff.). 

Darüber h i n a u s g ibt e s d ie Mög l i chke i t , 

mi t S e n s i t i v i t ä t e n z u r e c h n e n (vgl. z. B. 
B u s s e v o n C ö l b e / L a s s m a n n , 1 9 9 0 , 

S. 157f.; Perridon / S te iner 1 9 9 3 , S. 10Of.; 

G ö t z e / B l o e c h , 1 9 9 5 , S. 320f . ) . D ies b e 

deute t , d a s s die e n t s c h e i d u n g s r e l e v a n t e n 

P a r a m e t e r v a r i i e r t u n d d e n d a m i t 

g e n e r i e r t e n E n t s c h e i d u n g e n g e g e n ü b e r 

ges t e l l t w e r d e n . 

6. Der Entscheidungsbaum 
zur Identifizierung der Outlets 

In d i e s e m n u n a u f g e s t e l l t e n 

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

m a n alle 2^ = 8 M ö g l i c h k e i t e n . 

Die Kreise sind Zufallsknoten; 
e b e n Knoten , d ie durch d ie Be

s c h a f f e n h e i t d e s Out le t s erreicht 

u n d b e s t i m m t w e r d e n . Die Recht-

e c k e s t e l l e n E n t s c h e i d u n g s 

k n o t e n dar, z e h n a n der Zahl. Es 

wird erst e i n m a l auf d ie a c h t „lin

ken" E n t s c h e i d u n g s k n o t e n ein

g e g a n g e n . Hier s i n d die mögl i 

c h e n K o n s t e l l a t i o n e n d e r drei 

Kriterien aufgeführt , a u c h jewei l s 

m i t d e n f e t t g e d r u c k t e n 

E n t s c h e i d u n g s p r ä f e r e n z e n . 

D a s s t r a t e g i s c h e E n t s c h e i d u n g s 

kriterium U m s a t z ist e in a b s o l u 

t e s Kriterium, w i e o b e n a u c h 

b e r e i t s b e s c h r i e b e n . D a s e x p o s t 

K r i t e r i u m C a s h - F l o w i s t e i n 

r i c h t u n g s w e i s e n d e s , a b e r n icht 

a b s o l u t e s Kriterium. Der CFROI 

a l s e x - a n t e Kriterium ist a u c h e in a b s o l u 

t e s Kriterium. Die G r e n z e n der Kriterien 

s i n d j ewe i l s z u def inieren, w a s der Praxis 

u n t e r n o c h z u d e f i n i e r e n d e n P r ä m i s s e n 

ü b e r l a s s e n ist. F e s t z u h a l t e n ble ibt , d a s s 

d a d u r c h e i n e w i e in A b b i l d u n g 3 darge

l e g t e zwei - bzw. d r e i d i m e n s i o n a l e Auftei

l u n g auf Bas i s der drei Kriterien z u erse

h e n ist. 

D a s Z i e l s y s t e m v e r d e u t l i c h t i m drei

d i m e n s i o n a l e n R a u m , w o s i ch e in Out le t 

n a c h d e n Kriterien b e f i n d e n m u s s , u m 

?? 

7 ^ 

2 

5^ 

79 "Umsatz 

Abb. 3: Zielsystem des Modells 
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effizient z u se in . Liegt e s auf der x - A c h s e 

im g r a u e n Bere ich (Puni<t 1), a l s o u n t e r 

d e m U m s a t z k r i t e r i u m , auf der y- u n d z-

A c h s e a b e r auf d e n s c h w a r z e n Bere ichen , 

s o s i n d d i e a b s o l u t e n Kriterien erfüllt. 

L e d i g l i c h d a s s t r a t e g i s c h e U m s a t z 

kriterium ist n icht erfüHt. Liegt d a s Outlet 

a b e r auf der y- bzw. auf der z -Achse n icht 

auf d e n s c h w a r z e n Bere i chen , d a n n ist e s 

a l s D i v e s t m e n t identifiziert (Punkte 2 & 

3). Liegt d a s Outlet auf a l len drei A c h s e n 

auf d e n s c h w a r z e n Bere i chen , s o ist e s 

a l s effizient a n z u s e h e n u n d bef indet s i ch 

im o b e r e n , r e c h t e n u n d h i n t e n g e l e g e 

n e n Q u a d r a n t e n , d e s s e n B o d e n f l ä c h e 

g r a u ist. 

Ist m a n durch d i e s e s Mode l l zu der Ent

s c h e i d u n g D i v e s t m e n t g e k o m m e n , stel l t 

s i c h a l s N ä c h s t e s d ie Frage d e r Investiti

o n in d i e s e n Standort . E n t s c h e i d e t m a n 

s i ch für e ine Invest i t ion, m u s s u n t e r neu

e n A n n a h m e n d a s M o d e l l w i e d e r u m 

d u r c h l a u f e n w e r d e n . E n t s c h e i d e t m a n 

s i ch d a g e g e n o d e r fällt n a c h e iner unter

s te l l t en Invest i t ion d i e s e s Outlet wieder

u m a ls D i v e s t m e n t k a n d i d a t raus, s o ge

lang t m a n a n d e n l e t z t en E n t s c h e i d u n g s 

k n o t e n u n d zur Frage C: Als w a s wird 

d i e s e s Out le t v e r ä u ß e r t ? Hier s t e h e n 

n u n a m rechten Ende d e s E n t s c h e i d u n g s 

m o d e l l s d ie a u s 

d e r B e w e r t u n g 

r e s u l t i e r e n d e n 

Werte . Z u m ei

n e n d e r NPV, 

b e r e c h n e t i m 

Z u g e e i n e s 

u n t e r s t e l l t e n 

W e i t e r b e t r i e b s 

d e s Out le t s u n d 

z u m a n d e r e n 

d e r g u t a c h t e r 

l iche FMV u n t e r 

d e r A n n a h m e 

d e s Verkaufs a l s 

Immobi l i e . 

An d i e s e m Punkt k o m m t d a s Roll-back-

Verfahren z u m Zuge , i n d e m d ie Wahr

s c h e i n l i c h k e i t e n mi t d e n Werten multi

pliziert w e r d e n , u m d i e E n t s c h e i d u n g tref

fen zu k ö n n e n . M a n rechne t r ü c k w ä r t s 

d i e s e Werte a u s u n d e n t s c h e i d e t s i c h 

d a n n für d e n jewei l s h ö h e r e n . 

7. Die Durchführung an einem fik
tiven Beispiel 

Es w e r d e n a n h a n d d e s Be i sp i e l s e i n e s 

Filialisten mi t e i n e r g e w i s s e n A n z a h l a n 

Out l e t s f o l g e n d e Kriterien a l s d ie jeweili

g e n U n t e r g r e n z e n g e s e t z t : 

U m s a t z 

Cash-Flow 

A v e r a g e CFROI 

4 0 0 . 0 0 0 € 

5 0 . 0 0 0 € 

1 8 % 

D a s b e t r a c h t e t e O u t l e t h a t f o l g e n d e 

E i g e n s c h a f t e n : 

• 4 jähre a k 

U m s a t z : 4 5 0 . 0 0 0 € 

B m t t o i n v e s t i t i o n (Stand h e u t e u n d 

inf lat ionsbereinigt) : 7 0 0 . 0 0 0 € 

"» Prognost iz ierte Lebensdauer: 10 jähre 

D a s ergibt für d i e s e s Out le t e i n e VOFI-

Tabelle w i e in A b b i l d u n g 4 . 

d e r C a s h V a l u e A d d e d (CVA) 1 - 1 0 s ind 

ledig l ich auf Bas i s der d u r c h d i e n o r m a l e 

Geschäf t s tä t i gke i t e n t s t a n d e n e n Cash-

F lows e r r e c h n e t w o r d e n . Die Periode 0 

u n d d ie Periode 11 s ind virtuel le Perioden, 

d i e der Dars te l lung d i e n e n . In Periode 11 

wird d a s G m n d s t ü c k in d e n ursprüng

l i chen Z u s t a n d z u m c k v e r s e t z t u n d ver

ä u ß e r t , w o d u r c h e i n e E inzah lung v o n 

6 5 0 T € erfolgt, d ie a b e r e b e n s o mi t Ko

s t e n v o n 1 0 0 T € v e r b u n d e n ist. Die Cash-

Differenz, e n t s t a n d e n a u s d e m Kauf u n d 

d e m Verkauf d e s G m n d s t ü c k s s o w i e d e m 

Abr i s s der Baul i chke i t en , ist in d i e s e m 

Fall n icht mi t e i n b e r e c h n e t u n d f indet 

s i c h in d e m CVA in der v o r l e t z t e n Zeile 

w i e d e r A u s d e r S u m m e d e r b e i d e n CVA 

Z a h l e n e r g i b t s i c h d e r CVA tota l . 

Durchläuft d i e s e s Outlet n u n d a s Ent

s c h e i d u n g s m o d e l l , s o l iegt e s ü b e r 4 5 0 

T € U m s a t z u n d erfüllt d i e s e s Kriterium. 

Der Cash F low l iegt a u c h ü b e r der fest

g e s e t z t e n Grenze . Al lerdings s c h e i t e r t 

d i e s e s Outlet an d e r R e n t a b i l i t ä t s g r e n z e 

d e s CFROI v o n 1 8 %. D a s b e d e u t e t , o b 

w o h l d i e s e s Outlet z u m U n t e r n e h m e n s -

erfolg u n d z u m p o s i t i v e n Cash-Flow bei

trägt ( s i ehe p o s i t i v e n CVA total) , ist e s 

n a c h d i e s e m Mode l l u n d d e n g e s e t z t e n 

Grenzen e in D i v e s t k a n d i d a t . 

WACC: n 

POSITION OROWTHPJ, 0 T 2 1 4 5 6 r 8 9 10 11 
INWA (DWEST (GFOSS INMTMERT) 
TUMO»« 
COSL OF PRODUCT 
COETSLOUILETI 
SOC 
DEPREDABOM 
PRAMBATORETN 
rn(»K) 
'lOflt 8flV tiX 
•DDBACK OAPRACIALIOM 
CM FLOW 

4% 

2» 

-700 000 € 

-700 000 € 

45ooooe 
-200000€ 
-180.000 € 

70.000 € 
-70 000 6 

0€ 
0€ 
0€ 

70 000 € 
70 000« 

468 000€ 
-204 000« 
•183 600 e 

80400« 
-70 000« 
10400« 
-3640« 
6760« 

7O000« 
76 760« 

486720« 
-208080« 
-187272« 

91 368« 
•70 000« 
21 368« 
-7,479« 
13889« 
70,000« 
83889« 

506189« 
-212242« 
-191 017« 
102930« 
-70 000« 
32 930« 
-11 525« 
21404« 
70,000« 
91404« 

526436« 
-216486« 
-194 838« 
115112« 
-70,000« 
45,112« 
•15789« 
29 323« 
70,000« 
99 323« 

547494« 
•220 816« 
•198 735« 
127 943« 
-70 OX« 
57 943« 
•20i80« 
37 663« 
70000« 

107663« 

569 394« 
•225 232« 
-202 709« 
141452« 
-70 000« 
71 452 6 
-250086 
46444« 
70 000« 

116 444« 

592169« 
-229 737« 
-206 763« 
155 669« 
-70 000« 
85 669« 
-29,984« 
55685« 
7O000« 

125685« 

615 856« 
-234 332« 
-210 899« 
170 626« 
-70 000« 
100626« 
-35 219« 
65407« 
70 000« 

135,407« 

6404906 
-239 019« 
-2151176 
186 355 6 
-70,000 6 
116,355« 
-40,724 6 
75,631 6 
70 000« 

145631« 

650 000« 

•100.000« 

550000« 

CFROI 10.00* 10.97» 11.96« 13,06% 14,19% 1538% 16,63% 17,95% 19,34% 20,80% 
AWRASTCFRO 15% 
CASII VALUE ADDED (CVA) MO <22 205e »<^':lj»h:!lI«;^^!•aaM^r^!I«^•^^^«^»^s!3^H•3Em•ai!CT3•g!im•3J^C^3 
CÂ ^ VALUE ADDED (CVA1OS11 -270 341 € 

Abb. 4:DerBeispielVOFI 

j ede der H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n b e s i t z t 

e i n e Erfo lgswahrsche in l i chke i t , d i e e i n e 

E i n s c h ä t z u n g ü b e r d ie t a t s ä c h l i c h e Rea

l is ierbarkeit d i e s e r Werte a u s d r ü c k t . Die

s e l ä s s t s i ch d u r c h d ie A n a l y s e v e r g a n g e 

ner Verkäufe a l s E r w a r t u n g s w e r t verifi

z ieren , d a i.d.R. b e r e i t s in d e r Vergangen

he i t s o l c h e Transakt ionen v o l l z o g e n wor

d e n s ind . D i e s s c h l i e ß t e in, d a s s bei ähn

l i chen V e r h a n d l u n g s b e d i n g u n g e n a u c h 

be i W i e d e r h o l u n g e n s t e t s d ie g l e i c h e n 

E r g e b n i s s e e r z i e l t w e r d e n , w a s d e n 

V e r h a n d l u n g s e r f o l g a n g e h t . 

In d i e s e r Dars te l lung der Cash F lows mi t 

Hilfe d e r e i n z e l n e n jähre h e r v o r g e h e n d 

a u s der VOFI s i n d W a c h s t u m s r a t e n für 

d e n U m s a t z v o n 4 % u n d d ie Kosten 

[jeweils Cost of Product & C o s t s (Outlet)I 

v o n 2 % a n g e n o m m e n w o r d e n . Der 

S t e u e r s a t z ist auf 3 5 % f e s t g e s e t z t wor

d e n . D i e s e R e c h n u n g lä s s t in der e n t s p r e 

c h e n d e n Zeile a u c h d e n Cash-Flow erse

h e n . Auf B a s i s der B m t t o i n v e s t i t i o n v o n 

7 0 0 T € e r g e b e n s i ch d ie CFROIs für d ie 

e i n z e l n e n lahre u n d e in d u r c h s c h n i t t 

l icher CFROI v o n 1 5 % . Dieser CFROI u n d 

Dies ist aber u n t e r d e m G e s i c h t s p u n k t der 

Eff iz ienzsteigerung e i n e s N e t z e s g e w o l k 

u n d Ziel d e s Mode l l s . Zum e i n e n m ö c h t e 

m a n nicht-rentable Out le t s a u s d e m Netz 

entfernen. Zum a n d e r e n m ö c h t e m a n aber 

a u c h Outlets , d ie g e w i s s e Anforderungen 

nicht erfüllen u n d d a m i t zu d e n unter

durchschni t t l i chen o d e r niedrig-rentablen 

Out le t s g e h ö r e n , a u s d e m Netz ent fernen . 

Der hier konzipierte Fall ist e iner der letzt

g e n a n n t e n . Den Weg durch d a s Entschei

d u n g s m o d e l l u n d d i e E i n o r d n u n g i m 

Z i e l s y s t e m z e i g e n die Abb . 5 - 1 - 6 . 
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4 0 0 4 5 0 

Abb. 5: Das konkrete Zielsystem 

Umsatz'/T€ 

Abb. 5: Das konkrete Zielsystem 

C T R O i > II 

rCH 
'S. 

CFROI It»-,' 

Cf >50 

CF<SO 
CFROI > 11% r^~\ 

400-

520-

W-0.8 

Aijfe. 6; Das konkrete Entscheidungsmodell 

8. Zusammenfassung 

In d i e s e m Beitrag wird a u s g e h e n d v o n 

der Frage der Effizienz u n d der Definit ion 

v o n Kriterien zur M e s s u n g d i e s e r Kriteri

e n e in Mode i l e n t w i c k e l t , u m d a s Anlage 

v e r m ö g e n e i n e s Fi l ial isten d u r c h d a s 

D i v e s t m e n t der r icht igen Out l e t s z u opti

m i e r e n . Durch Einsatz v o n drei M e s s 

g r ö ß e n s o w i e d e n Kalkülen der Cash-Flow-

R e c h n u n g l ä s s t s i c h e in E n t s c h e i d u n g s 

b a u m o d e l l e n t w i c k e l n , d a s d ie Effizienz

b e u r t e i l u n g v o n O u t l e t s e i n e s N e t z e s 

operat ional i s ier t u n d d a m i t konkretis iert . 

I n s g e s a m t wird der k o m p l e x e P r o z e s s 

v o n d e r A u s w a h l b i s hin zur Verwer tung 

e i n e s Out l e t s u n t e r d e m G e s i c h t s p u n k t 

der Eff izienzsteigerung d e s G e s a m t n e t z e s 

u n d s o m i t d e s A n l a g e v e r m ö g e n s praxis

n a h verdeut l i cht . 
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INVESTITIONSENTSCHEIDUNGEN SOWIE 
DEREN CONTROLLING ALS ZUSAMMENSPIEL 
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I.EINLEITUNG 

Inves t i t ionen s ind für die Entwick lung v o n 

U n t e r n e h m e n v o n großer B e d e u t u n g . Sie 

hel fen, d ie U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e zu ver

wirkl ichen u n d W e t t b e w e r b s v o r t e i l e aus -

u n d a u f z u b a u e n . B e s o n d e r s im produzie

r e n d e n G e w e r b e ist e ine erfolgreiche Inve

st i t ion z u m richt igen Zei tpunkt e s sent ie l l 

für d ie Zukunft d e s U n t e r n e h m e n s . 

Die chemische Industrie investierte in 
den letzten 10 [ahren jedes Jahr ca. 
1 0 % ihres Umsatzes in Sachanlagen. 
D a m i t h a b e n I n v e s t i t i o n e n e i n e n s e h r 

g r o ß e n u n d v o r al len D i n g e n langfristi

g e n Einf luss auf d i e V e r m ö g e n s - u n d 

Kapitalstruktur s o w i e d ie Ertrags lage der 

U n t e r n e h m e n . D e s Wei teren h a b e n s ie 

u m f a s s e n d e A u s w i r k u n g e n auf alle Be

re iche d e s U n t e r n e h m e n s . S o w e r d e n z. 

B. d a s Produkt ions - u n d Vertriebspro

g r a m m für l a n g e Zeit f e s tge l eg t . D i e s e 

E i g e n s c h a f t e n v o n I n v e s t i t i o n e n bewir

k e n a b e r a u c h , dass Fehlentscheidun
gen nur mit großem finanziellem Auf
wand korrigiert werden können u n d 
s o m i t e x i s t e n z b e d r o h e n d s e i n k ö n n e n . 

Die E n t s c h e i d u n g , o b e i n e Inves t i t i on 

d u r c h g e f ü h r t w e r d e n soll , m u s s s o m i t 

s e h r sorgfält ig vorbere i t e t u n d getrof fen 

w e r d e n . 

Eine w e i t e r e s c h w i e r i g e E n t s c h e i d u n g 

b i ldet d i e Frage, welche I n v e s t i t i o n e n 

d u r c h g e f ü h r t w e r d e n so l l en . Da finan

ziel le Mittel nur b e g r e n z t ver fügbar s ind , 

k ö n n e n n icht alle Projekte, d i e grund

s ä t z l i c h s i n n v o l l s i n d , d u r c h g e f ü h r t 

w e r d e n . Es gilt a l s o das optimale In
vestitionsprogramm zur Erreichung der 
U n t e r n e h m e n s z i e l e z u ermi t t e ln . 

Be ide E n t s c h e i d u n g e n s te l l en d a s U n t e r 

n e h m e n vor d a s Prob lem, die geplanten 
Investitionen zu bewerten. D i e s e Be
w e r t u n g m u s s alle A s p e k t e s o l c h e r Pro

jekte b e r ü c k s i c h t i g e n u n d l e t z t e n d l i c h 

d e m E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r e i n e Grundla

g e b i e t e n , auf d e r er s a g e n k a n n , w e l c h e 

I n v e s t i t i o n e n g r u n d s ä t z l i c h s innvo l l s i n d 

u n d w e l c h e d a v o n im R a h m e n der finan

z ie l len B e g r e n z u n g e n durchge führ t wer

d e n so l l en . Im F o l g e n d e n wird g e z e i g t , 

welche Aspekte in eine Investitions
bewertung einfließen müssen u n d w i e 

die B e w e r t u n g v o r g e n o m m e n w e r d e n 

kann . I n s b e s o n d e r e wird d a b e i darauf 

e i n g e g a n g e n , w i e e i n e ergebnisor ient ierte 

u n d e i n e s t r a t e g i s c h e B e w e r t u n g d e r 

Inves t i t ion z u s a m m e n e i n e aussagekräf 

t i ge B a s i s für d ie E n t s c h e i d u n g b i lden . 

2. GRUNDLAGEN 

2.1 Investitionsbegriff 

In der Literatur w e r d e n vier v e r s c h i e d e n e 

Inves t i t ionsbegr i f fe v e r w e n d e t , a u s de

n e n u n t e r s c h i e d l i c h e Def in i t ionen herge

le i tet w e r d e n k ö n n e n : 

»* der z a h l u n g s b e s t i m m t e Inves t i t ions 

begriff; 

» • d e r v e r m ö g e n s b e s t i m m t e Inves t i 

t ionsbegriff; 

» • der d i s p o s i t i o n s b e s t i m m t e Investi

t ionsbegriff; 

» * d e r k o m b i n a t i o n s b e s t i m m t e Invest i

t ionsbegriff . 

D e r z a h l u n g s b e s t i m m t e I n v e s t i t i o n s 

begriff l egt d ie durch d ie Inves t i t ion v e r 

u r s a c h t e n Z a h l u n g s s t r ö m e z u Grunde . 
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D a b e i e n t s t e h e n z u e r s t A u s z a h l u n g e n 

u n d d a n n E i n z a h l u n g e n (vgl. D ö r s a m , 

2 0 0 3 , S. 7; vgl . H e i n h o l d , 1 9 9 9 , S. 3). 
Dieser Inves t i t ionsbegr i f f ist s e h r w e i t 

g e f a s s t , a b e r w e s e n t l i c h für die Durch

führung v o n I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n . 

Der v e r m ö g e n s b e s t i m m t e Inves t i t ions 

begrif f is t der a m h ä u f i g s t e n v e r w e n d e t e . 

Er def iniert e i n e Inves t i t ion a l s d ie Um

w a n d l u n g v o n Kapital in V e r m ö g e n . Un

ter Kapital w e r d e n in d i e s e m Z u s a m m e n 

h a n g d ie d e m U n t e r n e h m e n zur Verfü

g u n g s t e h e n d e n f inanzie l len Mitte l ver

s t a n d e n . Der V e r m ö g e n s b e g r i f f k a n n 

u n t e r s c h i e d l i c h w e i t g e f a s s t w e r d e n . Die 

e n g s t e A u s l e g u n g b e t r a c h t e t nur d a s für 

die Produkt ion v e r w e n d e t e Anlagever 

m ö g e n . D i e s e s k a n n u m d i e w e i t e r e n 

B e s t a n d t e i l e der A k t i v s e i t e der Bi lanz 

e r g ä n z t w e r d e n , u m s o a u s b i l a n z 

o r i e n t i e r t e r S i c h t d e n w e i t e s t e n 

V e r m ö g e n s b e g r i f f zu b i l d e n (vgl. Olfert, 

1 9 9 5 , S. 23 ) . D a d u r c h k a n n a u c h d e r 

Erwerb v o n s o w o h l f inanzie l len a l s a u c h 

v o n i m m a t e r i e l l e n V e r m ö g e n s w e r t e n z u 

d e n I n v e s t i t i o n e n g e z ä h l t w e r d e n . 

N a c h d e m d i s p o s i t i o n s b e s t i m m t e n 

Invest i t ionsbegr i f f h a n d e k e s s i ch nur 

d a n n u m e i n e Inves t i t ion , w e n n d a s ver

w e n d e t e Kapital langfr is t ig g e b u n d e n 

w i r d . D a s h e i ß t , d i e e r w o r b e n e n 

V e r m ö g e n s w e r t e w e r d e n nicht kurzfristig 

w i e d e r v e r ä u ß e r t , u m s o Erlöse z u erzie

len. W e n n b e i s p i e l s w e i s e e in U n t e r n e h 

m e n Rohstof fe kauft mi t d e m Ziel, d i e s e 

i n n e r h a l b der n ä c h s t e n A b r e c h n u n g s p e 

r i o d e z u E n d p r o d u k t e n w e i t e r z u v e r -

a r b e i t e n u n d z u verkaufen , h a n d e l t e s 

s i ch n i ch t u m e i n e Inves t i t ion . Im Gegen

s a t z d a z u ist 

der Erwerb ei

n e r M a s c h i 

ne , d ie für d i e 

n ä c h s t e n fünf 

l a h r e d i e s e 

W e i t e r v e r 

a r b e i t u n g 

d u r c h f ü h r e n 

soll, e i n e Inve

s t i t ion . 

b e s c h a f f t e r V e r m ö g e n s w e r t e z u e i n e r 

P r o d u k t i o n s a u s r ü s t u n g für d a s Unter

n e h m e n bzw. ihre E i n g l i e d e m n g in d ie 

b e s t e h e n d e P r o d u k t i o n (vgl . B o m m , 

1 9 9 2 , S . 3). 

A u ß e r d e m ist w i c h t i g , w a s a b e r v o n kei

n e m d e r v i e r g ä n g i g e n I n v e s t i t i o n s 

begriffe b e r ü c k s i c h t i g t wird, d a s s d u r c h 

d ie U m w a n d l u n g v o n Kapital in Vermö

g e n e in zukünf t iger N u t z e n für d a s Unter

n e h m e n gener ier t w e r d e n soll . D e s h a l b 

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

U n t e m e h m e n s z i e l e n u n d erfül l t s o m i t 

e i n e H i l f s f u n k t i o n in d e r E r r e i c h u n g 

d i e s e r Zie le . Eine Inves t i t ion k a n n d a h e r 

a u c h a l s der Verzicht auf h e u t i g e n Nut

z e n in der Hof fnung auf g r ö ß e r e n zukünf

t i g e n N u t z e n b e z e i c h n e t w e r d e n (vgl. 

H o l m e s , 1 9 9 8 , S. 3). Die f o l g e n d e n Aus

f ü h r u n g e n o r i e n t i e r e n s i c h a m v e r 

m ö g e n s b e s t i m m t e n I n v e s t i t i o n s 

begriff , b e z i e h e n a b e r d ie e n t s c h e i d e n 

d e n Kriterien der a n d e r e n Begriffe s o w i e 

d a s Kriterium d e s z u k ü n f t i g e n N u t z e n s 

in d ie Definit ion mi t e in: 

Unter Inves t i t ion wird e i n e langfrist ig bin

d e n d e V e r w e n d u n g d e r f inanzie l len Mit

tel d e s U n t e r n e h m e n s v e r s t a n d e n , d i e 

d a s Ziel hat , mater i e l l e o d e r i m m a t e r i e l l e 

V e r m ö g e n s w e r t e z u b e s c h a f f e n . D i e s e 

V e r m ö g e n s w e r t e s o l l e n e i n e n zukünft i 

g e n N u t z e n für d a s U n t e r n e h m e n g e n e 

rieren u n d d ie dafür n o t w e n d i g e n Aus-

u n d E i n z a h l u n g e n m ü s s e n klar b e s t i m m 

bar se in . U m zu b e s t i m m e n , w e l c h e Be

s t a n d t e i l e d e s V e r m ö g e n s b e g r i f f e s in d ie 

o b i g e Def init ion e i n g e h e n , k ö n n e n d i e 

Sachinvestitionen 

Gründungsinvest i t ionen 

I n v e s t i t i o n e n je n a c h I n v e s t i t i o n s 

o b j e k t , I n v e s t i t i o n s z e i t p u n k t u n d 

I n v e s t i t i o n s z w e c k v e r s c h i e d e n e n Kate

g o r i e n z u g e o r d n e t w e r d e n . 

Im e r s t e n Schritt k a n n n a c h d e m Investi

t i o n s o b j e k t in F i n a n z - o d e r R e a l 

i n v e s t i t i o n e n u n t e r s c h i e d e n w e r d e n . Als 

F i n a n z i n v e s t i t i o n b e z e i c h n e t m a n d e n 

Erwerb v o n F o r d e m n g e n u n d Bete i l igun

g e n , a l s o f inanz ie l l em A n l a g e v e r m ö g e n , 

R e a l i n v e s t i t i o n e n k ö n n e n w i e d e m m In

v e s t i t i o n e n in i m m a t e r i e l l e o d e r in m a t e 

rielle V e r m ö g e n s w e r t e s e i n . 

Inves t i t i onen in immater i e l l e V e r m ö g e n s 

w e r t e f inden in v e r s c h i e d e n e n B e r e i c h e n 

e i n e s U n t e r n e h m e n s statt: z. B. Forschung 

u n d Entwick lung , Personal , Market ing , 

Vertrieb o d e r U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a 

t ion . Üb l i che Be i sp ie l e s i n d P a t e n t e , Kon

z e s s i o n e n o d e r L izenzen . Häufig w e r d e n 

s o l c h e I n v e s t i t i o n e n n u r d a n n i n d e r 

I n v e s t i t i o n s p l a n u n g e i n e s U n t e r n e h 

m e n s b e r ü c k s i c h t i g t , w e n n s i e akt iv i er 

b a r s i n d , d a i h n e n a n s o n s t e n nur s e h r 

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

s ind . Ein Beispie l für s o l c h e n icht akti

v i e r b a r e n i m m a t e r i e l l e n V e r m ö g e n s 

w e r t e s i n d A u s g a b e n für d i e Fbrschungs-

a k t i v i t ä t e n d e s U n t e r n e h m e n s . Investi

t i o n e n in m a t e r i e l l e V e r m ö g e n s w e r t e 

w e r d e n a u c h a l s S a c h i n v e s t i t i o n e n 

b e z e i c h n e t . Sie d i e n e n z u m g r ö ß t e n Teil 

der A u f r e c h t e r h a l t u n g o d e r E r w e i t e m n g 

d e s P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s e i n e s Unter

n e h m e n s (vgl. Däumler , 2 0 0 3 , S. 16) . 

A n h a n d ihres Z w e c k s k ö n n e n d i e s e In

v e s t i t i o n e n d e n in der f o l g e n d e n Grafik 

d a r g e s t e l l t e n G r u p p e n z u g e o r d n e t 

w e r d e n : 

Ergänzungsinvest i t ionen Erhaltungsinvestit ionen 

r 
Großreparaturen Ersatzinvestitionen 

D e r k o m b i -

n a t i o n s -

b e s t i m m t e 

I n v e s t i t i o n s 

b e g r i f f b e 

s c h r e i b t d i e 

Z u s a m m e n 

s t e l l u n g n e u 

Erweiterungsinvest i t ionen Veränderungsinvest i t ionen 

1 
Modemis ierungs invest i t ionen 

Rationalis ierungsinvestit ionen Umstel lungsinvest i t ionen Diversif ikationsinvest it ionen 

Quelle: in Anlehnung an: Heinhold, 1999, S.14f; Kusterer, 2 0 0 1 , 5 . 1 1 . 

Abb. 1: Sachinvestitionen 
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Allerdings ist es nur selten möglich, eine 
Investition genau einer Gruppe zuzuord
nen, da häufig meist mehrere Investitions
zwecke miteinander verknüpft werden. 
Zum Beispiel beinhalten Ersatzinvesti
tionen häufig Rationalisierungs- und 
Erweiterungsmaßnahmen. Im Folgenden 
sollen nur Realinvestitionen betrachtet 
werden, die das Kriterium der Aktivier-
barkeit erfüllen. Es wird also einem en
gen bilanzorientierten Vermögensbegriff 
gefolgt, der nur Sachanlagevermögen 
und immaterielle Vermögenswerte be
rücksichtigt. 

2.2 Investitionsprozess 

Der Investitionsprozess lässt sich in vier 
Phasen einteilen, die als Regelkreislauf 
dargestellt werden können: 

(vgl. Borghoff, 1994 , S. 73). Hinweise auf 
solche Bereiche können intern, z. B. 
durch Pläne anderer Abteilungen wie 
Produktion, Marketing, Forschung und 
Entwicklung oder Controlling gegeben 
werden. Wichtige zusätzliche Informa
tionen werden aber auch von externen 
Partnern (Kunden, Geldgeber, Gesetzge
ber) an das Unternehmen herangetra
gen (vgl. Schulte, 1999, S. 45). Es sollen 
Investitionsvorschläge entwickelt wer
den, die konform mit der Unter
nehmensstrategie die künftige Hand
lungsfähigkeit des Unternehmens ge
währleisten. Zweite Aufgabe der Inve
stitionsplanung ist die Beschaffung von 
Informationen zu den Investitionsvor
schlägen, auf deren Grundlage konkrete 
A l t e r n a t i v e n zur Erfüllung der 
Investitionsbedürfnisse entwickek wer
den können, bzw. das optimale Investi-

Investitionskontrolle 
d.h. Budget- und Projektkontrolle, 

Soli-Ist-Vergleich 

Investitionsplanung 
d.h. Anregung, technische und 

wirtschaftliche Prüfung 

Investitionsdurchführung 
d.h. Bestellung, Lieferung, 

Inbetriebnahme 

Investitionsentscheidung 
d.h. Projekt- und Gesamtentscheid, 

Festlegung der Sollwerte 

Quelle: in Anlehnung an: Hofmann, o.J., S.IOf. 

Abb. 2: Die vier Phasen des Investitionsprozesses 

liehen Vorschriften übereinstimmen und 
die ökonomischen Mindestanforderun
gen des Unternehmens erfüllen. Für die
se Alternativen wird eine Wirtschaft
lichkeitsrechnung durchgeführt, die be
wertet, ob die envarteten zukünftigen 
Ergebnisse der Investition die Ausgaben 
rechtfertigen (vgl. Holmes, 1998, S. 5). 
Nach der zusätzlichen Bewertung von 
Chancen und Risiken wird eine Ent
scheidungsempfehlung abgegeben. Der 
Entscheidungsträger wählt auf Basis die
ser Empfehlung und unter Berücksichti
gung der finanziellen Restriktionen des 
Unternehmens die optimale Investitions-
altemative aus. Für dieses Investitions
projekt werden Sollwerte festgelegt, um 
eine fortlaufende Investitionssteuerung 
und -kontrolle während der Durch
führungsphase zu gewährleisten. 

Anschließend an die 
Investitionsentschei
dung folgt die Durch
führung der Investi
t ion. M a ß n a h m e n 
werden eingeleitet 
und Pläne realisiert. 
Der erste Teil dieser 
Phase schließt z. B. 
mit der Inbetrieb
nahme der Anlage 
ab, worauf die Nut
z u n g d e s Investi
tionsobjektes, sei es 
materiell oder im
materiell, folgt. Die 
Phase endet mit der 
Desinvestition, also 
z.B. dem Verkauf des 
erworbenen Paten
tes oder dem Abriss 
der erstellten Anlage. 

In der Literatur werden diese Phasen, je 
nachAutor, stärker unterteilt oder zusam
mengefasst. Dieser Abschnitt soll einen 
kurzen Überblick über die Inhalte der 
einzelnen Phasen geben, um so eine Ein
ordnung der Entscheidungsphase in den 
Gesamtprozess zu ermöglichen. 

Die Phase der Investitionsplanung hat 
zwei wesentliche Aufgaben. Zuerst sol 
len in dieser Phase Anregungen für ei
nen Investitionsbedarf erkannt werden. 
Es werden Untemehmensbereiche er
mittelt, die strategisch wichtig sind, aber 
Prozessschwächen oder Wachstums
engpässe aufweisen, bzw. ein hohes 
Wachstumspotenzial erwarten lassen 

t ionsprogramm ressourcenorientiert 
erarbeitet werden kann. 

Die Entscheidungsphase beinhaket als 
ersten Schritt die Vorbereitung der Ent
scheidung und darauf folgend den Be
schluss für oder gegen eine Investition. 
Fällt der Beschluss positiv aus, muss noch 
entschieden werden, in welcher Form die 
Investition durchgeführt wird, d. h. wel
c h e der m ö g l i c h e n Inves t i t ions
alternativen gewähk wird. Zur Vorberei
tung der Entscheidung werden zunächst 
aus den in der Planungsphase ermittel
ten Alternativen diejenigen ausgewähk, 
die technisch durchführbar sind, mit der 
Unternehmensstrategie und den gesetz-

Die Kontrollphase beginnt bereits wäh
rend der Durchführungsphase mit der 
Kontrolle und Steuerung der Investitions
realisierung und setzt sich nach der In
betriebnahme des Investitionsobjektes 
fort. Sie soll gewährleisten, dass die 
Investition ihre Ziele erreicht. 

3. INVESTITIONSENTSCHEIDUNG 

Entscheidungen, die ein Unternehmen 
über Investitionen fällen muss, können 
sich mit mehreren unterschiedlichen Fra
gestellungen befassen: 
>• Einzelinvestition: Im Rahmen einer 

ja-Nein-Entscheidung wird geprüft, ob 
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die Inves t i t ion für d a s U n t e m e f i m e n 

vortei i l iaft ist u n d o b s i e d a h e r durch

geführt w e r d e n so l l te . 

>- Al ternat ivenverg le i ch: V o n m e h r e r e n 

M ö g l i c h k e i t e n , w i e e i n e Inves t i t i on 

d u r c h g e f ü h r t w e r d e n k a n n , w ird d i e 

v o r t e i l h a f t e s t e a u s g e s u c h t , u m d i e s e 

d u r c h z u f ü h r e n . Für d i e s e A l t ernat ive 

m u s s a n s c h l i e ß e n d überprüft w e r 

d e n , o b s i e a u c h a b s o l u t , i m S i n n e 

e iner Einze l inves t i t ion , vorte i lhaft ist. 

P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g : A u s d e n 

m ö g l i c h e n I n v e s t i t i o n e n w e r d e n d i e 

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

e i n e m P r o g r a m m z u s a m m e n g e s t e l l t , 

d a s m i t d e n v o r h a n d e n e n finanziel

len Mit te ln d e s U n t e r n e h m e n s durch

ge führt w e r d e n k a n n . 

U n a b h ä n g i g v o n d e r Frages te l lung d e r 

e i n z e l n e n I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g 

or ient iert s i c h d i e s e a n d e n g l e i c h e n Kri

terien. W i c h t i g s t e s Kriterium s ind d a b e i 

d ie Ziele d e s U n t e r n e h m e n s . Mit d i e s e n 

m u s s d ie E n t s c h e i d u n g ü b e r e i n s t i m m e n , 

u m vorte i lhaf t für d a s U n t e r n e h m e n z u 

s e i n (vgl. H o l m e s , 1 9 9 8 , S. 6). D ie ö k o n o 

m i s c h e n Z i e l e w e r d e n d u r c h d e n 

E r g e b n i s b e i t r a g d e r I n v e s t i t i o n g e m e s 

s e n u n d d i e s t r a t e g i s c h e n Z ie l e d u r c h 

d e n S t r a t e g i e b e i t a g Weitere Kriterien 

s i n d d ie v o r h a n d e n e n H a n d l u n g s a k e r -

n a t i v e n , s o w i e e x t e r n e Einflüsse u n d ins

b e s o n d e r e d e r e n A u s w i r k u n g e n auf d i e 

Ziele d e s U n t e r n e h m e n s . Im F o l g e n d e n 

wird g e z e i g t , w i e bei e iner Inves t i t ions 

e n t s c h e i d u n g Ergebnis- u n d Strategie

b e i t r a g d e r I n v e s t i t i o n b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n u n d w i e d a m i t d ie G m n d l a g e n 

für e i n e s p ä t e r e , ef f iz iente Inves t i t ions 

kontrol le g e s c h a f f e n w e r d e n . 

3.1 Bewertung des Ergebnisbeitrages 

3.1.1 Ergebnisbeitrag 

D a s Ergebnis e i n e s U n t e r n e h m e n s ist d e r 

G e w i n n o d e r Veriust, der s i ch als S a l d o 

v o n A u f w e n d u n g e n u n d Erträgen ergibt . 

Da s i c h d i e s e A u f w e n d u n g e n u n d Erträ

g e nur z u m Teil auf d e n d irekten Betr ieb 

d e s U n t e r n e h m e n s b e z i e h e n , wird e i n e 

w e i t e r e Unter t e i lung d e s G e s a m t e r g e b 

n i s s e s in d a s o r d e n t l i c h e Be tr i ebsergeb

n i s , d a s F i n a n z e r g e b n i s u n d d a s außer

o r d e n t l i c h e Ergebnis v o r g e n o m m e n . D a s 

B e t r i e b s e r g e b n i s b e r ü c k s i c h t i g t d ie Auf

w e n d u n g e n u n d Erträge, d ie im Z u s a m 

m e n h a n g m i t der Erfüllung d e s e igent 

l i chen U n t e r n e h m e n s z w e c k s e n t s t a n d e n 

s ind . D ie s ist z. B. für e in U n t e r n e h m e n 

der h e r s t e l l e n d e n Industr ie d ie Produk

t ion v o n Gütern. A u h v e n d u n g e n u n d Er

t r ä g e im R a h m e n finanziel ler V e r m ö g e n s 

w e r t e , z. B. Z inse inkünf te , b i l d e n d a s 

F i n a n z e r g e b n i s . D a s a u ß e r o r d e n t l i c h e 

Ergebnis e n t s t e h t d u r c h e i n m a l i g e , un

g e w ö h n l i c h e Ere ignisse , w i e z. B. d e n 

Verkauf e i n e r Bete i l igung . Für d ie Bewer

t u n g v o n I n v e s t i t i o n e n s i n d alle drei Be

s t a n d t e i l e d e s G e s a m t e r g e b n i s s e s v o n 

B e d e u t u n g . I n s b e s o n d e r e d a s Betr iebs

e r g e b n i s wird durch d ie N u t z u n g d e s neu

e n , d u r c h d ie Inves t i t ion e r w o r b e n e n 

V e r m ö g e n s w e r t e s b e e i n f l u s s t . Da d ie Fi

n a n z i e m n g der Invest i t ion auf d a s Finanz

e r g e b n i s e inwirkt u n d d a a u c h d a s au

ß e r o r d e n t l i c h e E r g e b n i s je n a c h 

I n v e s t i t i o n s a r t b e e i n f l u s s t wird , m u s s 

a u c h d e r e n E n t w i c k l u n g b e t r a c h t e t wer

d e n . I n v e s t i t i o n s b e w e r t u n g e n e r m i t t e l n 

d a h e r d e n Einfluss d e s Projektes auf d ie 

G e s a m t e r g e b n i s r e c h n u n g d e s U n t e r n e h 

m e n s . Die längerfr is t ige A u s r i c h t u n g v o n 

I n v e s t i t i o n e n b e d i n g t d a r ü b e r h i n a u s , 

d a s s n icht nur d ie E r g e b n i s r e c h n u n g d e s 

I n v e s t i t i o n s j a h r e s b e t r a c h t e t w e r d e n 

m u s s , s o n d e r n a u c h d i e d e r f o l g e n d e n 

Per ioden . 

Der E r g e b n i s b e i t r a g e i n e r I n v e s t i t i o n 

ä u ß e r t s i c h in d e n z u s ä t z l i c h e n Aufwen

d u n g e n u n d Erträgen, d ie d i e s e g e n e 

riert. Erträge e n t s t e h e n d a b e i in d e n 

m e i s t e n Fällen durch e r h ö h t e U m s a t z -

e r i ö s e a u s d e m Verkauf z u s ä t z l i c h e r 

Waren . Weitere Erträge k ö n n e n je n a c h 

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

Verkauf a l ter V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e 

erzielt w e r d e n . Ein Beispie l w ä r e e i n e 

R a t i o n a l i s i e m n g s i n v e s t i t i o n , bei der d ie 

a l te , a b e r n o c h f u n k t i o n s f ä h i g e M a s c h i 

n e verkauft wird, s o b a l d s i e d u r c h d i e 

n e u e e r s e t z t w o r d e n ist. Erhöht w e r d e n 

k a n n der Ergebnisbe i trag der Invest i t ion 

a u c h d a d u r c h , d a s s A u f w e n d u n g e n ver

ringert w e r d e n , wei l z. B. d ie n e u e A n l a g e 

z u g e r i n g e r e n Kosten p r o d u z i e r e n kann . 

Z u s ä t z l i c h e A u f w e n d u n g e n e n t s t e h e n 

durch d ie I n v e s t i t i o n s a u s g a b e n u n d d ie 

z u k ü n f t i g e n A b s c h r e i b u n g e n d e r Inve

s t i t ion . A u ß e r d e m fallen w e i t e r Aufwen

d u n g e n be i der P r o d u k t i o n e iner g r ö ß e 

ren G ü t e r m e n g e a n . 

Zusätz l i ch z u der Frage, w a s der Ergebnis

be i t rag der Inves t i t ion ist, m u s s a u c h 

b e w e r t e t w e r d e n , w a n n u n d mit w e l c h e r 

Wahrsche in l i chke i t d i e s e r gener ier t wird, 

u m d a s mi t d e r Inves t i t ion v e r b u n d e n e 

Risiko a b s c h ä t z e n z u k ö n n e n . 

3.1.2 B e w e r t u n g s v e r f a h r e n 

D i e M e t h o d e n z u r B e w e r t u n g v o n In

v e s t i t i o n e n b z g l . quant i f i z i erbarer , ö k o 

n o m i s c h e r Z ie l e d e s U n t e r n e h m e n s 

w e r d e n a l s I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n 

b e z e i c h n e t . Sie b e u r t e i l e n d ie Faktoren 

e i n e r I n v e s t i t i o n , d i e z a h l e n m ä ß i g 

e r f a s s b a r s ind . D a s s i n d z. B. Kosten , 

G e w i n n , R e n t a b i l i t ä t o d e r d i e 

A m o r t i s a t i o n s z e i t , a l l e s I n f o r m a t i o n e n , 

d ie d e n Einfluss der Inves t i t ion auf d a s 

G e s a m t e r g e b n i s d e s U n t e r n e h m e n s aus 

d r ü c k e n . So soll d ie I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i 

d u n g auf e i n e ra t iona le G m n d l a g e ge

ste l l t w e r d e n , d ie s i ch v o r a l l e m auf wirt

s c h a f t l i c h e B e w e g g r ü n d e s tü tz t . 

Allen I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g s v e r f a h r e n ist 

g e m e i n s a m , d a s s s i e s i c h n u r a u f e i n 

e i n z e l n e s I n v e s t i t i o n s p r o j e k t b e z i e h e n . 

D e s Wei teren wird a n g e n o m m e n , d a s s 

d i e s e Inves t i t ion isoliert v o n a n d e r e n Pro

jekten b e t r a c h t e t w e r d e n k a n n u n d d a s s 

s i e d u r c h Ein- u n d A u s z a h l u n g s r e i h e n 

b e s c h r e i b b a r ist. Innerha lb d i e s e s Rah

m e n s u n t e r s c h e i d e n s i ch d ie Invest i t ions

r e c h n u n g s v e r f a h r e n in ihrer V o r g e h e n s 

w e i s e u n d in der e r m i t t e l t e n Kennzahl , 

d ie d i e B e w e r t u n g der Inves t i t ion a u s -

d m c k t . je n a c h der V o r g e h e n s w e i s e bei 

der Beurte i lung w e r d e n d ie Verfahren a l s 

s t a t i s c h o d e r d y n a m i s c h b e z e i c h n e t . 

Die s t a t i s c h e n I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g s 

v e r f a h r e n w e r d e n im A l l g e m e i n e n a l s 

u n g e e i g n e t zur B e w e r t u n g v o n Investi

t i o n e n a n g e s e h e n , d a s i e S c h w a n k u n g e n 

in d e n Z a h l u n g s s t r ö m e n d e r Inves t i t ion 

n i ch t b e r ü c k s i c h t i g e n u n d s o m i t e i n e 

s tark kurzfrist ige A u s r i c h t u n g h a b e n . 

Im G e g e n s a t z zu d e n s t a t i s c h e n Investi

t ionsrechnungsverfahren berücks icht igen 

d i e d y n a m i s c h e n Ver fahren U n t e r s c h i e 

d e i m z e i t l i c h e n Anfall d e r Z a h l u n g s 

s t r ö m e e i n e r I n v e s t i t i o n (vgl. P f l a u m e r / 

Kohler, 2 0 0 0 , S. 3). Unter der A n n a h m e , 

d a s s die Z a h l u n g e n a m Ende e iner Peri

o d e anfal len, w e r d e n die Z a h l u n g s s t r ö m e 

aller Perioden vergle ichbar g e m a c h t , in

d e m s ie auf e i n e n Zei tpunkt auf- ( w e n n s ie 

d a v o r anfallen) o d e r a b g e z i n s t ( w e n n s ie 

d a n a c h anfallen) w e r d e n . Dies b e d e u t e t , 

d a s s z. B. früher e r h a l t e n e Z a h l u n g e n hö

her b e w e r t e t w e r d e n , d a s ie n o c h zins

b r i n g e n d a n g e l e g t w e r d e n k ö n n t e n . Die 

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

verfahren beurte i l en a l s o die f inanziel len 

A u s w i r k u n g e n der Z a h l u n g s s t r ö m e aller 

Perioden über d e n g e s a m t e n Zei traum 

d e s Invest i t ionsprojektes b e z o g e n auf d e n 

E n t s c h e i d u n g s z e i t p u n k t . 
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P r o b l e m a t i s c h be i d e r A n w e n d u n g der 

d y n a m i s c h e n B e w e r t u n g s v e r f a h r e n ist 

z u m e i n e n d ie B e s t i m m u n g der Zahlungs 

ströme. Die z u k ü n f t i g e n Erträge u n d Ko

s t e n d e r Inves t i t ion s ind s c h w e r z u pro

g n o s t i z i e r e n u n d in i h r e m Eintreffen so

m i t u n s i c h e r Ein w e i t e r e s P r o b l e m ste l l t 

d i e Bestimmung des Kalkulations
zinssatzes d a r In d e n s e l t e n s t e n Fällen 

wird e i n e Inves t i t ion mi t e iner k o n k r e t e n 

a l t ernat iven F i n a n z a n l a g e verg l i chen , d ie 

e i n e n f e s t e n Z i n s s a t z v o r g e b e n w ü r d e . 

D a h e r wird a l s Kalkulationszinssatz zu
meist ein d u r c h s c h n i t t l i c h e r Zinssatz 
verwendet, den das Untemehmen zur 
Deckung seiner Fremdkapitalzinsen 
und der Ansprüche der Eigenkapital
geber benötigt. Im F o l g e n d e n w e r d e n 

die vier dynamischen Investitions
rechnungsverfahren b e s c h r i e b e n : 

Kapitalwertmethode: Die Kapitalwert 
m e t h o d e ermit te l t , in w i e w e i t d i e Investi

t i on m e h r V e r m ö g e n s z u w a c h s bringt , als 
e i n e a l t ernat ive Kapita lanlage . D i e s e al
t e r n a t i v e Kapita lanlage verz ins t s ich z u m 

Kapita lz insfuß u n d gibt d i e s e n d a m i t für 

d ie Inves t i t ion v o r Der Kapitalwert ist 
der Betrag, den die Investitioin zusätz
lich zum eingesetzten Kapital und ei
ner gewünschten Verzinsung erwirt
schaftet. Der Kapitalwert wird n a c h fol

g e n d e r V o r g e h e n s w e i s e ermitte l t : 

1. Die z u k ü n f t i g e n p e r i o d i s c h e n Zah

l u n g s ü b e r s c h ü s s e d e r I n v e s t i t i o n 

w e r d e n f e s tges te l l t . 

2 . D i e s e Z a h l u n g s ü b e r s c h ü s s e w e r d e n 

a u f d e n B e g i n n d e s I n v e s t i t i o n s 

p r o j e k t e s a b g e z i n s t . 

3. D i e B a r w e r t e d e r Z a h l u n g s ü b e r 

s c h ü s s e w e r d e n kumul ier t . 
4 . V o n der S u m m e der B a r w e r t e wer

d e n d ie I n v e s t i t i o n s a u s g a b e n a b g e 
z o g e n . 

Der Kapitalwert e iner Inves t i t ion ist a l s o 

d ie Differenz z w i s c h e n der S u m m e der 

a b g e z i n s t e n Z a h l u n g s ü b e r s c h ü s s e u n d 

d e n I n v e s t i t i o n s a u s g a b e n : 

Kapitalwert = -Investitionsausgaben -f 

^ Zahlungsüberschüsse 
P ™ * . , (1Zinssatz)'*™* 

Damit ist er a b h ä n g i g v o n d e r H ö h e d e r 
Z a h l u n g s s t r ö m e , d e r e n ze i t l icher Vertei

l u n g u n d d e m g e w ä h l t e n Kalkulations

z i n s s a t z ( H o f m a n n , o . j . , S. 4 2 ) . Für das 
U n t e r n e h m e n vorte i lhaft ist e i n e Investi

tion dann, wenn der Kapitalwert posi

tiv ist. Ist der Kapitalwert gleich null, 
dann deckt sie zumindest ihre 
Investitionsausgaben und die gefor
derte Mindestverzinsung. Hat e i n e In
v e s t i t i o n e i n e n n e g a t i v e n Kapitalwert , 

v e r n i c h t e t s i e Wert u n d so l l t e d e s h a l b 

nicht durchgef i jhrt w e r d e n . 

Interner Zinsfuß Methode: Der in 
ferne Z ins fuß e i n e r Inves t i t i on ist d e r 

Z ins sa tz , be i d e m der Kapitalwert g l e i ch 

null ist. Er gibt a l s o an . b i s z u w e l c h e m 

Z i n s s a t z d ie Inves t i t ion g e r a d e n o c h vor

tei lhaft ist u n d k a n n d a h e r a l s Rendi te 

der Inves t i t ion b e z e i c h n e t w e r d e n . U m 

d e n in ternen Zinsfuß z u e r r e c h n e n , m u s s 

d i e G l e i c h u n g zur B e r e c h n u n g d e s Kapi

t a l w e r t e s g l e i c h null g e s e t z t u n d s o u m 

g e f o r m t w e r d e n , d a s s der Kalkulations

z i n s b e r e c h n e t w e r d e n kann: 

0 = -Investitionsausgaben + 

Y Zahlungsüberschüsse 
w J * . , (1 -f interner Zinsfuß) 

Das Ergebnis wird anschließend mit 
der vom Untemehmen geforderten 
Mindestverzinsung des eingesetzten 
Kapitals verglichen. Ist der interne Zins
fuß höher, dann ist die Investition vor
teilhaft. 

Die Ermit t lung d e s i n t e r n e n Zinsfuß ist 

s e h r a u f w ä n d i g u n d je n a c h A n z a h l der 

b e t r a c h t e t e n P e r i o d e n n u r n o c h 

n ä h e r u n g s w e i s e z u b e r e c h n e n . D a b e i 

k ö n n e n U n g e n a u i g k e i t e n auf treten , d i e 

b e s o n d e r s b e i m Vergleich v o n akernat i -

v e n Projekten z u f a l s c h e n A u s s a g e n füh

ren k ö n n e n . Da für d ie B e r e c h n u n g d e s 

i n t e r n e n Z i n s f u ß e s nur d ie Gle i chung der 

K a p i t a l w e r t m e t h o d e u m g e s t e l l t wird, bie

t e t d i e s e s Verfahren d e m E n t s c h e i d u n g s 

träger k e i n e z u s ä t z l i c h e n In format ionen . 

Einziger Vorteil ist, d a s s d a s Ergebnis a l s 

Rendi te d a r g e s t e ü t wird u n d n icht a l s 

Barwert zukünf t iger z u s ä t z l i c h e r Gewin

ne . D i e s e D a r s t e l l u n g ist e i n f a c h e r z u 

d e u t e n u n d z u v e r m i t t e l n . A l l erd ings 

m u s s d i e s e r Vorteil i m m e r g e g e n d i e 

U n g e n a u i g k e i t e n be i d e r B e r e c h n u n g 

a b g e w o g e n w e r d e n , s o d a s s der in terne 

Zins fuß n icht o h n e e i n e G e g e n p r ü f u n g 

ü b e r d e n Kapitalwert b e t r a c h t e t w e r d e n 

so l l te . 

Annuitätenmethode: Die A n n u i t ä t e n 
m e t h o d e verteilt den Kapitalrückfluss 
der Investition gleichmäßig auf alle 
lahre. Die A n n u i t ä t ist s o m i t d ie Differenz 

z w i s c h e n d e n d u r c h s c h n i t t l i c h e n Einnah

m e n u n d A u s g a b e n der Inves t i t ion . Sie 

ste l l t d a m i t d e n Betrag dar, der im Durch

s c h n i t t jährlich z u s ä t z l i c h zu Amort i sa 

t ion u n d V e r z i n s u n g d e s e i n g e s e t z t e n 

Kapitals e r w i r t s c h a f t e t wird. Eine Investi

t i on ist folglich d a n n vorte i lhaft für das 
U n t e r n e h m e n , wenn die jährliche An
nuität positiv ist (vgl. H e i n h o l d . 1 9 9 9 , 

S. 109) . 

B e r e c h n e t wird d ie A n n u i t ä t , i n d e m der 

Kapitalwert d e s Inves t i t i onspro jekte s mi t 

e i n e m K a p i t a l w i e d e r g e w i n n u n g s f a k t o r 

mult ipl iz iert wird. Dieser ergibt s i ch a l s 

Verrentungs forme l a u s d e n A n s p r ü c h e n 

für A m o r t i s a t i o n u n d V e r z i n s u n g d e s 

e i n g e s e t z t e n Kapitals. 

Kapitalwiedergewinnungsfaktor; '•(1-0" 
(i+0"-i 

G e n a u w i e der interne Zinsfuß b ie te t d ie 

Annui tä t keine zusätzlichen Informatio
nen zur Kapitalwertmethode, sondern 
stellt deren Ergebnis anders dar. Proble 

m a t i s c h wird die N u t z u n g der Annui tä ten

m e t h o d e d a n n , w e n n e in s e h r h o h e r 

A b z i n s u n g s f a k t o r v e r w e n d e t wird. Durch 

d i e N u t z u n g d e s K a p i t a l w i e d e r 

g e w i n n u n g s f a k t o r s k a n n d i e s d a z u füh

ren, d a s s d ie Ergebnisse b e i m Vergleich 

versch iedener Invest i t ionen g e g e n s ä t z l i c h 

z u d e n E r g e b n i s s e n d e r Kapi ta lwert 

m e t h o d e s ind. D e s h a l b m ü s s e n w i e b e i m 

i n t e r n e n Z i n s f u ß d i e V o r t e i l e d e r 

A n n u i t ä t e n m e t h o d e g e g e n die e n t s t e h e n 

d e n Ungenau igke i t en a b g e w o g e n werden . 

Amortisationsrechnung: D i e 
A m o r t i s a t i o n s r e c h n u n g e r m i t t e l t den 
Zeitraum, in dem die Investition das 
eingesetzte Kapital sowie eine Verzin
sung dieses Kapitals erwirtschaftet. 
B a s i s für d ie B e r e c h n u n g s i n d z u m e i n e n 

d a s e i n g e s e t z t e Kapital u n d auf der a n d e 

ren Se i te d ie jährl ichen R ü c k f l ü s s e der 

Invest i t ion. D i e s e s e t z t e n s i ch z u s a m m e n 

a u s d e m P e r i o d e n g e w i n n u n d d e n Ab

s c h r e i b u n g e n der Periode. Zur Berech

n u n g der A m o r t i s a t i o n s z e i t w e r d e n die 
abgezinsten jährlichen Zahlungsüber
schüsse so lange kumuliert, bis die 
Investitionsausgaben erreicht sind. 
A l t e r n a t i v k a n n d i e B e r e c h n u n g d e s 

K a p i t a l w e r t e s s o u m g e f o r m t w e r d e n , 

d a s s b e r e c h n e t wird, zu w e l c h e m Zeit

p u n k t d i e s e r g l e i c h null ist. 

Die A m o r t i s a t i o n s d a u e r b i e t e t k e i n e 

klare A u s s a g e ü b e r d ie Rentabi l i tät und 
Vorte i lha f t igke i t e i n e s P r o j e k t e s . Nur 

wenn die Amortisationsdauer länger als 

324 



CM Controller m a g a z i n 4/06 

d i e N u t z u n g s d a u e r d e s i n v e s t i t i o n s -

g e g e n s t ä n d e s ist, ist d ie A u s s a g e , d a s s 

d a s Projeict nicht vortei lhaft ist, e indeut ig . 

Kritisch h i n g e g e n ist d ie Vorgabe e iner 

m a x i m a l e n A m o r t i s a t i o n s d a u e r d u r c h 

d a s U n t e r n e h m e n , d a hierdurch nur kurz

fristige Invest i t ionen gefördert w e r d e n (vgl. 

Hax, 1 9 9 3 , S. 37) . Rückflüsse , d ie n a c h 

d e m Ende der A m o m s a t i o n s d a u e r ent

s t e h e n , w e r d e n nicht berücks icht ig t . 

Als a l le iniges Entsche idungskr i ter ium ist 

d ie A m o r t i s a t i o n s d a u e r nicht zu verwen

den , sie b ie te t aber e i n e n zusä tz l i chen 

Hinweis , der b e s o n d e r s d a s Risiko u n d die 

L iquid i tä t sauswirkungen der Invest i t ion 

beurtei l t . Eine kurze A m o r t i s a t i o n s z e i t 

b e d e u t e t z u m e i s t ein ger ingeres Risiko, d a 

Kosten u n d Erträge in d i e s e m Zeitraum 

b e s s e r e ingeschätz t werden können . U m s o 

länger der Zeitraum ist, u m s o h ö h e r ist 

a u c h d a s Risiko, d a s s U m w e l t e i n f l ü s s e 

nega t i v auf die Invest i t ion e inwirken. 

3 . 1 . 3 S e n s i t i v i t ä t s a n a l y s e 

j e d e s I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g s v e r f a h r e n 

k a n n u m e i n e S e n s i t i v i t ä t s a n a l y s e er

g ä n z t w e r d e n , d ie aufze igt , w e l c h e Zu

s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n d e n in d ie Rech

n u n g e i n g e g e b e n e n W e r t e n ( M e n g e n , 

Preise, Kosten) u n d d e m Ergebnis b e s t e 

h e n . Diese A n a l y s e k a n n n a c h zwe i Aspek

t e n erfolgen: ( B l o h m / L ü d e r , 1 9 9 5 , S. 2 5 1 ) 

• » W i e s t a r k d ü r f e n d i e W e r t e d e r e i n 

g e g e b e n e n G r ö ß e n v o m u r s p r ü n g 

l i c h e n A n s a t z a b w e i c h e n , o h n e d a s s 

d a s E r g e b n i s e i n e n v o r g e g e b e n e n 

G r e n z r a h m e n v e r l ä s s t ? 

» » W i e s t a r k ä n d e r t s i c h d a s E r g e b n i s , 

w e n n d i e e i n g e g e b e n e n G r ö ß e n i n 

e i n e r b e s t i m m t e n H ö h e v o m ur

s p r ü n g l i c h e n W e r t a b w e i c h e n ? 

Im e r s t e n Fall wird z. B. ge fragt , b e i 

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

d a u e r e i n e v o r g e s c h r i e b e n e A n z a h l v o n 

lahren ü b e r s t e i g t o d e r w a n n d e r Kapital

w e r t g l e i c h null wird. Der z w e i t e Fall 

a n a l y s i e r t z. B. d ie Ä n d e m n g d e s Kapital

w e r t e s , w e n n d ie Preise u m 10 , 2 0 o d e r 

3 0 % s i n k e n . 

Eine S e n s i t i v i t ä t s a n a l y s e ze ig t a l s o , w i e 

s tark der Ergebnisbe i trag der Inves t i t ion 

auf V e r ä n d e m n g e n d e s U m f e l d s reagiert , 

u n d g ibt s o e i n e n H i n w e i s a u f d a s m i t 

d e r I n v e s t i t i o n v e r b u n d e n e Ris iko . Sie 

ist e i n e E n t s c h e i d u n g s h i l f e , g ib t a b e r 

k e i n e klare H a n d l u n g s e m p f e h l u n g (vgl. 

Kusterer, 2 0 0 1 , S. 97 ) . 

3 .1 .4 K r i t i s c h e A n a l y s e 

Die M e t h o d e n der Inves t i t i onsrechnung 

so l len die quant i tat iv fassbaren Einfluss

faktoren einer Investit ion b e w e r t e n , u m 

s o die Auswirkung d e s Projektes auf d a s 

G e s a m t e r g e b n i s d e s U n t e r n e h m e n s beur

tei len zu k ö n n e n . Dazu analys ieren s ie d a s 

Verhäknis v o n zusä tz l i chen Aufwendun

g e n u n d Erträgen, d ie durch die Investiti

o n e n t s t e h e n . So ist e s m ö g l i c h zu ze igen , 

w a s d a s Invest i t ionsprojekt an Ergebnis

beitrag erwirtschaftet , der über die not

w e n d i g e Amort i sa t ion u n d Verzinsung d e s 

e i n g e s e t z t e n Kapitals h i n a u s g e h t . Die Fra

ge , w a n n d ieser Ergebnisbeitrag generiert 

wird , k a n n ü b e r e i n e A m o r t i s a t i o n s 

r e c h n u n g b e a n t w o r t e t w e r d e n . Zusätzl ich 

ist e s m ö g l i c h , bas ierend auf d e n Ergebnis

s e n der Inves t i t ionsrechnungsverfahren , 

e ine Rangl iste v o n Projekten zu erstel len, 

d i e z e i g t , w e l c h e I n v e s t i t i o n e n a u s 

ergebnisorient ierter Sicht zuerst durchge

führt w e r d e n sol l ten. A n h a n d d ieser Rang

liste kann ein Inves t i t i onsprogramm für 

d a s U n t e r n e h m e n z u s a m m e n g e s t e l l t wer

den , d a s mit d e n v o r h a n d e n e n finanziel

len Mitteln realisiert w e r d e n kann. 

Al lerdings w e r d e n d ie langfr is t igen Aus

w i r k u n g e n e iner Invest i t ion nur v o n d e n 

d y n a m i s c h e n Verfahren der Invest i t ions

r e c h n u n g berücks i cht ig t . E b e n s o k a n n 

d a s mit d e m Projekt v e r b u n d e n e Risiko 

nur s c h w e r e i n g e s c h ä t z t w e r d e n . D a s Ein

s e t z e n e iner S e n s i t i v i t ä t s a n a l y s e gibt ei

n e n e r s t e n H i n w e i s auf d i e Wahrsche in

lichkeit, mit der der Ergebnisbe i trag er

reicht wird. Weitere Risiken, d ie d u r c h 

m ö g l i c h e U m w e l t e i n f l ü s s e a u s g e l ö s t wer

d e n , f l ießen a b e r n icht in d ie A n a l y s e e in . 

Ein z u s ä t z l i c h e r Kritikpunkt a n d e n o b e n 

b e s c h r i e b e n e n I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g s 

verfahren l iegt in der i so l ierten Betrach

t u n g e inze lner Projekte. Es wird w e d e r 

b e m c k s i c h t i g t , w e l c h e A u s w i r k u n g e n die 

Invest i t ion auf a n d e r e Vorhaben hat , n o c h 

w i e die Gruppe der Inves t i t ionsprojekte 

e i n e s U n t e r n e h m e n s z u s a m m e n w i r k t . 

A u ß e r d e m ist d ie Quali tät der A u s s a g e 

der Verfahren a b h ä n g i g v o n der Güte der 

für d ie R e c h n u n g e i n g e s e t z t e n Daten . Da 

d i e s e in der Zukunft l i egen u n d z u m größ

t e n Teil u n b e k a n n t s ind , m ü s s e n d ie H ö h e 

u n d der ze i t l i che Anfall der Werte ge

s c h ä t z t w e r d e n . Wie s i cher d i e s e Schät 

z u n g e n s ind, wird v o n d e n M e t h o d e n der 

I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g nicht b e w e r t e t . 

Genere l l b e r ü c k s i c h t i g e n I n v e s t i t i o n s 

r e c h n u n g s v e r f a h r e n nur z a h l e n m ä ß i g 

e r f a s s b a r e I n f o r m a t i o n e n u n d z i e l e n auf 

d ie B e w e r t u n g v o n I n v e s t i t i o n e n b e z ü g 

l ich f inanzie l ler U n t e m e h m e n s z i e l e . Da 

a b e r n icht alle I n f o r m a t i o n e n in Zah len 

a u s g e d m c k t w e r d e n k ö n n e n u n d d a Un

t e r n e h m e n a u c h s t r a t e g i s c h e u n d unter

n e h m e n s p o l i t i s c h e Ziele verfo lgen , k a n n 

e i n e s o l c h e B e w e r t u n g für d ie Investiti

o n s e n t s c h e i d u n g nicht a u s r e i c h e n d se in . 

A u c h t e c h n i s c h e , s o z i a l e u n d n i ch t -mo

n e t ä r e ö k o n o m i s c h e Faktoren m ü s s e n in 

d ie B e w e r t u n g e inf l i eßen (vgl. Bischoff, 

1 9 8 0 , S. 3 2 ; Vgl. Kusterer, 2 0 0 1 , S. 94 ) . 

A u f g m n d der o b e n g e n a n n t e n A s p e k t e 

d ü r f e n d i e E r g e b n i s s e d e r I n v e s t i t i o n s 

r e c h n u n g s v e r f a h r e n n i c h t d i e e i n z i g e 

E n t s c h e i d u n g s g m n d l a g e s e i n . Der Ka 

pita lwert e iner Invest i t ion mi t i n t e r n e m 

Zinsfuß u n d jährlicher Annui tä t als alter

nat ive Dars te l lungen b ie te t a b e r e ine g u t e 

B e w e r t u n g d e s Ergebnisbei trags . Die dy

n a m i s c h e A m o r t i s a t i o n s r e c h n u n g k a n n 

die A u s w i r k u n g e n auf die Liquidität d e s 

U n t e r n e h m e n s aufze igen u n d e ine g r o b e 

R i s i k o e i n s c h ä t z u n g liefern. Eine s o l c h e 

f inanzwirtschaf t l i che A n a l y s e bi ldet da

mit d ie G m n d l a g e für e i n e we i t er führende 

s t r a t e g i s c h e A n a l y s e d e s I n v e s t i t i o n s 

p r o j e k t e s , w i e s i e i m n a c h f o l g e n d e n Bei

trag i m S e p t e m b e r b e s c h r i e b e n wü-d. 
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1. Ausgangslage / Zielsetzung 

Für z a h l r e i c h e U n t e m e h m e n h a t s i c h d e r 

A u f w a n d , ihre IT auf d e m jewei l s aktuel 

len S t a n d der Technik zu h a l t e n , in d e n 

l e t z t e n jähren kont inuier l ich e r h ö h t . Al

lein im Bereich „ITSicherheit" (z .B . S c h u t z 

v o r Viren u n d Hacker-Angriffen) g a b e n 

d ie U n t e r n e h m e n in W e s t e u r o p a 2 0 0 3 

u n g l a u b l i c h e 2 , 5 Mrd. US-Dollar a u s ' -

mi t w e i t e r e n jährl ichen S te igerungsra

t e n v o n b i s zu 1 5 %! 

A n d e r e r s e i t s ist a b e r a u c h d e r Wert 

b e i t r a g d e r IT g e s t i e g e n , in d e m innerbe

tr iebl iche R a t i o n a l i s i e r u n g s m a ß n a h m e n 

u n d e r h ö h t e Flexibilität der Arbe i tneh

m e r oft erst durch e i n e n v e r s t ä r k t e n Ein

s a t z e l e k t r o n i s c h e r Hilfsmittel m ö g l i c h 

w u r d e n . Wir t e l e f o n i e r e n i m U n t e r 

n e h m e n k o s t e n g ü n s t i g ü b e r s Internet , 

grei fen a m W o c h e n e n d e per N o t e b o o k 

v o n z u H a u s e a u s auf d a s F i r m e n n e t z z u 

u n d b e a n t w o r t e n M a i l s d a n k Smart -

p h o n e s v o n u n t e r w e g s . Leider l a s s e n s i c h 

s o l c h e Trends - h ö h e r e A u f w e n d u n g e n 

s o w i e h ö h e r e r Wertbei trag - nur s c h w e r 

in verg l e i chbare , a u s s a g e k r ä f t i g e Zah len 

f a s s e n . A l s C o n t r o l l e r h a t m a n d i e Auf

g a b e , d i e s t e t i g s t e i g e n d e n IT-Investi

t i o n e n u n d - K o s t e n z u a n a l y s i e r e n , w a s 

i n n e r b e t r i e b l i c h k e i n e P r o b l e m e dar

s t e l l e n so l l te . W a s z u w e i l e n a l l erd ings 

nur spär l i ch zur Verfügung s t e h t , ist der 

e x t e r n e Vergleich („Benchmark") . 

Auf d e r S u c h e n a c h a k t u e l l e n B e n c h 

m a r k s i m ITControll ing b e k o m m t m a n 

i m Internet nur w e n i g e b r a u c h b a r e Kenn

z a h l e n (Details s i e h e im Kapital 3 . Ergeb

n i s s e & Ana lyse ) , d i e o b e n d r e i n k a u m 

e t w a s über d ie j ewe i l igen d a h i n t e r ste

h e n d e n L e i s t u n g e n u n d Wertbe i t räge der 

IT a u s s a g e n . A u c h w a r zu w e n i g ü b e r d ie 

Art der Be fragung s e l b s t o d e r d ie befrag

t e n U n t e r n e h m e n / P e r s o n e n z u erfahren, 

w a s d e n Wert der E r g e b n i s s e n o c h m e h r 

relativiert. 

D i e s w a r d e r M o t i v a t i o n s a u s g a n g s 

p u n k t , s e l b s t e i n e U m f r a g e z u initi

i e r e n , d i e m i t t e l s e i n e s s c h r i f t l i c h e n 

F r a g e b o g e n s d u r c h g e f ü h r t w u r d e . S o 

k o n n t e der Fokus auf g e n a u jene T h e m e n 

g e l e g t w e r d e n , d ie aktuel l v o n s p e z i e l l e m 

I n t e r e s s e s ind . Die U m f r a g e w u r d e in Vor

ar lberger I n d u s t r i e b e t r i e b e n d u r c h g e 

führt, u m e i n e g r ö ß t m ö g l i c h e Vergleich

barkei t s i c h e r z u s t e l l e n . Eine i n n e r h a l b 

d e s Indus tr i e sektors b r a n c h e n b e z o g e n e 

U m f r a g e w a r w e g e n der z u g e r i n g e n An

zahl an v e r g l e i c h b a r e n Be tr i eben nicht 

z w e c k m ä ß i g . 

2. Fragebogen 

Für d e n Erfolg e iner U m f r a g e ist e s w i c h 

tig, d e n F r a g e b o g e n k n a p p u n d zie lge

richtet zu g e s t a l t e n , u m e i n e m ö g l i c h s t 

h o h e R ü c k l a u f q u o t e zu erz ie len . So w a r 

e s g e l u n g e n , d ie T h e m e n auf z w e i Se i ten 

z u v e r p a c k e n . Der F r a g e b o g e n w e i s t 

f o l g e n d e Struktur auf: 

I. Mitarbe i ter 

II. F i n a n z e n 

III. Infrastruktur 

u n d ist a b g e b i l d e t . In e i n e m e i g e n e n Bei

blat t w u r d e n g r u n d s ä t z l i c h e Informatio

n e n z u m F r a g e b o g e n angeführt . N e b e n 

der B e s c h r e i b u n g d e r A u s g a n g s s i t u a t i o n 

w u r d e d e n Befragten d a s Ziel d i e s e r 

A k t i o n n ä h e r g e b r a c h t . Der F r a g e b o g e n 

r i c h t e t e s i c h p r i m ä r a n IT-Leiter. Im 

S i n n e e iner s p r a c h l i c h e n Vere infachung 

u n d b e s s e r e n Lesbarkeit w u r d e im Frage

b o g e n nur e i n e G e s c h l e c h t s f o r m g e w ä h l t . 

Es w a r e n j e d o c h s t e t s Vertreter be ider le i 

G e s c h l e c h t s a n g e s p r o c h e n . 

Die U n t e r s u c h u n g so l l t e (als M o t i v a t i o n 

für d ie Tei lnahme) d e n a n der Akt ion Be

te i l ig ten a u c h e i n e n p e r s ö n l i c h e n N u t z e n 

st i f ten, l e d e r n a k t i v e n T e i l n e h m e r d e r 

U m f r a g e w u r d e n d i e U n t e r s u c h u n g s 

e r g e b n i s s e in a g g r e g i e r t e r u n d a n o 

n y m i s i e r t e r F o r m z u g e s a g t . D i e s e Infor 

m a t i o n e n s o l l e n d e n E n t s c h e i d u n g s 

t rägern hel fen, d ie e i g e n e n IT-Kosten u n d 

rr-Investitionen e n t s p r e c h e n d e i n s c h ä t 

z e n z u k ö n n e n . Die Befragten w u r d e n 

er sucht , d e n F r a g e b o g e n i n n e r h a l b z w e i 

W o c h e n a u s z u f ü l l e n u n d a l s D a t e i p e r 

E-Mail z u r ü c k z u s e n d e n . Der Fragen 

k a t a l o g w u r d e in Microsof t Excel erstellt , 

u m d ie a n s c h l i e ß e n d e A u s w e r t u n g z u 

v e r e i n f a c h e n . 

Es w a r nicht d ie Z i e l s e t zung , e i n e w i s s e n 

schaf t l i ch-repräsentat ive U m f r a g e durch

zuführen , s o n d e r n ledig l ich e i n e in d e m 

A u s m a ß , w e l c h e g e w i s s e T e n d e n z e n er

k e n n e n läs s t , d i e a u s p r a x e o l o g i s c h e r 

Sicht v e r w e r t e t w e r d e n k ö n n e n . Insge

s a m t w u r d e n 5 6 F r a g e b ö g e n a n Vorarl

berger I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n v e r s c h i c k t 

3. Ergebnisse & Analyse 

Von d e n 5 6 v e r s e n d e t e n F r a g e b ö g e n 
w u r d e n 2 5 d a v o n ausge fü l l t retourniert , 
d ie a l l e s a m t v e r w e r t b a r w a r e n . D a s ent
spr icht e iner R ü c k l a u f q u o t e v o n b e a c h t 
l i chen 4 5 %. Von d i e s e n 2 5 Be tr i eben 
z ä h l e n 1 6 zur Kategorie^ „Großbetriebe", 
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I. M i t a r b e i t e r 

1.1 W i e v i e l e Mitarbeiter arbe i t en (Inkl. al ler N i e d e r l a s s u n g e n ) 

1.1.1 im U n t e r n e h m e n g e s a m t P e r s o n e n 1 .1 .2 im I T - B e r e i c h 

1 . 1 . 3 das sind im Bereich IT umgerechnet in Vollbeschäftigte {Standardbeschäftigte) 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

1 .2 W i e v i e l e I T - U s e r w e r d e n v o n d e r IT-Abte i lung admin i s t r i er t ( im 
g e s a m t e n U n t e r n e h m e n , inkl. a l ler N i e d e d a s s u n g e n ) ? P e r s o n e n 

1.3 W i e v i e l e IT-Mitarbeiter s i n d j e w e i l s für f o l g e n d e B e r e i c h e z u s t ä n d i g ? (be i Ü b e r s c h n e i d u n g v o n 

Z u s t ä n d i g k e i t e n s i n d a u c h u n g e r a d e P e r s o n e n a n z a h l e n , w i e z . B . 1,5 P e r s o n e n , m ö g l i c h ) : 

d a s s ind in % d e r g e s a m t 

A n z a h l P e r s o n e n 

1 .3 .1 E R P : 

1 . 3 . 2 Of f i ce : 

1 . 3 . 3 M a i l s y s t e m : 

1 . 3 . 4 N e t z w e r k : 

1 . 3 . 5 T e r m i n a l s e r v e r / C i t r i x : 

1 . 3 . 6 B a c k u p / R e c o v e r y : 

1 .3 .7 S i c h e r h e i t ( F i r e w a l l A / i r u s w a l l ) : 

1 . 3 . 8 S e r v e r - H a r d w a r e u. B e t r i e b s s y s t e m e : 

1 . 3 . 9 C l i e n t - H a r d w a r e u. B e t r i e b s s y s t e m e : 

1 . 3 . 1 0 P e r i p h e r i e g e r ä t e ( D r u c k e r , S c a n n e r , . . . ) : 

1 . 3 . 1 1 D o k u m e n t e n m a n a g e m e n t / A r c h i v i e r u n g : 

1 . 3 . 1 2 D a t a w a r e h o u s e : 

1 . 3 . 1 3 A d m i n i s t r a t i o n / L e i t u n g s a u f g a b e n : 

1 . 3 . 1 4 a n d e r e A u f g a b e n ; 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

P e r s o n e n 

g e l e i s t e t e n I T - S t u n d e n 

% 
% 
% 

% 

% 
% 

% 

% 

% 

% 

% 

% 

% 

W i c h t i g : Z m u s s 100% s e i n : 0 % 

II. Finanzen 
2 . 1 W i e h o c h lag der G e s a m t - U m s a t z im l e tz ten G e s c h ä f t s j a h r ? E u r o p.a. 

2 . 2 W i e h o c h w a r e n d i e g e s a m t e n I T - K o s t e n (inkl. P e r s o n a l k o s t e n , B e r a t u n g s h o n o r a r e , L e a s i n g , 
W a r t u n g s v e r t r ä g e , AfA Infrastruktur ( w i e z . B . P C s , R e c h e n z e n t r u m , . . . ) , K o s t e n d e r A n b i n d u n g d e r 
N i e d e d a s s u n g e n w i e S t a n d l e i t u n g e n o .a . ; e x k l . T e l e k o m m u n i k a t i o n ) ? 

V o n d i e s e n g e s a m t e n I T - K o s t e n e n t f a l l e n auf; 

2 . 2 . 1 P e r s o n a l k o s t e n 

2 . 2 . 2 E x t e r n e B e r a t u n g 

2 . 2 . 3 K a p i t a l k o s t e n ( A b s c h r e i b u n g e n / L e a s i n g / M i e t e ) 

2 . 2 . 4 S o n s t i g e K o s t e n (Hinweis: wird automatisch ermittelt!) 

E u r o p.a. 

E u r o p.a. 

E u r o p.a. 

E u r o p.a. 

E u r o p.a. 

2 . 3 W i e h o c h w a r e n d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n I n v e s t i t i o n e n ( o h n e G e r i n g w e r t i g e W i r t s c h a f t s g ü t e r / G W G ) 

im I T - B e r e i c h in d e n l e t z t e n drei J a h r e n ? E u r o p . a . 

w ä h r e n d n e u n U n t e r n e h m e n „Mittei

be tr i ebe" dars te l l en . Die A n z a h l a n Fra

g e b ö g e n e r h e b t n icht d e n A n s p m c h auf 

w i s s e n s c h a f t l i c h e R e p r ä s e n t a t i v i t ä t . 

D e n n o c h ist e s für d e n Praktiker m ö g l i c h , 

z u m i n d e s t Trends und Stimmungs
bilder aus den Ergebnissen zu ent
nehmen, d i e d u r c h a u s w e r t v o l l s e i n 

k ö n n e n . 

Fragebogen Teil 1 

Im R a h m e n der A n a l y s e w u r d e d a s „ge

t r i m m t e a r i t h m e t i s c h e Mittel", im Fol

g e n d e n „Durchschni t t" g e n a n n t , v e r w e n 

det: der jewei l s g r ö ß t e u n d der k l e ins t e 

Wert w u r d e für d ie j ewe i l igen Auswer 

t u n g e n n icht b e r ü c k s i c h t i g t , d a d i e s e 

E x t r e m w e r t e d e n M i t t e l w e r t zu s e h r be

e i n f l u s s e n k ö n n e n . Bei Werten , d ie v o n 

d i e s e m Durchschni t t erhebl ich a b w i c h e n . 

w u r d e e i n e Plausibilitätsprüfung durch
geführt, welche in Form von telefoni
schen Rückfragen erfolgte. 

I. Mitarbeiter 

Die IT-Mitarbeiter d e r b e f r a g t e n Betr i ebe 

h a b e n s i c h im Durchschnitt um 46 
Endanwender (User) zu kümmern -
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I I I . I n f r a s t r u k t u r 

3.1 W i e viele der fo lgenden K o m p o n e n t e n sind derzei t im Einsatz? 

3.1.1 Server Stück 

3 .1 .2 Cluster Stück 

3 .1 .3 Host Stück 

3.2 W i e hoch ist das g e s a m t e D a t e n v o l u m e n ? 

Gigabyte 

3.3 Gibt es im U n t e r n e h m e n ein N e t z w e r k , über das a n d e r e Standorte mi te inander v e r b u n d e n sind? 

I I Ne in 

Standorten (3 .3 .2 ) 3 .3.1 \^ Ja, mit 

3 .3 .3 W e n n Ja , über w e l c h e Technik: 

3.4 W i e hoch liegt d ie durchschnitt l iche Ver fügbarke i t (Funkt ionsfähigkeit ) aller re levanten S y s t e m e ? 

% = Ausfal lstunden pro Jahr 
(Hinweis: wird automatisch ermittelt!) 

3.5 W i e oft erfolgt durchschnittl ich ein upgrade /update für fo lgende A n w e n d u n g e n : 

3.5.1 E R P - S o f t w a r e : 

3 .5 .1 .1 U p g r a d e alle Jahre 

3 .5 .1 .2 U p d a t e alle M o n a t e 

3 .5 .2 Betr iebssystem: 

3 .5 .2 .1 U p g r a d e alle Jahre 

3 .5 .2 .2 U p d a t e alle M o n a t e 

3 .5 .3 sonstige re levante A n w e n d u n g e n : 

3 .5 .3 .1 U p g r a d e alle Jahre 

3 .5 .3 .2 U p d a t e alle M o n a t e 

B e m e r k u n g e n : (falls er fordedich!) 

3.6 Der durchschnitt l iche Lebenszyk lus der fo lgenden K o m p o n e n t e n beträgt: 

3 .6.1 Server Jahre 

3 .6 .2 Cl ients: Jahre 

3 .6 .3 Per ipher iegeräte : Jahre 

3 .6 .4 N e t z w e r k (akt ive): Jahre 

sogar bis zu 100 User müssen pro IT-
Mitarbeiter betreut werden. D i e s ist 

u m s o erstaunl icher , a l s in e i n e r KPMG-

Studie^ a u s d e m lahr 2 0 0 4 der Durch

s c h n i t t in der v o n u n s u n t e r s u c h t e n Grup

p e v o n U n t e r n e h m e n (mit z w i s c h e n 4 9 

u n d 1 4 9 G e s a m t u s e r n ) be i nur 2 4 Usern 

pro ITMitarbeiter lag! 

Im Bere i ch d e r Verte i lung d e r IT-Perso

n a l k a p a z i t ä t e n g a b e s w e n i g Überra

s c h u n g . W i e e r w a r t e t w e r d e n k o n n t e , 

w e r d e n d i e m e i s t e n I T - P e r s o n a l 

r e s s o u r c e n in d e n ERP-Bereich" inve

st iert . Gle i chauf m i t „Cl ient -Hardware 

u n d B e t r i e b s s y s t e m e " f o l g e n d i e 

ITControlling: Fragebogen Fortsetzung 

„ A d m i n i s t r a t i o n s - u n d L e i t u n g s a u f 

g a b e n " in d e r R a n g f o l g e d e r z e i t 

i n t e n s i v s t e n A u f g a b e n d e r ITAbte i lung . 

G a n z e 10 % d e r g e s a m t e n Zeit e i n e r IT-

M a n n s c h a f t w e r d e n hierfür b e r e i t s auf

g e w e n d e t . A m a n d e r e n E n d e d e r Rei

h u n g f inden s i c h w e n i g e r p o p u l ä r e The

m e n w i e „ D o k u m e n t e n m a n a g e m e n t / 

A r c h i v i e r u n g " , „ D a t a w a r e h o u s e " , 

„Terminalserver /Citr ix" s o w i e „ B a c k u p / 

Recovery" . D i e s e Inha l te w e r d e n in vie

l en b e f r a g t e n B e t r i e b e n t e i l w e i s e g a r 

n i c h t b e h a n d e l t , w a s b e i m T h e m a 

„ B a c k u p / R e c o v e r y " , a l s o D a t e n s i c h e 

r u n g , be i er s t er B e t r a c h t u n g d o c h e t w a s 

v e r w u n d e r l i c h e r s c h e i n t . 

II. Finanzen 

Eine g e b r ä u c h l i c h e Kennzahl , d i e m a n 

r e g e l m ä ß i g in d i v e r s e n S t u d i e n f indet, 

s i n d d i e „IT-Kosten ( P e r s o n a l k o s t e n , 

K o s t e n für e x t e r n e B e r a t u n g , Kapital

k o s t e n , ...) zum Umsatz". In der b e r e i t s 
z i t ierten KPMG-Studie k o m m e n Unter

n e h m e n u n s e r e r u n t e r s u c h t e n G r u p p e 

( 4 9 b i s 1 4 9 G e s a m t u s e r ) auf 1 - 2 % IT-
Kosten vom Umsatz. Deut l i ch g ü n s t i g e r 

w e g k o m m e n laut d i e s e r S t u d i e e n t w e 

der viel g r ö ß e r e U n t e r n e h m e n ( > 1 4 9 

User) - w o h l a u f g r u n d d e r d a n n e inse t 

z e n d e n Skalenef fekte , o d e r viel k le inere 

U n t e r n e h m e n ( < 4 9 User), d i e s i c h im 
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Bereich Kennzahl Vorarl 
arlth. Mittel 

berger Industrie 
Minimum Maximum 

externer 
Vergleich 

1. Mitarbeiter 
1.1 Anzahl IT-Mitarbeiter 4,91 1 20 

1. Mitarbeiter 1.2 Anzahl zu betreuender 
User pro IT-Mitarbeiter 46 24 100 24 1. Mitarbeiter 
1.3 Verteilung der IT-
Person alkapazitäten 

1. Mitarbeiter 

1.3.1 ERP 2 0 % 4% 32% 

1. Mitarbeiter 

1.3.2 Office 5 % 2% 10% 

1. Mitarbeiter 

1.3.3 Mailsystem 5 % 2% 12% 

1. Mitarbeiter 

1.3.4 Netzwerk 6 % 1% 12% 

1. Mitarbeiter 

1.3.5 Terminalserver/Citrix 4 % 0% 10% 

1. Mitarbeiter 

1.3.6 Backup/Recovery 4 % 1% 10% 

1. Mitarbeiter 

1.3.7 Sicherheit (Firewall / 
Viruswall) 6 % 1% 12% 

1. Mitarbeiter 

1.3 8 Server-Hardware u. 
Betriebssysteme 8 % 2% 15% 

1. Mitarbeiter 

1.3.9 Client-Hardware u. 
Betriebssysteme 1 0 % 3% 20% 

1. Mitarbeiter 

1.3.10 Peripheriegerate 5 % 1% 10% 

1. Mitarbeiter 

1.3.11 Dokumenten-
Management/Archivierung 2 % 0% 5% 

1. Mitarbeiter 

13 12 Datawarehouse 4 % 0% 7% 

1. Mitarbeiter 

1 3.13 Administration / 
Leitungsaufgaben 
1.3.14 andere Aufgaben 

10% 
11 % 

5% 25% 

1. Mitarbeiter 

1 3.13 Administration / 
Leitungsaufgaben 
1.3.14 andere Aufgaben 

10% 
11 % 0% 29% 

II. Finanzen 2.2 IT-Kosten zum Umsatz 1,15% 0,29% 2,65% 1,5%; 2,8% II. Finanzen 
2.2.1 IT-Personalkosten zu IT-
Gesamtkosten 3 8 % 21% 64% 

II. Finanzen 

2.2 2 IT-Externe Beratung zu 
IT-Gesamtkosten 1 4 % 0% 58% 

II. Finanzen 

2.2.3 IT-Kapitalkosten zu IT-
Gesamtkosten 2 5 % 8% 44% 

II. Finanzen 

2.2 4 sonst. IT-Kosten zu IT-
Gesamtkosten 23% 2% 50% 

II. Finanzen 

2 2 5 IT-Kosten gesamt 795.915 169.000 4.000.000 

II. Finanzen 

2 3 IT-Investitionen zum 
Umsatz 0,32% 0,07% 0,94% 0,89% 

II. Finanzen 

2.4 IT-Kosten pro User 3.903 1.520 7.000 

II. Finanzen 

2.5 IT-Gesamtkosten pro IT-
M itarbeiter 160.670 76.000 244.000 

II. Finanzen 

2.6 IT-Personalkosten pro IT-
M itarbeiter 57.142 40 000 83.676 

II. Finanzen 

2 7 IT-Investitionen pro IT-
M itarbeiter 45.096 15 000 100.000 

III. Infrastruktur 3 4 0 Verfügbarkeit der 
relevanten Systeme 99,62% 98,50% 100,00% III. Infrastruktur 
3 5.1 0 Upgrade in Jahre 

III. Infrastruktur 

3.5.1.1 ERP 4 , 6 1,0 10,0 

III. Infrastruktur 

3.5.2.1 Betriebssystem 3 , 4 1.0 6,0 

III. Infrastruktur 

3.5.3.1 sonst Anwendung 2,6 1,0 6,0 

III. Infrastruktur 

3.5.2 0 Update in Monate 

III. Infrastruktur 

3.5.1.2 ERP 8 . 5 2,0 24,0 

III. Infrastruktur 

3.5.2.2 Betriebssystem 2 , 9 1,0 6,0 

III. Infrastruktur 

3.5 3.2 sonst. Anwendung 4,1 1,0 6,0 

III. Infrastruktur 

3.6 0 Nutzungsdauer IT-
Infrastruktur in Jahre 

III. Infrastruktur 

3 6.1 Server 4 , 9 3.0 8,0 3,9 

III. Infrastruktur 

3 6 2 Clients 4 , 3 3,0 7,0 3,5 

III. Infrastruktur 

3.6.3 Peripheriegeräte 4 , 9 3,0 6,0 4,2 

III. Infrastruktur 

3 6 4 Netzwerk 6,5 3,0 10,0 

ITControlling: Auswertungsergebnisse im Überblick 

Quellangaben zu den Punkten „extemer Vergleich": 

1.2 Anzahl zu betreuender User pro IT-Mitarbeiter: 24: siehe vorher zitierte KPMG-Studie 
2.2 ITKosten zum Umsatz: 1,5 %: siehe KPMG-Studie; 2,8 % siehe vorher zitierte Helbling-Studie 
2.3 ITInvestitionen zum Umsatz: 0,89 %: siehe vorher zitierte Cap Gemini-Studie 
3.6.1-3.6.3:0 Nutzungsdauer ITInfrastmktur in Jahre: siehe vorher ziüerte Ernst & Young-Studie 

3 2 9 
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Bereich IT w o h l nur mi t d e m N o t w e n d i g 

s t e n a u s s t a t t e n . In e i n e r S t u d i e d e r 

Helbl ing M a n a g e m e n t C o n s u l t i n g G m b H 

wurde g a r e in Wert v o n 2 , 8 %' FT-Kosten 

z u m U m s a t z ü b e r alle I n d u s t r i e z w e i g e 

h i n w e g ge f t jnden , w o b e i der H a n d e l mi t 

1,3 % u n d d e r F i n a n z d i e n s t l e i s t u n g s 

bere i ch m i t 3 , 8 % die b e i d e n Extrem

w e r t e dars te l l en . Vor l i egende U m f r a g e 

innerhalb der Vorarlberger Industrie 
hat einen Wert von 1 , 1 5 % ergeben, 
w a s i n n e r h a l b d e s R a h m e n s der KPMG-

S t u d i e ist. A u c h der M a x i m a l w e r t v o n 

2 , 6 5 % liegt i n n e r h a l b d e s v o n Helb l ing 

M a n a g e m e n t v o r g e g e b e n e n W e r t e s v o n 

2 , 8 % rr-Kosten z u m U m s a t z . 

E t w a s differenzierter ze ig t s i c h d a s Bild 
bei d e n IT-Investitionen zum Umsatz. In 
e i n e r S t u d i e v o n Cap Gemin i Ernst & 

Y o u n g ' a u s d e m jähr 2 0 0 3 w u r d e n 

0 , 8 9 % d e s U m s a t z e s d e n ITInvestitio-

n e n z u g e s c h r i e b e n . Vor l i egende Befra

g u n g ergab 0 , 3 2 %, a l s o deut l i ch weni 

ger a l s d ie Hälfte d e s z u v o r g e n a n n t e n 

Wertes . Die M i n i m u m - u n d M a x i m u m 

w e r t e der U n t e r s u c h u n g z e i g e n d ie g r o ß e 

Bandbre i t e m i t 0 , 0 7 u n d 0 , 9 4 %, d ie a l s 

z u s ä t z l i c h e O r i e n t i e r u n g s g r ö ß e n g e l t e n . 

Hier l ä s s t s i ch e in B e z u g zur „Infrastruk

tur" h e r s t e l l e n : Die d u r c h s c h n i t t l i c h e 

N u t z u n g s d a u e r der ITInfrastruktur in der 

Vorarlberger Industr ie l iegt d u r c h w e g s 

h ö h e r a l s in e iner v e r g l e i c h b a r e n Ernst & 

Young S t u d i e ' a u s d e m jähr 2 0 0 2 . W e n n 

Server , C l i e n t s u n d P e r i p h e r i e g e r ä t e 

(Drucker, S c a n n e r , . . . ) j e d o c h l ä n g e r ver

w e n d e t w e r d e n , s inkt freilich a u c h d ie 

o b e n g e n a n n t e Q u o t e der „ITInvestitio-

n e n z u m U m s a t z " e n t s p r e c h e n d . 

Interessant vor allem aus der Sicht der 
Personalabteilung: die Personalkosten 
pro IT-Mitarbeiter Diese bewegen sich 
zwischen 4 0 . 0 0 0 und ca. 8 4 . 0 0 0 Euro 
pro (ahr - im Mitte l e n t s p r i c h t d i e s in 

e t w a 5 7 . 0 0 0 Euro. Die d o c h g r o ß e Spann

w e i t e ist erklärbar durch „Outsourcing". 

Tei lweise l agern Betr iebe d e n Serv ice ein

zelner, h o c h s p e z i a l i s i e r t e r ITLeis tungen 

a n e x t e r n e U n t e r n e h m e n a u s , w o d u r c h 

d ie A n f o r d e r u n g e n an d ie Qualif ikation 

der Mitarbei ter (und d a m i t z u m i n d e s t 

mittelfrist ig a u c h d e r e n Ent lohnung) sin

ken . A n d e r e r s e i t s l e g e n m a n c h e B e t r i e b e 

sehr viel Wert auf U n a b h ä n g i g k e i t a u c h 

in B e z u g auf e x t e r n e ITBeratung, w o 

d u r c h e i n e e n t s p r e c h e n d hochqual i f iz ier

t e IT-Mannschaft n o t w e n d i g wird (dafür 

im G e g e n z u g k a u m e x t e r n e ITBeratung 

erforderlich ist). 

Die G e s a m t k o s t e n ftir e i n e n ITMitarbei

ter ( P e r s o n a l k o s t e n , B e r a t u n g s k o s t e n , 

Kapi ta lkosten , s o n s t i g e Kosten) pro jähr 

b e t r a g e n d u r c h s c h n i t t l i c h 1 6 0 . 0 0 0 Euro. 

Eine d u r c h s c h n i t t l i c h e ITAbte i lung u m 

fasst 5 Personen (Basis: S tandardbeschäf 

t ig te bzw. Vol lbeschäft igte) . Die d a r a u s 

r e s u l t i e r e n d e n Gesamt-IT-Kosten ( o h n e 

Inves t i t ionen) e i n e r ITAbte i lung be lau

fen s i ch auf r u n d 7 9 6 . 0 0 0 Euro pro Jahr 

III. Infrastruktur 

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

als durchschnittliche Ausfallzeit ihrer 
ITSysteme etwa 3 3 Stunden pro lahr 
a n (bei e iner a n g e n o m m e n e n Verfügbar
keit von 2 4 Stunden pro Tag, an 2 6 5 
Tagen pro lahr), w a s d e n a n g e g e b e n e n 

9 9 , 6 2 % Verfügbarkeit en t spr i ch t . Die 

S p a n n w e i t e l iegt in e i n e m B a n d z w i s c h e n 

9 8 , 5 0 u n d k n a p p 1 0 0 %. Weit g r ö ß e r e 

U n t e r s c h i e d e z w i s c h e n d e n b e f r a g t e n 

Be tr i eben b r a c h t e n d ie Upgrade- und 
Update-Intervalle d e r v e r s c h i e d e n e n 
I T S y s t e m e . Hier g ibt e s o f f ens i ch t l i ch 

recht u n t e r s c h i e d l i c h e S t r a t e g i e n u n d 

Z u g ä n g e , d ie jewei l s e i n g e s e t z t e Sof tware 

aktuel l z u h a l t e n . 

4. Konklusion & Ausblick 

Der ITBereich schafft: e i n e in format ions -

l o g i s t i s c h e Infrastruktur, w e l c h e d ie Vor

a u s s e t z u n g für d ie A b w i c k l u n g u n d Ko

o r d i n a t i o n der G e s c h ä f t s a k t i v i t ä t e n dar

stel lt . G a n z h e i t l i c h e s D e n k e n u n d Wir

ken , u m v o n I n s e l l ö s u n g e n zu v e r b u n d e 

n e n S y s t e m e n , auf Bas i s s t r a t e g i s c h e r 

Zie lerre ichung z u g e l a n g e n , s i n d d a b e i 

w i c h t i g e w e i t e r e B e d i n g u n g e n . Con

trol l ing h a t d a b e i d i e A u f g a b e , e i n e n 

W e r k z e u g k o f f e r z u s a m m e n z u s t e l l e n , 

d e s s e n I n s t r u m e n t e e s e r m ö g l i c h e n , zu

k u n f t s t r ä c h t i g e I n n o v a t i o n e n bzw. Ver

b e s s e r u n g e n z u e r k e n n e n , S t ö r u n g e n u n d 

Krisen p r ä v e n t i v z u b e h a n d e l n , S c h w a c h 

s t e l l en frühzeit ig a u f z u d e c k e n s o w i e Lei

s t u n g s v e r b e s s e r u n g e n in a b g e s t i m m t e r 

Weise v o r z u n e h m e n . Ein Ins t rument d a z u 

ist b e i s p i e l s w e i s e d a s B e n c h m a r k i n g . 

Mit der v o r l i e g e n d e n Fragebogen-Erhe

b u n g w u r d e v e r s u c h t , e t w a s l Y a n s p a r e n z 

in d ie Struktur v o n IT-Kosten u n d Lei

s t u n g e n z u br ingen . S o l c h e B e n c h m a r k s 

k ö n n e n a l s e i n e hi lfreiche V o r a u s s e t z u n g 

fiJr d ie I m p l e m e n t i e r u n g e i n e s e f fekt iven 

IT-Controll ings b e t r a c h t e t w e r d e n . Im 

Vergleich m i t d e n u n t e r n e h m e n s e i g e n e n 

K e n n z a h l e n l ie fern s i e e r s t e A n h a l t s 

p u n k t e für m ö g l i c h e V e r b e s s e r u n g s 

p o t e n z i a l e . 

Im Fokus d i e s e r Umfrage s t a n d e n Vorarl

berger I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n . Ein V e r 

g le i ch mi t a n d e r e n B u n d e s l ä n d e r n w ü r 

d e m ö g l i c h e r w e i s e i n t e r e s s a n t e Paralle

len bzw. U n t e r s c h i e d e a u f z e i g e n . Es w ä r e 

z w e c k m ä ß i g , d i e s e Be fragung in e i n e m 

b e s t i m m t e n Zeitintervall z u w i e d e r h o l e n , 

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

u n d Trends a b l e i t e n z u k ö n n e n , d i e für 

d ie E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r in Zukunft v o n 

B e d e u t u n g s e i n k ö n n t e n . 

Fußnoten 

' l a u t I n t e r n a t i o n a l D a t a C o r p o 

r a t i o n (IDC), s i e h e h t t p : / /  

w w w . t e l e f o n i c a . d e / p d f /  

h i n t e r g r u n d _ s e c u r i t y . p d f  

[ 2 0 . 0 3 . 2 0 0 6 1 

^ n a c h HGB-Kriter ien: G r o ß b e t r i e b , 

w e n n z w e i v o n drei Kriterien zutref

fen: Mi tarbe i t er > 2 5 0 , U m s a t z > 

2 7 , 5 M i o . Euro , B i l a n z s u m m e > 

1 3 , 7 5 M i o . Euro 

^ s i e h e h t t p : / / w w w . k p m g . a t / f i l e s /  
R e p o r t _ I T _ U m f r a g e _ 2 0 0 4 . p d f  
[ 2 0 . 0 3 . 2 0 0 6 1 

" ERP: Enterprise R e s o u r c e P l a n n i n g = 

S o f t w a r e , d i e w e i t g e h e n d a l l e 

G e s c h ä f t s p r o z e s s e im U n t e r n e h m e n 

a b d e c k t . Marktführer in d i e s e m Be

reich ist SAP m i t e i n e m Marktante i l 

v o n 2 6 , 7 % k. Gärtner S t u d i e 2 0 0 4 

^ s i e h e h t t p : / / w w w . c o m p e t e n c e - 
s i t e . d e / i t m a n a g e m e n t . n s f /  
4 0 D E 9 9 4 6 5 B 1 B B 9 1 E C 1 2 5 7 0 9 F 0 0 5 0 7 
D 7 8 / $ F i l e / k e n n z a h l e n _ 
wer tor i en t i er t er_ i t .pd f | 2 0 . 0 3 . 2 0 0 6 | 

' s i e h e h t t p : / / w w w . c o m p e t e n c e - 

s i t e . d e / c o n t r o l l i n g . n s f / 8 2 3 1 0 5 0 4 3 3 

D B 5 2 4 D C 1 2 5 6 D 4 2 0 0 3 6 E 2 4 6 / $ F i l e /  

a b b i l d u n g e n _ c o s t c u t t i n g . p d f  

[ 2 0 . 0 3 . 2 0 0 6 1 

' s i e h e h t t p : / / w w w 2 . e y c o m . c h /  

p u b l i c a t i o n s / i t e m s / s a a s _ i t _ c o s t s /  

d e . p d f 1 2 0 . 0 3 . 2 0 0 6 1 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 14 39 G L S 

330 

http://
http://www.telefonica.de/pdf/
http://www.kpmg.at/files/
http://www.competence-
http://site.de/itmanagement.nsf/
http://www.competence-
http://site.de/controlling.nsf/823
http://www2.eycom.ch/


CM Controller magazin 4/06 

NEUE ANSÄTZE IM 
IT-KOSTEN
MANAGEMENT 
Kosteneffiziente IT mit ITIL-
orientierten Chargingkonzepten 
bei der Hugo Boss AG 

von Martin Spitz, Stuttgart und Kassel, 

und Christian Kammerer, Metzingen 

Dipl.-Kfm. Martin Spitz, Dozent im 
Studiengang Wirtschaftsinformatik 
der Berufsakademie in Stuttgart und 
extemer Mitartjeiter am Fachbereich 
Wirtschaftswissenschaften der 
Universität Gh Kassel 

Dipl.-Wirtschaftsinformatiker (BA) 
Christian Kammerer, IT/SAP-
Consultant FI/CO, Hugo Boss AG 
Metzingen 

A u s der z u n e h m e n d e n A u s r i c h t u n g auf 

i n t e r n a t i o n a l e M ä r k t e s o w i e der i m m e r 

h ö h e r e n Komplex i tä t der IT-Infrastruktur 

resul t ieren für v ie le U n t e r n e h m e n s t ä n 

d ig s t e i g e n d e Kosten im ITBereich. Eine 

Kontrolle u n d R e g u l i e m n g ist in erster 

Linie d u r c h e r h ö h t e Transparenz d e r an

fa l l enden Kosten m ö g l i c h ; hierfür ist e in 

e f fekt ives Financial M a n a g e m e n t u n u m 

g ä n g l i c h . Die 1989 veröf fent l i chte Infor
mation Technology Infrastructure 
Library, kurz ITIL, v e r s t e h t s i ch a l s neu
trale u n d h e r s t e l l e m n a b h ä n g i g e Beschrei

b u n g v o n Richtl inien z u m Aufbau e iner 

kostenef f iz ient a u s g e r i c h t e t e n ITService-

s t m k t u r Die f o l g e n d e n A u s f ü h r u n g e n 

u n t e r s u c h e n a m Beispie l der H u g o B o s s 

AG d i e Frage , i n w i e w e i t e i n e u n t e r 

n e h m e n s s p e z i f i s c h e U m s e t z u n g m ö g l i c h 

u n d s innvol l ist. 

Steigende Kosten der IT-Abteilungen 

Der B e k l e i d u n g s h e r s t e l l e r H u g o B o s s m i t 

V e r w a l t u n g s s i t z in M e t z i n g e n ist Welt

markt führer i m S e g m e n t der g e h o b e n e n 

B e k l e i d u n g . Ziele d e s Konzerns s i n d d ie 

Kreation v o n M o d e für d i e u n t e r s c h i e d 

l i c h s t e n Z i e l g r u p p e n , für h ö c h s t e An

s p r ü c h e u n d jede G e l e g e n h e i t s o w i e d e r 

Verkauf d i e s e r M o d e . Wel twe i t beschäf

t igt der H u g o B o s s Konzern 6 . 9 4 2 Mitar

beiter, d a v o n in D e u t s c h l a n d 1 .747. Der 

U m s a t z im jähr 2 0 0 4 b e t m g 1.168,4 M i o 

EUR. D a s b e r e i n i g t e K o n z e r n e r g e b n i s 

bel ief s i c h auf 8 8 , 2 M i o EUR. 

Drei Viertel d e r U m s ä t z e w e r d e n h e u t e 

s c h o n a u ß e r h a l b D e u t s c h l a n d s erwirt

schaf te t . Es ist v o n e n t s c h e i d e n d e r Be

d e u t u n g , d a s s d ie I n f o r m a t i o n s t e c h n o 

log ien o p t i m a l a u s g e r i c h t e t u n d g e n u t z t 

w e r d e n . Dies führt zu v e r m e h r t e n ITInve

s t i t i o n e n u n d s t e i g e n d e n Kosten. In d e n 

l e t z t e n Jahren s i n d d e s h a l b d ie Anforde

m n g e n a n d i e IT A b t e i l u n g d e r H u g o B o s s 

AG, d ie L e i s t u n g e n kos tenef f i z i enter an

z u b i e t e n , s t ä n d i g g e s t i e g e n . Dabe i wur

d e n s o w o h l d i e Qual i tät a l s a u c h d ie da

mit in V e r b i n d u n g s t e h e n d e n Kosten, d ie 

für die Erbringung der ITServices anfal len, 

n ä h e r auf ihren E insa tz u n d auf ihre 

s e r v i c e o r i e n t i e r t e Unters tü tzungs f t jnk-

t ion hin u n t e r s u c h t . D a s Ziel ist, die an
fallenden Kosten transparenter zu 
machen, u m d i e s e v e r u r s a c h e r b e z o g e n 

auf d ie i n t e r n e n Kunden v e r r e c h n e n z u 

k ö n n e n . Die IT-Abteilung der Hugo Boss 
AG beschäftigt derzeit ca. 100 Mit
arbeiter in Metzingen und zusätzlich 
weitere 50 Mitarbeiter in 4 internatio
nalen Standorten. 

Mit der P r o b l e m s t e l l u n g , K o s t e n ver

u r s a c h e r g e r e c h t z u v e r r e c h n e n , beschäf

t igt s i ch a u c h d a s IT Serv ice M a n a g e 

m e n t d e r IT Infras tmcture Library, ins

b e s o n d e r e im P r o z e s s „Financial M a n a 

g e m e n t " . 

D a s Office of G o v e r n m e n t C o m m e r c e in 
Großbr i tannien w u r d e in d e n 1980er Jah

ren von der br i t i s chen R e g i e m n g beauf

tragt , e in Verfahren zu e n t w i c k e l n , d e s 

s e n Ziel die Sicherstellung einer zweck
mäßigen und wirtschaftlichen Nutzung 
der IT-Mittel in d e n Minis ter ien u n d an
d e r e n O r g a n i s a t i o n e n w a r Das Ergebnis 
war die IT Infrastructure Library (ITIL) -

e i n e S a m m l u n g v o n Werken, w e k h e d i e 

eff iz iente N u t z u n g der IT durch g e t r e n n 

te , a b e r d e n n o c h m i t e i n a n d e r verknüpf

te P r o z e s s e dars te lk . Der Kern v o n ITIL ist 

d a s IT-Service-Management, welches 
Handlungsempfehlungen ausspricht 
u n d e i n e n R a h m e n aufze ig t , d e r Um
s e t z u n g a b e r v i e l e Freiheiten läss t . 

Zielsetzung des Financial Manage
ments 

In v i e l e n U n t e r n e h m e n s t e i g e n d ie Ko

s t e n für IT-Services ü b e r p r o p o r t i o n a l . 

G r ü n d e s i n d d ie w a c h s e n d e Zahl a n Be

n u t z e m s o w i e der Einsatz n e u e s t e r Tech
n o l o g i e n u n d d ie d a m i t v e r b u n d e n e zu

n e h m e n d e Komplex i tä t d e r g e s a m t e n IT
Infrastmktur Da die rr-Organisation se lbs t 

d i e s e n A n s t i e g n icht a l s überpropor t io 

n a l e E n t w i c k l u n g b e t r a c h t e t , führt d i e s 

häuf ig d a z u , d a s s d ie g e s a m t e ITOrgani

s a t i o n a l s z u t e u e r oder z u unf lex ibe l 

a n g e s e h e n wird. 

D a s Financial M a n a g e m e n t für FF-Services 

sol l d a s I T M a n a g e m e n t mi t Informatio

n e n u n t e r s t ü t z e n , u m e i n e eff iziente, wirt

schaf t l i che s o w i e k o s t e n w i r k s a m e Bereit

s t e l lung v o n ITServices u n d d e r e n b e n ö 

t ig t en R e s s o u r c e n z u e r m ö g l i c h e n . D a m i t 

so l l en d ie g e s a m t e n A u s g a b e n , w e l c h e 

mi t der Erbringung der ITServices in Ver

b i n d u n g s t e h e n , t r a n s p a r e n t u n d s o m i t 

auch b e s s e r s t e u e r b a r g e m a c h t w e r d e n . 

Das Financial Management unterteik 
sich in die drei Hauptprozesse 
Budgeting (F inanzplanung) , Accounting 
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( K o s t e n r e c h n u n g ) u n d Charging 
( L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g ) u n d ist e n g ver

b u n d e n m i t d e m Serv ice Level M a n a g e 

m e n t . 

Bei der Einführung d e s Financial M a n a 

g e m e n t s n a c h r r i L ist e s z u e m p f e h l e n , 

im g l e i c h e n Z u g e a u c h d a s Serv ice Level 

M a n a g e m e n t e i n z u f ü h r e n . D a s Ziel ist, 

d i e v o r h a n d e n e n R e s s o u r c e n s o e i n z u 

s e t z e n , d a s s d e r N u t z e n für d e n Kunden 

m a x i m i e r t wird. Durch e ine s t ä n d i g e Kom

m u n i k a t i o n m i t d e m Kunden sol l e b e n 

d i e s e r Z u s a t z n u t z e n vermi t te l t w e r d e n , 

i n d e m der Kunde verstärkt d ie Qual i tät 

u n d d ie Z u s a m m e n s t e l l u n g der S e r v i c e s 

m i t b e s t i m m e n kann . 

Service Level Management 

A u f g a b e d e s Service Level Manage
ments (SLM) ist e s , d ie B e d ü r f n i s s e d e s 

Kunden (in Form v o n S e r v i c e n a c h f r a g e n ) 

z u e r k e n n e n u n d d a s S e r v i c e a n g e b o t 

m ö g l i c h s t s chne l l darauf a u s z u r i c h t e n . 

D i e s e s S e r v i c e a n g e b o t wird individuel l 

m i t d e m Kunden a b g e s t i m m t . Wicht ig 

ist d i e M ö g l i c h k e i t der s t ä n d i g e n Verbes

s e r u n g der a n g e b o t e n e n Serv ices . Im Mit
telpunkt des SLM-Prozesses steht die 
Definition von Service Level Agree
ments (SLA) Ein SLA ist eine schrift
liche Abmachung zwischen dem IT-
Service-Diensüeister und dem Kunden 

(den Fachabteilungen) u n d l e g t d i e 
S c h l ü s s e l z i e l e d e s Serv ice u n d d ie Ver

a n t w o r t l i c h k e i t e n bzw. Z u s t ä n d i g k e i t e n 

b e i d e r Se i t en fest . Die IT sol l m i t s a m t 

ihren R e s s o u r c e n d a d u r c h m e h r a n d ie 

A n f o r d e r u n g e n d e s U n t e r n e h m e n s u n d 

s e i n e r A n w e n d e r a u s g e r i c h t e t w e r d e n . 

Durch d ie in e i n e m Service-Katalog defi

n ier ten Serv ice Level A g r e e m e n t s l ä s s t 

s i ch d ie F i n a n z p l a n u n g in Form v o n Bud

g e t s v o r n e h m e n . Dafür s t e h t d e r e inzel

n e S e r v i c e i m M i t t e l p u n k t . Die Bas is 

def in i t ion d e s Serv ice l a u t e t w i e folgt: 

Service = Produkt + Leistung. 

Die Planung basiert auf Informationen 
des Accounting (Kos tenrechnung) u n d 

d i e s e w i e d e r u m auf d e n e n d e s Charging 
( L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g ) d e r e i n z e l n e n 

Kunden. Die V e r r e c h n u n g der L e i s t u n g e n 

mit d e n e i n z e l n e n Kunden bas i er t auf 

Charging Policies (Verrechnungsgrund
sä tze ) . Die V e r r e c h n u n g e n w e r d e n a n d a s 

Serv ice Level M a n a g e m e n t a l s Informa

t ion z u r ü c k g e g e b e n u n d der Kreislauf 

b e g i n n t v o n vorn . Die K o m m u n i k a t i o n 

z w i s c h e n d e n V e r a n t w o r t l i c h e n d e s 

Financial M a n a g e m e n t s u n d d e s Serv ice 

Level M a n a g e m e n t s ist e n t s c h e i d e n d , 

w o b e i d ie a n f a l l e n d e n Kosten s o w i e d ie 

V e r r e c h n u n g s g r u n d s ä t z e u n d d e r e n Wir

k u n g auf d a s K u n d e n v e r h a l t e n g e n a u 

definiert w e r d e n . 

Charging-die Leistungsverrechnung 

W ä h r e n d s i ch d a s B u d g e t i n g m i t d e r Pla

n u n g u n d d e m M a n a g e m e n t der Kosten, 

d i e in der IT-Organisation anfal len , be

schäf t ig t u n d d a s A c c o u n t i n g d ie Kosten 

für e i n z e l n e S e r v i c e s kategor i s i er t u n d 

ermit te l t , ist d a s Charging für d ie Ver

r e c h n u n g der Kosten z u s t ä n d i g . 

D a s Charging b i e t e t n e b e n d e m „Envirt-

s c h a f t e n " s ä m t l i c h e r v e r u r s a c h t e r Kosten 

a u c h d ie Mög l i chke i t , die Anwender zu 
einer sparsameren Verwendung der IT-
Ressourcen zu bewegen. U m d e m Kun
d e n d ie S e r v i c e s z u fairen Pre isen a n z u 

b i e t e n , ist d ie Z u s a m m e n a r b e i t m i t d e m 

Service Level M a n a g e m e n t s o w i e mi t d e n 

a n d e r e n T e i l p r o z e s s e n d e s F i n a n c i a l 

M a n a g e m e n t s v o n g r u n d l e g e n d e r Be

d e u t u n g (vgl. Dars te l lung 1). 

Die ITOrganisation der H u g o B o s s AG be

schäft igt s ich seit 1 9 9 9 mit d e m Accoun

t ing u n d Charging. Derzeit führt d a s IT-

Controll ing lediglich e ine Kos tenrechnung 

durch, bei der g e g e n ü b e r d e n Kunden der 

ITOrganisation, a l so d e n Fachabte i lungen, 

d i e v e r u r s a c h t e n K o s t e n l e d i g l i c h im 

Kostenstel lenbericht aufgezeigt , aber nicht 

verrechnet w e r d e n . Dazu l a s s e n s ich z u m 

Beispiel d ie Personalkos ten v o n FT-Mitar-

beitern für Projekte oder die AfA für End

geräte ermitteln. Direkte Projektkosten wie 

S o f t w a r e o d e r Hardware , w e l c h e direkt 

Definition der Servicjs 
Level Agreements 

Service Level 
Management 

Budget ing 
( IT-Bethebsplan) 

1-

Account ing 
(Kos tenrechnung) 

Financial 
Management Finanzziele 

Kostenrechn 

modelle 

Verrechnungsrege l ' 

Charges 
(Leistungsverrechnung) 

Rückmeldung der g e p l a n t e n L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g e n an 
d a s U n t e r n e h m e n 

Darstellung 1: Zusammenspiel von Service Level Management und Financial Management 
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e i n e m Projei<t e iner F a c h a b t e i l u n g z u g e 

o r d n e t w e r d e n k ö n n e n , z ä h l e n z u d e n 

P r i m ä r k o s t e n u n d s i n d d a h e r für d i e 

K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n b u d g e t 

r e l e v a n t u n d b e l a s t e n d ie jewei l ige Ko

s t e n s t e l l e . 

Die g r ö ß t e Schwierigkeit im Bereich d e s 

Chargings generell b e s t e h t darin, d ie a n 

t e i l s m ä ß i g ü b e r w i e g e n d e n i n d i r e k t e n 

K o s t e n zu verrechnen , w a s a u c h für d a s IT-

Controlling der H u g o B o s s AG e ine Heraus-

f o r d e r u n g d a r s t e l l t . M ö g l i c h e Ver

r e c h n u n g s m e t h o d e n (wie die U m l a g e der 

g e s a m t e n Kosten ü b e r e i n e Sch lüs se l 

größe) , d ie für Kunden häufig nicht nach

vol lz iehbar s ind (z. B. CPU-Zeit), s te l len 

ke ine Alternat ive dar, u m d a s Charging fair 

u n d v e m r s a c h e r g e r e c h t durchzuführen . 

Die Verrechnungsmethode - der 
Service als Kostenträger 

Für d i e V e r r e c h n u n g d e r e n t s t a n d e n e n 

Kosten m u s s e i n e g e e i g n e t e M e t h o d e 

g e f u n d e n w e r d e n . Da s i c h d a s IT-Service-

M a n a g e m e n t - w i e bere i t s e r w ä h n t -

d u r c h g e h e n d an S e r v i c e s orientiert , d i e 

d e m K u n d e n ü b e r e i n e n Serv ice -Kata 

l o g a n g e b o t e n w e r d e n , rückt der IT-Ser

v i c e a n s i ch in d e n M i t t e l p u n k t der FT 

L e i s t u n g e n . D a h e r b i e t e t s i c h e i n e Ver

r e c h n u n g auf Bas i s der S e r v i c e s a n . 

F o l g e n d e Z i e l e s o l l e n d u r c h d i e 

C h a r g i n g - M e t h o d e b e i H u g o B o s s er

z i e l t w e r d e n : 

» » S u g g e s t a b l e : Die Mitarbe i ter m ü s 

s e n ihre v e m r s a c h t e n Kos ten bee in 

f l u s s e n k ö n n e n , u m w i r t s c h a f t l i c h 

u n d k o s t e n b e w u s s t e r f ü r d e n Bere ich 

u n d für d a s U n t e r n e h m e n a r b e i t e n 

z u k ö n n e n . 

T r a n s p a r e n t : Die V e r r e c h n u n g d e r 

Kos ten m u s s a u c h für d ie K u n d e n 

t r a n s p a r e n t u n d d ie V e r r e c h n u n g e n 

n a c h v o l l z i e h b a r s e i n . 

» • S i m p l e : Die d u r c h d a s Charg ing ver

u r s a c h t e n Kosten , in Form v o n Zeit

a u f w a n d , m ü s s e n d u r c h d e n d a r a u s 

e n t s t a n d e n e n V o r t e i l v o l l s t ä n d i g 

k o m p e n s i e r t w e r d e n u n d d a r ü b e r 

h i n a u s für d a s U n t e r n e h m e n e i n e 

E f f i z i e n z s t e i g e r u n g d a r s t e l l e n . Zu

s ä t z l i c h s o l l e n d ie E r g e b n i s s e für d e n 

B e n u t z e r n a c h v o l l z i e h b a r , t r a n s p a 

rent u n d e in fach s e i n . 

» • Fa ir : D i e V e r r e c h n u n g s m e t h o d e 

soll g e r e c h t se in , d a alle Le i s tungs 

e m p f ä n g e r g l e i c h b e h a n d e l t w e r d e n 

u n d kein e i n z e l n e r Bere ich s u b v e n 

t ioniert wird . 

» » Rea l i s t i c : Die V e r r e c h n u n g s a r t m u s s 

s o g e w ä h k w e r d e n , d a s s o p t i m a l e s 

N u t z u n g s v e r h a U e n e r r e i c h t w i r d , 

o h n e d a b e i M i s s b i l d u n g e n (Fehler in 

der V e r r e c h n u n g ) e n t s t e h e n z u las

s e n . D a r ü b e r h i n a u s m ü s s e n d ie ver

r e c h n e t e n Kos ten direkt mi t d e n in 

A n s p m c h g e n o m m e n e n L e i s t u n g e n 

z u s a m m e n h ä n g e n . 

Unter d e m G e s i c h t s p u n k t , d a s s d e r Auf

w a n d s o ger ing w i e m ö g l i c h g e h a l t e n 

w e r d e n so l l , m u s s be i d e r W a h l d e r 

V e r r e c h n u n g s m e t h o d e differenziert vor

g e g a n g e n w e r d e n . Um d i e o p t i m a l e 

V e r r e c h n u n g s m e t h o d e z u f i n d e n , m ü s 

s e n f o l g e n d e F r a g e n i n d e r a u f g e z e i g 

t e n R e i h e n f o l g e b e a n t w o r t e t w e r d e n : 

1. K ö n n e n b e s t i m m t e K o s t e n d i r e k t 

e i n e m Serv ice u n d sch l i eß l i ch d e m 

K u n d e n z u g e o r d n e t w e r d e n ? 

2 . Exist iert e in g e e i g n e t e r S c h l ü s s e l , u m 

d i e G e s a m t k o s t e n v e r u r s a c h e r 

g e r e c h t ü b e r U m l a g e z u v e r r e c h n e n ? 

3. Ist e s s innvo l l , d i e K o s t e n e i n e m an

d e r e n Serv ice , w e l c h e r d e n g l e i c h e n 

S c h l ü s s e l für d ie U m l a g e v e r w e n d e t , 

a l s K o s t e n e l e m e n t z u z u o r d n e n ? 

4. Existiert für e i n e n b e s t i m m t e n Pro

z e s s e i n v e m r s a c h e r g e r e c h t e r Kosten

treiber? 

5. Können die Kosten ü b e r h a u p t verrech

net w e r d e n o d e r so l l t en s i e e h e r auf

g m n d der V e m r s a c h u n g in der IT-Or

g a n i s a t i o n v o n H u g o B o s s verble iben? 

Eine m ö g l i c h e V e r r e c h n u n g s m e t h o d e 

n a c h r r iL ist die C o s t - b y - S e r v i c e - M e t h o d e . 

Dabei g e h t e s d ä m m , die Kosten auf die 

a n g e b o t e n e n Serv ices aufzute i len . 

W e n n d a s V e r r e c h n u n g s m o d e l l erstel l t 

wird, ist darauf z u a c h t e n , d a s s e i n e Ko

s t e n r e c h n u n g v o r a u s g e h e n m u s s , bei der 

d ie d e n Kos tenar ten (Personal-, Raum- , 

Software- , H a r d w a r e k o s t e n ) z u g e o r d n e 

t e n K o s t e n e l e m e n t e in Kategor ien e i n g e 

teilt w e r d e n (direkte, v e r r e c h e n b a r e in

direkte Kosten u n d n i ch t v e r r e c h e n b a r e 

indirekte Kosten). 

A n s c h l i e ß e n d s i n d d ie e i n z e l n e n Kosten

e l e m e n t e d e n e i n z e l n e n S e r v i c e s z u z u 

te i len . D a b e i k a n n w i e folgt v o r g e g a n g e n 

w e r d e n ( s i ehe A b b . 2): 

1. Ident i f iz ieren al ler K o s t e n , w e l c h e 

direkt d e m Serv ice z u g e o r d n e t wer

d e n k ö n n e n , w i e z. B. Kos ten für Hard

w a r e , So f tware , Persona l . 

2 . Eine M e t h o d e b e s t i m m e n , m i t d e r 

die indirekten Kosten a u f g e s c h l ü s s e l t 

w e r d e n k ö n n e n , w i e z u m Beispie l d i e 

K o s t e n für die Infras tmktur . 

3. D e n G e s a m t b e t r a g m i t d e n kalkulier

t e n v e r s t e c k t e n Kos ten o d e r n o c h 

n icht v e r r e c h n e t e n ind irekten K o s t e n 

modi f i z i eren . 

D ie n i c h t v e r r e c h e n b a r e n i n d i r e k t e n 

Kosten k ö n n e n z u l e t z t n a c h f o l g e n d e r 

Formel u m g e l e g t w e r d e n : 

Direkte Servicekosten + Indirekte verrechenbare 
Servicekosten 

Direkte Gesamtkosten -i- indirekte verrechenbare 
Gesamtkosten 

x 1 0 0 % 

Die K o s t e n e l e m e n t e w e r d e n d e m jeweili

g e n Serv ice z u g e o r d n e t u n d d i e s e r n a c h 

I n a n s p m c h n a h m e d e m Kunden verrech

net . 

A m B e i s p i e l s e r v i c e „PC-Bereitstellung" 

s o l l d i e Z u o r d n u n g d e r w i c h t i g s t e n 

K o s t e n e l e m e n t e u n d d ie m ö g l i c h e Ver

r e c h n u n g s a r t darges te l l t w e r d e n . A n die

s e m Beispie l wird a u c h deut l i ch , d a s s e in 

Teil d e r ind irekten Kosten ü b e r e i n e Um

l a g e p a u s c h a l für j e d e s Gerät d u r c h g e 

führt wird, d a d ie v e m r s a c h t e n Kosten 

für j e d e s PC-Endgerät in e t w a g le i ch s ind . 

Die Z u s a m m e n f a s s u n g d e r a u f g e l i s t e t e n 

K o s t e n e l e m e n t e e r w e i s t s i ch als s innvo l l , 

d a d ie K o s t e n v e m r s a c h u n g pr imär v o m 

e i n z e l n e n PC a b h ä n g t . Zu berücks icht i 

g e n ist, d a s s d ie S e r v i c e s v o n Kunde z u 

Kunde u n t e r s c h i e d l i c h a u s g e p r ä g t s e in 

k ö n n e n . Dies wird a m Beispie l „Arbeits

p la t zbere i t s t e l lung" deut l i ch . Die Kosten

e l e m e n t e S o f t w a r e für S t a n d a r d 

ins ta l la t ion , N e t z w e r k , R e c h e n z e n t m m 

u n d l a u f e n d e Kosten w e r d e n ermi t t e l t 

a u s d e n G e s a m t k o s t e n , d ie dafür anfal

len. Die L i z e n z g e b ü h r variiert j e d o c h v o n 

PC zu PC. Die Kosten, w e l c h e für d e n 

Serv ice e i n e s Kunden anfal len , w e r d e n 

ü b e r d e n ind iv idue l l en Serv ice verrech

net . Die S e r v i c e s u n d d e r e n ind iv idue l l e 

A u s p r ä g u n g s ind , w i e bere i t s e r w ä h n t , 

i m m e r in Z u s a m m e n a r b e i t mi t d e m Kun

d e n z u ers te l l en u n d z u g e s t a l t e n . 

Zu b e a c h t e n ist, d a s s dabe i keine hundert

prozent ige Verursachergerecht igkei t ge

g e b e n ist. Dazu w ä r e ein erhebl icher Mehr

a u f w a n d a n Erfassung u n d A u s w e r t u n g 
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Hardware Software Personal Räumlichkeiten Externe Dienstl. Ü b e r t r a g 

Direkte Kosten 
eines Services 

.„üatdwfliifi" 
Software 
Personal. 

Externe Dienst). 

Verrechnete indirekte 
Kosten eines Services 

Hardware   
Software I 

RaumllchKeiten 

Service Service 

Direkte und ver-
rechenbare Kos tea 

X % 
Zuschlag 

Nicht verrechnete 
Kosten 

Hardware 
Software 
Personal 

Räumlichkeiten 
Externe Dienstl,.. 

Übertrag 

Bupport PC 

Gesamtkosten für den 
IT-Service 

Ein proportionaler Zuschlag der nicht verrechneten 
indirekten Kosten wird jedem Service zugerectinet Falls 
er nicht zugerechnet wird, sind die den Services 
zugeordneten Kosten geringer als die gesamten Kosten, 
die durch die Erbnngung der Services anfielen 

Darstellung 2: Kostenmodell ßr die Costby-Service-Methode 

d e r t a t s ä c h l i c h v e r u r s a c h t e n K o s t e n 

nöt ig . S o m i t b e w e g t s i ch d ie Wahl d e r 

V e r r e c h n u n g s m e t h o d e i m m e r in d e m 

m a g i s c h e n Vie leck der e i n z e l n e n Ziele. 

Zur Einführung des Chargings bei 
Hugo Boss 

Die Aufg l i ederung u n d Verrechnung v o n 

e i n z e l n e n S e r v i c e s ist e in n e u e r A n s a t z , 

u m d ie ITOrganisat ion a l s Diens t l e i s t er 

z u präsent i eren . D a b e i ist e s w icht ig , d a s s 

al le ITServices definiert , d e m Kunden 

a n g e b o t e n u n d s c h l i e ß l i c h v e r r e c h n e t 

w e r d e n . 

Generel l ist d i e Z i e l s e t z u n g bei H u g o B o s s 

n icht darauf a u s g e r i c h t e t , al le Kosten, 

d ie in der ITOrganisat ion anfa l len , zu

r ü c k z u g e w i n n e n . D a s b e d e u t e t , dass die 
verrechneten Kosten auf jeden Fall 
geringer sein werden als die in der 
ITOrganisation entstandenen Kosten. 

D a s Charging der Serv ices , d i e v o n d e r FT 

Organisat ion erbracht werden , s o l l t e ü b e r 

einzelne Service-Aufträge abgewickelt 
werden, w a s bei e iner Einführung bei 

H u g o B o s s e b e n f a l l s favor i s ier t wird . 

K o m m t e s z u e i n e r B e a u f t r a g u n g durch 

e i n e n Kunden, ist der Service-Auftrag z u 

e r f a s s e n , u m d i e s e n a m Ende e i n e s Ge

s c h ä f t s j a h r e s bzw. a m Ende e iner Pioerde 

v e r r e c h n e n z u k ö n n e n . Für d ie Auswer 

t u n g u n d d a s B u d g e t i n g im Folgejahr ist 

d ie e i n d e u t i g e Z u o r d n u n g der Aufträge 

z u e i n e m Serv ice v o n g r o ß e r B e d e u t u n g . 

W e r d e n die Serv ice Level A g r e e m e n t s für 

d ie e i n z e l n e n S e r v i c e s erste lk , m u s s auf 

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

A b t e i l u n g u n t e r s c h e i d e n , g e a c h t e t wer

d e n . Bei der Einführung ist j e d o c h vorers t 

e i n e Vere inbarung auf E b e n e d e r Unter

n e h m e n s b e r e i c h e (wie Einkauf, F inanzen , 

Vertrieb) v o n Vorteil, u m d e n U m f a n g der 

S e r v i c e s u n d d e n dafür erforderl ichen 

A u f w a n d i m e r s t e n Schritt s o g e n n g w i e 

Serv ice En tha l tene Kos tene lemen te Ve r rechnungsa r t 

PC-Bere i ts te l lung 

Lau fende Kos ten (AfA, Leas ing) für PC und Bi ld

sch i rm 

Pro PC (pauscha l ) 

PC-Bere i ts te l lung 

So f tware für Standard- Ins ta l la t ion (Of f ice-

P r o g r a m m e , Passpor t -Emu la to r etc. ) 

Pro PC (nach L izenzver t rag) 

PC-Bere i ts te l lung 
L i zenzgebühr für Spez ia l -So f tware Nach beanspruch te r L izenz 

PC-Bere i ts te l lung 

Kos ten für d ie Bere i ts te l lung des Ne tzwerks (Per

sona lkos ten des In f ras t ruk tur -Teams, Ha rdwa reko 

s ten) 

U m l a g e der G e s a m t k o s t e n 

pro PC (pauscha l ) 

PC-Bere i ts te l lung 

R e c h e n z e n t r u m (Persona lkos ten , Ha rdware , War 

tungskos ten ) 

U m l a g e der G e s a m t k o s t e n 

pro PC (pauscha l ) 

Darstellung 3: Mögliche Zuordnung der Kostenelemente am Beispiel des Service PC-Bereitstellung 
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mögl i c i i z u i ia l ten. D a s b e d e u t e t a u c h , 

d a s s der d a r a u s zu e r s t e l l e n d e Service-

Katalog relativ übers icht l ich bleibt . Da 

e in Großteil der Kosten, d i e in Abtei lun

g e n anfal len, auf Kostens te l l en der e inzel

n e n A b t e i l u n g e n v e r b u c h t wird u n d nicht 

auf d e n Kostens te l l en der Bere iche , wird 

e s für d e n k o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n 

B e r e i c h s l e i t e r s c h w i e r i g e r n a c h z u v o l l 

z i e h e n , w e l c h e se iner Abte i lung für wel

c h e Kosten v e r a n t w o r t l i c h ist. 

Bevor d ie IT-Services t a t s ä c h l i c h verrech

net w e r d e n , d, h. die Kostenstelle der IT-
Organisation entiastet wird, ist ein Test
jahr im Notational Charging z u e m p f e h 

len. Innerha lb d e s T e s t z e i t r a u m s w e r d e n 

die zu v e r r e c h n e n d e n B e t r ä g e nur auf
gezeigt, a l s o nur fiktiv v e r r e c h n e t . Die IT-

Organ i sa t ion k a n n d a b e i d a s Charging-

S y s t e m t e s t e n u n d d ie V e r r e c h n u n g s 

m e t h o d e n e v e n t u e l l a n p a s s e n . Zusätz 

lich k ö n n e n L e i s t u n g s z a h l e n ermi t t e l t 

u n d d a d u r c h d ie Preise g e b i l d e t w e r d e n . 

Die B e t r e u u n g u n d A d m i n i s t r a t i o n der 

K o s t e n r e c h n u n g wird im ITControll ing 

s ta t t f inden , d a in der IT-Abteilung auch 
die Verantwortung für das Charging 
liegt. Die t a t s ä c h l i c h e Verrechnung hin

g e g e n wird im Unternehmens-Contro l l ing 

v o l l z o g e n . 

Charging von IT-Kosten: Vorteile und 
Risiken 

Die M e i n u n g e n über d a s Charging d e s 

Support -Serv ices g e h e n stark a u s e i n a n 

d e r Einige S t i m m e n plädieren für e i n e 

P a u s c h a l e , d i e auf d e n jewei l igen Arbeits

platz-PC u m g e s c h l a g e n wird, a n d e r e s ind 

g m n d s ä t z l i c h g e g e n ein Charging der IT 

Kosten. Im Folgenden so l l en d ie Vorteile 

d e s Chargings s o w i e d ie Risiken u n d m ö g 

l iche L ö s u n g s a n s ä t z e aufgeze ig t w e r d e n . 

Das Charging hat wesendiche Vorteile, 
w e l c h e d ie Einführung attrakt iv m a c h e n . 

Sofern d ie Ziele d e s Charg ings erreicht 

w u r d e n , ist e s z u s ä t z l i c h m ö g l i c h , 

» • d a s V e r b r a u c h s v e r h a l t e n der Kunden 

d u r c h d ie V e r r e c h n u n g z u bee inf lus 

s e n ; 

I T - K o s t e n a u f f a i r e u n d v e r u r 

s a c h u n g s g e r e c h t e Art u n d W e i s e 

a b z u r e c h n e n ; 

A u s w e r t u n g e n der IT-Services a n z u 

fert igen u n d Inves t i t i onen , d ie auf der 

K o s t e n r ü c k g e w i n n u n g u n d d e n er

wir t schaf t e t en G e w i n n e n bas i eren , z u 

p l a n e n ; 

d i e M o t i v a t i o n der IT-Mitarbeiter zu 

s t e i g e r n , d i e n icht v e r r e c h e n b a r e n 

Kosten , d ie a l s o v o n der IT-Organisa

t ion s e l b s t v e r u r s a c h t w e r d e n , z u 

m i n i m i e r e n . 

Folgende Risiken sollten vor Einfüh
rung des Chargings beachtet werden; 
» • D a s P r o b l e m der V e r r e c h n u n g s p r e i 

s e u n d der V e r r e c h n u n g w u r d e bis

her nur in m o d e l l a n a l y t i s c h e r Hin

s icht , nicht aber auf organ i sa tor i s cher 

o d e r p s y c h o l o g i s c h e r E b e n e be trach

tet . Es k a n n zu u n v o r h e r g e s e h e n e n 

R e a k t i o n e n der B e n u t z e r auf d ie Prei

s e k o m m e n , z. B. i n d e m s i e e i n z e l n e 

Serv i ce s m e i d e n o d e r v e r s u c h e n , Pro

b l e m e s e l b s t o d e r mi t Hilfe v o n Kolle

g e n zu l ö s e n (Peer-to-Peer-Support), 
w a s u n t e r U m s t ä n d e n unwir t schaf t 

l ich s e i n k a n n . A u ß e r d e m w e r d e n d ie 

Kos ten für d e n e i n z e l n e n Serv ice teu

rer, w e n n d ie IT-Abtei lungen nicht 

o p t i m a l a u s g e l a s t e t s ind , o b w o h l d ie 

R e s s o u r c e n (in Form v o n h o h e n Ge

m e i n k o s t e n ) dafür b e r e i t s geschaf

fen w u r d e n . 

Lösungsansatz: In d e n Service-Level-
A g r e e m e n t s s o l l t e e i n e M i n d e s t -

a b n a h m e m e n g e f e s t g e l e g t w e r d e n , 

s o d a s s d ie I n a n s p m c h n a h m e der 

S e r v i c e s n ie g e g e n null t endier t . Da

be i so l l t e a b e r in der S u m m e d ie Vor

j a h r e s k a p a z i t ä t n icht ü b e r s c h r i t t e n , 

s o n d e r n w e s e n t l i c h niedriger a n g e 

s e t z t w e r d e n . Z u d e m s o l l t e n d i e Kun

d e n d u r c h e i n e T e s t p h a s e a n d a s 

Charging h e r a n g e f ü h r t w e r d e n , u m 

e x t r e m e R e a k t i o n e n z u v e r m e i d e n . 

Wird d a s Charging z u detai l l iert vor

g e n o m m e n u n d w e r d e n die Kos ten 

auf E b e n e der K o s t e n e l e m e n t e ver

teilt, k a n n der V e r w a l t u n g s a u f w a n d 

s o i m m e n s s t e i g e n , d a s s d ie Vortei le 

der V e r r e c h n u n g v e r l o r e n g e h e n . 

Lösungsansatz: D u r c h e i n e s innvo l 

le Z u o r d n u n g v o n e i n z e l n e n Kosten

e l e m e n t e n z u S u b s e r v i c e s u n d 

S u b s e r v i c e s zu S e r v i c e s k ö n n e n d ie 

in A n s p m c h g e n o m m e n e n Leistun

g e n t r a n s p a r e n t z u s a m m e n g e f a s s t 

u n d fair v e r r e c h n e t w e r d e n . 

Die B e z i e h u n g d e r F a c h a b t e i l u n g e n 

zur IT k ö n n t e s i c h v e r s c h l e c h t e m , 

d a d i e F a c h a b t e i l u n g e n für d i e bis

h e r k o s t e n l o s e n S e r v i c e s b e z a h l e n 

m ü s s e n . 

Lösungsansatz: D e n A b t e i l u n g e n 
m u s s d e r N u t z e n der S e r v i c e s n a h e 

g e b r a c h t w e r d e n . Die IT-Organisati

o n m u s s auf d ie B e d ü r f n i s s e der Kun

d e n e i n g e h e n u n d d ie S e r v i c e s s o 

a n b i e t e n , w i e e s s i c h d i e K u n d e n 

w ü n s c h e n . 

» • Es k a n n zu stritt igen Fällen k o m m e n , 

bei d e n e n e ine e in fache Z u r e c h n u n g 

d e r K o s t e n n i c h t m ö g l i c h i s t . Im 

S u p p o r t - B e r e i c h (Anfragen a n d e n 

H e l p - D e s k ) l i e g t d i e U r s a c h e bei 
S y s t e m a u s f ä l l e n o f t m a l s in der IT 

se lbst ; d i e s k a n n d a h e r d e n Kunden 

bei Anfragen nicht verrechnet w e r d e n . 

Lösungsansatz: D i e s e Auf träge m ü s 

s e n d u r c h d e n Help-Desk der IT-Orga

n i s a t i o n z u g e r e c h n e t w e r d e n . Durch 

d ie A n a l y s e d i e s e r Kos ten k ö n n e n 

e v e n t u e l l e f f i z i e n z s t e i g e r n d e M a ß 

n a h m e n e inge l e i t e t w e r d e n . 

Zur Bedeutung von ITIL als Modell
prozess zum Aufbau einer IT-Service
struktur 

Das Charging von IT-Services beein
flusst nicht nur das Benutzerverhalten 
hin zu einem möglichst wirtschaftli
chen Umgang mit den IT-Ressourcen, 
sondern motiviert auch die Mitarbei
ter der IT-Organisation, die IT-Services 
besonders effizient zu erbringen, d a 
die E n t s t e h u n g der Kosten t r a n s p a r e n t 

wird. D a d u r c h k ö n n e n K o s t e n s e n k u n g s 

p o t e n z i a l e a u f g e d e c k t u n d s o m i t e i n e 

h ö h e r e Wirtschaft l ichkei t der IT erzielt 

werden. 

Der Forderung d e s S e r v i c e - M a n a g e m e n t s 

n a c h E r h ö h u n g der K u n d e n n ä h e u n d 

Kundenzufr i edenhe i t k a n n j e d o c h d u r c h 

d a s Charging der ITServices bei g l e i ch 

b l e i b e n d e r Qual i tät vorers t n icht erfülk 

w e r d e n . Da der Kunde für d ie in A n s p m c h 

g e n o m m e n e n L e i s t u n g e n a u f k o m m e n 

m u s s , k a n n d i e s z u W i d e r s t a n d führen. 

D a h e r m u s s d e m Kunden durch d ie zu

s ä t z l i c h e E i n f ü h m n g d e s Serv ice Level 

M a n a g e m e n t s e in Z u s a t z n u t z e n g e b o 

t e n w e r d e n . Durch d ie k o n s t a n t e Kunden

o r i e n t i e r u n g w e r d e n d i e S e r v i c e s in d e r 

D e f i n i t i o n s p h a s e auf d e s s e n Bedür fn i s s e 

a u s g e r i c h t e t . Die s t ä n d i g e Kommunika

t ion z w i s c h e n der ITOrganisat ion u n d 

d e m Kunden b e g ü n s t i g t d a b e i d i e Ziel

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

m ö g l i c h e F e h l e n t w i c k l u n g e n . 
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W a s d ie Z i e l s e t z u n g der IT-Organisation 

betrifft, m u s s be i der U m s e t z u n g der 

Charg ing-Lösung e in „ K ö n i g s w e g " zwi

s c h e n h o h e r K o s t e n t r a n s p a r e n z u n d ho

her Verursachergerecht igkei t bei m i n i m a 

l e m A u f w a n d g e f u n d e n w e r d e n , w a s s i ch 

a u f g r u n d d e s Zielkonfl iktes s c h w i e r i g ge

s ta l te t . 

ITIL s tel l t a n s c h a u l i c h dar, w a s z u errei

c h e n ist u n d w e l c h e C h a n c e n u n d Risi

k e n s i c h h i n t e r e i n e r E inführung d e s 

Financial M a n a g e m e n t s v e r b e r g e n . Die 

I m p l e m e n t i e r u n g e i n e r C h a r g i n g - L ö s u n g 

h ä n g t d a b e i v o n v i e l e n E in f lus sgrößen 

a b , w a s e in g e n e r e l l e s U m d e n k e n im 

U n t e r n e h m e n erfordert . D i e s e Freiheit 

m a c h t a b e r d ie U m s e t z u n g a u c h s c h w i e 

riger, d a d ie jewei l ige ITOrganisat ion vie

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

ITIL wird von immer mehr Firmen ein
gesetzt und zieht zunehmend Interes
se auf sich. Dabe i w u r d e n n a c h e iner 

S tud ie 1 2 5 U n t e r n e h m e n u n t e r s u c h t u n d 

befragt , d ie ITIL bere i t s e i n s e t z e n . D a s 

Ergebnis war, d a s s u n g e f ä h r 7 0 % der 

Befragten ITIL als einen „strukturierten 
Ansatz zur Bereitstellung von Services" 
b e z e i c h n e t e n . 5 0 % der U n t e r n e h m e n , 

d ie ITIL a n w e n d e n , g a b e n an , d a s s s i e 

d u r c h ITIL e i n e h ö h e r e K u n d e n 

zufr i edenhe i t g e g e n ü b e r der ITOrgani

s a t i o n erz ie l t en ( C o m p u t e r w o c h e - O n l i n e 

2 0 0 4 ) . 

Durch d e n w a c h s e n d e n B e k a n n t h e i t s 

grad v o n ITIL w ä c h s t d ie Zahl d e r Unter

n e h m e n , d ie a n d e r Einführung interes

s iert s i n d , w o b e i d i e s e U n t e r n e h m e n 

häuf ig Zert i f iz ierungen a n s t r e b e n . Dies 

s tärkt die Pos i t ion v o n ITIL a l s künf t igen 

S tandard für ITOrgani sa t ionen . 

D a s I T - S e r v i c e M a n a g e m e n t F o r u m 

( w w w . i t s m f . d e ) v e r s u c h t , d e n De-facto-

S tandard ITIL d u r c h d ie d i e s e m u n a b 

h ä n g i g e n Vere in z u g e h ö r i g e n Unter 

n e h m e n z u v e r b e s s e r n u n d w e i t e r z u 

e n t w i c k e l n . D a s Ziel ist e s , d e n Unter

n e h m e n d i e A n w e n d u n g u n d U m s e t 

z u n g d e s IT-Serv ice -Managements z u e r 

m ö g l i c h e n . • 
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GEMEINSAM SIND 
WIR STÄRKER 
- Controlling und Accounting 
wachsen zusammen 

von Walter WIemer, Bonn 

D i p l . - K f m . , D i p l . - B e t r i e b s w i r t 
Walter Wiemer, Bilanzbuchhalter 
International (endriss), tätig im 
Konzerncontrolling Deutsche Tele
kom A G 

Control l ing u n d A c c o u n t i n g - i n t e r n e s 

u n d e x t e r n e s R e c h n u n g s w e s e n - w a c h 

s e n z u s a m m e n . | e b e s s e r e s d a b e i ge

lingt, d i e S c h n i t t m e n g e n z w i s c h e n die

s e n b e i d e n B e r e i c h e n auf e in s i n n v o l l e s 

M a ß zu verr ingern u n d d a b e i d ie jeweili

g e n Stärken a u s z u b a u e n , d e s t o erfolg

reicher wird d i e s e r I n t e g r a t i o n s p r o z e s s 

v e d a u f e n . Vor d i e s e m Hintergrund m ö c h 

t e der Aufsa tz e i n e n Beitrag d a z u l e i s t en , 

Erfolgsfaktoren für e in z u k u n f t s f ä h i g e s 

R e c h n u n g s w e s e n a u f z u z e i g e n . 

Je weiter die deutsche Wirtschaft das 
Fenster zur Welt öffnet - u n d d a z u g ibt 

e s ke ine Al ternat ive - desto rauer weht 
der Wind der G l o b a l i s i e r u n g in die 
Untemehmen herein. Der W i n d der Ver

ä n d e r u n g e n wird kräftig w e i t e r b l a s e n , 

wei l Global i s i erung e in P r o z e s s ist, d e r 

n i e m a l s v o l l s t ä n d i g a b g e s c h l o s s e n s e i n 

wird. Dies s e t z t n icht nur d ie auf d a s 

Beharren a m S t a t u s Q u o a u s g e r i c h t e t e n 

d e u t s c h e n G e s e l l s c h a f t s s y s t e m e w e i t e r 

u n t e r A n p a s s u n g s d r u c k . A u c h Tabus be i 

d e r G e s t a l t u n g d e s d e u t s c h e n Rech

nungswesens w e r d e n kräftig ins Rut

s c h e n g e r a t e n , d e n n mi t d e m unkriti

s c h e n Ü b e r n e h m e n der R e z e p t e der V e r 

g a n g e n h e i t wird m a n d e n Erfolg der Zu

kunft n icht s i c h e r n k ö n n e n . Es s i n d da

her a u f r e g e n d e Zeiten: N e u e s u n d Al te s 

wird s i c h v e r m i s c h e n . Die Zeit d e s Über

g a n g s hin z u n e u e n Ro l l enver te i lungen 

u n d Spielregeln im d e u t s c h e n R e c h n u n g s 

w e s e n h a t l ä n g s t b e g o n n e n - n e u e Her

a u s f o r d e r u n g e n s i n d z u m e i s t e r n . 

Shareholder Value fördert Integration 

Im S c h r a u b s t o c k d e r f o r t s c h r e i t e n d e n 

I n t e r n a t i o n a l i s i e r u n g d e r R e c h n u n g s 

l e g u n g , der i m m e r k ü r z e r e n Berichts

z y k l e n , v o n S h a r e d Serv ice Projekten, der 

z u n e h m e n d e n A u s r i c h t u n g der Unter

n e h m e n s s t e u e r u n g a n veröf fent l i ch ten 

Werten u n d a n EVA-Kapitalrenditen s t e h t 

d a s R e c h n u n g s w e s e n in d e u t s c h e n Un

t e r n e h m e n u n t e r Dauerdruck . M a n c h e 

U n t e r n e h m e n reag ieren auf d i e s e verän

d e r t e n A n f o r d e r u n g e n , v o r a l l e m auf d ie 

völ l ig n e u e S i tuat ion , d ie e x t e r n e Bericht

e r s t a t t u n g , s o w i e d a s in terne Kontroll-

u n d Ü b e r w a c h u n g s s y s t e m an EVA-
Kapitalrenditen auszurichten, i m m e r 
n o c h mit b u s i n e s s a s usua l , e i n e m schlich

t e n w e i t e r s o , a n s t a t t rechtze i t ig z u prü

fen, o b d ie B e d i n g u n g e n , d ie s e i n e r z e i t 

zur Aufte i lung d e s R e c h n u n g s w e s e n s in 

e i n e in terne u n d e x t e r n e R e c h n u n g führ

t e n , ü b e r h a u p t n o c h t r a g e n . 

D i v e r g i e r e n d e I n f o r m a t i o n s b e d ü r f n i s s e 

z w i s c h e n d e n i n t e r n e n Kunden d e s Rech

n u n g s w e s e n s , d e m M a n a g e m e n t einer

s e i t s u n d d e n e x t e r n e n Kunden - Inve

s toren , B a n k e n , Regu la toren , G e s e t z g e 

ber u n d F i n a n z b e h ö r d e n - a n d e r e r s e i t s , 

erforderten differenzierte z w e c k a d ä q u a t e 

I n f o m i a t i o n s s y s t e m e . Darin liegt zug le i ch 

die Wurze l für die b i s h e u t e in v i e l e n 

U n t e r n e h m e n prakt iz ierte Trennung d e s 

R e c h n u n g s w e s e n s in e in a n d e n i n t e r n e n 

Kunden a u s g e r i c h t e t e s i n t e r n e s Rech

n u n g s w e s e n u n d e in a n d e n e x t e r n e n 

Kunden or ient ier tes e x t e r n e s R e c h n u n g s 

w e s e n . Bisher e r w i e s s i c h kein g e m e i n 

s a m e r N e n n e r a l s g r o ß g e n u g , u m d ie 

D e n k w e l t e n b e i d e r K u n d e n g r u p p e n in 

e i n e m R e c h n u n g s w e s e n s y s t e m abzubi l 

d e n . D i f f e r e n z i e r t e F r a g e s t e l l u n g e n 

v e r l a n g e n e b e n n a c h d i f f e r e n z i e r t e n 

A n t w o r t e n . U n d auf n e u e Fragen so l l t e 

m a n n icht reflexartig m i t d e n a l ten Ant

w o r t e n kontern . 

In e iner Zeit, in der i m R e c h n u n g s w e s e n 

v ie le D i n g e a u s d e n F u g e n g e r a t e n s i n d 

u n d in der n i c h t s b e s t ä n d i g e r z u s e i n 

s c h e i n t a l s der W a n d e l s e lbs t , k ö n n t e der 

a k t u e l l s t a t t f i n d e n d e V e r ä n d e r u n g s 

p r o z e s s z u e i n e m Katalysator w e r d e n , 

der d a s R e c h n u n g s w e s e n z w a r evo lu t io 

när in s e i n e r Durchführung , a b e r d e n 

n o c h a m E n d e in s e i n e m Ergebnis tief

gre i fend u m s t r u k t u r i e r e n wird. Der Keim 

für e i n e n s o l c h e n U m b r u c h ist d u r c h d ie 

A u s r i c h t u n g b ö r s e n n o t i e r t e r U n t e r n e h 

m e n a m S h a r e h o l d e r Value-Postulat s e i t 

l ä n g e r e m g e l e g t . D i e s e s Kapitalmarkt

k o n z e p t z w i n g t U n t e r n e h m e n , d ie n a c h 

a u ß e n a n d ie Inves toren k o m m u n i z i e r 

t e n , z u V e r z i n s u n g s v e r s p r e c h e n ; a b e r 

a u c h n a c h i n n e n durch e n t s p r e c h e n d e 

R e n d i t e v o r g a b e n a n d i e e i n z e l n e n Ge

schäf t s f e lder z u v e r a n k e r n , zu s t e u e r n 

u n d z u ü b e n w a c h e n . Auf d i e s e Wei se ver

z a h n e n s i ch i n t e r n e u n d e x t e r n e Infor

m a t i o n s b e d ü r f n i s s e w e c h s e l s e i t i g , w o 

d u r c h d ie G e s c h ä f t s g r u n d l a g e für d a s 

Be tre iben g e t r e n n t e r R e c h n u n g s w e s e n 

s y s t e m e v o n i n n e n her s u k z e s s i v a u s g e 

h ö h l t wird. 

D a s k l a s s i s c h e Mode l l d e s R e c h n u n g s 

w e s e n s mi t s e i n e n konkurrierenden Funk

t i o n e n , g e t r e n n t e n R e c h n u n g s k r e i s e n 

u n d u n n ö t i g e n S c h n i t t s t e l l e n wird d a h e r 

auf d e n (Shareho lder V a l u e ) Prüfs tand 

k o m m e n . In ternes u n d e x t e r n e s Rech

n u n g s w e s e n w e r d e n künft ig im Kern die

s e l b e Frage z u b e a n t w o r t e n h a b e n : S ind 

Werte - g e m e s s e n a n d e n z u g r u n d e z u 

l e g e n d e n Kapitalkosten - g e s c h a f f e n o d e r 
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v e r n i c h t e t w o r d e n ? D a s Kapitali<osten-

Deni<en wird z u m g e m e i n s a m e n N e n n e r 

d e s g e s a m t e n R e c h n u n g s w e s e n s . Alle 

h ä n g e n künftig a m g l e i c h e n (EVA-) Seil. 

Auf der Suche nach Orientierung 

Viel d e u t e t d a h e r darauf hin, d a s s d ie Ära 

d e s t r a d i e r t e n R e c h n u n g s w e s e n s m i t 

s e i n e n dif ferenzierten R e c h n u n g s k r e i s e n 

u n d u n t e r s c h i e d l i c h e n EDV-Sys temen z u 

E n d e g e h e n wird. E n t s p r e c h e n d g r o ß ist 

bei v i e l e n a l t g e d i e n t e n Mitarbe i tern d e s 

R e c h n u n g s w e s e n s d ie V e r u n s i c h e r u n g 

u n d der W u n s c h n a c h Orient ierung. Sie 

fragen s ich , w i e s i e mi t d i e s e n Verände

r u n g e n n o c h Schritt h a l t e n so l l en u n d o b 

e i n e Tätigkeit in d i e s e m Bereich für s i e 

ü b e r h a u p t n o c h K a r r i e r e p e r s p e k t i v e n 

b ie te t . V i e l e s p ü r e n , d a s s e i n e Ze i t b e 

g o n n e n h a t , i n d e r d i e F u n k t i o n d e s 

R e c h n u n g s w e s e n s n e u z u d e f i n i e r e n 

ist . Viele fühlen a u c h , d a s s e s z u n e h 

m e n d s c h w i e r i g e r wird, d a s S p a n n u n g s 

v e r h ä l t n i s z w i s c h e n d e m l e g i t i m e n 

W u n s c h j e d e s E inze lnen n a c h Kontinui

tä t u n d Vertrautheit , m i t der N o t w e n d i g 

keit d e s W a n d e l s in Einklang z u b r i n g e n . 

U n d d a s ist erst d a s W e t t e r l e u c h t e n , n o c h 

n i c h t d a s G e w i t t e r , d a s in h e f t i g e n 

R a t i o n a l i s i e m n g s s c h ü b e n heraufz ieht . 

N o c h ist offen, w i e s ich d a s künft ige Kräfte

feld im R e c h n u n g s w e s e n konfigurieren 

wird. Der s t r a t e g i s c h e S u c h p r o z e s s n a c h 

e iner Z u k u n f t s k o n z e p t i o n ist n o c h voll 

im Gange . V o r d i e s e m Hintergrund gilt e s , 

s i ch der Realität z u öffnen, u m die Dimen

s i o n e n für d ie n o t w e n d i g e n Veränderun

g e n zu e r k e n n e n u n d s ich d a r a u s erge

b e n d e K o n s e q u e n z e n b e s s e r a b s c h ä t z e n 

zu k ö n n e n . D a s d e u t s c h e R e c h n u n g s w e 

s e n ha t mi t t l erwei le e i n e n Punkt erreicht, 

a n d e m e s s i ch o h n e s trukturel le A n p a s 

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

Controll ing u n d A c c o u n t i n g , Begriffe, d ie 

im w e i t e r e n Vedauf s te l lvertre tend für 

d a s in terne u n d e x t e r n e R e c h n u n g s w e 

s e n v e r w e n d e t w e r d e n , so l l t en e i n e n e u e 

Rol lenverte i lung s u c h e n u n d e in m o d e r 

n e s Leitbild e n t w i c k e l n , d a s d e n v o m 

W a n d e l Betroffenen O r i e n t i e m n g zu ver

mi t t e ln v e r m a g . 

Controlling - Messlatten für den Er
folg schaffen 

A u f g a b e d e s Contro l l ings wird z w a r a u c h 

künft ig d ie Gener i erung v o n S t e u e r u n g s 

w i s s e n s e i n , d o c h g e s c h i e h t d i e s in ei

n e m durch d ie vers tärkte Shareholder-

Value -Or ient i erung d e s M a n a g e m e n t s 

u n d d e s Kapi ta lmarkts völ l ig veränder

t e n U m f e l d . W e r t z u w a c h s für Eigen

kapi ta lgeber durch Div idenden- u n d Kurs-

s t e i g e m n g zu schaf fen , ist d a s M o t t o der 

S t u n d e . Ein G e w i n n , der nicht d i e Kapital

k o s t e n d e c k t , ist in d e r S h a r e h o l d e r -

Value-Konzept ion d e s h a l b a u c h gar kein 

G e w i n n , s o n d e r n e in Verlust. Ein Teil d e r 

h e u t e a u s g e w i e s e n e n G e w i n n e s ind d e m 

n a c h n i c h t s a n d e r e s a l s v e r s t e c k t e Ko

s t e n . Ein s o l c h e s Konzept ist radikal, e s 

g e h t a n d i e Wurzel d e s W i r t s c h a f t e n s , e s 

s e t z t d i e a u f d e n K a p i t a l m a r k t a n 

g e w i e s e n e n M a n a g e r g r o ß e r U n t e r 

n e h m e n u n t e r e n o r m e n Effizienzdruck 

u n d z w i n g t d a s Control l ing, d a z u s e i n e n 

Kurs va lue-or ient ier t n e u a u s z u r i c h t e n . 

Control l ing wird nur d a n n z u k u n f t s f ä h i g 

se in , w e n n e s M a n a g e r n E n t s c h e i d u n g s 

u n t e r s t ü t z u n g be i der w e r t o r i e n t i e r t e n 

F ü h m n g ihrer U n t e r n e h m e n v e r m i t t e k . 

Es m u s s d e s h a l b M e s s l a t t e n fiir d e n Er

folg der e i n z e l n e n Geschäf t s f e lder imple

m e n t i e r e n , d ie ihrersei ts erst d i e Voraus

s e t z u n g e n dafür schaf fen , d a s s d ie Ge

häl ter d e s M a n a g e m e n t s a n d ie erbrach

te P e r f o r m a n c e g e k o p p e l t w e r d e n kön

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

a b h ä n g i g e S e l e k t i o n s p r o z e s s e e r m ö g 

licht w e r d e n . D ieser L a c k m u s t e s t s t e h t 

d e m Control l ing in v i e l e n U n t e r n e h m e n 

erst n o c h b e v o r 

N u r z u g e r n h a t s i c h d e r Contro l ler in 

d e r V e r g a n g e n h e i t v o n s e i n e r Kernauf

g a b e a b h a l t e n l a s s e n , d e m M a n a g e 

m e n t d u r c h b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 

A n a l y s e n u n d K o m m e n t a r e E n t s c h e i 

d u n g s u n t e r s t ü t z u n g z u l iefern. Statt

d e s s e n h a t er A u f g a b e n ü b e r n o m m e n , 

b e i s p i e l s w e i s e d i e O r g a n i s a t i o n d e s 

B e r i c h t s w e s e n s , d i e a n a n d e r e r Ste l le , 

i m Regelfal l i m A c c o u n t i n g , v ie l eff izien

t er e r b r a c h t w e r d e n k ö n n t e n , d a d ie 

Z a h l e n d o r t o r i g i n ä r g e n e r i e r t w e r d e n . 

W e r v o n a n d e r e n d i e K o n z e n t r a t i o n 

a u f s e i n e K e m k o m p e t e n z e n v e r l a n g t , 

s o l l t e d e s h a l b s e l b s t mit g u t e m Bei
s p i e l v o r a n g e h e n . W e n i g e r k a n n a u c h 

M e h r s e i n , w e n n d a s Contro l l ing a u f 

d i e s e W e i s e e n t s t a n d e n e Fre ihe i t s sp ie l 

r ä u m e d a z u n ü t z e n w ü r d e , s i c h z u m 

k o m p e t e n t e n A n s p r e c h p a r t n e r für 

v a l u e - o r i e n t i e r t e F r a g e n d e s M a n a g e 

m e n t s w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

Accounting - im Balanceakt 
zwischen Kontinuität und Wandel 

Die z u n e h m e n d e A u s r i c h t u n g der Unter

n e h m e n s f ü h r u n g a m S h a r e h o l d e r 

Value, d ie Verankerung in terna t iona l er 

B i l a n z i e r u n g s s t a n d a r d s in d e r Rech

n u n g s l e g u n g u n d d ie exp l i z i t e Verpflich

t u n g d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g z u r 

S i c h e r s t e l l u n g d e r C o m p l i a n c e in d e n 

F i n a n z b e r i c h t s p r o z e s s e n v e r ä n d e r n 

A r b e i t s i n h a l t e , P r o z e s s e u n d Anfor

d e r u n g s p r o f i l e im A c c o u n t i n g g r u n d 

l e g e n d . Gle ichzei t ig g e r ä t d a s A c c o u n 

t i n g b ö r s e n n o t i e r t e r U n t e r n e h m e n in 

e i n e i m m e r s tärkere A b h ä n g i g k e i t v o n 

i n t e r n a t i o n a l e n S t a n d a r d s e t t e r n u n d 

s u p r a n a t i o n a l e n A u f s i c h t s b e h ö r d e n . Die

s e E n t w i c k l u n g e n h a b e n für d a s Rech 

n u n g s w e s e n d u r c h a u s d e n Charakter v o n 

B a s i s i n n o v a t i o n e n : Sie s i n d s o m i t janus-

köpfig, we i l s i e B e s t e h e n d e s z e r s t ö r e n 

u n d z u g l e i c h N e u e s a u f b a u e n . 

I n n o v a t i o n e n s t i f ten U n r u h e . Mit d e r 

Erosion der H G B - R e c h n u n g s i e g u n g ist für 

v i e l e Mi tarbe i t er d a s i n n e r e G e l ä n d e r 

b r ü c h i g g e w o r d e n , a n d e m s i e s i ch jahre

lang , ja j a h r z e h n t e l a n g dran l a n g h a n g e l n 

k o n n t e n . M a n c h e r s i e h t s i ch d a h e r s c h o n 

jetzt a l s Verlierer d e s n o c h l a n g e n icht 

a b g e s c h l o s s e n e n U m b r u c h p r o z e s s e s . 

Die E v o l u t i o n s g e s c h i c h t e ze ig t a b e r a u c h , 

d a s s zu d e n G e w i n n e r n n icht u n b e d i n g t 

der Größte z ä h l e n m u s s - s o n s t w ä r e n 

d ie D inosaur ier s ch l i eß l i ch n icht s c h o n 

l a n g e a u s g e s t o r b e n . Zu d e n G e w i n n e r n 

e i n e s E m e u e m n g s p r o z e s s e s g e h ö r e n 

of t d i e j e n i g e n , d i e e s v e r s t e h e n , s i c h 

v e r ä n d e r n d e n B e d i n g u n g e n f l e x i b e l 

u n d s c h n e l l a n z u p a s s e n . 

D e n W a n d e l i m R e c h n u n g s w e s e n z u 

a d a p t i e r e n b e d e u t e t daher, d a s s s i ch d ie 

Betrof fenen b e i s p i e l s w e i s e i n t e n s i v mi t 

d e n Vorschr i f t en d e r i n t e r n a t i o n a l e n 

R e c h n u n g s l e g u n g s s t a n d a r d s a u s e i n a n 

d e r s e t z e n . Nur s o k ö n n e n d ie h inter der 

v e r ä n d e r t e n R e c h n u n g s l e g u n g l i e g e n d e n 

Z u s a m m e n h ä n g e s a c h g e r e c h t erkannt , 

interpret iert u n d k o m m u n i z i e r t w e r d e n . 

F u n d i e r t e s W i s s e n d e r R e c h n u n g s 

l e g u n g s s t a n d a r d s ist a u c h d e s h a l b un

verzichtbar , wei l t rotz i d e n t i s c h e r real

wir t schaf t l i cher S a c h v e r h a l t e (z. B. bei 

der Bi lanz ierung v o n Der iva ten , Good

will, E n t w i c k l u n g s a u s g a b e n , I m m o b i l i e n 

etc.) in v i e l e n Fällen d ie i n t e r n a t i o n a l e n 

R e c h n u n g s l e g u n g s s t a n d a r d s d e u t l i c h 

v o n d e r g e w o h n t e n H G B - B i l a n z i e m n g 

a b w e i c h e n . Die unreflektierte A n w e n d u n g 
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bi lanzor ient i er ter K e n n z a h l e n k a n n da

her z u S t r u k t u r b r ü c h e n führen u n d in 

der Folge u n l i e b s a m e Ü b e r r a s c h u n g e n 

n a c h s ich z i e h e n . Vor s o l c h e Überraschun

g e n h a t d a s Sch icksa l b e k a n n t l i c h d a s 

W i s s e n - d ie Wei terb i ldung - ges te l l t . 

Der integrationsprozess hat längst 
begonnen 

Um U n t e m e h m e n erfolgreich d u r c h d ie 

Kurven u n d G a b e l u n g e n d e s g l o b a l e n 

W e t t b e w e r b s z u s t e u e r n , g ibt e s kein 

P a t e n t r e z e p t . G l e i c h w o h l e x i s t i e r e n 

G r u n d v o r a u s s e t z u n g e n , d ie erfüllt s e i n 

so l l t en , d a m i t s ie a m Markt erfolgreich 

s e i n k ö n n e n . D a z u zäh l t für U n t e r n e h 

m e n in ers ter Linie e i n e m a r k t k o n f o r m e 

Strateg ie . A u c h für e in z u k u n f t s f ä h i g e s 

R e c h n u n g s w e s e n s o l l t e n b e s t i m m t e Er

fo lgs faktoren g e g e b e n se in - vor a l l e m 

hinktionierende Scharniere zwischen 
Accounting und Controlling. Der Reiz 

v o n S c h a r n i e r e n l iegt d a b e i in ihrer Be

w e g l i c h k e i t . S ie b e w e g e n s i c h j e d o c h 

nicht v o n s e l b s t , s o n d e r n w e r d e n d u r c h 

e i n e auf s i e w i r k e n d e Kraft in S c h w i n 

g u n g g e s e t z t . D i e s e Kraft so l l t e bei d e n 

S c h a r n i e r e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s v o m 

V e r ä n d e r u n g s w i l l e n („Drive") der v o m 

W a n d e l be tro f fenen M e n s c h e n a u s g e h e n 

- flankiert durch d ie Ölung der Schar

niere s e i t e n s d e s M a n a g e m e n t s . 

Der I n t e g r a t i o n s p r o z e s s im R e c h n u n g s 

w e s e n , d a s w e c h s e l s e i t i g e Aufe inander-

z u - b e w e g e n v o n A u f g a b e n f e l d e r n d e s 

Contro l l ings u n d A c c o u n t i n g s ha t l ä n g s t 

b e g o n n e n . Die S h a r e h o l d e r Value-Orien

t i erung h a t d a z u geführt , d a s s im Con

troll ing der Bedarf a n b i l a n z o r i e n t i e r t e n 

Kennzahlen , b e i s p i e l s w e i s e zur Berech

n u n g v o n Kapitalrenditen o d e r zur Dar

s t e l l u n g d e s Cash F lows g e s t i e g e n ist. 

Gleichzeitig ist das Accounting z. B. zur 
Durchführung der gesetzlich vorge
schriebenen Segmentberichterstat
tung auf den Rückgriff auf interne In
formationen angewiesen, je g r ö ß e r d i e 

S c h n i t t m e n g e n z w i s c h e n d e n potenz ie l 

len Kooperat ions fe ldern d e s A c c o u n t i n g s 

u n d d e s Contro l l ings w e r d e n u n d je s t ä r 

ker s i ch d ie Erkenntnis d u r c h s e t z t , d a s s 

der S c h l ü s s e l zur Zukunfts fähigke i t d e s 

R e c h n u n g s w e s e n s n icht in der b l o ß e n 

Bere i t s t e l lung v o n I n f o r m a t i o n e n , s o n 

dern in der ( s t ra teg i s chen) Urteilskraft 

l i egen wird, d i e s e I n f o r m a t i o n e n richtig 

z u d e n k e n , d e s t o s tärker w e r d e n d ie 

G r e n z e n z w i s c h e n C o n t r o l l i n g u n d 

A c c o u n t i n g v e r w i s c h e n , d ie b e i d e n Be

re iche z u s a m m e n w a c h s e n u n d d a d u r c h 

n e u e Kräfte e n t f e s s e l n . 

D a z u g e h ö r t a u c h , d a s s m a n g e w a c h s e 

n e A u f g a b e n z u o r d n u n g e n auf d e n Prüf

s t a n d stel l t . S o so l l te m a n hinterfragen , 

o b für d e n F i n a n z b e r i c h t e r s t a t t u n g s 

p r o z e s s - P r o z e s s v o n der E n t s t e h u n g 

der In format ion b i s z u m Report ing - not

w e n d i g e Tät igke i ten w i e die Gener ierung , 

d ie Verarbe i tung u n d der s y s t e m ü b e r 

gre i f ende Vergleich v o n D a t e n z w i n g e n d 

im Control l ing a b z u w i c k e l n s ind . Gerade 

in e iner Zeit, in der s i ch b r a n c h e n w e i t d ie 

O r g a n i s a t i o n d e s I n f o r m a t i o n s f l u s s e s 

i m m e r m e h r zu e i n e m s t r a t e g i s c h e n Er

folgsfaktor e n t w i c k e l t , e r s c h e i n t e s die

ser P r o z e s s l o g i k f o l g e n d nur k o n s e q u e n t 

z u se in , s o l c h e A u f g a b e n dem Accoun
ting (der Informationsquelle) u n d n icht 
d e m Controlling (dem Informations
mittler) zu ü b e r t r a g e n . 

Dreh- u n d A n g e l p u n k t jeder erfo lgre ichen 

N e u a u s r i c h t u n g d e s R e c h n u n g s w e s e n s 

s o l k e n d ie Kunden m i t ihren s p e z i f i s c h e n 

I n f o r m a t i o n s w ü n s c h e n s e i n - v o r a n d i e 

b e i d e n S c h l ü s s e l k u n d e n M a n a g e m e n t 

u n d Inves toren . Nur L ö s u n g e n , d ie die

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

w e r d e n , v e r f ü g e n ü b e r Erfo lgspotenz ia l . 

Erfolg ist d a b e i m e i s t e n s d a s Ergebnis 

e i n e s g e g l ü c k t e n Z u s a m m e n w i r k e n s 

m e h r e r e r Faktoren. In d e n n a c h f o l g e n 

d e n A u s f ü h r u n g e n s o l l e n d e s h a l b w e 

s e n t l i c h e Erfolgsfaktoren d e s Moderni 

s i e r u n g s p r o z e s s e s im R e c h n u n g s w e s e n 

erörtert w e r d e n . 

Erfolgsfaktor Wissen - aus Infor
mationen Wissen machen 

Die reine M e n g e an verfügbaren Informa

t ionen ist für die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

irrelevant. Viele Informationen s ind ledig

lich d a s , w a s Physiker als No i se beze ich

n e n - Hintergrundgeräusche o h n e Bedeu

tung . U m schnel l zu erkennen , w o die 

Hebe lwirkung zur Lösung schwier iger Pro

b l e m e a m g r ö ß t e n ist, b e n ö t i g e n M a n a g e r 

u n d Inves toren d a g e g e n zweckgerich
tetes Wissen. Controlling u n d A c c o u n t i n g 

sol l ten sich d a h e r s t e t s d ie Frage ste l len, 

was diese Schlüsselkunden des Rech
nungswesens tatsächlich wissen wol
len, beziehungsweise wissen sollten. 

Von Ernest H e m i n g w a y s t a m m t e ine Kurz

g e s c h i c h t e a u s fünf W ö r t e r n : „Baby

s c h u h e z u verkaufen . Nie b e n u t z t . " Eine 

traurige G e s c h i c h t e . M a n m u s s viel v o m 

Leben w i s s e n , u m d a s z u v e r s t e h e n . D e n n 

a n d e r s a l s d ie n a c k t e Informat ion erwirbt 

m a n W i s s e n , a l s o d ie Fähigkeit , Informa

t i o n e n richtig e i n z u s c h ä t z e n u n d z u ver

w e n d e n , nur m ü h s a m d u r c h Erfahrung. 

Sol l te , in A n a l o g i e z u m Vorherigen, a u c h 

darin e i n e U r s a c h e für d ie z u n e h m e n d e 

D i s k r e p a n z l i e g e n z w i s c h e n d e m , w a s 

Controller a n b i e t e n u n d d e m , w a s M a n a 

ger i n t e r e s s a n t f inden? Dreht s i c h d ie 

D i s k u s s i o n im Control l ing z u s e h r u m 

n a c k t e Zah len u n d z u w e n i g u m Inhalte , 

z u s e h r u m Deta i l s u n d z u w e n i g u m 

Z u s a m m e n h ä n g e ? Kann M e h r w e r t in d e r 

Datenf lut d e r I n f o r m a t i o n s g e s e l l s c h a f t 

n icht h e i ß e n : w e n i g e r Informat ion? 

Tie fgang s e t z t W i s s e n v o r a u s . O h n e e i n 

Grundverständnis für die Erfolgsmechanik 

d e r im R e c h n u n g s w e s e n a b g e b i l d e t e n 

G e s c h ä f t e s o w i e der d a h i n t e r s t e h e n d e n 

M ä r k t e u n d P r o d u k t e wird e s für Rech

n u n g s w e s e n m i t a r b e i t e r künft ig z u n e h 

m e n d s c h w i e r i g e r w e r d e n , d ie n a c k t e n 

F i n a n z z a h l e n s a c h g e r e c h t u n d d a m i t 

k u n d e n a d ä q u a t darzus te l l en . Schl ießl ich 

so l l en s ie z u s a m m e n b r i n g e n , w a s s che in 

bar nur s c h w e r z u s a m m e n g e h t : d ie Fak

t e n u n d d i e Reflexion. Chefs fragen üb
licherweise nach Sachverhalten und 
deren Beurteilung - n i ch t a b e r n a c h 

A k t e n a l s D e t a i l u n t e d a g e n z u b e s t i m m 

t e n V o r g ä n g e n . Sie e r w a r t e n von Mitar
beitern des Rechnungswesens, dass 
sie komplizierte Sachverhalte auf den 
Punkt bringen, Pos i t i onen b e g r ü n d e n , 
klare B o t s c h a f t e n formul ieren u n d vor 
a l l em Orient ierung v e r m i t t e l n . M a n c h e 

Chefs fordern d e s h a l b v o n Mitarbe i tern 

a u c h e i n e U m k e h r u n g d e r Wicht igke i t en : 

die Tatsache a l so , d a s s d a s Missverhä l tn i s 

z w i s c h e n d e n D i n g e n , ü b e r d ie g e r e d e t 

wird, u n d d e n e n , ü b e r die zur strategi

s c h e n Z u k u n f t s s i c h e r u n g d e s U n t e r n e h 

m e n s (bzw. d e s R e c h n u n g s w e s e n s se lbs t ) 

g e r e d e t w e r d e n sol lte , i m m e r g r ö ß e r wird. 

Erfolgsfaktor Systemintegration-ein
heitliche Datenbasis 

Praktiker d e s R e c h n u n g s w e s e n s k e n n e n 

d ie S i tuat ion , d a s s i m m e r w i e d e r inkon

s i s t e n t e D a t e n a u s Control l ing u n d Ac

c o u n t i n g a n h ierarchisch ü b e r g e o r d n e t e 

Ste l len w e i t e r g e m e l d e t w e r d e n u n d nie

m a n d s o recht erklären kann , w a r u m s ie 

d e n n e i g e n t l i c h u n t e r s c h i e d l i c h s i n d , 

jeder s i ch d a r a n a n s c h l i e ß e n d e , n o c h s o 
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r i t u a l i s i e r t e u n d z e i t i n t e n s i v e A b -

g l e i c h u n g s p r o z e s s k a n n i m N a c h h i n e i n 

k a u m he i len , w a s nur l a n g s a m aufge

b a u t , in w e n i g e n S e k u n d e n j e d o c h zer

s tör t w e r d e n kann: d a s Vertrauen d e r 

Kunden in d ie Verläss l ichkeit der über

m i t t e l t e n I n f o r m a t i o n e n . I n k o m p a t i b l e 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e s ind d a h e r i m m e r 

n o c h b r a n c h e n w e i t d i e Achi l les ferse d e s 

b e t r i e b l i c h e n R e c h n u n g s w e s e n s . 

Es ist d a h e r in v i e l e n U n t e r n e h m e n e in 

nur al lzu v e r s t ä n d l i c h e r W u n s c h , e i n e 

e i n h e i t l i c h e D a t e n b a s i s z u s c h a f f e n , a u s 

der s i ch e x t e r n e u n d in terne Informati

o n s b e d ü r f n i s s e integr iert - a u s e i n e r 

H a n d - be fr i ed igen l a s s e n . Dabe i so l l t e 

j e d e P r o b l e m l ö s u n g b e r ü c k s i c h t i g e n , 

d a s s d ie S y s t e m e d e s R e c h n u n g s w e s e n s 

u n d d e s Control l ings jewe i l s u n t e r s c h i e d 

l iche S c h w e r p u n k t e s e t z e n . W ä h r e n d bei 

S y s t e m e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s Werk

z e u g e zur E r z e u g u n g , Konso l id ierung , 

Se l ek t ion u n d A n a l y s e v o n B u c h u n g e n 

im Vordergrund s t e h e n , s i n d Control l ing

s y s t e m e m e h r auf d ie A n a l y s e u n d d ie 

A g g r e g a t i o n v o n D a t e n b e s t ä n d e n s o w i e 

auf d ie U n t e r s t ü t z u n g der Vi sua l i s i erung 

v o n U r s a c h e - W i r k u n g s - B e z i e h u n g e n aus

ger i chte t . 

D a n k der i n t e g r a t i v e n Kraft v o n neu

a r t i g e n S o f t w a r e p r o d u k t e n ist e s zwi

s c h e n z e i t l i c h m ö g l i c h g e w o r d e n , unter

s c h i e d l i c h e F u n k t i o n e n u n d P r o z e s s e im 

R e c h n u n g s w e s e n s o z u s a m m e n z u f ü h 

ren, d a s s s i ch d a d u r c h Qual i tät , Effizienz 

u n d Effektivität d e r P r o z e s s e i n s g e s a m t 

v e r b e s s e r n . Derze i t v e r s c h a f f e n s i c h vie

le U n t e r n e h m e n mit SAP B C S / B W s o l c h 

e i n e integr ierte D a t e n b a s i s . D i e s e Soft

w a r e e r m ö g l i c h t e s , n e b e n d e r g e s e l l -

s c h a f t s r e c h ü i c h e n S t r u k t u r a u c h d i e 

M a n a g e m e n t s t r u k t u r e i n e s K o n z e m s 

i n t e g r i e r t a b z u b i l d e n u n d e r ö f f n e t d a 

d u r c h d i e C h a n c e a u f d i e I m p l e m e n t i e 

r u n g e i n e s k o n s i s t e n t e n B e r i c h t s 

w e s e n s n a c h i n n e n u n d a u ß e n . Die Da

t e n b a s i s wird d a b e i u m s o ver lä s s l i cher 

s e i n , je n iedriger der o p e r a t i v e Level ist, 

auf d e m s i c h d ie Integrat ion der Con

trolling- u n d A c c o u n t i n g - D a t e n vo l l z i eht . 

Erfolgsfaktor Standardisierung -
Stabilität durch Komplexitätsreduktion 

Die S t e l l s c h r a u b e n d e s m o d e r n e n Rech

n u n g s w e s e n s s i n d w e c h s e l s e i t i g ver

z a h n t . Wer a n e iner S c h r a u b e dreht , soll

te , d a m i t d ie G e w i n d e a n a n d e r e n Ste l len 

d e r Kette n i ch t b r e c h e n , g l e i chze i t i g wei 

tere S c h r a u b e n n a c h j u s t i e r e n . Wer durch 

d i e Integrat ion v o n Control l ing u n d Ac

c o u n t i n g d ie Effizienz u n d Effektivität d e s 

R e c h n u n g s w e s e n s nachha l t ig v e r b e s s e r n 

will , so l l t e d a h e r w e n i g e r u m a u s g e f e i l t e 

P r o z e s s e b e m ü h t se in als v i e l m e h r dafür 

Sorge t ragen , d a s s die P r o z e s s e v o n de

n e n v e r s t a n d e n w e r d e n , d i e s i e a n w e n 

d e n m ü s s e n . A u c h im v e r n e t z t e n Rech

n u n g s w e s e n b r e c h e n Ketten a n ihren 

s c h w ä c h s t e n Stel len - m e i s t e n s a l so b e i m 

Faktor M e n s c h . Einfache u n d s tandardi 

s i er t e F i n a n z p r o z e s s e fördern d a h e r de

ren Vers tändl ichke i t u n d s i n d für d a s 

Ge l ingen d e s I n t e g r a t i o n s p r o z e s s e s im 

R e c h n u n g s w e s e n s o u n v e r z i c h t b a r w i e 

d ie Wurze ln für e i n e n B a u m . D e n n n u r 

w a s e i n f a c h ist , w i r d a u c h v e r s t a n d e n 

u n d w a s v e r s t a n d e n w i r d , w i r d a u c h 

g e t a n . G le i chwohl m ü s s e n S a c h v e r h a k e 

ihrer Komplex i tä t a n g e m e s s e n abgebi l 

d e t w e r d e n - e in fach ja, a b e r n icht z u 

e in fach . 

Triebfeder d e r z u n e h m e n d e n Standardi

s i e r u n g v o n F i n a n z p r o z e s s e n ist n e b e n 

d e m W u n s c h , P r o z e s s e eff izienter u n d 

effektiver z u g e s t a l t e n , vor a l l e m d a s 

A n l i e g e n d e r Kapita lmärkte , d ie Unter

n e h m e n d u r c h K o m p l e x i t ä t s r e d u k t i o n 

r is ikostabi ler zu m a c h e n . Dies sol l d ie 

F u n k t i o n s t ü c h t i g k e i t der i n t e r n e n Kon

t r o l l s y s t e m e s t ä r k e n . A n g e s i c h t s der in 

v i e l e n T h e m e n b e r e i c h e n (IFRS, SOX 4 0 4 , 

kürzere A b s c h l u s s z e i t e n , etc.) l a u f e n d 

s t e i g e n d e n A n f o r d e r u n g e n , d e s p e r m a 

n e n t e n K o s t e n d r u c k s s o w i e der h o h e n 

V e r ä n d e r u n g s g e s c h w i n d i g k e i t , d e n e n 

U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n e n d e r z e i t 

u n t e r l i e g e n , trifft d ie n ä c h s t e Verände

m n g i m m e r häuf iger auf e i n e n o c h n icht 

u m g e s e t z t e Vorherige . Dies e r h ö h t d i e 

Komplex i tä t e iner Organ i sa t ion weiter , 

e r s c h w e r t d e r e n v e r s t ä n d l i c h e K o m m u 

nikat ion g e g e n ü b e r d e n F i n a n z m ä r k t e n 

u n d nährt v o r a l l e m d ie Instabi l i tät der 

v o m W a n d e l b e t r o f f e n e n U n t e r n e h m e n . 

All d i e s e Faktoren verd ich ten s i c h sch l i eß

lich z u e i n e m G e s a m t b i l d , d a s auf An

leger w e n i g v e r t r a u e n s e r w e c k e n d wir

k e n dürfte . 

Wer Vertrauen scha f f en will , s o l l t e b e 

s t e h e n d e h e t e r o g e n e P r o z e s s e für Daten-

m e l d u n g e n , K o n s o l i d i e r u n g u n d d i e 

A b s c h l u s s e r s t e l l u n g auf e i n e e i n f a c h e , 

r o b u s t e u n d für d a s G e s c h ä f t s m o d e l l 

p a s s e n d e Logik z u r ü c k f ü h r e n . Wer Ver

t r a u e n scha f f en will, s o l k e v o l l s t ä n d i g e 

P r o z e s s k e t t e n , v o n der Quel le der Infor

m a t i o n im o p e r a t i v e n Geschäf t b i s z u m 

Report ing , b e t r a c h t e n . Wer Vertrauen 

scha f f en m ö c h t e , so l l t e v o r a l l e m n icht 

m e h r s o v i e l e S o n d e r l ö s u n g e n z u l a s s e n . 

S ie s i n d m e i s t S a c k g a s s e n . Wer h i n g e g e n 

s t a n d a r d i s i e r t e , d u r c h g ä n g i g e u n d 

d a m i t g u t a u t o m a t i s i e r b a r e P r o z e s s e 

i m p l e m e n t i e r t , schafft Vertrauen. S o l c h e 

P r o z e s s e s i n d t r a n s p a r e n t u n d m a c h e n 

S c h w a c h s t e l l e n (z. B. in d e r F i n a n z 

ber i ch ter s ta t tung) s chne l l s i c h t b a r 

Erfolgsfaktor Automatisierung -
Kostensenkung durch Größenvorteile 

M ä r k t e u n d Wir t schaf t s i n d w i e e i n e 

S e i f e n o p e r M a n m u s s n icht j e d e E p i s o d e 

s e h e n , u m zu w i s s e n , w i e e s a u s g e h t . 

S t a n d a r d i s i e m n g w a r die V o r a u s s e t z u n g 

für d ie Einführung der F l i eßbandproduk

t ion in der A u t o m o b i l i n d u s t r i e u n d d ie 

d a r a n a n k n ü p f e n d e Revo lu t ion d e r Wert-

s c h ö p h j n g . S t a n d a r d i s i e m n g ist a u c h d ie 

G m n d l a g e für d ie M c D o n a l i d i e m n g , d ie 

g l o b a l e Vere inhe i t l i chung v o n Dienst le i 

s t u n g e n . Wer, w i e M c D o n a l d s , w e l t w e i t 

s e i n e n Kunden d ie g l e i c h e n Gerichte an

b i e t e n will, ist auf s c h n e l l e , e f f iz iente u n d 

d u r c h r a t i o n a l i s i e r t e G e s c h ä f t s p r o z e s s e 

a n g e w i e s e n . U n t e r s c h i e d l i c h k e i t e n ha

b e n darin k e i n e n Platz, s o n d e r n w e r d e n 

e ingesch l i f f en u n d normier t . 

Auch im R e c h n u n g s w e s e n fordert d ie fort

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

B e s c h r ä n k u n g auf d a s W e s e n t l i c h e , w e 

n iger Vielfalt, w e n i g e r Deta i lver l iebthe i t 

u n d letzt l ich w e n i g e r Kosten. Durch Stan

d a r d i s i e r u n g u n d A u t o m a t i s i e m n g der 

F i n a n z p r o z e s s e e i n e kr i t i sche M a s s e zur 

Ersch l i eßung v o n Verbund- u n d Größen

effekten zu erreichen, gilt d a h e r b r a n c h e n -

w e i t a l s d a s G e b o t der S t u n d e . Schl ieß

l i c h b e d e u t e t G r ö ß e a u c h K o s t e n 

s e n k u n g s p o t e n z i a l , u n d kein Unterneh

m e n k a n n e s s i ch im Zeitalter der Globa

l i s ierung l e i s t en , Größen- u n d Verbund

vorte i le nicht zu n u t z e n . K o s t e n s e n k u n g s 

p o t e n z i a l e w e r d e n d a b e i v o r a l l e m dort 

v e r m u t e t , w o n o c h p e r s o n a l i n t e n s i v ge

arbe i t e t wird - a l s o im R e c h n u n g s w e s e n . 

A l l e s w a s n ü t z t , w i r d k o m m e n . Unauf

h a l t s a m . M i t f o r t s c h r e i t e n d e r S t a n d a r 

d i s i e r u n g w ä c h s t d i e P r o z e s s e f f i z i e n z . 

Al les , w a s s tandard i s i er t w e r d e n k a n n , 

w i r d d e s h a l b s t a n d a r d i s i e r t w e r d e n . 
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T h e m e n h i n g e g e n mi t h ä u f i g e n Verände

r u n g e n s o l l t e n nur A u s w i r k u n g e n auf 

m ö g l i c h s t w e n i g e P r o z e s s e , S y s t e m e u n d 

Mitarbei ter h a b e n . Sie s i n d individuel l z u 

b e t r a c h t e n . A n d ie Ste l le der tradier ten 

Dif ferenzierung in e x t e r n e s u n d i n t e r n e s 

R e c h n u n g s w e s e n wird e i n e s tärkere Dif

f erenz ierung in S t a n d a r d t ä t i g k e i t e n (au

tomat i s i er t , etc.) auf der e i n e n Se i te u n d 

in e n t s c h e i d u n g s u n t e r s t ü t z e n d e Tätigkei

t e n auf der a n d e r e n Se i te t re ten . Auf 
mittlere Sicht ist davon auszugehen, 
dass manuelle Tätigkeiten bei Massen
prozessen (Kontokorrent , Z a h l u n g s v e r 

kehr, R o h a b s c h l ü s s e ) vollständig auto
matisiert werden. 

Zusätz l i cher Effizienzdruck wird für d a s 

R e c h n u n g s w e s e n n o c h d a r a u s e n t s t e 

h e n , d a s s U n t e r n e h m e n ihre a u ß e r h a l b 

d e s K e r n g e s c h ä f t e s a g i e r e n d e n Service

b e r e i c h e v e r m e h r t a u s d e m W i n d s c h a t 

t e n der K o n z e r n m u t t e r h e r a u s n e h m e n 

u n d d e m u n m i t t e l b a r e n Druck d e s Wett

b e w e r b s a u s s e t z e n . G e n a u s o w e n i g w i e 

e in Autofabrikant h e u t e s e l b s t Energie 

e r z e u g t , w e r d e n v i e l e Konzerne künftig 

n o c h e i g e n e R e c h n u n g s w e s e n p r o z e s s e 

b e t r e i b e n . S o l c h z e n t r a l e F u n k t i o n e n 

w e r d e n z u n e h m e n d a u s g e g l i e d e r t - teil

w e i s e s o g a r in Bi l l ig lohnländer ver lager t 

- u n d zu Serv iced iens t l e i s tern aufgestel l t , 

be i d e n e n d i e K o n z e r n g e s e l l s c h a f t e n 

s t a n d o r t ü b e r g r e i f e n d ihre Diens t l e i s tun

g e n n a c h k o n z e r n w e i t g l e i c h e n Qual i täts

s t a n d a r d s b u c h e n k ö n n e n . 

Trends erkennen - Agieren statt Re
agieren 

Umbruchprozesse sind Suchprozesse. 
jeder k e n n t d a s b e u n r u h i g e n d e Gefühl, 

auf d e m fa l s chen Weg zu g e h e n . Es lös t 

s i ch erst auf, w e n n m a n d ie Orient ierung 

z u r ü c k g e w i n n e n kann . Wer d a g e g e n er

k e n n b a r e TVends richtig z u d e u t e n w e i ß , 

k a n n s i c h a u c h in U m b r u c h z e i t e n s e i n e n 

p e r s ö n l i c h e n K o m p a s s b e w a h r e n - d i e s 

gilt a u c h für d ie d e r z e i t i g e n Ti-ends i m 

d e u t s c h e n R e c h n u n g s w e s e n . 

1. "n-end zum Business Reporting 

U n t e r n e h m e n , d ie s i c h a n d e r B ö r s e 

Kapital b e s c h a f f e n , m ü s s e n künft ig viel 

s tärker a l s b i s h e r d a r ü b e r R e c h e n s c h a f t 

a b g e b e n , w e l c h e M a ß n a h m e n s i e zur 

S t e i g e r u n g d e s S h a r e h o l d e r Value bere i t s 

e i n g e l e i t e t h a b e n o d e r zukünf t ig p l a n e n . 

D a s Financial Report ing wird s i ch d a h e r 

z u m B u s i n e s s R e p o r t i n g w e i t e r e n t 

w i c k e l n . Es wird künftig k a u m n o c h aus 

re ichen , d a s s Controller M o n a t s b e r i c h t e 

a u s d e n K o n z e r n e i n h e i t e n w i e Röntgen

b i l d e r l e s e n k ö n n e n , i m m e r a u f d e r 

S u c h e n a c h A b w e i c h u n g e n v o m Plan

soll , d i e frühzeit ig auf F e h l s t e u e r u n g e n 

u n d u n v o r h e r g e s e h e n e R i s i k e n h in

w e i s e n . Hinzu k o m m e n m u s s e i n e s t a r k e 

V e r a n k e r u n g v o n W e r t s t e i g e r u n g s 

k o n z e p t e n , v o n W e r t t r e i b e r D e n k e n u n d 

der E r f o l g s m e s s u n g v o n W ert be i t rägen . 

All d i e s erfordert e i n e n Controller ver
änderten Typs (Business Partner). 

2. Ttend zum Berichtswesen aus 
einer Hand 

M o d e r n e S o f t w a r e p r o d u k t e e r l a u b e n e s 

h e u t e s c h o n , alle Le i s tungen d e s Berichts

w e s e n s a u s e i n e r ( A c c o u n t i n g ) H a n d 

a n z u b i e t e n . N i c h t m e h r C o n t r o l l e r , 

s o n d e r n B u c h h a l t e r w e r d e n d a n n d i e 

So l l - I s t -Abweichungen ü b e r w a c h e n u n d 

d a r a u s F ü h r u n g s w i s s e n g e n e r i e r e n . 

M o t i v a t i o n zur Weiterqual i f iz ierung z u 

e n t w i c k e l n , so l l t e d ie s a c h g e r e c h t e Ant

w o r t auf d i e s e n e u e n H e r a u s f o r d e m n -

g e n s e i n . 

3. Ti-end zum Forecasting 

Wenn Prognosen des M a n a g e m e n t s a u s 
d e m Ruder laufen, erwarten d ie Finanz

m ä r k t e h e u t e schne l l e R ü c k k o p p e l u n g e n . 

Die stark an Kontinuität a u s g e r i c h t e t e tra

d i t ione l l e U n t e r n e h m e n s p l a n u n g wirkt 

daher z u n e h m e n d anachroni s t i s ch . Darin 

liegt zug le ich a u c h die wachsende Be
deutung von roUierenden Forecasts be
gründet. S ie e r l a u b e n e i n e s c h n e l l e , 

z u k u n f t s b e z o g e n e u n d aktuel le Informa

tion über kritische Kennzahlen. Zudem sind 

s ie vo l l s tändig kompat ibe l zu Istwerten, 

ü b e r w i n d e n d a s Denken in jahres sche iben 

u n d z e i g e n - quas i a ls Nebeneffekt - ein 
n o c h a u s b a u f ä h i g e s Kooperat ionsfeld für 
Controller u n d Buchha l t er 

4. Trend zur besseren Kommuni
kation 

O b w o h l z w e i M e n s c h e n d a s s e l b e be

t r a c h t e n , k ö n n e n s i e e s u n t e r s c h i e d l i c h 

s e h e n u n d b e w e r t e n . Ein Urteil ist d a h e r 

i m m e r nur s o g u t w i e d e r M a ß s t a b , d e r 

d a b e i v e r w e n d e t wird. D e s h a l b s o l l t e n 

a u c h Buchhalter und Controller ler
nen, sich in ihrer Denk- und Rede
weise gegenseitig besser zu verste
hen. V e r s t e h e n fördert d a s w e c h s e l s e i t i 

g e V e r s t ä n d n i s u n d br ingt Schubkraf t in 

d e n I n t e g r a t i o n s p r o z e s s . B e s s e r wäre 
n o c h e in Trendverstärker: M a n s o l l t e 

n icht nur z u s a m m e n reden , wei l m a n 

s i ch v e r s t e h t , s o n d e r n a u c h , d a m i t m a n 

s i ch v e r s t e h t . 

Die TVends v e r d e u t l i c h e n , d a s s veränder

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

n e u e A n f o r d e r u n g e n an d a s Z u s a m m e n 

w i r k e n v o n A c c o u n t i n g u n d Control l ing 

s te l l en w e r d e n . Wer d a h e r n a c h h a l t i g d a s 

g u t e Gefühl b e w a h r e n m ö c h t e , auf d e m 

richt igen Weg zu g e h e n , soHte nie verler

n e n , s i ch der G e g e n w a r t zu öffnen, a u s 

ihr Inspirat ion u n d Ideen z u z i e h e n . M a n 

so l l t e n ie a u f h ö r e n z u lernen . D e n n mi t 

d e m Lernen ist e s w i e mi t d e m Rudern 

g e g e n d e n Strom: s o b a l d m a n d a m i t auf

hört , fällt m a n zurück. M a n recyce l t nur 

n o c h d a s , w a s m a n o h n e h i n s c h o n im 

Kopf h a t u n d tu t nur n o c h d a s , w a s m a n 

früher s c h o n g e t a n hat . N i c h t s N e u e s . 
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ZUR DIGITALEN 
BETRIEBSPRÜFUNG 

von Franz Schmid, Kirchardt 

Franz Schmidt, Kirchardt, Lehrtwauf-
tragter der Hochschule Calw, Richter 
am Finanzgericht Baden Württemberg 

I. PRAKTISCHE ERFAHRUNGEN 
SIND NOCH GERING 

Controller sind in besonderer Weise mit 
den Problemen der elektronischen Steuer-
prühjng konfrontiert. Die für den Datenzu
griff bereitzustellenden Daten des Arbeit
gebers befinden sich teils im System des 
Steuerberaters, teil im System des Arbeit
gebers. Die Daten nach den Vorschriften 
der GDPdU aus unterschiedlichen Syste
men zusammenzubringen, ist eine beson
dere Herausforderung. Dabei besteht im 
Einzelfall das Problem, dass die Firmenin
haber selbst nicht wissen, was steuerlich 
relevante Daten sind und in welchem Sy
stem sie diese vorhalten. Gerade Control
ler sind deswegen gefordert, ihren Arbeit
geber intensiv zu beraten, um so sicherzu
stellen, dass tatsächlich alle relevanten 
Daten auch elektronisch zur Verfügung 
gestellt werden können. ' 

Trotz dieser Problemstellung ist die Kennt
nis u m die Rechte und Mitwirkungs
pflichten i. R. einer digitalen Betriebs
prüfung noch immer gering. Dies kann 
daran liegen, dass die finanzamtsinternen 
Schulungen zur digitalen Betriebsprüfung 
noch durchgeführt werden m u s s t e n und 
die Prüfer erst mit Notebooks und der 
Prüfsoftware IDEA ausges ta t te t werden 
muss ten . Allerdings ist die S ta r tphase 
als abgeschlossen zu bet rachten , so d a s s 
die Pmfer in Zukunft verstärkt mit e inem 
Datenzugriff i. R. der Betriebsprüfung ar
beiten werden. 

1. Dieses Ergebnis hatte eine Um
frage unter Steuerberatern 

Nach d e m Ergebnis einer Umfrage zum 
l a h r e s w e c h s e l 2 0 0 4 / 0 5 u n t e r 2 0 0 

Steuerberatern der Region Braunschweig, 
Salzgitter, Wolfenbüttel , Celle, Peine, 
Gifhorn und Wolfsburg ergibt sich folgen
des Bild: Nur ca. 6 Prozent der Teilnehmer 
ha t ten bereits eine Informationsveran
s ta l tung zum Themenkreis Grundsätze 
o rdnungsmäß ige r DV-gestützter Buch
führungssys teme und Grundsätze zum 
Datenzugriff und zur Prüfbarkeit digitaler 
Unterlagen besucht . 20 Prozent der Kanz
leien haben einen Mitarbeiter für diesen 
Tätigkeitsbereich vorgesehen, i.d.R. der 
S teue rbe ra t e r se lbs t . 3 5 Prozent der 
Berater glauben, eine Verfahrensdoku
menta t ion gem. GoBS zu haben . 13 Pro
zent der Kanzleien gehen aktiv mit dem 
Thema der digitalen Betriebspmfung um. 
26 Prozent der Kanzleien verhal ten sich 
abwartend.^ 

2. Auch Finanzgerichte müssen Prüf
software anschaffen 

Der Einsatz von Prüfsoftware ha t bei den 
FG bisher wenig Reaktionen ausgelöst . 
Erst vereinzelt gibt es Entscheidungen zu 
diesem Themenkomplex. Der Erwerb der 
Prüfsoftware, mit der die Finanzverwal
tung arbeitet, ist bisher erst durch die FG 
in NRW erfolgt. Gmnd des Erwerbs ist die 
Notwendigkeit, Streitfälle in Bezug auf 
den Datenzugriff zwischen der Finanz
verwal tung und den Unternehmen in
nerhalb der FG nachvollziehen zu kön
nen. Der s te igende Einsatz von IDEA bei 
der Betr iebsprüfung, der Lohnsteuer
außenprüfung und der Umsatzsteuer
sonderprüfung i.R. der GDPdU m a c h t e 
die Anschaffung erforderlich. Von ande
ren FG ist der Erwerb der Software nicht 
bekannt.^ 

3. Steuerberaterkammer Stuttgart 
publiziert erste Erfahrungen 

I. R. der Besprechung von Gmndsatz
fragen zwischen den Präs identen der 
S t e u e r b e r a t e r k a m m e r n d e s L a n d e s 
Baden-Wür t temberg , den Oberfinanz
präs identen und dem Finanzministeri
um Baden-Würt temberg wurden erste 
Erfahrungen mit der digitalen Betriebs-
prühjng publiziert. Dabei ergab sich, dass 
im jähr 2004 Schwerpunkte der EDV-ge-
s tü tz ten Prühjngen die Bereiche 
>• Inventuren, 
>• Debitoren, Kreditoren, 
>• Sachkonten, 
>• Erstellung von Pivot-Tabellen bei 

Datev-CDs, 
>• Überprühing der unfertigen Arbeiten, 
>- Vors teuerverprobungen, 
>• Dauerschuldentgelte, , 
>• Abs t immung und Verprobung von 

Bare innahmen 
waren. Aus der Sicht der Finanzverwal
tung war der Datenzugriff in der Praxis 
problemlos. Eine eigene Ste l lungnahme 
der S teuerbera te rkammer ist leider nicht 
wiedergegeben." 

II. DIE GRUNDSÄTZE ORDNUNGS
GEMÄßER DV-GESTÜTZTER BUCH
FÜHRUNGSSYSTEME (GoBS) GEL
TEN SEIT 1995 

Die Grundsätze o rdnungsgemäßer DV-
gestütz ter Buchführungssysteme (GoBS) 
sind 1995 in einem Erlass des Bundesfi
nanzminis ter iums festgelegt worden.^ Sie 
ersetzen nicht die GoB; sie stellen eine 
Präzis iemng der GoB im Hinblick auf die 
DV-Buchfühmng dar und beschreiben die 
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M a ß n a h m e n , d i e d e r B u c h f i J h r u n g s -

Pflichtige ergreifen m u s s , will er sicherstel

len, d a s s d ie B u c h u n g e n u n d s o n s t erfor

d e r l i c h e n A u f z e i c h n u n g e n v o l l s t ä n d i g , 

richtig, ze i tgerecht u n d geordnet vorge

n o m m e n w e r d e n . Für die Einhaltung der 

GoB ist a u c h bei der DV-Buchführung der 

Buchführungspf l icht ige verantwort l ich . 

Als DV-gestütztes Buchfühmngssystem 
wird eine Buchführung bezeichnet, die 
insgesamt oder in Teilbereichen kurz
fristig oder auf Dauer unter Nutzung 
von Hardware und Software auf DV-
Datenträgem geführt wird. D a b e i ist 

s i c h e r z u s t e l l e n , d a s s w ä h r e n d der D a u e r 

d e r DV-Speicherung d ie Bücher, B e l e g e 

u n d s o n s t erforderl ichen Aufze i chnun

g e n jederzeit innerhalb angemessener 
Frist verfügbar und lesbar gemacht 
werden können. 

Zu d e n DV-Datenträgern g e h ö r e n n e b e n 

d e n m a g n e t i s c h e n D a t e n t r ä g e r n ins 

b e s o n d e r e a u c h e l e k t r o - o p t i s c h e Daten

t r ä g e r In e i n e m D V - g e s t ü t z t e n B u c h 

f ü h m n g s s y s t e m s ind a u c h s o l c h e Pro

z e s s e z u b e r ü c k s i c h t i g e n , in d e n e n au

ß e r h a l b d e s e i g e n t l i c h e n B u c h h a l t u n g s 

b e r e i c h s b u c h f ü h r u n g s r e l e v a n t e D a t e n 

erfasst , e r z e u g t , verarbe i t e t u n d / o d e r 

ü b e r m i t t e l t w e r d e n . ' 

Die G m n d s ä t z e b e s a g e n , d a s s d ie Ord

n u n g s m ä ß i g k e i t e i n e r E D V - g e s t ü t z t e n 

B u c h h a l t u n g n a c h i d e n t i s c h e n Grundsät

z e n z u beur te i l en ist w i e die e iner m a n u 

ell ers te l l ten Buchführung . Die Geschäf ts 

vorfäl le m ü s s e n d a h e r retrograd u n d pro

g r e s s i v prüfbar b l e i b e n . Hierzu ist erfor

derl ich, d a s s 

>• d i e B e l e g - , Journal - u n d K o n t e n 

f u n k t i o n e n g e w ä h r l e i s t e t s ind; 

>• e i n e e i n m a l erfo lgte B u c h u n g n i ch t 

m e h r v e r ä n d e r t w e r d e n darf; 

> • e in i n t e r n e s K o n t r o l l s y s t e m g e w ä h r 

le i s te t ist; 

>• Datens i cherhe i t h ins icht l ich der ge

s p e i c h e r t e n Informat ionen u n d der 

D a t e n b a n k f e l d e r b z w . Tabe l l en ge

w ä h r l e i s t e t ist u n d für j edes DV-ge-

s t ü t z t e B u c h f ü h r u n g s s y s t e m e i n e 

V e r f a h r e n s d o k u m e n t a t i o n erstellt ist . ' 

III. GRUNDSÄTZE ZUM DATEN
ZUGRIFF UND ZUR PRÜFBARKEIT 
DIGITALER UNTERLAGEN (GDPdU) 
GELTEN AB 2002 

Seit d e m 0 1 . 0 1 . 2 0 0 2 ist d ie Finanzver

w a l t u n g berecht ig t , i. R. e iner A u ß e n 

p r ü f u n g auf d i e e l e k t r o n i s c h e B u c h -

f ü h m n g d e s S teuerpf l i cht igen zuzugre i 

fen. Die V e r w a l t u n g s g r u n d s ä t z e s i n d i m 

S c h r e i b e n d e s BMF z u m Datenzugrif f u n d 

zur Prüfbarkeit digitaler U n t e r l a g e n gere

gelt . Zusätz l i ch z u d i e s e m S c h r e i b e n g ibt 

e s e i n e n Katalog v o n Fragen u n d Antwor

t e n z u m Datenzugriff, der auf der Internet-

Seite d e s BMF laufend aktual i s ier t wird.* 

D i e s e s Recht darf nur i.R. s t e u e r i i c h e r 

A u ß e n p r ü f u n g e n v o n der Finanzverwal 

t u n g g e l t e n d g e m a c h t w e r d e n . Hierzu 

z ä h l e n 

- Be tr i ebsprüfung , 

- L o h n s t e u e r p r ü f u n g , 

- U m s a t z s t e u e r - S o n d e r p r ü f u n g , 

- Zollprüftjng. 

D a g e g e n darf s i ch d ie F i n a n z v e r w a l t u n g 

i.R. der b e t r i e b s n a h e n Veran lagung , der 

U m s a t z s t e u e r n a c h s c h a u u n d der voll

s treckungsrecht l i chen Liquiditätsprüfung 

n icht auf d a s Zugriffsrecht berufen . A u c h 

d ie S t e u e r f a h n d u n g ha t d a s Recht auf 

Datenzugri f f . ' 

Der Datenzugri f f d e r F i n a n z v e r w a l t u n g 

ist in der Praxis u m s t r i t t e n . Die B u n d e s 

s t e u e r b e r a t e r k a m m e r b e a n s t a n d e t , d a s s 

d i e e l e k t r o n i s c h e B e t r i e b s p r ü f u n g z u 

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

A r c h i v i e r u n g s p f l i c h t e n z u L a s t e n d e r 

U n t e r n e h m e r a u s g e l e g t . Zugriffsrechte z u 

G u n s t e n d e r V e r w a l t u n g a u s g e d e h n t 

w e r d e n . Die F i n a n z v e r w a l t u n g g e h t n ä m 

lich v o n e i n e m w e i t a u s g e l e g t e n Begriff 

d e r v o r z u h a l t e n d e n D a t e n aus . '" 

S c h o n b i s h e r k o n n t e der Steuerpf l i cht ige 

d ie erforderi ichen B ü c h e r u n d s o n s t i g e n 

A u f z e i c h n u n g e n auf D a t e n t r ä g e r n füh

ren u n d a u f b e w a h r e n . Von d i e s e r M ö g 

lichkeit h a b e n die S teuerpf l i cht igen auf 

Grund der M ö g l i c h k e i t e n u n d Erleichte

r u n g e n d u r c h d ie EDV i n t e n s i v e n Ge

b r a u c h g e m a c h t . " I. R. e i n e r A u ß e n 

prüfung w u r d e n d a g e g e n d e m Prüfer d ie 

B u c h f ü h r u n g s u n t e r i a g e n in a u s g e d r u c k 

ter Form zur Verfügung ges te l l t . Ein An

s p r u c h d e s S teuerpf l i ch t igen , s i c h d i e 

Kosten der A u s g a b e auf Papier z u s p a r e n 

u n d d e m Prüfer e i n e Prühjng der e lektro

n i s c h e n B u c h f ü h r u n g z u e r m ö g l i c h e n , 

b e s t a n d nicht . 

S a c h v e r h a k : I. R. e i n e r i m jähr 2 0 0 4 

d u r c h g e f ü h r t e n A u ß e n p r ü f u n g v e r l a n g t 

d e r Prüfer d ie Voriage der S a c h k o n t e n für 

d a s jähr 2 0 0 2 auf e i n e m D a t e n t r ä g e r 

(CD-ROM). Der S teuerpf l i ch t ige i s t der 

A n s i c h t , e i n e Ü b e r i a s s u n g der g e n a n n 

t e n S a c h k o n t e n auf D a t e n t r ä g e r se i n icht 

erforderiich, d a e s s i c h nur u m e i n i g e 

w e n i g e D a t e n s a t z e h a n d e l e u n d e i n e 

Be legprüfung für ihn k o s t e n g ü n s t i g e r se i . 

S t e l l u n g n a h m e : Da d ie B u c h h a l t u n g s 

d a t e n e l e k t r o n i s c h v e r b u c h t w u r d e n , ist 

der Steuerpf l i cht ige verpf l ichtet , der Fi

n a n z v e r w a l t u n g d e n Datenzugri f f z u e r 

m ö g l i c h e n . Im Fall e iner v o r h a n d e n e n 

EDV-Buchführung k a n n n icht m e h r ver

langt w e r d e n , d a s s s ich die A u ß e n p r ü f u n g 

auf d i e Voriage d e r D a t e n in Papierform 

b e s c h r ä n k t . 

1. Prüfungsdauer soll durch ratio
nellere Prüfungsmethoden verkürzt 
werden 

Mit d e m S t e u e r s e n k u n g s g e s e t z w u r d e 

der dig i ta le Datenzugri f f e ingeführt . D e n 

Zugriff auf die e l e k t r o n i s c h e B u c h f ü h r u n g 

d e s S teuerpf l i cht igen b e g r ü n d e t der Ger

s e t z g e b e r mi t der f o r t s c h r e i t e n d e n Ent

w i c k l u n g im Bereich der Datenverarbe i 

t u n g , d i e s i ch a u c h auf m o d e r n e Buch

f ü h r u n g s t e c h n i k e n u n d Systeme a u s 

wirkt. A u c h im i n t e r n a t i o n a l e n Vergleich 

z e i g t e s ich , d a s s der V e r w a l t u n g s v o l l z u g 

h ins icht l i ch d e r Prüfung DV-gestützter 

B u c h f ü h r u n g s w e r k e in D e u t s c h l a n d 

hinter d e r E n t w i c k l u n g in a n d e r e n EU-

S t a a t e n (z. B. Frankreich, d e n Nieder

l a n d e n ) o d e r in d e n Vereinigten S t a a t e n 

v o n Amer ika z u r ü c k g e b l i e b e n w a r ' ^ Als 

d r i t t e n G r u n d für d e n u n m i t t e l b a r e n 

Datenzugri f f führt d e r G e s e t z g e b e r d ie 

A n e r k e n n u n g der e l e k t r o n i s c h e n Rech

n u n g im U m s a t z s t e u e r r e c h t an. '" 

Aus d i e s e n drei Gründen leitet der Gesetz

geber die Notwendigkei t einer gese tz l i chen 

Rege lung zur Überprüfbarkeit der papier

l o s e n B u c h f ü h r u n g s w e r k e durch die Fi

n a n z v e r w a l t u n g ab. Mit d e m unmit te lba

ren Zugriff auf die Daten d e s Steuerpflich

t igen so l len die V o r a u s s e t z u n g e n für ratio

ne l l ere P r ü f u n g s m e t h o d e n g e s c h a f f e n 

werden , u m die Prüfungsdauer in U n t e r 

n e h m e n zu verkürzen. Z u d e m w e r d e d e n 

Forderungen der Wirtschaft auf Erieichte-

rung i.R. der pap ier iosen Abwick lung ihrer 

Buchführung R e c h n u n g getragen. '^ 

2. Arten des Datenzugriffs 

Kernstück der Änderung ist die Ein
räumung eines unmittelbaren Daten-
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Zugri f fs der Finanzverwaltung auf 
die elektronische Buchführung des 
Steuerpflichtigen." 

Dabei kann die Finanzverwakung i.R. des 
Datenzugriffs nach ihrer Wahl verlangen, 
d a s s ihr (vgl. Abbildung): 
1 . Einsicht in die gespeicherten Daten 

gewähr t wird und der Prüfer d a s 
D a t e n v e r a r b e i t u n g s s y s t e m d e s 
Steuerpflichtigen zur Prüfung der 
Unterlagen nutzen darf (Zugriffsrecht 
Z 1 , unmit te lbarer Zugriff); 

2 . Daten nach den Vorgaben des Prüfers 
durch den Steuerpflichtigen maschi
nell ausgewer t e t werden (Zugriffs
recht Z 2 ; mit telbarer Zugriff); 

3 . die gespeicher ten Unterlagen und 
Aufzeichnungen auf einem maschi
nell ve rwer tbaren Datenträger zur 
Verfügung gestellt werden (Zugriffs
recht Z 3 , Da ten t rägember la s sung) . " 

Für welche Art des Datenzugriffs sich die 
Finanzverwaltung entscheidet , s teh t in 
ihrem Ermessen. Die E rmessensgmnde 
sind gerichtlich überprüfbar Allerdings 
kann die Finanzverwaltung nach dem 
Steuerändemngsgesetz 2 0 0 1 Ermessens
g r ü n d e bis z u m Zeitpunkt der letzten 
mündl ichen Verhandlung nachträglich 
konkretisieren. 

IV. MIT DER PRÜFUNGSANORDNUNG 
VERSENDET DAS FA EINEN FRAGE
BOGEN ZUM EDV-SYSTEM 

Zur Vorbereitung einer EDV-gestützten 
Betriebsprüfung m u s s sich der Prüfer vor 
Prüfungsbeginn eine Übersicht über die 
e i n g e s e t z t e Hard und Sof tware d e s 
Steuerpflichtigen verschaffen. Mit der 
Anordnung der Prühjng werden dahe r 
zum Teil gezielte Fragen zum EDV-Sy-

Z I 
(unmittelbar) 

11 
(mittelbar) 

Z3 
(Datenträgerüberlassung) 

Mitarbeiter 
od. Dritter 

DV-System(e) 
des Unternehmens 

Die Kosten dieser Maßnahmen trägt der 
Steuerpflichtige. Davon erfasst sind so
wohl die Kosten für die erfordediche Hard-
und Software als auch die Kosten für das 
erfordediche Personal, um dem Prüfer den 
Datenzugriff zu ermöglichen.'^ Für die mit 
d e m Datenzugriffsrecht in Zusammen
hang s tehenden künftigen Kosten kann 
eine Rückstellung gebildet werden . " 

Die drei M a ß n a h m e n s tehen der Finanz
verwal tung nur i.R. einer Außenprüfung 
zu, die Einsichtnahme und Nutzung müs
sen also der Ermittlung der steueriichen 
Verhältnisse der von der Prühjng betrof
fenen Personen dienen. Der sachliche 
Umfang der Außenprühjng wird durch 
diese Regelung dagegen nicht erweitert . 
G e g e n s t a n d de r A u ß e n p r ü f u n g s ind 
wei te rh in nu r die s c h o n b i she r auf-
bewahrungspfl ichtigen Unterlagen.^" 

Stern erfolgen. Die F inanzverwal tung 
verwendet hierzu teilweise einheitliche 
Fragenkata loge , die den Datenzugriff 
vorbereiten sollen.^' 

1. Die Fragen sind 
Umfang rechtmäßig 

nach Art und 

Der Fragebogen zum EDV-System ist 
weder als Prüfungsanordnung noch als 
eigenständiger Verwaltungsakt zu ver
s tehen. Er dient d e m Prüfer nur dazu, 
sich einen Überblick über die Hard- und 
Software der beim Steuerpflichtigen ge
führten digitalen Unteriagen zu verschaf
fen. Die im Fragenkatalog aufgeführten 
Fragestellungen gehen zwar sehr weit 
und werden m a n c h e n Steuerpflichtigen 
überfordern, sind jedoch zulässig, denn 
der e igent l iche Datenzugriff i.R. der 

Außenprüfung, der in d a s „Grundrecht 
auf informationelle Se lbs tbes t immung" 
eingreift, ist durch d a s Recht des Staats 
auf Informationsteilhabe zur Gewähr 
eines gleichmäßigen Belastungserfolgs 
gerechtfertigt, soweit er im Einzelfall dem 
Gmndsa tz der Verhäknismäßigkeit ent
spr ich t . " 

Die Fragen sind auch von ihrem Umfang 
nicht zu beans t anden , da sie selbst noch 
keinen unmit te lbaren Datenzugriff er
möglichen und es d e m Steuerpflichtigen 
frei steht , wie präzise er diese Fragen 
b e a n t w o r t e t bzw. b e a n t w o r t e n kann. 
Durch den Fragebogen will der Prüfer: 
> Einsatzbereiche der digitalen Buch

führung im Vorfeld erkennen; 
I Anforderungen der Software im Hin

blick auf die Grundsätze ordnungs
mäßiger DV-gestützter Buchfühmngs-
sys teme (GoBS) prüfen zu können; 

I b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Umpro-
grammierungen der Software 
erfahren; 

I In format ionen zur Archivie
rung der Buchha l tungsda ten 
erhal ten; 

I Organisa t ionsregelungen zur 
EDV in Erfahmng bringen. 

Im Ergebnis klärt die Beantwor
tung des Fragebogens dahe r be
reits im Vorfeld viele, sons t erst i.R. 
der BP auftretende Fragen ab. Hier
mit wird eine kürzere Prüfung beim 
Steuerpflichtigen möglich, da der 
Prüfer bereits bei Beginn die DV-
ges tü tz te Buchhal tung besser be
urteilen kann. Der Steuerpflichtige 

m u s s i.R. seiner Mitwirkungspflicht, das 
FA bei Ausübung des Rechts auf Daten
zugriff zu unters tü tzen, die entsprechen
den Antworten erteilen.^^ 

2. In welchem Zeitraum muss der 
Fragebogen beantwortet werden? 

Im Regelfall orientiert sich die Finanzver
wal tung bei der Länge der gewähr ten 
Frist zur Beantwor tung des Fragebogens 
an de r Bearbeitungszeit des gängigsten 
Sys temanbie te rs zur Bearbei tung von 
s teuer i ichen Angelegenhe i ten . Dieser 
kann den Fragebogen innerhalb von 2 
bis 3 Tagen bean twor ten . Muss der Steu
erpflichtige den Fragenkatalog an 
• seine EDV-Abteilung, 
% seinen Outsourcing Partner oder an 
% den entsprechenden Systemanbieter 
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zur B e a n t w o r t u n g we i t er l e i t en , ist d ie 

g e s e t z t e Frist i.d.R. z u i<urz b e m e s s e n . 

V. UNMITTELBARER DATENZUGRIFF 
GIBT GRUNDSÄTZLICH NUR EINE 
LESEBERECHTIGUNG 

Der A u ß e n p r ü f e r darf v o r Ort Einsicht in 
die g e s p e i c h e r t e n D a t e n d e s U n t e r n e h 

m e n s n e h m e n . Er hat jedoch nur eine 
Lese-Berechtigung für die gespeicher
ten Daten und darf selbst weder Daten 
eingeben noch Daten verändern. Der 
Prüfer bedient sich dabei der Hard-
und Software des Steuerpflichtigen, v o n 
d e m er e i n e Erläuterung d e s Buchfüh

r u n g s p r o g r a m m s , s e i n e r Datens truktur , 

der S t a m m d a t e n u n d V e r k n ü p f u n g e n d e r 

D a t e n v e r l a n g e n kann . 

Ein Onl ine-Zugri f f auf d a s D a t e n v e r 

a r b e i t u n g s s y s t e m ist v o n d i e s e r Rege

lung n icht a b g e d e c k t u n d d a m i t a u s g e 

s c h l o s s e n . Für die Betriebsprüfung soll
te daher ein PC bereitgestellt werden, 
der außerhalb des Netzwerks betrie
ben wird und keine anderen Daten 
enthält („auch n icht im Papierkorb"), d a 

andernfa l l s d ie Gefahr der Ver le tzung v o n 

P r i v a t g e h e i m n i s s e n i.S.d. § 2 0 3 StGB 

b e s t e h t . 

Viele Prüfer h a b e n d i e n s t l i c h e in Note 

b o o k e r h a l t e n . S c h o n zur V e r m e i d u n g 

der V i r e n p r o b l e m a t i k ist e in „ A n d o c k e n " 

a n d e n b e t r i e b l i c h e n PC / d a s betr ieb

l iche N e t z w e r k zu u n t e r s a g e n . Ein Auf

s p i e l e n d e r b e t r i e b l i c h e n P r o g r a m m e auf 
d a s N o t e b o o k d e s Prüfers ist z u unter la s 

s e n , d a vor a l l e m u r h e b e r r e c h t l i c h e Grün

d e d a g e g e n s p r e c h e n (Prüfer h a t ke ine 

L i z e n z ) . E b e n s o w e n i g d a r f d a s 

D a t e n s c h u t z m o d u l v o n D a t e v d e m Prü

fer a u s g e h ä n d i g t w e r d e n . 

Die L e s e b e r e c h t i g u n g u m f a s s t n icht nur 

die E i n s i c h t n a h m e in d ie g e s p e i c h e r t e n 

Geschäf t svorfä l l e , s o n d e r n er laubt n a c h 

d e m G e s e t z e s w o r t l a u t a u c h d a s Filtern 

u n d Sort ieren der D a t e n s ä t z e unter Zu
hilfenahme der beim Steuerpflichtigen 
vorhandenen Auswertungsmöglich
keiten. D a b e i darf s i ch der Betriebsprü
fer nur der Auswertungsmöglichkeiten 
bedienen, die das Datenverarbeitungs
system vorsieht. E n t s p r e c h e n d e Pro

g r a m m e w e r d e n v o n d e n Steuerpfl ichti

g e n o f t m a l s i m Bere i ch d e r Konzern

r e v i s i o n b z w . i.R. v o n M a n a g e m e n t -

R e p o r t i n g - S y s t e m e n e i n g e s e t z t . 

D a s Filtern der D a t e n s ä t z e b e d e u t e t , d a s s 

m i t t e l s s ta t i s t i s cher M e t h o d e n o d e r n a c h 

d e n V o r g a b e n d e s A u ß e n p r ü f e r s a u s d e r 

Vielzahl der D a t e n s ä t z e e i n z e l n e Daten

s ä t z e h e r a u s g e f u n d e n bzw. b e s t i m m t e 

I n f o r m a t i o n e n a u s d e n D a t e n s ä t z e n her

a u s g e l e s e n w e r d e n k ö n n e n . So k ö n n e n 

z. B. d u r c h g e z i e l t e A b f r a g e n d ie Debi to 

ren bzw. Kreditoren a b e iner b e s t i m m t e n 

G r ö ß e n o r d n u n g herausgef i l t er t w e r d e n . 

B e i m Sort ieren der D a t e n s ä t z e w e r d e n 

die v o r h a n d e n e n D a t e n n a c h b e s t i m m 

t e n Kriterien verknüpft , u m n e u e Infor

m a t i o n e n z u erlangen.^" Die N u t z u n g d e r 

Hard- u n d Sof tware berecht ig t d e n Außen

p r ü f e r n i c h t d a z u , T e s t d a t e n in d a s 

B u c h h a k u n g s s y s t e m e i n z u g e b e n , u m die 

S c h l ü s s i g k e i t der E r g e b n i s s e d e s Pro

g r a m m s z u ü b e r p r ü f e n . " 

VI. MITTELBARER DATENZUGRIFF: 
STEUERPFLICHTIGER MUSS NACH 
KRITERIEN DES BETRIEBSPRÜFERS 
SELBST AUSWERTEN 

Der m i t t e l b a r e Datenzugri f f untersche i 

d e t s i ch v o m u n m i t t e l b a r e n Zugriff nur 

durch d ie Person, d ie auf d ie e lektroni

s c h e B u c h h a l t u n g zugre i f t . W ä h r e n d 

b e i m u n m i t t e l b a r e n Zugriff der Betr iebs

prüfer s e l b s t d ie e i n z e l n e n Buchführungs 

u n t e r i a g e n d u r c h a r b e i t e t u n d a m Bild

s c h i r m v o n d e r GuV-Posit ion s i ch z u m 

e i n z e l n e n Geschäftsvorfa l l durchkl i cken 

kann , ist d e r m i t t e l b a r e Datenzugri f f da

durch g e k e n n z e i c h n e t , d a s s d e r Betr iebs

prüfer d e n S teuerpf l i ch t igen d ie Auswer 

t u n g d e r g e s p e i c h e r t e n D a t e n s ä t z e n a c h 

b e s t i m m t e n Kriterien au fer i eg t , o h n e 

s e l b s t auf d i e s e zuzugre i f en . 

Der U m f a n g d e s Datenzugri f f s e n t s p r i c h t 

d a b e i d e m d e s u n m i t t e l b a r e n Zugriffs

rechts . A u c h hier k a n n der Prüfer e in 

Filtern bzw. Sort ieren d e r D a t e n n a c h 

s e i n e n V o r g a b e n v e r i a n g e n . j e d o c h darf 

der m i t t e l b a r e Datenzugri f f n icht d a z u 

führen, d e n A u s w e r t u n g s a u f w a n d al le in 

d e m Steuerpf l icht igen aufzubürden.^' Der 

m i t t e l b a r e Datenzugr i f f verpf l ichtet d e n 

Steuerpf l i cht igen a u c h n icht zur Beauf

t r a g u n g e i n e s e x t e r n e n P r o g r a m m i e r e r s 

o d e r zur A b s t e l l u n g e i g e n e n Persona l s 

ü b e r e i n e n l ä n g e r e n Z e i t r a u m . " 

VII. DATENTRÄGERÜBERLASSUNG 
ERMÖGLICHT DEM PRÜFER DEN 
EINSAH EIGENER SOFTWARE 

S o w o h l der u n m i t t e l b a r e a l s a u c h d e r 

m i t t e l b a r e Datenzugri f f berechtigen die 

Finanzverwaltung nur zur Nutzung der 
Hard-/Software des Steuerpflichtigen. 
Der Betr iebsprüfer darf d a g e g e n ke ine 

e i g e n e Sof tware e i n s e t z e n , u m d ie Buch

führung d e s S teuerpf l i cht igen z u über

prüfen Will er mit eigenen Diagnose
tools Auswertungen vornehmen, muss 
er vom Steuerpflichtigen die Aushän
digung eines Datenträgers verlangen.^* 

A u c h s i n d d ie Prüfer in k e i n e m Fall be

recht igt , D a t e n z w e c k s S i c h e r u n g o d e r 

s p ä t e r e r W e i t e r v e r a r b e i t u n g v o n d e n 

b e t r i e b l i c h e n D V - S y s t e m e n herunterzu-

l a d e n o d e r Kopien v o r h a n d e n e r Datens i 

c h e r u n g e n v o r z u n e h m e n . E n t s c h e i d e t 

s i ch der Prüfer für e i n e D a t e n a n a l y s e mi t 

Hilfe d i e n s t l i c h b e r e i t g e s t e l l t e r Prüf

so f tware , m ü s s e n d ie d a z u erforderi ichen 

s t euer i i ch r e l e v a n t e n D a t e n v o m Unter

n e h m e n auf e i n e m m a s c h i n e l l verwert 

b a r e n D a t e n t r ä g e r b e r e i t g e s t e l k w e r d e n . 

Ergeben s ich auf Grund d e r D a t e n a n a l y 

s e A n h a l t s p u n k t e , d i e e i n e vert ief te Über

prüfung a n g e z e i g t s e i n l a s s e n , o d e r rei

c h e n d ie auf d e m D a t e n t r ä g e r zur Verfü

g u n g g e s t e l k e n D a t e n zur s t e u e r i i c h e n 

Beurte i lung n icht a u s , k a n n der Prüfer 

a u c h im Fall der D a t e n t r ä g e r ü b e r i a s s u n g 

zu d e n a n d e r e n Zugr i f f smög l i chke i t en 

ü b e r g e h e n o d e r w e i t e r e D a t e n t r ä g e r m i t 

b i s l a n g n i c h t b e r e i t g e s t e l l t e n s t e u e r 

r e l e v a n t e n D a t e n v e r l a n g e n . " 

Beim Datenzugriff in Form der Daten
trägerüberiassung bedient sich die Fi
nanzverwaltung bundeseinheiüich der 
frei auf dem Markt verfügbaren und 
bei Wirtschaftsprüfern bereits seit lan
gem verbreiteten Prüfsoftware „IDEA". 
Deren Installation erfolgt ausschließ
lich auf den Notebooks der Außen
prüfer und auf Arbeitsplatzrechnem 
der Finanzverwaltung. Auf DV-Sys temen 

d e s U n t e r n e h m e n s o d e r e i n e s beauftrag

t e n Dritten darf d ie Sof tware h i n g e g e n 

d u r c h d ie F i n a n z b e h ö r d e ke ines fa l l s in

stall iert werden."" 

Die Möglichkeit , e i n e n masch ine l l verwert

baren Datenträger zu v e r i a n g e n , r ä u m t 

der F inanzverwal tung nicht d a s Recht ein, 

die D a t e n se lbs t , z u m Beispiel auf e in 

N o t e b o o k d e s Betriebsprüfers , zu über

spie len . Der Steuerpfl ichtige m u s s die v o m 

Prüfer v e r i a n g t e n D a t e n auf e i n e n Daten

träger kopieren u n d a u s h ä n d i g e n . 

Die F i n a n z v e r w a l t u n g a k z e p t i e r t a l s 

D a t e n t r ä g e r CD-ROM u n d DVD i m ISO-

Standard , d a r ü b e r h i n a u s D i s k e t t e n mit 
d e m D a t e i s y s t e m „MS-DOS" o d e r „FAT".^' 
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Die Verpf l ichtung zur A u s h ä n d i g u n g der 

D a t e n s ä t z e u m f a s s t a u c h d ie Pflicht, d i e 

D a t e n s a t z s t m k t u r s o zu er läutern , da

m i t der Prüfer d ie D a t e n a u s w e r t e n kann . 

N a c h A u f f a s s u n g der F i n a n z v e r w a l t u n g 

m u s s d e r S t e u e r p f l i c h t i g e n i c h t e r k e n n 

b a r e D a t e i f o r m a t e in l e s b a r e F o r m a t e 

k o n v e r t i e r e n . 

1. Die Finanzverwaltung möchte 
„wahlfreien Zugriff" auf alle rele
vanten Daten 

P r o b l e m e im Z u s a m m e n h a n g mi t d e m 

Zugriffsrecht der F inanzverwa l tung berei

tet vor a l l em die Anforderung an die Art 

der D a t e n t r ä g e r ü b e r l a s s u n g . Hierbei s ind 

der F i n a n z b e h ö r d e mit d e n gespe i cher 

ten Unter lagen u n d A u f z e i c h n u n g e n alle 

zur A u s w e r t u n g der D a t e n n o t w e n d i g e n 

Informationen (z.B. über die Date is tmktur , 

d ie Datenfe lder s o w i e interne u n d exter

ne Verknüpfungen) in masch ine l l auswert 

barer Form zur Verfügung z u s t e l l e n . " 

Unter d e m Begriff „ m a s c h i n e l l e Auswert 

barkeit" v e r s t e h t d ie F i n a n z v e r w a k u n g 

d e n „wahlfre ien Zugriff auf al le g e s p e i 

c h e r t e n D a t e n e i n s c h l i e ß l i c h der S t a m m 

d a t e n u n d V e r k n ü p h j n g e n mi t Sortier-

u n d Fi l terfunkt ionen u n t e r Berücks icht i 

g u n g d e s G r u n d s a t z e s der Verhältnis

mäßigke i t" . M a n g e l s wahlfre ier Zugriffs

m ö g l i c h k e i t a k z e p t i e r t d ie F inanzverwal 

t u n g d a h e r k e i n e Report- o d e r Druck

d a t e i e n , d i e v o m U n t e r n e h m e n a u s g e 

w ä h l t e („vorgefilterte") Datenfe lder u n d 

-Sätze aufführen, j e d o c h nicht m e h r alle 

s t euer l i ch r e l e v a n t e n D a t e n e n t h a l t e n . 

G le i ches gilt für archiv ierte D a t e n , bei 

d e n e n z. B. w ä h r e n d d e s Archiv ierungs 

v o r g a n g s e i n e „Verdichtung" u n t e r Ver

lust v o r g e b l i c h s t euer l i ch n icht relevan

t e r or ig inär a b e r v o r h a n d e n g e w e s e n e r 

D a t e n s t a t t g e f u n d e n h a t . " Die über-
g e b e n e n D a t e i e n m ü s s e n m a s c h i n e l l 

v e r w e r t b a r s e i n ; d a h e r i s t e i n e Ü b e r 

l a s s u n g a l s T ex t -Date i o d e r i m Pdf-

F o r m a t u n z u r e i c h e n d . U m e i n e A u s 

w e r t b a r k e i t o d e r Verwertbarkei t z u er

re ichen , ist e s n o t w e n d i g , d a s s d ie Datei

f o r m a t e für die D a t e n t r ä g e r ü b e r l a s s u n g 

def iniert u n d s tandard i s i er t w e r d e n . 

2. Ein Beschreibungsstandard soll 
die Datenträgerüberlassung verein
heitlichen 

Eine S t a n d a r d i s i e r u n g der D a t e i f o r m a t e 

is t i m B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d für d i e 

D a t e n t r ä g e r ü b e r l a s s u n g e n t h a l t e n . 

A d r e s s a t e n d i e s e s B e s c h r e i b u n g s 

s t a n d a r d s s i n d A n w e n d e r v o n Sof tware , 

d i e zur Bere i t s te l lung e i n e s D a t e n t r ä g e r s 

n a c h GDPdU aufgefordert w e r d e n , u n d 

E n t w i c k l e r v o n S o f t w a r e , d i e s t e u e r 

r e l e v a n t e D a t e n für d i e D a t e n t r ä g e r 

ü b e r l a s s u n g n a c h G D P d U b e r e i t 

s te l len . '" 

D e r B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d w u r d e 

v o n der A u d i c o n G m b H im Auftrag der 

F i n a n z v e r w a l t u n g e n t w i c k e l t . Vor d e r 

V e r ö f f e n t l i c h u n g d e s B e s c h r e i b u n g s 

s t a n d a r d s h a t d i e F i n a n z v e r w a l t u n g 

R ü c k s p r a c h e m i t w i c h t i g e n Sof tware 

u n t e r n e h m e n g e h a l t e n . Der Beschre i 

b u n g s s t a n d a r d u n d d ie in der Praxis ent

s t e h e n d e n Fragen w e r d e n a n zentra ler 

Stel le der F i n a n z v e r w a k u n g diskut iert 

u n d be i Bedarf wird ü b e r die Entwick

l u n g e iner Folgevers ion e n t s c h i e d e n . Da

be i ist der B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d nicht 

g e s e t z l i c h verpf l i chtend . Er s t e l k ledig

l ich e i n e E m p f e h l u n g d e r F i n a n z v e r 

w a k u n g d a r Viele S o f t w a r e h ä u s e r unter

s t ü t z e n h e u t e bere i t s d e n B e s c h r e i b u n g s 

s t a n d a r d b e i m Export der s t e u e r r e l e v a n 

t e n D a t e n . N e b e n der Datev, B a a n , Varial 

u n d a n d e r e n g e h ö r t a u c h SAP HR z u 

d i e s e n U n t e r n e h m e n . 

D ie g u t e N a c h r i c h t v o r a b , a u c h d e r 

B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d l ä s s t g r ö ß t m ö g 

l iche Freiheiten in d e r Wahl d e s Daten

f o r m a t s für d ie Ü b e r l a s s u n g der s teuer 

r e l e v a n t e n D a t e n . Er s tandard i s i er t ledig

l ich d i e B e s c h r e i b u n g d i e s e r D a t e n in 

e iner s e p a r a t e n Datei , der I n d e x . x m l . In 

d i e s e r wird s o f t w a r e t e c h n i s c h a u s w e r t 

b a r b e s c h r i e b e n , w i e d ie ü b e r l a s s e n e n 

D a t e n a b g e l e g t w u rden, w e l c h e Verknüp-

f u n g e n z w i s c h e n u n t e r s c h i e d l i c h e n 

Tabel len b e s t e h e n u n d w e l c h e be tr iebs 

w ir t s cha f t l i chen B e z e i c h n u n g e n einzel

n e n Tabellen u n d Feldern z u z u o r d n e n 

s i n d . D i e s e r B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d 

k a n n e l e k t r o n i s c h ange forder t w e r d e n . " 

3. So läuft die Datentransformation ab 

Prüfungsszenario:̂ * 

A n f o r d e m n g e n für d e n Steuerpf l icht igen: 

1 Ford«rt Daten-CD-ROM aii 

2 Liest Daten-CD-ROM ein 
3 fuhrt Analyse aus bzw. 

lässt Analyse-Makros 
ablaufen 

• SAP 
• Datev 
• Baan 
• Navision 
• Oracle Rnancials 
• Varial 
• eigene Software 
• andere 

Extraktion 
Transtcrmation 
B9rdits:eiiung 

Organisation 
Oatenfornate 
Verknüpfungen 
Komprinnierung 

A u s Sicht d e s U n t e r n e h m e n s fallen fol

g e n d e Arbe i t s s chr i t t e an: Ein Mitarbe i ter 

initiiert d ie D a t e n e x t r a k t i o n bzw. Export 

a u s der P r o d u k t i o n s d a t e n b a n k , w o b e i 

d ie D a t e n ggf. ( au tomat i sch) transformiert 

w e r d e n in d e m Sinn, d a s s d ie Daten

o r g a n i s a t i o n , d ie Struktur d e r Tabel len 

o d e r Objekte g e ä n d e r t wird. E b e n s o m u s s 

bei k o m p r i m i e r t e n o d e r v e r s c h l ü s s e l t e n 

D a t e n d ie K o m p r i m i e m n g bzw. d ie Ver

s c h l ü s s e l u n g a u f g e h o b e n w e r d e n . Zu d e n 

s t e u e r r e l e v a n t e n D a t e n m u s s n u n n o c h 

e i n e B e s c h r e i b u n g in Form e iner m a s c h i 

nell a u s w e r t b a r e n Date i e r z e u g t o d e r hin

zukop ier t w e r d e n . 

Eine s o l c h e Date i m u s s i m Fall der Bereit

s t e l l u n g e r z e u g t w e r d e n , d a der Software

herste l ler n i ch t v o r h e r s e h e n k a n n , wel

c h e D a t e n be i der Prüfung b e r e i t g e s t e l k 

w e r d e n so l l en . Es k a n n a u c h e i n e stati

s c h e Date i bere i tges te l l t w e r d e n , falls im 

Voraus der U m f a n g u n d d ie Struktur der 

D a t e n f e s t s t e h t . Die D a t e n w e r d e n an

s c h l i e ß e n d a u t o m a t i s c h o d e r m a n u e l l auf 

e i n e m b e w e g l i c h e n D a t e n t r ä g e r 

(CD-ROM, DVD) g e s p e i c h e r t . " Nur d i e Ein

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

garant i er t d i e GDPdU-Konformität d e r 

Überlassung,^^ 

VIII. DIE BETRIEBSPRÜFER VER
WENDEN BEI DER DATENTRÄGER
ÜBERLASSUNG DIE PRÜFSOFT
WARE IDEA 

Die Ü b e r l a s s u n g e i n e s m a s c h i n e l l ver

w e r t b a r e n D a t e n t r ä g e r s ist für die Finanz

v e r w a k u n g d e s h a l b v o n g r o ß e m Interes

s e , d a s ie mittels Analyseprogrammen 
die D a t e n a u s l e s e n u n d v e r w e r t e n kann , 

Sie hat dazu alle 14,000 Betriebsprüfer 
mit IDEA u n d der Import so f tware SmartX 
v o n A u d i c o n a u s g e s t a t t e t . In der Zwi

s c h e n z e i t w u r d e z u s ä t z l i c h d a s Pro

g r a m m „AIS Tax Audit" e n t w i c k e l t , d a s 

e i n e Vielzahl a u t o m a t i s i e r t e r Prüfungs-
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mal<ros für n a h e z u alle Bere iche der ver

s c h i e d e n e n B e t r i e b s p r ü f u n g e n abdeci<t. 

Hierdurch wird d ie d ig i ta le Prühjng d u r c h 

e i n e le icht v e r s t ä n d l i c h e Oberf läche n o c h 

m a l s er ie ichtert . 

Die g e n a n n t e n P r o g r a m m e e r m ö g l i c h e n 

e in e i n f a c h e s A u s w e r t e n d e r D a t e n d e r 

B u c h h a l t u n g . Mit d e n I m p o r t m ö g l i c h 

ke i ten b e i d e r P r o g r a m m e k a n n d ie Fi

n a n z v e r w a l t u n g D a t e n a u s fast a l l en 

S y s t e m e n ü b e r n e h m e n u n d entspre
chende Analysen (Plausibilitäts-
prüfungen, L ü c k e n a n a l y s e , Doubletten-
tests, ABC -Ana ly s en , S t i c h p r o b e n ) 

durchführen . Die A n a l y s e n s i n d d a b e i in 

W i n d o w s - D i a l o g f o r m a u f g e b a u t u n d er

m ö g l i c h e n d e m Prüfer a u c h o h n e b e s o n 

d e r e P r o g r a m m i e r k e n n t n i s s e e i n e einfa

c h e Prüfung u n d V e r w e r t u n g d e r Daten

s ä t z e d e s Steuerpf l icht igen.^' 

F o l g e n d e D a t e i f o r m a t e k ö n n e n derze i t 

p r o b l e m l o s e i n g e l e s e n w e r d e n u n d erfül

len d a m i t d ie V o r a u s s e t z u n g der m a s c h i 

ne l l en Verwertbarkei t i.S.d. GDPdU - so 

fern d ie zur A u s w e r t u n g d e r D a t e n not

w e n d i g e n S t r u k t u r i n f o r m a t i o n e n g le ich

falls in m a s c h i n e l l v e r w e r t b a r e r Form 

b e r e i t g e s t e l k w e r d e n u n d d a s Ein lesen 

der D a t e n o h n e Insta l lat ion z u s ä t z l i c h e r 

S o f t w a r e ü b e r IDEA u n d SmartX h i n a u s 

m ö g l i c h isf": 

» • ASCII f e s t e Länge , 

• * ASCII D e l i m i t e d ( e i n s c h l i e ß l i c h 

K o m m a g e t r e n n t e r Werte) , 

»* EBCDIC fe s t e Länge , 

» • EBCDIC D a t e i e n mi t var iab ler Länge , 

»* Excel ( auch ä l tere Vers ionen) , 

» • A c c e s s ( auch ä l tere Vers ionen) , 

• * dBASE, 

• * L o t u s 1 2 3 , 

• * A S C I I - D r u c k d a t e i e n ( p l u s Info für 

Struktur u n d D a t e n e l e m e n t e etc . ) , 

• * D a t e i e n v o n S A P / A I S , 

» • Konvert ieren v o n A S / 4 0 0 D a t e n s a t z 

b e s c h r e i b u n g e n (FDF-Dateien erstel lt , 

» • v o n PC S u p p o r t / 4 0 0 in RDE-

D a t e n s a t z b e s c h r e i b u n g e n , 

» * Import d u r c h ODBC-Schnittste l le . 

IX. WORIN UNTERSCHEIDET SICH 
EINE DIGITALE BP VON EINER BIS
HERIGEN BETRIEBSPRÜFUNG? 

Die d ig i ta le Be tr i ebsprüfung untersche i 

d e t s i ch v o n der b i s h e r i g e n Prühjngsart 

v o r a l l e m durch den weitgehenden Ver
zicht auf die Arbeit mit Papier Die Vor
lage einer Vielzahl von Leitzordnern, 

die zur Prüfung vorbereitet werden 
müssen und oft aus verschiedenen 
Räumen mit entsprechenden Wegen 
geholt werden müssen, gehört der Ver
gangenheit an. D a s wirkt s i c h i n s b e s o n 

d e r e in f o l g e n d e n P u n k t e n a u s : 

- G e s c h w i n d i g k e i t der V e r f o l g u n g ein

ze lner Z u s a m m e n h ä n g e , 

- S t a n d a r d r o u t i n e n w e r d e n a u t o m a t i 

siert, 

- V o l l s t ä n d i g k e i t d e r P r ü f u n g s t a t t 

S t i c h p r o b e n , 

- Prüfung v o n S a c h v e r h a l t e n , d ie bis

her k a u m prüfbar w a r e n , 

- A n w e n d u n g m a t h e m a t i s c h - s t a t i s t i 

s c h e r M e t h o d e n . 

1. In einem kürzeren Zeitraum kann 
mehr geprüft werden 

U m e i n e n Blick auf d ie B e l e g e z u wer fen , 

auf d ie s i ch d ie B u c h u n g e n auf e i n e m 

Kontenblat t b e z i e h e n , m u s s k o n v e n t i o 

nell d e r richtige B e l e g o r d n e r g e h o l t u n d 

in d i e s e m d a n n der Beleg g e s u c h t wer

d e n . Bei e iner d ig i ta len B e t r i e b s p r ü f u n g 

reicht für d i e s e n Vorgang e in Mauskl i ck . 

Die v ie l fä l t igen Verknüpftjngen innerha lb 

e iner B u c h f ü h r u n g k ö n n e n digital w e 

s e n t l i c h s c h n e l l e r verfolgt w e r d e n . 

2. Standardroutinen werden auto
matisiert 

Der Prüfer wird d u r c h d i e Sof tware IDEA 

mit e iner Vielzahl a n S t a n d a r d r o u t i n e n 

für A B C - A n a l y s e n , A l t e r s s t r u k t u r 

a n a l y s e n , V e r g l e i c h e n u n d V e r b i n d e n 

v o n D a t e i e n , Lücken- u n d M e h r f a c h -

b e l e g u n g s a n a l y s e n . S t i c h p r o b e n 

v e r f a h r e n , V e r d i c h t u n g e n u n t e r s t ü t z t . 

Er k a n n EDV-gestützt e i n e Vielzahl a n 

P r ü f u n g s s c h r i t t e n a u t o m a t i s i e r e n , d ie er 

s i ch a n s o n s t e n in in t ens iver Be l egarbe i t 

erarbe i t en m ü s s t e . 

3. Vollständigkeit statt Stichproben 

A b f i n d u n g e n auf Grund der A u f l ö s u n g 

e i n e s D i e n s t v e r h ä l t n i s s e s k ö n n e n u n t e r 

b e s t i m m t e n B e d i n g u n g e n (Lebensalter, 

D a u e r d e s D i e n s t v e r h ä l t n i s s e s ) s t euer 

frei g e z a h l t w e r d e n . Konvent ione l l erfolgt 

d i e s e Prüfung in der P e r s o n a l a b t e i l u n g . 

Dort s c h l ä g t d e r Prüfer in d e n Personal

a k t e n n a c h u n d überprüft d a s Eintritts

d a t u m u n d d a s Alter d e s a u s g e s c h i e d e 

n e n Mitarbe i ters . D a s is t a u f w ä n d i g u n d 

b e s c h r ä n k t s i c h n o r m a l e r w e i s e a u f 

St ichproben. Bei einer EDV-gestützten Prü

fung l a s s e n s i ch die s teuerfre ien Abfin

d u n g e n m ü h e l o s k o m p l e t t überprüfen . 

4. Neue Sachverhalte werden schnel
ler entdeckt 

Bisher k o n n t e der Prüfer d ie A n z a h l der 

B a n k k o n t e n d e r Mitarbeiter, auf d ie Löh

n e u n d Gehäl ter ü b e r w i e s e n w e r d e n , nur 

mit u n v e r h ä l t n i s m ä ß i g e n Schwier igke i 

t e n überprüfen. D a s Auffinden e i n e s Bank

k o n t o s , auf d a s z w e i m a l der Lohn für e in 

g e r i n g f ü g i g e s B e s c h ä f t i g u n g s v e r h ä l t n i s 

ü b e r w i e s e n w u r d e , w a r d e m Zufall über

l a s s e n . Bei der EDV-gestützten Prüfung 

wird d i e s e r S a c h v e r h a l t d a g e g e n s c h n e l l 

e n t d e c k t . 

5. Mathematisch-statistische Me
thoden können angewendet werden 

D e r a m e r i k a n i s c h e P h y s i k e r F r a n k 

Benford h a t 1 9 3 8 e i n e Formel en twik -

kelt, mi t der m a n g r o ß e M e n g e n v o n 

D a t e n daraufh in ü b e r p r ü f e n kann , o b s i e 

fehlerhaft o d e r s o g a r g e f ä l s c h t s ind , d e n n 

d ie darin b e s c h r i e b e n e G e s e t z m ä ß i g k e i t 

wird s c h o n durch M a n i p u l a t i o n w e n i g e r 

D a t e n v e r ä n d e r t . U n r e g e l m ä ß i g k e i t e n 

i n s b e s o n d e r e in g r o ß e n D a t e n b e s t ä n d e n 

w e r d e n e l e k t r o n i s c h s o in k ü r z e s t e r Zeit 

a u f g e d e c k t . N a c h Benford ist d ie prozen

t u a l e Verte i lung der er s t en Ziffern v o m 

Z a h l e n b e r e i c h a b h ä n g i g , a u s d e m d i e 

Zah len s t a m m e n . B e t r a c h t e t m a n alle 

Zah len v o n 1 b i s 9 , d a n n k o m m t jede 

Ziffer g l e i c h häuf ig v o r - n ä m l i c h z u je 

e i n e m N e u n t e l (11,1 %). Bei d e n Z a h l e n 

v o n 1 b i s 1 9 s i eh t d ie S a c h e s c h o n a n d e r s 

a u s : Die „1" h a t d ie Vorherrschaft über

n o m m e n : Sie k o m m t elf Mal vor; d a s s i n d 

5 7 , 9 %. A n d e r s ist e s be i d e n Zahlen v o n 

1 b i s 9 9 : Hier s i n d e s z w a r ebenfa l l s elf 

Zahlen , d ie mi t der „1" b e g i n n e n - pro

z e n t u a l s i n d e s a b e r n u n w i e d e r u m nur 

11,1 %. Führt m a n d i e s e B e r e c h n u n g e n 

fort, erhäl t m a n i m m e r w i e d e r ä h n l i c h e 

W a h r s c h e i n l i c h k e i t s v e r t e i l u n g e n : Bei 

1 - 1 9 9 9 s i n d e s 5 5 , 6 % u n d bei 1 - 9 9 9 9 

h i n g e g e n w i e d e r 11,1 %. W e n n m a n die

s e b e i d e n E x t r e m w e r t e mit te l t , k o m m t 

m a n für d i e Ziffer „1" auf e i n e Wahr

s c h e i n l i c h k e i t v o n e t w a 3 3 %. 

Auf d i e s e r Erkenntn i s b e r u h t l e tz t l i ch 
a u c h der Chi-Quadrat-Test. Er s t e l k e i n e 
m a t h e m a t i s c h e M e t h o d e dar, b e i d e r 
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e m p i r i s c h b e o b a c h t e t e m i t t h e o r e t i s c h 

e r w a r t e t e n Häuf igke i ten v e r g l i c h e n wer

d e n . Der Test b e r u h t auf der A n n a h m e , 

d a s s d ie e r s t e u n d z w e i t e Ste l le vor d e m 

K o m m a u n d d i e er s t e Stel le n a c h d e m 

K o m m a be i e iner relativ g r o ß e n M e n g e 

v o n E r f a s s u n g e n g l e i c h vertei l t s ind . Die 

g e b i l d e t e n M e s s w e r t - K l a s s e n (Ziffern 0 

b i s 9) w e r d e n mit d e n in d e n tatsächl i 

c h e n Zahlen laut B u c h h a l t u n g vergl ichen, 

d ie S u m m e der Differenz quadr ier t u n d 

d u r c h d ie Zahl der e r w a r t e t e n Häufigkeit 

dividiert . Die g e f u n d e n e T e s t g r ö ß e ist 

a b h ä n g i g v o n der s o g e n a n n t e n A n z a h l 

der Fre ihe i t sgrade (d. s. A n z a h l der Klas

s e n m i n u s 1) u n d der a n g e n o m m e n e n 

F e h l e r t o l e r a n z ( S i g n i f i k a n z n i v e a u ) . 

N i m m t m a n e in S ign i f ikanzn iveau v o n 

95 % a n (zu 9 5 % w a h r s c h e i n l i c h e s Er

g e b n i s ) u n d e i n e n Freihei tsgrad v o n 9, s o 

b e t r ä g t der kr i t i sche Wert v o n Qui-Qua-

drat v o n 2 1 , 6 6 6 . Bei e i n e m Signifikanz

n i v e a u v o n 99 % b e t r ä g t d e r Qui-Qua-

drat-Wert e b e n f a l l s 2 1 , 6 6 6 . " ' 

D i e s e m a t h e m a t i s c h s t a t i s t i s c h e n Er

k e n n t n i s s e k ö n n e n i.R. e iner EDV-gestütz

t e n P m f u n g a n g e w a n d t w e r d e n , s e l b s t 

w e n n der Prüfer d i e s e Prinzipien s e l b s t 

n icht v e r s t e h t . Die Ü b e r p r ü f u n g auf Auf

fäl l igkeiten ist p r o g r a m m i e r b a r u n d k a n n 

v o m Pmfer per M a k r o a b g e r u f e n wer

d e n , l eder U n t e r n e h m e r u n d jeder Con

troller so l l t e s i c h d a h e r d e r Prüfungs

m ä c h t i g k e i t e i n e r EDV-ges tütz ten Prü

fung u n d der völ l ig n e u e n Qual i tät d e r 

P m f u n g e n b e w u s s t s e in . U m b ö s e Über

r a s c h u n g e n be i der Prühjng z u vermei 

d e n , s o l l t e er d i e Prüfung m i t d e m s e l b e n 

Tool, d a s a u c h der Prüfer e i n s e t z t , a l s o 

mi t IDEA, s i m u l i e r e n . " 

6. Bei fehlender Prüfbarkeit mittels 
EDV ist die Buchhaltung nicht ord
nungsgemäß 

In der Praxis ist strittig, o b die Buchhal

t u n g bereits als nicht o r d n u n g s g e m ä ß ver

worfen w e r d e n kann, w e n n keine Mögl ich 

keit be s t eh t , Daten, die im R a h m e n der 

Bilanzerstellung angefallen sind, in d a s EDV-

B u c h h a l t u n g s s y s t e m der Finna zu reim

portieren u n d daher e ine masch ine l l e Aus

w e r t u n g der Buchführung nicht mög l i ch 

ist. Wäre d i e s berei ts ein Verstoß g e g e n die 

O r d n u n g s m ä ß i g k e i t der B u c h f ü h r u n g , 

w ä r e n bei Zweifeln a m Ergebnis der Buch

führung die S c h ä t z u n g der Bes teuerungs 

grundlagen , die Fes t se tzung v o n Zwangs

ge ldern s o w i e v o n B u ß g e l d mögl ich."' 

X. RÜCKGABE DER DATEN BEI AB
SCHLUSS DER BETRIEBSPRÜFUNG 
ODER BEI BESTANDSKRAFT DER 
ÄNDERUNGSBESCHEIDE 

Die A b g a b e n o r d n u n g b e s a g t für d e n Fall 

d e r A u s h ä n d i g u n g e i n e s D a t e n t r ä g e r s 

n i c h t s ü b e r d ie Verpf l ichtung zur Rück

g a b e d i e s e r D a t e n . A u s der f e h l e n d e n 

R e g e l u n g ha t d ie Literatur d i e Befürch

t u n g a b g e l e i t e t , d a s s die F inanzverwal 

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

a u s d e n D a t e n der g e p r ü f t e n U n t e r n e h 

m e n a u f b a u e n w e r d e . Der Erlass d e s BMF 

bringt z u m Teil d ie erforderl iche Klarheit. 

N a c h d e m Erlass d e s BMF h a t d ie Finanz

v e r w a l t u n g e in Wahlrecht , zu w e l c h e m 

Ze i tpunkt d ie a u s g e h ä n d i g t e n D a t e n a n 

d e n S t e u e r p f l i c h t i g e n z u r ü c k g e g e b e n 

w e r d e n m ü s s e n . Die R ü c k g a b e d e s Da

t e n t r ä g e r s u n m i t t e l b a r mi t A b s c h l u s s der 

B e t r i e b s p r ü f u n g k a n n der Steuerpfl ichti

g e g m n d s ä t z l i c h v e d a n g e n , w e n n d ie 

Prüfung zu keiner Ä n d e r u n g d e r B e s t e u e -

m n g s g r u n d l a g e n geführt hat . 

Im Erlass d e s BMFis t nicht gerege l t , w a n n 

D a t e i e n , d ie d u r c h A u s w e r t u n g s t o o l s er

z e u g t w e r d e n , h e r a u s g e g e b e n o d e r ge

l ö s c h t w e r d e n m ü s s e n . In d e r Praxis 

m ü s s e n d i e s e n a c h B e s t a n d s k r a f t der 

B e s c h e i d e auf Grund BP g e l ö s c h t wer

d e n . Werden d ie D a t e n t r ä g e r erst mi t 

B e s t a n d s k r a f t der Ä n d e r u n g s b e s c h e i d e 

z u m c k g e g e b e n , b le ibt d ie F inanzverwal 

t u n g b i s z u m A b s c h l u s s e i n e s e v e n t u e l 

len Klageverfahrens im Bes i t z der Buch

f ü h r u n g s d a t e n s ä t z e . Schöpf t der Steuer

pf l icht ige d e n R e c h t s w e g bis z u m BFH, 

eventue l l s o g a r b i s z u m BVerfG o d e r EuGH 

a u s , b e d e u t e t d i e s le icht e i n e n Z e k r a u m 

v o n z e h n Jahren. 

XI. WELCHE DATEN SIND BEI DER 
BETRIEBSPRÜFUNG RELEVANT? 

Durch d ie R e g e l u n g e n z u m Datenzugr i f f 

wird der s a c h l i c h e U m f a n g der A u ß e n -

p m h j n g n icht erweiteri;; er wird w i e bis

her a u s s c h l i e ß l i c h durch d ie Prüfungsan

o r d n u n g b e s t i m m t . G e g e n s t a n d d e r P m 

f u n g s i n d n u r d i e a u f b e w a h r u n g s -

Pf l icht igen U n t e r i a g e n . Der Datenzugri f f 

eröffnet der F i n a n z v e r w a l t u n g kein er

w e i t e r t e s Zugriffsrecht. Nur d ie s t euer 

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

P r ü f u n g s g e g e n s t a n d , auf d e n s i c h a u c h 

der Datenzugri f f b e z i e h e n kann."" 

N a c h d e m u r s p r ü n g l i c h e n Entwurf d e s 

S c h r e i b e n s d e s BMF w a r d a m b e r h i n a u s 

d e r Zugriff auf 

- K o s t e n - L e i s t u n g s - R e c h n u n g , 

- W a r e n w i r t s c h a f t s s y s t e m / Material

w i r t s c h a f t s s y s t e m , 

- D o k u m e n t e n - M a n a g e m e n t s y s t e m e 

o d e r a n d e r e A r c h i v i e r u n g s s y s t e m e 

z u eröf fnen. Die N i c h t e r w ä h n u n g d i e s e r 

Begriffe im e n d g ü l t i g e n S c h r e i b e n m u s s 

a l s E i n g e s t ä n d n i s der F i n a n z v e r w a l t u n g 

g e s e h e n w e r d e n , d a s s d e r B e t r i e b s 

p r ü f e r a u f d i e s e D a t e n n i c h t z u g r e i f e n 

darf. Ein e n t s p r e c h e n d e s A n s i n n e n 

d e s B e t r i e b s p r ü f e r s k ö n n e n S i e a l s er

m e s s e n s f e h l e r h a f t z u r ü c k w e i s e n . W ä h 

rend der Zugriff auf d ie D a t e n der Buch-

h a k u n g n o c h p r o b l e m l o s mi t d e n b i she 

rigen Pfl ichten d e r B e t r i e b s p r ü f u n g z u 

v e r e i n b a r e n ist, s te l l t s i ch d ie Frage, w a s 

u n t e r d e m Begriff der s o n s t i g e n Unter

l a g e n v e r s t a n d e n w e r d e n kann . Die Ab

g a b e n o r d n u n g grenzt d i e s e n Begriff n icht 

w e i t e r e in . A u c h der Eriass d e s BMF defi

niert: ihn n icht näher, b e s c h r ä n k t d a s 

Zugriffsrecht a b e r auf s t euer i i ch relevan

te D a t e n . Zugle ich soll der Betr iebsprüfer 

a l l erd ings bei e iner u n z u t r e f f e n d e n Qua-

l i f i z i emng der D a t e n durch d e n Steuer

pf l icht igen v e r l a n g e n k ö n n e n , d a s s i h m 

d e r Zugriff auf d i e s e D a t e n n a c h t r ä g l i c h 

g e w ä h r t wird. 

Ein D u r c h s u c h e n d e s D V - S y s t e m s (per

s ö n l i c h e A b l a g e o r d n e r d e r M i t a r b e i 

ter, M a i l s y s t e m e ) d u r c h d e n B e t r i e b s 

p r ü f e r i m H i n b l i c k a u f s o n s t i g e s t e u e r 

l i ch r e l e v a n t e D a t e n i s t u n z u l ä s s i g u n d 

k a n n s o g a r d e n S t r a f t a t b e s t a n d d e s 

§ 2 0 2 a StGB erfüllen. U n t e r i a g e n i.S.d. 

g e s e t z l i c h e n R e g e l u n g k ö n n e n nur sol

c h e D a t e n s ä t z e se in , d ie der Steuerpf l ich

t i g e i.R. s e i n e r g e s e t z l i c h e n Auf

z e i c h n u n g s p f l i c h t e n führen m u s s ; nur auf 

d i e s e b e s c h r ä n k t s i c h der Datenzugri f f 

der F i n a n z v e r w a l t u n g . Ein Zugriff a u f 

D a t e n v o n M a n a g e m e n t - A c c o u n t i n g -

S y s t e m e n o d e r e l e k t r o n i s c h e P e r s o 

n a l a k t e n , d i e k e i n e n B e z u g z u r L o h n 

b u c h h a l t u n g h a b e n , ist v o n der Rege

lung der A b g a b e n o r d n u n g nicht erfasst.''* 

XII. UNTERLAGEN, DIE ORIGINÄR IN 
PAPIERFORM ANFALLEN, MÜSSEN 
NICHT DIGITALISIERT WERDEN 

Durch d ie Verpfl ichtung, d e n D a t e n z u 

griff auf d ie or ig inär digital e r s t e l l t en 

B u c h h a l t u n g s d a t e n z u erö f fnen , wird 

ke ine Verpfl ichtung d e s U n t e r n e h m e r s 
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b e g r ü n d e t , or ig inär in Papierform an

f a l l e n d e U n t e r l a g e n z u d i g i t a l i s i e r e n . 

Werden d i e s e U n t e r l a g e n a u s betriebli

c h e n Erfordernissen j e d o c h „GoBS-kon-

form" digital is iert , e n t s t e h t e in Zugriffs

recht d e r F i n a n z v e r w a l t u n g auf d i e digi

ta l i s ier ten Unter lagen ." ' 

Die A u f b e w a h r u n g s p f l i c h t e n g e l t e n für 

alle D a t e n b e s t ä n d e , d ie für e i n e m a s c h i 

nel le We i t erv era rbe i tung g e e i g n e t s ind . 

D a h e r s i n d a u c h d ie in e iner Tabellen

kalkulat ion d u r c h g e f ü h r t e n B e r e c h n u n 

g e n zur Bi ldung e iner R ü c k s t e l l u n g in 

m a s c h i n e l l a u s w e r t b a r e r Form aufzube

w a h r e n , w e n n d a s B e r e c h n u n g s e r g e b n i s 

in d ie B u c h f ü h r u n g e i n g e f l o s s e n ist. 

XIII. ZUGRIFFSSCHUTZ UND PROTO
KOLLIERUNG 

1. Steuerlich nicht relevante Daten 
sollten vor dem Zugriff des Prüfers 
geschützt werden 

In B e z u g auf d ie V e r w e r t u n g v o n D a t e n 

g e l t e n f o l g e n d e G r u n d s ä t z e : Bere i ts be i 

der A n l a g e der D a t e n s ä t z e , auf d ie d i e 

F i n a n z v e r w a l t u n g i.R. e i n e r s p ä t e r e n 

Prüfung zugre i fen darf, m u s s e i n g e p l a n t 

w e r d e n , w i e e i n e B e s c h r ä n k u n g d e s Zu

griffsrechts der B e t r i e b s p r ü h j n g o d e r e in 

Extrahieren d e r D a t e n s ä t z e auf e i n e n 

D a t e n t r ä g e r b e w e r k s t e l l i g t w e r d e n kann , 

s o d a s s d i e F i n a n z v e r w a k u n g t a t s ä c h 

lich nur auf s t euer l i ch re l evante D a t e n 

zugre i fen kann . Dabe i ist i n s b e s o n d e r e 

z u b e r ü c k s i c h t i g e n , d a s s d ie Betr i ebssy 

s t e m e nur t e i l w e i s e e i n e B e s c h r ä n k u n g 

d e s Datenzugr i f f s i.S. e iner „Nur-Lese-

Berecht igung" eröffnen. Der Steuerpfl ich

t ige m u s s d a h e r s e i n EDV-System über

prüfen, m ö g l i c h e n v e i s e s o g a r u m s t e l l e n , 

u m e i n e z u w e i t g e h e n d e P r ü f u n g s 

m ö g l i c h k e i t a u c h im Hinblick auf § 2 0 3 

StGB z u verhindern ." ' 

D a s s d e r Betr iebsprüfer d ie s e i n e m Zu

griff u n t e r l i e g e n d e n D a t e n a u s w e r t e n 

kann, ist rechtl ich u n b e s t r i t t e n . P r o b l e m e 

e r g e b e n s i ch in der Praxis aber, w e n n er 

auf D a t e n zugre i fen kann , d ie v o n d e r 

R e g e l u n g d e r A b g a b e n o r d n u n g n i c h t 

u m f a s s t s i n d u n d er d ie d a r a u s result ie

r e n d e n E r k e n n t n i s s e v e r w e r t e n m ö c h t e . 

Ob d ie Verwer tung d i e s e r E r k e n n t n i s s e 

zu e i n e m V e r w e r t u n g s v e r b o t führt, ist 

u m s t r i t t e n . Ein V e r w e r t u n g s v e r b o t wird 

v o r a l l e m bejaht , w e n n d a s b e s o n d e r e 

V e r t r a u e n s v e r h ä l t n i s z w i s c h e n Steuer

berater / R e c h t s a n w a l t u n d M a n d a n t 

g e s c h ü t z t w e r d e n soll , § 1 0 2 AO. D i e s e s 

V e r w e r t u n g s v e r b o t e n t s t e h t a u c h d a n n , 

w e n n der Prüfer d ie E r k e n n t n i s s e d u r c h 

e i n e n Datenzugriff er langt hat."* D a g e g e n 

b e s t e h t n a c h A u f f a s s u n g d e r Finanzver

w a l t u n g kein V e r w e r t u n g s v e r b o t für e i n e 

v e r s e h e n t l i c h ü b e r g e b e n e Datei ."' Der 

Datenzugri f f auf B u c h h a k u n g s d a t e n , d i e 

n icht der B e t r i e b s p r ü f u n g u n t e r i i e g e n , 

ist d a h e r t e c h n i s c h zu u n t e r b i n d e n . 

2. Datenzugriff sollte protokolliert 
werden 

A u s d e m Zugriffsrecht der F inanzverwal 

t u n g folgt für d e n S teuerpf l i cht igen a u c h 

d ie Prob lem at ik , w i e er im E i n z e l n e n 

s i chers t e l l en kann , d a s s Zugriffe d e s Be

tr iebsprüfers auf d ie e l e k t r o n i s c h e n Da

t e n verfolgt w e r d e n k ö n n e n . Die Tätig

keit d e s Betr iebsprüfers so l l t e für d e n 

Steuerpf l i cht igen jederze i t n a c h v o l l z i e h 

barse in , damit er e n t s p r e c h e n d e Prüfungs

m a ß n a h m e n auf ihre R e c h t s m ä ß i g k e i t 

u n d s a c h l i c h e Richt igke i t ü b e r p r ü f e n 

kann . Da d ie F i n a n z v e r w a l t u n g zur Pro

toko l l i erung n icht verpf l ichtet ist, m u s s 

d i e Protoko l l i erung d u r c h d e n Steuer

pf l icht igen s e l b s t s i cherges te l l t werden.^" 

Im Fall der D a t e n t r ä g e r ü b e r i a s s u n g soll

t e der Steuerpf l i cht ige darauf b e s t e h e n , 

d a s s i h m e in A u s d r u c k d e r v o n IDEA ü b e r 

alle Abfragen d e s Prüfers ers te l l ten Histo

rie (des Datenzugrif fs) ü b e r l a s s e n wird, 

u m e r k e n n e n z u k ö n n e n , w e l c h e Ü b e r 

P r ü f u n g e n d e r Betr iebsprüfer v o r g e n o m 

m e n hat . 

Der S teuerpf l i cht ige ist verpf l ichtet , d i e 

F i n a n z v e r w a l t u n g b e i m Datenzugri f f auf 

s e i n e B u c h h a l t u n g z u u n t e r s t ü t z e n . " 

N a c h d e r G e s e t z e s b e g r ü n d u n g h a n d e k 

e s s i ch ledig l ich u m e i n e E r g ä n z u n g d e s 

P f l i c h t e n k r e i s e s d e s S t e u e r p f l i c h t i g e n 

d a h i n g e h e n d , d a s s er n e b e n d e n bisheri

g e n im Einze lnen au fge führ ten Pfl ichten 

i.R. e iner A u ß e n p r ü f u n g n u n m e h r a u c h 

d ie für d e n Datenzugr i f f erforderi ichen 

s a c h l i c h e n u n d p e r s o n e l l e n Vorausse t 

z u n g e n z u scha f f en h a t . " 

Die M i t w i r k u n g s p f l i c h t e n für d e n Steuer

pf l icht igen b e i m u n m i t t e l b a r e n u n d mit

t e lbaren Datenzugri f f u m f a s s e n d ie Ver

pf l ichtung, für den Zeitraum der Be
triebsprüfung einen separaten PC vor
zuhalten, u m d e n Datenzugri f f d e s Be

tr iebsprüfers zu e r m ö g l i c h e n . A u ß e r d e m 

m u s s er d e m Prüfer die erforderliche 
Software zur Verfügung stellen und 
ihn in sein EDV-System einweisen. D a z u 
g e h ö r t a u c h , d a s s d e m Prüfer d ie vor

h a n d e n e n A u s w e r t u n g s p r o g r a m m e er

läutert s o w i e d ie Struktur d e r Program

m e d a r g e l e g t w e r d e n . 

Gerade bei k le ineren B e t r i e b e n k a n n die

se Verpf l ichtung z u e r h e b l i c h e n Kosten 

führen, i n s b e s o n d e r e w e n n der Steuer

pf l icht ige für se in EDV-System nur ü b e r 

w e n i g e C o m p u t e r verfügt . A u c h k a n n e s 

in d e r Praxis v o r k o m m e n , d a s s der Steu

erpf l icht ige s e i n g e s a m t e s EDV-System 

durch e i n e e x t e r n e Firma b e t r e u e n l ä s s t 

(Outsourcing) u n d s e l b s t n icht in d e r Lage 

ist, s e i n D a t e n v e r a r b e i t u n g s s y s t e m u n d 

d ie e i n g e s e t z t e So f tware z u er iäutern . In 

d i e s e m Fall v e r i a n g t d a s G e s e t z v o m 

Steuerpf l i cht igen e in H a n d e l n , d a s er per

s ö n l i c h n icht e r b r i n g e n kann . Sofern der 

Steuerpf l i cht ige s e in EDV-System d u r c h 

d e n e x t e r n e n Betreuer er iäutern l ä s s t , 

e n t s t e h e n i h m z u s ä t z l i c h e Kosten, für 

d i e er k e i n e n Ersatz b e a n s p r u c h e n k a n n . 

B e i m m i t t e l b a r e n Datenzugr i f f k o m m t 

h i n z u , d a s s d e r Steuerpf l i cht ige für d e n 

Ze i t raum d e r B e t r i e b s p r ü h i n g n icht nur 

A n s p r e c h p a r t n e r zur B e a n t w o r t u n g der 

s t e u e r i i c h e n Fragen d e s Betr iebsprüfers 

b e r e i t h a l t e n m u s s , s o n d e r n d a s s er dar

ü b e r h i n a u s a u c h eine weitere Kraft für 
die Prüfungsdauer abstellen muss, die 
in der Lage ist, die vom Prüfer verlang
ten Auswertungen und Abfragen 
durchzuführen. Bei d e r D a t e n t r ä g e r 

ü b e r l a s s u n g b e s t e h t d a s P r o b l e m , d a s s 

der S teuerpf l i cht ige n i ch t nur die Daten

s ä t z e ü b e r i a s s e n m u s s ; z u d e m ist d e r 

Steuerpf l i cht ige verpf l ichtet , d i e Datei

struktur, d i e Daten fe lder der D a t e n b a n k 

s o w i e in terne u n d e x t e r n e Verknüpftjn

g e n z u e r i ä u t e r n . D i e s e I n f o r m a t i o n 

m u s s in der m a s c h i n e l l a u s w e r t b a r e n 

„index.xml" a b g e s p e i c h e r t sein." 

Die D a t e n t r ä g e r ü b e r l a s s u n g ist durch d a s 

Entwicke ln e iner e i n h e i t l i c h e n Schnit t 

s te l l e z u a n d e r e n P r o g r a m m e n p r o b l e m 

l o s e r g e w o r d e n . In d e r Index-xml s i n d 

Verknüpftjngen der D a t e n s ä t z e t e c h n i s c h 

s o aufijereitet , d a s s d a s A u s w e r t u n g s 

p r o g r a m m d e r F i n a n z v e r w a l t u n g d i e 

D a t e n a u s w e r t e n k a n n . " 

Der U m f a n g der Mitwirkungsverpf l i ch

t u n g d e s S t e u e r p f l i c h t i g e n i.R. e i n e r 

Außenprüf t jng ist auf d ie Fes t s t e l lung der 

S a c h v e r h a l t e , d i e ftJr d i e B e s t e u e r u n g 
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erheblich sein können, begrenzt . Nur in 
diesem Rahmen hat er den Datenzugriff 
zu ermöglichen. Dabei richtet sich der 
Umfang der Mitwirkungspflicht nach den 
Ums tänden des Einzelfalls. Grenzen ei
ner Inansp ruchnahme ergeben sich dar
aus, d a s s die Mitwirkung ein der Aus
übung des pfl ichtgemäßen Ermessens 
unterliegendes Aufklämngs-oder Beweis
mittel der Finanzverwaltung ist. Diese 
m u s s daher nach pfl ichtgemäßem Er
messen entscheiden, ob und in welcher 
Form sie die Mitwirkung des Steuerpflich
tigen in Anspruch nehmen kann. Dabei 
darf eine Mitwirkung nur vedang t wer
den, soweit sie zur Feststellung des steuer
e rhebl ichen Sachverha l t s no twend ig , 
verhäknismäßig , erfüllbar und zumut
bar ist." 

Bei e inem Klein- oder Mittelbetrieb ist 
die Mitwirkungspflicht en t sprechend ge
ringer als bei e inem Großbetrieb, der 
über eine eigene EDV-Abteilung mit aus
gebildeten EDV-Spezialisten verfügt. So 
kann bei e inem Klein- oder Mittelbetrieb 
wohl generell die Anwesenhei t eines ex
te rnen EDV-Spezialisten nicht gefordert 
werden. Kann der Steuerpflichtige die
ses Betriebs die erforderliche Unterstüt
zung selbst nicht gewähren , wird m a n 
ihn wohl nur zur Datenträgerüberlassung 
verpflichten können. Dagegen wird die 
Mitwirkungspflicht u m s o größer, je um
fangreicher die e ingesetz te Hard- und 
Software wird. 

Beschäftigt d a s Unte rnehmen eine eige
ne EDV-Abteilung mit en t sprechend aus
gebildetem Fachpersonal, kann es dem 
Steuerpf l icht igen zugemutet werden, 
mindestens einen EDV-Mitarbeiter für 
die Einweisung des Betriebsprüfers in 
die Hard- und Software sowie die Aus
wertungsmöglichkeiten des eingesetzten 
Sys tems zur Verfügung zu stellen. Da
gegen kann die p e r m a n e n t e Anwesen
heit der EDV-Spezialisten wohl auch bei 
e inem g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n nicht 
verlangt werden.^* 

Bedient sich der Firmeninhaber einer 
dritten Person, auf deren Rechneranlagen 
er seine Buchhal tung durchführen lässt, 
m u s s er im Rahmen einer Prüfung den 
Zugriff auf d iese Daten sicherstel len. 
Weigert sich der Dritte, den Datenzugriff 
zu eröffnen, m u s s der Steuerpflichtige im 
Zivilrechtsweg gegen ihn vorgehen, da
mit er d e m Betriebsprüfer den Zugriff auf 
seine Daten ermöglichen kann. 

XV. AUFBEWAHRUNGSPFLICHTEN: 
DATEN MÜSSEN JEDERZEIT VER
FÜGBAR UND MASCHINELL AUS
WERTBAR SEIN 

1. Aufbewahrungspflichten 

Der Firmeninhaber ist zurAufbewahmng 
bes t immter Unterlagen verpflichtet. Dazu 
gehören u.a. Bücher und Aufzeichnun
gen, Inventare, Jahresabschlüsse, Lage
ber ich te , die Eröffnungsbilanz sowie 
die zu ihrem Verständnis erforderlichen 
A r b e i t s a n w e i s u n g e n u n d s o n s t i g e n 
O r g a n i s a t i o n s u n t e r l a g e n , Buchungs 
belege, sonst ige Unterlagen, soweit sie 
für die B e s t e u e r u n g von B e d e u t u n g 
s ind . " Dabei durfte der Steuerpflichtige 
bisher wählen , in welcher Form bzw. 
mit welchem Verfahren er seiner Auf-
bewahmngspfl icht nachkommen wollte. 
So konnte die Aufbewahmng lediglich in 
Papierform, aber auch auf Bild oder Da
tent rägern erfolgen. Auch die unmittel
bare Speichemng der über EDV erfassten 
Daten auf Microfilm (COM: Computer 
Output on Microfilm) war zulässig.^* 

Zum 01.01.2002 ist dieses Wahlrecht 
des Steuerpflichtigen erheblich einge
schränkt worden, da die Finanzverwal
tung d a s Recht hat , auch auf elektro
nisch vorgehaltene Daten vorange
gangener Wirtschaftsjahre zuzugreifen. 
Bis auf zwei Ausnahmen sind dahe r be
reits archivierte Daten auf Verlangen des 
Prüfers während der gesamten gesetzli
chen Aufbewahmngsfrist von bis zu zehn 
Jahren für den unmit te lbaren und mittel
baren Datenzugriff in d a s DV-System ein
zuspielen. Allerdings gilt, d a s s bei einer 
Archivierung vor dem 01.01.2002 die 
Daten nicht wieder eingespielt werden 
müssen , w e n n dies mit unverhäknis -
mäßig hohem Aufwand für d a s Unter
n e h m e n verbunden wäre (z. B. fehlende 
Speicherkapazität , nochmal ige Datener
fassung, Archivierung a u ß e r h a l b d e s 
aktuellen Da tenvera rbe i tungssys tems , 
Wechsel der Hard- oder Software). Für die 
Anwendung des Datenzugriffs k o m m t es 
auf den Ze i tpunkt der Archivierung, 
nicht auf den jeweiligen Veranlagungs
ode r G e w i n n e r m i t t l u n g s z e i t r a u m an 
(s. Abschn. I Nr 3 der GDPdU).^' 

Die Konsequenz für den Steuerpflichti
gen ist, dass Daten, die über EDV er
fasst werden, während der gesamten 
Dauer der Aufbewahmngspflicht, d. h. 
un Einzelfall für zehn Jahre, jederzeit 

verfügbar sein müssen, auch muss die 
maschinelle Auswertbarkeit über die 
gesamte Aufbewahmngsfrist sicherge-
steUt werden.*" 

Das Erfordernis der jederzeitigen Verfüg
barkeit und maschinel len Auswertbar
keit hat der Gesetzgeber dami t begrün
det, d a s s der Zugriff des Betriebspmfers 
auf die vom Steuerpflichtigen erzeugten 
Daten nicht leer laufen soll. Auch die 
Streichung der Regelung, nach der es 
ausreichte, wenn an Stelle der Datenträ
ger die Daten ausgedruckt aufbewahrt 
werden, wird mit dem Erfordernis be
gmnde t , den Zugriff auf die Daten des 
Steuerpflichtigen sicherzustellen,' ' ' 

Die Aufbewahmng ausgedruckter Da
ten ist weiterhin zulässig, reicht aber 
künftig nicht mehr aus. Auch das COM-
Verfahren bleibt zulässig, ist allerdings 
ebenfalls nicht mehr ausreichend. Die 
Änderung der Abgabenordnung führt zu 
einem faktischen Zwang, die vom Ge
setzgeber bes t immte Archivierungsform 
zu wäh len , da a n s o n s t e n gegen die 
Aufbewahmngspflicht vers toßen wi rd . " 

Nach dem heutigen Stand der EDV-
Technik sichern lediglich die Speiche
rung der Daten auf einer Festplatte, 
einer CD-ROM oder einer DVD die 
maschinelle Auswertung über einen 
Zeitraum von zehn Jahren. Ist der zu 
a r c h i v i e r e n d e D a t e n b e s t a n d größer , 
m ü s s e n Sie sich Gedanken über ein Ar
chivsystem machen.* ' 

2. Was tun bei der Erneuerung der 
EDV-Anlage? 

Probleme ergeben sich durch die Ver
pflichtung der digitalen Datenvorhakung 
vor allem, wenn innerhalb der Auf
bewahrungspflichten die EDV-Systeme 
des Steuerpflichtigen erneuert werden. 
Auch beim Einsatz einer neuen Buch
hal tungssoftware stellt sich die Frage, ob 
die Altdaten migriert werden müssen . 

Zwar kann der Steuerpflichtige auch die 
Altanlage und d a s alte Buchhakungs-
S y s t e m im Betrieb vorrätig halten. Aus 
der Praxis ist aber hinlänglich bekannt , 
d a s s d a s Vorhalten von Elektronik
schrott weder praxisnah noch vertret
bar ist. Zudem erhält der Steuerpflichtige 
keine Hardwareunters tü tzung, wenn das 
EDV-System ein gewisses Alter über-
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sc l ir i t ten iiat. Bere i t s a u s t e c i i n i s c l i e n 

G r ü n d e n is t e i n e V o r r a t s l i a l t u n g d e r 

EDV-Anlage ü b e r d e n g e s a m t e n Auf

b e w a h r u n g s z e i t r a u m n i c h t m a c h b a r . 

So l len d ie B u c h h a l t u n g s d a t e n a u s d e m 

a l t e n S y s t e m migr ier t w e r d e n , muss 

sichergestellt sein, dass bei der Daten
konvertierung die maschinelle Aus
wertbarkeit durch das - neu ange
schaffte - System möglich ist. Bei d e r 
Migrat ion m u s s g e w ä h r l e i s t e t w e r d e n , 

d a s s d a s Format der D a t e n u m g e s e t z t 

wird, d a g e g e n darf e i n e i n h a k l i c h e Än

d e r u n g der D a t e n n icht v o r g e n o m m e n 

werden ." ' D a v o n a u s g e n o m m e n ist e i n e 

U m s t e l l u n g d e s D a t u m s - u n d W ä h r u n g s -

fonnats. 

FUSSNOTEN 

' Pressebericht der Schleupen AG vom 6.01<to-
ber 2003, http://www.elel«tronische- 
steuerpruehjng.de/steuerb/schleupen.htm 

' h t t p : / / w w w . e l e l c t r o n i s c h e s t e u e r - 
pruefung.de/steuerb/gierite.pdf 

' h t t p : / / w w w . e l e l ( t r o n i s c h e - s t e u e r - 
pruefung.de/rechtspr/idea_nrw.htm 

• Steuerberaterl<ammerStuttgart, Mitteilung 3/ 
2004 vom 23.09.2004 

' BMF, Schreiben vom 07.11.1995 - IV A 8 -
S0316 - 52/95 - BStBl1995 I, 738 

' Die Anforderungen an die Archivierung der 
Daten sind ab dem lahr 2002 verschärft wor
den. Die Archivierung auf Microfiche (COM-
Verfahren) ist nicht mehr zulässig 

' BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht Frage 1/2, www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html 

» BMF, Schreiben vom 16.07.2001 IV D 2 - S 
0316 - 136/01, BStBl I 2001, 415; BMF, Fra
gen und Antworten zum Datenzugriffsrecht, 
vww.bundesfinanzministerium.de/cln_01/  
nn_4134/DE/12944.html 

' Driien, in: Tipke/Knise, AO/ FCO, § 147 AO, Tz. 
70; Schulz-Süderlundt, BB 2003,1001; § 147 
Abs. 6 AO; § 19b EGAO 

'° Bundessteuerberaterkammer Pressemittei
lung vom 07.03.2005 

" §§146Abs. SAO, 147Abs. 2, SAO 
" FG Rheinland-Pfalz. Urteil vom 20.01.2005 4 K 

2167/04. DStRE 2005,417, NZB eingelegt; FG 
München, Urteil vom 02.03.1999 12 K 4514/ 
97, EEG 1999.640 (rkr); BFH, Beschluss vom 
26.01.2000 IV B 49/99, BFH/NV 2000, 682 

" Schmitz, StlBp 1998, 197,203 
" § 14 Abs. 4 Satz 2 UStG 
" BT-Daicks. 14/2683, 129 ff.; Datev, Dok.-Nr. 

1033093, Internet: http://www.gdpdu- 
portal.com/ 

" §147Abs. 6A0 
" BMF. Fragen und Antworten zum Datenzu

griffsrecht, Frage 1/3 • www.bundes- 
ftnanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html; Telekom, Hosted Services 2004; 
Driien, in: Tipke/Knise, AO/FGO, § 147, Tz. 
78ff.; Leitfaden für die Durchführung eines 
Projekts zur Abdeckung der Anforderungen 
der Grundsätze zum Datenzugriff und zur 
Prüfbarkeit digitaler Unterlagen (GDPdU), 
Viww.voi.de 

" §146 Abs. SAO 
" Groß/Matheis, DStR 2003, 922 
" Groß, DStR 2002, 1122; Carlo, KÖSDI 2001, 

13108; Schaumburg, DStR 2002, 833; 
Burchert, INF 2001,235 

" h t t p : / / w w w g d p d u p o r t a l . c o m / 
Frageboegen/Frageboegen_01 htm 

" DriJen, in: Tipke/Kruse, AO, § 147, Tz. 69 
» §§147 Abs. 6, 200 Abs. 1 Satz 2 AO 
" § 146 Abs. 4 AO; BMF, Schreiben vom 

07.11.1995 I V A 8 - S 0 3 1 6 - 52/95, BStBll 
1995,738 

» BMF, Schreiben vom 16.07.2001 IV D 2 - S 
0316 - 136/01, BStBl I 2001,415, Abschn. I 
Tz. 1 Buchst, a) 

" Kromer. DB 2001.67; Kuhsei, DB 2001,1583; 
BMF, Fragen und Antworten zum Daten
zugriffsrecht, II / 1; http://  
www.bundesfinanzministerium.de/cln_01/  
nn_4134/DE/12944.html 

" Driien, in: Tipke/Kruse, AO/FGO, § 147 AO 
Tz. 79 
BMF. Schreiben vom 16 07.2001 IV D 2 - S 
0316 - 136/01, BStBl I 2001,415, Abschn. I 
Tz. 1 Buchst, c); Burchert. INF 2001. 230, 232 

" BMF, Fragen und Antworten zum 
Datenzugriffsrecht, I / 4, 
vinvw.bundesfinanzministerium.de/cln_01/  
nn_4134/DE/l 2944.html 

" BMF, Fragen und Antworten zum 
Datenzugriffsrecht, II / 1, 
wwwbundesfinanzministerium.de/cln_Ol/  
nn_4134/DE/l 2944.html 

" BMF, Fragen und Antworten zum 
Datenzugriffsrecht. II / 3, 
www bundesfinanzministerium.de/cln_01 / 
nn_4134/DE/12944.html 

" BMF, Schreiben vom 16.07.2001 IV D 2 - S 
0316-136/01,BStBll2001,415 

" BMF. Fragen und Antworten zum 
Datenzugriffsrecht, Frage 1/6, 
Wfww.bundesfinanzministerium.de/cln_01/  
nn_4134/DE/l 2944.html 
BMF, Schreiben vom 15.08.2002 
(Beschreibungsstandard für die Daten
trägerüberlassung) http://www.bundes- 
flnanzministerium.de/cln_01 /nn_314/DE/ 
S t e u e r n / V e r o e f f e n t -
l i c h u n g e n _ z u _ S t e u e r a r t e n / A b g a b e n -
ordnung/003.html 

" http://www.bundesfinanzministerium.de/  
A n l a g e 1 3 7 2 4 / l n f o r m a t i o n _ z u m _ 
B e s c h r e i b u n g s s t a n d a r d - f u e r d i e -
Datentraegerueberlassung.pdf; alternativ: 
w w w . a u d i c o n . n e t / p r o d u c t s / i n d e x -
standards.htm 

" Undgens, GDPdURoadshow 2002 
" BMF, Fragen und Antworten zum 

Datenzugriffsrecht, II / 4, www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html 

" Fuhrmann, Der GdPU Beschreibungsstandard, 
Fluch oder Segen; www.audicon.net/  
index.php 

" h t t p : / / w w w . a u d i c o n . n e t / p r o d u c t s / 
index.htm; lüttner. BC 2003,119 

*° BMF, Fragen und Antworten zum Daten
zugriffsrecht, II / 2,3 - http://www bundes-
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html; Driien, in: Tipke/Kruse, AO/FGO, 
§ 147 AO, Tz. 80; Groß/Weissinger, BC 2003, 
250 

*' Storch/Wiebe, Lehrbuch der Mathematik. 
Band III, Mannheim. 1993, Seite 755. Tafel 5; 
FG Münster, Beschluss vom 10.11.2003, 6 V 
4562/03 E, U, EFG 2004. 236 

" www.elektronische-steuerpruefung.de/  
pruefsw/pruefung.htm 

" h t t p : / / w w w . e l e k t r o n i s c h e - s t e u e r - 
pruefung.de/bmf/pruehjngsfeststellung.htm; 
BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht, Frage I/IO - www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html 

" §§ 194,196 AO; § 5 BPO; BMF, Schreiben vom 
16.07.2001 IV 0 2 - S 0316 - 136/01, BStBl I 
2001, 415, Abschn. I Tz. 1; Driien, in Tipke/ 
Kruse, AO/FGO, § 147 AO Tz. 70; Taetzner, BB 
2002, 69 

« Kromer, DStR 2001, 1017; Kromer, DB 2001, 
67; Kuhsei, DB 2001, 1583; Arndt, Handels
blatt Nr 086 vom 04.05.2000 

" BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht, III / 4 - http://www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html 

" Burchert, INF 2001, 231, 235; Kromer, DStR 
2001, 1017, 1019; Bilsdorfer, Praxis Steuer-
straft-echt 2001,76.81; Groß, DStZ 2002,1121, 
1125; BT-Dmcks. 14/3366, 115 

" Burchert, INF2001,231,235; Tipke, in: Tipke/ 
Kruse, AO/FGO, § 102 AO Tz. 21; Szymczak, 
in: Koch/Scholz, AO/FGO, § 102 AO Tz. 19 

" BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht, Frage I / 7 - www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html 

» BMF, Schreiben vom 07.11.1995 IV A 8 - S 
0316 - 52/95, BStBl 11995, 738 (Gnindsätze 
ordnungsmäßiger DV-gestützter 
Buchführungssysteme - GoBS) 

" § 200 Abs. 1 Satz 2 AO; BMF, Schreiben vom 
16.07.2001 IV D 2 - S 0316 - 136/01, BStBl I 
2001.415, Abschn. I. Tz. 2 

" BTDrucks. 14/2683, 130 
" BMF, Schreiben vom 16.07.2001 IV D 2 - S 

0316 - 136/01, BStBl I 2001, 415. Abschn. I. 
Tz. 2 Buchst, c) 

" Der Steuerzahler 2001,30; Hagenkötter, N|W 
2002,1977,1981 

" BFH, Urteil vom 15.09.1992 VIIR66/91, BFH/ 
NV 1993, 76 

" Burchert, INF 2001, 263, 264 
" §147 Abs. I A O 
" Kruse/Drüen, in: Tipke/Knise, AO/FGO, § 147 

AO Tz. 40 ff.; Kerssenbrock/Riedel, BC 2002, 
109 

" BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht, III / 1, 5 • www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html; BMF, Fragen und Antworten zum 
Datenzugriffsrecht, Frage I / 8 - www.bundes- 
finan2ministerium.de/cln_Ol /nn_4134/DE/ 
12944.html 

" §§146Abs. 5 , 1 4 7 A b s . 2 N r 2 A O 
" BTDnJcks. 14/2683,130 
" Stnink, BB 2001,703; Burchert, INF 2001,263 

I. 
" Kampffmeyer/Groß, Computenvoche online 

vom 02.03.2004, zu Anforderungen an die 
Archivierung von Daten; Audicon, GDPdU-
konforme Aufbewahrung von steuer
relevanten Daten, www.audicon.net 

" BMF, Fragen und Antworten zum Datenzu
griffsrecht, III / 7 • http://www.bundes- 
finanzministerium.de/cln_01 /nn_4134/DE/ 
12944.html • 
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MIT SERVICEORIENTIERTEN 
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SICHERHEITSRISIKO SPÜRBAR 
VERRINGERN 

Dr. Willi Kafitz konzentriert sich im Siemens 
Communication Consulting auf Themen rund um 
die IT-Sicherheit und moderierte unter anderem 
4 Jahre die Projektgruppe „Sicherheit beim 
elektronischen Datenaustausch in der deutschen 
Elektrizitätswirtschaft" 
E-Mail: willi.kafitz@siemens.com 

von Willi Kafitz, Frankfurt am Main 

I.Vorbemerkungen 

O b U n t e r n e h m e n o d e r Behörde: j e d e Or

g a n i s a t i o n m u s s s i c h auf d ie A u f g a b e n 

k o n z e n t r i e r e n , d i e s i e a m b e s t e n be

herrscht . W e c h s e l n d e n M o d e s t r ö m u n 

g e n in d e n W i r t s c h a f t s t h e o r i e n z u m Trotz 

s t e h t d e s h a l b d ie „Konzentrat ion auf d a s 

K e m g e s c h ä f t " a n d e r Sp i t ze der unter

n e h m e r i s c h e n Le i tmot ive . U n d d ie Wirt

schaf t ha t s i ch l ä n g s t d a r a n a u s g e r i c h 

tet . S o ist b e i s p i e l s w e i s e U n t e r s u c h u n 

g e n des V e r b a n d e s d e r A u t o m o b i l 

indus tr i e z u f o l g e d ie durchschnitüiche 
Fertigungstiefe in der Automobil
produktion von ca. 38 Prozent im (ahr 
1980 auf heute unter 25 Prozent ge
sunken. G r o ß e Sportart ike lherste l ler ha

b e n ke i ne e i g e n e Produkt ion mehr , s o n 

dern k o n z e n t r i e r e n s ich auf Market ing- , 

Des ign- u n d D i s t r i b u t i o n s p r o z e s s e . Pro

d u k t e o h n e A l l e i n s t e l l u n g s m e r k m a l e , 

z u m Beispie l in d e r c h e m i s c h e n o d e r 

p h a r m a z e u t i s c h e n I n d u s t r i e , w e r d e n 

a u s s c h l i e ß l i c h ü b e r d e n Preis verkauft . 

U m a u c h n o c h d ie g e r i n g s t e Produktivi-

t ä t s s t e i g e m n g a u s z u s c h ö p f e n , m ü s s e n 

Herstel ler d e s h a l b d e n Bereich d e r „Total 

B u s i n e s s Integrat ion" kont inuier l ich auf 

d e n Prüfstand s te l l en . 

Unter s t r a t e g i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e n ist 

die Konzentration auf das Kemgeschäft 
w ü n s c h e n s w e r t , wei l d a m i t im Al lgemei 

n e n ein Produkt iv i tä t sgewinn erzielt wind: 

Die n i ch t m e h r i m e i g e n e n H a u s vorge

h a l t e n e n b e n ö t i g t e n K o m p e t e n z e n wer

d e n durch p u n k t u e l l e n Zukauf o d e r durch 

K o o p e r a t i o n e n beschaf f t . S o k o m m t e s 

z u s t r a t e g i s c h e n Al l ianzen , Franchis ing , 

L i z e n z a b k o m m e n , Joint V e n t u r e s u s w . 

D a b e i m a c h t e in s o l c h e s N e t z w e r k a n 

G e s c h ä f t s b e z i e h u n g e n , d a s s o g a r e i n e 

föderat ive S t m k t u r a u f w e i s e n kann , d ie 

B e s c h r ä n k u n g auf d a s K e m g e s c h ä f t erst 

recht s innvol l . 

Al lerdings wird e in P r o d u k t i v i t ä t s g e w i n n 

z u n ä c h s t häuf ig mi t R a t i o n a l i s i e m n g s -

v e r l u s t e n e r k a u f t , d e n n s o w o h l i m 

Produkt ions- a l s a u c h im Diens t l e i s tungs 

bere ich m ü s s e n alle ex tern g e l e i s t e t e n 

A u f g a b e n z w i s c h e n d e n Partnern formal 

beauf tragt u n d finanz- u n d h a n d e l s r e c h t 

lich korrekt v e r w a l t e t w e r d e n - v o n tri

v ia len B e s t e l l v o r g ä n g e n b i s hin z u m kom

p l e x e n B u s i n e s s Proces s Outsourc ing gan

zer Prozes s schr i t t e . Hier e n t s t e h e n im

m e r n o c h u n d i m m e r w i e d e r d ie m e i s t e n 

P a p i e m n t e r l a g e n , d ie die e i g e n e Organi

s a t i o n produzier t o d e r we i terverarbe i te t . 

2. Digitale Technologien in einer ver
netzten Welt 

D a b e i k o n n t e d e r D a t e n a u s t a u s c h in 

Wirtschaft u n d V e r w a l t u n g d u r c h d ie Ein

f ü h m n g der d ig i ta l en Informat ionsverar

b e i t u n g bere i t s d e u t l i c h er le ichtert wer

d e n . Mit Electronic Data Interchange 
(EDI) e t w a w u r d e d e r elektronische 

Geschäftsdatenaustausch z w a r s c h o n 

früh a u t o m a t i s i e r t , d o c h ist d i e s e s Ver

fahren nur für b e s t i m m t e Nachr ich ten

t y p e n g e e i g n e t . Gle ichzei t ig w ä c h s t in 

d e r G e s c h ä f t s w e l t der Grad d e r Digi

ta l i s i erung a u c h o h n e A u t o m a t i s i e r u n g s 

g e w i n n s te t ig . Die d a d u r c h s p ü r b a r redu 

z i er ten M e d i e n b r ü c h e in d e n Geschäf t s 

p r o z e s s e n s i n d für d e n Erfolg v o n e lektro

nischer Post u n d Internet -Porta l lösungen 

w e s e n t l i c h m i t v e r a n t w o r t l i c h . 

Die Vorteile der In format ions techno log ie 

w e r d e n al lerdings durch ein e n t s c h e i d e n 

d e s organ i sa tor i s ches Strukturmerkmal 

b e g r e n z t : Am Ende des Geschäfts
prozesses gehen auch die strukturellen 
M ö g l i c h k e i t e n der IT zur Neige. Wenn 

a l so ein G e s c h ä f t s p r o z e s s lediglich inner

halb der e i g e n e n Firma oder Behörde a ls 

solcher vers tanden u n d definiert wird, kann 

e lektronische Kommunikat ion nur bedingt 

Rat iona l i s i erungsgewinne erzielen. Dazu 

trägt bei, d a s s jense i ts der e i g e n e n Mau-

em b isher bestenfa l l s Digi ta l i s iemng, aber 

n o c h keine Automat i s i erung m ö g l i c h ist. 

Die V o r a u s s e t z u n g e n dafür s ind al lerdings 

gut , denn mi t d e n v o r h a n d e n e n Infor

m a t i o n s t e c h n o l o g i e n u n d d e m Internet 

als K o m m u n i k a t i o n s d r e h s c h e i b e wird e s 

mög l i ch , d a s s d ie G e s c h ä f t s p r o z e s s e über 

die e i g e n e n Organis t ionsgrenzen hinaus

w a c h s e n . D a d u r c h e n t w i c k e l n sich 
Organisationsübergreifende Geschäfts
prozesse z u m großen Rationalisie-
rungspotenziai der Zukunft 
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3. Föderativ organisierte Geschäfts
prozesse und Unternehmens-IT 

Kooper i erende U n t e r n e h m e n w e r d e n in 

Zui<unft ihre e l e i< tron i schen P r o z e s s e 

i m m e r stäri<er u n t e r e i n a n d e r a b s t i m m e n 

u n d ü b e r d i e F i r m e n g r e n z e n h i n a u s 

s y n c h r o n i s i e r e n . D a m i t entwici<eln s i ch 

föderat iv organi s i er te G e s c h ä f t s p r o z e s s e 

u n d ihre A b b i l d u n g in e l e k t r o n i s c h e r 

Form zu e i n e m w e s e n t l i c h e n u n t e r n e h 

m e r i s c h e n G e s t a l t u n g s p r i n z i p . D i e s e r 

W a n d e l d e r o r g a n i s a t o r i s c h e n P r o z e s s e 

ha t u n m i t t e l b a r e A u s w i r k u n g e n auf d i e 

e i n g e s e t z t e n IT-Architekturen: F i r m e n 

ü b e r g r e i f e n d e G e s c h ä f t s p r o z e s s e er

f o r d e r n z u n e h m e n d z u m B e i s p i e l a u c h 

e i n f ö d e r a t i v e s I d e n t i t ä t s - u n d Berecht i 

g u n g s m a n a g e m e n t . 

Auf d e r t e c h n i s c h e n Se i t e l ä s s t s i c h Flexi

bil ität d a d u r c h erre ichen , d a s s der Ar

be i t sab lauf m ö g l i c h s t w e n i g de termin ier t 

wird - i n d e m d ie Technik b e i s p i e l s w e i s e 

w o r k f l o w u n a b h ä n g i g a l s Serv ice aufge-

m f e n w e r d e n kann . Zu d i e s e m Z w e c k 

w u r d e n in d e n l e t z t en jähren K o n z e p t e 

für serv iceor ient ier te Archi tekturen (SOA) 

e n t w i c k e l t . Sie b e m h e n auf d e m Prinzip, 

A n w e n d u n g e n (Services) u n d D a t e n ü b e r 

e i n z e l n e N e t z w e r k e h i n w e g v e r w e n d e n 

z u k ö n n e n . Auf d i e s e Wei se e n t s t e h t im 

Extremfall e in virtuel ler S e r v i c e v e r b u n d 

mit v i r tue l l em D a t e n b e s t a n d . D e n An

fang b e i m Ü b e r g a n g v o n e iner d iens t - zu 

browserorient ierter Übertragung m a c h e n 

d a b e i d ie Internet-Portale . 

D a b e i s t e h t n icht u n b e d i n g t d ie Browser

o b e r f l ä c h e im Mit te lpunkt . V ie lmehr ist 

d ie Kerntechno log i e d a s World W i d e Web, 

a l s o d a s HTTP-Protokoll, d a s w e s e n t l i c h e 

M e r k m a l . Ein B e i s p i e l i m EDI-Bere ich 

i s t d i e Ü b e r m i t t l u n g s f o r m AS2 
( A p p l i c a b i l i t y S t a t e m e n t 2 ) , d i e m i t 

H T T P - M e c h a n i s m e n e i n e n „ B r i e f u m 

s c h l a g " u m b e l i e b i g e D a t e n b i l d e t . A S 2 

fass t b e i m D a t e n a u s t a u s c h z u n e h m e n d 

im H a n d e l Fuß. W i c h t i g s t e A n f o r d e m n g 

d a b e i ist d i e k o n t i n u i e r l i c h e Internet-

Verbindung. U n d der n ä c h s t e Schritt ist 

b e r e i t s d e u t l i c h erkennbar : Die Entwick

l u n g s p l a t t f o r m e n , d ie für W e b s e r v i c e s in 

s e r v i c e o r i e n t i e r t e n A r c h i t e k t u r e n not

w e n d i g s ind , w e r d e n m e h r u n d m e h r 

Organ i sa t ionsübergre i f end e i n g e s e t z t . 

Die z u n e h m e n d e V e r n e t z u n g v o n Ge

s c h ä f t s p r o z e s s e n ü b e r O r g a n i s a t i o n s 

g r e n z e n h i n a u s führt zu s t e t i g w a c h s e n 

d e m D a t e n t r a n s f e r S o h a t s i c h d e r 

E-Mai l -Verkehr n a c h S c h ä t z u n g e n v o n 

IDC m i t m n d 3 5 Mill iarden E-Mails täg

lich b i s z u m E n d e d e s Jahres 2 0 0 5 inner

h a l b v o n drei jähren vervierfacht . Den

n o c h wird E-Mail a l s a s y n c h r o n e s Medi

u m f ü r d e n Transport v o n G e s c h ä f t s d a t e n 

nur e in Z w i s c h e n s c h r i t t s e i n . D a s Store-

a n d - F o r e w a r d P r i n z i p , n a c h d e m v o r al

l e m d e r E-Mail-Dienst (SMTP), a b e r a u c h 

d e r F i l e t rans fer -Diens t (FTP) a r b e i t e t , 

m u s s auf G m n d s e i n e r e i n g e s c h r ä n k t e n 

Mögl ichkei ten im a s y n c h r o n e n Quittungs

m a n a g e m e n t u n d b e i d e r Wei terver

a r b e i t u n g durch s y n c h r o n e M e c h a n i s 

m e n flankiert werden.. 

4. Sicherheit in unternehmensüber
greifenden Netzwerken 

W e n n ledig l ich Infrastrukturen s ta t t Ar

c h i t e k t u r e n v o n m e h r e r e n B e t e i l i g t e n 

g e n u t z t w e r d e n - e t w a d u r c h d ie Über

t r a g u n g v o n D a t e n u n d S p r a c h e ü b e r d a s 

g l e i c h e N e t z - s o l ä s s t s i c h d u r c h a u s e in 

R a t i o n a l i s i e m n g s g e w i n n realis ieren. D a s 

d a m i t v e r b u n d e n e R i s i k o p o t e n z i a l ist 

m e i s t n icht w e s e n t l i c h h ö h e r a l s d i e s e r 

G e w i n n , d e n n bei par t i e l l em o d e r voll

s t ä n d i g e m Ausfall b l e i b e n d e s s e n Aus

w i r k u n g e n auf d ie G e s c h ä f t s p r o z e s s e 

ü b e r s c h a u b a r , so fern d e r Defekt n icht zu 

l a n g e d a u e r t . 

Echte W e r t s c h ö p f u n g s e f f e k t e s te l l en s ich 

a b e r erst e in, w e n n in o r g a n i s a t i o n s ü b e r -

gre i f enden N e t z w e r k e n nicht nur Infra-

s t m k t u r e n , s o n d e r n a u c h A n w e n d u n g e n 

u n d G e s c h ä f t s p r o z e s s e g e m e i n s a m ge

n u t z t w e r d e n . Dabei w a c h s e n mi t stei

g e n d e r W e r t s c h ö p f u n g a b e r a u c h d i e 

A n f o r d e r u n g e n a n d i e S i c h e r h e i t d e r 

K o m m u n i k a t i o n s p r o z e s s e . D e s h a l b m ü s 

s e n t e c h n i s c h h a n d h a b b a r e F o r m e n 

v o n V e r t r a u e n s b e z i e h u n g e n z w i s c h e n 

d e n K o m m u n i k a t i o n s p a r t n e m e t a b l i e r t 

w e r d e n , d ie z w a r in der Init ial is ierungs

p h a s e o r g a n i s a t o r i s c h e n A u f w a n d be

d e u t e n , a b e r für d e n t ä g l i c h e n Betr ieb 

a u t o m a t i s i e r t w e r d e n k ö n n e n . 

D a s gilt a u c h für d e n E-Mail -Verkehr. D e r 

d e r z e i t n o c h e h e r u n b e k ü m m e r t e U m 

g a n g m i t d e r e l e k t r o n i s c h e n P o s t k a n n 

b e i O r g a n i s a t i o n s ü b e r g r e i f e n d e n Pro

z e s s e n n i c h t a u f r e c h t e r h a l t e n w e r d e n . 

Hinzu k o m m t , d a s s in f ö d e r a t i v e n Struk

t u r e n k le inere u n d d a m i t b e s s e r organi 

s i e r b a r e O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n a u t o 

n o m ag ieren k ö n n e n u n d dürfen, a b e r 

d e m ü b e r g e o r d n e t e n Geschäf t sz i e l ver

b u n d e n u n d verpf l ichtet s ind . D e s h a l b 

m u s s S icherhe i t e i n e r s e i t s A u t o n o m i e 

g e w ä h r l e i s t e n u n d a n d e r e r s e i t s d ie über

g r e i f e n d e n W e r t s c h ö p f u n g s p r o z e s s e ab

s i chern . D a b e i g ibt e s drei w e s e n t l i c h e 

A n f o r d e m n g e n : 

»* F a k t o r Zeit: Die P r o z e s s e w e r d e n 

d e u t l i c h b e s c h l e u n i g t u n d die Durch

laufzei ten v o n D a t e n verkürzt , s o d a s s 

bei U n r e g e l m ä ß i g k e i t e n s chne l l rea

giert w e r d e n m u s s . W a s f m h e r d u r c h 

d e n A n w e n d e r e r k a n n t w u r d e , m u s s 

h e u t e d a s S y s t e m le i s t en . S t e u e m n g 

u n d Kontrol le v o n P r o z e s s e n w e r d e n 

z u n e h m e n d s y s t e m o r i e n t i e r t or

ganis ier t . 

» • F a k t o r I d e n t i t ä t : Die P e r s o n e n , d ie 

zukünf t ig auf d a s N e t z w e r k zugrei 

fen, g e h ö r e n nicht m e h r nur zur e ige

n e n Organ i sa t ion . D e s h a l b s i n d ei

n e r s e i t s M a ß n a h m e n organi sa tor i 

s c h e r Art v o n n ö t e n , d ie e in Ident i ty 

Wirtschaftlich 

relevante 
Implikationen 

•Wirtschaftliche Unabhängigkeit des Einzelnen 
• Reduktion der Fertigungstiefe 
•Gemeinsames Wertschöpfungsnetz 
•Sharing von Informationen und Ressourcen 
• Publizierte Prozesse und Schnittstellen 
•Globalisiertes Geschäft - weltweite Partner 
•Wirtschaftlicher Vertrauensraum 
• In der Föderation gleicher Informationsstand 
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M a n a g e m e n t e r m ö g i i c i i e n u n d Be

n u t z e r n O r g a n i s a t i o n s ü b e r g r e i f e n d 

R e s s o u r c e n z u g ä n g l i c h m a c h e n . An

d e r e r s e i t s g e h ö r e n t e c h n i s c h e M a ß 

n a h m e n d a z u , w i e d i e Veröf fent 

l i chung v o n Zertifikaten in s o g e n a n n 

t e n e x t e r n e n R e p o s i t o r i e s . Sie kön

n e n d e n K o m m u n i k a t i o n s p a r t n e r n 

d i e g e s i c h e r t e K o m m u n i k a t i o n er

le ichtern . 

•* Faktor Vertrauen: V e r t r a u e n s 

b e z i e h u n g e n m ü s s e n o r g a n i s i e r t , 

v e r w a l t e t u n d a u t o m a t i s i e r t w e r d e n . 

D a z u g e h ö r t n e b e n der t e c h n i s c h e n 

Interoperabi l i tät e in M i n d e s t s i c h e r -

h e i t s n i v e a u sowie vor allem a u c h 

d ie Verg le i chbarke i t der j ewe i l igen 

S i c h e r h e i t s l e v e l . Hierzu s i n d e r s t e 

B r a n c h e n v e r e i n b a r u n g e n („Po l i cy 

Requirements") e n t s t a n d e n . A u c h mi t 

d e r „European Bridge CA" s i n d be

reits e r s t e w i c h t i g e Schri t te g e g a n 

g e n w o r d e n . Dabe i h a n d e k e s s i ch 

u m e i n e g e m e i n s a m e PKI-Initiative 

(Public Key Infrastructure) v o n Unter

n e h m e n u n d B e h ö r d e n u n t e r d e m 

Dach des TeleTrusT e. V. Deutschland. 

5. Ausblick: Identitätsmanagement 
in föderativen Prozessen 

A n g e m e s s e n e Offenheit u n d a u s r e i c h e n 

d e S icherhe i t s i n d g l e i c h e r m a ß e n Ziele, 

w e n n k ü n f t i g e K o m m u n i k a t i o n s - u n d 

S i c h e r h e i t s a r c h i t e k t u r e n k o n z e p t i o n e l l 

d e n n e u e n A n f o r d e r u g n e n g e r e c h t wer

d e n s o l l e n , d i e d u r c h o r g a n i s t i o n s -

ü b e r g r e i f e n d e 

G e s c h ä f t s p r o z e s s e 

e n t s t e h e n . D a b e i 

s o l l t e S i c h e r h e i t 

i m m e r in d e m M a ß 

b e r ü c k s i c h t i g t wer

d e n , d a s erforder

lich ist, u m n ä c h s t e 

s i n n v o l l e S c h r i t t e 

be i d e r Geschäf t s 

a b w i c k l u n g z u ge

h e n . IT-Sicherhei t 

u n t e r t e c h n i s c h e n 

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

s c h e n G e s i c h t s 

p u n k t e n ist s o m i t 

e ine V o r a u s s e t z u n g 

für d e n Geschäf t s 

erfolg. 

VAN 
Asynchron 

Eigenes Netz 
Volume nabhang ig 

m a n a g e m e n t im e i g e n e n U n t e r n e h m e n 

in der Lage se in , d ie z u k ü n f t i g e n Anforde

r u n g e n a n föderat ive P r o z e s s e zu unter

s t ü t z e n . Dafür s i n d bere i t s er s t e Produk

te a m Markt . Mit d e n „Federat ion Ser

v i c e s " w e r d e n in S t a n d a r d p r o d u k t e n ent

s p r e c h e n d e F u n k t i o n e n zur Verfügung 

s t e h e n , d ie a b e r erst durch w e i t e r e infra

s t r u k t u r e l l e M a ß n a h m e n i m e i g e n e n 

H a u s e r s c h l o s s e n w e r d e n k ö n n e n . Für 

e i n e w e i t e r g e h e n d e Z u s a m m e n a r b e i t 

k a n n e s a b e r d a b e i n i ch t b l e i b e n . 

V i e l m e h r m ü s s e n föderat ive Anforderun

g e n a n d ie R e s s o u r c e n n u t z u n g o d e r a n 

d i e G e s t a l t u n g u n d N u t z u n g v o n Ge

s c h ä f t s p r o z e s s e n a u c h für d a s Identi täts

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

E n t s p r e c h e n d e A n f o r d e r u n g e n s i n d be

reits se i t e i n i g e n jähren G e g e n s t a n d in

t e n s i v e r N o r m i e r u n g s b e s t r e b u n g e n u n d 

h a b e n s i ch in Protokol len , t e c h n i s c h e n 

S c h n i t t s t e l l e n u n d P r o d u k t e n n iederge

s c h l a g e n , j e d e a u t o n o m e Einheit wird 

d a b e i e i n e n E i n z e l b e z u g z w i s c h e n Iden

t i tä ten , B e r e c h t i g u n g e n für d ie N u t z u n g 

e i g e n e r R e s s o u r c e n u n d d e n Zugriff auf 

e i g e n e I n f o r m a t i o n s o b j e k t e h e r s t e l l e n 

m ü s s e n . 

Vor a l l em d ie E c h t h e i t d e r H e r k u n f t u n d 

d i e U n v e r s e h r t h e i t d e s I n h a l t e s a u s g e 

t a u s c h t e r D a t e n m ü s s e n i n g a n z h e i t 

l i e h e n , ü b e r g r e i f e n d e n G e s c h ä f t s 

P r o z e s s e n u n s t r i t t i g s e in . Es ist z. B 

n icht prakt ikabel , v o n Fall z u Fall z u e n t 

s c h e i d e n , o b v e r s c h l ü s s e k o d e r u n v e r 

s c h l ü s s e l t k o m m u n i z i e r t w e r d e n sol l 

Electronic 
Data 

Interchang«! 

Übermittlung 

T " 

A u c h e l e k t r o n i s c h e S i g n a t u r e n w e r d e n 

ebenfa l l s d ie Regel se in , u m die integritäts

g e s c h ü t z t e T r a n s a k t i o n z u s i c h e r n . 

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

d a m i t e i n e Publ ic Key Infrastructure (PKl) 

s t e l l en e i n e w i c h t i g e V o r a u s s e t z u n g dar, 

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

g e h e n z u k ö n n e n . 

Bei d e n n o c h j u n g e n S O A - S t a n d a r d -

p l a t t f o r m e n s t e h e n bere i t s W e b s e r v i c e s 

u n d Webserv i ce -Secur i ty zur Verfügung. 

Als Teil v o n s e r v i c e o r i e n t i e r t e n Architek

t u r e n ste l l t e in W e b s e r v i c e a l s Verar

b e i t u n g s b a u s t e i n s e l b s t e i n e s c h ü t z e n s 

w e r t e Einheit dar, für d ie Ident i täts - u n d 

V e r t r a u e n s b e z i e h u n g e n a u f g e b a u t wer

d e n m ü s s e n . D a z u wird zukünf t ig d ie 

h e u t e n o c h stark p e r s o n e n b e z o g e n e PKI 

g e n u t z t w e r d e n k ö n n e n . D i e s e s n icht 

p e r s o n e n b e z o g e n e „ I d e n t i t ä t s m a n a g e 

m e n t " v o n S e r v i c e s wird a l s o s e l b s t wie

d e r in e i n e m s i c h e r e n K o m m u n i k a t i o n s 

p r o z e s s s t a t t f i n d e n m ü s s e n , in d e m 

f r a g m e n t i e r t e I n f o r m a t i o n s b a u s t e i n e 

verknüpf t w e r d e n . 

A u c h hier ist d a s Feld d u r c h S t a n d a r d s 

u n d P r o d u k t e bere i tet , d i e bere i t s zu

n e h m e n d g e n u t z t w e r d e n : in Internet-

Portalen, zur Interakt ion m i t Workf lows 

bzw. G e s c h ä f t s p r o z e s s e n o d e r für die In

tegra t ion v o n A n w e n d u n g e n u n d Ser

v i c e s . Auf d i e s e Wei se k a n n d e m h o h e n 

Ste l l enwert der Integrität , der Authent i 

z i tät , der Verbindl ichkeit u n d der Ver

t rau l i chke i t v o n D a t e n R e c h n u n g ge 

t r a g e n w e r d e n . • 

Vorgestern Gestern Heute Morgen Übermorgen 

E-Mail Webportal AS2 Webservice 
Asynchron 

Dienstorientiert 
Datenunabhängig 

Synchron 
Browserorientiert 

Endgeräteunabhängig 

Synchron Synchron 
HTTP-orientlert Serviceorientiert 

Fonnatunabhängig Worltflowunabhängig 

Zu d i e s e m Z w e c k 

m u s s z u n ä c h s t 

d a s I d e n t i t ä t s -

S I E M E N S © Siemens A G .2005, Dr. Willi Kafitz 

Bild 2: Migration der Übermittlungsmethoden 
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EINLEITUNG 

Werden im s t r a t e g i s c h e n Control l ing d ie 

Leitlinien für d ie k o m m e n d e n |ahre a b g e 

s t e c k t u n d i m m e r w i e d e r a n g e p a s s t , s o 

i s t d i e S t e u e r u n g d e r S t r a t e g i e u m 

s e t z u n g d i e H e r a u s f o r d e r u n g i m o p e 

r a t i v e n C o n t r o l l i n g . Eine a l t e Unter

n e h m e r s w e i s h e i t b e s a g t , d a s s 9 0 % aller 

Schwier igke i t en bei der U m s e t z u n g sicht

bar w e r d e n : S o l l e n s c h ö n e L e i t s ä t z e , 

Strategie-Fol ien o d e r Flip Charts Realität 

w e r d e n , s c h i e ß e n d ie Schwier igke i t en w i e 

Pilze a u s d e m B o d e n . M a ß n a h m e n - u n d 

Zie lerre ichung l a s s e n s i c h mi t Kennzah

len m e s s e n . S c h w e r contro l len l a s s e n s ich 

j e d o c h d ie p r o d u k t i v e Z u s a m m e n a r b e i t 

u n d erfo lgre iche G e s c h ä f t s b e z i e h u n g e n . 

B e r e c h n u n g e n u n d A n a l y s e n he l fen hier 

n icht u n b e d i n g t weiter, s o n d e r n Tatkraft 

u n d B a u c h g e f ü h l v o n M a n a g e r n u n d 

Mitarbe i tern . Wie br ingt m a n s c h w i e r i g e 

V e r h a n d l u n g e n mi t e i n e m p o t e n z i e l l e n 

G r o ß k u n d e n erfolgreich z u m A b s c h l u s s ? 

W i e wird d ie n e u e M a r k e n s t r a t e g i e at

trakt iv i m M a r k t k o m m u n i z i e r t ? W i e 

w e r d e n s t ä n d i g e Q u a l i t ä t s p r o b l e m e m i t 

e i n e m w i c h t i g e n Lieferanten g e l ö s t ? Die 

S c h w i e r i g k e i t e n w e r d e n n i c h t kleiner, 

w e n n U n t e r n e h m e n d e n A n s p m c h ha

b e n , n a c h h a l t i g z u w i r t s c h a f t e n , d. h. 

ö k o l o g i s c h e u n d s o z i a l e Z ie l e i n d i e 

w i r t s c h a f d i c h e n z u i n t e g r i e r e n . W i e 

k ö n n e n S t a n d a r d s be i Lieferanten in d e n 

E n t w i c k l u n g s l ä n d e r n e i n g e h a l t e n wer

d e n ? Wie w e r d e n T o c h t e m n t e m e h m e n 

ef f iz ient g l o b a l o r g a n i s i e r t ? W i e wird 

e i n e N a c h h a l t i g k e i t s s t r a t e g i e s i n n v o l l 

operat iona l i s i er t? 

S o l c h e Fragen w u r d e n v o m Autor i m Rah

m e n e i n e s F o r s c h u n g s p r o j e k t e s a m In

st i tut für Wirtschaft u n d Ökolog ie der 

U n i v e r s i t ä t St . G a l l e n e r f o r s c h t (vgl . 

G m i n d e r 2 0 0 6 ) . Sie e n t s t a n d e n a u s der 

e i n j ä h r i g e n B e g l e i t u n g d e r s c h w e i z e r i 

s c h e n R e m e i AG, d e m W e l t m a r k t f ü h r e r 

für B a u m w o l l e a u s ö k o l o g i s c h e m A n 

b a u . G e m e i n s a m mit G e s c h ä f t s l e i t u n g 

u n d Mitarbe i tern w u r d e n d ie T h e m e n , 

d ie w ä h r e n d d e r S t r a t e g i e u m s e t z u n g 

e n t s t a n d e n , mi t der i n n o v a t i v e n M e t h o 

d e der O r g a n i s a t i o n s a u f s t e l l u n g bearbe i 

tet . W i c h t i g e u n d d r i n g e n d e Geschäf t s 

t h e m e n w u r d e n d a b e i mi t P e r s o n e n im 

R a u m visual i s iert , interakt iv we i t erent 

wicke l t u n d m ö g l i c h e L ö s u n g e n s i m u 

liert. S i e b e n der a u s g e f ü h r t e n Organi

s a t i o n s a u f s t e l l u n g e n w u r d e n w i s s e n 

schaft l ich a l s Einzel fa l l s tudien a u s g e w e r 

tet . Die auf S y s t e m t h e o r i e , Konstruktivis

m u s , P h ä n o m e n o l o g i e b a s i e r e n d e Me

t h o d e s t a m m t a u s der P s y c h o l o g i e u n d 

w u r d e v o r Jahren auf O r g a n i s a t i o n e n 

ü b e r t r a g e n . N u n w u r d e e r s t m a l s ihr 

A n w e n d u n g s p o t e n z i a l für d a s C o n 

t ro l l ing s y s t e m a t i s c h u n t e r s u c h t . Die 

E r g e b n i s s e s i n d in d i e s e m Beitrag zu

s a m m e n g e f a s s t u n d w e r d e n a n h a n d 

e i n e s Fal lbe ispie l s a u s d e r Praxis illu

striert. 

D a z u w e r d e n z u n ä c h s t d a s I n s t m m e n t 

u n d d e s s e n A n w e n d u n g im Control l ing 

n ä h e r b e s c h r i e b e n . D a n n w i r d e i n 

A n w e n d u n g s f a l l b e s c h r i e b e n , s o d a s s 

d i e M e t h o d e n a c h v o l l z i e h b a r w i r d , 

b e v o r a b s c h l i e ß e n d d a s Fazit g e z o g e n 

wird. 

DAS INSTRUMENT DER ORGANI-
SATIONSAUFSTELLUNĜ  

Diese innovat ive M e t h o d e kann z u m Con

t ro l l ing v e r s c h i e d e n e r P r o b l e m - u n d 

T h e m e n s t e l l u n g e n i m U n t e r n e h m e n 

d i e n e n , bspw. d a s Erreichen v o n Zielen, 

d a s Vorbereiten v o n E n t s c h e i d u n g e n , d a s 

L ö s e n v o n P r o b l e m e n o d e r Konflikten, 

d a s S imul ieren künft iger S i t u a t i o n e n so

w i e i n s b e s o n d e r e d a s Ges ta l t en v o n Ge

s c h ä f t s b e z i e h u n g e n . Ziel der M e t h o d e ist 

d ie L ö s u n g d i e s e r A n l i e g e n . Die OA ist 

s o m i t e in P r o z e s s i n s t m m e n t zur Bearbei

t u n g u n d z u m Controll ing v o n Inhal ten. 

D a s T h e m a bzw. A n l i e g e n b e z i e h t s i c h 

s t e t s auf e in Controll ing- bzw. Organisati

o n s s y s t e m . D a s k ö n n e n Teams , Projekte, 

A b t e i l u n g e n , G e s c h ä f t s e i n h e i t e n , d a s 

G e s a m t u n t e r n e h m e n , a b e r a u c h Märk

te , Politik o d e r Gese l l schaf t s e i n - je n a c h 

S y s t e m g r e n z e . Die OA ist d a h e r e i n e 

s y s t e m i s c h e M e t h o d e . B e l e u c h t e t wer

d e n d i e W e c h s e l w i r k u n g e n z w i s c h e n 

S y s t e m m i t g l i e d e r n u n d - e l e m e n t e n , w e 

niger d a s Verhal ten u n d d i e Eigenschaf

t e n d e s e i n z e l n e n S y s t e m m i t g l i e d s . Die 

OA e i g n e t s i ch h e r v o r r a g e n d für Proble

m e in der U m s e t z u n g v o n Geschäf t s 

z ie len , d ie n icht t e c h n i s c h g e l ö s t w e r d e n 

k ö n n e n , w i e e s b s p w . bei N a c h h a l t i g k e i t 

der Fall s e in kann . 

Zur A u s f ü h r u n g d e r O r g a n i s a t i o n s 

a u f s t e l l u n g w i r d e i n e G r u p p e , 1-2 

' Weber (2000b), Sparrer & Varga von Kib6d 
(2000), Horn & Brick (2001), Ruppert (2003), 
Kohlliauser & Assländer (2005) 
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s t u n d e n Ze i t u n d e i n f a c h i < u n d i g e r 

M o d e r a t o r b e n ö t i g t . Dies i<ann im Rah

m e n e i n e s Inhouse -Wor i<shops mit d e n 

Mitarbeitern o d e r im R a h m e n e i n e s offe

n e n S e m i n a r s mit Externen s tat t f inden. 

Es wird e ine i<oni<rete Problem- u n d The

m e n s t e l l u n g bearbe i te t , d ie v o n einer P e r 

s o n e i n g e b r a c h t wird. Die t e i l n e h m e n d e n 

Personen repräsent ieren dabe i E l e m e n t e 

d e s f e s t g e l e g t e n O r g a n i s a t i o n s s y s t e m s . 

D. h. s ie ü b e r n e h m e n s te l lvertretend Rol

len v o n S y s t e m e l e m e n t e n (Repräsentan

ten). Durch die R e p r ä s e n t a n t e n w e r d e n 

Z u s t ä n d e s o w i e D y n a m i k e n in d i e s e m 

S y s t e m s imul iert u n d visuai is iert . 

Ablauf einer Organisationsaufstellung 

Der Ablauf unterte i l t s i ch in d ie P h a s e n 

d e s V o r g e s p r ä c h s , der Aufs te l lung d e s 

Ist-Bilds, der P r o z e s s a r b e i t , s o w i e der 

N a c h b e s p r e c h u n g (vgl. A b b i l d u n g 1). Im 

V o r g e s p r ä c h wird d a s A n l i e g e n gek lär t 

u n d auf e i n e l ö s u n g s o r i e n t i e r t e Kernfra

g e reduziert , d i e auf e i n e m Flipchart fest

g e h a l t e n wird. 

u n d d a d u r c h „bearbe i tbar" - a u c h d a n n , 

w e n n d ie a u f g e s t e l l t e n Te i lnehmer wen i 

g e I n f o r m a t i o n e n ü b e r ihre Rolle u n d d a s 

b e a r b e i t e t e A n l i e g e n h a b e n . „Es ist be

e i n d r u c k e n d , w i e g e n a u d a s Ist-Bild mei 

n e S i tuat ion w i e d e r g i b t , o b w o h l d ie Re

p r ä s e n t a n t e n m i c h u n d m e i n U n t e r n e h 

m e n nicht k e n n e n , " s t a u n t e in U m w e l t 

m a n a g e r in e i n e m S e m i n a r Für m a n c h e 

M a n a g e m e n t t h e m e n g e n ü g t bere i t s e i n e 

Ist-Analyse, d ie w e i t e r e B e a r b e i t u n g k a n n 

d a n n mi t a n d e r e n M e t h o d e n erfo lgen . 

N a c h der Is t -Analyse arbei te t m a n a n der 

L ö s u n g d e s A n l i e g e n s ( P r o z e s s a r b e i t ) . 

H a n d l u n g s o p t i o n e n w e r d e n im aufgestel l

t e n S y s t e m s o l a n g e en twicke l t , b i s ein 

zufr ieden s t e l l e n d e s Ergebnis erreicht ist 

(Lösungs- o d e r Absch lussb i ld ) . Es w e r d e n 

m ö g l i c h e V e r ä n d e r u n g e n m i t t e l s Umste l 

l u n g e n u n d Dia logen s imuliert . D a s Ziel 

der P r o z e s s a r b e i t kann, a b e r m u s s n icht 

e i n e L ö s u n g se in . Die S imula t ion verschie

d e n e r H a n d l u n g s m ö g l i c h k e i t e n re icht 

m e i s t s c h o n . „Der P r o z e s s z u m Lösungs 

bild gibt d e n I m p u l s für d ie D y n a m i k für 

d ie V e r ä n d e r u n g d a n a c h . D a s L ö s u n g s -

Simulation eines 
sozialen Systems 
mit Repräsentanten 
Anliegen bearbeiten: 

- Probleme lösen 
- Entscheidungen treffen 
- Ziel erreichen 

Moderiertes Vorgehen 
- Gruppe 5-10 Personen 
- 1-2 h Zeit 
- 20m' Raumfläche 

Wissensch. Grundlagen: 
- Systemtheorie 
- Konstruktivismus 
- Phänomenologie Debriefing und nächste Schritte 

Abb. 1: Kurzvorstellung der systemischen Methode der Organisationsaufstellung 

Im n ä c h s t e n Schritt stel l t der jen ige , der 

d a s A n l i e g e n ha t - b s p w . der Geschäf t s 

führer, U m w e l t v e r a n t w o r t l i c h e e tc . - d i e 

R e p r ä s e n t a n t e n im R a u m auf. D a s ent

s t e h e n d e Bild u n d die F e e d b a c k s der 

R e p r ä s e n t a n t e n e r g e b e n m e i s t e i n e recht 
treffende Ist-Analyse der Situation. Der 
s t e l l v e r t r e t e n d e G e s c h ä f t s f ü h r e r d e r 

Remei AG s a g t z u e i n e m Ist-Bild: „Man 

k o n n t e e i n i g e s e n t d e c k e n w i e bei Zwie

be ln: S c h a l e für Schale ." Mit der Aufstel

l u n g d e s Ist-Bildes expl iz iert der Klient 

s e i n e m o m e n t a n e S i tuat ion u n d erhäl t 

v o n d e n R e p r ä s e n t a n t e n e in F e e d b a c k 

d e r W i r k u n g e n . Impl iz i tes W i s s e n (vgl. 

N o n a k a & Takeuchi | 1 9 9 7 | ) wird expl iz i t 

bild ist a l s o n ie e in Endbild, s o n d e r n im

m e r der Beg inn v o n e t w a s N e u e m . Die 

H a n d l u n g s i m p u l s e m ü s s e n s i ch d a n n in 

der realen S i tuat ion b e w ä h r e n " (Sparrer 

& Varga v o n Kiböd | 2 0 0 0 j : 72 ) . 

Derjenige , der d a s T h e m a aufges te l l t hat , 

k a n n i m m e r v o n a u ß e n z u s c h a u e n . Erst 

g a n z z u m S c h l u s s tritt er o d e r s i e s e l b s t 

in d a s Bild u n d k a n n d ie L ö s u n g a l s Idee 

in s e i n e n Arbe i t sa l l tag „ m i t n e h m e n " . „Es 

ist genial : d a s S y s t e m , in d e m ich 2 4 

S t u n d e n a m Tag s t e c k e , k a n n ich in R u h e 

v o n d r a u ß e n a n s c h a u e n " , s a g t der CEO 

e i n e r M a n a g e m e n t b e r a t u n g . „Es h a t 

m i c h m h i g , a b e r a u c h w a c h u n d auf

m e r k s a m g e m a c h t " , k o m m e n t i e r t der 

Geschäf t s führer d e r Remei n a c h d e r Si

m u l a t i o n e iner w i c h t i g e n b e v o r s t e h e n 

d e n V e r h a n d l u n g . 

Ergebnisse einer Organisations
aufstellung 

Im G e g e n s a t z zur Praxis in der P s y c h o l o 

g ie , d i e E r g e b n i s s e e iner Aufs te l lung „wir

k e n z u lassen" , ist e s für d a s Control l ing 

w i c h t i g , in e i n e m D e b r i e f i n g k o n k r e t e 

U m s e t z u n g s s c h r i t t e z u v e r e i n b a r e n . 

Dies d ient z u m e i n e n d e s intersubjekt iven 

k o m m u n i k a t i v e n A b g l e i c h s u n d d e m 

H e r a u s a r b e i t e n d e r „ L e s s e n s learned", 

z u m a n d e r e n d i en t e s d e r Anforderung 

im Control l ing, E r g e b n i s s e v o n Arbeits

schr i t t en w i e S i t z u n g e n o d e r Aufgaben-

e d e d i g u n g e n z u d o k u m e n t i e r e n , d a m i t 

Folgeschr i t te a u s g e f ü h r t w e r d e n k ö n n e n . 

Sch l i eß l i ch ist der Z w e c k e i n e s U n t e r n e h 

m e n s , z i e lger i chte t u n d m ö g l i c h s t p e r 

s o n e n u n a b h ä n g i g A u f g a b e n zu eriedi

g e n . D a h e r b r a u c h t e s e in s o l c h e s De

briefing, w e n n g l e i c h d ie U m s e t z u n g der 

f e s t g e l e g t e n „to d o s " n o c h l ä n g s t n icht 

g e w ä h r l e i s t e t ist . 

D ie in e i n e r OA s i m u l i e r t e n V e r ä n d e 

r u n g e n k ö n n e n a u f z w e i E b e n e n wir 

k e n : Erstens a l s H a l t u n g s ä n d e r u n g , d. 

h. der Klient konstruiert: s e i n e S y s t e m 

wirkl ichkei t künft ig a n d e r s (Reframing) 

u n d unterbr icht b s p w . a l t e H a n d l u n g s 

m u s t e r Z w e i t e n s a l s A k t i o n s v o r b i l d , 

d. h. d e r Klient führt im a n s c h l i e ß e n d e n 

Alltag H a n d l u n g e n a u s , d ie in der OA 

s i m u l i e r t w u r d e n . Er k a n n d a b e i d a s 

P r o b e h a n d e l n i m i t i e r e n , w a s d i e 

s y s t e m i s c h a n g e p a s s t e U m s e t z u n g e r 

le ichtert . Eine d irekte Akt ion im Alltag 

m u s s w o h l ü b e r l e g t se in , d a d i e s e kein 

g e s c h ü t z t e r S i m u l a t i o n s k o n t e x t m e h r ist. 

Wissenschaftliche Grundlagen der 
Organisationsaufstellung 

E r k e n n t n i s t h e o r e t i s c h f u ß t d i e 

O r g a n i s a t i o n s a u f s t e l l u n g auf drei sozia l 

w i s s e n s c h a f t l i c h e n A n s ä t z e n : (1) d e r 

P h ä n o m e n o l o g i e (vgl. Waldenfe l s (1992)) , 

d e m K o n s t r u k t i v i s m u s (vgl. Hejl & Stahl 

( 2 0 0 0 ) , Kieser ( 2 0 0 1 ) , v o n Glasers fe ld 

( 2 0 0 2 ) , W a t z l a w i c k ( 2 0 0 2 ) ) u n d d e r 

S y s t e m t h e o r i e (vgl. Willke ( 1 9 9 1 ) , Müller 

(1996) ) , i n s b e s o n d e r e s y s t e m i s c h e s Ma

n a g e m e n t (vgl. G o m e z & Probst ( 1 9 9 9 ) , 

Malik ( 2 0 0 0 ) , Ulrich ( 2 0 0 1 ) , R ü e g g - S t ü r m 

( 2 0 0 2 ) ) u n d s y s t e m i s c h e P s y c h o t h e r a p i e 

(vgl. v o n S c h l i p p e & S c h w e i t z e r (2003) ) . 
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WIE KANN DIE ORGANISATIONS

AUFSTELLUNG IM CONTROLLING 

GENUTZTWERDEN? 

Im Controi i ing k a n n d ie OA u n t e r s c h i e d 

l i c h e n Z w e c k e n d i e n e n : s i e k a n n a l s 

A n a l y s e - u n d G e s t a l t u n g s w e r k z e u g 

v o m s t r a t e g i s c h e n Control l ing ü b e r d a s 

f u n k t i o n s - o d e r g e s c h ä f t s p r o z e s s -

s p e z i f i s c h e C o n t r o l l i n g (z. B. Market ing , 

U m w e l t s c h u t z etc.) b i s hin z u m o p e r a 

t i v e n P r o j e k t c o n t r o l l i n g e i n g e s e t z t 

w e r d e n . In der Literatur wird e i n e Viel

zahl v o n A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i t e n im 

U n t e r n e h m e n aufgezähk .^ 

D a h e r w e r d e n im F o l g e n d e n d ie Einsatz

felder der OA a n h a n d v o n U n t e m e h m e n s 

p r o z e s s e n s tmktur i er t (vgl. A b b i l d u n g 2) . 

D i e s e l a s s e n s ich u n t e r s c h e i d e n in (vgl. 

R ü e g g - S t ü r m ( 2 0 0 2 ) : 70f., vgl . Ble icher 

( 1 9 9 4 ) : 4 2 - 1 7 6 ) : 

1. C o n t r o l l i n g p r o z e s s e ( n o r m a t i v e r , 

s t r a t e g i s c h e r u n d o p e r a t i v e r Natur) 

2 . G e s c h ä f t s - o d e r K e r n p r o z e s s e 

( f u n k t i o n s ü b e r g r e i f e n d b s p w . Auf

t r a g s a b w i c k l u n g , L e i s t u n g s e r 

s t e l l u n g etc.) s o w i e 

3 . U n t e r s t ü t z u n g s p r o z e s s e (hjnkt ions-

b e z o g e n b s p w . M a r k e t i n g , P e r s o n a l 

etc . ) . 

I m m a n e n t s i n d d a b e i „ B a s i s p r o z e s s e " , 

d i e a u f e i n e r M i k r o e b e n e a l l t ä g l i c h 

bei der A u s f ü h m n g der U n t e r n e h m e n s 

p r o z e s s e a n g e w e n d e t w e r d e n (Ana lyse , 

K l ä m n g , I n f o r m a t i o n s g e w i n n , Prob lem

l ö s u n g etc.) . Es wird d a b e i b e r ü c k s i c h 

tigt, d a s s d ie P r o z e s s e v o n d e n Beteil ig

t e n k o n s t m k t i v i s t i s c h w a h r g e n o m m e n 

u n d interpretiert w e r d e n („Brille"). Z u d e m 

wird d ie Sach- u n d B e z i e h u n g s d i m e n s i o n 

v o n P r o z e s s e n e i n b e z o g e n . 

Kombinierte Bearbeitung von Sach-

und Beziehungsprozessen 

Die s y s t e m a t i s c h e P r o z e s s a n a l y s e u n d 

- o p t i m i e m n g in der S a c h d i m e n s i o n , d i e 

auf Material- u n d I n f o r m a t i o n s f l ü s s e n 

b e m h e n , ist se i t d e n 1 9 9 0 e r lahren („Busi

n e s s P r o c e s s Reengineer ing") v e r s t ä r k t e 

Aufgabe d e s Controlling. Mit e n t s p r e c h e n 

d e n P r o z e s s - A u f n a h m e - u n d -Visual!-

Beziehungs
dimension " Sachdimehslon 

Basisprozesse 

- Analyse 
- Problemlösung 

• Entscheidungsfindung 
- Zukunftssimulation 

-Zielerreichung 
- Klärung 

Controllingprozesse: 
• Normativ 

• Strategisch 
- Operativ 

Geschäfts- oder Kernprozesse 
bspw. - Kundenbetreuung 

- Leistungserstellung 
- Innovationsgenerierung 

Unterstützungsprozesse:< 
bspw. - Human Resources | 

- Gesctiäftsführung | 
- Environment, tHealth & Safety j 

Abb. 2: Anwendungsmöglichkeiten von OA in verschiedenen Prozessen eines 
Unternehmens (eigene Darstellung in Anlehnung an RiJeggStürm (2002)) 

' vgl. Weber (2000a): 80-85, Horn & Brick (2001): 
53-56, Ruppen (2003): 60-74, Rosselet (2003), 
Kreimeyer & Schlüter (2003), Kohlhauser & 
Assländer (2005): 18-26 

s i e r u n g s t e c h n i k e n (z. B. D a t e n - o d e r 

M a t e r i a l f l u s s d i a g r a m m e , Prozess -Sof t 

w a r e w i e Vis io o d e r Aris) s t e h t e in b r e i t e s 

I n s t r u m e n t a r i u m zur Verfügung. 

U m g e k e h r t erfolgt d ie s y s t e m a t i s c h e Pro 

z e s s a n a l y s e u n d -Optimierung in d e r 

B e z i e h u n g s d i m e n s i o n , d i e auf Z u s a m 

m e n a r b e i t , E ins te l lungen , Verhal ten u n d 

Fähigke i ten b e m h e n , m e i s t u n b e w u s s t . 

S i tuat iv wird s i e im Konfliktfall durch d e n 

F ü h r u n g s v e r a n t w o r t l i c h e n „er ledigt" . 

S tmkture l l ist d i e s e A u f g a b e m e i s t a n d ie 

Personal - u n d O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n 

d e l e g i e r t . E n t s p r e c h e n d e I n s t r u m e n t e 

s i n d auf d ie A n a l y s e u n d d a s Fähigkeits

training v o n E i n z e l p e r s o n e n ausger i ch 

tet . Oder e s s i n d E i n z e l m a ß n a h m e n w i e 

d ie T e a m e n t w i c k l u n g , d i e d a s Z u s a m 

m e n s p i e l v e r b e s s e r n s o l l e n . 

I n s t m m e n t e , d ie d a s P r o z e s s c o n t r o l l i n g 

b e i d e r D i m e n s i o n e n v e r k n ü p f e n , s i n d 

s e l t e n . D a h e r s c h l i e ß t d i e OA m i t d e r 

i n t e g r i e r t e n A n a l y s e u n d G e s t a l t u n g 

v o n S a c h - u n d B e z i e h u n g s p r o z e s s e n 

e i n e L ü c k e . Ä h n l i c h e s gilt aber a u c h für 

s i tua t ive P r o b l e m l ö s u n g e n u n d Entschei

d u n g e n . Hier m a c h t d ie OA Sinn, w e n n 

Material- u n d I n f o r m a t i o n s f l ü s s e w e g e n 

z w i s c h e n m e n s c h l i c h e r S c h w i e r i g k e i t e n 

ins S t o c k e n g e r a t e n s i n d u n d e i n e techni 

s c h e O p t i m i e m n g n icht m e h r weiterführt . 

Anwendung in Basisprozessen 

A u s d e n s i e b e n F a l l s t u d i e n d e s 

F b r s c h u n g s p r o j e k t e s l a s s e n s i ch Schwer 

p u n k t e für B a s i s p r o z e s s e b i lden , für d ie 

s i c h d i e OA g u t e i g n e t (vgl. G m i n d e r 

( 2 0 0 6 ) : 2 5 4 - 2 7 8 ) . D ie O r g a n i s a t i o n s 

a u f s t e l l u n g e i g n e t s i c h d e m n a c h a m 

b e s t e n , u m G e s c h ä f t s b e z i e h u n g s 

d y n a m i k e n u n d O r g a n i s a t i o n s s t r u k 

t u r e n z u e r k e n n e n u n d z u s imul i eren . 

Im Control l ing v o n G e s c h ä f t s b e z i e h u n 

g e n g e h t e s z u m e i n e n u m die erfolgrei

c h e e x t e r n e Z u s a m m e n a r b e i t mi t Kun

d e n , L ie feranten u n d a n d e r e n S take 

h o l d e r n . Z u m a n d e r e n g e h t e s u m inter

n e Z u s a m m e n a r b e i t z w i s c h e n Landes

g e s e l l s c h a f t e n , Sparten , B u s i n e s s Uni ts , 

S t a n d o r t e n , A b t e i l u n g e n , T e a m s u n d Mit

arbe i tern . Die OA k a n n zur Visual is ie-

m n g u n d G e s t a k u n g v o n G e s c h ä f t s b e 

z i e h u n g e n e i n g e s e t z t w e r d e n . Die n a c h 

f o l g e n d e Fal ls tudie „Vertragsbauern ver

s t o ß e n g e g e n Bio-Richtl inien" ze ig t d a s . 

Fünf d e r s i e b e n A u f s t e l l u n g e n d i e n e n 

d e r S i m u l a t i o n v o n Z u k u n f t s s z e n a r i e n 

o d e r k o n k r e t e n z u k ü n f t i g e n S i t u a t i o n e n . 

D i e s e A u f g a b e ob l i eg t v o r a l l e m d e m stra

t e g i s c h e n Control l ing. Die S i m u l a t i o n ist 

e in p r ä g e n d e s m e t h o d i s c h e s E lement . 

OA e i g n e n s i ch a l s n e u e S i m u l a t i o n s f o r m 

für k o m p l e x e E n t s c h e i d u n g e n , Gesprä

c h e , V e r ä n d e m n g e n im U n t e r n e h m e n , 

Sie k ö n n e n s o w o h l zur Vorbere i tung a l s 

a u c h zur Beg le i tung g e n u t z t w e r d e n . D e m 

s t r a t e g i s c h e n u n d o p e r a t i v e n Control l ing 

s t e h t d a m i t e in b e s o n d e r e s W e r k z e u g 

zur Verfügung, u m d e n „Faktor M e n s c h " 

b e s s e r e i n s c h ä t z e n z u k ö n n e n . D i e 

OA e r g ä n z t d a m i t m a t h e m a t i s c h e S imu

l a t i o n s t e c h n i k e n w i e b s p w . O p e r a t i o n s 

R e s e a r c h (OR) auf v i s u e l l k i n ä s t h e t i s c h e 
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Weise. OR eignen sich hervorragend für 
Anliegen, die mittels Technik durch Be
rechnung optimiert werden können. Die 
OA eignet sich für Anliegen, die mit Men
schen durch Z u s a m m e n a r b e i t gelöst 
werden können. Von daher ergänzen sich 
beide. 

Fünf d e r s i e b e n A u f s t e l l u n g e n im 
Forschungsprojekt dienen der Klärung 
diffuser Situationen. Die OA enthä l t ein 
Bündel von Klärungstechniken: (1) die 
Klärung des Anliegens im Vorgespräch 
mit der Benennung der relevanten Betei
l i g t en . Durch d ie Technik der 
Lösungsfokussierung wird oft schon ver
ba l e ine Klarheit e r a r b e i t e t . (2) d ie 
Externalisierung und Visualisierung des 
inneren Bildes der Situation. Somit wer
den die Z u s a m m e n h ä n g e „auf einen 
Blick" s ich tbar Eine Skizze auf Papier ha t 
einen ähnlichen Effekt. (3) die repräsen
t ierende Wahrnehmung der Repräsen
tan ten im System, die aufschlussreiche 
Informationen z u m Ausdruck bringen 
können. 

Vier der s ieben Aufstellungen dienen 
dem Informationsgewinn für Entschei
dungen. Hier ergänzt die OA die betriebs-
w i r t s c h a f t l i c h e n I n s t r u m e n t e z u r 
Entscheidungsunters tützung wie Kosten-
Nutzen- bzw. Pro & Contra-Matrizen, 
En t sche idungsbäume etc. Mit der OA 
lässt sich d a s für Entscheidungen so wich
tige „Bauchgefühl" bearbei ten, in d e m 
Gefühle, Meinungen und Übertreibungen 
ausgesprochen werden. 

Anwendung in Controllingprozessen 

Organisationsaufstellungen lassen sich 
in allen Managemen tp rozessen verwen
den. Im normat iven Controlling werden 
mit der Visions- und Missionsdefinition 
grundlegende Entscheidungen getroffen, 
die durch OA ergänzend auf ihre syste
mische Wirkung hin validiert und simu
liert werden können. Hier sind die Bezie
hungen nach innen und außen wichtig. 

Im s t ra tegischen Controlling kann die OA 
ein intuitives Ergänzungsins t rument der 
s trategischen Analyse sein. Auswirkun
gen von strategischen Szenarien auf die 
Geschäftsbeziehungen können analysiert 
und simuliert werden. In der Strategie
formulierung und -entscheidung kann 
die OA als Begleit instrument eingesetzt 
werden. 

Im operat iven Controlling können OA zur 
Vorbereitung, Begleitung oder Steuerung 
von M a ß n a h m e n , Aktivitäten und Pro
zessen punktuell oder regelmäßig einge
setzt werden. Insbesondere im Projekt
controll ing k ö n n e n Projektpläne u n d 
-s tmkturen und -fortschritte überprüft, 
die Ablauf- und Handlungsdynamiken 
simuliert und allfällige Projektschwierig
keiten analysiert werden. OA kann als 
„weiches" Projekts teuerungsins t rument 
die technischen Verfahren ergänzen. Es 
hilft, die oft in der Praxis beklagten zwi
schenmenschl ichen Hindernisse bei der 
Umsetzung von Projekten zu beleuchten 
und Ideen zur Lösung zu vermitteln. 

Anwendung in Geschäftsprozessen 

Im Kunden- und P roduk tmanagemen t 
können Kundenbeziehungen analysiert 
und verbesser t oder Szenarien für Markt-
e i n f ü h r u n g e n s i m u l i e r t w e r d e n . 
Grochowiak & Castella (2001): 96-105 
beschreiben ein aufgestelltes Anliegen 
„Meine Kunden versauen mir meinen Er
folg". Erb (2001): 157-165 beschreibt 
Anliegen wie „Reaktion der Kunden auf 
d a s Produkt", „Die geklaute Produktidee" 
ode r „Meine P roduk tpa le t t e " . In der 
Leistungserstellung können Koordinati
on und Kooperation analysiert und ver
besser t werden. Ein Beispiel ist die spä te r 
vorgestellte Fallstudie „Vertragsbauern 
verstoßen gegen Bio-Richtlinien". Ähn
liches gilt in der Leistungsinnovation: 
Koordination und Kooperation können 
analysiert und verbesser t werden. 

Anwendung 
Prozessen 

in Unterstützungs-

Bezogen auf die funk t ionsbezogenen 
U n t e r s t ü t z u n g s p r o z e s s e k ö n n t e die 
Organisationsaufstellung wie folgt ein
gesetzt werden (exemplarische Auswahl): 

Im beziehungsorientierten Personal
wesen k ö n n e n P e r s o n a l a u s w a h l , 
Führungsfragen sowie die Team- und 
Persönlichkeitsentwicklung unters tü tz t 
werden. Rosselet (2003) beschreibt ein 
aufgestelltes Anliegen eines HR-Mana-
gers „Position der mittleren Führungs
kräfte nach d e m TUrnaround". 

Im sachorientierten Finanzcontrolling 
gibt es auf den ersten Blick keine Anwen
dungsmöglichkeit . Doch der Autor ha t 

einmal die Aufstellung eines Finanzpla
nes erlebt. Bei dieser zeigte sich, d a s s die 
Kosten für Fremdbezug ein großer Unsi-
cherheitsfaktor waren. Bei der späteren 
Recherche des Finanzvorstands kam her
aus , d a s s diese Kosten in den letzten 
Perioden immer s tärker schwankten und 
das Ergebnis stark beeinflussten. Dadurch 
erhielt d a s bislang wenig sys temat i sch 
organisierte Thema der Fremdfertigung 
s trategische Aufmerksamkeit. 

im betrieblichen Arbeits- und Gesund
heitsschutz kann die Erhöhung der A r 
b e i t s s i c h e r h e i t u n t e r s t ü t z t w e r d e n . 
Ruppert (2000 ,2003) nennt hier Beispie
le wie „Weigerung, Gefahren wahrzuneh
men"; oder „Der Sicherheitsbeauftragte 
im Nacken bzw. als Lachnummer" . 

Auf der Vorstands- oder Geschäfts
leitungsebene können die Basis
prozesse der OA zur Anwendung kom
men. Es können Themen bearbei tet wer
den, die schon seit längerem oder regel
mäßig wiederkehrend Hindernisse 
darstellen. Es können auch persönliche 
Themen von Führungskräften sein. Bspw. 
beschreiben Horn & Brick (2001) Anliegen 
wie „Ich b e k o m m e kein Bein auf den 
Boden", „Wo geht es für mich lang?" 

Erkenntnisse aus den Fallstudien 

Die empirischen Erkenntnisse aus den sie
ben Fallstudien zeigen (vgl. Gminder 
(2006): 254-278), dass nur eines der 
Fallstudienanliegen normativer Natur 
ist. („Wie soll soziale Nachhaltigkeit im 
Baumwollanbau definiert werden, so dass 
es sowohl in der indischen als auch in der 
europäischen Kultur akzeptiert werden 
kann?"). Drei Themen sind explizit strate
gischer Natur und beschäftigen sich mit 
der U m s e t z u n g bzw. A n p a s s u n g der 
Nachhaltigkeitsstrategie. Das erste The
ma betrifft eine strategische Entscheidung 
hinsichtlich der Restrukturierung der Pro
duktion. Das zweite betrifft sowohl die 
Strategieformulierung als auch die strate
gische Regelung der sozialen Nachhaltig
keit. Das dritte Thema dient der Überprü
fung und internen Kommunikation einer 
neuen Markenstrategie. Vier weitere The
men sind operativer Natur und betreffen 
d a s Control l ing von Geschäf ts- u n d 
Arbeitsbeziehungen zu Kunden, zu Liefe
ranten sowie zwischen den Mitarbeitern. 
OA lassen sich also auf allen Ebenen der 
Managemen tp rozes se anwenden . 
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A m h ä u f i g s t e n w e r d e n OA für U n t e r 

s t ü t z u n g s p r o z e s s e e i n g e s e t z t (in 5 

Fällen). Dies e r s c h e i n t u n t e r d e m A s p e k t 

p laus ibe l , d a s s die R e m e i AG a l s Händler 

v o r a l l e m i V l a n a g e m e n t a u f g a b e n wahr

n i m m t . B e i d e n G e s c h ä f t s p r o z e s s e n 

w ä r e d a h e r z u e r w a r t e n g e w e s e n , d a s s 

d i e A u f t r a g s a b w i c k l u n g i m M i t t e l p u n k t 

s t e h t . D o c h d ie P r o z e s s e der Leis tungser

s t e l l u n g s i n d häuf iger e in T h e m a , insbe 

s o n d e r e d u r c h d e n B i o - B a u m w o l l a n b a u 

in d e n E n t w i c k l u n g s l ä n d e r n . Le i s tungs-

i n n o v a t i o n s p r o z e s s e w e r d e n v o n d e n 

Label- u n d V e r m a r k t u n g s f r a g e n w e g e n 

d e r s o z i a l e n N a c h h a k i g k e i t tang ier t . 

A n a l y s i e r t m a n d i e U n t e r s t ü t z u n g s 

p r o z e s s e näher, z e ig t s i ch , d a s s d ie Ge-

s c h ä f t s f ü h m n g (GF) be i s e c h s A n l i e g e n 

e i n b e z o g e n ist. D ies ist n a h e z u se lbs tver 

s t ä n d l i c h , d a ü b e r w i e g e n d d i e b e i d e n GF 

o d e r d e r e n A s s i s t e n t i n s e l b s t au fges te l l t 

bzw. d ie T h e m e n w a h l b e s t i m m t h a b e n , 

l e w e i l s d r e i m a l s i n d P e r s o n a l s o w i e 

S u p p l y Chain M a n a g e m e n t betrof fen , 

w a s s i ch s o interpret ieren läs s t , d a s s d ie 

M e t h o d e v o r a l l em z u m M a n a g e m e n t 

v o n G e s c h ä f t s b e z i e h u n g e n g e n u t z t 

wird. B e s c h a f h j n g s o w i e Vertr ieb /Mar

ke t ing s i n d be i z w e i OA e i n b e z o g e n . Sie 

s i n d b e i d e s F u n k t i o n e n , d i e A u ß e n 

b e z i e h u n g e n pf l egen . Die Tabelle ze ig t 

d ie Z u s a m m e n f a s s u n g . 

a u s g e w ä h l t w u r d e n . Durch d e n h o h e n 

P e r s o n a l e i n s a t z k o m m e n k e i n e einfa

c h e n , u n w i c h t i g e n o d e r n icht dr ingen

d e n T h e m e n zur Aufs te l lung . A u c h der 

Autor b e e i n f l u s s t d a s Ergebni s d u r c h 

s e i n e M o d e r a t i o n , o b w o h l nur z w e i der 

s i e b e n A n l i e g e n v o n i h m direkt vorge

s c h l a g e n w u r d e n . TVotzdem ist e i n e Er

k e n n t n i s , d a s s Komplex i tä t u n d Wicht ig

keit G m n d v o r a u s s e t z u n g e n für e i n e OA 

s ind . Die Dringl ichkei t g ibt d a n n d e n 

A u s s c h l a g , o b u n d w a n n a u f g e s t e l k wird. 

FALLBEISPIEL „VERTRAGSBAUERN 
VERSTÖSSEN GEGEN BIO-RICHT
LINIEN" 

Der f o l g e n d e Fall z e i g t , wie die Or
g a n i s a t i o n s a u f s t e l l u n g b e i e i n e m k o n 

k r e t e n U m s e t z u n g s p r o b l e m d e r N a c h 

h a l t i g k e i t s s t r a t e g i e a n g e w e n d e t wur
de (vgl. G m i n d e r ( 2 0 0 6 ) : 1 5 8 - 1 6 6 ) . Es 

w a r d ie „ H i o b s b o t s c h a f t " d e s e x t e r n e n 

Zertifizierers, d e r d ie B a u m w o l l b a u e r n 

auf d ie E inha l tung der Richt l inien für 

ö k o l o g i s c h e n A n b a u überprüft: e in g u t e s 

Viertel d e r i n d i s c h e n Bio-Vertragsbauern 

h a t t e n a c h der s c h l e c h t e n le tz t jähr igen 

Ernte v e r s u c h t , mi t c h e m i s c h - s y n t h e t i 

s c h e m D ü n g e r („Kunstdünger") d e n Er

trag z u s t e i g e r n . D ie s ist e in Verstoß ge

g e n d ie Bio-Richtl inien. Für d ie Remei AG 

Bereich Ausprägung 

C o n t r o l l i n g p r o z e s s e Normat iv (1), S t r a t e g i s c h (3) , Operat iv (4) 

G e s c h ä f t s p r o z e s s e U n t e r s t ü t z u n g s p r o z e s s e (5) , L e i s t u n g s 
e r s t e l l u n g (4) , L e i s t u n g s i n n o v a t i o n (2) , 
A u f t r a g s a b w i c k l u n g (1) 

U n t e r s t ü t z u n g s p r o z e s s e / 
F u n k t i o n e n 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g (6) , P e r s o n a l (3) , S u p p l y 
C h a i n M a n a g e m e n t (3) , Einkauf (2 ) , Marke-
t ingA/ertneb (2) , F o r s c h u n g & Entwick lung 
(1) , S o z i a l m a n a g e m e n t (1) 

Control l ings i tuat ion Dringlichkeit: h o c h (3) , mittel (3) , g e r i n g (1) 
Wichtigkeit: h o c h (7) , mittel (0) , g e r i n g (0) 
Komplexi tät : h o c h (7) , mittel (0) , g e r i n g (0) 

Eine w e i t e r e w i c h t i g e Frage ist, in wel

c h e n C o n t r o l l i n g s i t u a t i o n e n (dringl ich, 

w i c h t i g , k o m p l e x ) OA a m b e s t e n e inge 

s e t z t w e r d e n ? N a c h E i n s c h ä t z u n g d e s 

Autors s i n d alle 7 Fa l l s tud ienan l i egen v o n 

h o h e r Wicht igke i t u n d Komplex i tä t , w ä h 

rend d i e Dringl ichkei t u n t e r s c h i e d l i c h 

g r o ß ist (vgl. Tabelle). D i e s ze igt , d a s s d ie 

A n l i e g e n intuit iv n a c h d i e s e n Kriterien 

i m v o r a b v o n der GF bzw. d e m Autor 

e in herber Veriust, d e n n d i e s e B a u m w o l 

le darf n icht m e h r a l s B i o - B a u m w o l l e m i t 

e n t s p r e c h e n d e m Aufpreis verkauft wer

d e n . Wie reagieren? D a h e r wird b e s c h l o s 

s e n , e i n e O r g a n i s a t i o n s a u f s t e l l u n g a u s 

zuführen . 

Im Vorgespräch w e r d e n Ziel, Anl i egen , 

R e p r ä s e n t a n t e n s o w i e we i t ere Detai ls ei

ner OA geklärt . Ziel der Aufste l lung ist e s . 

H y p o t h e s e n für d i e W i r k u n g s - u n d 

B e z i e h u n g s z u s a m m e n h ä n g e s o w i e Ide

e n für die L ö s u n g d e s P r o b l e m s zu g e w i n 

n e n . Daher laute t d a s A n l i e g e n : „Wie 

k ö n n e n w i r m i t d e n D ü n g e b a u e m u m 

g e h e n , d a m i t d i e Z w e c k b e s t i m m u n g 

u n d G l a u b w ü r d i g k e i t d e r R e m e i j eder 

z e i t erfül l t i s t?" Als Rollen w e r d e n die 

be te i l ig ten Parte ien der Lieferkette be

s t i m m t , d a s ie alle in der e i n e n o d e r ande 

ren Weise v o n d e m Problem betroffen s ind. 

Dies s ind (nach d e m Bindestr ich die Ab

kürzung für die fo lgenden Abbi ldungen) : 

1. d a s U n t e r n e h m e n a l s F o k u s - F o k u s 

2 . d ie „guten" B i o b a u e r n , d ie s i ch a n d ie 

Bio-Richtl inien g e h a l t e n h a b e n - BioB 

3 . d ie „ s c h l e c h t e n " D ü n g e - B a u e r n , d ie 

g e g e n die Richtlinien v e r s t i e ß e n - DüB 

4 . der Projektleiter in Indien - PLtg. 

5. d i e K u n d e n d e s U n t e r n e h m e n s -

K u n d e n 

6. der Bio-Zertifizierer - Zertif. 

7. d ie Konkurrenz - Konk. 

Als Fokus wird d a s U n t e r n e h m e n ver

w e n d e t , w e n n g l e i c h der Geschäf t s führer 

(GF) aufste l l t . Er m u s s le tz t l ich e n t s c h e i 

d e n , w i e reagiert wird. 

Ist-Analyse 

Im a u f g e s t e l k e n Ist-Bild s t e h e n D ü n g e -

u n d B i o b a u e m d e m Zertif izierer, d e r 

P r o j e k t l e i t u n g u n d d e m F o k u s g e g e n 

ü b e r . D ie K o n k u r r e n z is t m i t t e n d r i n 

z w i s c h e n d e n B a u e r n , a l s o b s i e d i e 

b e i d e n s p a l t e n w ü r d e . Die Kunden s i n d 

m e h r e x t e r n e B e o b a c h t e r , fühlen s i c h 

a b e r „auf d e n Arm g e n o m m e n " . D a s Ist-

Bild s t e l k s i ch r ä u m l i c h w i e folgt dar (vgl. 

A b b i l d u n g 3). 

Auffällig bei d e n Ä u ß e m n g e n u n d Empfin

d u n g e n is t d i e s tarke P o s i t i o n d e r D ü n g e 

b a u e m , die keinerlei Reue oder sch lech

t e s G e w i s s e n e m p f i n d e n . Weder ihren 

Kollegen vor Ort;, n o c h der Projektleitung, 

n o c h d e n Europäern g e g e n ü b e r Mit ei

n e m Grinsen fragt der Repräsentant , war

u m sich d e n n alle s o aufregen würden? Die 

Repräsentant in fiir d ie Biobauern hat e ine 

g e s c h w ä c h t e Position u n d ist w ü t e n d auf 

die D ü n g e b a u e r n . Der Repräsentant fiir 

d ie ind i sche Projektleitung fijhk s ich ein

g e z w ä n g t . Er sei hin u n d her ger i s sen zwi

s c h e n d e m W u n s c h , d e n Fokus Remei als 

Verstärkung an der Seite zu h a b e n u n d der 

Angst , ihn auf A b s t a n d hal ten zu wol l en . 

Er ist hin u n d her ger i s sen z w i s c h e n der 

Loyalität zu d e n Bauern u n d zur Geschäftis-

le i tung. Gegenüber d e n D ü n g e b a u e m ist 

er s c h w a c h . 
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Ich bin wütend 
auf die OUBI 

Kunden ) .J]oh. d«» l»t «In CIwobT) 
Ist-Bild 

B l i c k r i c h l u r t g a 

Ich bin fehl 
am Platz. 

[Konk. 0 

Z e r t l f ; 
Damit halia Ich 
nichts X U tun. 

P L t g . ) 

Ich bin in einer 
Zwickmühle. Ich möchte 
meine Bauern schützen 

und es meinem 
Schweizer Chef recht 

f f i A c h e n . j 

DüB .Fokus, 

Mich reut nichts. Das war 
ein Kol lekt iventscheld. 

Mir Ist ganz unwohl , 
wenn Ich das ansehe. 

Abb. 3: Ist-Bild der Aufstellung „Düngebauern" 

Entwicklung einer Lösung (5 Schritte) 

in der P r o z e s s a r b e i t wird s o w o h l mi t 

U m s t e l l u n g e n a l s a u c h mi t D i a l o g e n ge

arbe i te t . Auf Vorschlag d e s M o d e r a t o r s 

wird im e r s t e n P r o z e s s s c h r i t t e i n e direk

te Klärung auf der i n d i s c h e n Sei te , v o n 

Bauer zu Bauer, versucht . Sie w e r d e n d a z u 

e i n a n d e r g e g e n ü b e r g e s t e l l t . Der Reprä

s e n t a n t d e r Konkurrenz wird für d i e s e 

„interne" Klärung a u s d e m Bild g e n o m 

m e n . Der Dia log greift n icht , e i n e Aus

s ö h n u n g ist n icht m a c h b a r Die D ü n g e 

b a u e r n b l e i b e n in ihrer H a l t u n g , d ie W u t 

der B i o b a u e r n verstärkt s ich . Im z w e i t e n 

Schritt wird a n g e s t r e b t , d u r c h Umste l 

lung d e s Fokus in d e n R ü c k e n der Bio

b a u e r n s o w i e d e r Projekt le i tung r e c h t s 

n e b e n s ie , d e n B i o b a u e r n m e h r G e w i c h t 

z u ver l e ihen . D o c h a u c h d a s bringt d ie 

D ü n g e b a u e r n n icht in Z u g z w a n g , w e n n 

g l e i c h e s d ie B i o b a u e r n stärkt . 

Im dr i t ten Schritt wird die Lieferkette 
Kunden - • Fokus Remei -» Projekt
leitung in e i n e Reihe mi t Blick auf d ie 

g e g e n ü b e r s t e h e n d e n Bauern g e s t e ü t (vgl. 

A b b i l d u n g 4). Der Projektleiter empf in

d e t d i e Kette j e d o c h e h e r a l s Druck, d e n n 

a l s S tärkung im Rücken . Z w i s c h e n d e n 

R e p r ä s e n t a n t e n v o n Projekt le i tung u n d 

D ü n g e b a u e r n wird d e s h a l b e in Dia log 

ge führt mi t d e m Ziel, d i e S i tua t ion a n z u 

e r k e n n e n u n d Fehler e i n z u g e s t e h e n . Die 

Pos i t ion d e s Projektle i ters ist a b e r z u 

s c h w a c h , u m d ie D ü n g e b a u e r n z u bee in 

d r u c k e n . A u c h d ie B i o b a u e r n fühlen s i ch 

s c h w a c h . Nur u n g e r n k o m m t der Fokus 

n a c h v o r n e , d a er s i ch gar n icht s e l b s t u m 

d a s o p e r a t i v e P r o b l e m k ü m m e r n m ö c h 

te . Für d ie R e p r ä s e n t a n t i n der Kunden ist 

j e d o c h d ie Lieferkette merk l i ch b e s s e r 

g e w o r d e n . Der Zertifizierer ist a l s über
w a c h e n d e r B e o b a c h t e r d r a u ß e n . 

U m d ie M a c h t d e r Lieferkette z u s t ä r k e n 

u n d mi t d e m P r o b l e m t r a n s p a r e n t u m 

z u g e h e n , w e r d e n im v i er t en u n d fünften 

P r o z e s s s c h r i t t Dialoge zwischen Fokus 
und Kunden als auch zwischen Fokus 
und der indischen Projektleitung ge
führt. Die Kunden b r i n g e n ihre Befürch

t u n g z u m Ausdruck , Glaubwürdigke i t zu 

veri ieren. Der Projektleiter s a g t , d a s s er 

d i e Stärke d e s Fokus Remei b r a u c h t , u m 

d a s P r o b l e m z u l ö s e n . Er k a n n s e i n e n 

Loyal i tätskonfl ikt a u s s p r e c h e n . Der Fo

kus s i cher t i h m d i e U n t e r s t ü t z u n g z u , 

w e i s t ihn a b e r a u c h a n , s e i n e A u f g a b e n 

o r d n u n g s g e m ä ß w a h r z u n e h m e n u n d s ie 

nicht „in d ie S c h w e i z " a b z u s c h i e b e n . Die 
k l ä r e n d e n D i a l o g e b r i n g e n e i n e e n t s c h e i 

d e n d e W e n d u n g . Die Lieferkette s t i m m t 

s i c h a b u n d g e w i n n t d a d u r c h a n M a c h t 

u n d Klarheit. Die B i o b a u e r n e r h a l t e n e i n e 

n icht n ä h e r b e k a n n t e R e s s o u r c e a l s Rük-

k e n s t ä r k u n g . Sie verbessert; ihre Pos i t ion 

u n d reduziert d ie W u t auf d ie Kollegen, 

jetzt k o m m e n die s e l b s t s i c h e r e n D ü n g e 

b a u e r n u n t e r Z u g z w a n g : „Au, jetzt s i n d 

wir dran , jetzt m ü s s e n wir e t w a s tun ." 

A n d i e s e r Ste l le k a n n die Aufs te l lung be

e n d e t w e r d e n . 

D a s A b s c h l u s s b i l d z e i g t e i n e Formati 

o n , in d e r d i e L ie f erke t t e g e s c h l o s s e n i n 

e i n e r R e i h e s t e h t u n d s o m i t g e n ü g e n d 

Druck auf die D ü n g e b a u e r n a u s ü b e n kann 

(vgl. A b b i l d u n g 5). Letzter Schritt der OA 

ist e s , d e n a u f s t e l l e n d e n Geschäfts führer 

(GF) an die Stel le d e s Fokus zu h o l e n . Der 

GF b e m e r k t dor t , d a s s er S p i e l r a u m 

braucht , z u m e i n e n in der Kette s t e h e n , 

z u m a n d e r e n a b e r a u c h h e r a u s t r e t e n z u 

k ö n n e n , u m s e l b s t akt iv z u w e r d e n . Es 

s c h e i n t n o c h n icht s o viel D e l e g a t i o n a n 

d e n i n d i s c h e n Projektleiter m ö g l i c h . Die 

Opt ion , s e l b s t e ingrei fen z u k ö n n e n , sol l 

für d e n GF b e s t e h e n b le iben . Der Reprä

s e n t a n t für die Konkurrenz wird w i e d e r 

ins Bild g e h o l t u n d b e m e r k t : „Das m a c h t 

jetzt e i n e n sch lagkräf t igen Eindruck." 

Nachbesprechung im Anschluss 

Die A n a l y s e n d e r T e i l n e h m e n d e n s i n d 

pos i t iv : „Ich f inde e s total i n t e r e s s a n t , 

w a s e n t s t a n d . D a b e i w a r ich s e h r skep

t i sch a m Anfang ." Oder: „Das ist g a n z 

spez ie l l , E indrücke u n d Gefühle körper

lich z u m e r k e n . " Es e n t s t e h t e i n e b e s o n 

d e r e G r u p p e n d y n a m i k , wei l e in aktuel

l e s U n t e r n e h m e n s p r o b l e m v o n al len M A 

„bearbe i te t" wird. „Eine tol le Ü b u n g für 

Prozessarbeit 3: Die Lieferkette formiert sich 

Fokus und Kunden sitzen mir 
im Nacken. Den Fokus neben 

mir z u haben ist besser. 

Q)= Blickrichtung 

Es ist nicht m e i n « 
Aufgabe, mich um 

die Bauern zu 
kümmern. 

Abb. 4: Dritter Prozessschhtt der Aufstellung „Düngebauem'* 
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Abschluss-Bild 
Ich bin Immer 

noch unter Druck, 
aber viel stärker 

. als vorher. 

Ich fühle mich , 
gestärkt durch die ( \ /~y 

Ressource in — 
meinem Rücken. 

Jetzt müssen 
wir etwas tuni 

D Ü B 

^ - ^ 
ist gut für mich zu> 

wissen, was los Ist. 
Ich vertraue meinem 
Lieferanten, er wi rd 

V d a s s c h o n lösen. ^ 

Q)= Blickrtchtung« 
Das macht einen 

schlagkräft igen E indruck 

Konk 
Abb. 5: Abschlussbild der Aufstellung „Düngebauern' 

die G e m e i n s c h a f t d e r Mitarbeiter", s a g t 

der G e s c h ä f t s f ü h r e r Der a u f s t e l l e n d e 

Geschäf t s führer h e b t e r s t e n s d ie e m o t i o 

na le Wirkung auf ihn s e l b s t h e r v o r „ich 

h a b e e i n e n b e r u h i g e n d e n A b s t a n d z u m 

P r o b l e m b e k o m m e n . " Z w e i t e n s b e t o n t e 

er d ie v i s u e l l e Wirkung („Bilder s ind g u t , 

d a m i t arbe i t e ich gerne.") u n d d a s Gestal

t e n d e r m ö g l i c h e n R e a k t i o n e n d u r c h 

D i a l o g e u n d P o s i t i o n s w e c h s e l : „Die Sa

c h e w u r d e d a m i t l e b e n d i g , m a n k o n n t e 

g e s t a l t e n . " Inhalt l ich se i i h m klar g e w o r 

d e n , d a s s „die G e s c h l o s s e n h e i t d e r g a n 

z e n (Liefer) Kette" w i c h t i g ist. 

Bewertung und Umsetzung 

D i e s e OA ze igt , w i e e in ö k o n o m i s c h - ö k o 

l o g i s c h e r Konflikt in der t e x t i l e n Liefer

ket te durch Format ion der Kette u n d Kom

m u n i k a t i o n z w i s c h e n d e n Kettengl iedern 

g e l ö s t w e r d e n kann . D i e K u n d e n s e i t e 

m u s s F l a g g e z e i g e n , d a s s ihr d i e ö k o l o 

g i s c h e n A n b a u r e g e l n w i c h t i g s i n d u n d 

n u r s t r e n g e E i n h a l t u n g a u c h G l a u b 

w ü r d i g k e i t s c h a f f t . D a s l ö s t e i n e n 

D o m i n o e f f e k t a u s . 

I m f o l g e n d e n K a s t e n ( recht s ) s c h i l d e r t 

d e r a u f s t e l l e n d e G e s c h ä f t s f ü h r e r s e i 

n e n R ü c k b l i c k . Seit d e r Aufs te l lung s i n d 

6 W o c h e n v e r g a n g e n , in d e n e n der GF 

d a s Projekt in Indien b e s u c h t u n d mit 

d e n M e n s c h e n v o r Ort g e s p r o c h e n hat . 

D a s F e e d b a c k der Mitarbe i ter b e s t ä t i g t , 

d a s s e i n e n e u e Perspekt ive g e w o n n e n 

w u r d e , d i e „guten" B a u e r n z u s tärken . 

„Als d e r GF v o n der Reise z u m c k war, 

e r z ä h l t e er, d a s s er e s b r a u c h e n u n d ein

s e t z e n k o n n t e in Indien. Er ha t e s v o n 

s i ch a u s erzähl t . Als er im G e s p r ä c h m i t 

d e n B a u e r n war, h ä t t e er s i ch a n d i e 

Aufs te l lung erinnert ." Für d ie e i g e n e Ar

beit der M A h a b e d ie OA w e n i g g e b r a c h t , 

d e n n s i e arbe i t en n icht direkt mi t d e n 

B a u e r n z u s a m m e n . 

Inhalt l ich b e t r a c h t e t ist d i e L ö s u n g s 

i n t e n s i t ä t f ü r d i e U m s e t z u n g d e r 

N a c h h a l t i g k e i t s s t r a t e g i e h o c h . Kunst

d ü n g e r i s t i m V e r g l e i c h z u Pes t i z id -

r ü c k s t ä n d e n nicht im Produkt n a c h w e i s 

b a r S o m i t b r a u c h t e s Rege ln w i e d ie d e s 

b i o l o g i s c h e n L a n d b a u s für d ie Produk

t i o n s w e i s e . Eine S o n d e r f o r m in e i n e r 

Wert schöpfungske t t e : Der Kunde schre ibt 

n icht nur vor, w a s , s o n d e r n w i e e s zu 

p r o d u z i e r e n ist. D a h e r b r a u c h t e s a u c h 

S o n d e r f o r m e n d e r Ü b e r w a c h u n g - w i e 

d i e d e s e x t e r n e n Zert i f i z ierers - u n d 

d e r S a n k t i o n i e r u n g . Hier ha t die OA ei

n e n w i c h t i g e n H i n w e i s für „ g u t e s " M a n a 

g e m e n t e r z e u g t , n ä m l i c h die Regelein-

h a k u n g a n z u e r k e n n e n u n d nicht nur d e n 

Vers toß z u b e s t r a f e n . B e i d e s v e r d i e n t 

A u f m e r k s a m k e i t . T r o t z d e m m u s s d e r 

V e r s t o ß g e a h n d e t w e r d e n , w a s a u c h 

d u r c h d e n A u s s c h l u s s der B a u e r n v o n 

der g a r a n t i e r t e n A b n a h m e u n d d e m Ab

z u g d e r Bio-Prämie v o l l z o g e n w u r d e . 

Darüber h i n a u s ha t d ie OA g e z e i g t , d a s s 

o f f e n e K o m m u n i k a t i o n u n d P r o b l e m 

t r a n s p a r e n z b e i n a c h h a l t i g k e i t s -

o r i e n t i e r t e n P r o d u k t e n w i c h t i g s ind . 

D i e s e s i n d V e r t r a u e n s g ü t e r Ihre Glaub

würd igke i t ist w i c h t i g , d e n n der Kunde 

k a n n w e d e r d e n ö k o l o g i s c h e n n o c h d e n 

s o z i a l e n M e h r w e r t e iner a n d e r e n Pro

d u k t i o n s w e i s e direkt a m K l e i d u n g s s t ü c k 

ü b e r p m f e n . 

M e t h o d i s c h b e t r a c h t e t , h a t d i e OA 

n e b e n e i n e r p o s i t i v e n T e a m d y n a m i k 

W i s s e n v e r m i t t e l t . Ein g e m e i n s a m e s 

Problem- u n d L ö s u n g s v e r s t ä n d n i s wird 

gener iert . W i s s e n ü b e r d a s Produkt Bio-

Rückblick des Aufstellenden (GF) auf die Aufstellung 

» » „ A n w a s e h n n e r n S i e s i c h v o n d e r O A ? 
D e r g r o ß e E i n d r u c k w a r d e r g u t e B a u e r . D e r hat mich beschäf t ig t . W a r g a n z O h r 

u n d of fen für s e i n e G e s c h i c h t e . 

» » W a s hat I h n e n d ie Aufs te l lung im Hinb l ick auf Ihr A n l i e g e n g e b r a c h t ? 
[1 (n ichts ) - 1 0 (v ie l ) ] [D ie E i n s c h ä t z u n g ist 9). Ich m ö c h t e e s w e d e r runter n o c h 
h o c h r e d e n . E s hat bei mir d ie G e d a n k e n kristall isiert. E s w u r d e mir m a n c h e s 
klarer. Ich w a r mutiger , d ie D ü n g e b a u e r n w e g f a l l e n z u l a s s e n . A b e r a u c h 
g le ichze i t ig k o m p r o m i s s v o l l e r für d i e j e n i g e n B a u e r n , d ie s i c h v e r f a h r e n hatten 
u n d z u r ü c k k e h r e n wo l l ten . K o n s e q u e n t e r in d e m S i n n , d a s s e s kein P a r d o n gibt . 
D i e g u t e n B a u e r n w o l l e n d ie s c h l e c h t e n a u c h nicht ." 

»• A n g e n o m m e n , w i r hätten ke ine O A g e m a c h t . W a s hät ten S i e a n d e r s 
g e m a c h t ? 

M i c h nur gef ragt , w i e w i r mit d e n s c h l e c h t e n B a u e r n u m g e h e n s o l l e n . 

»• H a t s i c h d u r c h d ie O A ehwas v e r ä n d e r t ? ( z . B. H a n d l u n g e n , B e z i e h u n g e n , 
E i n s t e l l u n g e n ) 
M a n hat d e n V e d u s t d e r s c h l e c h t e n B a u e r n e h e r e r t r a g e n . , , u n d s i c h k o n z e n 
triert auf d ie g u t e n B a u e r n . Ä u ß e r i i c h ist d a s v ie l le icht ke in Er fo lg , a b e r i n n e d i c h 
s t ä r k e n wi r d ie g u t e n B a u e r n u n d d a s Projekt . D a n n h a b e ich u n s e r e n H a u p t 
k u n d e n g e s c h r i e b e n u n d 2-3-mal d a r ü b e r te lefoniert . S i e s t e h e n vol l h inter mir. 
D a s s c h e i n t z u funkt ion ie ren : d ie o f fene , g e z i e l t e K o m m u n i k a t i o n mit d e n 
S c h l ü s s e l s t e l l e n (Venwa l tungs ra t , K u n d e n , S t i f tungspar tner , E n t w i c k l u n g s 
z u s a m m e n a r b e i t ) . " 
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B a u m w o l l e s o w i e z u d e r e n Produzen

t e n , d e n B i o b a u e r n , ge l ernt („Ich h a b e 

nie s o w e i t z u r ü c k g e d a c h t in der Kette 

b i s z u d e n Bauern . Für s i e h a b e ich Ver

s t ä n d n i s g e w o n n e n . " ) . D e s w e i t e r e n 

W i s s e n ü b e r K o m m u n i k a t i o n a n s i ch . 

Die OA ze igt , w i e w i c h t i g d ie K o m m u n i 

kat ion z w i s c h e n d e n Mitarbe i tern bzw. 

Kunden u n d Lieferanten ist („Wie s a g e 

ich e s? Wie k o m m t e s an? W a s v e r s t e h s t 

Du?"). Darüber h i n a u s führt d i e s e OA z u 

we i t erer A n s c h l u s s k o m m u n i k a t i o n : „Im 

N a c h h i n e i n g a b e s n o c h v i e l e i n t e r n e 

G e s p r ä c h e . I n t e r e s s a n t u n d i n t e n s i v " 

G e s c h ä f t s t h e m e n k ö n n e n z u s p a n n e n 

den P a u s e n t h e m e n w e r d e n , d ie d ie Mit

arbe i ter freiwillig d i skut ieren . 

Zuletzt h a t d i e s e Aufs te l lung a u c h ge

ze igt , dass es durchaus möglich ist, 
interkulturelle Themen zu adressieren 
G e m ä ß d e m i n d i e n e r f a h r e n e n GF h a b e n 

d ie Ste l lvertreter der i n d i s c h e n A k t e u r e 

n a c h v o l l z i e h b a r e , v a l i d e W a h r n e h m u n 

g e n g e ä u ß e r t . Weiter zu er forschen w ä r e , 

i n w i e w e i t s i c h d i e O r g a n i s a t i o n s 

a u f s t e l l u n g b e s o n d e r s für d ie g l o b a l e 

Z u s a m m e n a r b e i t u n d d ie L ö s u n g dar

a u s r e s u k i e r e n d e r Konfliktfelder e i g n e t . 

FAZIT 

Für d ie U m s e t z u n g v o n S tra teg ien , resp . 

N a c h h a l t i g k e i t s s t r a t e g i e n , e r s c h e i n t d ie 

Organ i sa t ionsauf s t e l lung e in Controlling

i n s t r u m e n t m i t h o h e m N u t z e n . S o w o h l 

d ie t h e o r e t i s c h - k o n z e p t i o n e l l e Erschlie

ß u n g a l s a u c h d i e e m p i r i s c h e Über

prüfung z e i g e n , d a s s die M e t h o d e e in 

w e r t v o l l e s G e s t a l t u n g s i n s t r u m e n t fürdie 

S t r a t e g i e u m s e t z u n g ist (vgl. G m i n d e r 

( 2 0 0 6 ) : 2 3 1 - 2 9 1 ) . 

M i t OA l a s s e n s i c h d i e S a c h - u n d 

B e z i e h u n g s e b e n e v o n G e s c h ä f t s - u n d 

C o n t r o l l i n g p r o z e s s e n in U n t e r n e h m e n 

integriert a n a l y s i e r e n u n d o p t i m i e r e n . 

D a b e i k o m b i n i e r t d ie Aufs te l lungsarbe i t 

v e r s c h i e d e n e P r o b l e m l ö s e v e r f a h r e n : (1) 
die V i sua l i s i erung durch d a s Arbe i t en 

m i t R a u m b i l d e r n ; (2) d i e L ö s u n g s 

f o k u s s i e r u n g u n d R e d u k t i o n auf d a s 

W e s e n t l i c h e durch d ie Klärung d e s An

l i egens ; (3) d a s P r o b e h a n d e l n u n d d ie 

R e s s o u r c e n o r i e n t i e r u n g d u r c h d ie Pro

z e s s a r b e i t ( v e r b u n d e n m i t repräsent ie 

render W a h r n e h m u n g ) , s o w i e (4) d ie ko

gn i t i ve U m s t r u k t u r i e r u n g d u r c h d a s Er

l e b e n d e s B e a r b e i t u n g s p r o z e s s e s m i t 

s e i n e m A b s c h l u s s b i l d . B e z i e h u n g e n , 

Bilder u n d H a n d e l n w e r d e n im m e n s c h 

l i chen Gehirn s tärker d u r c h d ie e m o t i o 

n a l e n Zentren prozes s i er t . Mit der OA 

g e l i n g t e s daher, s o w o h l d ie e m o t i o n a l e 

a l s a u c h d i e ra t iona le K o g n i t i o n s w e i s e 

d e s M e n s c h e n z u akt iv ieren u n d d a s 

„Bauchgefüh l" in d ie A n l i e g e n b e a r b e i 

t u n g z u integr ieren . S o m i t e r g ä n z e n OA 

d e n e h e r IT-orientierten W e r k z e u g k a s t e n 

d e s Control l ings auf der w i c h t i g e n E b e n e 

v o n W i s s e n u n d Intuit ion. 

Die Fülle a n A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i t e n 

d e r M e t h o d e ze ig t zweier le i : (1) Es be

s t e h t n o c h e in Forschungsbedarf , s inn

vo l l e A n w e n d u n g e n a b z u g r e n z e n . (2) Die 

OA ist e b e n e in vielfält ig n u t z b a r e s Con

t r o l l i n g i n s t r u m e n t , d u r c h d e s s e n An

w e n d u n g v ie le B a s i s p r o z e s s e u n t e r n e h 

m e r i s c h e n H a n d e l n s u n t e r s t ü t z t w e r d e n 

k ö n n e n . In e i n e m Großteil der betriebli

c h e n P r o z e s s e ist der M e n s c h , s i n d die 

s o g . „ w e i c h e n Faktoren" bzw. d a s „impli

z i t e W i s s e n " v o n B e d e u t u n g . Die OA bie

t e t hierfür e i n e s truktur ierte Vorgehens 

w e i s e , mit der t r o t z d e m individuel l „ m a ß 

g e s c h n e i d e r t " auf d i e P r o b l e m - o d e r 

E n t s c h e i d u n g s l a g e e i n g e g a n g e n w e r d e n 

k a n n . Die OA n i m m t d a b e i e i n e e r g ä n z e n 

d e Funkt ion z u b e s t e h e n d e n „rationa

len" A n a l y s e n u n d I n s t r u m e n t e n e in . 

A u f g r u n d d e r i m Vergle ich z u d i e s e n 

M e t h o d e n a u ß e r g e w ö h n l i c h e n Vorge

h e n s w e i s e wird d ie brei te A n w e n d u n g 

d e s I n s t r u m e n t s n o c h e t w a s d a u e r n . 
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AUSWAHL EINER 
HAUSHALTS- UND 
CONTROLLING
SOFTWARE 

von Roland Böhmer und Kim Weber, Soest Dr. Roland Böhmer und Kollegin Kim Weber im Projekt NKF beim Kreis Soest 

Von der Problemerkennung zur Soft
wareauswahl 

Die Kre i sverwal tung S o e s t h a t s i ch in d e n 

jähren 2 0 0 4 u n d 2 0 0 5 in tens iv mi t der 

A u s w a h l u n d E i n f ü h m n g e iner Hausha l t s 

u n d Control l ingsoftware befass t . Aus löser 

dafür w a r zu le tz t d ie E i n f ü h m n g d e s N e u 

e n K o m m u n a l e n F i n a n z m a n a g e m e n t s 

(NKF), m i t der s ich d ie Kre i sverwal tung 

S o e s t se i t April 2 0 0 2 beschä f t i g t . Die 

N o t w e n d i g k e i t e iner derart igen Software 

z e i c h n e t e s ich j edoch s c h o n viel früher ab . 

Berei ts v o r n a h e z u 10 lahren w u r d e d ie 

Kre i sverwal tung S o e s t mi t d e m P r o b l e m 

konfrontiert , d a s s der d a m a l i g e P r o d u k t 

h a u s h a l t , d e r s o g . „ E r g e b n i s o r i e n t i e r t e 

H a u s h a l t " , v o n H a n d e r s t e U t w e r d e n 

m u s s t e . D a m i t w a r e in h o h e r Zeitauf

w a n d , a b e r a u c h e i n e h o h e Fehleran

fälligkeit v e r b u n d e n . B e i d e s w a r e n da

m a l s d e n k b a r s c h l e c h t e R a h m e n b e d i n 

g u n g e n für d ie erfo lgre iche Einführung 

e i n e s n e u e n S t e u e m n g s i n s t m m e n t e s , d a 

z. B. feh lerhaf te Zahlen n icht g e r a d e d ie 

A k z e p t a n z für d a s n e u e I n s t m m e n t för

d e r t e n . Von d i e s e n P r o b l e m e n w a r spä 

ter a u c h d a s B e r i c h t s w e s e n (Finanz

contro l l ing) s o w i e der s o g . „Ergebnis

or ient ier te l a h r e s a b s c h l u s s " betroffen. 

Da e s d a m a l s n o c h ke ine fertige Software

l ö s u n g z u r Ers te l lung e i n e s Produkt -

h a u s h a k s auf d e m Markt g a b , e n t s c h i e d 

s i c h d i e K r e i s v e r w a l t u n g S o e s t für e i n e 

h a u s e i g e n e L ö s u n g , d i e ü b e r d a s S t a n 

d a r d p r o d u k t M i c r o s o f t E x c e l h a u s 

i n t e r n p r o g r a m m i e r t w u r d e . D i e s e s 

P r o g r a m m w a r bere i t s e i n e e n o r m e Er-

l e i c h t e m n g für die Mi tarbe i t er innen u n d 

Mitarbeiter, d ie an der Aufs te l lung d e s 

Ergebnisor ient ier ten H a u s h a l t s , d e s Er

g e b n i s o r i e n t i e r t e n l a h r e s a b s c h l u s s e s 

s o w i e d e m B e r i c h t s w e s e n bete i l ig t w a 

ren. Al lerdings w a r e n i m m e r n o c h e i n i g e 

m a n u e l l e Arbe i t en erforderlich u n d d a s 

Exce l -Programm m u s s t e a u c h r e g e l m ä 

ß ig g e p f l e g t w e r d e n . Al les in a l l e m w a r 

v o r ca . 5 jähren bere i t s klar, d a s s d i e s e s 

h a u s i n t e r n erste l l te Exce l -Programm nur 

e i n e Ü b e r g a n g s l ö s u n g s e i n k o n n t e . 

A u c h d ie in V e r w a k u n g e n im R a h m e n 

der Einführung e i n e s n e u e n H a u s h a l t s 

u n d R e c h n u n g s w e s e n s z u m Einsatz kom

m e n d e n P r o g r a m m e - b e i m Kreis S o e s t 

k o m m t KIRF z u m Einsatz - s i n d grund

s ä t z l i c h nicht darauf a u s g e l e g t , z. B. 

* • d ie im R a h m e n v o n NKF g e f o r d e r t e n 

Ziele u n d K e n n z a h l e n m i t d e n Auf

w e n d u n g e n / E r t r ä g e n s o w i e Einzah

l u n g e n / A u s z a h l u n g e n z u s a m m e n 

zuführen; 

die v o r g e n a n n t e n Informat ionen n a c h 

d e r NKF-Stmktur (Produktbere i che , 

P r o d u k t g r u p p e n usw. ) , parallel n a c h 

d e r h a u s i n t e r n e n O r g a n i s a t i o n 

( z w e c k s B u d g e t s t e u e r u n g ) u n d n a c h 

der Z ie l s tmktur (St ichwort: B a l a n c e d 

Scorecard) zur Verft igung zu s te l len; 

> - z u d e m n o c h f lexible A n a l y s e n , Aus

w e r t u n g e n u n d S z e n a r i e n zu e r m ö g 

l i chen . 

Vor d i e s e m H i n t e r g m n d u n d a u f g m n d der 

mi t NKF e i n h e r g e h e n d e n Anforderungen 

w a r die Kreisverwaltung S o e s t g e z w u n 

g e n , ü b e r e i n e „auf Dauer" a n g e l e g t e 

g e e i g n e t e Sof tware lösung n a c h z u d e n k e n . 

Auswahl einer Haushalts- und Con
trollingsoftware 

Anfang 2 0 0 4 ha t s ich d ie Kreisverwaltung 

S o e s t d a z u e n t s c h l o s s e n , e i n e H a u s h a l t s 

u n d Contro l l ingso f tware a n z u s c h a f f e n . 

Vorher w u r d e n bere i t s m e h r f a c h Versu

c h e u n t e r n o m m e n , e i n e e n t s p r e c h e n d e 

Sof tware a u s z u w ä h l e n , w a s d a n n aller

d i n g s a n d e n finanziellen B e s c h r ä n k u n 

g e n u n d der s e inerze i t n i ch t z w i n g e n d e n 

N o t w e n d i g k e i t s che i t er t e . Mit der g e s e t z 

l i chen Verpf l ichtung der K o m m u n e n , e in 

n e u e s H a u s h a l t s - u n d R e c h n u n g s w e s e n 

e inzuf i jhren, h a b e n s i c h d ie Vorausse t 

z u n g e n z u g u n s t e n d e r Anschaf f i jng ei

ner H a u s h a k s - u n d Contro l l ingsof tware 

v e r ä n d e r t . Ers tmal ig w u r d e n für d a s 

H a u s h a k s j a h r 2 0 0 4 v o m Kreistag Mitte l 

zur Verfügung ges te l l t , u m n u n a u c h d ie 

t e c h n i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n fiJr d a s 

NKF z u schaf f en . 

Die Software-Ziele 

Mit d e m Einsatz e i n e r H a u s h a l t s - u n d 

C o n t r o l l i n g s o f t w a r e s o l l t e n f o l g e n d e 

Ziele erreicht w e r d e n : 

A u f s t e l l u n g d e s H a u s h a l t s u n d Jah

r e s a b s c h l u s s e s n a c h d e n V o r g a b e n 

z u m n e u e n k o m m u n a l e n F inanz

m a n a g e m e n t ; 

Z e i t n a h e s B e r i c h t s w e s e n o h n e m a 

n u e l l e n A u f w a n d bei der Z u s a m m e n 

s t e l l u n g der Berichte zur V e r m e i d u n g 

v o n F e h l e m ; 

>- Ad-hoc -Ber ichte auf Nachfrage; 

>• H o h e S i c h e r h e i t i m R a h m e n d e r 

D a t e n ü b e r t r a g u n g ; 
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^ Arbe i t en mi t Zielen u n d K e n n z a h l e n ; 

>• U m f a n g r e i c h e D a t e n h a l t u n g , u m ver

s c h i e d e n e Z e i t p e r i o d e n m i t e i n a n d e r 

v e r g l e i c h e n z u k ö n n e n . 

D i e a u s z u w ä h l e n d e H a u s h a l t s - u n d 

Contro l l ingso f tware so l l t e d i e Anforde

r u n g e n a n d a s B e r i c h t s w e s e n , d i e 

H a u s h a l t s a u f s t e l l u n g u n d d e n Jahresab

s c h l u s s erfüllen, a b e r a u c h g l e i chze i t i g 

d i e n e u e n A n f o r d e m n g e n d u r c h d a s NKF 

b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Vorarbeiten bei der Auswahl der 
Haushalts- und Controllingsoftware 

Der A u s w a h l p r o z e s s für d i e H a u s h a l t s 

u n d Contro l l ingso f tware u m f a s s t e e t w a 

e in h a l b e s jähr Die A u s w a h l erfo lgte in 

e i n e m s t r u k t u r i e r t e n Verfahren u n t e r 

Bete i l i gung v o n v e r s c h i e d e n e n Interes

s e n g r u p p e n d e r Kre i sverwal tung S o e s t . 

Zu d e n Bete i l ig ten in d i e s e m Verfahren 

z ä h l t e n d ie P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e n der 

K ä m m e r e i , d a s z e n t r a l e u n d d e z e n t r a l e 

Control l ing, Verantwort l i che für d e n Be

reich EDV u n d Organ i sa t ion , d ie Rech

n u n g s p r ü f u n g u n d der Personalrat . We

g e n der K o s t e n i n t e n s i t ä t v o n H a u s h a l t s 

u n d Contro l l ingso f tware w a r bei der Aus

w a h l b e s o n d e r e Sorgfalt g e b o t e n . 

K o n z e p t e r s t e l l u n g 

Der e igent l i chen A u s w a h l der Software 

w u r d e die Konzepterstel lung vorangestel l t . 

Hier w u r d e n w e s e n t l i c h e Informationen 

z u s a m m e n g e s t e l l t , d i e für d i e A u s 

w a h l e n t s c h e i d u n g v o n B e d e u t u n g w a r e n . 

Die Konzepterste l lung erfolgte in drei Pha

s e n : Is t -Analyse , A n f o r d e r u n g s d e f i n i t i o n 

u n d Ers te l lung d e s S o l l k o n z e p t e s . Diese 

P h a s e n s ind sehr zeit intensiv, da s ie die 

Bas is für e ine k indier te u n d nachvol lz ieh

bare A u s w a h l e n t s c h e i d u n g darste l len. 

I s t - A n a l y s e 

Bei der I s t -Analyse w u r d e z u n ä c h s t be

s c h r i e b e n , w i e d a s H a u s h a l t s a u f 

s t e l l u n g s v e r f a h r e n , der l a h r e s a b s c h l u s s 

u n d d a s B e r i c h t s w e s e n mi t der „alten" 

S o f t w a r e l ö s u n g erfolgte . D a r a u s w u r d e n 

a n s c h l i e ß e n d d ie A n f o r d e r u n g e n a n d ie 

H a u s h a l t s - u n d Contro l l ingso f tware ent

w i c k e k . S c h w a c h s t e l l e n m u s s t e n erkannt 

w e r d e n , u m s i e be i d e m n e u e n Verfahren 

z u v e r m e i d e n . Sch l i eß l i ch so l l t e d ie n e u e 

S o f t w a r e l ö s u n g n icht nur d a s a l te Ver

fahren a b l ö s e n , s o n d e r n a u c h w e s e n t 

lich zur V e r b e s s e r u n g u n d Erle ichterung 

d e r Arbeit b e i t r a g e n . 

A n f o r d e m n g s d e f i n i t i o n 

Die A n f o r d e m n g s d e f i n i t i o n u m f a s s t e e i n e 

detai l l ierte B e s c h r e i b u n g aller wirtschaft 

l i chen u n d t e c h n i s c h e n M e r k m a l e , d i e 

a n d a s a u s z u w ä h l e n d e S y s t e m g e s t e l k 

w e r d e n . Die A n f o r d e r u n g e n w u r d e n zu

n ä c h s t a u s d e n Zielen a b g e l e i t e t , d i e mi t 

d e m Einsatz der Sof tware verfolgt wer

d e n so l l t en . Die I s t -Analyse u n d d ie in 

d i e s e r P h a s e e r m i t t e l t e n S c h w a c h s t e l l e n 

l i e fer ten w e i t e r e A n s ä t z e für d i e An

forderungsde f in i t i on . 

S o l l k o n z e p t 

D a s S o l l k o n z e p t greift auf d ie E r g e b n i s s e 

d e r I s t - A n a l y s e u n d A n f o r d e r u n g s 

def in i t ion z u r ü c k u n d fas s t d i e s e in s y s t e 

m a t i s c h e r u n d s tmktur ier ter Form schrift

lich z u s a m m e n . Ein m i t v i e l Z e i t a u f w a n d 

s o r g f ä l t i g a u f g e s t e l l t e r K r i t e r i e n k a t a l o g 

i s t für e i n e e r f o l g r e i c h e A u s w a h l u n a b 

d i n g b a r Hierfür w u r d e n d i e w e s e n t 

l i c h e n A n f o r d e m n g e n e i n s c h l i e ß l i c h 

d e r A u s s c h l u s s k r i t e r i e n ( s o g . K.O.

Kriter ien) e r m i t t e l t . 

Die Kre i sverwal tung S o e s t h a t b e i d e r 

A u s w a h l d e r H a u s h a l t s - u n d C o n 

t r o l l i n g s o f t w a r e f o l g e n d e K.O.-Kriterien 

f e s t g e l e g t : 

>- K o s t e n (Engpasskr i ter ium): d i e An

s c h a f f u n g s k o s t e n e i n s c h l i e ß l i c h der 

Kos ten für die Einr ichtung der Soft

w a r e u n d d e r Kosten für S c h u l u n g e n 

d u r f t e n e i n e n v o r h e r f e s t g e l e g t e n 

Betrag n a c h ü b e r s c h r e i t e n . Dies w a r 

der R a h m e n , der d u r c h d ie Politik 

v o r g e g e b e n w o r d e n ist. 

>• A b b i l d u n g u n d A u s d r u c k s ä m ü i -

c h e r E r g e b n i s - u n d F i n a n z p l ä n e ein

sch l i eß l i ch der L e i s t u n g s s e i t e n s o w i e 

d e r Bilanz im R a h m e n d e s NKF. 

>• E i n f a c h e H a n d h a b u n g d e r D a t e n 

b a n k : d ie Ü b e r a r b e i t u n g u n d A n p a s 

s u n g der D a t e n b a n k s t m k t u r e n , d ie 

D a t e n e i n g a b e u n d die D a t e n ü b e r n a h 

m e s o l l t e n m ö g l i c h s t e in fach se in . 

Die D a t e n s o l l t e n für D a t e n a n a l y s e , 

D a t e n s e l e k t i o n u n d D a t e n a b f r a g e n 

n a c h Produkt- u n d Zielstruktur flexi

be l verknüpf t w e r d e n k ö n n e n . 

>• S c h n i t t s t e l l e n : d ie H a u s h a l t s - u n d 

Contro l l ingsof tware so l l te Schnittstel

l e n z u KIRF u n d P a i s y ( P e r s o n a l 

k o s t e n a b r e c h n u n g ) b i e t e n . 

> - B e r i c h t s w e s e n u n d A u s w e r t u n g e n : 

d ie Ber ichte s o l l t e n n a c h e i n e m vor

g e g e b e n e n L a y o u t ers te l l t w e r d e n 

k ö n n e n . Ad hoc -Ber i ch te u n d f lexible 

B e r i c h t s m ö g l i c h k e i t e n (z. B. n a c h 

Zie len , K e n n z a h l e n o d e r B u d g e t s ) 

s o l k e n e b e n f a l l s m ö g l i c h se in . 

> - E m f a c h e E i n a r b e i t u n g mit m ö g l i c h s t 

g e r i n g e m S c h u l u n g s a u f w a n d ( w e n n 

m ö g l i c h : EXCEL als P l a n u n g s - u n d 

Ber ichtsober f läche) . 

> - A d m i n i s t r a t i o n u n d S u p p o r t : d ie 

S o f t w a r e so l l t e v o n j e m a n d e m mit 

ü b e r s c h a u b a r e m A u f w a n d v e r w a l t e t 

w e r d e n k ö n n e n , o h n e EDV-Fach

m a n n z u s e i n . 

D a r ü b e r h i n a u s h a t d e r Kreis S o e s t 

w e i t e r e A n f o r d e m n g e n de f in i er t : 

Zahl der g l e i c h z e i t i g e n Zugriffe, 

>- k o m m u n a l e E r f a h m n g e n d e s Anbie

ters , 

> - D a t e n h a l t u n g (das s o g . „Data-Ware-

h o u s e " so l l t e bei der Kre i sverwa l tung 

S o e s t v o r g e h a l t e n w e r d e n ) , 

> • Ziele ( Z i e l z u s a m m e n h ä n g e s o l l t e n 

d a r g e s t e l k w e r d e n k ö n n e n , u m z. B. 

Zielkonfl ikte a u f z u z e i g e n ; A b b i l d u n g 

der Z i e l d i m e n s i o n e n ) , 

A b b i l d u n g u n d A u s d r u c k d e s Ergeb

n i s o r i e n t i e r t e n H a u s h a l t s u n d 

l a h r e s a b s c h l u s s e s , 

>• D u r c h f ü h r u n g v o n Z u k u n f t s 

s z e n a r i e n u n d Fal lbeispie le , 

> • W e b - F ä h i g k e i t (z. B. für d i e Dar

s t e l l u n g v o n Ber i ch ten im Intranet) . 

Auswahl der Haushalts- und Con
trollingsoftware 

Der e i g e n t l i c h e A u s w a h l p r o z e s s erfo lgte 

ebenfa l l s in drei Schr i t ten . Z u n ä c h s t wur

d e n A n g e b o t e v e r s c h i e d e n e r Firmen ein

g e h o l t , d i e a n s c h l i e ß e n d b e w e r t e t wur

d e n , b e v o r e i n e A u s w a h l e n t s c h e i d u n g 

getrof fen w e r d e n k o n n t e . 

A n g e b o t e e i n h o l e n : In e i n e m e r s t e n 

Schritt w u r d e n e n t s p r e c h e n d e A n b i e t e r 

e r m i t t e k . R e c h e r c h e n ü b e r d a s Internet 

u n d ü b e r Kontakte führten z u e i n e m be

g r e n z t e n Anbie terkre i s . 

Die A n g e b o t e s o l l t e n in der Form e inge 

hol t w e r d e n , d a s s e i n e B e w e r t u n g a n 

h a n d d e r f e s t g e l e g t e n A n f o r d e m n g e n 

e r f o l g e n k o n n t e . H i e r z u h a t d e r Kreis 

S o e s t e i n e n F r a g e b o g e n e n t w i c k e l t , der 

d e n A n b i e t e r n - e r g ä n z t u m e i n i g e 

M u s t e r v o r d r u c k e (z. B. z u m Produkt

h a u s h a l t ) - z u g e s a n d t w u r d e u n d für d ie 

A n g e b o t s a b g a b e b i n d e n d w a r D e r 

F r a g e b o g e n h a t t e d e n Vorte i l , d a s s d i e 

V e r g l e i c h b a r k e i t d e r A n g e b o t e u n t e r 

e i n a n d e r e r l e i c h t e r t w u r d e . M i t t e l s 
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F r a g e b o g e n w u r d e n d ie A n f o r d e r u n g e n 

a n die H a u s h a l t s - u n d Control l ingsoft

w a r e i n s b e s o n d e r e a b e r a u c h d ie K.O.

Kriterien be i d e n Firmen abge fragt . 

Zu d i e s e m Zweck w u r d e n d ie Anforde

r u n g e n z u n ä c h s t in v e r s c h i e d e n e Katego

rien e ingete i l t , d i e durch detai l l ierte Fra

g e s t e l l u n g e n konkret is iert w u r d e n . Die 

Kategorien w u r d e n w i e folgt gebi ldet : 

- D a t e n b a n k u n d S e r v e r b e t r i e b s 

s y s t e m ; 

- A r b e i t s p l a t z s o f t w a r e ; 

- Schn i t t s t e l l en ; 

- F u n k t i o n a l i t ä t e n u n t e r t e i k n a c h 

a) E r g e b n i s o r i e n t i e r t e r H a u s h a l t 

u n d Ergebn i sor i en t i er t er l a h r e s a b 

s c h i u s s , 

b) N K F - H a u s h a l t u n d J a h r e s a b 

s c h l u s s , 

c) B e r i c h t s w e s e n , 

d) A u s w e r t u n g e n , 

- Web-Fähigke i t ; 

- S c h u l u n g s a u f w a n d ; 

- Referenzen; 

- Kos ten . 

B e w e r t u n g d e r A n g e b o t e (Grob- u n d 

F e i n a u s w a h l ) : Die e i n g e g a n g e n e n Ange 

b o t e w u r d e n z u n ä c h s t in e iner Grobaus

w a h l reduz i er t , d a m i t s i c h d ie Kreis

v e r w a l t u n g a n s c h l i e ß e n d bei der Fein

a u s w a h l auf e i n e b e g r e n z t e A n z a h l v o n 

P r o d u k t e n k o n z e n t r i e r e n k o n n t e . 

G r o b a u s w a h l : D i e A n g a b e n in d e n 

F r a g e b ö g e n w u r d e n e i n a n d e r g e g e n ü b e r 

ges te l l t . K o n n t e n F i r m e n d i e K.O.-Krite-

r i e n n i c h t e r f ü l l e n , w u r d e n s i e n i c h t 

w e i t e r in d e n A u s w a h l p r o z e s s e i n b e 

z o g e n . Übrig b l i e b e n drei Anbieter , d ie 

ihre S o f t w a r e bei der Kre i sverwal tung 

p r ä s e n t i e r e n so l l t en . Im A n s c h l u s s a n 

d ie P r ä s e n t a t i o n e n so l l t e in e iner Fein

a u s w a h l d ie E n t s c h e i d u n g z u g u n s t e n 

e i n e s Anbie t er s vorbere i t e t w e r d e n . 

F e i n a u s w a h l : Bei der Feinauswahl h a b e n 

z u n ä c h s t die in der Grobauswahl festge

legten Anbieter ihre Produkte präsentiert . 

Die Präsentat ionen erfolgten an zwei auf

e inander fo lgenden Tagen. Zur Vorberei

t u n g d e r A u s w a h l e n t s c h e i d u n g erhie l 

t e n d i e a n d e r A u s w a h l b e t e i l i g t e n Per

s o n e n d e r Verwal tung e i n e n B e w e r t u n g s -

b o g e n , in d e m - bas ierend auf d e n defi

nierten Anforderungen - e inze lne Kriteri

e n zur Software beurteilt werden sol l ten. 

Die Bewertung der Präsentat ionen sol l te 

in e ine Nutzw er tana lyse einfl ießen, u m auf 

dieser Basis unter Berücks icht igung der 

Kosten a n s c h l i e ß e n d die Entsche idung für 

ein Softwareprodukt herbeizuführen. 

Die B e w e r t u n g s b ö g e n für d i e Präsenta 

t i o n e n e n t h i e l t e n n e u n Kriterien, d ie 

durch die an der Auswahl betei l igten Per 

s o n e n für jede Software g e s o n d e r t b e w e r 

tet werden sollten. Für jedes Kriterium konn

ten B e w e r t u n g e n v o n 0 bis 5 vergeben 

werden . Dabei en t sprach 0 nicht d e n zuvor 

definierten Anforderungen. Bei Auswahl 

der 5 e n t s p r a c h e n die Kriterien vol lkom

m e n d e n Anforderungen d e s Kreises Soest . 

Der Bewertungsbögen enthielt 
folgende Kriterien (vgl. Formular): 

D a t e n b a n k , D a t e n s t r u k t u r u n d 

D a t e n h a l t u n g ; 

Hand l ing , Benutzer freundl i chke i t ; 

- » A d m i n i s t r a t i o n ; 

- * A b b i l d u n g v o n Zielen; 

- » B e r i c h t s w e s e n , A u s w e r t u n g e n ; 

- » NKF-Haushalt u n d J a h r e s a b s c h l u s s , 

Bi lanz; 

- • E r g e b n i s o r i e n t i e r t e r H a u s h a l t u n d 

Ergebni sor i ent i er ter )ahresabsch luss ; 

D u r c h f ü h r u n g v o n Z u k u n f t s 

s z e n a r i e n ; 

Zukunf t s t rächt igke i t der So f tware . 

Er iäuterungen z u d e n e i n z e l n e n Kriterien 

g a b e n d e n Bete i l i g t en e i n i g e A n h a l t s 

p u n k t e , auf w e l c h e Deta i l s bei d e r Prä

s e n t a t i o n z u a c h t e n w a r Sie d i e n t e n a u c h 

a l s Hi l f e s te l lung für d ie a b z u g e b e n d e 

B e w e r t u n g . D ie B ö g e n w u r d e n v o n je

d e r P e r s o n für j e d e s S o f t w a r e p r o d u k t 

a u s g e f ü l l t . A n s c h l i e ß e n d w u r d e n je Soft

w a r e für d ie b e w e r t e t e n Kriterien Durch

s c h n i t t s w e r t e e r m i t t e k , d ie in e i n e Nutz

w e r t a n a l y s e e inf l i eßen so l l t en . 

N u t z w e r t a n a l y s e : Die N u t z w e r t a n a l y s e 

enth ie l t s ä m t l i c h e Kriterien d e s Frage

b o g e n s . Da n i c h t a l l e Kriterien b z w . 

A n f o r d e r u n g e n d e s F r a g e b o g e n s m i t 

Hilfe der B e w e r t u n g s b ö g e n abgefragt w e r 

d e n k o n n t e n , w u r d e n d i e ü b r i g e n 

Kriterien a n h a n d der schrift l ichen Ant

w o r t e n der Firmen auf d e m F r a g e b o g e n 

b e u r t e i l t . D i e s e V o r g e h e n s w e i s e w a r 

n o t w e n d i g , u m d i e B e w e r t u n g s b ö g e n 

nicht zu überfrachten , s o n d e r n v i e l m e h r 

auf d i e „ b e o b a c h t b a r e n Kriterien" z u 

b e s c h r ä n k e n . A u ß e r d e m w a r der ze i t l iche 

R a h m e n für d ie P r ä s e n t a t i o n e n begrenz t . 

Für d i e N u t z w e r t a n a l y s e w m r d e n fünf 

K r i t e r i e n b l ö c k e m i t b i s z u a c h t E inze l 

k r i t e r i e n g e b i l d e t . Die Kri ter ienblöcke 

w a r e n : 

- a l l g e m e i n e Kriterien, 

- t e c h n i s c h e Kriterien, 

- q u a l i t a t i v - s t r a t e g i s c h e Kriterien, 

- a n w e n d u n g s b e z o g e n e Kriterien / 

Funkt ional i tä t , 

- Kriterien h ins icht l i ch der K u n d e n n ä 

he . 

N e b e n d e n Kriterienblöcken i n s g e s a m t 

m u s s t e n in der N u t z w e r t a n a l y s e a u c h die 

e i n z e l n e n Kriterien g e w i c h t e t w e r d e n . Die 

v o r g e n o m m e n e G e w i c h t u n g berücks ich

t igte dabe i d ie Prioritäten der e i n z e l n e n 

Anforderungen . A n s c h l i e ß e n d w u r d e n die 

Ergebnisse der B e w e r t u n g s b ö g e n in d ie 

N u t z w e r t a n a l y s e bei d e n jewei l igen Krite

rien über tragen . Kriterien, d ie n icht im 

B e w e r t u n g s b ö g e n e n t h a l t e n w a r e n , w u r 

d e n mit al len Te i lnehmerinnen u n d Teil

n e h m e r n a n h a n d der schrift l ichen Ant

w o r t e n der U n t e r n e h m e n auf d e n Frage

b o g e n g e m e i n s a m b e w e r t e t . D iese Ergeb

n i s s e w u r d e n z u s ä t z l i c h in d i e Nutz 

w e r t a n a l y s e a u f g e n o m m e n . N a c h d e m mit 

d e n an der S o f t w a r e a u s w a h l bete i l ig ten 

Personen die N u t z w e r t a n a l y s e jeSoftware-

produkt ausgefül l t w o r d e n ist, w u r d e n die 

jewei l igen N u t z w e r t e ermitte l t . 

Zuletzt w u r d e n d i e s e m P e r s o n e n k r e i s d ie 

j ewe i l igen Kosten der S o f t w a r e p r o d u k t e 

vorges te l l t . Hierbei w u r d e in e i n m a l i g e 

A n s c h a f h i n g s k o s t e n u n d F o l g e k o s t e n für 

W a r t u n g u n t e r s c h i e d e n . 

Auswahlentscheidung 

Die G r u p p e h a t s i ch g e m e i n s a m a n h a n d 

der e r m i t t e l t e n N u t z w e r t e u n d der Ko

s t e n a u f s t e l l u n g für (ein Produkt) d ie Lö

s u n g der K o m s u k G m b H & Co. KG auf 

Bas i s IVlISAlea a u s g e s p r o c h e n . N a c h d e m 

der K ä m m e r e r d e m A u s w a h l v o r s c h l a g 

der G r u p p e z u g e s t i m m t hat , k o n n t e n d ie 

V e r t r a g s v e r h a n d l u n g e n E n d e 2 0 0 4 erfol

g e n . Im Vertrag w u r d e n d ie v o r h e r defi

n ier ten A n f o r d e r u n g e n verb ind l i ch fest

g e h a l t e n , s o d a s s d i e s e r d ie G r u n d l a g e 

für d ie Einführung u n d d e n Einsatz der 

H a u s h a l t s - u n d Contro l l ingsof tware b e i m 

Kreis S o e s t b i lde te . 

Einführung der Haushalts- und Con
trollingsoftware 

Die Kreisverwaltung S o e s t hat im vergan

g e n e n Jahr innerhalb v o n 3 M o n a t e n d a s 

B e r i c h t s w e s e n auf die n e u e Software um

geste l l t u n d a n s c h l i e ß e n d ausg i eb ig gete

stet . Sie w u r d e dabe i k o m p e t e n t u n d um

fangreich v o n der beauf tragten Software

firma der Komsuk unters tütz t . Bis Mitte 
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Firma: 
Produkt: 0 » entsprlchl nicht den Anfordemngen 

5 «inttpncM vcHkomman dan Anfordwungan 
Kriterien Bewertung 

0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 

1. Datenbank, Oatenstruktur und Datenhaltung 

einfache Überarbeitung und Anpassung der Strukturen 

flexible Verknüpfung von Daten 

einfache DatenübemahmeZ-eingabe 
Abbildung von parallelen Hierarchien (Budget-/ Produktstmktur EHH in der Anlage 1, Zielstruktur, NKF-Stnjktur) 

Notizen: 

2. Handling / Benutzerfreundlichkeit 1 
einfaches Handling bei der Datenanalyse / Datenselektion und Datenabfrage anhand der Produkt- und Zielstruktur 

Bildschirmaufbau, Handbuch, Lemaufwand 

Erfassung von Daten, z . B. Kennzahlen 

Notizen: 

3. Administration 

Entwicklungs- und Anpassungsmöglichkeiten 
a u s r e i c h e n d e s B e r e c h t i g u n g s k o n z e p t 

Notizen: 
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Kriterien Bewertung  
0 I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 

4. Abbildung der Ziele 

Darstellung der Zielzusammenhänge / Zieldimensionen 

N o t i z e n : j 

5. Berichtswesen/Auswertungen 

Berichterstellung gem. selbst erstelltem Layout, z.B. Gesamtbericht (Anlage 3) 

Erstellung von Standardabfragen (z.B. zur Entwicklung der Personalkosten) 

Übernahme von Erläuterungen/Grafiken In aggregierte Berichte 

übersichtliche Auswertungen/Auskünfte aus der Datenbank 

flexible Auswertungemöglichkelten, z. B. der Ziele/Kennzahlen nach strategischen Zielen, der Budgets nach 
Personalkostenbudget oder Produktbudgets, Ad-hoc-Reporting 

N o t i z e n : i 

6. NKF-Haushalt und Jahresabschluss, Bilanz 

Ergebnisplan, Ergebnisrechnung, Finanzplan, Finanzrechnung, Leistungsseiten u. Bilanz (Abbildung und Ausdruck ) 

Teilergebnispläne, Teilergebnisrechnungen, Teilfinanzpläne, Teilfinanzrechnungen gem. NKF (Abbildung und 
Ausdmck) 

Zuordnung der Produkte nach Budget- und NKF-Stmktur 

(Notizen: 
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Kriterien Bewertung 
0 1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 

7. Ergebnisorientierter Haushalt u. -Jahresabschluss 

Abbildung und Ausdruck, Anpassungsmöglichkeiten 
Automat ische Kostenver te i lung anhand eines hinterlegten Umlageschlüssels 

Notizen: 

8. Durchführung von Zukunftsszenarien 

iP lanungsfunkt lonal i tä ten (Szenarioplanung), "Was wäre wenn'-Analysen, Fallbeispiele 

N o t i z e n : 

9. Zukunftsträchtigkeit der Software 1 
Web-Fähigkelt, Ausbaufähigkeit 
Workflow bei der Erstel lung und Weiterle i tung von Berichten und A u s w e r t u n g e n 

Notizen: 

2 0 0 6 w e r d e n v o r a u s s i c h t l i c h der kom

p l e t t e H a u s h a k s o w i e l a h r e s a b s c h i u s s -

u n t e r BeriJcks icht igung der Erfordernisse 

von NKF - u m g e s t e H t w o r d e n s e i n . 

Aufgrund der b i s h e r g e s a m m e l t e n Erfah

r u n g e n mi t der n e u e n Sof tware g e h t der 

Kreis S o e s t d a v o n a u s , d a s s d ie a n f a n g s 

g e s c h i l d e r t e n P r o b l e m e in a b s e h b a r e r 

Zeit der V e r g a n g e n h e i t a n g e h ö r e n . 

Weitere I n f o r m a t i o n e n e r h a l t e n Sie bei 

D r R o l a n d B ö h m e r ( 0 2 9 2 1 ) 3 0 - 2 1 0 2 , 

E-Mail: r o l a n d . b o e h m e r @ k r e i s - s o e s t . d e  

o d e r bei Kim W e b e r ( 0 2 9 2 1 ) 3 0 - 2 3 0 0 , 

E-Mail: k i m . w e b e r @ k r e i s - s o e s t . d e • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 04 39 S F L 

Vgl. a u c h Aufsa tz Dr Roland B ö h m e r 

u n d lutta B ä u m e r z u m T h e m a „Neu

g e s t a l t u n g d e s H a u s h a l t s - u n d Rech

n u n g s w e s e n s d e r K r e i s v e r w a l t u n g 

S o e s t in CM N r 4 |uli 2 0 0 5 
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Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel Univ.-Professor Dr. Utz Schäffer 

Interview 

IMPLEMENTIERUNG UND NUTZUNG 
VON CONTROLLINGINSTRUMENTEN 
- Herausforderung für Controller 

Fachjoumalist (DFJV) Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Intemationalen Controller Verein eV (ICV) 
im Gespräch mit Univ.-Prof. Dr. Utz Schäffer, ebs EUROPEAN BUSINESS SCHOOL, Schloß Reichartshausen, 
Oestrich-Winkel 

Biel (B): S c h ö n , d a s s w i e d e r e i n m a l e in 

Dialog z u s t a n d e g e k o m m e n ist. In d e n 

V o r g e s p r ä c h e n z e i g t e s i ch , d a s s Sie u n s e 

ren Leser innen u n d Lesern W i c h t i g e s u n d 

B e m e r k e n s w e r t e s z u v e r m i t t e l n h a b e n . 

Im lahresber i ch t 2 0 0 5 Ihres Lehrstuhls 

für Control l ing he iß t e s u. a., d a s s e s z u 

Ihren Zielen zählt , w i s s e n s c h a f t l i c h e Er

k e n n t n i s s e Zielgruppengerecht in d i e 

Praxis z u k o m m u n i z i e r e n . Insofern ist e s 

e in re izvo l l e s U n t e r f a n g e n , e i n e T h e m a 

tik, d i e für Praktiker b e s o n d e r e B e d e u 

t u n g h a t , m i t e i n e m a u s g e w i e s e n e n 

C o n t r o l l i n g w i s s e n s c h a f t l e r z u erörtern . 

N a c h e i n e m v e r b r e i t e t e n V e r s t ä n d n i s 

u m f a s s e n C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e a l le 

m e t h o d i s c h e n u n d s a c h l i c h e n Hilfsmit

tel , d i e im R a h m e n der Erfüllung v o n 

C o n t r o l l i n g a u f g a b e n e i n g e s e t z t w e r d e n . 

M e t h o d i s c h e I n s t r u m e n t e s i n d z w e c k 

m ä ß i g e V o r g e h e n s w e i s e n in Form v o n 

Verfahren bzw. Techniken o d e r M o d e l l e n . 

Sachliche Instmmente sind die betrieb

l i chen V o r s y s t e m e zur Informat ionsver

a r b e i t u n g u n d - s t e u e m n g . W i e w e i t s i n d 

C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e ü b e r h a u p t Ge

g e n s t a n d w i s s e n s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e s 

u n d w e l c h e p r a x i s r e l e v a n t e n Erkenntnis

z ie le w e r d e n verfolgt? 

Schäffer (S): D a s m u s s m a n m e i n e s Er

a c h t e n s differenziert s e h e n . Auf der ei

n e n Se i t e wird d a s Fach Control l ing in 

Praxis , Lehre u n d W i s s e n s c h a f t zwei fe l s 

o h n e in h o h e m M a ß e d u r c h s e i n e Instru

m e n t e g e p r ä g t . So b e t r ä g t b e i s p i e l s w e i s e 

der Antei l der Dars te l lung v o n Einzel-

i n s t m m e n t e n a m G e s a m t u m f a n g deutsch

sprach iger S t a n d a r d l e h r b ü c h e r z u m Con

trol l ing n a c h e i n e r A n a l y s e v o n Frau 

Kollegin Wall e t w a 5 3 % u n d liegt d a m i t 

d e u t l i c h ü b e r d e m v o n ihr für Organi

s a t i o n s l e h r b ü c h e r e r m i t t e l t e n Wert v o n 

21 %. U n d für d ie w i s s e n s c h a f t l i c h e u n d 

prax i snahe Controllingliteratur in Deutsch-

Univ.-Prof. Dr. Utz Schäffer 
Univ.-Prof. Dr. Utz Sctiätfer, geb. 6. November 1966 In Stuttgart, ist Inhaber des Lehrstuhls 
für Controlling sowie Prorektor für Forschung an der European Business School (ebs) 
Oestrich-Winkel - International University Schloß Reicharlshausen. Nach einer Bank
lehre Studium der Betriebswirtschaftslehre an der WHU (Wissenschaftliche Hochschule 
für Untemehmensführung) in Vallendar mit Auslandssemestern in Lyon und Chicago. 
1996 wurde er am Lehrstuhl für Controlling und Telekommunikation von Prof. Dr. Jürgen 
Weber promoviert („Controlling für selbstabstimmende Gruppen"), 2001 folgte die 
Habilitation („Kontrolle als Lernprozess"). Beratungs- und Praxiserfahrungen bei der 
CTcon Consulting und Training im Controlling GmbH, Vallendar und Düsseldorf, sowie 
bei McKinsey & Company in München. Forschungsschwerpunkte des Lehrstuhls sind die 
Entwicklung, Implementierung und Nutzung von Kennzahlensystemen sowie Planungs
und Kontrollprozesseni Falherkennung und Controllingtheorie. 
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l and ha t e i n e j ü n g s t in der DBW veröf

fent l i chte P u b l i k a t i o n s a n a l y s e v o n Chri

s t o p h Binder u n d mir ebenfa l l s g e z e i g t , 

w e l c h e v e r g l e i c h s w e i s e g r o ß e B e d e u t u n g 

d e m I n s t r u m e n t e n k a s t e n d e s Control lers 

z u k o m m t . 

Auf der a n d e r e n Se i t e m ü s s e n wir kon

s ta t i eren , d a s s wir in der W i s s e n s c h a f t 

d ie Frage n a c h der erfo lgre ichen N u t z u n g 

u n d d e r er fo lgre ichen I m p l e m e n t i e r u n g 

v o n I n s t r u m e n t e n s o w i e d a s Z u s a m m e n 

spie l v o n M e n s c h e n u n d Controll ingin

s t r u m e n t e n viel z u l a n g e ignoriert ha

b e n . V i e l m e h r h a b e n d e r s tarke Fokus 

auf S y s t e m e u n d v ie l l e icht a u c h e i n e 

N e i g u n g z u k o n z e p t i o n e l l e m O v e r 

e n g i n e e r i n g a m g r ü n e n Tisch d e n Blick 

v o m E n t s c h e i d e n d e n w e g g e l e n k t : Wie 

k a n n ich n icht nur r icht ige E n t s c h e i d u n 

g e n treffen, s o n d e r n vor a l l em a u c h Denk

s t rukturen u n d Verhal ten mithi l fe v o n 

I n s t r u m e n t e n b e e i n f l u s s e n ? W i e w e r d e n 

d ie I n s t r u m e n t e in d e r Prax i s w i r k l i c h 

g e n u t z t u n d w i e m a c h e n d a s d i e er

f o l g r e i c h e n U n t e m e h m e n ? W i e schaf f e 

ich e s , d a s s d ie I n s t r u m e n t e mi t Leben 

erfüllt w e r d e n , d a s s die d a m i t v e r b u n d e 

n e „Denke" wirkl ich in d e n Köpfen der 

Mi tarbe i t er v e r a n k e r t wird? W i e v i e l e 

C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e b r a u c h t e in Un

t e r n e h m e n d a n n ü b e r h a u p t ? W a r u m 

s c h e i t e r n s o v i e l e I m p l e m e n t i e r u n g s 

p r o z e s s e ? D i e s e A u f z ä h l u n g l i eße s i ch 

for t s e t zen . 

B: L a s s e n Sie m i c h d e n v o n Ihnen z u l e t z t 

g e n a n n t e n Punkt aufgreifen: W a s k a n n 

d i e W i s s e n s c h a f t d e n n h e u t e z u d e n 

U r s a c h e n d e s S c h e i t e r n s v ie ler Imple

m e n t i e r u n g s v o r h a b e n s a g e n ? 

S: Wir t u n u n s m i t d e m k o m p l e x e n The

m a b i s h e u t e s c h w e r Zwar t h e m a t i s i e r e n 

zah lre iche Fal ls tudien e i n z e l n e U r s a c h e n , 

d a s G e s a m t b i l d ist a b e r auf d e n e r s t e n 

Blick nur s c h w e r zu f a s s e n . S o wird in 

e i n e r Fal l s tudie z u e iner g e s c h e i t e r t e n 

B a l a n c e d Scorecard I m p l e m e n t i e r u n g in 

e i n e m U n t e r n e h m e n der Meta l l indus tr i e 

d i e U n s i c h e r h e i t ü b e r d ie B e d e u t u n g d e s 

Projekts n a c h d e m W e g g a n g d e s zentra

len S p o n s o r s g e n a n n t . Oder n e h m e n Sie 

d e n Fall e i n e s U n t e r n e h m e n s a u s der 

L e b e n s m i t t e l i n d u s t r i e : hier führte d i e 

a r r o g a n t e H a l t u n g e i n e s e x t e r n e n Bera

ters s o w i e d a s m a n g e l n d e C o m m i t m e n t 

d e s T o p - M a n a g e m e n t s z u e r h e b l i c h e n 

W i d e r s t ä n d e n bei der Einführung e i n e s 

A c t i v i t y - B a s e d - C o s t i n g - V e r f a h r e n s . Bei 

d e r I m p l e m e n t i e r u n g e i n e r P r o z e s s 

k o s t e n r e c h n u n g in e iner f inn i schen Fa

b r i k w i e d e r u m k o n n t e n A n g s t v o r Macht 

ver lus t o d e r vers tärkter Sicht- u n d M e s s 

barkeit der e i g e n e n Leistung a l s Problem

b e r e i c h e identifiziert w e r d e n . Sie s e h e n , 

w i e v i e l s c h i c h t i g d a s i s t . E iner re in 

t e c h n o k r a t i s c h e n Sicht auf d ie I m p l e m e n -

t i e r u n g v o n C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n 

wird d i e s e r k o m p l e x e n Real i tät in kei

n e m Fall g e r e c h t . 

B: U n d gibt e s a u c h b e l a s t b a r e Hand

l u n g s e m p f e h l u n g e n ? B e i s p i e l s w e i s e zur 

Einführung der Balanced Scorecard m ü s s t e 

e s h e u t e g e s i c h e r t e s W i s s e n g e b e n . 

S: Z u n ä c h s t g ibt e s z a h l r e i c h e Versuche , 

Erfolgsfaktoren der I m p l e m e n t i e r u n g z u 

identif iz ieren. Jürgen W eber u n d ich ha

b e n z u m Beispie l vor e i n i g e n jähren auf 

der Bas i s u n s e r e r Projekterfahrung a c h t 

Erfolgsfaktoren der B a l a n c e d Scorecard-

Einführung v o r g e s c h l a g e n , d ie s i ch seit

d e m i m m e r w i e d e r a l s hilfreich e r w i e s e n 

h a b e n . Dabe i k a m u n t e r a n d e r e m der 

P l a n u n g der B a l a n c e d Scorecard-Einfüh-

r u n g , d e r h i e r a r c h i e ü b e r g r e i f e n d e n 

P r o j e k t u n t e r s t ü t z u n g , d e r g e s c h i c k t e n 

A u s w a h l e i n e s Pi loten u n d der Unter

n e h m e n s k u l t u r e i n e g a n z e n t s c h e i d e n 

d e Rolle z u . A b e r a u c h e i n e straffe Pro

j e k t p l a n u n g mit e i n e m s t a r k e n Projekt

leiter s o w i e Kontinuität u n d Offenheit in 

d e r K o m m u n i k a t i o n h a b e n wir d a m a l s 

a l s w i c h t i g e Faktoren identif iziert. Den

n o c h : So l che a l l g e m e i n g ü l t i g e n Listen mi t 

„Erfolgsfaktoren" dürfen nie u n b e s e h e n 

ü b e r n o m m e n w e r d e n . Sie k ö n n e n a b e r 

w e r t v o l l e er s t e H i n w e i s e liefern u n d s o 

d i e A n a l y s e im Einzelfall u n t e r s t ü t z e n . 

B: W a s ist a u s Ihrer Sicht b e s o n d e r s ent

s c h e i d e n d ? 

S: G r u n d s ä t z l i c h e r s c h e i n t e s mir s e h r 

w i c h t i g . W i d e r s t ä n d e in I m p l e m e n t i e 

r u n g s p r o z e s s e n n icht v o r s c h n e l l a l s ir

rat ional a b z u t u n . V i e l m e h r gilt e s z u prü

fen, o b s i c h d a h i n t e r a u c h b e r e c h t i g t e 

Sorgen, Unzulängl i chke i ten im Implemen

t i e r u n g s p r o z e s s o d e r v ie l le icht e in fach 

Informat ionsdef iz i te verbergen . Im ers ten 

Schritt g ik e s a l s o d a n a c h z u fragen, wel

c h e Barrieren s i ch identif iz ieren l a s s e n , 

u m d a n n im z w e i t e n Schritt fokuss ier t 

auf d ie Ü b e r w i n d u n g d i e s e r Barrieren 

h i n z u a r b e i t e n . 

B: L a s s e n Sie u n s b i t te n o c h be i d e r Pro

b l e m a t i k d e r p o t e n z i e l l e n Barrieren der 

I m p l e m e n t i e r u n g v o n Control l inginstru

m e n t e n v e r w e i l e n , wei l d i e s e s T h e m a 

h o c h g r a d i g prax i sre l evant ist u n d a u c h 

oft I m p l e m e n t i e r u n g e n z u m Sche i t ern 

bringt . Gibt e s e i n e Typo log ie v o n Imple

m e n t i e r u n g s b a r r i e r e n ? 

S: Im w e s e n t l i c h e n l a s s e n s i ch dre i Ty

p e n v o n B a r r i e r e n u n t e r s c h e i d e n : 

S t r u k t u r b a r r i e r e n , Kul turbarr i eren u n d 

B a r r i e r e n , d i e m i t d e r Q u a l i f i k a t i o n , d e r 

M o t i v a t i o n u n d d e n i n t e r n e n M o d e l 

l e n d e r e i n z e l n e n M i t a r b e i t e r z u t u n 

h a b e n . D i e s e drei B a r r i e r e t y p e n s i n d 

d a b e i natürl ich n icht u n a b h ä n g i g v o n 

e inander , s o n d e r n s t e h e n in e n g e r Bezie

h u n g u n d b e e i n f l u s s e n s i ch g e g e n s e i t i g . 

B: Die P r o b l e m a t i k v o n U m s e t z u n g s 

barrieren in teress ier t s i c h e r u n s e r e Lese

r innen u n d Leser g a n z b e s o n d e r s . Kön

n e n Sie b i t te d ie g e n a n n t e n Barrieren 

e t w a s er läutern? 

S: S t m k t u r b a r r i e r e n e r g e b e n s i ch a u s ei

ner u n z u r e i c h e n d e n V e r k n ü p h j n g d e s 

n e u e n I n s t r u m e n t s mi t a n d e r e n Instru

m e n t e n , S y s t e m e n u n d o r g a n i s a t o r i 

s c h e n Regeln . D i e s e r A s p e k t w u r d e ja 

g e r a d e in d e r B a l a n c e d Scorecard-Dis-

k u s s i o n v ie l fach b e t o n t : D a s Kennzahlen

s y s t e m m u s s a d ä q u a t m i t P l a n u n g s - u n d 

Kontro l lprozessen , A n r e i z g e s t a l t u n g u n d 

O r g a n i s a t i o n verknüpf t w e r d e n , w e n n 

e s z u m w i r k u n g s v o l l e n M a n a g e m e n t 

s y s t e m w e r d e n soll . U m e i n e n A s p e k t 

h e r a u s z u g r e i f e n : Erst durch d ie Verknüp

fung der Scorecard mi t der var iab len Ver

g ü t u n g d e s M a n a g e m e n t s wird s ie scharf

g e s c h a l t e t . O h n e d i e s e e n g e V e r z a h n u n g 

v o n T a n t i e m e u n d s t r a t e g i s c h e n Zielen 

wird d a s I n s t r u m e n t in der Regel ins Lee

re laufen. U n d w e l c h e P r o b l e m e s i ch a u s 

e iner m a n g e l n d e n V e r z a h n u n g v o n Bud

g e t i e r u n g u n d B a l a n c e d Scorecard erge

b e n , ist ja a u c h in der „ B e y o n d B u d g e -

t ing"-Diskuss ion d e u t l i c h g e w o r d e n . 

D ie s führt m i c h a u c h direkt z u m z w e i t e n 

Punkt , d e n kukure l l en Barrieren. W e n n 

d ie B u d g e t i e r u n g in e i n e m U n t e r n e h m e n 

m i t e iner Kukur der Kontrolle u n d d e s 

M i s s t r a u e n s s o w i e d a r a u s resu l t i erenden 

H a n d l u n g s r o u t i n e n v e r b u n d e n ist, wird 

d a s P l ä d o y e r v o n Kaplan u n d N o r t o n für 

s t r a t e g i s c h e s Feedback , Vertrauen u n d 

g e m e i n s a m e L e r n p r o z e s s e s c h n e l l ins 

Leere laufen . D a m i t wird d ie Kultur a b e r 

z u m v e r i t a b l e n S t o l p e r s t e i n , d e n ich 

mi t t e c h n o k r a t i s c h e n L ö s u n g s a n s ä t z e n 

n icht a u s d e m W e g r ä u m e n kann . „ C h a n 

g e y o u r c u l t u r e b y M o n d a y or e i s e ! " 
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funi<tioniert e in fach nicht . Kulturen s i n d 

t r ä g e u n d n icht o h n e w e i t e r e s z ie lgerich

te t m a n i p u l i e r b a r D i e s e Tendenz zur Be-

h a r m n g k a n n n e u e n A n s ä t z e n s c h n e l l 

d a s Genick b r e c h e n . W a s ich bei Balan

c e d Scorecard-Einführung häufig b e o b 

a c h t e t h a b e , s i n d zwe ier le i Dinge: D a s 

I n s t m m e n t wird im R a h m e n v o n Imple

m e n t i e r u n g u n d N u t z u n g s o adapt i er t , 

d a s s e s zur v o r h e r r s c h e n d e n „ C o m m a n d 

& Control"-Kukur p a s s t u n d d ie t o p - d o w n 

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

m u s s n i c h t s S c h l i m m e s s e i n , ist d a n n 

a b e r e b e n nicht m e h r d a s , w a s s i c h Ka

p lan u n d N o r t o n u n t e r e iner B a l a n c e d 

S c o r e c a r d vors te l l en . Häufig k a n n m a n 

a u c h s e h e n , d a s s e i n e mi t viel Euphor ie 

n e u e i n g e f ü h r t e Scorecard , d ie n icht zur 

e tab l i er ten Kukur p a s s t , v o m I m m u n 

s y s t e m der U n t e r n e h m u n g w i e d e r a b g e 

s t o ß e n wird u n d d a n n e n t w e d e r ver

s c h w i n d e t o d e r jahre lang im U n t e r n e h 

m e n v o r s i ch hin vege t i er t , o h n e z u s tö

ren, a b e r a u c h o h n e j e d e n n a c h h a l t i g e n 

Einfluss auf d ie U n t e r n e h m e n s f ü h m n g . 

U n d n e b e n Kultur u n d S t m k t u r darf ich 

natür l ich nicht d e n dr i t ten Barr ierentyp, 

d ie Qualif ikation, d ie M o t i v a t i o n u n d d ie 

in ternen M o d e l l e der be tro f f enen Mit

arbeiter, v e r g e s s e n . W e l c h e Ä n g s t e trei

b e n d i e M a n n s c h a f t u m ? W e l c h e per

s ö n l i c h e n I n t e r e s s e n s t e h e n der Imple

m e n t i e r u n g m ö g l i c h e r w e i s e i m W e g ? 

L a s s e n Sie m i c h nur z w e i kurze Be i sp ie l e 

n e n n e n : W e n n Sie die B u d g e t i e m n g durch 

e in „ B e y o n d Budget ing"-Konzept erset

z e n o d e r Ihre in terne S t e u e r u n g auf d ie 

Z a h l e n b a s i s d e s e x t e r n e n R e c h n u n g s w e 

s e n s u m s t e l l e n , m a g d a s der e i n e o d e r 

a n d e r e Control ler a l s B e d r o h u n g empf in 

d e n , wei l s e i n e K o m p e t e n z in Budget i e 

m n g u n d K o s t e n r e c h n u n g p lö tz l i ch deut 

lich w e n i g e r w e r t ist. 

B: Ist d a m i t e i n e t e c h n o k r a t i s c h e S icht -

w i e s i e häuf ig b e i s p i e l s w e i s e bei e iner 

S o f t w a r e u m s t e l l u n g propag ier t wird - , 

d i e C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e o h n e Berück

s i c h t i g u n g d i e s e r Z u s a m m e n h ä n g e im

p l e m e n t i e r t , wirkl ich in k e i n e m Fall aus 

r e i c h e n d u n d h i n r e i c h e n d ? 

S: Hier gilt e s in der Tat, g e n a u z u unter

s c h e i d e n . Nicht alle Barrieren s ind in je

d e m Einzelfall re levant , d a s w ä r e ja a u c h 

s c h l i m m . Geht e s ledig l ich u m e i n e Ar-

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

o d e r u m d ie W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s be

s t e h e n d e n I n s t r u m e n t e n k a s t e n s , o h n e 

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

u n d D e n k s t m k t u r e n der A k t e u r e verän

dert w e r d e n so l l en , reicht e i n e t e c h n o 

kra t i s che Sicht völ l ig a u s . Plakativ ge

s p r o c h e n : u m Excel e i n z u f ü h r e n , m ü s 

s e n Sie n icht d ie Kultur v e r ä n d e r n ! 

Etwas g a n z a n d e r e s ist e s , w e n n die Im

p l e m e n t i e m n g s tra teg i scher Controlling-

i n s t m m e n t e darauf z iek, d ie D e n k w e i s e n 

u n d d a s Verhalten der M e n s c h e n im Un

t e r n e h m e n g m n d l e g e n d zu verändern . 

Und hier k o m m e ich d a n n w i e d e r z u m 

Beispiel der B a l a n c e d Scorecard. Bei ei

n e m s o l c h e n „Aufbmch zu n e u e n Ufern" 

kann e ine rein t e c h n o k r a t i s c h e Sicht z u 

erheb l i chen Feh lentwick lungen im Imple

m e n t i e r u n g s p r o z e s s u n d letzt l ich z u m 

Scheitern d e s Einfühmngsprojekts führen. 

I n t e r e s s a n t s i n d in d i e s e m Z u s a m m e n 

h a n g a u c h d ie zur Zeit viel d i skut i er t en 

K o n z e p t e „ B e t t e r B u d g e t i n g " u n d 

„ B e y o n d B u d g e t i n g " : W e n n e s pr imär 

u m e i n e Ef f i z i enzverbesserung im Pro

z e s s der B u d g e t i e m n g g e h t u n d d a s wird 

ja v ie l fach der Fall s e in , k a n n m a n d a s 

T h e m a Kukur w a h r s c h e i n l i c h b i s z u ei

n e m g e w i s s e n Punkt v e r n a c h l ä s s i g e n 

u n d mit e i n e m klaren Strukturfokus d e m 

Konzept d e s „Better B u d g e t i n g " fo lgen . 

K o m m t m a n h i n g e g e n z u m S c h l u s s , d a s s 

s o l c h e I n s t r u m e n t e n - u n d e f f i z i e n z 

g e t r i e b e n e n A n s ä t z e n icht a u s r e i c h e n , 

u m d e z e n t r a l e V e r a n t w o r t u n g u n d flexi

b le R e a k t i o n e n der M a n a g e r v o r Ort opti

m a l z u u n t e r s t ü t z e n , wird m a n d a s Kon

z e p t d e s „Better B u d g e t i n g " letzt l ich a l s 

u n b e f r i e d i g e n d e m p f i n d e n . M a n wird 

d a n n n a c h K o n z e p t e n A u s s c h a u h a l t e n , 

d i e a u c h e i n e A n p a s s u n g v o n Organisa

t ion u n d Kukur e infordern u n d l a n d e t 

d a n n s c h n e l l bei der G e d a n k e n w e l t v o n 

„ B e y o n d B u d g e t i n g " - A n s ä t z e n . Ein sol

c h e s Konzept u m z u s e t z e n , ist a b e r na

türlich u n g l e i c h s c h w e r e r u n d a u c h n i ch t 

in j e d e m Einzelfall a n z u r a t e n . 

B: Bitte l a s s e n Sie u n s a u s Ihren interes

s a n t e n A u s f ü h m n g e n e i n e n A s p e k t her

ausgre i f en . D a s Ge l ingen v o n I m p l e m e n 

t i e r u n g s p r o z e s s e n ist o f f enbar u.a. in 

b e s o n d e r e r Wei se v o n der U n t e r n e h m e n s -

ku l tur a b h ä n g i g . Die U n t e r n e h m e n s 

k u k u r wird oft a l s technik- u n d produk-

t ionsorient iert e m p f u n d e n . Wie so l l te e ine 

U n t e r n e h m e n s k u k u r b e s c h a f f e n s e i n , 

d a m i t s i e I m p l e m e n t i e r u n g s p r o z e s s e 

fördert u n d n icht b e h i n d e r t ? 

S: Ich bin mir n icht sicher, w i e die opti

m a l e U n t e m e h m e n s k u l t u r für I m p l e m e n -

t i e m n g s p r o z e s s e a u s s i e h t u n d o b e s s i e 

wirkl ich gibt . Natürl ich wird e i n e h o h e 

V e r ä n d e m n g s b e r e i t s c h a f t pos i t iv auf d e n 

I m p l e m e n t i e m n g s e r f o l g w irken u n d bei 

s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g i n s t m m e n t e n 

wird e s a u c h nicht v o n Nachte i l s e i n , 

w e n n d e n M e n s c h e n in der g e l e b t e n Kul

tur e i n e g r o ß e Rolle z u k o m m t . Wicht ig 

ist a b e r in j e d e m Fall, d a s s d ie Kukur z u 

d e n P r ä m i s s e n u n d d e n H a n d l u n g s 

impl ikat ionen d e s e i n z u f ü h r e n d e n Ins tm-

m e n t s p a s s t . D a s ist d a n n w e n i g e r e i n e 

Frage v o n „richtig" u n d „falsch", s o n d e r n 

pr imär e i n e Frage d e s g u t e n „Fits". Con-

t r o l l i n g i n s t m m e n t u n d Kultur s ind b e i d e 

h a n d l u n g s l e i t e n d u n d m ü s s e n d e n Ma

n a g e r d a h e r a u c h in d ie g l e i c h e R i c h t u n g 

z i e h e n . S o n s t ha t er e in P r o b l e m . 

B: Die B a l a n c e d Scorecard ist in u n s e r e m 

G e s p r ä c h d a s „Pi lot instrument", a n d e m 

s i ch Ihre A n m e r k u n g e n b e s o n d e r s an

s c h a u l i c h u n d treffend f e s t m a c h e n las

s e n . D a h e r d ie Bitte, a u c h im Z u s a m m e n 

h a n g mit d i e s e r Frages te l lung d ie Balan

c e d Scorecard z u b e t r a c h t e n . 

S: Ja, g e r n e . B e t r a c h t e n wir w i e d e r d a s 

Konzept der B a l a n c e d Scorecard . Da wird 

impliz i t s c h o n e in h o h e s M a ß a n g e l e b t e r 

Transparenz u n d Offenheit in der inter

n e n K o m m u n i k a t i o n v o r a u s g e s e t z t . Nur 

s o k a n n der i n t e n s i v e Dia log ü b e r d ie 

U r s a c h e - W i r k u n g s - Z u s a m m e n h ä n g e tat

s ä c h l i c h f u n k t i o n i e r e n . P a s s e n a b e r 

U n t e r n e h m e n s - o d e r b e r e i c h s k u k u r e l l e 

Werte u n d N o r m e n n icht z u d i e s e r offe

n e n u n d t r a n s p a r e n t e n Kultur, wird e s 

sehr schwer , d ie B a l a n c e d Scorecard wirk

lich z u l e b e n . Dies ze ig t a u c h d ie Erfah

m n g v o n ABB in Finnland: die erheb

l i c h e n W i d e r s t ä n d e d e r M i t a r b e i t e r 

w ä h r e n d e i n e s BSC-Einfühmngsprojekt s 

w u r d e n i n s b e s o n d e r e auf d ie „drohen

de" Transparenz der Le i s tungserbr ingung 

zurückgeführt . 

B: Ihre A u s f ü h m n g e n s t o ß e n e i n e we i t e 

re Ü b e r l e g u n g an . Hat u n s e r e T h e m e n 

s t e l l u n g v ie l le icht a u c h e i n e e t h i s c h e Di

m e n s i o n ? N e h m e n Control ler u n d ihr 

I n s t m m e n t e n k a s t e n nicht im e r h e b l i c h e n 

U m f a n g e Einfluss auf d ie m o r a l i s c h e Ori

e n t i e m n g im U n t e r n e h m e n ? 

S: D a s ist e in g a n z i n t e r e s s a n t e r Punkt: 

Auch w e n n s i ch C o n t r o l l i n g u n d U n t e r 

n e h m e n s e t h i k auf d e n e r s t e n Blick e h e r 

w e n i g z u s a g e n h a b e n , s i n d d ie Bezie

h u n g e n z w i s c h e n d e n b e i d e n K o n z e p t e n 

auf d e n z w e i t e n Blick d o c h v i e l s ch icht ig . 
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U n t e r s t e l l t m a n G e w i n n - o d e r Unter-

n e h m e n s w e r t m a x i m i e r u n g a l s überge 

o r d n e t e n Z w e c k d e s U n t e r n e h m e n s , las

s e n s i c h g r o b z w e i Fälle u n t e r s c h e i d e n . 

Im e r s t e n Fall „rechnet s ich" m o r a l i s c h e s 

H a n d e l n ; u n t e r n e h m e n s e t h i s c h e Ftostu-

la te u n d d i e A n f o r d e r u n g e n d e s Con

troll ing fallen d a n n z u s a m m e n . Unter 
Umständen wird moralisches Verhal
ten sogar zum Erfolgsfaktor für die 
ergebnisorientierte Unternehmens-
führung. U n t e r n e h m e n m ü s s e n d a n n in 

Moral inves t i eren , m o r a l i s c h e s Verhal

t e n ist ü b e r Ursache-Wirkungs-Ketten mi t 

d e m E r g e b n i s z w e c k verknüpfbar u n d mi t 

C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n s t e u e r b a r Im 

z w e i t e n Fall r e c h n e t s i c h m o r a l i s c h e s 

H a n d e l n ö k o n o m i s c h n i c h t : U n t e r 

n e h m e n s e t h i s c h e Ftostulate u n d d ie An

f o r d e r u n g e n d e s Control l ing fallen aus 

e i n a n d e r , m o r a l i s c h e s H a n d e l n s o l l t e 

d a n n durch d ie M e c h a n i s m e n d e s Con

troll ing be- o d e r v erh i nder t w e r d e n . 

H e b t m a n d ie P r ä m i s s e der Gewinn- o d e r 

U n t e r n e h m e n s w e r t m a x i m i e r u n g a l s 

ü b e r g e o r d n e t e n Z w e c k d e s U n t e r n e h 

m e n s auf u n d s e t z t Prinzipien w i e Um

w e l t s c h u t z o d e r N a c h h a l t i g k e i t a n d ie 

Se i te o d e r a n d i e Stel le der G e w i n n m a x i -

m i e r u n g , wird es zur A u f g a b e d e s Con

trol l ing, e in e n t s p r e c h e n d o r i e n t i e r t e s 

Verhalten z u fördern, a b e r a u c h : e t h i s c h e 

I n t e n t i o n e n auf ihre e t h i s c h e n Wirkun

g e n hin zu überprüfen . B e i d e s k a n n aus 

e inanderfa l l en! 

B: U n d w e l c h e Rolle k o m m t d e n Con

tro l l ing ins trumenten bei der Verankerung 

u n t e r n e h m e n s e t h i s c h e r G r u n d s ä t z e i m 

U n t e r n e h m e n zu? 

S: Wenn Contro l l ing instrumente die Wahr

n e h m u n g v o n M e n s c h e n b e w u s s t u n d 

u n b e w u s s t l enken u n d d a m i t in g e w i s s e m 

Umfang Entsche idungen im U n t e r n e h m e n 

präjudizieren, kann ihnen e ine entsche i 

d e n d e Rolle z u k o m m e n , w e n n e s d a r u m 

geht , u n t e r n e h m e n s e t h i s c h e G m n d s ä t z e 

im D e n k e n u n d Hande ln der M e n s c h e n im 

U n t e r n e h m e n zu verankern. So identifi

ziert z u m Beispiel e ine Studie v o n Finger, 

Bürgin u n d Ha l d i mann Controllinginstru

m e n t e a l s w e s e n t l i c h e n S t i m u l u s für 

Ökologie- u n d u m w e l t o r i e n t i e r t e Lern
p r o z e s s e im U n t e r n e h m e n . Gleichzeit ig 

kann aber m o r a l i s c h e s Hande ln im Unter

n e h m e n durch d a s Ins trumentar ium d e s 

Controlling a u c h behindert werden . 

L a s s e n Sie m i c h d a s am Beispiel des 
Umweltcontrollings v e r d e u t l i c h e n : In 

d e r Praxis wird u n t e r der A n w e n d u n g 

d e s U m w e l t c o n t r o l l i n g v o r w i e g e n d die 

opera t ive G e s c h ä f t s e b e n e a n g e s p r o c h e n , 

w o e s häuf ig gilt, g r u n d l e g e n d e U m w e l t 

i n f o r m a t i o n s s y s t e m e a u f z u b a u e n u n d 

o p e r a t i v „ z u m Laufen zu bringen". Tradi

t ione l l e I n s t r u m e n t e d e s o p e r a t i v e n Con

troll ing z e i g e n a b e r langfrist ig realisier

bare Er fo lgspotenz ia l e e b e n s o w e n i g auf 

wie u m w e l t b e z o g e n e C h a n c e n u n d Risi

ken . Z u d e m führen s i e oft z u gravieren

d e n F e h l s t e u e r u n g e n . So legt z. B. die 
traditionelle Vollkostenrechnung Um-
wekschutzkosten pauschal auf alle 
Kostenträger um Erst e i n e verur
sachungsgerechte Zuordnung von 
Umweltschutzkosten auf die Produkte 
- z. B. im R a h m e n e iner P r o z e s s k o s t e n 

r e c h n u n g - k a n n d ie unfreiwillige Quer-
subventionierung der umweltschäd
licheren Produkte zu Lasten der um
weltfreundlichen Kostenträger been
den. Tradit ionelle I n s t r u m e n t e d e s o p e 

rat iven Control l ing k ö n n e n s o d ie V e r 

a n k e r u n g d e s U m w e k s c h u t z e s in d e n 

i n t e r n e n M o d e l l e n d e s M a n a g e m e n t s 

b lock ieren . In s o l c h e n Fällen so l l t e d a n n 

ü b e r d ie Einführung n e u e r o d e r d ie Modi

fikation v o r h a n d e n e r I n s t r u m e n t e n a c h 

g e d a c h t w e r d e n . D e n k b a r s i n d z. B. 

ö k o l o g i e o r i e n t i e r t e W e r t k e t t e n a n a l y s e n , 

S z e n a r i o a n a l y s e n u n d B e n c h m a r k i n g -

Studien . S o l c h e s t r a t e g i s c h e n Controlling

i n s t r u m e n t e k ö n n e n a b e r n icht l o s g e l ö s t 

v o n d e n i n t e r n e n M o d e l l e n d e s M a n a g e 

m e n t s , der U n t e r n e h m e n s k u l t u r , organi

s a t o r i s c h e n Rege ln u n d a n d e r e n Con

t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n i m p l e m e n t i e r t u n d 

g e n u t z t w e r d e n . U n d d a m i t s c h l i e ß t s i ch 

der Kreis z u d e n bere i t s g e n a n n t e n Aspek

t e n e iner er fo lgre ichen I m p l e m e n t i e r u n g 

der I n s t r u m e n t e . 

B: He ißt d a s letzt l ich a u c h , d a s s Control

ler n ie „richtig neutral" s e i n k ö n n e n ? 

S: Auch w e n n m a n c h e r Leser Ihrer Zeit

schrift an d i e s e r Ste l le s t o l p e r n m a g : 

Richtig neutral können Controller in 
der Tat nicht sein: ihr Instrumenten
kasten und ihre Abbildungen beein
flussen - bewusst oder unbewusst -
Wahrnehmungen, Interpretations
prozesse und moralische Orientierun
gen im Unternehmen. G l e i c h z e i t i g 

w e r d e n s i e ihrerse i ts v o n d e n a n d e r e n 

E l e m e n t e n d e r h a n d l u n g s l e i t e n d e n 

O r d n u n g w i e U n t e r n e h m e n s k u l t u r , or

g a n i s a t o r i s c h e n R e g e l n u n d i n t e r n e n 

M o d e l l e n e i n z e l n e r M a n a g e r b e e i n 

f lusst . 

B: S i e h a b e n a m B e i s p i e l d e s U m 

w e l t c o n t r o l l i n g s e r w ä h n t , d a s s Control

l i n g i n s t r u m e n t e e iner Identif ikation v o n 

Ris iken u n d C h a n c e n im W e g s t e h e n 

k ö n n e n . K ö n n e n Sie d i e s e n A s p e k t n o c h 

w e i t e r vert iefen? 

S: D a s T h e m a F r ü h e r k e n n u n g w u r d e ja 

b e r e i t s in d e n 7 0 e r Jahren aufgegriffen. 

M a n h a t s i c h d a m a l s mi t K e n n z a h l e n a u s 

d e n i n t e r n e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n be

schäf t ig t , d i e R ü c k s c h l ü s s e auf d ie zu

künft ige E n t w i c k l u n g d e s U n t e r n e h m e n s 

z u l a s s e n s o l l e n . D i e s e w e i t g e h e n d 

v e r g a n g e n h e i t s b e z o g e n e n A n s ä t z e eig

n e n s i ch j e d o c h nur b e g r e n z t zur F r ü h e r 

k e n n u n g : Häufig ist d ie Knse s c h o n viel 

z u w e i t for tgeschr i t ten , w e n n s i e s i ch im 

e i g e n e n Z a h l e n w e r k mani fe s t i er t . A u ß e r 

d e m m ü s s e n h i s tor i sch e r m i t t e l t e W i r 

k u n g s z u s a m m e n h ä n g e , s a g e n wir m a l 

z w i s c h e n E i g e n k a p i t a l h ö h e u n d Liqui

d i tätsr i s iko , n icht n o t w e n d i g e r w e i s e in 

der Zukunft g e l t e n . 

D i e s e n A n s ä t z e n l iegt d i e A n n a h m e z u 

Grunde , d a s s m a n nur g e n ü g e n d Infor

m a t i o n e n a u s d e n e i g e n e n S y s t e m e n 

b r a u c h t , d i e v ie l le icht n o c h inte l l igent 

verknüpf t w e r d e n m ü s s e n , u n d s c h o n 

h a t m a n r e c h t z e i t i g e H i n w e i s e auf m ö g 

l iche C h a n c e n u n d Risiken. S o e in fach ist 

d a s a b e r nicht . S c h l i m m e r n o c h : Je m e h r 

ich m i c h m i t d i e s e n v e r g a n g e n h e i t s 

b e z o g e n e n K e n n z a h l e n b e f a s s e , d e s t o 

w e n i g e r Zeit h a b e ich für d e n Kontakt mi t 

Kunden, für d ie D i s k u s s i o n m i t a n d e r e n 

M a n a g e r n o d e r e in fach für d a s N a c h d e n 

k e n ü b e r m ö g l i c h e S t m k t u r b r ü c h e u n d 

n e u e Trends. 

B: W i e m ü s s e n C o n t r o l l i n g s y s t e m e d e n n 

d a n n g e s t a l t e t u n d g e n u t z t w e r d e n , u m 

z u e iner er fo lgre i chen F r ü h e r k e n n u n g 

b e i z u t r a g e n ? 

S: Wirklich integr ier te Contro l l ingsys te 

m e k ö n n e n e i n e g a n z e M e n g e zu e iner 

er fo lgre ichen F r ü h e r k e n n u n g b e i t r a g e n : 

W e n n C o n t r o l l i n g s y s t e m e n icht nur In

f o r m a t i o n e n ü b e r d e n e i g e n e n Bereich 

e n t h a l t e n , s o n d e r n a u c h r e l e v a n t e Infor

m a t i o n e n ü b e r b e n a c h b a r t e f u n k t i o n a l e 

Bere iche dars te l l en , k ö n n e n M a n a g e r Zu

s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n o p e r a t i v e n In

f o r m a t i o n e n u n d d e r S tra teg ie d e s Unter

n e h m e n s b e s s e r e r k e n n e n . Allein d a s Wis

s e n ü b e r d i e s e Z u s a m m e n h ä n g e fördert 

s c h o n d ie K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n d e n 

be tro f f enen Bere i chen , w a s d u r c h forma

l is ierte P r o z e s s e u n d M e e t i n g s n o c h wei-
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ter in tens iv ier t Vierden i<ann. Kommuni 

kat ion auf Bas i s der S y s t e m e ist d a s ent

s c h e i d e n d e E lement . 

B: B e s t e h t a u c h die N o t w e n d i g k e i t , e i n e 

r e g e l m ä ß i g e Ü b e r p r ü f u n g u n d A n p a s 

s u n g der C o n t r o l l i n g s y s t e m e durchzu

führen? 

S: ja, e s so l l te e ine r e g e l m ä ß i g e Über

prüfung u n d A n p a s s u n g der Controlling

s y s t e m e durchgeführt werden , u m e i n e n 

Fit der S y s t e m e zu s t ra teg i s chen Zielen 

u n d Uns icherhe i ten s icherzuste l l en . Dis

k u s s i o n e n im R a h m e n dieser A n p a s s u n g 

e r h ö h e n z u d e m d a s W i s s e n über M e s s 

m e t h o d i k u n d B e d e u t u n g v o n Controlling

informationen und helfen so , unproduktive 

M e t h o d e n - u n d D a t e n d i s k u s s i o n e n in der 

B e r i c h t e r s t e l l u n g s p h a s e z u reduz ieren . 

D a s b e d e u t e t im Ergebnis m e h r Zeit für die 

inhalt l iche Diskuss ion u n d d e n g e m e i n s a 

m e n I n t e r p r e t a t i o n s p r o z e s s im M a n a 

g e m e n t t e a m . Damit d i e s a u c h wirklich 

funktioniert, dürfen die S y s t e m e schl ieß

lich nicht zu k o m p l e x sein, je e infacher 

u n d sch lanker d ie S y s t e m e s ind, d e s t o 

b e s s e r k ö n n e n s i e t e n d e n z i e l l v o m 

M a n a g e m e n t t e a m als Kommunikat ions 

plattform für s t ra teg i s che Chancen u n d 

Risiken g e n u t z t w e r d e n . 

B: Wir h a b e n n u n vie l ü b e r „die I n s t m 

m e n t e der Controller" g e s p r o c h e n . Da

hinter v e r b e r g e n s i ch a b e r s o w o h l zahl

re iche a l s a u c h u n t e r s c h i e d l i c h e I n s t m 

m e n t e . Kann m a n e i n e p r a x i s r e l e v a n t e 

Kategor i s i emng v o r n e h m e n o d e r Schwer

p u n k t e b i lden? 

S: W e n n Sie in d ie Lehrbücher s c h a u e n , 

f i n d e n Sie U n t e r t e i l u n g e n w i e Infor-

m a t i o n s v e r s o r g u n g s - , P l a n u n g s - , Kon

troll- u n d K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e 

o d e r a u c h d ie U n t e r s c h e i d u n g v o n o p e 

rat iven u n d s t r a t e g i s c h e n I n s t m m e n t e n . 

D a s ist in Ordnung , u m die D i n g e zu 

s t m k t u r i e r e n u n d d a m i t e i n e n l e i chteren 

Z u g a n g z u m D s c h u n g e l d e s C o n -

t r o l l i n g i n s t m m e n t a r i u m s z u verschaf fen . 

A u s m e i n e r Sicht ist e s a b e r viel hilf

reicher, verstärkt darüber n a c h z u d e n k e n , 

w i e d i e s e I n s t m m e n t e u n t e r s c h i e d l i c h 

g e n u t z t w e r d e n k ö n n e n u n d w e l c h e 

K a t e g o r i s i e r u n g e n s i ch d a r a u s e r g e b e n . 

L a s s e n Sie m i c h d a s am Beispiel von 
diagnostisch und interaktiv genutzten 
Instrumenten verdeutlichen. D i a g n o 

s t i s c h g e n u t z t e I n s t m m e n t e d i e n e n im 

U n t e r n e h m e n g e w i s s e r m a ß e n als Leit
stand. Durch d e n r e g e l m ä ß i g e n A b g l e i c h 

v o n Z ie lvorgabe u n d Zie lerre ichung ge

b e n s i e Sicherhei t , o h n e d a s s d ie s tändi 

g e A u f m e r k s a m k e i t d e s M a n a g e m e n t s 

erforderlich ist. Wie e in T h e r m o s t a t regu

liert s i c h d a s S y s t e m im Idealfall ü b e r 

n e g a t i v e R ü c k k o p p l u n g s s c h l e i f e n s e l b s t 

u n d erfordert im l a u f e n d e n Betr ieb ke ine 

w e i t e r e A u f m e r k s a m k e i t d e s M a n a g e 

m e n t s . Ein interaktiv genutztes Instru
ment s t e h t h i n g e g e n im Z e n t m m der 

A u f m e r k s a m k e i t u n d s o l k e s t ä n d i g pro

akt iv d iskut iert u n d b e s p r o c h e n w e r d e n . 

So wird d ie Energie u n d A u f m e r k s a m k e i t 

d e s M a n a g e m e n t s auf d e n Teil d e s Leit

s t a n d s fokuss ier t , d e r in b e s o n d e r e m 

M a ß e mi t s t r a t e g i s c h e r U n s i c h e r h e i t be

haf te t ist. In der Regel wird e s s i ch d a b e i 

u m e in I n s t m m e n t o d e r e i n e Reihe v o n 

Kennzah len h a n d e l n , u n t e r U m s t ä n d e n 

a u c h nur u m e i n e e i n z i g e S t e u e m n g s -

g r ö ß e , w i e der re lat ive Marktante i l v o n 

Coca Cola u n d Pepsi Cola in d e n Cola

kr iegen der 8 0 e r lahre. 

I n t e r e s s a n t s i n d s o l c h e U n t e r s c h e i d u n 

g e n a u c h d e s h a l b , wei l u n t e r s c h i e d l i c h e 

N u t z u n g s a r t e n a u c h Impl ika t ionen für 

d ie G e s t a k u n g v o n C o n t r o l l i n g i n s t m m e n 

t e n h a b e n . W e n n ich z u m Beispie l will , 

d a s s e in I n s t r u m e n t interakt iv g e n u t z t 

w e r d e n k a n n , m u s s e s m ö g l i c h s t e in fach 

u n d le icht n a c h v o l l z i e h b a r se in , d a m i t 

ich d a s d a h i n t e r s t e h e n d e Kalkül a u c h 

a u s r e i c h e n d tief in d e n Köpfen der betrof

f e n e n M a n a g e r v e r a n k e r n k a n n u n d d ie 

D i s k u s s i o n e n g u t n a c h v o l l z i e h b a r s ind . 

U n d jetzt k ö n n e n wir n o c h e i n e n Schritt 

w e i t e r g e h e n Eine aktuelle Studie bei 
uns am Lehrstuhl zeigt, dass Manager 
in den Vereinigten Staaten, Deutsch
land und Südkorea Informationen im
mer dann signifikant unterschiedlich 
nutzen, wenn sie hinreichende Frei
heitsgrade in ihrer Arbeit haben. In 
e i n e m in ternat iona l a u f g e s t e l l t e n Unter

n e h m e n m u s s ich mir a n g e s i c h t s d i e s e r 

in terkul ture l l en N u t z u n g s u n t e r s c h i e d e 

a l s o a u c h G e d a n k e n d a r ü b e r m a c h e n , 

o b m e i n e I n s t m m e n t e u n d S y s t e m e wirk

lich überal l s o g e n u t z t w e r d e n , w i e s i ch 

d a s d ie Zentrale v o r s t e l k u n d w e l c h e 

Impl ika t ionen d a s für d i e o p t i m a l e Ge

s t a l t u n g m e i n e s I n s t r u m e n t e n k a s t e n s in 
d e n T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n hat . 

B: B e o b a c h t e n Sie b e s t i m m t e Entwick

l u n g e n u n d T e n d e n z e n ? Einige Veröffent

l i c h u n g e n s p r e c h e n z. B. v o n e iner w a c h 

s e n d e n B e d e u t u n g der I n s t r u m e n t e zur 

Erfassung u n d A n a l y s e v o n B e z i e h u n g e n 

zu U m w e k - u n d H u m a n z i e l e n im betr ieb

l i chen L e i s t u n g s s y s t e m . B r a u c h e n wir 

vie l le icht e i n e n e u e Genera t ion v o n In

s t m m e n t e n o d e r re i chen d ie v o r h a n d e 

n e n u n d b e k a n n t e n I n s t m m e n t e völ l ig 

a u s ? 

S: Wenn die Rede auf „neue" Instmmen
te kommt, werde ich immer miss
trauisch. Zum e i n e n g l a u b e ich wirklich, 

d a s s d ie m e i s t e n I n s t m m e n t e , d ie wir im 

Controlling t y p i s c h e r w e i s e a ls n e u o d e r 

m o d e r n b e z e i c h n e n , l e tz t l i ch in ihrer 

G m n d i d e e s c h o n l a n g e d a waren . Denken 

Sie an die A u s s a g e n v o n S c h m a l e n b a c h , 

z u d e m w a s w i r h e u t e P r o z e s s 

k o s t e n r e c h n u n g n e n n e n , o d e r die Ausfüh

m n g e n v o n Preinreich zu d e m , w a s wir 

h e u t e a ls EVA b e z e i c h n e n . D a s war 1 8 9 9 

u n d 1 9 3 9 . Und da l ießen s ich ja n o c h 

we i tere Beispiele anführen. Ich h a b e gera

d e die Tage ein a l tes Buch v o n Peter Dmk-

ker zu „ M a n a g e m e n t by Object ives" in d ie 

Hand g e n o m m e n . Aus d e m jähre 1 9 5 4 

g l a u b e ich. Wenn Sie d a e in ige P a s s a g e n 

u n v o r e i n g e n o m m e n l e sen , k ö n n t e n Sie 

a u c h „Balanced Scorecard" als Überschrift 

n e h m e n . Also: w a s ist s c h o n wirklich neu? 

Und n o c h ein Gedanke: w e n n ich mir an

s c h a u e , w i e lange nun s c h o n versucht wird, 

Intangibles mit n e u e n Ins trumenten bes

ser o d e r ü b e r h a u p t zu m e s s e n , u n d w i e 

w e n i g wir dabe i erreicht h a b e n , d a liegt 

der Gedanke s c h o n n a h e , d a s s d a s viel

leicht nicht der richtige Weg ist. 

ebs EUROPEAN BUSINESS SCHOOL, International University Schloß 
Reichartshausen, Oestrich-Winkel 
Die ebs EUROPEAN BUSINESS SCHOOL gemeinnützige GmbH ist eine vom Land 
Hessen staatlich anerkannte wissenschaftliche Hochschule im Universitätsrang. Die ebs, 
1971 in Offenbach gegründet, vergibt Bachelor und Masters Degrees und verfügt über das 
Promotions- und auch Habilitationsrecht. Die EUROPEAN BUSINESS SCHOOL (ebs) in 
Oestrich-Winkel/Rheingau ist die älteste private Hochschule für Betriebswirtschaft in 
Deutschland. Die ebs belegt im Ranking in der Regel vordere Plätze. Sie konzentriert ihre 
Aktivitäten auf drei Kernbereiche: Primärausbildung, Weiterbildung und Forschung. Dem
entsprechend ist die interne Organisation der Hochschule in diese drei Säulen gegliedert. 
Die Anzahl an Studenten beträgt derzeit rund 835 im Primärstudium (zuzüglich Gast
studierende ausländischer Partnerhochschulen und Teilnehmer am Promotionsstudium. 
Pro Studienjahr vergibt die ebs etwa 220 - 240 Studienplätze. Der Frauenanteil beträgt ca. 
26 % (Studienjahrgang 2004/05), der Anteil internationaler Studenten rund 10 %. 
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Zum a n d e r e n ist e s natüri ich u n g l e i c h 

schwerer, g a n z n e u e I n s t r u m e n t e in e i n e n 

b e s t e h e n d e n Kanon z u integrieren. Gera

d e a u c h im Umwel tcontro l l ing l ä s s t s ich 

d a s s c h ö n ze igen . Wirkungsvol l u n d hilf

reich f ü r d e n U m w e l t s c h u t z im Unterneh

m e n s ind in aller Regel d o c h die Instai-

m e n t e , d ie m a n im Zentralcontrol l ing u n d 

im M a n a g e m e n t s c h o n in der e i n e n o d e r 

a n d e r e n Form kennt u n d die s ich mi t d e n 

dort v o r h a n d e n e n S y s t e m e n v e r z a h n e n 

l a s s e n . Alles a n d e r e ist intern nur mit 

M ü h e o d e r gar nicht zu k o m m u n i z i e r e n . 

B: W e l c h e K o n s e q u e n z e n so l l t e d ie Pra

x i s a u s Ihren D a d e g u n g e n z i e h e n ? Den

k e n Sie v ie l le icht a n m e h r „Maßarbe i t" 

bei Einsatz u n d E n t w i c k l u n g d e r Instru

m e n t e ? Oder w a s h a l t e n Sie v o n d e m oft 

p r o p a g i e r t e n W a r t e n u n d S u c h e n auf 

„u l t imat ive L ö s u n g e n ? " 

S: Vor d e m g e s c h i l d e r t e n Hintergrund 

d e n k e ich, d a s s der Praxis in aller Regel 

d i e W e i t e r e n t w i c k l u n g b e s t e h e n d e r In

s t r u m e n t e , d a s n o c h viel k o n s e q u e n t e r e 

„ M a ß s c h n e i d e r n " d e s I n s t r u m e n t e n 

k a s t e n s u n d d ie e n g e V e r z a h n u n g v o n 

I n s t r u m e n t e n , P r o z e s s e n u n d S y s t e m e n 

s tärker weiterhi l f t a l s d a s W a r t e n auf d ie 

n ä c h s t e W u n d e r w a f f e v o n Beratern u n d 

S e m i n a r v e r a n s t a k e r n . 

B: Bevor wir u n s n o c h e i n e m a n d e r e n 

w i c h t i g e n Aspekt z u w e n d e n , l a s s e n Sie 

u n s b i t t e e i n k u r z e s Z w i s c h e n f a z i t 

z iehen: Unser Dialog m a c h t deut l ich , d a s s 

wir e s im Falle v o n k o m p l e x e n Instrumen

t e n mit e i n e m v ie l sch icht igen u n d umfas 

s e n d e n T h e m a zu tun h a b e n . So beeinflus

s e n k o m p l e x e Ins t rumente P r o z e s s e u n d 

Arbei t sorganisat ion , s ie m ü s s e n zur Phi

l o s o p h i e d e s U n t e r n e h m e n s c o n t r o l l i n g s 

p a s s e n , mit der Kultur verträglich se in 

usw. Haben wir e s hier a u s Praktikersicht 

mi t einer ganzhe i t l i chen Frageste l lung zu 

tun, zu der a u c h nur g a n z h e i d i c h e Lösun

g e n p a s s e n ? Kann e s e i n e n „ganzheitl i

c h e n Instrumenten-Fit" g e b e n ? 

S: ja! W e n n m a n D e n k m u s t e r u n d Verhal

t e n s w e i s e n b e e i n f l u s s e n will , m u s s d a s 

G e s a m t p a k e t s t i m m e n . Wer d a nur a n 

s e i n e r a l tver trauten I n s t r u m e n t e n b a u 

s te l l e h e r u m w e r k e k u n d a l l e s d a s , w a s 

Sie e b e n g e n a n n t h a b e n , b e w u s s t o d e r 

u n b e w u s s t ignoriert , wird s e l t e n Erfolg 

h a b e n . 

B: In e i n e m Dia log m i t Ihnen k o m m t m a n 

n icht u m h i n , auf e i n e n e u e Controll ing-

K o n z e p t i o n z u s p r e c h e n z u k o m m e n . 

Se i t 1 9 9 8 v e r t r e t e n Prof. Dr. Jürgen 

Weber u n d Sie d i e S i c h t w e i s e , d ie Sicher
stellung der Rationalität von Unterneh
mensführung bilde die Kemaufgabe 
des Controlling. Eine Konzept ion , d ie s ich 

n a c h d e m Vers tändni s v o n Ihnen u n d 

Prof. Dr Jürgen W eber g u t m i t d e m Praxis

v e r s t ä n d n i s d e s Control l ing d e c k t . Bitte 

er läutern u n d b e g r ü n d e n Sie - a l s Mitbe

g r ü n d e r d i e s e s A n s a t z e s - Praktikern 

kurz d i e s e s Vers tändni s v o n Control l ing. 

S: Die g a n z untersch ied l i chen S ichten u n d 

A u f g a b e n f e l d e r d e s Control l ing l a s s e n 

s i c h für u n s ü b e r r a s c h e n d e in fach auf 
e i n e n N e n n e r br ingen: Control l ing s t e h t 

für d ie S i chers te l lung v o n Rat ional i tä t 

d e r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g . W a s m e i n e n 

wir d a m i t ? 

B e z u g s p u n k t ist z u n ä c h s t d e r für die 
B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e g a n z z e n t r a l e 

Begriff der Rational i tät , d i e wir a l s Zweck
rationalität im Sinne von Max Weber 
v e r s t e h e n . D a n a c h b e m i s s t s i ch Rat iona

l i t ä t a n e i n e r e f f i z i e n t e n M i t t e l 

v e r w e n d u n g be i g e g e b e n e n Z w e c k e n . 

D i e s e Z w e c k e s i n d in aller Regel w i e d e r 

u m nur Mittel zur Erreichung e i n e s ü b e r 

g e o r d n e t e n Z w e c k s , s o d a s s Z w e c k 

rat ional i tät auf d ie Effizienz u n d d ie Ef

fektivi tät d e s H a n d e l n s der A k t e u r e zielt . 

Irrational h a n d e l n he iß t a l s o u n z w e c k 

m ä ß i g h a n d e l n , he iß t d i e Mittel n icht 

richtig auf d e n Z w e c k - z u m Beispie l 

G e w i n n - o d e r S h a r e h o l d e r Value-Maxi-

m i e r u n g - a b g e s t i m m t h a b e n . 

U n d S i c h e r s t e l l u n g ? D a s is t e i n e viel

s c h i c h t i g e A u f g a b e , w i e ja a u c h d ie täg

l iche Control lerpraxis ze ig t . Einen zwei

t e n Blick auf g e f u n d e n e L ö s u n g e n z u 

w e r f e n u n d Rat iona l i tä t sdef i z i t e s c h o n 

v o r ihrem W i r k s a m w e r d e n d u r c h Trans

p a r e n z u n d g e e i g n e t e P r o z e s s e z u ver

m e i d e n , s ind hier g a n z z e n t r a l e Bauste i 

ne . Wicht ig ist u n s , d a s s M a n a g e r u n d 

Control ler d a b e i a l s Team a r b e i t e n . Der 

Fokus der B e t r a c h t u n g l iegt folgl ich n icht 

auf m e h r o d e r w e n i g e r a b s t r a k t e n Syste 

m e n , s o n d e r n auf der Interakt ion v o n 

M e n s c h e n im U n t e r n e h m e n mit Hilfe v o n 

Contro l l ing ins trumenten u n d -prozes sen . 

Im Übr igen ist Control l ing in d i e s e m Ver

s t ä n d n i s ke in e re ine A n s a m m l u n g v o n 

Tät igke i ten , d ie m a n m i t Fug u n d Recht 

a u c h mi t h e r g e b r a c h t e n B e z e i c h n u n g e n 

b e l e g e n k ö n n t e - d e n k e n Sie in d i e s e m 

Z u s a m m e n h a n g nur a n d a s viel b e n u t z t e 

Wort d e s a l t e n W e i n s in n e u e n Schläu

c h e n - , s o n d e r n e i n e s p e z i f i s c h e Funkti

o n der M a n a g e m e n t e n t l a s t u n g u n d der 

M a n a g e m e n t e r g ä n z u n g . U n s e r e Hoff

n u n g ist, d a s s der rote Faden der Ratio

n a l i t ä t s s i c h e m n g e s Control lern b e s s e r 

er laubt , d i e Idee h inter ihren Tät igke i ten 

z u s e h e n , ihre A u f g a b e n k r i t i s c h z u 

h inter fragen u n d s o auf a k t u e l l e Heraus-

f o r d e m n g e n b e s s e r z u reag ieren . 

B: Contro l l ingkonzepte fallen typ i scher 

w e i s e n icht v o m H i m m e l . Wie ist d i e s e 

v o n Ihnen g e m e i n s a m v e r t r e t e n e Kon

z e p t i o n e i g e n t l i c h e n t s t a n d e n ? Es ist 

s i cher für u n s e r e Leser innen u n d Leser 

recht hilfreich u n d nütz l ich , in g r o b e n 

Z ü g e n H i n t e r g m n d u n d Entwick lungs 

p r o z e s s d i e s e s v ie ld i skut ier ten A n s a t z e s 

zu erfahren, u m ihn b e s s e r e i n o r d n e n z u 

k ö n n e n . 

S: D a s ist e i n e s e h r g u t e Frage. Schl ieß

lich l ä s s t s i c h e i n e K o n z e p t i o n o d e r Theo

rie v i e l f a c h a u s i h r e m E n t s t e h u n g s 

k o n t e x t h e r a u s viel b e s s e r v e r s t e h e n . 

L a s s e n Sie m i c h a l s o kurz auf d ie e r s t e n 

S t u n d e n d e s R a t i o n a l i t ä t s s i c h e r u n g s a n -

s a t z e s e i n g e h e n . G e w i s s e r m a ß e n „die 

G e b u r t s s t u n d e " u n s e r e r Sicht d e s Con

troll ing w a r e in l a n g e s G e s p r ä c h v o n Jür

g e n W eber u n d mir A n f a n g 1 9 9 8 , a l s ich 

g e r a d e v o n M c K i n s e y a n d e n Lehrstuhl in 

V a l l e n d a r z u r ü c k g e k o m m e n w a r Da 

k a m e n e in p a a r P u n k t e z u s a m m e n : 

Z u m e i n e n d ie Kritik der Koordinat ions

s i c h t d e s C o n t r o l l i n g in m e i n e r 

Dis ser ta t ionsschr i f t u n d in e i n e m Arbeit

s p a p i e r v o n Jürgen W e b e r Wir w a r e n bei

d e d a v o n ü b e r z e u g t , d a s s d i e 

K o o r d i n a t i o n s s i c h t n i c h t a u s r e i c h e n d 

tragfähig für die Praxis ist. D a s ze ig t s i c h 

ü b r i g e n s a u c h s c h ö n in d e n E r g e b n i s s e n 

der ICV-Studie, d i e Jürgen W e b e r j ü n g s t 

d u r c h g e f ü h r t hat . 

N o c h e in z w e i t e r Punkt: W ä h r e n d mei

n e r Zeit be i M c K i n s e y h a t t e ich i m m e r 

w i e d e r G e l e g e n h e i t , d a s Control l ing in 

d e r Praxis z u b e o b a c h t e n u n d m i t der 

Tätigkeit e i n e s Beraters z u v e r g l e i c h e n . 

Ergebnis: w e n n e s g u t g e m a c h t ist, gibt 

e s v i e l e G e m e i n s a m k e i t e n u n d w e n i g e 

U n t e r s c h i e d e . D a s M o t i v d e s i n t e r n e n 

Beraters u n d d e s ö k o n o m i s c h e n Gewis

s e n s - d a s in d e r Contro l l ingpraxis u n d 

g e r a d e a u c h in der Arbeit d e s Internatio

n a l e n Controller Verein eV (ICV) ja s c h o n 

l a n g e e i n e w i c h t i g e Rolle s p i e k - lag d a 

n i ch t m e h r fern. 
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Schl ieß l i ch u n d dr i t t ens h a t u n s d a m a l s d e r ja e b e n 

s c h o n e r w ä h n t e Begriff d e r Rat ional i tät u m g e t r i e b e n . 

D a s m a g a u c h mi t der P r ä g u n g der in d i e s e r Zeit a n d e r 

WHU g e l e h r t e n Betriebswirtschaftslehre von Erich 

Gutenberg u n d Horst A l b a c h z u t u n h a b e n . W e n n 

d i e s e r Begriff wirkl ich e i n e s o z e n t r a l e Rolle in d e r 

Betr iebswir tschaf t sp iek , m a c h t e s d o c h vie l le icht Sinn, 

s i ch n icht nur mi t der E n t w i c k l u n g u n d G e n e r i e m n g 

v o n Rat ional i tät zu b e s c h ä f t i g e n , s o n d e r n a u c h mit 

der Frage, w i e m a n d e n n d i e s e in der U n t e r n e h m e n s 

f ü h m n g s y s t e m a t i s c h s i chers te l l en kann . Einen zwe i 

t e n Blick auf g e f u n d e n e L ö s u n g e n z u wer fen , Fehler 

u n d a n d e r e R a t i o n a l i t ä t s d e f i z i t e s c h o n v o r i h r e m 

W i r k s a m w e r d e n z u v e r m e i d e n , m a c h t e i n e e i g e n s t ä n 

d i g e u n d in h o h e m M a ß e s p a n n e n d e Frages t e l lung 

a u s . In der P r o d u k t i o n ist d i e s e Perspekt ive im Übr igen 

n i c h t s N e u e s u n d mit der Q u a l i t ä t s s i c h e m n g s c h o n 

l a n g e in Praxis u n d W i s s e n s c h a f t fest verankert . U n s e 

re H y p o t h e s e : e i n e a n a l o g e Sicht m a c h t a u c h für d a s 

M a n a g e m e n t Sinn! 

B: W e l c h e p r a k t i s c h e R e l e v a n z d i e s e s K o n z e p t e s 

s e h e n Sie im Hinblick auf u n s e r e T h e m e n s t e l l u n g ? W i e 

wird d i e Rat ional i tät bei der I m p l e m e n t i e m n g v o n 

C o n t r o l l i n g s y s t e m e n s i cherges te l l t? W i e ä u ß e r t s i c h 

konkret d ie Rat ional i tät im Z u s a m m e n h a n g mi t In

s t r u m e n t e n ? W i e k a n n m a n d i e „ I n s t r u m e n t e n -

Rat ional i tät" greifen? 

S: D a s K o n z e p t ist für I m p l e m e n t i e m n g s p r o z e s s e in 

s e h r h o h e m M a ß e p r a x i s r e l e v a n t . W i e a u s g e f ü h r t , 

l iegt d e m K o n z e p t d ie S icht v o n Rat ional i tä t a l s Zweck-

M i t t e l Z u s a m m e n h a n g z u G r u n d e . Ein g e g e b e n e r 

Z w e c k ist m i t d e n r i ch t igen Mi t t e ln z u e r r e i c h e n , b z w . 

g e g e b e n e Mit te l s i n d d e m r icht igen Z w e c k z u z u f ü h 

ren. Die Frage der r i c h t i g e n Mitte l l ä s s t s i c h w e i t e r 

u n t e r t e i l e n in d i e Frage n a c h d e n r i ch t igen Input-

fak toren u n d d e m r icht igen K o m b i n a t i o n s p r o z e s s . 

D a m i t e r g e b e n s i c h drei R a t i o n a l i t ä t s e b e n e n in ei

n e m I m p l e m e n t i e r u n g s p r o z e s s : eine Ergebnis

rationalität, eine Prozessrationalität und eine Input-
rationalität. 

B: U n s e r e Leser innen u n d Leser s i n d s i c h e r g e s p a n n t , 

v o n Ihnen d i e s e R a t i o n a l i t ä t s e b e n e n in e i n e m Imple-

m e n t i e m n g s p r o z e s s er läutert zu b e k o m m e n . 

S: Auf d e r E b e n e der Inputrationalität wird d a s e inzu

f ü h r e n d e I n s t m m e n t u n d d ie be te i l i g t en Manager , Con

troller u n d Mitarbe i ter geprüft: ist z u m Beispie l d i e 

B a l a n c e d Scorecard g r u n d s ä t z l i c h d a s a d ä q u a t e In

s t m m e n t zur L ö s u n g d e s v o r l i e g e n d e n P r o b l e m s u n d 

w e r d e n d ie A n w e n d u n g s v o r a u s s e t z u n g e n ü b e r h a u p t 

erfüllt? Übers te ig t der v o r a u s s i c h d i c h e N u t z e n d e r 

BSC d ie Kosten ihrer E i n f ü h m n g ? Sind d ie Voraus

s e t z u n g e n für d i e I m p l e m e n t i e r u n g in p u n k t o 

Qualif ikation u n d M o t i v a t i o n der Mitarbe i ter erfülk? 

H a b e n alle Bete i l ig ten d ie g l e i c h e n Vors te l lungen v o n 

I m p l e m e n t i e m n g s z i e l e n u n d P r o j e k t s c o p e ? D i e s e u n d 

ä h n l i c h e Fragen so l l t en v o r B e g i n n der I n s t m m e n t e n -

e i n f ü h m n g geprüf t w e r d e n . 
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Auf der E b e n e der Prozessrationalität 
g e h t e s d a n n u m d i e Prüftjng d e s Imple

m e n t i e r u n g s p r o z e s s e s : Verläuft d i e Im

p l e m e n t i e r u n g im Zeit- u n d Kos tenp lan? 

W e r d e n d ie a u f t r e t e n d e n W i d e r s t ä n d e 

w a h r g e n o m m e n u n d d ie w e s e n t l i c h e n 

Barrieren u n t e r s u c h t ? Ist das C o m m i t 

m e n t d e s Top M a n a g e m e n t s n a c h h a l t i g 

o d e r l ä s s t e s ü b e r d ie Zeit n a c h ? W e l c h e 

Trends u n d e x t e r n e n Einf lüsse k ö n n t e n 

d e n a n g e s t r e b t e n I m p l e m e n t i e r u n g s 

verlauf b e e i n f l u s s e n ? 

Die E b e n e d e r Ergebnisrationalität 
sch l i eß l i ch prüft d a s Ergebnis der Imple

m e n t i e r u n g . Wurde t a t s ä c h l i c h d ie a n g e 

s t r e b t e V e r h a l t e n s ä n d e r u n g erreicht? Ist 

d a s I n s t r u m e n t h i n r e i c h e n d mi t Struktu

ren u n d U n t e r n e h m e n s k u l t u r v e r z a h n t , 

ist der g e w ü n s c h t e „Fit" zur v o r h a n d e 

n e n F ü h r u n g s l a n d s c h a f t v o r h a n d e n ? Pas

s e n d ie D e n k s t r u k t u r e n u n d D e n k m u s t e r 

d e s M a n a g e m e n t s im Ergebnis z u d e m 

n e u e n I n s t r u m e n t o d e r m u s s ich d a m i t 

r e c h n e n , d a s s d ie erre ichten Verhaltens

ä n d e r u n g e n n icht n a c h h a l t i g s ind? 

A u c h w e n n ich hier nur e i n i g e beispie l 

ha f t e Fragen sk izz i eren k o n n t e - Sie se

h e n : R a t i o n a l i t ä t s s i c h e r u n g ist a u c h in 

I m p l e m e n t i e r u n g s p r o z e s s e n s i n n v o l l 

u n d nöt ig . 

B: Zur Abrundung unseres Dialogs: Wo 
sehen Sie in Wissenschaft und Praxis 
zukünftig den größten Arbeits- und 
Diskussionsbedarf? Wie wird sich Ihr 
Lehrstuhl auch weiterhin an dieser 
Diskussion beteiligen? 

S: Große Veränderungen im Controlling 
werden meines Erachtens in der Regel 
durch Druck von außen induziert. Der 
W a n d e l v o n Verkäufer zu Käufermärkten 

h a t d ie impl iz i ten P r ä m i s s e n v ie ler tradi

t ione l l er K o s t e n r e c h n u n g s i n s t r u m e n t e 

w e n i g e r s e l b s t v e r s t ä n d l i c h g e m a c h t u n d 

die wachsende Bedeutung internatio
naler Kapitalmärkte hat ja nun auch für 
hinreichend viele Veränderungen im 
Controlling gesorgt. D a m i t s te l l t s i c h im 

n ä c h s t e n Schritt d i e Frage, w o in Zukunft 

der g r ö ß t e V e r ä n d e r u n g s d r u c k u n d da

mit v e r b u n d e n e Rat iona l i tä t sdef i z i t e be

s t e h e n w e r d e n . A u s h e u t i g e r S icht s e h e 

ich d a im w e s e n t l i c h e n zwei Heraus-
fordemngen: 

Z u m e i n e n m ü s s e n wir u n s d a r u m b e m ü 

h e n , C o n t r o l l i n g k o n z e p t e w e i t e r z u diffe

renz ieren u n d auch für in hohem Maße 
dezentral agierende und wissensba
sierte Einheiten maßgeschneiderte 

Konzepte zu entwickeln. Die B e y o n d 

B u d g e t i n g - D i s k u s s i o n ist m e i n e s Erach

t e n s e in w i c h t i g e r M e i l e n s t e i n auf die
s e m Weg . 

Z u m a n d e r e n wird d ie zunehmende Glo
balisierung und Intemationalisiemng 
der Wirtschaft noch mehr Verän
derungsbedarf mit sich bringen als 
bislang. D a s g e h t b i s hin zur Frage, o b 

m a n d e n Controller deutscher Prägung 
- d e n e s so, mi t diesem s p e z i f i s c h e n 

Aufgabenprof i l ja be i l e ibe n icht überal l 

auf d i e s e m G l o b u s g ibt - wird halten 
können und wollen. A n d e r e T h e m e n in 

d i e s e m Kontext s i n d d ie K o n s e q u e n z e n 

v o n O u t s o u r c i n g u n d d ie Folgen e i n e s 

n o c h w e i t e r g e h e n d e n Z u s a m m e n w a c h 

s e n s der F i n a n c e h j n k t i o n n a c h interna

t i o n a l e m Vorbild. Da s p r e c h e n wir d a n n 

ü b e r o r g a n i s a t o r i s c h e K o n s e q u e n z e n im 

Reich d e s CFOs, a b e r a u c h n e u e Aufga

ben- u n d Anforderungsprof i l e im Con

troll ing. B e i d e n H e r a u s f o r d e r u n g e n wol

len wir u n s s t e l l en u n d in e n g e m Kontakt 

mi t d e r Praxis u m s e t z b a r e L ö s u n g e n er

arbe i t en . 

B: Herr Prof. Dr Schäffer, w ir s i n d a m 

Ende u n s e r e s G e s p r ä c h s a n g e l a n g t . Es 

ist a b e r n o c h w i c h t i g , Sie zu fragen, w a s 

Sie z u s a m m e n f a s s e n d d e r Controller 
Community mi t auf d e n Weg g e b e n wol

len . Gibt e s v ie l le icht T h e m e n , d ie Sie 

b e s o n d e r s b e s c h ä f t i g e n ? 

S: Einen R a t s c h l a g m i t auf d e n W e g ge

b e n z u w o l l e n , w ä r e v e r m u t l i c h an

m a ß e n d . Aber l a s s e n Sie m i c h v ie l le icht 

z u m S c h l u s s n o c h auf d ie E r g e b n i s s e 

e iner D i s ser ta t ion a n m e i n e m Lehrstuhl 

h i n w e i s e n . Chr i s toph Binder ha t d ie Ent

w i c k l u n g d e s Control l ing a l s a k a d e m i 

s c h e Diszipl in in D e u t s c h l a n d u n t e r s u c h t 

u n d ist auf der Bas i s zah lre icher Inter

v i e w s u n t e r a n d e r e m z u m S c h l u s s ge 

k o m m e n , d a s s - w e n n ich d a s g a n z 

direkt formul iere - d ie G r ü n d u n g s v ä t e r 

d e s Contro l l ing a n U n i v e r s i t ä t e n u n d 

F a c h h o c h s c h u l e n in D e u t s c h l a n d e infach 

viel z u w e n i g m i t e i n a n d e r g e s p r o c h e n 

haben. 

W e n n ich g l e i c h z e i t i g w e i ß , dass For

s c h u n g in ternat iona l in aller Regel Team

arbei t ist u n d d a s s d i e m e i s t e n wirkli

c h e n I n n o v a t i o n e n im Control l ing aus 
der e n g e n Z u s a m m e n a r b e i t v o n Praxis 

u n d W i s s e n s c h a f t e n t s t a n d e n sind, b le ibt 

mir z u m S c h l u s s nur e in Plädoyer für 
eine noch intensivere Zusammenarbeit 
von Praxis und Wissenschaft in Ar
beitskreisen, auf Workshops und auf 

Konferenzen. Gle ichzei t ig m ü s s e n wir in 

D e u t s c h l a n d verstärkt d a r a n arbe i t en , 

d i e E r k e n n t n i s s e u n s e r e r Contro l l ing

f o r s c h u n g n o c h s tärker in d ie internat io

n a l e w i s s e n s c h a f t l i c h e D i s k u s s i o n e inzu

br ingen . B e i d e s z u fordern, m a g d e m ei

nen oder a n d e r e n a l s W i d e r s p r u c h er

s c h e i n e n . U n d g e r a d e in der jüngeren 

G e n e r a t i o n v o n H o c h s c h u l l e h r e r n k a n n 

man im Contro l ing a u c h e i n e g e w i s s e 

T e n d e n z f e s t s t e l l en , s ich e n t w e d e r auf 

d e n A u s t a u s c h mi t der Praxis o d e r auf 

den Diskurs in d e r i n t e r n a t i o n a l e n For

s c h u n g s g e m e i n s c h a f t z u b e s c h r ä n k e n . 

Kurzfristig m a g e i n e s o l c h e S tra teg ie in

div iduel l b e l o h n t w e r d e n , a u s der Sicht 

d e r C o m m u n i t y b r a u c h e n wir a b e r m e h r 

d e n n je d e n ü b e r g r e i f e n d e n Dialog! 

B: Herr Prof Dr Schäffer, h a b e n Sie -

auch im N a m e n u n s e r e s H e r a u s g e b e r s , 

Herrn Dr D e y h l e , u n d u n s e r e r Leserin

n e n u n d Leser - h e r z l i c h e n D a n k für die

sen a u f s c h l u s s r e i c h e n Dia log u n d f ü r d e n 

g e w ä h r t e n Einblick in Ihre Arbeit . Sie 

h a b e n u n s e r e n Leser innen u n d Lesern 

s i c h e r v i e l e D e n k a n s t ö ß e g e g e b e n u n d 

a u c h die w e i t e r e D i s k u s s i o n im Interna

t i o n a l e n Control ler Verein eV (ICV) berei

chert . Vie len D a n k a u c h für d ie er fahrene 

G a s t f r e u n d s c h a f t a n d e r e b s u n d für das 
ausgesprochen gute und konstruktive 
Klima der Zusammenarbeit bei der 
Planung, Vorbereitung, Durchführung 
und Abstimmung dieses Interviews. 
Ihnen w e i t e r h i n viel Erfolg. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 05 0 9 G F 

Veränderungsmanagement 

Nochmals zitiert aus dem Text Prof. Dr. Schäffer: 
„.. .Wenn die Implementierung strategischer Con
trollinginstrumente darauf zielt, die Denkweise 
und das Verhalten der Menschen im Unterneh
men grundlegend zu verändern..." 

Der Interviewer Diplom-Betriebswirt Alfred Biel 
schrieb ein Controlling-Beispielheft im Format 
DIN-A4,240 Seiten stark mit 96 Abbildungen zum 
Thema Veränderungsmanagement - Chancen 
und Herausforderungen In der Controller-
Praxis. Vgl. auch das Literaturforum in dieser 
CM-Ausgabe. 

Biel bringt darin ein starkes Plädoyer für die 
Stärke des Controllerdienstes, auch als Change 
Agent zu wirken und nicht nur als Bewahrer. Wer 
in Veränderungsprozessen drin steht, kann das 
Heft und seinen Inhalt gut brauchen - zu erhalten 
über E-Mail sfroehlich@wolters-kluwerde: Preis 
des Doppelheftes € 96,80 
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Bahlens Handbücher 

öozialwissensohaften 

Dieses Lehrbuch 
ist gewissermaßen das Non-Plus-Ultra der deutschen 

Controlling-Literatur und seit mehr als 25 Jahren auf 

dem Markt. 

I m m e r w i e d e r m u s s t e n d ie e i n z e l n e n Auf lagen 
g r u n d l e g e n d überarbe i t e t w e r d e n , da die Heraus 
forderungen an die U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g w e i t e r 
a n w a c h s e n . Dies ist auf die Global is ierung der Märk
t e , d e n z u n e h m e n d e n Konkurrenzdruck, Konzen
tra t ionsprozesse und nicht zuletz t auf M a n a g e m e n t 
k o n z e p t e zurückzuführen, mit d e n e n die Praxis au f 
d ie se Entwicklung reagiert hat . Auch die j e tz t erschie
n e n e N e u a u f l a g e w u r d e w i e d e r gründl ich über
arbei tet . 

• IFRS und Controlling: Durch die IFRS gibt e s einen 

P a r a d i g m e n w e c h s e l im R e c h n u n g s w e s e n . Die Aus
wirkungen auf das Controll ing sind we i t re i chend . 

• Corporate Governance und Controlling: Die Weiter
e n t w i c k l u n g d e s Corporate G o v e r n a n c e führt zu 

einer stärkeren Einbindung d e s Controll ing in d a s 
S y s t e m der U n t e r n e h m e n s ü b e r w a c h u n g . 

• Prozessmanagement und Controlling: Prozes se 
s ind z u n e h m e n d K o n s t a n t e n im U n t e r n e h m e n s 
w a n d e l . Das Controll ing m u s s sich auf s ie ausrich
t e n . 

• Verrechnungspreise: Dezentral i s ierung, u n t e r n e h 
m e n s ü b e r g r e i f e n d e W e r t s c h ö p f u n g s k e t t e n und 
V e r n e t z u n g vers tärken d ie N o t w e n d i g k e i t , über 
Transferpreise zu s teuern . 

• „Controllingfabrik": Die Arbeit d e s Controllers m u s s 
w e i t e r rationalisiert w e r d e n . Prozesss tandardis ie 
rung im Controll ing s t e h t in vie len U n t e r n e h m e n 
auf der Agenda . 

Das Buch brauchen 
Für S t u d i e r e n d e der W i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t e n an 
Univers i täten und Fachhochschulen , Controller und 
Unternehmensbera ter . 
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Peter Horväth 
Controlling 
10. Auflage 

Vehlen Verlag Vahlsn 

V o n Prof. Dr. P e t e r H o r v ä t h , S t u t t g a r t 

10., vollständig überarbeitete Auflage. 2006 
XXI, 907 Setten. Gebunden € 64,-
I S B N 3-8006-3252-7 

F A X - C O U P O N 

. Expl. 3 -8006-3252-7 

HoTvith, Controlling 
10. Auflage. 2 0 0 6 G e b u n d e n € 64.- inkl. MwSt. zzgl. Versandkosten € 3,05 

in Deutsch land bei Einzelbcstcl lung b e i m Vertag. 

Name/Firma 

Strafie 

PLZ/Ort 

Ddlutn/Unterbthrift 

Sei ichfiftltcher ode» tctefoni«het Bestellung haben S * ö»i R « h t . d « Warp inoer-
ti#lb«wfi 2 WAnlicti fi#üi U c ' c u i i j ^ u ' i ' « BF){iiJ<KJuti({d'i lliien Licrndri lni (Buth-
hAndler odff Wf lag Vehlen, c/o NördHnier Wrt*«v*o*U*«enjnj, Aufibuiscr Str. 
671. H 7 2 0 NMto i f i f l ) zufuckiuienden. wobei die rechtwftige Absendung 
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Dr Harn [>ie1er Beck 

Bitte bestellen Sie 
bei Ihrem Buchhändler 
oder beim: 

VERLAG 
VAHLEN 
80791 M Ü N C H E N 
Fax: (089) 3 81 89-402 

Internet; www.vahlen.de  

E-Mail: bestellung@vahlen 

377 

http://www.vahlen.de


CM Controller magazin 4/06 - Jörg Leyk / Michael Müller 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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ADVANCED BUDGETING 
IN DER PRAXIS 
Aktuelle empirische Erkenntnisse aus dem 
Horväth & Partners CFO-Panel 

von Jörg Leyl( und Michael Müller, Berlin 

Jörg Leyk ist Principal im 
C o m p e t e n c e Center Con
trollingsysteme der Manage
ment-Beratung Horväth & Part
ners am Standort Berlin. In den 
letzten zehn Jahren beschäf
tigte sich Jörg Leyk vor allem 
mit der Konzeption und Imple
mentierung von Controlling
systemen, insbesondere von 
Planung und Budgetierung. 
Neben seiner Seminarleiter
tätigkeit beim Hon/äth-Control-
ler-Kolleg ist er verantwortlich 
für die Entwicklung des Ad
vanced Budgeting-Ansatzes. 

Michael Müller ist Managing 
Consultant im Competence 
Center Controllingsysteme der 
M a n a g e m e n t - B e r a t u n g 
Horväth & Partners am Stand
ort Berlin. Er verantwortet u. a. 
das Hon/äth & Partners CFO-
Panel . Se ine Arbeits
schwerpunkte liegen auf The
men der Projekt- und Unter
nehmenssteuerung mit dem 
Branchenfokus Consumer and 
Industrial Goods. 

I. EINLEITUNG 

Empirische Ergebnisse d e s Horväth & Part

ners CFO-Panel w e i s e n deut i ich daraufh in , 

d a s s t ro tz a l ler Kritik a n d e m Instru

m e n t „ B u d g e t i e r u n g " , e s n a c h w i e v o r 

a l s e i n w i c h t i g e s I n s t r u m e n t z u r Unter 

n e h m e n s s t e u e r u n g a n g e s e h e n w i r d 

u n d ein völl iger Verzicht darauf, s o w i e 

v o n d e n B e f ü r w o r t e r n d e s B e y o n d 

Budge t ing gefordert, z u m i n d e s t derzeit , 

k e i n t r a g f ä h i g e r V o r s c h l a g ist. Diskuss i 

o n s r u n d e n im R a h m e n d e s CFO-Panels 

z e i g e n , d a s s n a c h e i n e m p r a g m a t i s c h e n , 

s i ch a n Best Pract ice o r i e n t i e r e n d e m An

s a t z g e s u c h t wird ,der darauf abzielt , m e h r 

N u t z e n a u s der B u d g e t i e r u n g zu generie

r e n , a b e r g l e i c h z e i t i g a u c h d e n 

B u d g e t i e r u n g s a u f w a n d zu s e n k e n . Eben 

d i e s tut der Horväth & Partners A n s a t z 

d e s A d v a n c e d Budget ing . Die Panel D a t e n 

b e l e g e n auf der e i n e n Seite e indrucksvo l l 

d ie Praxisre levanz d i e s e s A n s a t z e s , zei

g e n aber a u c h , d a s s hins icht l ich s e i n e s 

U m s e t z u n g s s t a n d e s in d e n U n t e r n e h m e n 

n o c h g r o ß e Eff iz ienzpotenziale ruhen . 

1 AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN 
IN DER UNTERNEHMENSPLANUNG 

D i e B u d g e t i e r u n g i s t o h n e Z w e i f e l 

d a s w e i t v e r b r e i t e t s t e M a n a g e m e n t 

i n s t r u m e n t z u r Z i e l f e s t l e g u n g , 

R e s s o u r c e n a l l o k a t i o n u n d S c h a f f u n g 

v o n L e i s t u n g s a n r e i z e n . Nicht z u l e t z t 

au fgrund der E n t w i c k l u n g se i t B e g i n n 

d e s Industr ieze i ta l ters zu e i n e m u m f a n g 

re ichen u n d t e i l w e i s e s e h r k o m p l e x e n 

S y s t e m ist d ie h e r k ö m m l i c h e Art u n d 

Wei se der B u d g e t i e r u n g a l l erd ings in d e n 

l e t z t e n Jahren s tark in d ie Kritik g e r a t e n . 

A u s s a g e n w i e „In z w e i N ä c h t e n e t w a s 

auf Papier s c h r e i b e n , ist b e s s e r a l s s e c h s 

M o n a t e gep lant !" o d e r „P lanung ist zu 

e i n e m jähr l ichen Ritual v e r k o m m e n -

e t w a s für Bürokraten!" s ind i m m e r häu

f iger z u h ö r e n . N e b e n d e r Eff iz ienz 

( P l a n u n g s a u f w a n d ) wird i n s b e s o n d e r e 

d ie Effektivität ( P l a n u n g s n u t z e n ) d e r klas

s i s c h e n U n t e r n e h m e n s p l a n u n g in z u n e h 

m e n d e m M a ß e d u r c h U n t e r n e h m e n s f ü h 

rung u n d Control ler hinterfragt . 

U m die Re levanz der Kritik a n der her

k ö m m l i c h e n P l a n u n g u n d B u d g e t i e r u n g 

z u b e l e g e n u n d n e u e W e g e - A n s ä t z e zu 

b e w e r t e n , wird auf e m p i r i s c h e Ergebnis

s e a u s d e m CFO-Panel zurückgegr i f fen . 

D i e s e s N e t z w e r k v o n Führungskrä f t en 

u n d Experten a u s 160 t e i l n e h m e n d e n 

U n t e m e h m e n ( S t a n d E n d e 2004) ha t 

e i n e n i n t e n s i v e n A u s t a u s c h ü b e r Best-

Prac t i ces u n d B e n c h m a r k s in d e n Berei

c h e n Controlling, A c c o u n t i n g u n d Finance 

e tab l i er t . Hierbei g e h e n d i e Ziele d e s 

H o r v ä t h & Partners CFO-Panel d e u t l i c h 

ü b e r d ie G e w i n n u n g reiner Vergleichs

g r ö ß e n h i n a u s . Die Pane l -Daten g e b e n 

d e n A n s t o ß , mi t d e n Te i lnehmern in ver

g l e i c h e n d e D i s k u s s i o n e n z u t re ten u n d 

d a d u r c h U n t e r s c h i e d e z u e r k e n n e n u n d 

zu v e r s t e h e n , Trends h e r a u s z u a r b e i t e n 

s o w i e I n n o v a t i o n e n z u identifizieren. Eine 

jährl iche B e f r a g u n g der Te i lnehmer stel lt 

d ie Aktual i tä t d e s u m f a n g r e i c h e n Daten

b e s t a n d e s s i c h e r 

P l a n u n g u n d B u d g e t i e r u n g h a t s i c h z u 

e i n e m a u f w ä n d i g e n V e r h a n d l u n g s 

p r o z e s s e n t w i c k e k (vgl. Kopp/Leyk , 2 0 0 4 , 

S. 6f.). So ers treckt s i ch d i e s e r P r o z e s s 

ü b e r e i n e n g r o ß e n Teil d e s Jahres u n d 

b ie te t k a u m M ö g l i c h k e i t e n , kurzfristig 

u n d flexibel z u ag i eren . A n h a n d der e m 

pir i schen E r g e b n i s s e d e s H o r v ä t h & Part

ners CFO-Panel wird d i e s e s P r o b l e m deut 

l ich b e s t ä t i g t . 

R u n d d ie Hälfte d e r b e f r a g t e n Unter

n e h m e n b e n ö t i g e n für d i e o p e r a t i v e 

P l a n u n g 4 b i s 6 M o n a t e ! 10 % veran

s c h l a g e n s o g a r m e h r a l s 31 W o c h e n 

P l a n u n g s z e i t ( v g l . A b b . 1) . D i e s e 

R e s s o u r c e n i n a n s p r u c h n a h m e b e h i n d e r t 

d ie a k t i v e S t e u e r u n g d e s U n t e r n e h m e n s . 

In A n l e h n u n g a n e in b e k a n n t e s Möbe l 

h a u s m ö c h t e m a n fragen: P l a n e n Sie 

noch oder steuern Sie schon? 
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32 .8% 

bis zu 5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 länger 
KW als 45 

KW 

Abb. 1: Umfrage zur Dauer der operativen Planung 

Mit der l a n g e n D a u e r h ä n g t e in w e i t e r e s 

P r o b l e m m n d u m P l a n u n g u n d Budget i e 

m n g z u s a m m e n : Der h o h e A u f w a n d , d e r 

h i e r b e i e n t s t e h t . D e r o f t m a l s h o h e 

D e t a i l l i e m n g s g r a d ist hier e in w e s e n t 

l icher Treiber Unter h o h e m R e s s o u r c e n 

e i n s a t z w e r d e n B u d g e t s b i s zur l e t z t e n 

E b e n e h e r u n t e r g e b r o c h e n . Der N u t z e n 

e iner s o l c h e n D e t a i l p l a n u n g wird le ider 

s e l t e n o d e r g a r n icht hinterfragt . In der 

Praxis w e r d e n z. T 7 5 % b i s 9 5 % aller 

Control l ing-Kapazi täten für d ie o p e r a t i v e 

P l a n u n g u n d B u d g e t i e m n g e i n g e s e t z t 

w e r d e n (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 6f.). 

V e r ä n d e r u n g s i m p u l s e r e i c h e n v o n 

L ö s u n g s a n s ä t z e n , d ie k le ine Verbesse 

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

v o r s c h l a g e n b i s hin z u radikalen Konzep

t e n , d i e auf e i n e n v ö l l i g e n Verzicht auf 

B u d g e t i e m n g b e d a c h t s ind . Die Extrem

a n s ä t z e w e r d e n u n t e r d e n Begriffen d e s 

B e t t e r B u d g e t i n g s o w i e d e s B e y o n d 

B u d g e t i n g geführt . A d v a n c e d B u d g e t i n g 

integr iert d i e w i c h t i g s t e n V o r s c h l ä g e . 

Bevor der A d v a n c e d B u d g e t i n g A n s a t z 

mi t d e n E r g e b n i s s e n d e s CFO-Panels ab

g e g l i c h e n wird, w e r d e n alle drei A n s ä t z e 

kurz charakter is iert . 

2 LÖSUNGSANSÄTZE 

Better Budgeting 

Im M i t t e l p u n k t d e s Be t t er B u d g e t i n g 

s t e h t al lein d ie E f f i z i e n z s t e i g e r u n g v o n 

P l a n u n g u n d B u d g e t i e r u n g (vgl. K o p p / 

Leyk, 2 0 0 4 , S. 16). Hierbei s o l l e n durch 

p u n k t u e l l e V e r ä n d e m n g e n in a u s g e w ä h l 

t e n P r o b l e m b e r e i c h e n d a s b e s t e h e n d e 

P lanungs - u n d B u d g e t i e m n g s s y s t e m ver

b e s s e r t w e r d e n . Dieser A n s a t z l ä s s t s i c h 

d a h e r a l s e h e r e v o l u t i o n ä r e s u n d n icht 

a l s r e v o l u t i o n ä r e s Konzept b e z e i c h n e n . 

Im W e s e n t l i c h e n b e f a s s t s i c h B e t t e r 

B u d g e t i n g m i t drei B e r e i c h e n der Pla

n u n g : 

- Ä n d e r u n g e n a n d e r O r g a n i s a t i o n 

d e s P l a n u n g s a b l a u f s , 

- Ä n d e r u n g e n a n d e n I n h a l t e n d e r 

P l a n u n g u n d B u d g e t i e m n g , 

- v e r b e s s e r t e I n s t m m e n t e n u n t e r s t ü t -

z u n g (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 16). 

Better B u d g e t i n g zielt d a d u r c h auf e i n e 

A u f w a n d s v e r r i n g e m n g bei P l a n u n g u n d 

B u d g e t i e r u n g - d a s g l e i c h e Ergebnis sol l 

mi t d e u t l i c h w e n i g e r Mitarbe i terjahren 

erre ichen w e r d e n . In der Praxis s i n d d ie 

o b e n b e s c h r i e b e n e n P r o b l e m e le ider im

m e r n o c h v o n h o h e r Re levanz . Trotz der 

s c h o n v ie l fach langjährig a n g e w a n d t e n 

M a ß n a h m e n d e s Bet ter B u d g e t i n g ist 

d e r e n Wirkung o f fens icht l i ch n i ch t a u s 

re i chend . 

Beyond Budgeting 

D a s radikale A u f g e b e n der B u d g e t i e m n g 

a n s i c h ist e in w e s e n t l i c h e s M e r k m a l d e s 

B e y o n d B u d g e t i n g . A u s g e h e n d v o n die

ser f u n d a m e n t a l e n Ä n d e m n g soll insbe

s o n d e r e d ie D e n k h a l t u n g v o n F ü h m n g s 

kräften v e r ä n d e r t w e r d e n (vgl. H o p e / 

Fräser 2 0 0 3 , S. 17f.). Der Fokus l iegt a l s o 

w e n i g e r auf der i n s t r u m e n t e i l e n Ebene , 

o b w o h l d e n n o c h im Vergleich zur tradi

t i o n e l l e n B u d g e t i e m n g e i n e g r ö ß e r e An

zahl a n I n s t r u m e n t e n z u m Einsatz ge

langt . Die U n t e m e h m e n s k u l t u r soll durch 

a d a p t i v e u n d auf Vertrauen b a s i e r e n d e 

M a n a g e m e n t p r o z e s s e u n d Subs id iar i tä t 

v o n E n t s c h e i d u n g e n u m g e s t a l t e t w e r d e n . 

D i e s e s V o r h a b e n erfordert g r a v i e r e n d e 

Ä n d e m n g e n der M a n a g e m e n t - u n d Or

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

S t e u e r u n g s p r o z e s s e . 

A u f g m n d der Radikalität d e s A n s a t z e s 

u n d d e s s c h w e r e i n z u s c h ä t z e n d e n Auf

w a n d s e i n e r U m s e t z u n g h e r r s c h t i n d e r 

P r a x i s g e g e n ü b e r d e m B e y o n d 

B u d g e t i n g g r ö ß t e n t e i l s S k e p s i s u n d 

Z u r ü c k h a l t u n g (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , 

S. 4 8 ) . D e n n o c h w e r d e n v i e l e Te i laspekte 

a l s p o s i t i v a n g e s e h e n . In e i n i g e n Unter

n e h m e n g e l a n g e n s i e erfolgreich z u m 

Einsatz , w e n n g le i ch k a u m e in d e u t s c h e s 

U n t e r n e h m e n d e n A n s a t z in G ä n z e u m 

g e s e t z t hat . 

Advanced Budgeting 

Die h e r k ö m m l i c h e P l a n u n g u n d B u d g e 

t i e m n g ist s c h o n se i t l a n g e m etabl ier t 

u n d h a t s i ch im G m n d s a t z b e w ä h r t (vgl. 

K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 49 ) . Es e r s c h e i n t 

d a h e r w e n i g s innvol l , d i e B u d g e t i e m n g 

k o m p l e t t a b z u s c h a f f e n . Auch w e n n d ie 

B u d g e t i e r u n g i m G r u n d s a t z e r h a l t e n 

b le ibt , g e h t d e r A d v a n c e d B u d g e t i n g 

A n s a t z d e n n o c h ü b e r d ie g e n a n n t e n Ver

ä n d e m n g e n im Bet ter B u d g e t i n g A n s a t z 

h i n a u s , Z i e l s e t z u n g d e s A d v a n c e d 

B u d g e t i n g ist e s , b e i d e P r o b l e m b e r e i c h e , 

a l s o d ie m a n g e l n d e Effizienz u n d d ie 

m a n g e l n d e Effektivität z u berücks icht i 

g e n . S o m i t sol l d ie I m p l e m e n t i e m n g die

s e s A n s a t z e s z u m e i n e n d ie P l a n u n g s 

qua l i tä t e r h ö h e n u n d z u m a n d e r e n d e n 

P l a n u n g s a u f w a n d verr ingern (vgl. K o p p / 

Leyk, 2 0 0 4 , S. 55 ) . A d v a n c e d B u d g e t i n g 
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greift auf e in Portfolio a n I n s t r u m e n t e n 

bei der U m s e t z u n g zurück, w e l c h e je n a c h 

O r g a n i s a t i o n u n d d e r e n E n t w i c k l u n g 

a u s g e w ä h l t w e r d e n . So k a n n z. B. e in 

rol l ierender Forecast o d e r e i n e B a l a n c e d 

Scorecard in e i n e m U n t e r n e h m e n s inn

vol l e i n g e s e t z t w e r d e n , in e i n e m a n d e r e n 

U n t e r n e h m e n d a g e g e n n i ch t (vgl. K o p p / 

Leyk, 2 0 0 4 , S. 58 ) . 

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

A n s a t z n icht pr imär d ie Führungsku l tur 

e i n e s U n t e r n e h m e n s b e t r a c h t e t , s o ha

b e n B e y o n d B u d g e t i n g C a s e s j e d o c h ge

ze igt , d a s s d i e s e e n g mi t der P l a n u n g u n d 

B u d g e t i e r u n g v e r b u n d e n ist. S o m i t m u s s 

m i t der N e u g e s t a l t u n g d e s P l a n u n g s s y 

s t e m s a u c h g le ichze i t ig e ine Veränderung 

d e s F ü h a i n g s v e r h a l t e n s e i n h e r g e h e n (vgl. 

K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 58 ) . 

Ein w e s e n t l i c h e s M e r k m a l u n d d ie Stär

k e d e s A d v a n c e d B u d g e t i n g ist d ie M ö g 

l ichkei t der s c h r i t t w e i s e n Einführung. S o 

k ö n n e n Führung u n d Mitarbei ter l ernen , 

m i t d e m n e u e n S y s t e m u m z u g e h e n , u n d 

e s t r e t e n w e n i g e r P r o b l e m e be i d e r Im

p l e m e n t i e r u n g a u f Über d ie Zeit entwik-

kelt s i ch d ie O r g a n i s a t i o n s o w e i t , d a s s 

o h n e P r o b l e m e mi t d e n n e u e n Instru

m e n t e n u n d Grundprinzipien g e p l a n t u n d 

g e s t e u e r t w e r d e n kann. D i e s e Entwick

l u n g w i r d b e g l e i t e t v o n e i n e r Rück-

d r ä n g u n g der B u d g e t b e d e u t u n g . 

3 EMPIRISCHE ERKENNTNISSE ZUM 
ADVANCED BUDGETING ANSATZ 

Konzept ione l l g e h t der A d v a n c e d Budge

t ing A n s a t z v o n 4 Le i tmot iven a u s . D i e s e 

s i n d i m e i n z e l n e n I n t e g r a t i o n , Ziel

f o k u s s i e r u n g , K o m p l e x i t ä t s r e d u z i e r u n g 

u n d Kontinuität . Im Fo lgenden w e r d e n 

d ie Prinzipien er läutert u n d g e g e n die 

Ergebnisse der Te i lnehmerbefragungen im 

H o r v ä t h & Partners CFO-Panel g e s p i e g e l t 

Integration: Verbindung von strate
gischer und operativer Planung 

Ein Großtei l der U n t e r n e h m e n betrach

t e t d i e s t r a t e g i s c h e P l a n u n g s o w o h l in

halt l ich a l s a u c h o r g a n i s a t o r i s c h a l s au

t o n o m e Einheit , g e t r e n n t v o n der opera

t i v e n P l a n u n g (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , 

S. 13). Die A n a l y s e d e s P l a n u n g s p r o z e s s e s 

ergibt j e d o c h , d a s s e s s i ch h ierbei u m 

e i n e n in tegr i er ten P r o z e s s h a n d e l t , der 

sowohl die strategische als auch die 

o p e r a t i v e P l a n u n g s d i m e n s i o n o h n e e i n e 

s o l c h e Trennung u m f a s s t . Die strategi

s c h e P l a n u n g ste l l t d e n R a h m e n für d ie 

o p e r a t i v e P l a n u n g u n d d a m i t für die Ge

s c h ä f t s a b w i c k l u n g bereit . Im G e g e n z u g 

liefert d ie o p e r a t i v e P l a n u n g u n d B u d g e 

t i erung A n h a l t s p u n k t e , w i e d ie strategi

s c h e n Ziele erre icht w e r d e n k ö n n e n . In 

e i n e m v e r z a h n t e n P r o z e s s w e r d e n d ie 

e i n z e l n e n P l a n u n g s p h a s e n a u f e i n a n d e r 

a b g e s t i m m t , w o b e i l a u f e n d R ü c k k o p p 

l u n g e n u n d L e r n p r o z e s s e auf tre ten . Bei 

P l a n u n g k a n n s o m i t n icht v o n e i n e m 

jahresere ign i s , a l s o e iner e i n m a l i g e n Ab

s t i m m u n g , g e s p r o c h e n w e r d e n (vgl . 

K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 13). 

Bei der integr ier ten P l a n u n g k o m m t der 

Z u o r d n u n g v o n k o n k r e t e n , im R a h m e n 

d e r o p e r a t i v e n P l a n u n g b e w e r t e t e r M a ß 

n a h m e n z u d e n auf S p a r t e n u n d Funktio

nen h e r u n t e r g e b r o c h e n e n s t r a t e g i s c h e n 

Zielen (Top D o w n - V o r g a b e n für d ie opera

t ive P lanung) e i n e b e s o n d e r e B e d e u t u n g 

z u . Die E r g e b n i s s e a u s d e m H o r v ä t h & 

Partners CFO-Panel z e i g e n , d a s s d ie be

f r a g t e n U n t e r n e h m e n d i e s e n A s p e k t 

n a h e z u einhellig als Kemerfolgsfaktor 
ansehen. Ziele und Maßnahmen stel
len das Bindeglied von strategischer 
und operativer Planung dar. Gleichzeit ig 

g ibt j e d o c h m e h r a l s ein Viertel a n , d i e s e s 

in der Praxis n icht u m g e s e t z t zu h a b e n 

(vgl. A b b . 2). 

„Den auf Sparten und Funktionen heruntercebrochenen 
Strategischen Zielen sind Maßnahmen zugeordnet, die 
zur Erreichung dieser Ziele führen sollen." 

w e r d e n d i e s t r a t e g i s c h e n Zie le a u s 

r e i c h e n d oft a n a l y s i e r t . M e h r a l s d i e 

Hälfte der U n t e r n e h m e n g ibt ihrem Stra

t e g i s c h e n Control l ing u n d der Strategi

s c h e n P l a n u n g S c h u l n o t e n v o n 3 u n d 

s c h l e c h t e r Positiv a n z u m e r k e n ist j edoch , 

d a s s d ie U n t e r n e h m e n d ie Wicht igke i t 

u n d d a m i t d a s Potenzia l zur P l a n u n g s 

v e r b e s s e r u n g erkannt h a b e n u n d s o m i t 

p o s i t i v e V e r ä n d e r u n g e n für d i e Zukunft 

zu e r w a r t e n s ind . 

Zielfokussierung: Budgets mit Ziel
charakter 

Eine der H a u p t u r s a c h e n für d ie m a n g e l n 

d e Effizienz l iegt in der f e h l e n d e n Vorga

b e v o n Zielen durch e ine f e s t ge l eg t e Unter

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

P l a n u n g (vgl. Horväth , 2 0 0 3 , S. 6f.). Die 

p l a n e n d e n Einhe i ten s t e h e n o h n e Vorga

b e n auf v e r l o r e n e m P o s t e n u n d m ü s s e n 

d ie Zie lr ichtung ant iz ip ieren , a n s t a t t auf 

d i e s e z u r ü c k g r e i f e n z u k ö n n e n . Eine 
Fortschreibungsplanung ist i.d.R. die 
Folge. In v i e l e n Fällen b e f a s s t s i c h d a s 

M a n a g e m e n t erst b e i m Vorl iegen e i n e s 

e r s t e n B u d g e t e n t w u r f s m i t d e n einzel

n e n Pos i t i onen (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , 

S. 5). Of tmal s trifft d i e s e r er s t e Entwurf 

d a n n n icht d ie Vors te l lungen d e r Unter

n e h m e n s f ü h r u n g ü b e r d a s , w a s erreicht 

w e r d e n soll , u n d e s k o m m t z u w e i t e r e n 

P l a n u n g s s c h l e i 

fen. Der P lanungs 

prozess wird auf 

Trtmvoll-

Grad der 
Erfüllung 

(33,3%) 

Tnm«h» 
n j ( 4 l , l % ) 

Tnm«hw 
nicht 2u 
(23,3%) 
Triffl 

recht zu 
(2,2%) 

0 

Kmn» 
Badauiung B«d*u(uig 

(0%) (2,3%) 
Badauting 

(44.2%) 
laktty 

(53,5%) 

Einschätzung der Bedeutung 

Abb. 2: Umfrage zur Zuordnung von Maßnahmen 
zu strategischen Zielen 

d i e s e W e i s e un 

n ö t i g in d ie Länge 

g e z o g e n . Er könn

t e a n s i c h v i e l 

s p ä t e r b e g i n n e n . 

Die Aktua l i tä t der 

P l a n u n g s p r ä 

m i s s e n u n d d a m i t 

d e r P l a n u n g s 

n u t z e n w ä r e n un

g e m e i n h ö h e r 

D a r ü b e r h i n a u s 

w e r d e n u n n ö t i 

g e r w e i s e R e s s o u r 

c e n g e b u n d e n . 

D e s we i t eren k o m m t a u c h z u m Ausdruck, 

d a s s m e h r a l s 4 0 % d e r b e f r a g t e n Unter

n e h m e n d ie Erreichung ihrer strategi

s c h e n Ziele im M i n i m u m n u r e i n m a l 

jährlich o d e r gar s e l t e n e r a n a l y s i e r e n . Es 

w e r d e n a l s o o f t m a l s w e d e r M a ß n a h m e n 

zu s t r a t e g i s c h e n Zielen z u g e o r d n e t , n o c h 

Da die Bete i l igten um diese „Verhand
lungsspiele" wissen, wird um die vor
teilhafteste Budgetvereinbarung 
gefeilscht. W ä h r e n d d ie U n t e r n e h m e n s -

f ü h r u n g mi t der Forderung m ö g l i c h s t 

h o h e r Erlöse u n d m ö g l i c h s t n iedr iger 

K o s t e n b u d g e t s b e g i n n t , g e b e n die 
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Gegenst romver fahren < 38.2% der Unternehmen 21. l l 

Bottom-up-Planung I ' Unlernehmen 19.0 

Top -down -P lanung 19.1% der Unternehmen 18.2 

' G e » » m t - ^ v 
durchschnitt: ) 

KW 16.5 17,0 17,5 18,0 18,5 19,0 19,5| 20,0 20,5 21,0 21,5 

Abb. 3: Umfrage zu Planungszeiten durch den Top-Down-Einstieg 

o p e r a t i v e n M a n a g e r im G e g e n z u g e in 

g e g e n t e i l i g e s M i n i m a l a n g e b o t a b . D a s 

v e r e i n b a r t e B u d g e t wird d a n n sch l i eß 

lich im Bere ich z w i s c h e n d i e s e n Extre

m e n vere inbart . 

D i e s e s P r o b l e m ist je n a c h P l a n u n g s v o r 

g e h e n s w e i s e u n t e r s c h i e d l i c h s tark a u s 

g e p r ä g t . Im A l l g e m e i n e n l ä s s t s i ch zwi

s c h e n d e n drei V o r g e h e n s w e i s e n Bottom-
Up-Planung, Top-Down-Planung s o w i e 

Gegenstromverfahren u n t e r s c h e i d e n . 

Die B o t t o m - U p - P l a n u n g b e g i n n t be i d e r 

Entwick lung v o n B u d g e t z i e l e n durch d a s 

o p e r a t i v e M a n a g e m e n t z u s a m m e n mit 

d e n Control lern . D ieser e r s t e B u d g e t 

e n t w u r f g l e i c h t a l l e r d i n g s e h e r e i n e r 

W u n s c h l i s t e u n d m u s s i m weiteren Vor

g e h e n auf r e a l i s t i s c h e Werte h in ver

ä n d e r t w e r d e n (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , 

S. 5). D a s V o r g e h e n d e r Top-Down-Pla

n u n g n u t z t d i e U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e 

a l s A u s g a n g s p u n k t d e r P l a n u n g u n d 

B u d g e t i e m n g . A u s der Strateg ie w e r d e n 

V o r g a b e n a b g e l e i t e t , a u s d e n e n s ich Pla

n u n g s z i e l e fiJr d ie o p e r a t i v e E b e n e erge

b e n . D a s Gegenstromverfahren kann 
schließlich als Symbiose der beiden 
Vorgehen beschrieben werden. Hier

bei w e r d e n d i e E r g e b n i s s e der B o t t o m 

U p - P l a n u n g m i t d e n Vorgaben der Top-

D o w n - P l a n u n g verg l i chen u n d in e i n e m 

A n p a s s u n g s p r o z e s s a u f e i n a n d e r a b g e 

s t i m m t . So allein d ie R e d u z i e r u n g der 

P l a n u n g s z e i t im Vordergrund s t e h t , ist 

al lein d a s Top-Down-Vorgehen e m p f e h 

l e n s w e r t , d a n icht in m e h r e r e n Schle i fen 

ü b e r B u d g e t s b e r a t e n w e r d e n m u s s . Die 

o p e r a t i v e P l a n u n g b e g i n n t mi t der Frage 

„Was soll a u s Sicht der G e s c h ä f t s l e i t u n g 

erreicht w e r d e n ? " u n d nicht w i e b e i m 

Bottom-Up-Verfahren mi t der Frage „Was 

k a n n erreicht werden?". So ke ine ü b e r z o 

g e n e n F o r d e m n g e n ges te l l t w e r d e n , k a n n 

d ie r e s s o u r c e n i n t e n s i v e „Verhandlungs 

kultur" ü b e r w u n d e n w e r d e n . 

Die Be fragung im R a h m e n d e s H o r v ä t h & 

Partners CFO-Panels b e s t ä t i g t d ie Erkennt

nis, d a s s f e h l e n d e Zie lvorgaben, be ispie l s 

w e i s e T o p - D o w n , u n d a u f w ä n d i g e 

V e r h a n d l u n g s r u n d e n n o c h i m m e r w e i t 

verbre i te t s ind: Nur 1 / 5 der b e f r a g t e n 

U n t e r n e h m e n n u t z e n Top-Down-Vorga-

b e n . Die Vorteile d i e s e s V o r g e h e n s wer

d e n e b e n f a l l s e m p i r i s c h b e l e g t : Die Top-

D o w n - P l a n u n g b e n ö t i g t mi t durchschnit t 

lich 1 8 W o c h e n d e u t l i c h w e n i g e r Zeit a l s 

d ie a n d e r e n b e i d e n Verfahren u n d b i e t e t 

s o m i t e in Potenzia l zur E n t l a s t u n g v o n 

Contro l l ing-Ressourcen (vgl. A b b . 3) . 

Komplexitätsreduzierung: Verringer
te Budgetierungstiefe 

Die Kernursache für d e n h o h e n Planungs

a u f w a n d liegt bei d e m in der Regel s ehr 

stark a u s g e p r ä g t e n Detai l l ierungsgrad für 

B u d g e t s (vg l . K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , 

S. 13). Es gilt g e n a u zu prüfen, inwiewei t 

e ine starke Deta i l l i emng e i n e n Mehrwert 

für d a s U n t e r n e h m e n liefert. Eine tiefe 

Budgetdeta i l l iemng lässt s ich of tmals nicht 

mit e i n e m zusä tz l i chen S t e u e r u n g s n u t z e n 

b e g r ü n d e n . Vie lmehr wird eher a u s d e m 

Kontrol lbestreben d e s M a n a g e m e n t s u n d 

d e m S icherhe i t sbes treben der operat iven 

Kräfte heraus sehr detailliert gep lant . 

Ein e r h ö h t e r P l a n u n g s a u f w a n d durch d ie 

detai l l ierte P l a n u n g u n d B u d g e t i e m n g 

lä s s t s i c h bei v i e l e n U n t e r n e h m e n b e o b 

a c h t e n (vgl. K o p p / L e y k , 2 0 0 4 , S. 4) . Die 

D i s k u s s i o n d e r Te i lnehmer i m H o r v ä t h & 

Partners CFO-Panel-Meet ing im D e z e m 

ber 2 0 0 4 b e s t ä t i g t e in Potenz ia l bei d e r 

W e i t e r e n t w i c k l u n g der P l a n u n g u n d Bud

g e t i e m n g : Ein Dritte l d e r a n w e s e n d e n 

Unternehmen sehen in der Ent-
feinen^ng der P l a n u n g s d e t a i l l i e n m g 
den größten Hebel zur V e r b e s s e m n g 

ihres P l a n u n g s s y s t e m s . Keine a n d e r e 

M a ß n a h m e erhielt e i n e derart h o h e Zu

s t i m m u n g in d e r D i s k u s s i o n (vgl. A b b . 4) 

D i e s e Einsicht der Te i lnehmer verdeut 

licht e i n e n s i c h a b z e i c h n e n d e n TTend im 

Bereich P l a n u n g u n d B u d g e t i e m n g : D a s 

e i g e n e H a n d e l n im Control l ing, a l s o die 
or ig inären A u f g a b e n in d i e s e m Bereich, 

w e r d e n in z u n e h m e n d e m M a ß e hinter

fragt, u m d e n d e u t l i c h g e w o r d e n e n Pro

b l e m e n d e r k l a s s i s c h e n P l a n u n g u n d 

B u d g e t i e r u n g e n t g e g e n z u t r e t e n . 

Wie bere i t s w e i t e r o b e n angemerkt, be
s t ä t i g e n d ie Te i lnehmer mi t der B a l a n c e 

S c o r e c a r d - A n b i n d u n g a l s Quel le für Top-

Down-Zie le u n d Bindeg l i ed bei der Inte

gra t ion v o n s t r a t e g i s c h e r u n d o p e r a t i v e r 

P l a n u n g d i e R e l e v a n z d e s A d v a n c e d 

B u d g e t i n g - A n s a t z e s . Die an 3 . Stel le ge

n a n n t e „Rollierende Planung" s tü tz t d a s 

A d v a n c e d Budget ing-Pr inz ip der „Konti

nui tät" v o n P l a n u n g u n d B u d g e t i e r u n g . 

A l s o „n icht e i n m a l jährl ich detai l l iert 

p lanen" , s o n d e r n kont inuier l i ch auf d e n 

r e l e v a n t e n Pos i t i onen . 

Kontinuität: Budgetflexibilisierung 

Der W a n d e l v o n v e r g a n g e n h e i t s o r i e n -

tierten starren S t e u e r u n g s s y s t e m e n hin 

zu flexibleren, zukunftsor ient ierten Syste

m e n hat b isher n o c h nicht d a s starre In

s t r u m e n t „ l a h r e s b u d g e t " ü b e r w u n d e n 

(vgl. Kopp/Leyk, 2 0 0 4 , S. 52) . Vielfach wird 

i m m e r n o c h auf l a h r e s e b e n e gep lant , w a s 

j e d o c h d e n i m m e r kürzer w e r d e n d e n 

Produkt lebenszyklen u n d d e m z u n e h m e n 

d e n W e t t b e w e r b nicht gerecht wird. Auf
gmnd der j a h r e s b e z o g e n e n Planung 
kann dann nur mit Hilfe von Forecasts 
gesteuert werden. 

Die U n t e r s u c h u n g d e r E r g e b n i s s e d e r 

H o r v ä t h & Partners CFO-Panel-Umfrage 

b e s t ä t i g t in deut l i cher S p r a c h e , d a s s d a s 

P r o b l e m der l a n g e n P l a n u n g s z e i t r ä u m e 

v o n v i e l e n U n t e r n e h m e n b i s h e r w e d e r 

erkannt n o c h ü b e r w u n d e n w u r d e : Über 

5 0 % der Befragten m e s s e n d e m Pro

b l e m e i n e g e r i n g e o d e r gar ke ine B e d e u 

t u n g bei . A u ß e r d e m g e b e n a n n ä h e r n d 

9 0 % a n , d a s s e h e r mi t e iner h o h e n An

zahl v o n Planjahren o h n e z u g e o r d n e t e 

M a ß n a h m e n g e p l a n t wird (vgl. A b b . 5). 

Durch V e r s c h m e l z e n von Forecast, Pla
nung und Budgetiemng in Form einer 
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Wo sehen Sie den grössten Hebel zur Verbesserung Ihres Planungssystems ? 
E n r t B t n w u n g a a r 

P l a n u t i g s d e l a l i e r u n g 

B a l a n c c d n S c o r o c a r t l A n t x n d u n g 

R o l l i e r e n d e P l a n u n g 

riung (iw A n r e i z Systeme 

P ror e s s w n r e t n t a c h u n g e n 

P l a n u n g von O u t p u t - stal 
• n p u t g r o f l e n 

2 e l s e U u n g (Kirch 8 e n c h m a r 1 ( s 

Abb. 4: Diskussion zur Weiterentwicklung der Budgetierung 

rollierenden Planung k a n n d ie Paralleii 

tat d i e s e r drei F u n k t i o n e n ü b e r w u n d e n 

w e r d e n . Der Vorteil l iegt g a n z e i n d e u t i g 

be i e iner z u v e r l ä s s i g e r e n , g e n a u e r e n Pla

n u n g u n d be i e iner Verr ingerung d e s 

P l a n u n g s a u f w a n d s , da k o n t i n u i e r l i c h 

und nicht z e i t p u n k t b e z o g e n g e p l a n t 

wird. 

N e b e n e iner kont inu ier l i chen P l a n u n g ist 

a u c h d ie F o k u s s i e r u n g der P l a n u n g auf 

e i n e n k ü r z e r e n P l a n u n g s h o r i z o n t v o n 

Vorteil. Durch H e m n t e r b r e c h e n v o n Lang

fristz ie len auf kürzere Z e i t r ä u m e k ö n n e n 

k o n k r e t e M a ß n a h m e n z u g e o r d n e t u n d 

d ie E r g e b n i s s e der U m s e t z u n g fortlau

fend ana lys i er t w e r d e n . In K o m b i n a t i o n 

m i t der a l s e r s t e m Punkt g e n a n n t e n Stra

teg ie - Integrat ion k a n n s o m i t e i n e m ö g 

l ichst e f fekt ive U m s e t z u n g der Unter

n e h m e n s s t r a t e g i e erreicht w e r d e n . 

I n s b e s o n d e r e e in rol l ierender P l a n u n g s 

a n s a t z ist o h n e l e i s t u n g s f ä h i g e IT-Unter

s t ü t z u n g n i ch t d e n k b a r Durch ITUn-

t e r s t ü t z u n g l ä s s t s i ch d ie Qual i tät der 
I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g s o w i e d e r 

P l a n u n g u n d Kontrolle v e r b e s s e r n u n d 

d a m b e r h i n a u s auch d e r e n Ablauf 

w e s e n t l i c h er l e i chtern (vgl. H o r v ä t h , 

2 0 0 3 , S. 80f.) . D a s H o r v ä t h & Partners 

CFO-Panel b e s t ä t i g t d i e s e i n d e u t i g . 

Über 9 0 % der U n t e r n e h m e n s e h e n 

e i n e g u t e IT-Unterstützung a l s Kern

erfo lgsfaktor bzw. a l s Faktor mi t ho

her B e d e u t u n g für d a s Control l ing a n . 

Die U n t e r n e h m e n w i s s e n a l s o u m d i e 

Wicht igke i t der S y s t e m u n t e r s t ü t z u n g 

für d ie o p e r a t i v e P l a n u n g . Gleichzei

tig b e w e r t e n a b e r u n g e f ä h r e in Drittel 

der Befragten d ie in ihrem U n t e r n e h 

m e n v o r h a n d e n e ITUnters tü tzung a l s 

n icht gut . Unter a n d e r e m k a n n d i e s 

auf d ie v e r w e n d e t e n Tools für d ie o p e 

rat ive P l a n u n g zurückgeführt w e r d e n . 

N a c h d e n E r g e b n i s s e n d e s B e n c h 

m a r k i n g s b e n u t z e n n u r r u n d ein 
Drittel d e r U n t e r n e h m e n s p e z i e l l e 

P l a n u n g s s o f t w a r e , w o h i n g e g e n ü b e r 

9 0 % auf Excel -Kalkulat ionsblät ter zu

rückgreifen! Hier m h e n Potenz ia l e , d i e 

d i e Controller d r i n g e n d h e b e n m ü s s e n . 
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Effizienz als a u c h bei der Effektivität v o n 

U n t e r n e h m e n s p l a n u n g e in n o c h n icht 

a u s g e s c h ö p f t e s P o t e n z i a l a u s m a c h e n 

läss t . D a s s d ie ser Problemat ik durch n e u e 

o d e r a n g e p a s s t e V o r g e h e n s w e i s e n begeg 

net wird, läs s t s ich a u c h klar durch die 

Ergebnisse d e s Horväth & Partners CFO-
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ha l t s b e w u s s t u n d fühlen s ich z u m Han
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Abb. 5: Kontinuität als Prinzip der operativen Planung 
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von Susanne Schneider und Daniel Pudliszewski, Essen 

Im B e s c h a f f u n g s b e r e i c h m a c h t d a s Con

troll ing häuf ig d e n z w e i t e n Schritt v o r 

d e m e r s t e n . Z w a r wird v e r s u c h t , d i e 

B e s c h a f f u n g z u o p t i m i e r e n ; d i e grund

s ä t z l i c h e A u s w a h l d e s j e w e i l i g e n Be-

s c h a f h j n g s v e r f a h r e n s j e d o c h k a u m hin

terfragt. Hier s e t z t d e r v o r l i e g e n d e Bei

trag an . 

Aktueller Stand des Beschaffungs-
Controlling 

Bisher h a b e n s i ch in der U n t e r n e h m e n s -

praxis k a u m B e r ü h r u n g s p u n k t e z w i s c h e n 

der B e s c h a f h j n g u n d d e m Controll ing er

g e b e n . Sicherl ich wird d ie Wirtschaftl ich

keit e i n e s U n t e r n e h m e n s in h o h e m M a ß e 

v o n der Qualität u n d d e m Preis der e inge 

s e t z t e n Güter u n d Ije i s tungen' a b h ä n g i g 

se in , o b u n d w e l c h e O p t i m i e r u n g inner

ha lb e i n e s U n t e r n e h m e n s n o c h m ö g l i c h 

s ind , b le ib t a b e r m e i s t e n s u n k l a r Zwar 

v e r s u c h e n e in ige U n t e r n e h m e n Inder letz

t e n Zeit p a u s c h a l e P r e i s k ü r z u n g e n ge

g e n ü b e r ihren Lieferanten d u r c h z u s e t z e n , 

w a r e n a b e r d a b e i nur t e i l w e i s e erfolg

reich. Starke Lieferanten w e r d e n s i ch der 

Aus forderung e n t z i e h e n , b e s t e h t d i e s e 

Mögl ichkei t nicht, m ü s s e n niedrigere Prei

s e akzept i er t w e r d e n , z u m i n d e s t kurzfri

st ig. Ob d i e s e Art der G e s c h ä f t s b e z i e h u n g 

z u der oft aufge führten „langfrist igen, 

p a r t n e r s c h a f t l i c h e n " Z u s a m m e n a r b e i t 

p a s s t , k a n n w o h l in Zweifel g e z o g e n wer

d e n . Kurzfristige Erfolge w e r d e n mit d a u 

erhaf ter Verärgerung w i c h t i g e r Unter

n e h m e n s p a r t n e r erkauft. Wird d a s Con

troll ing zur V e r b e s s e r u n g der Wirtschaft

l ichkeit e inse i t ig auf P r e i s s e n k u n g e n set

z e n , s i n d e n t s p r e c h e n d k a u m langfrist ige 

V e r b e s s e r u n g e n z u erz ie len . Die eigentl i

c h e U n t e r s t ü t z u n g d e s Einkäufers erfolgt 

primär ü b e r die S ichers te l lung e i n e s ho

h e n I n f o r m a t i o n s s t a n d e s betref fend d ie 

D a t e n d e s B e s c h a f f u n g s m a r k t e s , w e l c h e 

für d i e E i n k a u f s e n t s c h e i d u n g r e l e v a n t 

s ind . M ö g l i c h e Kennzahlen b e z i e h e n s i c h 

auf d e n Antei l der Beschaf fungs - a n d e n 

G e s a m t k o s t e n , d ie Fehll ieferquote, d e n 

Lieferservice u n d d e n Lieferantei l pro 

Artikelgruppe.^ 

Als a l l g e m e i n e r S t a n d k a n n s icher l ich 

f e s t g e h a l t e n w e r d e n , d a s s d a s Controll ing 

d ie B e d e u t u n g d e s Einkaufes für d ie Er

t r a g s s i t u a t i o n d e s U n t e r n e h m e n s er

k a n n t hat , d ie e i n g e s e t z t e n L ö s u n g e n 

a l lerdings häuf ig n o c h e i n e m S t ü c k w e r k 

ä h n e l n , a l s e i n e g e s c h l o s s e n e Konzep

t ion e r k e n n e n z u l a s s e n . 

Möglichkeiten der Optimierung 

A n g e s i c h t s d i e s e s E n t w i c k l u n g s s t a n d e s 

d e s Beschaf fungs-Contro l l ing s t e l k s i c h 

d i e F r a g e , o b n i c h t g r u n d s ä t z l i c h e 

O p t i m i e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n im R a h m e n 

der B e s c h a f f u n g b e s t e h e n , w i e d i e s e auf
g e d e c k t u n d realisiert w e r d e n k ö n n e n . 

W e s e n t l i c h e Fortschritte w e r d e n ü b e r die 
O p t i m i e r u n g innerha lb d e r bere i t s be

s t e h e n d e n V o r g e h e n s w e i s e n k a u m n o c h 

m ö g l i c h se in . G r u n d s ä t z l i c h e , langfristi

g e V e r b e s s e r u n g e n verspr icht d ie Analy
se des Einkaufsprozesses. W i e w e l c h e 
Güter b e s c h a f f t w e r d e n , ist in d e n se l ten

s t e n Fällen e i n d e u t i g definiert , e s ex is t ie 

ren al lenfal ls g e n e r e l l e A n w e i s u n g e n für 

d e n B e s c h a f f u n g s v o r g a n g , t e i lwe i se a u c h 

detai l l ierte Vorgaben für e i n z e l n e Güter 

I n s b e s o n d e r e bei I n v e s t i t i o n s g ü t e r n e r 

g e b e n s i ch in der Praxis j e d o c h e r h e b l i c h 

untersch ied l i che V o r g e h e n s w e i s e n , s e lbs t 

im g l e i c h e n U n t e r n e h m e n . Einmal wird 

mi t m e h r e r e n Lieferanten v e r h a n d e l t , 

d a n n e i n e A u s s c h r e i b u n g v o r g e n o m m e n 

o d e r v e r s u c h t , z u e i n e m v o r a b fes tge leg

t e n Preis e i n e Le i s tung z u b e z i e h e n . War

u m g e r a d e d a s g e w ä h k e Verfahren z u m 

Einsatz k o m m t , b le ibt u n k l a r 

Der e f fekt ivs te A u s g l e i c h v o n A n g e b o t 

u n d N a c h f r a g e erfolgt zwe i fe l lo s ü b e r d e n 

Markt . Der per fekte Markt wird j e d o c h in 

d e r rea len Wirtschaf t k a u m z u f inden 

s e i n , e n t s p r e c h e n d ie V o r a u s s e t z u n g e n 

d o c h e h e r Idea l forderungen , w e l c h e s i ch 

in der rea len Wirtschaf t k a u m verwirk

l i chen lassen .^ D a h e r w e r d e n v e r s c h i e d e 

n e Formen , Preise z u e r m i t t e l n u n d Aus

t a u s c h p r o z e s s e w a h r z u n e h m e n , a n g e 

w a n d t . A n A k t i e n b ö r s e n erfolgt d i e s an

ders a l s i m E i n z e l h a n d e l o d e r b e i m Ver

kauf w e r t v o l l e r Bi lder A u c h U n t e m e h 

m e n b e z i e h e n Kuge lschre iber a n d e r s a l s 

G r u n d s t ü c k e , P r o d u k t i o n s m a s c h i n e n 

a n d e r s a l s Kraftfahrzeuge. W e l c h e Aus

t a u s c h f o r m e i n g e s e t z t wird, b le ibt grund

sä tz l i ch d e m Käufer ü b e r l a s s e n . Mit die

s e r A u s w a h l wird e in w e s e n t l i c h e r Schritt 

auf d e m W e g zur Pre i s f indung g e t a n . Feh

ler in d i e s e r P h a s e s i n d k a u m n o c h a u s -

z u g l e i c h e n . Dies wird sofort of fens icht

lich, w e n n u n p a s s e n d e Verfahren e inge 

s e t z t w ü r d e n . D e n Verbrauch v o n Salz in 

d e r Kantine m i t t e l s e i n e r A u s s c h r e i b u n g 

z u d e c k e n , ist g e n a u s o u n s i n n i g , w i e e in 

n e u e s B ü r o g e b ä u d e a u f B a s i s e i n e s 

Kata loges b e s t e l l e n z u w o l l e n . 
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Werden hier die richtigen Formen einge
setzt, können sowohl die Kosten der Ein
kaufsabwicklung, mehr noch aber die 
Einkaufspreise, optimiert werden. Hier 
ist in vielen Unternehmen noch erhebli
ches Verbesserungspotenzial vorhanden. 
Transparente, nachvollziehbare Verfah
ren mindern weiterhin die Gefahr der 
Übervorteilung des Unternehmens, sei 
e s durch Lieferanten oder a m Be
schaffungsprozess beteiligte Mitarbeiter. 
Damit wird die Grundlage geschaffen, 
die bisher bereits wahrgenommenen 
Aufgaben des Controllings in diesem 
Aufgabenfelde optimal durchzuführen. 
Ohne das richtige Beschaffungsverfahren 
kann keine optimale Beschaffung erfol
gen; allen Bemühungen, sowohl des Ein
kaufes als auch des Controllings, zum 
Trotz. 

Hier wird der oft angesprochene Unter
schied zwischen Effizienz (die Dinge rich
tig tun) und Effektivität (die richtigen Din
ge tun) deutlich. Da der Controller kaum 
der bessere Einkäufer ist, wird der 
Schwerpunkt der Tätigkeit unzweifelhaft 
bei der Optimierung der Effizienz liegen. 

Aufgaben des Controllings im Be
schaffungsprozess 

Der Einkauf erfolgt durch die Einkaufs
abteilung, nicht durch das Controlling. 
Wie jedoch schon aufgezeigt, wird der 
Auswahl des Beschaffungsverfahrens 
wesentliche Bedeutung zukommen. Bei 
dieser Aufgabe ist ein Einsatz d e s 
Controllings aus verschiedenen Gründen 
wesentlich: 

Die Aufgaben des Einkaufes liegen in 
der Auswahl und den Verhandlun
gen mit potenziellen Lieferanten. Die 
grundsätzlichen Verfahren sollten 
jedoch anderswo festgelegt werden, 
sind doch andere Voraussetzungen 
gefordert und liegen die Kenntnisse 
der Einkaufsmitarbeiter eher in der 
Produktkenntnis, Vertragsverhand
lungen und Vertragsgestaltung. 

- • Wird seit jähren mittels des gleichen 
Verfahrens eingekauft, scheuen die 
Verantwortlichen oftmals Verände
mngen, würde doch bei den mög
lichen Verbesserungen die Frage 
gestelk werden, warum entsprechen
de Verfahren nicht schon früher ein
geführt wurden. 
Die Auswahl des bequemsten Ver
fahrens durch die Einkäufer kann 

nicht ausgeschlossen werden. Dann 
sind einfache Preisvergleiche zwi
schen wenigen Angeboten die prä-
ferierte Lösung. 
Die Kriterien der Verfahrensauswahl 
orientieren sich pnmär an Daten, 
we lche das Controlling ermittelt 
bzw. auswertet. Entsprechend ist die 
exakte Auswahl des Verfahrens für 
die jeweilige Leistung durch das Con
trolling wahrzunehmen. 
Zunehmend erfolgt auch die Koordi
nation innerhalb der Unternehmen 
über interne Preise, wobei auch Fra
gen der Erfolgsbestimmung und steu-
erfiche Belange einfließen. Die hier 
bereits erarbeiteten Verfahren der 
Preisbildung können vom Controlling 
auch beim externen Einkauf ange
wandt werden. 

Das Controlling verfügt über die erfor-
derfichen Kenntnisse des Unterneh
mens, kann jedoch durch die andere 
Herangehensweise an die Preisfin
dung neue Aspekte einfließen lassen. 
Mittels der Kostenrechnungsinstm-
mente können Erfolg oder Misserfolg 
des Projektes bestimmt werden. So 
kann eine Einstellung, aber auch Bei
behaltung oder Ausweitung nach den 
ersten Erfahmngen festgelegt werden. 
Bei den hier vorzustellenden Aufga
ben wird es sich grundsätzlich um ein 
zeitlich befristetes Projekt handeln, 
welches zwar in gewissen Abständen 
neu initiiert werden kann, aber nicht 
dauerhaft erfolgt. Entsprechend sind 
Controllingmitarbeiter, die über die 
erforderlichen Projekterfahrungen 
verfügen, als Teamleiter sinnvoll. 
Die Interessen von beziehenden Unter
nehmensstellen, der Unternehmens
leitung und dem Einkauf zu koordi
nieren, ist eine anspruchsvolle Auf
gabe und wesentliche Controlling
aufgabe. 

Um eine unabhängige Vorgehensweise 
zu gewährleisten, muss bei den einzel
nen Schntten im Beschafhjngsprozess 
sichergestellt sein, dass insbesondere 
zwei aufeinander folgende Schritte nicht 
von den gleichen Funktionsbereichen 
wahrgenommen werden. Dies ist bei dem 
traditionellen Vorgehen dennoch oftmals 
der Fall, wenn der Einkauf sowohl den 
Beschaffungsprozess auswählt, als auch 
die eigentliche Beschaffung durchführt. 
Abbildung 1 zeigt die anzustrebende 
Aufgabenverteilung auf. Diese sollte 
gmndsätzlich festgelegt sein, droht doch 
ansonsten nach Beendigung des Projek
tes eine rasche Rückkehr in alte Vorge
hensweisen. Als zusätzlicher positiver 
Effekt dieser Organisation wird auch die 
Gefahr wirtschaftskrimineller Handlun
gen reduziert. 

Verschiedene Formen der Preis
findung 

Die älteste und ursprünglichste Form der 
Preisfindung sind individuelle Verhand
lungen zwischen Anbieter und Nach
frager Dabei bestehen allerdings zahlrei
che Nachteile. So sind entsprechende 
Verhandlungen sehr zeitintensiv Weiter
hin werden angebotene und nachgefrag
te Mengen stark schwanken, ebenso die 
Preise. Das Einholen und Vergleichen ver
schiedener Angebote ist ebenfalls auf
wendig. Entsprechend wird diese Vor 
gehensweise selten angewandt. 

In der modernen Marktwirtschaft haben 
sich verschiedene Formen d e s Aus
gleiches von Angebot und Nachfrage 
entwickelt, welche in Abbildung 2 darge
stellt werden. Das optimale Beschaffungs
verfahren wird sich aus der Individuali
tät des Angebotes und der Bedeutung 
für den Nachfrager ergeben. 

Aufgabe Untemehmensbereich Ziel 

Bedarfserkennung Anfordernde Stelle Umsetzung der Strategie 

Zustimmung, Genehmigung Unternehmensleitung Einhaltung der strategischen 

Vorgaben 

Auswahl des Bcschaffungs-

verfahrens 

Controlling Optimales Verfahren gewährlei

sten, Wirtschaftlichkeit steigern 

Beschaffung Einkauf Durchführung des Einkaufspro

zesses 

Oualitätsbeurteilung, Soll - Ist 

Vergleich 

Anfordernde Stelle, Unter

nehmensleitung 

Sicherstellung von Lernprozes

sen, Lieferantenbeurteilung 

Abb. 1: Aufgaben im Rahmen des Beschaffungsprozesses 
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Indiv idual i tät des A n 

gebotes 

H o c h Ausschreibung, Ver

handlungen 

Leistungs-, Preisvergleich 
Indiv idual i tät des A n 

gebotes 
G e r i n g Börse Preis-, Leistungsvergleich 

H o c h G e r i n g 

Bedeutung fü r den Nachfrager 

Abb. 2: Mögliche Beschaffungsverfahren 

Eine g e n e r e l l e Vorgabe d e s B e s c h a f h j n g s -

ver fahrens , wie e s i n s b e s o n d e r e öffent

l i c h e A u f t r a g g e b e r d u r c h f ü h r e n , w ird 

n i ch t d ie o p t i m a l e L ö s u n g d a r s t e l l e n / 

Individualität hoch, Bedeutung hoch 
U n t e r n e h m e n w e r d e n m e h r e r e A n g e b o t e 

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

Verhand lungen führen u n d n a c h Einschal

t u n g der b e z i e h e n d e n F a c h b e r e i c h e e i n e 

E n t s c h e i d u n g treffen. D i e s e s V o r g e h e n 

ist s e h r arbe i t s in tens iv , e r s c h e i n t a b e r 

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

für d a s U n t e r n e h m e n e r f o r d e r l i c h , 

l y p i s c h e r w e i s e s i n d hier I n v e s t i t i o n s 

g ü t e r a n g e s p r o c h e n . 

Individualität gering, Bedeutung hoch 
E n t s p r e c h e n d e Güter h a b e n d ie Voraus

s e t z u n g e n , u m a n Börsen g e h a n d e l t zu 

w e r d e n . A n g e b o t u n d N a c h f r a g e w e r d e n 

s e l b s t bei g r o ß e n M e n g e n rasch a u s g e 

g l i chen , u n a b h ä n g i g d a v o n , o b e s s i ch 

u m W ä h m n g e n o d e r Rohstoffe , Getre ide 

o d e r Akt ien h a n d e l t . Der e i n z e l n e Nach

frager k a n n d e n Marktpre is a k z e p t i e r e n 

o d e r nicht , e i n e B e e i n f l u s s u n g ist j e d o c h 

k a u m m ö g l i c h . Mit L ibera l i s i emng ver

s c h i e d e n e r Märkte n i m m t der Einsatz 

dieser Marktform zu, s o bspw. be im Strom

b e z u g e n e r g i e i n t e n s i v e r U n t e r n e h m e n . 

Individualität hoch, Bedeutung gering 
I n s b e s o n d e r e be i D i e n s t l e i s t u n g e n ist 

e i n e b e s t i m m t e Indiv idual i tät z w a n g s 

läufig g e g e b e n . E b e n s o ist d i e A u s w a h l 

der Anbie ter begrenzt , m ü s s e n d i e s e d o c h 

m e i s t e n s z u r L e i s t u n g s e r b r i n g u n g i m 

U n t e r n e h m e n a n w e s e n d se in . Ein Ver

g le i ch d e r v e r s c h i e d e n e n A n b i e t e r wird 

d ie Qual i tät d e r L e i s t u n g s e r b r i n g u n g a n 

ers te Ste l le s e t z e n , erst d a n a c h ist d e r 

Preis h e r a n z u z i e h e n . Hier ist b s p w . d ie 

Re in igung v o n R ä u m e n o d e r der Beleg

s c h a f t s v e r p f l e g u n g z u n e n n e n . 

Individualität gering, Bedeutung ge
ring 
Da hier d ie Le i s tungsdef in i t ion unproble 

m a t i s c h ist, erfolgt e in Vergleich verschie 

d e n e r A n b i e t e r pr imär ü b e r d e n Preis. 

U m d i e T r a n s a k t i o n s k o s t e n g e r i n g z u 

ha l t en , wird e in Pre isvergle ich n icht b e i m 

e i n z e l n e n Kauf, s o n d e r n in r e g e l m ä ß i g e n 

A b s t ä n d e n erfo lgen. Bei d i e s e n Gütern 

h a n d e l t e s s i ch u m C Güter der Produk

t ion o d e r Büroartikel . 

Definition der Beschaffungsfelder 

Die in d e r A b b i l d u n g 1 d a r g e s t e l l t e n Ab

g r e n z u n g e n z w i s c h e n d e n e i n z e l n e n Fel

dern s i n d b e w u s s t qual i ta t iv g e h a l t e n . 

„Hoch" u n d „Niedrig" m ü s s e n v o r d e m 

H i n t e r g r u n d d e s e i n z e l n e n U n t e r n e h 

m e n s definiert w e r d e n . Die B e d e u t u n g 

der z u b e s c h a f f e n d e n Güter wird d u r c h 

d a s Control l ing a n h a n d der v o r h a n d e 

n e n D a t e n ü b e r d a s E i n k a u f s v o l u m e n 

f e s t g e l e g t u n d im Einzelfall a n d ie Ver

h ä l t n i s s e d e s U n t e r n e h m e n s a n g e p a s s t . 

Weiterhin k ö n n e n a u c h v o l u m e n m ä ß i g 

u n b e d e u t e n d e Güter v o n h o h e r B e d e u 

t u n g s e i n , w e n n d i e s e e i n e n w e s e n t l i c h e n 

P r o d u k t i o n s b e s t a n d t e i l a u s m a c h e n . Die 

Indiv idual i tät d e s A n g e b o t e s wird pri

m ä r v o n der Art der L e i s t u n g s e r b r i n g u n g 

a b h ä n g i g s e i n . ]e g r ö ß e r d e r Diens t 

l e i s t u n g s a n t e i l ist, u m s o w e n i g e r ist e i n e 

S t a n d a r d i s i e r u n g m ö g l i c h . Der Dienst

l e i s t u n g s a n t e i l stel l t s i c h u n t e r s c h i e d l i c h 

dar, s o bei A n l a g e n g ü t e r n in der indivi

d u e l l e n K o n s t m k t i o n . 

Im A n s c h l u s s a n d i e s e F e s t l e g u n g ist e i n e 

A n a l y s e d e r b i s h e r i g e n B e s c h a f f u n g s 

p r o z e s s e i n t e r e s s a n t . B e s o n d e r e n A n l a s s 

z u N a c h f r a g e n e r g e b e n Unplaus ib i l i tä ten 

in der B e s c h a f f u n g s f o r m , s o w e n n e in 

w i c h t i g e s , h o c h p r e i s i g e s Gut m i t t e l s ei

ner e i n f a c h e n A n g e b o t s a n a l y s e b e z o g e n 

wird , p r e i s w e r t e r e Güter a b e r a u s g e 

s c h r i e b e n w e r d e n . I n s b e s o n d e r e d i e Ein

t r a g u n g e n t s p r e c h e n d e r Güter in e i n e 

Matrix, w o b e i der U m f a n g d e r A b b i l d u n g 

d a s j e w e i l i g e E i n k a u f s v o l u m e n a u s 

m a c h t , m a c h t m ö g l i c h e n H a n d l u n g s 

bedar f rasch ers icht l ich. 

Weiterhin e r g e b e n s i c h V e r ä n d e r u n g e n 

d u r c h d i e n e u e n K o m m u n i k a t i o n s f o r 

m e n , i n s b e s o n d e r e d e s Internet . D a n n 

k ö n n e n a u c h Verfahren, d ie in d e r Ver

g a n g e n h e i t unwir t scha f t l i ch w a r e n , nun

m e h r e i n s e t z b a r se in . A u ß e r d e m k a n n 

s i ch d ie Zahl der r e l e v a n t e n A n b i e t e r er

h ö h e n , s o z. B. durch d ie A u f n a h m e neu

er Mitg l ieder in d ie EU u n d d ie Eingliede

m n g in d e n B i n n e n m a r k t . E n t s p r e c h e n d 

s o l l t e n d ie im e i n z e l n e n U n t e r n e h m e n 

f e s t g e l e g t e n G r e n z w e r t e z u m i n d e s t ein

m a l jähriich auf ihre Praktikabil i tät h in 

überprüft w e r d e n . 

Ihren A b s c h l u s s f inden d i e s e Arbe i t en in 

d e r Erfassung u n d Aufte i lung d e r ver

s c h i e d e n e n B e s c h a f f u n g s g ü t e r in d i e 

a u f g e z e i g t e n E inkaufsk las sen . Für d i e s e 

Klassen gilt e s , e n t s p r e c h e n d e Einkaufs

r i ch t l in i en z u e n t w i c k e l n . S o w e r d e n 

s o w o h l z u b ü r o k r a t i s c h e a l s a u c h z u 

l ü c k e n h a f t e Vorgaben v e r m i e d e n u n d die 

zur D u r c h s e t z u n g e r f o r d e d i c h e Praktika

bilität g e w ä h r i e i s t e t . D a v o n u n b e n o m 

m e n s i n d V e r s c h i e b u n g e n a u f g m n d der 

V e r ä n d e r u n g be i b e s t i m m t e n Gütern . 

So h a b e n s i c h b s p w . C o m p u t e r im kauf

m ä n n i s c h e n Bereich v o n s t r a t e g i s c h e n 

I n n o v a t i o n s g ü t e r n z u S tandardproduk

t e n e n t w i c k e l t . 

Beschaffung strategischer Güter 

Bei S t a n d a r d g ü t e r n w e r d e n m e i s t e n s 

a d ä q u a t e E i n k a u f s m e t h o d e n a n g e 

w a n d t , g e h ö r t der Pre i s - /Le i s tungsver -

g le i ch d o c h z u d e n „ k l a s s i s c h e n " Verfah

ren d e s Einkaufes . Die o p t i m a l e n Verfah

ren s i n d d e n Verantwort l i chen vertraut . 

Aus- u n d Wei t erb i ldung k o n z e n t r i e r e n 

s i ch auf d i e s e n Bereich. Weiterhin kön

n e n U n t e r n e h m e n s v e r g l e i c h e r a s c h 

m ö g l i c h e Defizite u n d e n t s p r e c h e n d e n 

H a n d l u n g s b e d a r f a u f z e i g e n . Defizite be

s t e h e n häuf ig bei s t r a t e g i s c h e n Gütern. 

Einmal a u s g e w ä h l t e Verfahren w e r d e n 

u n v e r ä n d e r t b e i b e h a l t e n . D a b e i s i n d 

a u c h d ie Vori ieben e i n z e l n e r Einkäufer 

z u b e r ü c k s i c h t i g e n . Einer b e s u c h t g e r n e 

p o t e n z i e l l e Lieferanten, e in a n d e r e r l ä s s t 

d i e s e z u m U n t e r n e h m e n k o m m e n . M a n 

cher v e r h a n d e l t l ieber in p e r s ö n l i c h e n 

G e s p r ä c h e n , e i n a n d e r e r v e r g l e i c h t 

schrif t l iche A n g e b o t e . Ä n d e r t s i ch d a n n 

d ie u n t e r n e h m e n s i n t e r n e Zus tänd igke i t , 

wird e in a n d e r e s Verfahren e i n g e s e t z t . 

E n t s p r e c h e n d s i n d d ie Vor- u n d N a c h 

tei le der j ewe i l igen B e s c h a f h j n g s f o r m z u 

e r f a s s e n u n d auf d i e s e r B a s i s e i n e Ent

s c h e i d u n g z u treffen. Bei s t r a t e g i s c h e n 

I n v e s t i t i o n s g ü t e r n w e r d e n s i c h i n s b e 

s o n d e r e V e r h a n d l u n g e n m i t e i n e r ge

w i s s e n A n z a h l v o n L i e f e r a n t e n , Aus -
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Schreibungen o d e r d ie V e r s t e i g e r u n g 

e ines b e s t i m m t e n A n g e b o t e s a n b i e t e n . 

A l le F o r m e n w e i s e n b e s t i m m t e Vor - u n d 

N a c h t e i l e auf . 

Bei V e r h a n d l u n g e n mi t e i n z e l n e n A n b i e 

t e r n s i n d d ie V o r b e r e i t u n g e n re la t i v ge 

r ing , k a n n d o c h d ie e x a k t e Ausges ta l 

t u n g der e i n z e l n e n Le is tungsbestandte i le 

im R a h m e n d e r V e r h a n d l u n g e n gek lär t 

w e r d e n , w ä h r e n d bei a n d e r e n Ver fahren 

s c h o n z u B e g i n n d e s B e s c h a f f u n g s 

p r o z e s s e s d i e L e i s t u n g d e f i n i e r t se in 

m u s s , u m v e r g l e i c h b a r e A n g e b o t e z u er

ha l ten . Andere rse i t s w i r d die A u s w e r t u n g 

d e r A n g e b o t e be i A u s s c h r e i b u n g e n u n d 

A u k t i o n e n e in facher se in , d a be i d e f i n i e r 

ter A u s g e s t a l t u n g d e r Preis d a s p r i m ä r e 

E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i u m se in w i r d . Ent 

s p r e c h e n d k ö n n e n be i d e n l e t z t g e n a n n 

t e n Ver fahren e r h e b l i c h m e h r A n g e b o t e 

a u s g e w e r t e t w e r d e n , als d ies be i i n d i v i 

d u e l l e n V e r h a n d l u n g e n m ö g l i c h ist. Wei 

t e r h i n ist d ie B e e i n f l u s s u n g d e r V e r g a b e 

d u r c h d e n E inkauf bei V e r h a n d l u n g e n 

s e h r v ie l g rößer , w o d u r c h a u c h d ie Ge

fahr v o n U n r e g e l m ä ß i g k e i t e n be i d e r Ver

g a b e a n s t e i g e n w i r d . E b e n s o s i n d d ie 

B e e i n f l u s s u n g s m ö g l i c h k e i t e n d e r A n b i e 

ter bei V e r h a n d l u n g e n größer , w e r d e n 

d iese bei g e s c h i c k t e r V e r h a n d l u n g s f ü h 

r u n g d o c h z u s ä t z l i c h e , aus ihrer Sicht 

w i c h t i g e Le is tungsbestandte i le anb ie ten . 

E in Vor te i l v o n A u s s c h r e i b u n g e n o d e r 

A u k t i o n e n ist die z u k ü n f t i g e V e r w e n d u n g 

d e r e i n m a l erste l l ten Le i s tungskata loge , 

m e i s t e n s s i n d be i e iner e r n e u t e n Verga

b e n u r g e r i n g e A n p a s s u n g e n er forder 

l ich . E n t s p r e c h e n d w i r d be i A u s s c h r e i 

b u n g u n d A u k t i o n d ie TYansparenz d e r 

V e r g a b e e r h ö h t . A u s w i r t s c h a f t s 

w i s s e n s c h a f t l i c h e r Sicht ist die Le is tungs 

fähigkei t d e r P re i s f indung bei A u k t i o n e n 

a m h ö c h s t e n , k o m m t d ieses V e r f a h r e n 

d o c h d e m „ i d e a l e n " M a r k t re lat i v n a h e . 

Vor te i le g e n i e ß e n V e r h a n d l u n g e n , aller

d i n g s w e n n w e n i g e A n b i e t e r a m M a r k t 

au f t re ten , d a be i d e n a n d e r e n V e r f a h r e n 

a n s o n s t e n A b s p r a c h e n z w i s c h e n d e n 

A n b i e t e r n z u e r h ö h t e n Pre isen f ü h r e n 

k ö n n t e n . 

A u s d e n Vor - u n d N a c h t e i l e n lässt s i ch für 

d e n jewei l igen E i n s a t z d ie bes te Vergabe

f o r m able i ten. A u c h hier w ü r d e eine Q u a n 

t i f i z ie rung d e r e i n z e l n e n F a k t o r e n e h e r 

S c h e i n g e n a u i g k e i t als S icherhe i t herbe i 

f ü h r e n . Auffäl l ig s i n d a b e r d ie v ie l fä l t igen 

Vor te i le v o n A u k t i o n e n : es er fo lgt e ine 

ö k o n o m i s c h eff iz iente Pre is f indung , d ie 

Regeln s i n d k lar def in ier t , d ie E rgebn isse 

w e r d e n v o n d e n Bete i l ig ten als fair ange 

sehen.^ Da diese F o r m d e s E inkaufs in 

d e n U n t e r n e h m e n a m w e n i g s t e n ve rb re i 

tet ist, so l len im R a h m e n d ieses Beitra

ges z u s ä t z l i c h e I n f o r m a t i o n e n a n g e f ü h r t 

w e r d e n . A l l e i n d ie A u s s c h r e i b u n g als 

U n t e r f o r m d e r A u k t i o n w i r d in v i e l e n 

U n t e r n e h m e n a ls V e r g a b e f o r m e inge 

setzt . 

Entscheidungsl(riterien Verbandlungen Ausschreibungen Auktionen 

Aufwand der Leistungsdefinition Niedrig Hoch Hoch 

Gemeinsame Lösungssuche mit 

dem Lieferanten 

Hoch Niedrig Niedrig 

Aufwand der Auswertung der 

Angebote 

Hoch Niedrig Niedrig 

Anzahl der Angebote Niedrig Mittel Mittel 

Einfluss des Einkaufes Hoch Mittel Niedrig 

Gefahr von Unregelmäßigkeiten 

der Vergabe 

Hoch Mittel Niedrig 

Möglichkeiten der Beeinflussung 

durch Anbieter 

Hoch Mittel Niedrig 

Nutzung bei erneuter/ ähnlicher Niedrig Mittel Hoch 

Vergabe 

Transparenz der Vergabe Niedrig Hoch Hoch 

Leistungsfähigkeit der Preisfin

dung 

Niedrig Mittel Hoch 

Einsatzfähigkeit bei wenigen An

bietern 

Mittel Niedrig Niedrig 

Abb. 3: Vor- und Nachteile verschiedener Vergabeverfahren 

Auktionsformen 

W ä h r e n d V e r h a n d l u n g e n u n d A u s s c h r e i 

b u n g e n häuf ig e ingesetz te Ver fahren s ind , 

w e r d e n A u k t i o n e n n o c h se l ten in Unte r 

n e h m e n g e n u t z t , w o b e i mi t t l e rwe i le g ro 

ß e U n t e r n e h m e n d ieses Ver fahren , ins
besondere unter Nutzung des Inter
net, v e r s t ä r k t n u t z e n . A u c h d ie Versteige-

m n g d e r G o o g l e A k t i e n h a t n e u e A n w e n 

d u n g s f o r m e n d e s A u k t i o n s v e r f a h r e n s 

aufgeze igt . " G r u n d s ä t z l i c h b e s t e h e n d ie 

f o l g e n d e n A u k t i o n s f o r m e n : 

>• Englische Auktion: Die k lass ische 
A u k t i o n s f o r m . A n g e b o t e w e r d e n lau

fend in s t e i g e n d e r H ö h e a b g e g e b e n , 

der jen ige T e i l n e h m e r , w e l c h e r d a s 

letzte u n d h ö c h s t e A n g e b o t a b g i b t , 

e rhä l t d e n Z u s c h l a g . 

>• Holländische Auktion: H i e r w i r d e in 

h o h e s A n g e b o t a n g e s e t z t u n d stu
f e n w e i s e n i e d r i g e r a u s g e r u f e n . Bei 
einer b e s t i m m t e n S u m m e w i r d e in 

T e i l n e h m e r z u s t i m m e n u n d d e n Z u 

s c h l a g e r h a l t e n . T y p i s c h ist d iese 

A u k t i o n s f o r m b e i s c h n e l l v e r d e r b 

l i chen G ü t e r n w i e L e b e n s m i t t e l n o d e r 

B l u m e n . 

Verdeckte Auktion: D iese F o r m ent 

s p r i c h t d e r A u s s c h r e i b u n g . A l le A n 

g e b ö t e w e r d e n v e r d e c k t a b g e g e b e n 

Z u e i n e m festge legten Z e i t p u n k t w e r 

d e n d ie A n g e b o t e geöf fnet u n d ge 

prüf t . Das h ö c h s t e A n g e b o t e r h ä k 

d e n Z u s c h l a g . 

>• Zweitpreisauktion: H i e r b e i w e r d e n 

v e r d e c k t e A n g e b o t e a b g e g e b e n . Wie 
bei d e r v e r d e c k t e n A u k t i o n e rhä l t 

d e r A n b i e t e r m i t d e m h ö c h s t e n A n 

g e b o t d e n Z u s c h l a g , a l l e rd ings z u m 

Preis des z w e i h ö c h s t e n A n b i e t e r s . 

Diese V e r g a b e f o r m m a g a u f d e n er

s ten Bl ick m e r k w ü r d i g w i r k e n , v e r 

fügt a b e r d e n n o c h ü b e r Vo r te i l e , d ie 

e ine w e i t e r e B e t r a c h t u n g s i n n v o l l 

m a c h e n . 

Bei a l len d i e s e n F o r m e n ist e ine U m 

k e h r u n g d e s S y s t e m s m ö g l i c h , d . h. w e n n 

e in U n t e r n e h m e n L e i s t u n g e n ve rg ib t , er

hä l t d e r A n b i e t e r mi t d e m n i e d r i g s t e n 

Preis d e n Z u s c h l a g . 

I n s b e s o n d e r e d ie V e r g a b e d e r L i z e n z e n 

d e s d ig i ta len M o b i l f u n k s in ve rsch iede 

n e n L ä n d e r n h a t z u v e r s t ä r k t e n D iskus 

s i o n e n u m die o p t i m a l e V e r g a b e f o r m 

g e f ü h r t . M i t t l e r w e i l e w e r d e n A u k t i o n e n 

a u c h im In te rne t z u m V e r k a u f e ingesetz t , 

w o b e i p r i m ä r p r i v a t e A n b i e t e r d a r ü b e r 

L e i s t u n g e n b e z i e h e n . 
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Es s te l l en s i ch d e n n o c h z w e i g m n d s ä t z -

l iche Fragen: 

>• W e l c h e A u k t i o n s f o r m b i e t e t d ie mei 

s t e n Vorte i le für d e n Nachfrager? 

> - W a s ist d ie o p t i m a l e S tra teg ie für d i e 

A u k t i o n s t e i l n e h m e r ? 

W i s s e n s c h a f t l i c h e U n t e r s u c h u n g e n z u 

d i e s e m T h e m a l i egen se i t d e n 6 0 e r lahren 

vor, g e r i e t e n a l lerdings t e i l w e i s e in Ver

g e s s e n h e i t . Die w i c h t i g s t e n Ergebnis se 

lieferte der Kanadier Wil l iam Vickrey, der 

für s e i n e Erkenntnisse der Auktions
theorie den Nobelpreis 1 9 9 6 erhie l t . ' 

Vickrey u n t e r s u c h t e d ie e i n z e l n e n Auk

t i o n s f o r m e n , ihre Vor- u n d N a c h t e i l e mi t 

d e m Ziel , d a s „ o p t i m a l e " A u k t i o n s 

verfahren f e s t zus te l l en . Vickrey k o n n t e 

n a c h w e i s e n , dass die Zweitpreisauktion 
gmndsätzlich die besten Ergebnisse lie
fert. Dies m a g auf d e n er s t en Blick unlo

g i s c h e r s c h e i n e n , d a d o c h der Preis d e s 

Erstanbieters h ö h e r bzw. niedriger l iegt, 

der Verkäufer m ü s s t e d e m n a c h e igent 

l ich auf die Differenz z w i s c h e n h ö c h s t e m 

u n d z w e i t h ö c h s t e m A n g e b o t v e r z i c h t e n . 

D i e s e B e t r a c h t u n g s w e i s e ist j e d o c h rein 

s t a t i s c h , d a s i e nicht berücks icht ig t , d a s s 

a u c h d ie Erwar tungen über d a s Verhal

t e n der a n d e r e n A u k t i o n s t e i l n e h m e r in 

d a s B ie terverha l ten E ingang f inden. So 

wird ein Bieter im Einzelfall nicht i m m e r 

alle In format ionen ü b e r d a s z u ersteigern

de Gut b e s i t z e n . Daraus resul t ieren bei 

v e r d e c k t e n A u s s c h r e i b u n g e n t e i l w e i s e 

h o h e A n g e b o t e . Kurzfristig wird der Nach

frager d a r a u s Vorteile z i e h e n , langfrist ig 

droht j e d o c h e in R ü c k z u g vie ler Teilneh

mer, w e n n d i e s e e i n e Übervor te i lung be

fürchten. Bei e n g l i s c h e n A u k t i o n e n m ü s -

Auktionsform Vorteile Nachteile 
Englische Auktion Einfach, Nachvollziehbar Anwesenheit der Teilnehmer, 

Möglichkeit der Signalgebung, 
Absprache 

Holländische Auktion Schnell Anwesenheit der Teilnehmer, 
Möglichkeit der Signalgebung, 
Absprache 

Verdeckte Auktion Anwesenheit nicht erforder
lich, 
Absprachen schwierig 

Zu hohe Angebote werden lang
fristig zu wenigen Anbieter 

Zweitpreisauktion Optimale Preisfindung Gefahr zu geringer Angebote bei 
wenigen Teilnehmem 
Erklärungsbedürfnis 

Abb. 4: Vor- und Nachteile der einzelnen Auktionsformen 

Auktionsdurchführung s e n d ie Tei lnehmer a n w e s e n d , z u m i n d e s t 

a b e r z u m g l e i c h e n Ze i tpunkt ver fügbar 

se in . Weiterhin s ind A b s p r a c h e n relativ 

le icht m ö g l i c h , durch d a s jewei l ige Ver

h a l t e n k ö n n e n a n d e r e n T e i l n e h m e r n 

Signale g e s e n d e t w e r d e n . D a s Auftreten 

j e d e s e i n z e l n e n Bieters ist für alle Teilneh

m e r offens icht l ich. Werden a l s o im Vor

feld vere inbar te A b s p r a c h e n nicht e inge

ha l t en , ist e i n e S a n k t i o n e n t s p r e c h e n d 

e infach . Bei der Z w e i t p r e i s a u k t i o n be

s t e h e n d i e s e M ö g l i c h k e i t e n nicht . 

Einzig e i n e z u g e r i n g e Zahl v o n Bietern 

k a n n d e n Erfolg d e r Z w e i t p r e i s a u k t i o n 

g e f ä h r d e n . G e g e n e x t r e m n iedr ige Zweit

p r e i s - A n g e b o t e k ö n n e n s i ch d i e A n b i e t e r 

j e d o c h mi t M i n d e s t p r e i s e n s c h ü t z e n , d i e 

Vorteile d e s Verfahrens b l e iben bes tehen .^ 

I n s b e s o n d e r e bei d e n A u k t i o n e n v o n Fem-

seh- o d e r M o b i l f u n k l i z e n z e n w u r d e n in 

der j ü n g e r e n V e r g a n g e n h e i t v e r s c h i e d e 

n e Verfahren a n g e w a n d t . Bei der häuf ig 

g e w ä h l t e n k o m p l e x e n S i t u a t i o n d e s 

E r w e r b e s g a n z e r „Pakete" s i n d s p e z i e l l e 

Verfahren erforderiich, w e l c h e hier n icht 

d iskut iert w e r d e n so l l en . 

W ä h r e n d d ie a n d e r e n Formen der Be

s c h a f f u n g s v e r f a h r e n d e n m e i s t e n Unter

n e h m e n vertraut s ind , w u r d e n Auktio

n e n i n s b e s o n d e r e bei m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

U n t e r n e h m e n b i sher k a u m durchgeführt . 

An ers ter Stel le tritt s o m i t d ie Informati

o n ü b e r d i e s e s Vergabeverfahren, s o w o h l 

für d ie Mitarbei ter d e s Einkaufs a l s a u c h 

der m ö g l i c h e n T e i l n e h m e r Weiterhin ist 

d a s Verfahren der Z w e i t p r e i s a u k t i o n z u 

e r i ä u t e m . D a z u k a n n a u c h d ie in d i e s e m 

Text h e r a n g e z o g e n e Literatur e i n g e s e t z t 

w e r d e n . 

Bei e iner e n t s p r e c h e n d e n A u f f o r d e m n g 

zur A n g e b o t s a b g a b e ist s i c h e r z u s t e l l e n , 

d a s s alle r e l e v a n t e n L e i s t u n g e n vo l l s tän

dig erfass t s ind . Ist erst e i n m a l e in Auf

trag v e r g e b e n u n d w e r d e n N a c h t r ä g e 

erforderiich, be f inde t s i ch d a s U n t e r n e h 

m e n in e iner s e h r u n g ü n s t i g e n Verhand

l u n g s s i t u a t i o n . A n b i e t e r d ie d a v o n Kennt

nis b e s i t z e n , k ö n n e n d a n n mi t s e h r nied

rigen A n g e b o t e n d e n Auftrag e r h a l t e n , 

s p ä t e r ü b e r d ie N a c h t r ä g e a b e r e r h e b -

T r e u e n F e l s 
P e r s o n a l für das F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e s e n 

E X P E R T E N F Ü R I H R F I N A N Z - U N D R E C H N U N G S W E S E N 

Unsere Experten finden pragmatische und 

kostengünstige Lösungsansäae. Sie bringen 

mehrjährige Linienerfahrung aus dem C o n 

trolling und der Buchhaltung mit und wissen, 

was es heißt, mit knappen Personalres

sourcen auf Immer neue gesetzliche und 

betriebliche Anforderungen reagieren zu 

müssen. TreuenFels bietet Ihrem Unterneh

men passende Spezialisten oder stellt ganze 

Teams. W i r freuen uns auf Ihren Anruf: 

Hamburg 040 / 376 44-444 Frankfurt 069 / 710 456-222 Berlin 030 / 88 706-2031 

Düsseldorf 02 I I /88 242-140 Stuttgart 0711 / 222 54-130 München 089 / 288 90-300 

www . t r e u e n f e l s - p e r s o n a l . d e 

E i n f ü h r u n g n e u e r 

C o n t r o l l i n g b e r e i c h e 

o 

A u d i t P r o j e k t e n a c h 

S a r b a n e s O x l e y 

o 

I F R S / U S - G A A P - E i n f ü h r u n g 

o 

A u f b a u v o n M a n a g e m e n t 

i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n 

o 

I n t e g r a t i o n R e c h n u n g s w e s e n 

n a c h F u s i o n 

o 

O p t i m i e r u n g d e s 

F o r d e r u n g s m a n a g e m e n t s 
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l i ehe Z u s a t z e r l ö s e real is ieren. Hier s i n d 

i n s b e s o n d e r e d ie l e i s t u n g s a n f o r d e r n d e n 

S t e l l e n verpf l i ch te t , v o l l s t ä n d i g e Leis

t u n g s d e f i n i t i o n e n z u ers te l len . D a s Con

troll ing k a n n m i t t e l s der I n s t r u m e n t e der 

K o s t e n r e c h n u n g z u e i n e m s p ä t e r e n Zeit

p u n k t d e n Anfall m ö g l i c h e r N a c h t r ä g e 

e r m i t t e l n . G r ü n d e er fragen u n d M a ß 

n a h m e n z u r z u k ü n f t i g e n V e r m e i d u n g an

r e g e n . 

Die A n s p r a c h e m ö g l i c h e r A n b i e t e r wird 

d u r c h d e n Einkauf erfo lgen. Dabe i k a n n 

d a s Control l ing s i chers te l l en , d a s s a u c h 

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

s p r o c h e n w e r d e n . Detai l l ierte Anforde

r u n g e n w e r d e n z u rasch prüfbaren Ange 

b o t e n b e i t r a g e n , w o d u r c h s ich d ie An

zahl der z u b e a r b e i t e n d e n A n g e b o t e stark 

e r h ö h e n u n d die A u s w a h l e n t s p r e c h e n d 

v e r b e s s e r t w e r d e n kann . 

Die A u f g a b e n m ü s s e n z w i s c h e n d e n be

te i l ig ten U n t e r n e h m e n s s t e l l e n e i n d e u t i g 

aufgete i l t w e r d e n . Zu v e r m e i d e n ist ins

b e s o n d e r e , d a s s d a s Control l ing s i ch z u 

stark in d e n e i g e n t l i c h e n E inkaufsprozes s 

e i n s c h a l t e t u n d s o Konflikte mi t der Ein

k a u f s a b t e i l u n g e n t s t e h e n . 

Bei e iner g r u n d s ä t z l i c h e n U m o r g a n i s a -

t ion ergibt s i ch im A n s c h l u s s e in güns t i 

ger A n l a s s , d i e Interne Revis ion d e n u m 

g e s t a l t e t e n E i n k a u f s p r o z e s s ü b e r p r ü f e n 

z u l a s s e n . Die Verantwort l i chen d e s Con

trol l ings s o l l t e n e s a l lerdings v e r m e i d e n , 

akt iv Tei laufgaben z u ü b e r n e h m e n . Ei

n e r s e i t s U n t e r s t ü t z u n g bei der Opt imie

rung z u l e i s t en , a n d e r e r s e i t s d ie Verant

wort l i chke i t z u kontrol l ieren, wird k a u m 

s innvo l l s e i n . 

Beurteilung der Beschaffungs
verfahren 

Da d ie Preise für e i n z e l n e Objekte auf

g r u n d vie l fäl t iger Einflüsse s c h w a n k e n , 

wird e s n icht m ö g l i c h s e i n , d e n preis

l i c h e n Vor- u n d N a c h t e i l e i n z e l n e r 

V e r g a b e v e r f a h r e n e x a k t f e s t z u s t e l l e n . 

Mit der hier vorges te l l t en V o r g e h e n s w e i s e 

wird a b e r in d e n m e i s t e n U n t e r n e h m e n 

ü b e r h a u p t z u m ers t en Mal e i n e Opt imie

rung mit d e n B e s c h a f f u n g s v e r f a h r e n u n d 

ihren j e w e i l i g e n Vor- u n d N a c h t e i l e n 

e inge l e i t e t . Die Verantwort l i chke i t d e s 

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

s o w o h l g e g e n ü b e r d e n l e i s t u n g s -

J - - Ö 

§ 1 

Our V i s i o n 
y o u r V i s i o n . 

Controller (m/w) 

Profil: 

- Abgeschlossenes Studium BWL 
- Mehrjährige Berufserfahrung im 

Bereich Controlling 
- Englischkenntnisse in Wort und 

Schrift 

Bitte senden Sie Ihre kompletten Bewerbungs
unterlagen auf dem Postweg an: 

MEKRA Long GmbH & Co. KG 
Human Resources • Frau Arztenhofer 
Buchheimer Str. 4 • 91465 Ergersheim 
www.mekra.de 

a n f o r d e r n d e n Ste l len a l s a u c h d e n für d ie 

B e s c h a f f u n g v e r a n t w o r t l i c h e n Mitar

be i tern d ie n o t w e n d i g e U n a b h ä n g i g k e i t 

g e w ä h r l e i s t e t . 

Literaturhinweise 

www.bescha.bund.de 

Die Welt, 21.08.04: Google hat das Auktions
verfahren salonfähig gemacht 

Moldovanu, B.: William Vickrey und die 
Auktionstheorie, Anmerkungen zum Nobel
preis 1996, www.vwl.uni-mannheim.de/  
moldovanu/nobel.pdf 

Reichmann, Th.: Controlling mit Kennzahlen 
und Managementberichten, München, 1993 

www.schmalenbach.org: Gmndlage der öko
nomischen Auktionstheorie 

Woll, A.: Volkswirtschaftslehre, Siegen, 1987 

Fußnoten 

' Im weiteren Text wird primär der Aus
druck „Leistungen" verwandt, womit 
auch „Güter" einbezogen sind 

' vgl.; Reichmann, Th., S. 256ff. 

' vgl.; Woll, A., S. 189ff.; Beide Parteien 
handeln nach dem ökonomischen Prin
zip, die angebotenen und nachgefragten 
Güter sind gleichartig, eine hohe Zahl von 
Marktteilnehmern existiert, der Markt-
zu- und -abgang steht allen offen, die 
wesentlichen Daten der Preisfindung sind 
bekannt, die Entscheidungen werden un
abhängig vom Verhalten Dritter gefasst, 
es besteht eine hohe Reaktionsge
schwindigkeit 

' Zu Vergabeverfahren des Bundes; 
www.bescha.bund.de 

^ schmalenbach.org 

» Die Welt, 21.08.04 

' Moldovanu, B., S. 2 

' Theoretisch könnte auch über ein Dritt
preisverfahren nachgedacht werden, 
Vickrey wies allerdings nach, dass die 
aufgezeigten Vorteile hier nicht mehr 
bestehen. • 
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ERWARTUNGEN VON 
SPARKASSEN UND 
VOLKSBANKEN AN DIE 
ORGANISATION DES 
CONTROLLING IN KMU 

von Christof Müller, Marienmünster 

Dipl.-Kfm. ( F H ) Christof Müller ist Mitarbeiter 
für Forschung am Fachbereich Wirtschaft der 
Fachhochschule Bielefeld 

1. HINTERGRUND 

Zahlre iche U n t e r n e h m e n u n d Interessen

v e r b ä n d e m a c h e n d i e s c h i e c h t e n Rah

m e n b e d i n g u n g e n in D e u t s c h l a n d (zu 

h o h e L o h n n e b e n k o s t e n , e i n e a u s u f e r n d e 

Bürokrat ie , restriktive K r e d i t g e w ä h m n g 

der B a n k e n , etc.) für d ie s e i t m e h r e r e n 

lahren z u b e o b a c h t e n d e I n s o l v e n z w e l l e 

verantwort l i ch . N a c h d e n Ergebnissen der 

qual i tat iven Inso lvenzursachenforschung 

s i n d v i e l e Z u s a m m e n b m c h e g e r a d e mit

t e l s t ä n d i s c h e r U n t e r n e h m e n j e d o c h auf 

d ie i m m e r n o c h stark verbre i t e te B e d e u 

t u n g v o n Intuit ion u n d I m p r o v i s a t i o n 

u n t e r V e r n a c h l ä s s i g u n g h a n d f e s t e r be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r I n s t r u m e n t e zu-

m c k z u f ü h r e n . Dieser Punkt wird künft ig 

d u r c h d e n E i n s a t z m o d e r n e r Rat ing

s y s t e m e d ie K r e d i t g e w ä h m n g n o c h stär

ker a l s h e u t e b e e i n f l u s s e n . 

Die im R a t i n g p r o z e s s e i n g e s e t z t e n quali

t a t i v e n u n d q u a n t i t a t i v e n Kriterien die

n e n der ind iv idue l l en Klassif iz ierung d e r 

Kredi tnehmer u n d b e z i e h e n s ich z. T. a u c h 

auf e i n e B e w e r t u n g d e s b e t r i e b s w i r t 

s c h a f t l i c h e n I n s t m m e n t a r i u m s . Für d e n 

U n t e r n e h m e r ble ibt hier j e d o c h w e i t g e 

h e n d unklar, w e l c h e I n s t m m e n t e d ie Ban

k e n spez ie l l für s e in U n t e r n e h m e n vor

a u s s e t z e n , d a s i ch d ie Vors te l lungen u n d 

E r w a r t u n g e n z. B. n i ch t i m m e r in Rating

fragen e r f a s s e n l a s s e n . 

Der v o r l i e g e n d e Beitrag liefert E r g e b n i s s e 

a u s e iner B e f r a g u n g der 3 5 0 g r ö ß t e n 

V o l k s b a n k e n u n d S p a r k a s s e n ( g e m e s s e n 

a n d e r B i l a n z s u m m e ) m i t Sitz in der 

B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d , in der die

s e ihre E r w a r t u n g e n a n d ie i n s t m m e n t e l -

le A u s g e s t a l t u n g u n d d ie O r g a n i s a t i o n 

d e s Control l ing ihrer m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

F i r m e n k u n d e n z u m A u s d r u c k b r i n g e n 

k o n n t e n . 

2. THEORETISCHER BEZUGSRAHMEN 

2.1 Definition und Abgrenzung kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) 

Eine a l l g e m e i n gü l t i ge u n d e i n d e u t i g e 

Definit ion der k le inen u n d mi t t l eren Un

t e r n e h m e n ist in D e u t s c h l a n d n icht ver

brei tet . Gantze l (vgl. Gantze l , 1 9 6 2 , S. 1 2 , 

46ff.) v e r w e i s t in s e i n e r U n t e r s u c h u n g 

a u s d e m )ahr 1 9 6 2 b e r e i t s auf ü b e r 1 9 0 

in der Literatur b e k a n n t e Def in i t ionen . 

Die w o h l g e l ä u f i g s t e Def ini t ion für mittel

s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n s t a m m t v o m 

Institut für M i t t e l s t a n d s f o r s c h u n g (IfM) 

in B o n n . Es charakter i s i er t KMU a u s 

s c h l i e ß l i c h a n h a n d d e r 

q u a n t i t a t i v e n B e s t i m 

m u n g s g r ö ß e n Beschäft ig

t enzah l u n d erzielter Iah-

r e s u m s a t z . Die k l e i n e n 

U n t e r n e h m e n beschäf t i 

g e n d e m n a c h bis zu n e u n 

Mitarbeiter u n d erz ie len 

e i n e n J a h r e s u m s a t z v o n 

durchschni t t l i ch w e n i g e r 

a l s l M i o . € . Mittlere Un

t e r n e h m e n b e s c h ä f t i g e n 

z w i s c h e n z e h n u n d 4 9 9 

M i t a r b e i t e r u n d e r w i r t s c h a f t e n e i n e n 

Jahresumsatz v o n 1 - 5 0 M i o . € (vgl. IfM, 

2 0 0 5 ) . 

D i e s e Def in i t ionen d e c k e n s i ch j e d o c h 

le ider n icht mi t d e n t y p i s c h e n Beze ich

n u n g e n für K u n d e n g r u p p e n , w i e s i e i n 

d e n B a n k e n v e r w e n d e t w e r d e n . Hier 

is t in d e r R e g e l h ä u f i g e r v o n E x i s t e n z 

g r ü n d e r n , G e w e r b e - o d e r F i r m e n 

k u n d e n d i e R e d e . Da s i ch die Be fragung 

a u s s c h l i e ß l i c h an B a n k v o r s t ä n d e s o w i e 

Mitarbe i ter m i t E r f a h m n g e n i m Firmen

k u n d e n g e s c h ä f t r ichtet , w u r d e d ie in der 

B a n k e n w e l t üb l i che T a x o n o m i e innerhalb 

d e s F r a g e b o g e n s a u f g e n o m m e n . Die 

A b g r e n z u n g der K u n d e n g r u p p e n erfolgt 

i m R a h m e n d i e s e r U n t e r s u c h u n g a n h a n d 

d e r Kriterien „Alter d e s Geschäf t sbe tr i e 

b e s " u n d „ U m s a t z v o l u m e n " . Die Ober

g r e n z e n a u s der Definit ion d e s IfM für 

KMU w e r d e n d a b e i a l lerdings berücks ich

tigt. Für die e i n z e l n e n K u n d e n g r u p p e n 

g e l t e n d a b e i f o l g e n d e A b g r e n z u n g s 

m e r k m a l e : 

Kundengruppe A hgrenzungsmerkmal 

große Firmenkunden Jahresumsatz bis 50 Mio. € 

mittlere Firmenkunden Jahresumsatz bis 25 Mio. € 

kleine Finmenkunden Jahresumsatz bis 10 Mio. € 

Gewerbekunden Jahresumsatz bis 2 Mio. € 

Existenzgründer Geschäftsbetrieb jünger als 5 Jahre 

Tab. 1: Abgrenzung der unterschiedlichen Kunden
gruppen 
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2.2 Grundlagen zur Organisation des 

Controlling 

Für d i e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Teil

disz ipl in Control l ing l iegt b i s l ang kein ein

he i t l i ches Begr i f f svers tändnis vor; e s exi

s t i eren v i e l m e h r e i n e Reihe u n t e r s c h i e d 

l icher S i c h t w e i s e n , w i e a u c h d ie folgen

d e n A u f f a s s u n g e n a u s g e w ä h l t e r Auto

ren v e r d e u t l i c h e n : 

S o b e s c h r e i b t H o r v ä t h (vgl. H o r v ä t h , 

2 0 0 3 , S. I lSf f . ) Control l ing a l s e in Sub

s y s t e m der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g m i t 

e iner p r i m ä r e n A u s r i c h t u n g auf d i e Ko

o r d i n a t i o n v o n P l a n u n g , Kontrolle u n d 

I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g . Im R a h m e n der 

s y s t e m b i l d e n d e n F u n k t i o n s chaf f t e s 

d u r c h d ie a n g e m e s s e n e G e s t a l t u n g d ie 

n o t w e n d i g e n V o r a u s s e t z u n g e n u n d 

s i cher t i m R a h m e n d e r s y s t e m k o p p e l n 

d e n Funkt ion d i e A n p a s s u n g s - u n d Ko

ordinat ionsfähigkei t d e s G e s a m t s y s t e m s . 

Küpper (vgl. Küpper, 2 0 0 1 , S. 13ff.) erwei

tert d a s B e z u g s f e l d d e s Control l ing zu

s ä t z l i c h auf d i e F ü h r u n g s t e i l s y s t e m e 

Persona l führung s o w i e Organ i sa t ion u n d 

unters tre icht s o m i t e n t s c h i e d e n d i e Ko

o r d i n a t i o n s a u f g a b e d e s C o n t r o l l i n g , 

d u r c h A b s t i m m u n g d e r e i n z e l n e n Teil

s y s t e m e e i n e o p t i m a l e E r r e i c h u n g der 

G e s a m t u n t e m e h m e n s z i e l e s i c h e r z u 

s t e l l e n . 

D e m g e g e n ü b e r s e h e n Weber / Schäffer 

(vgl. Weber, 2 0 0 2 , S. I7ff.) d a s Haupt

a u g e n m e r k i n z w i s c h e n i n d e r S i c h e r 

s t e l l u n g d e r R a t i o n a l i t ä t z u r S t e i g e r u n g 

d e r Ef fekt iv i tä t u n d Eff iz ienz der Unter 

n e h m e n s f ü h r u n g . Die d e m Control l ing 

z u g e w i e s e n e n A u f g a b e n b e s c h r e i b e n 

s i e a l s d i e G e s t a l t u n g d e s P l a n u n g s 

p r o z e s s e s , Kontrolle der g e s e t z t e n Ziele, 

Versorgung d e s M a n a g e m e n t s mi t füh

r u n g s r e l e v a n t e n I n f o r m a t i o n e n s o w i e 

der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Unterstüt

z u n g der M a n a g e r 

D a s in der Ü n t e r n e h m e n s p r a x i s vorzu

f i n d e n d e C o n t r o l l i n g v e r s t ä n d n i s l e i te t 

s i c h v o r n e h m l i c h indirekt a u s d e n indivi

d u e l l e n Tei lhjnkt ionen d e s Contro l l ings 

a b . D i e s e resul t ieren w i e d e r u m a u s d e n 

Contro l l ingz ie len , w e l c h e ihrerse i ts s u b 

s idiär z u d e n jewei l igen G e s a m t u n t e r 

n e h m e n s z i e l e n s ind . In d i e s e m Z u s a m 

m e n h a n g fällt auf, d a s s s e i t d e n 7 0 e r 

l a h r e n v e r ä n d e r t e A n f o r d e m n g e n an 

d i e U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g e b e n s o z u 

s te t ig v e r ä n d e r n d e n Vorste l lungen 

ü b e r d i e d e m C o n t r o l l i n g z u z u w e i s e n 

d e n A u f g a b e n g e b i e t e g e f ü h r t h a b e n 

(vgl. l a c h n i t , 1 9 9 2 , S. 2 2 9 ) . 

Führt m a n s i c h j e d o c h d ie t a t s ä c h l i c h e n 

G e g e b e n h e i t e n in d e r G r u p p e d e r KMU 

v o r A u g e n , s o s c h e i n t e s j e d o c h z u m i n 

d e s t fraglich, o b d i e s e E n t w i c k l u n g e n dort 

a u c h nur a n s a t z w e i s e n a c h e m p f u n d e n 

w u r d e n , d a d a s Control l ing hier häuf ig 

m i t e i n e m u n t e r e n t w i c k e l t e n be tr i eb 

l i c h e n R e c h n u n g s w e s e n (vgl. B r a m s e 

m a n n , 1 9 9 3 , S. 31 ) s o w i e m i t d e m Fehlen 

e x t e r n e r D a t e n (vgl. Kosmider , 1 9 9 4 , 

S. 4 6 ) konfront iert ist, w a s i n s g e s a m t auf 

e i n e u n z u r e i c h e n d e I n f o r m a t i o n s b a s i s 

der Führungskrä f t e in KMU s c h l i e ß e n 

läss t . 

I m H i n b l i c k a u f d i e O r g a n i s a t i o n d e s 

C o n t r o l l i n g s g i k e s z u k l ä r e n , v o n w e l 

c h e n Trägern bzw. Ins t i t u t i onen d i e Con

t r o l l i n g a u f g a b e n erfüllt w e r d e n . D a b e i 

b i e t e n s i ch d e n U n t e r n e h m e n a u s t h e o 

re t i scher Sicht o r g a n i s a t o r i s c h e Alterna

t iven , d i e s o w o h l e i n e D e l e g a t i o n v o n 

Contro l l ingaufgaben auf interne w i e a u c h 

e x t e r n e Träger e r m ö g l i c h e n u n d ü b e r d ie 

in der Literatur w e i t g e h e n d e Einigkeit 

herrscht . Eine g e n e r e l l e A u s s a g e ü b e r d i e 

o p t i m a l e O r g a n i s a t i o n s g e s t a l t u n g d e s 

Control l ings s c h e i n t a l lerdings n icht m ö g 

lich, d a s i ch der U m f a n g u n d d a s Aus

m a ß d e s C o n t r o l l e r d i e n s t e s v o r a l l e m a n 

d e n u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n F a k t o r e n 

w i e U n t e r n e h m e n s g r ö ß e , Organ i sa t ions 

s t r u k t u r , f i n a n z i e l l e u n d p e r s o n e l l e 

R e s s o u r c e n o r i e n t i e r t (vgl. Kosmider , 

1 9 9 4 , S. 7 4 ; S y n e k , 1 9 9 6 , S. 97 ) . Die 

u n t e n s t e h e n d e A b b i l d u n g illustriert d i e 

v e r s c h i e d e n e n M ö g l i c h k e i t e n zur Insti

t u t i o n a l i s i e r u n g d e s C o n t r o l l i n g s in 

U n t e r n e h m e n . 

Im R a h m e n d e r i n t e r n e n Tl-ägerschaft 

k ö n n e n d ie U n t e r n e h m e n e n t w e d e r e i n e 

e i g e n s t ä n d i g e C o n t r o l l i n g s t e l l e b z w . 

-abte i lung g r ü n d e n , w o b e i s i ch in d i e s e m 

Z u s a m m e n h a n g a u c h direkt d i e Fragen 

n a c h d e r h i e r a r c h i s c h e n E i n o r d n u n g 

( S t a b - o d e r L i n i e n s t e l l e ) in d i e 

G e s a m t u n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n s o 

w i e d e r k o n k r e t e n K o m p e t e n z z u 

w e i s u n g e n an d i e Control l ingträger an

s c h l i e ß e n (vgl . u. a. A m s h o f f , 1 9 9 3 , 

S. 2 4 7 ) . D a r ü b e r h i n a u s k ö n n e n d ie Con

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

v o r h a n d e n e S t e l l e n „ n e b e n a m t U c h " 

w a h r g e n o m m e n w e r d e n , w o v o n g e 

r a d e KMU m i t i h r e n b e g r e n z t e n p e r 

s o n e l l e n R e s s o u r c e n ü b e r p r o p o r t i o n a l 

h ä u f i g G e b r a u c h m a c h e n . Hierfür eig

n e n s i c h u . a . der o d e r die Geschäftsführer, 

e in A s s i s t e n t der G e s c h ä f t s l e i t u n g s o w i e 

d e r Leiter d e s Finanz- u n d R e c h n u n g s 

w e s e n s (vgl. Kosmider, 1 9 9 4 , S. 1 3 9 ; Klett, 

P ivernetz , H a u k e , 1 9 9 6 , S. 2 8 ; Vol lmuth , 

2 0 0 1 , S. 25 ) . Be im Konzept d e s Selbst

contro l l ing (Self-Controlling) wird Fach-

u n d F ü h r u n g s k r ä f t e n im U n t e r n e h m e n 

e in Teil der C o n t r o l l i n g a u f g a b e n e igen

v e r a n t w o r t l i c h ü b e r t r a g e n (vgl. H o r v ä t h , 

2 0 0 3 , S. 867f . ) . 

Für e i n e d a u e r h a f t e o d e r fa l lwe i se Über

t r a g u n g d e r C o n t r o l l i n g a u f g a b e n auf 

e x t e r n e Trägerschaft e n t s c h e i d e n s i c h 

U n t e r n e h m e n vor a l l e m d a n n , w e n n per-

liisdtird Oden cles C onti olietdienstes 

Unterneh m ensintenie 
Trager von Cortroliing-

tunktionen 

U nterneh m ensexteme 
Träger von Centrolling-

fjnktionen 

E igene 
Gort roll er-. 

Stelle(n) 
(F remd-

c o n t o H n g ) 

1 
/andere Stellen 

übernehmen 
Control Ii ng-
tjnktionen 

Berater 
Shared 
Service 
Center 

Sonstige 

Fach-und 
Führungskräte 

(Sciteteontrollintd 

Controlling nahe 
Stellen in \er-

v«nc)ten Bereichen 
( F r e m d c o n t i o l i n g ) 

Abb. 1: Ausprägungen der Controllinginstitutionalisierungen 
(verändert übernommen aus Rautenstrauch, 2001, S. 134) 

390 



CM Controller magazin 4/06 

s o n e i i e u n d / o d e r f inanzie l le R e s s o u r c e n 

s o w i e o r g a n i s a t o r i s c h e G e g e b e n h e i t e n 

e i n e in terne Trägerschaft v e r h i n d e r n . Er

s t e A n s p r e c h p a r t n e r s i n d in d i e s e m Fall 

d ie b e r a t e n d e n Berufe, Steuer- u n d Un

t e r n e h m e n s b e r a t e r , Wir t schaf t sprüfer , 

a b e r a u c h H o c h s c h u l e n , Kredit inst i tute , 

V e r b ä n d e / K a m m e r n o d e r a u f Controlling

d i e n s t l e i s t u n g e n s p e z i a l i s i e r t e S h a r e d 

S e r v i c e Center (vgl. S c h i m a n k , Strobl , 

2 0 0 2 , S. 2 8 3 ; Klett, P i v e m e t z , H a u k e , 

1 9 9 6 , S. 29f.; Vo l lmuth , 2 0 0 1 . S. 21 f.). 

3. EMPIRISCHE ERGEBNISSE 

Die U n t e r s u c h u n g w u r d e auf der Bas i s 

e iner schrift l ichen Befragung mi t t e l s s tan

dardis ier ter F r a g e b ö g e n d u r c h g e f ü h r t . 

D i e s e w u r d e n ü b e r d a s Internet a n d ie 

V o r s t ä n d e der 3 5 0 g r ö ß t e n S p a r k a s s e n 

u n d V o l k s b a n k e n ( g e m e s s e n an der Bi

l a n z s u m m e ) mi t Sitz in der B u n d e s r e p u 

blik D e u t s c h l a n d v e r s e n d e t . Be ide Ban

k e n g r u p p e n g e l t e n z u s a m m e n a l s d ie 

t rad i t ione l l en Finanziers d e s Mit te l s tan

d e s u n d v e r f ü g e n n a c h Brancheninfor

m a t i o n e n ü b e r e i n e n g e m e i n s a m e n 

Marktante i l v o n m e h r a l s 7 0 %. Die wei

terh in im Kredi tgeschäft mi t m i t t e l s t ä n 

d i s c h e n U n t e r n e h m e n t ä t i g e n Geschäf t s 

b a n k e n w u r d e n a u f g r u n d ihrer Heteroge -

nität u n d d e s auf d ie e i n z e l n e n Inst i tute 

b e z o g e n w e n i g e r b e d e u t s a m e n Markt

a n t e i l s n i ch t b e m c k s i c h t i g t . 

D e r R ü c k l a u f v o n 4 0 a u s w e r t b a r e n 

F r a g e b ö g e n result iert z u g l e i c h e n Teilen 

a u s d e n b e i d e n B a n k e n g r u p p e n . D ie 

R ü c k l a u f q u o t e v o n 1 1 , 4 % k a n n m i t Hin

blick auf d e n D i s t r i b u t i o n s w e g a l s zufrie

d e n s t e l l e n d b e z e i c h n e t w e r d e n . Die ant

w o r t e n d e n Banker k o m m e n z u g u t 8 0 % 

a u s d e n Bere i chen Vorstand bzw. Firmen-

k u n d e n b e r a t e r u n d b l i c k e n z u 6 5 % 

auf e i n e m e h r a l s 1 S-jährige E r f a h m n g 

i m F i r m e n -

k ü n d e n -

g e s c h ä f t z u 

rück. 

a s p e k t e . Z u n ä c h s t wird u n t e r s u c h t , v o n 

w e l c h e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n Funkt ions 

t rägern d i e C o n t r o l l i n g a u f g a b e n a u s 

S i c h t d e r b e f r a g t e n B a n k e n w a h r g e 

n o m m e n w e r d e n s o l l t e n . D a r a n s c h l i e ß t 

s i ch d ie Frage an, w e r d i e s e A u f g a b e n 

koordin ieren u n d le tz t l ich d ie Verantwor

t u n g dafür t r a g e n soll . Als dritter Punkt 

in d i e s e m Kontext s t e h t d ie Frage, wei

c h e f a c h l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n d ie Ban

k e n b e i d e n für d a s C o n t r o l l i n g 

v e r a n t w o r t l i c h e n A k t e u r e n e r w a r t e n , 

b e v o r a b s c h l i e ß e n d d i e Frage u n t e r s u c h t 

wird, w e l c h e P e r s o n e n bzw. Ins t i t u t i onen 

a u s S icht der B a n k e n pr imär für e i n e 

fa l lwe ise o d e r d a u e r h a f t e Wei terentwick

l u n g d e s C o n t r o l l i n g s y s t e m s a l s An

s p r e c h p a r t n e r g e e i g n e t s i n d . 

Bei d e n Fragen 1 - 3 w a r e n Mehrfach

a n t w o r t e n z u g e l a s s e n . Bei der Frage n a c h 

d e r W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s Control l ings 

(Frage 4) k o n n t e n d ie B a n k e n ihre Ant

w o r t e n dif ferenzieren in d ie A l t erna t iven 

„dauerhaft" (D) o d e r „ ü b e r w i e g e n d fall

w e i s e " (F). 

Innerha lb d e s F r a g e b o g e n s w u r d e n ü b e r 

d ie hier e x e m p l a r i s c h d a r g e s t e l l t e n A n 

f o r d e r u n g e n a n d i e O r g a n i s a t i o n d e s 

C o n t r o l l i n g s h i n a u s n o c h d ie Erwartun

g e n z u d e n f o l g e n d e n Bere i chen der be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n U n t e r n e h m e n s 

f ü h m n g e r h o b e n : 

>• S t r a t e g i e : E b e n e n d e r S t r a t e g i e 

e n t w i c k l u n g ; E insa tz s t r a t e g i s c h e r 

I n s t m m e n t e . 

> • K o s t e n - u n d E r l ö s r e c h n u n g : Kosten

s t e l l e n r e c h n u n g ; Produktkalkulat ion; 

kurzfrist ige Er fo lgsrechnung . 

>• U n t e r n e h m e n s - u n d F i n a n z 

r e c h n u n g : P l a n b i l a n z e n ; Liquiditäts

u n d F inanzp lan , B e w e g u n g s b i l a n z ; 

K e n n z a h l e n für u n t e r s c h i e d l i c h e 

Bere iche . 

>• I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g : Ze i t raum für 

I n v e s t i t i o n s p l ä n e ; Einsatz s t a t i s c h e r 

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

r e c h e n v e r f a h r e n ; P a r a m e t e r be i der 

N a c h b e t r a c h t u n g . 

> P l a n u n g u n d K o n t r o l l e : E i n s a t z 

d i v e r s e r P l a n u n g s - u n d Kontrol l -

i n s t m m e n t e . 

Weitere I n f o r m a t i o n e n d a z u u n t e r www. 

Base l l l .de unter der Rubrik B a n k e n s t u d i e ! 

3.1 Wahrnehmung von Controlling
aufgaben 

W ä h r e n d in g r o ß e n U n t e r n e h m e n u n d 

K o n z e r n e n häuf ig der G e s c h ä f t s l e i t u n g 

z u g e o r d n e t e S t a b s a b t e i l u n g e n m i t Con

t r o l l i n g a u f g a b e n b e f a s s t s ind , v e r f ü g e n 

KMU r e g e l m ä ß i g n i ch t ü b e r derar t ige 

p e r s o n e l l e R e s s o u r c e n . D a s b e d e u t e t für 

d ie B e l a n g e d e s Control l ings , d a s s d ie 

i h m z u g e r e c h n e t e n A u f g a b e n häuf ig v o n 

a n d e r e n S t e l l e n i n h a b e r n n e b e n w e i t e r e n 

Tät igke i ten w a h r g e n o m m e n w e r d e n . 

Die Tabelle 2 ze ig t e i n d m c k s v o l l , d a s s 

a u s d e r S icht der B a n k e n bei Exis tenz

g r ü n d e r n u n d G e w e r b e k u n d e n d a s 

C o n t r o l l i n g C h e f s a c h e s e i n s o l l t e , w a s 

s icher i ich a u c h mit d e n p e r s o n e l l e n Res

s o u r c e n in d i e s e n G r ö ß e n k l a s s e n z u s a m 

m e n h ä n g t . Mit s t e i g e n d e r U n t e r n e h 

m e n s g r ö ß e w a c h s e n a u c h d ie N e n n u n 

g e n für e i n e e i g e n s t ä n d i g e Contro l l ing 

a b t e i l u n g , d ie s o richtig j e d o c h erst a b 

e iner U m s a t z g r ö ß e v o n m e h r a l s 1 0 Mio . 

€ e r w a r t e t w i r d . In d i e s e n G r ö ß e n 

s e g m e n t e n t r a u e n d ie B a n k e n d e n Fach

a b t e i l u n g e n im W e g e d e s Self-Controlling 

a u c h e i n e e i g e n s t ä n d i g e Ü b e r n a h m e d e r 

Contro l l ingaufgaben für ihren Bereich z u . 

B e m e r k e n s w e r t ist a u c h , d a s s ke ine Bank, 

ega l bei w e l c h e r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e , d ie 

C o n t r o l l i n g a u f g a b e n in d ie H ä n d e e i n e s 

Die i m Rah

m e n d i e s e s 

Be i t rages dar

g e s t e l l t e n Er

g e b n i s s e zur 

O r g a n i s t i o n 

d e s C o n 

trol l ings glie

d e r n s i c h in 

m e h r e r e Teil-

E.-Grflnder Gewerbek. Kleine FK Mittlere FK Große FK 

Geschäftsleitung 95 90 90 70 60 

Controlling 0 0 10 80 90 

Ltg. Finanz- / REWE 0 0 10 50 55 

Controlling 5 5 10 45 50 

Externer Beauftragter 15 15 15 10 10 

Tab. 2: Wahrnehmung von Controllingaufgaben 
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S a c h b e a r b e i t e r s g e b e n w ü r d e , was den 
hohen qualitativen Stellenwert dieser 
Aufgaben unterstreicht. 

3.2 Koordination und Verantwortung 

N a c h d e m z u n ä c h s t u n t e r s u c h t w u r d e , 

v o n w e l c h e n b e t r i e b l i c h e n F u n k t i o n s 

t rägern d ie C o n t r o l l i n g a u f g a b e n in KMU 

w a h r g e n o m m e n w e r d e n so l l ten , beschäf

t igt s i ch d ie z w e i t e Frage i n n e r h a l b die

s e s K o m p l e x e s d a m i t , w e r d i e s e Aufga

b e n koordiniert u n d letzt l ich d ie Verant

w o r t u n g für s i e trägt . 

ist, in d e n e n der Verantwort l i che ü b e r 

e in t e c h n i s c h e s S t u d i u m verfügt . 

Bei d e n E x i s t e n z g m n d e r n u n d Gewerbe 

k u n d e n e r w a r t e n d i e B a n k e n v o n der 

G e s c h ä f t s l e i t u n g , d ie s ie ja m e h r h e i t l i c h 

in der V e r a n t w o r t u n g für d a s Control l ing 

s e h e n , kein S t u d i u m , s o n d e r n für d ie 

B e l a n g e d e s Control l ing led ig l ich e i n e 

k a u f m ä n n i s c h e A u s b i l d u n g u n d ( e t w a s 

a b g e s c h w ä c h t ) e i n e Wei terqua l i f i z i emng 

d u r c h d e n B e s u c h v o n F a c h s e m i n a r e n . 

D i e s e Fortbi ldung ist für d ie Z w e c k e d e s 

Contro l l ings a u c h d r i n g e n d z u e m p f e h 

l e n , d a d i e i n d e n A u s b i l d u n g s -

E.-GrSnder Gewerbek. Kleine FK Mittlen: FK Große FK 

(;esch8rtslcitung 95 90 90 90 90 

Ainistent C^ch.-Ieitung 0 0 5 5 20 

Lig. Fin»nr- / REWE 0 0 10 50 55 

Controlling 5 5 10 45 50 

Externer Beiuftragter 15 15 15 10 10 

Tab. 3: Koordination und Verantwortung für das Controlling 

Die Koordination u n d Verantwortung liegt 

n a c h d e r o b e r e n Tabelle für alle Unter

n e h m e n s k l a s s e n mi t deut l i cher Mehrhe i t 

be i der G e s c h ä f t s l e i t u n g . W i e in der vori

g e n Tabelle bere i t s zu b e o b a c h t e n war, 

s i e d e l n d ie B a n k e n d i e s e n Bereich erst 

b e i ihren mi t t l eren u n d g r o ß e n Firmen

k u n d e n auch bei der Leitung des Fi
nanz- und Rechnungswesens s o w i e in 
e iner Contro l l ingabte i lung s e l b s t an; dort 

k a n n s i ch i m m e r h i n j e d e s z w e i t e Kredit

inst i tut e ine Ü b e r n a h m e v o n Koordina

t ion u n d V e r a n t w o r t u n g vors te l l en . Ex

t e r n e Beauf trag te (hier k o m m e n in erster 

Linie Steuer- u n d U n t e r n e h m e n s b e r a t e r 

in Betracht) s p i e l e n in d i e s e m Z u s a m 

m e n h a n g nur e i n e u n t e r g e o r d n e t e Rolle. 

3.3 Fachliche Voraussetzungen 

D i e f a c h l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n d e s 

C o n t r o l l i n g - H a u p t v e r a n t w o r t l i c h e n wer

d e n in e i n i g e n U n t e r s u c h u n g e n a l s e in 

e n t s c h e i d e n d e r Ind ikator für d i e An

w e n d u n g s i n t e n s i t ä t v o n C o n t r o l l i n g 

i n s t m m e n t e n a u s g e m a c h t . S o wird all

g e m e i n v e r m u t e t , d a s s Verantwort l i che 

m i t e i n e m w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n 

S t u d i u m i.d.R. e in bre i teres I n s t r u m e n t a 

r ium e i n s e t z e n u n d in ihren U n t e r n e h 

m e n e i n e t iefere V e r a n k e m n g vorzufin

d e n ist, a l s d a s in U n t e r n e h m e n der Fall 

Verordnungen d e r k a u f m ä n n i s c h e n 

A u s b i l d u n g s b e r u f e v e r m i t t e l t e n Con

t r o l l i n g k e n n t n i s s e wohl k a u m ü b e r sol

c h e T a x o n o m i e e b e n e n w i e „Überbl ick 

verschaf f en" o d e r „Grundbegrif fe ken

n e n " h i n a u s g e h e n u n d nicht auf e i n e 

a k t i v e A n w e n d u n g v o r b e r e i t e n . Mit zu

n e h m e n d e r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e s t e i g e n 

a u c h die E r w a r t u n g e n a n d e n A k a d e m i -

s i e m n g s g r a d der A k t e u r e im Control l ing. 

Aufgrund d e r h o h e n Komplex i tä t u n d 

h o h e r A n f o r d e r u n g e n a n d i e s p e z i f i s c h e 

M e t h o d e n k o m p e t e n z d e r A k t e u r e er

w a r t e n 7 0 % bzw. 8 0 % der Kreditinsti

t u t e be i ihren m i t t l e r e n b z w . g r o ß e n 

F i r m e n k u n d e n e i n w i r t s c h a f t s w i s s e n 

s c h a f t l i c h e s S t u d i u m . 

3.4 Weiterentwicklung 

Eine W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s Control l ing 

k a n n auf u n t e r s c h i e d l i c h e n W e g e n in 

Angriff g e n o m m e n w e r d e n . Die Tabelle 5 

ze igt , mi t w e l c h e n i n t e r n e n o d e r e x t e r 

n e n A n s p r e c h p a r t n e r n (Personen bzw. 

Ins t i tu t ionen) s i ch B a n k e n d i e s e W e i t e r 

e n t w i c k l u n g e n t w e d e r d a u e r h a f t (D) o d e 

fa l lweise (F) vors te l l en k ö n n e n (Mehrfach 

a n t w o r t e n z u g e l a s s e n , al le Werte in %). 

Die Ergebnis se für E x i s t e n z g r ü n d e r u n d 

G e w e r b e k u n d e n k a n n m a n a u c h in die

ser Tabelle n a h e z u a l s g l e i chwer t ig be

trachten . Hier empfehlen die Banken 
für eine dauerhafte Weiterentwicklung 
primär die Zusammenarbeit mit dem 
Steuerberater. I m m e r h i n n o c h ca . jede 

v ier te Bank empf ieh l t d ie gezielte Schu
lung der bereits vorhandenen eigenen 
Mitarbeiter, d e n Rat v o n V e r b ä n d e n o d e r 

K a m m e r n u n d n i m m t s ich s e l b s t a l s An

s p r e c h p a r t n e r in d i e s e Reihe mi t auf. Im 

Bereich der fa l lwe i sen Z u s a m m e n a r b e i t 

vertraut m i n d e s t e n s j e d e s z w e i t e Kredit

inst i tut vor a l l em U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n 

u n d e r n e u t d e n Verbänden u n d Kammern . 

Mit a n s t e i g e n d e r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e 

w ä c h s t d ie Zahl d e r Inst i tute , d i e d e n 

U n t e r n e h m e n eine A u s w e i t u n g d e r 

M e t h o d e n k o m p e t e n z d u r c h d e n Einsatz 

n e u e r Mitarbei ter e m p f e h l e n . D a m b e r 

h i n a u s s inkt in g l e i c h e m M a ß e der Wert 

für d ie S t e u e r b e r a t e r u n d K a m m e r n . Ziel 

der W e i t e r e n t w i c k l u n g ist bei d i e s e n Un-

t e m e h m e n im G e g e n s a t z z u d e n Existenz

g r ü n d e r n u n d G e w e r b e k u n d e n n icht der 

Aufbau s o w i e d ie A n w e n d u n g v o n g m n d 

l e g e n d e n C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n , w o 

für e in a l l g e m e i n e s be tr i ebswir t schaf t 

l i ches B a s i s w i s s e n u n d e i n e brei te Fach

k o m p e t e n z auf d e m Gebie t d e s Con

troll ing a u s r e i c h e n d w ä r e n . V i e l m e h r ist 

in g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n a u f g r u n d v o n 

g r ö ß e r e r Komplex i tä t u n d v o r d e m Hin

t e r g r u n d b e r e i t s b e s t e h e n d e r Control-

l i n g s t m k t u r e n e i n e p u n k t u e l l e Ergänzung 

bzw. W e i t e r e n t w i c k l u n g auf d e r B a s i s v o n 

ver t i e f t em E x p e r t e n w i s s e n gefragt . Hier

für e i g n e t s i ch pr imär e i n e ü b e r w i e g e n d 

fa l lwe i se W e i t e r e n t w i c k l u n g ; d i e s e so l l t e 

a u s Sicht der B a n k e n a u f g m n d d e s in 

d e n U n t e r n e h m e n bere i t s v o r h a n d e n e n 

E.-Crttnder Gewerbek. Kleine FK Mittlere FK Große FK 

BWL-Studium 0 0 25 70 80 

Techn. Studium 0 0 5 40 60 

Kfm. Ausbildung 85 85 75 60 55 

Fachseminare 60 55 45 25 5 

Tab. 4: Fachliche Voraussetzungen des Verantwortlichen 
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E.-Grfinder Gewerbek. Kleine FK Mittlere FK Große FK D F D F D F D F D F 

Bisherige Mitarb. 35 5 40 0 40 0 40 5 40 10 

Neue Mitarbeiter 10 0 0 10 15 15 45 30 45 25 

Hausbank 25 10 25 10 20 10 20 10 15 15 

FH/Uni 0 10 0 10 0 30 0 60 10 55 

Untern.-berater 5 50 0 50 5 65 10 85 10 80 

Steuerberater 80 15 70 25 70 25 55 20 55 15 

Verband/Kammer 25 65 15 65 10 55 5 40 10 35 

Tab. 5: Weiterentwicklung des betriebswirtschaftlichen Bereichs 

G r u n d w i s s e n s in S a c h e n Controling durch 

g e z i e l t e s F a c h w i s s e n a u s d e m Bere ich 

der W i s s e n s c h a f t u n d Forschung (Fach

h o c h s c h u l e n u n d Univers i tä ten) s o w i e 

v o n U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n er fo lgen . 

4. FAZIT UND AUSBLICK 

A u s d e r B e f r a g u n g l a s s e n s i c h für d e n 

hier u n t e r s u c h t e n Teilbereich der Organi

s a t i o n d e s Contro l l ings f o l g e n d e P u n k t e 

z u s a m m e n f a s s e n : Gerade für ihre kleine

ren U n t e r n e h m e n erklären d ie b e f r a g t e n 

S p a r k a s s e n u n d V o l k s b a n k e n d a s Con

troll ing zur C h e f s a c h e . Mit z u n e h m e n d e r 

U n t e r n e h m e n s g r ö ß e s e t z e n s i e v e r m e h r t 

e i g e n s t ä n d i g e C o n t r o l l i n g s t e l l e n o d e r 

- a b t e i l u n g e n v o r a u s , d i e d a n n a u c h für 

d ie B e w ä l t i g u n g der Contro l l ingaufgaben 

z u s t ä n d i g s ind . Auch in größeren Un
temehmen sollte die Koordination und 
Verantwortung trotz der besseren 
personellen Ressourcen jedoch auf 
der Ebene der Geschäftsleitung ange-
siedek bleiben. Hins icht l ich der fach

l i chen V o r a u s s e t z u n g e n wird be i d e n für 

d a s Control l ing v e r a n t w o r t l i c h e n Perso

n e n standardmäßig eine kaufmänni
sche Ausbildung vorausgesetzt. Z u d e m 
s o l l t e n s i ch d i e s e P e r s o n e n durch z ie lge

r ichte te S e m i n a r e d a s n o t w e n d i g e Fach

w i s s e n a n e i g n e n . Erst be i ihren mitte l 

g r o ß e n F i r m e n k u n d e n mi t e i n e m Um

s a t z v o l u m e n a b 10 Mio . Euro e r w a r t e n 

d ie Kredi t inst i tute n e b e n d i e s e n fach

l i chen G m n d v o r a u s s e t z u n g e n in z u n e h 

m e n d e r Zahl a u c h e in betr iebswir t schaf t 

l i ches S t u d i u m . Hins icht l i ch e iner dauer

haf ten W e i t e r e n t w i c k l u n g d e s Control

l ings e m p f e h l e n d i e B a n k e n d e n kleine

ren F i r m e n k u n d e n e i n e A u s d e h n u n g d e r 

o f t m a l s l angjähr igen B e z i e h u n g mi t ih

rem Steuerberater , bei g r ö ß e r e n Firmen

k u n d e n s e t z e n s i e im R a h m e n e i n e r fall

w e i s e n Wei t erentwick lung pr imär auf d a s 

E x p e r t e n w i s s e n v o n U n t e r n e h m e n s 

beratern u n d H o c h s c h u l e n . 

Da e s s ich hier u m e ine a n o n y m e Befra

g u n g auf der Grundlage v o n s t a n d a r d i s i e r 
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t e n Fragebögen hande l t , s ind ke ine direk

t e n Rückfragen a n die a n t w o r t e n d e n Per

s o n e n mög l i ch . Ein wicht iger Grund für 

d i e s e s A n t w o r t v e r h a l t e n ist s icher l ich , 

d a s s d e n g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n v o n Sei

ten der Banken aufgrund ihrer persone l l en 

Ressourcen u n d b e s s e r e n Infrastruktur ein 

umfangre icheres , aussaekräf t igeres u n d 

s o m i t q u a l i t a t i v h o c h w e r t i g e r e s Con

trolling zugetraut wird. Kleinere Unterneh

m e n v e r f ü g e n d e m e n t s p r e c h e n d ü b e r 

eher b e g r e n z t e Ressourcen u n d Existenz

gründer im Regelfall nicht über d ie not

w e n d i g e Erfahrung. 

Vor d e m Hintergrund, d a s s KMU a n g e 

s i c h t s ihrer r e g e l m ä ß i g b e g r e n z t e n finan

z ie l l en R e s s o u r c e n a u s s t a t t u n g nur sel

t e n ü b e r d ie M ö g l i c h k e i t e n der Risiko

s t r e u u n g v e r f ü g e n , k a n n d u r c h e i n e f eh 

l e n d e o d e r f e h l e r h a f t e U n t e m e h m e n s -

p l a n u n g u n d - k o n t r o l l e d i e E x i s t e n z 

d e s U n t e r n e h m e n s e r h e b l i c h g e f ä h r 

d e t w e r d e n . D a h e r reicht e i n e Orientie

rung al lein a n d e n E r w a r t u n g e n der Ban

k e n im R a h m e n v o n „Basel II" n icht a u s . 

Die h i ermi t e i n h e r g e h e n d e Forderung 

n a c h e iner h o h e n A n w e n d u n g s b r e i t e v o n 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n (Standard-) In

s t r u m e n t e n a u c h in KMU kollidiert aller

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

m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e r n w e i t 

v e r b r e i t e t e n A n s i c h t , d a s s k l e i n e u n d 

m i t t l e r e U n t e r n e h m e n B e d a r f a n e i n e m 

e i n f a c h e n , w e n i g k o m p l e x e n Ins tru

m e n t a r i u m h a b e n , w e s h a l b e i n „Ge

s u n d s c h r u m p f e n " d e r in G r o ß u n t e r n e h 

m e n s t a n d a r d m ä ß i g e i n g e s e t z t e n 

I n s t r u m e n t e auf d i e B e l a n g e d e r KMU 

e m p f o h l e n w i r d (vgl. S c h e y t t , 2 0 0 3 , 

S. 119) . 

D a h e r k a n n e s i m Hinblick auf e in be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s M i n d e s t i n s t r u 

m e n t a r i u m in KMU a ls w ü n s c h e n s w e r t 

a n g e s e h e n w e r d e n , d a s s s o w o h l d ie Ent

w i c k l u n g zukünf t iger Er fo lg spo tenz ia l e 

a l s a u c h d ie Erreichung o p e r a t i v e r Sach-

u n d Erfolgsziele d e s U n t e r n e h m e n s mi t 

M e t h o d e n der P l a n u n g , S t e u e r u n g u n d 

Kontrolle u n t e r s t ü t z t w e r d e n , d ie a l s be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e S t a n d a r d s g e l t e n . 

D i e s e A u f f a s s u n g s t ü t z t s i ch a u c h auf der 

Erkenntnis , d a s s d a s A u s m a ß a n Kom

plex i tä t in KMU u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g 

d e r A u f g a b e n s t e l l u n g e n z u m i n d e s t 

n ä h e r u n g s w e i s e a l s ä q u i v a l e n t b e w e r t e t 

w e r d e n kann , w o h l w i s s e n d , d a s s d ie 

V o r a u s s e t z u n g e n z u r G e s t a l t u n g b e 

t r i e b s g r ö ß e n b e d i n g t vö l l ig u n t e r s c h i e d 

lich s i n d (vgl. S c h e y t t , 2 0 0 3 , S. 121) . 

Eine in A b h ä n g i g k e i t v o n d e r Unter

n e h m e n s g r ö ß e z u v e r m u t e n d e M e t h o 

d e n k o m p e t e n z m a c h t s o m i t d e n b e s t e 

h e n d e n Bedarf n a c h e i n e m A u s b a u auf 

d e m Gebiet der U n t e r n e h m e n s p l a n u n g , 

- s t e u e m n g u n d -kontrol le in KMU deut 

l i c h , der s o w o h l a u s S i c h t d e r 

M i t t e l s t a n d s b e r a t u n g a l s a u c h a u s Sicht 

d e r H o c h s c h u l e n a l s I m p u l s für e i n e n 

Know How-TVansfer v e r s t a n d e n w e r d e n 

kann. 

Dieser s t ö ß t a l lerdings dort a n s e i n e Gren

ze, w o e s a n der n o t w e n d i g e n D a t e n b a 

s i s fehlt, d i e d ie Durchführung v o n Pla

n u n g e n u n d Kontrollen erst e r m ö g l i c h t . 

O h n e d e n Einsatz n o t w e n d i g e r P l a n u n g s 

u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m e wird d ie An

w e n d u n g v o n E r f a h r u n g s w e r t e n u n d 

g l o b a l e n S c h ä t z u n g e n a l s A u s p r ä g u n g e n 

e i n e s s o g e n a n n t e n „ u n t e r n e h m e r i s c h e n 

F i n g e r s p i t z e n g e f ü h l s " w o h l k a u m z u 

ü b e r w i n d e n se in . Dies ist a b e r erforder

l ich, w e n n r a t i o n a l e F ü h m n g s e n t s c h e i 

d u n g e n z u m Al l tag in KMU g e h ö r e n 

s o l l e n . 

A n g e s i c h t s d e r Fix ierung g e r a d e kle ine

rer U n t e r n e h m e n auf d e n S t e u e r b e r a t e r 

s c h e i n t e s e h e r u n w a h r s c h e i n l i c h , d a s s 

d i e s e d ie v o n der Literatur p o s t u l i e r t e 

m o d e r n e C o n t r o l l i n g s i c h t w e i s e in a b s e h 

barer Zeit v e r i n n e r l i c h e n w e r d e n . Z u d e m 

s i n d h e u t e w o h l a u c h nur w e n i g e Steuer

bera ter in der Lage, d ie v o n ihren M a n 

d a n t e n a n s i e g e s t e l l t e n E r w a r t u n g e n in 
S a c h e n Contro l l ing z u erfü l len . D a z u 

b e d a r f e s n e b e n I n f o r m a t i o n s v e r a n s t a l 

t u n g e n u n d S c h u l u n g e n v ie l l e i cht a u c h 

e i n e r Änderung im Berufsbild des 
Steuerberaters. A n d e r e r s e i t s g e n i e ß t 

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

häuf ig l ang jähr ige V e r b i n d u n g z u d e n 

U n t e r n e h m e n e i n e b e s o n d e r e S te l lung , 

d ie e i n e n w e i t e r g e h e n d e n Z u g a n g z u den 
U n t e r n e h m e n u n d d a r ü b e r d ie Erschlie

ß u n g e i n e s n e u e n Tät igke i t s fe ldes e r m ö g 

licht. 

W i e d i e w e i t e r e n U n t e r s u c h u n g s 

e r g e b n i s s e h ins icht l i ch der E r w a r t u n g e n 

der S p a r k a s s e n u n d V o l k s b a n k e n a n d ie 

s t r a t e g i s c h e u n d o p e r a t i v e U n t e r n e h 

m e n s f ü h m n g (vgl. G l i e d e m n g s p u n k t 3) 

z e i g e n , h a b e n d ie B a n k e n hier e b e n f a l l s 

n a c h U n t e r n e h m e n s g r ö ß e g e s t a f f e l t e 

Vors te l lungen u n d t r a g e n s o m i t d e n ver

s c h i e d e n e n f a c h l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n 

w i e a u c h d e n p e r s o n e l l e n G e g e b e n h e i t e n 

R e c h n u n g . 
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ANGST VOR DER WAHRHEIT 
- warum entstehen Vermögensverluste durch 
Veruntreuung bis zur Insolvenz? 

von Hans-Konrad Huyskens, Stapelfeld 

Hans-Konrad Huyskens, Beratender Betriebs
wirt, Reinbekerstr. 21a, 22145 Stapelteld 
eMail: likhuyskens@t-online.de 

W e n n H o c h r e c h n u n g e n ü b e r jährl iche 

V e r m ö g e n s v e r l u s t e d e u t s c h e r Unter 

n e h m e n , d ie durch Diebstahl , Unterschla

g u n g e n e tc . e n t s t e h e n u n d kürzl ich mi t 

Mrd. € 1 5 , 0 beziffert w u r d e n , nur z u 

10 % rea l i s t i sch s ind , d a n n m ü s s e n wir 

d o c h fragen, w a m m s i ch die Verantwort

l i chen in d e n be tro f f enen U n t e r n e h m e n 

nicht d a v o r s c h ü t z e n ? ! 

G e m e i n t s i n d hier V e r u n t r e u u n g e n v o n 

F i n a n z m i t t e l n , d i e d u r c h f e h l e n d e o d e r 

m a n g e l h a f t e i n t e r n e K o n t r o l l s y s t e m e 

e r s t m ö g l i c h s i n d . 

In Kaufhäusern , M ä r k t e n , E inze lhande l s 

g e s c h ä f t e n e tc . gibt e s H a u s d e t e k t i v e , 

u m s i c h t i g e M i t a r b e i t e r u n d Ü b e r 

w a c h u n g s k a m e r a s , d i e m i t m e h r o d e r 

w e n i g e r Erfolg d ie D i e b s t a h l q u o t e n re

d u z i e r e n . Die N o t w e n d i g k e i t , „ interne 

K o n t r o l l s y s t e m e " in O r g a n i s a t i o n s 

p r o z e s s e e i n e s U n t e r n e h m e n s e i n z u 

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

V e r m ö g e n s v e r l u s t e d u r c h u n e n t -

d e c k t e G e l d a b f l ü s s e e r f o l g e n k ö n n e n . 

N e h m e n w i r d o c h e i n m a l e i n e n s p e k t a 

kulären Fall a u s der j ü n g s t e n Vergangen

heit: HEROS. Ich g l a u b e , d a s s alle, d i e 

d a v o n erfahren h a b e n , s i ch gefragt ha

b e n : w i e ist d a s nur m ö g l i c h g e w e s e n ? ! 

G a n z e i n f a c h : I n t e r n e Kontro l l en b e i 

HEROS (falls ü b e r h a u p t v o r h a n d e n ) wur

d e n durch d ie g e m e i n s a m e Bete i l i gung 

mehrerer Personen a n der b e t m g e r i s c h e n 

H a n d l u n g unter laufen . Als d a n n w e i t e r e 

P e r s o n e n d a v o n e r f u h r e n u n d s i c h 

d u r c h Erpressung an der G e s a m t u n t e r 

s c h l a g u n g be te i l i g t en , w a r der Ring zu

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

fehl ten n e u e Kunden m i t d e n n o t w e n d i 

g e n M e h r u m s ä t z e n , u m d ie Lücken z u 

s c h l i e ß e n . I n s o l v e n z w a r d ie Folge u n d 

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

v e m r s a c h t e n S c h a d e n s . Hät t e e s e i n e 

C h a n c e g e g e b e n , d ie U n r e g e l m ä ß i g k e i 

t e n s c h o n früh z u e r k e n n e n ? D e n ge

s c h ä d i g t e n Auf traggebern h ä t t e auffal

len m ü s s e n , d a s s s i ch z w i s c h e n Geld

a b h o l u n g u n d Gutschrift auf d e n jeweili

g e n Konten unerklär l i che Z e i t a b s t ä n d e 

e n t w i c k e l t h a b e n . N i e m a n d ha t reagiert! 

W e n n W e l t u n t e r n e h m e n w i e M e t r o , 

KarstadtQuel le , Aldi u n d s o g a r m e h r e r e 

d e u t s c h e B a n k e n zu d e n G e s c h ä d i g t e n 

z ä h l e n , w i e m ö g e n in d i e s e n U n t e r n e h 

m e n i n t e r n e K o n t r o l l s y s t e m e funkt ionie

ren?! Sehr lückenhaf t b i s gar nicht . O b 

d a s d e m T O P - M a n a g e m e n t b e k a n n t ist? 

S ind d ie S c h m e r z e n n o c h n icht g r o ß ge

n u g , u m p r o p h y l a k t i s c h g e g e n d i e s e 

S c h w a c h s t e l l e n v o r z u g e h e n ? 

Die V e r g a n g e n h e i t h a t g e z e i g t , d a s s 

U n t e r s c h l a g u n g e n i n z e i t l i c h e n W e l l e n 

a u f t r e t e n . Der „Kollege Zufall" en t larv t 

o f t m a l s v o r h a n d e n e S c h w a c h s t e l l e n in 

i n t e r n e n K o n t r o l l s y s t e m e n . Da wird z. B. 

e in Mitarbe i ter krank u n d d ie Vertretung 

stel l t fest , d a s s d a n icht n a c h v o l l z i e h 

bare Vorgänge vor l i egen . Ein Beispiel , d a s 

e r s t a u n l i c h e r w e i s e i m m e r w i e d e r vor

k o m m t . Wie k a n n e s d a z u k o m m e n ? Vor 

a l l e m bei s c h n e l l w a c h s e n d e n , a b e r a u c h 

a b z u b a u e n d e n O r g a n i s a t i o n e n , a l s o be i 

fast a l len V e r ä n d e m n g e n , wird d a s The

m a „ interne Kontrollen" - w e n n über

h a u p t - s t i e fmüt ter l i ch b e h a n d e l t . Will 

m a n a l s o V e r m ö g e n s s i c h e m n g erre ichen, 

d a n n m ü s s e n in terne K o n t r o l l s y s t e m e 

aktual i s iert , a n g e p a s s t u n d ü b e r w a c h t 

w e r d e n . Einmal sens ibi l i s iert , w e r d e n oft 

mi t n e u e n i n t e r n e n K o n t r o l l s y s t e m e n , 

z u s ä t z l i c h e n Unterschriften, d ie oft s c h ä d 

lich u n d überf lüss ig für d i e P r o z e s s e s ind , 

v e r m e i n t l i c h Lücken g e s c h l o s s e n . 

D a n n p a s s i e r t w i e d e r l a n g e n i cht s . Im 

Laufe d e r Zeit e r g e b e n s i c h e r n e u t 

Lücken, d ie „ i d e e n r e i c h e n Mitarbei tern" 

d i e M ö g l i c h k e i t b i e t e n , d e m U n t e r n e h 

m e n in d ie Tasche z u greifen. S o l c h e Sach

v e r h a l t e k ö n n e n s a c h l i c h le icht er fass t 

u n d a b g e h a n d e l t w e r d e n , d e n n Unter

n e h m e n s p r o z e s s e z e i g e n d e u t l i c h d i e 

S c h w a c h s t e l l e n , o h n e A n s e h u n g v o n Per

s o n e n . Die Verknüpfung d e r P r o z e s s e mi t 

B e f u g n i s s t m k t u r e n b i e t e n in v i e l e n Fäl

len d ie Bas i s für v e r m ö g e n s s c h ä d i g e n d e 

Akt iv i tä ten . Hier stel l t s i ch d ie Frage n a c h 

d e m Wert u n d der W i r k s a m k e i t v o n Un

terschri f ten d e r V o l l m a c h t s t r ä g e r B e s o n 

ders in P r i v a t u n t e m e h m e n h a t d a s per

s ö n l i c h e Vertrauen zu Personen e i n e n s e h r 

h o h e n Ste l l enwert . U m s o g r ö ß e r ist d ie 

E n t t ä u s c h u n g , w e n n s o l c h e P e r s o n e n in 

fa l s che B a h n e n g e r a t e n . Wer Vol lmach

t e n vergibt , m u s s w i s s e n , w e l c h e s Risiko 

d a m i t v e r b u n d e n ist. Ä u ß e r e n e u e Um

s t ä n d e w i e z. B. Erpressung , Verschul

d u n g , V e r g n ü g u n g s s u c h t , Krankhe i ten 

e tc . k ö n n e n u n b e m e r k t kr iminel le Ener

g i e n a u s l ö s e n . H i n w e i s e a n d ie Verant

w o r t l i c h e n auf s o l c h e V e r ä n d e r u n g e n 

w e r d e n z u oft ignoriert m i t d e m H i n w e i s , 

d a s s e s s i ch d o c h u m v e r t r a u e n s v o l l e 

Mitarbe i ter h a n d e l t , d i e ü b e r Jahrzehnte 

d e m U n t e r n e h m e n „treu g e d i e n t " h a b e n . 
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N i e m a n d h a t j e d o c h b e m e r k t , d a s s d a s 

U n t e r n e h m e n aufgrund v e r ä n d e r t e r pri

v a t e r Verhä l tn i s se bere i t s jahre lang be

t r o g e n w u r d e . 

„Vertrauen ist g u t , Kontrolle ist besser"; 

d i e s e n S p r u c h s o l l t e n d i e j e n i g e n n icht 

v e r g e s s e n , d ie V o l l m a c h t e n erte i len . Gibt 

e s d e n n a u t o m a t i s c h e F r ü h w a r n s y s t e m e , 

u m V e r m ö g e n s v e r l u s t e z u v e r m e i d e n ? 

la, d e n n h j n k t i o n i e r e n d e i n t e r n e Kon

t r o l l s y s t e m e in V e r b i n d u n g m i t Voll

m a c h t s t r u k t u r e n b i lden e in F r ü h w a m -

s y s t e m , v e r l a n g e n a b e r Pflege, u m wirk

s a m z u b l e i b e n . 

Wer als Verantwort l i cher in e i n e m Unter

n e h m e n n icht dafür sorgt , d a s s funktio

n i e r e n d e in terne Kontrollen v o r h a n d e n 

s ind , der m a c h t s i c h m i t v e r a n t w o r t l i c h 

für m ö g l i c h e V e r m ö g e n s v e r l u s t e . Also: 

Keine A n g s t v o r d e r W a h r h e i t , a u c h 

w e n n s i ch bei der Ü b e r p r ü h i n g d e r Orga

n i s a t i o n h e r a u s s t e l l e n so l l te , d a s s „ver

t r a u e n s v o l l e Personen" auf d e n f a l s c h e n 

W e g g e r a t e n s ind . 

Aus einer Tischrunde: H.K. Huyskens 
und Stephan Jockel 

Aus dem Korrespondenzkasten 

Spontanes vom 31. Controller Congress am 8. + 9. Mal 2006 In München 

Lieber Herr Dr. Deyhle, 

ich bin noch immer erfüllt vom dieswöchentlichen Congress-Geschehen. Es sind, wenn man länger 
kommt, auch die guten Kontakte zwischendurch, die die Reise spannend machen. So habe ich beim 
Frühstück einen jetzt freiberuflichen Berater kennengelernt, der mir in aller Kürze den ganzen 
eigenen Werdegang schilderte, ,,.interessantenweise von Stufe I CA beginnend. Die Stufe I CA ist 
für viele häufig die erste Berührung mit der Controller Akademie (CA), Und ich wusste vorher auch 
nicht, was ein „Controller's Dorfbrunnen" ist... 

Auf der Heimreise in Shuttle und Airbus waren auch noch Kollegen dabei, u. a. von der Fa. Treuenfels 
mit Herrn von Treuenfels selber, und wir konnten den aktuellen Arbeitsmarkt für Controller und 
Rechnungswesenleute ein wenig streifen. Offensichtlich gehen die Trends auch bei vielen Firmen 
mehr in Richtung Teilzeit (nicht nur halbtags, sondern auch 4 Monate voll und 3 Monate nichts) und 
mehr Flexibilität insgesamt. 

Gut fand ich, dass „H. R."-Themen im Congress eingebaut waren, da ich selber hier ja auch seit 
letztem Jahr Verantwortung übernommen habe. Wir finanzieren unsere Löhne und Gehälter mit 
ca. 40 % vom Umsatz und dem sich daraus ergebenden Deckungsbeitrag - und da stecken ja auch 
viele Prozesse hinter. HerrZygmunt Mierdorf von METRO hatte in seinem Vortrag am Dienstag sehr 
deutlich die konsequente EVA-Strategie vorgestellt und auch der Vortrag von Herrn Hornung von 
MAN in Sachen Wertorientierung war nach meinem Empfinden sehr prägnant. Das ist ja auch 
unsere Erfahrung als kleinere Mittelstandsfirma in Buxtehude, doch immer nahe dabei zu sein bei 
der Kommunikation zur „Investment Community" unseres Konzerns. Möglichst exaktes Forecasting 
z. B. bleibt ein immerwährendes Thema, schon „konzerninnerbetheblich" eben. Teilnehmer beim 
Essen sagten zu mir u. a., die Themenvielfalt und der Wechsel zwischen großem Saal und den 
Themenzentren ist das Interessante am Congress. 

Also, alles Gute für Sie persönlich und ein schönes Wochenende! 

Ihr Stephan Jockel 
National Rejectors, Inc. GmbH 
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LITERATURFORUM 

Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren! 
Liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich freue mich, Sie zur „Sommerausgabe 2006" des 
Literaturfomms begrüßen zu dürfen. 

Ihr Literaturforum soll 
-*• Innerhalb der redaktionellen Grenzen aktuell 

sein, daher finden Sie auch in dieser Ausgabe 
drei Veröffentlichungen, die exklusiv auf den 
31 . Congress der Controller im Mai 06 in 
München vorgestellt wurden. 

-*- „Marktwirtschaftlich" sein, d. h. die Nachfrage 
nach Fachliteratur und das Angebot an Neu
auflagen und Neuerscheinungen in Überein
stimmung bringen. Da die Rechnungslegung 
nach IFRS bei den Praktikern derzeit ein großes 
Thema ist und auch die Verlage hierzu viele 
Bücher vorlegen, finden Sie eine große IFRS-
Themenbesprechung. 

-*- Diskussions- und meinungsfördemd sein, da 
her finden Sie auch in dieser Ausgabe wieder 
einen „Brennpunkt". 

•*• Ein ControUer-Literaturfonun sein, daher auch dieses Mal Neues zum Controlling mit Schwerpunkt auf Weiterentwicklung und Ver
ändemng. 

•*- Neue Entwicklungen thematisieren, daher finden Sie eine Rubrik Untemehmenskommunikation, da eine wachsende Bedeutung - auch für 
Controller - dieses Themenbereiches zu beobachten ist. 

• Nicht zuletzt ganzheitlich sein, daher wieder einmal „Der ganze Controller". Zu dieser Wortwahl und dieser Betrachtungsweise hat übrigens 
der Deutsche Presserat den Verfasser animiert. Der Presserat beschäftigt sich, soweit bekannt, nicht mir Rezensionen, aber u.a. mit der 
personenbezogenen Berichterstattung. Zu den Qualitätsanforderungen einer derartigen Berichterstattung, so der Presserat, gehört es, die 
„ganze Person" zu betrachten. 

Auf dem 31. Congress der Controller im Mai 2006 vorgestellte Neuerscheinungen 

Weber / Hirsch / Rambusch / Schlüter / Still / Spatz: Controlling 2006 - Stand und Perspektiven 
87 Seiten A 4 - Diese Studienbroschüre wurde auf der Mitgliederversammlung des Internationalen Controller Verein eV am 07.05.2006 und auf 
dem 31. Congress der Controller am 8./9.05.06 in München vorgestellt. Sie ist aber auch käuflich beim ICV zu erwerben. Der Preis beträgt € 20,-
inkl. MWSt. und Versandkosten. Bestellungen werden gerne unter verein@controllerverein.de entgegen genommen; formlose Mail mit 
Lieferanschrift reicht. Im Internet: http://wvw.controllerverein.com/_cmsdata/_cache/cms_183.html 

Autoren und Konzept 
Der ICV und der Lehrstuhl fiir Controlling & Telekommunikation der WHU (Otto Beisheim School of Management) haben in Kooperation die Studie 
„Controlling 2006 - Stand und Perspektiven" erstellt. Die Beteiligung der Vereinsmitglieder war ausgezeichnet, die Ergebnisse sind sehr 
interessant. 

Inhaltsüberblick 
Management Summary -Einführung in die Studie - Teilnehmer der Studie - Controllerorganisation - Controllingverständnis und Aufgabe des 
Controllerbereichs - Controllerrollen und der Interne Markt von Controllingleistungen - Unternehmenserfolg und Controllingerfolg - Zusam
menfassung der wichtigsten Ergebnisse der Studie. 

Würdigung 
Diese breit angelegte Studie weist einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen erfolgreichen Controllingbereichen und erfolgreich im 
Markt positionierten Unternehmen nach. Dabei interpretieren die meisten erfolgreichen Controllingbereiche Controlling als „Rationalitäts
sicherung der Führung". Die gesicherten Ergebnisse der Studie zur organisatorischen Einordnung der Leiter der Controllerbereiche unterstrei
chen die hohe Bedeutung der Controller in Untemehmen. Mit „Controller gut - Unternehmen gut" fasste der Vorsitzende des Internationalen 
Controller Verein eV Dr Wolfgang Berger-Vogel das Ergebnis dieser aktuellen und in dieser Form völlig neuen Untersuchung zusammen. Unter 
fachjournalistischen Aspekten ist anzumerken: Eine Quelle bzw. Studie ist allerdings um so glaubwürdiger je weniger bei dem untersuchten 
Sachverhalt eigene Interessen eine Rolle spielen bzw. spielen können. Da die Glaubwürdigkeit und Aussagefähigkeit der Ergebnisse und deren 
Interpretation auch von der jeweiligen Interessenkonstellation mitbeeinflusst wird bzw. sein könnte, sind zur weiteren Absichemng und 
Fundiemng dieser interessanten Aussagen zusätzliche und von dieser Studie unabhängige Untersuchungen, vorzugsweise in einer anderen 
Konstellation, anzuraten. 
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Intemational Group of Controlling: Controller und IFRS 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2006 - 74 Selten - € 24,80 
Autoren und Konzept 
Welche Auswirkungen hat die Umstellung der Rechnungslegung auf die neuen, investorenorientierten Intemational Financial Reporting 
Standards (IFRS) auf die Controller-Funktion? Mit dieser Frage hat sich auch die Intemational Group of Controlling (IGC) befasst, eine 1995 
gegründete internationale Kooperation in der Aus- und Weiterbildung sowie in der Forschung und Entwicklung im Controlling tätiger führender 
Institutionen. Ihre Analyseergebnisse hat die IGC jetzt unter der Schriftleitung von Prof Dr Barbara E. Weißenberger in einem Weißbuch 
veröffentlicht. Es wurde auf dem internationalen 31. Congress der Controller des Internationalen Controller Verein eV (www.controIIervereln.com) 
vorgestellt. 

Inhaltsüberblick 
Zielsetzung und Aufbau des Weißbuches - IGC-Controllerieitbild als Ausgangspunkt der Überiegungen - Controllingrelevante Gmndlagen der 
IFRS-Berichterstattung - Schnittstellen von IFRS und Controllertätigkeit - Controller als Informationsdienstleister für die IFRS-Bilanzierung -
Integration von interner und externer Rechnungslegung - Fazit und Anhang. 

Würdigung 
Mehr Aufgaben und Verantwortung - Chance zur Effizienzsteigerung, so werten Verantwortliche des Intemationalen Controller Verein eV die 
Ergebnisse der dieser Veröffentlichung zugaindeliegenden Untersuchung. Die Autoren legen dar, dass die IFRS im Kern für die Controller einen 
wesendichen Aufgabenzuwachs in zwei Richtungen bedeuten: durch den notwendigen Input für die externe Rechnungslegung nach IFRS sowie 
durch ihre Aufgabe, als Gesprächspartner von Management, Investoren und Analysten zunehmend auch für die Interpretation IFRS-basierten 
Reportings zur Verfügung zu stehen. Grundsätzlich unverändert bleibt nach den Ergebnissen dieser Arbeit aber die ureigene Aufgabe des 
Controllers, als betriebswirtschaftlicher Berater des Managements zu agieren. Kennern der IFRS-Materie vermittelt diese Arbeit keine grundle
genden neuen Erkenntnisse. Das sich in der letzten Zeit herausgebildete Verständnis über die IFRS-Auswirkungen erfuhr aber auf der Basis einer 
gründlichen und sehr sachkundigen Analyse sowohl eine Bestätigung als auch eine Verfeinerung. Insgesamt eine verlässliche und gut 
begriindete Arbeits- und Orientieaingshilfe zu der zeitweise strittigen Frage der Konsequenzen für die Controlleraufgaben durch die Finanz
berichterstattung nach IFRS. 

Biel, Alfred: Der Controller im Veränderungsmanagement 
Offenburg: Verlag für ControllingWissen AG - 240 Seiten A 4 - € 96,80 
Autor und Konzept 
Dieses Buch erscheint in der Reihe „Controlling-Beispielhefte" als Nr 14. Autor ist der Verfasser dieses Literaturforums, Leiter des Redaktions
ausschusses des Internationalen Controller Verein eV. und joumalistisch im Deutschen Fachjournalisten Verband eV zu Hause. Anlass und 
Gegenstand dieser Veröffentlichung sind die Chancen und Herausfordemngen der Controller im Veränderungsmanagement. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen, Stmkturen und Begrifflichkeiten - Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren - Fonnen und Prozesse im Verändemngsmanagement -
Kreativitätsmanagement - Ideenmanagement - Erfolgsfaktor Innovation - Verändemngen und Innovationen - Herausforderungen für den 
Controller 

Würdigung 
Diesem Beispielheft liegt die Vision zugmnde, dass Controllerinnen und Controller im Veränderungsmanagement eine engagierte und 
erfolgreiche Rolle wahrnehmen. Dieses Beispielheft schöpft aus verschiedenen Quellen. Zunächst aus den eigenen Erfahmngen des Verfassers 
als Leiter von Verändemngsprojekten und als Kernteammitglied von Großveränderungen. Darüber hinaus aus der vielfältigen Beschäftigung mit 
dieser Materie, u. a. als Autor, Interviewer und Rezensent des Controller Magazin. Aber auch aus der eigenen Betroffenheitserfahmng angesichts 
persönlicher Auswirkungen übergeordneter Verändemngen. 136 Abbildungen, eine strukturierte und übersichtliche Anordnung sichern die 
Lese- und Benutzerfreundlichkeit. Nicht zuletzt vermittelt dieses Beispielheft auch die für Fachjournalisten typische kritische Sichtweise. Das 
siebte Kapitel befasst sich mit der doppelten Fragestellung: Warum und wie Controller's Thema? Den Ausführungen zufolge geht es darum, den 
„Fit" herzustellen zwischen Unternehmen und Unternehmensumfeld. Die Botschaft dieses Beispielheftes ist, dass sich Controllern einerseits eine 
besondere Herausforderung stellt und sie sich dieser wachsenden Verändemngsdynamik nicht entziehen können. Andererseits, so der Autor, 
haben aber auch Controller aufgrund ihrer Fach- und Methodenkompetenz gute Chancen, auf diesem Spielfeld zu bestehen. Es kommt darauf 
an, so der Verfasser, dass im zukünftigen Eigen- und Fremdbild verstärkt „Innovator" mitgeführt wird. 

Neues zum Controlling 

Gerberich, Claus W. (Hrsg.): Praxishandbuch Controlling 
Wiesbaden: Gabler Veriag 2005 - 634 Seiten - gebunden - € 79,90 
Autoren und Konzept 
Prof. Dr Claus W. Gerberich ist Hochschullehrer für Internationales Management und Controlling an der FH Womis - University of Applied 
Sciences. Er verfügt über umfangreiche Erfahrungen in Führung und Beratung. Er wird von einem vielköpfigen Autorenteam aus Wissenschaft, 
Praxis und Beratung unterstützt. Dieses Sammelwerk widmet sich mit über 20 Einzelbeiträgen TVends, Konzepten, Instrumenten, die für die 
aktuelle Controllingpraxis relevant sind. 

Aus dem Inhalt 
Management von Prozessen - Vertriebscontrolling-Management von Dienstleistungen - Risikomanagement - Management von Strategien -
Beteiligungsmanagement - Management von Werten und Finanzen - Anwendung der Controlling-Toolbox. 

Würdigung 
Diese Neuerscheinung ist kein Lehrbuch, das Controlling in einer gewissen Stmktur und mit mehr oder minder hohem Vollständigkeitsgrad 
abhandelt, vielmehr ein impulsgebendes Arbeits- und Lesebuch, das auf vorhandenem Wissen und Erfahrungen aufsetzt. Der Herausgeber 
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und die Autoren zeigen mit iiiren Beiträgen, wie vieischiclitig sicii inzwisclien Controlling entwickelt und welche Impulse es in der Zukunft zu 
setzen hat. Die Verändemngen im Rollenverständnis der Controller werden ebenso deutlich wie die Verschiebungen in den Aufgabenschwer
punkten, Methoden und Systemen. Ein engagierter Gmndsatzbeitrag des Herausgebers umreißt einführend die neuen Herausforderungen an 
das Management und an das Unternehmenscontrolling. Darauf aufbauend behandeln ausgesuchte Schwerpunktthemen mit in der Regel 20 -
30 Seiten Umfang überblicksmäßig einzelne Aspekte. Die Summe der Einzelbeiträge erhellt sowohl das breite Themenspektrum als auch die 
Veränderungsdynamik des modernen Controlling. Das Buch vermittelt somit ausgriffsweise einen Überblick über die gegenwärtige und 
voraussichtlich zukünftige Controllingentwicklung. Es zeigt, wo die Untemehmen heute stehen und wie sich Controlling ausrichten kann, um 
heutigen Anfordemngen erfolgreich zu begegnen. Viele Abbildungen und Check-ZToDo-Listen machen das Buch zu einem nützlichen leitfaden 
für die Praxis. Insgesamt ein Buch, das die Frage „Was tut sich in der Controllingpraxis" kompakt, anschaulich und auch alles in allem 
eindrucksvoll beantwortet. 

Welssman, Arnold: Die großen Strategien für den Mittelstand 
Frankfurt: Campus Verlag 2006 -192 Seiten - € 24,90 
Autor und Konzept 
Prof Dr Arnold Welssman übernahm mit 21 lahren den elteriichen mittelständischen Betrieb. Seit 1987 ist er Professor an der FH Regensburg. 
Darüber hinaus ist Weissman Inhaber des Beratungsunternehmens Welssman & Cie. (www.weissman.de). Dieses Buch ist der erste Band in einer 
neuen Reihe - für die Campus eine Kooperation mit dem Wirtschaftsmagazin Impulse eingegangen ist - , die sich eigens an den Mittelstand 
richtet. Ziel dieses Buches und auch der folgenden Titel dieser neuen Buchreihe ist, theoretisch fundierte, empirisch überprüfbare und 
ganzheitliche Lösungsansätze zu vermitteln, die in der Praxis umgesetzt werden können. Der Autor hat viele erfolgreiche Mittelstandsunter
nehmen besucht und bereitet in diesem Buch seine Ergebnisse und Erkenntnisse auf 

Inhaltsüberblick 
Erfolgsprinzipien einer Strategie - Unternehmensvision und Unternehmenswerte - Umfeldanalyse - Eigensituationsanalyse - Geschäftsmodell 
- Strategie als Herzstück des Unternehmenserfolgs - ünternehmenscockpit - Richtige Umsetzung der Strategie - Fazit. 

Würdigung 
Dieses Buch ist vom Inhalt, der Aufmachung und der Sprache her mittelstandsbezogen. Der Autor sieht mittelständische Untemehmen unter 
besonderem Anpassungs- und Veränderungsdmck. Nach Feststellungen des Verfassers haben mittelständische Unternehmen im Bereich der 
Strategie häufig große Defizite. Ich hatte, so Weissman, mehr als genug Gelegenheit, als Unternehmer und Berater Erfahmngen zu sammeln. 
Diese Erfahrungen, so der Autor, werden mit diesem Buch weitergegeben. Bemerkenswert an diesem Buch ist u.a., dass Konzepte und Ideen in 
einer Weise präsentiert werden, die Lust und Mut machen, diese Ansätze näher zu hinterfragen und auch konkret umzusetzen. Es haben sich, 
so der Autor in seinem Fazit, zehn Punkte als besonders bemerkenswert herauskristallisiert. Diese benennen wesentliche Erfolgsbereiche 
mittelständischer Firmen. Danach definierten z. B. diese Untemehmen ihre Märkte eng und beziehen dabei Kundenbedürfnis und oft auch 
Technologie mit ein. Nach dieser Studie sind sie fokussiert, sowie eher tief als breit aufgestellt. Insgesamt vermittelt dieses gut lesbare Buch 
vielfältige Einsichten, orientiert über die Vorgehensweisen und Erfolgsfaktoren mittelständischer Untemehmen und stößt in vielfacher Hinsicht 
zum Nachdenken und Machen an - ohne jedoch „Rezeptbuch" sein zu können oder zu wollen und theoretische Lehrbücher zu ersetzen. 

Wittmann, Robert / Leimbeck, Alexandra / Tomp, Elisabeth: Innovation erfolgreich steuern 
Heidelberg: Redline Wirtschaft 2006 -136 Seiten - € 10,-
Diese preiswerte Paperback-Ausgabe bietet einen Überblick über wesentliche Aspekte des Innovationsprozesses. Im Fokus steht, wie Produkte und 
Dienstleistungen, Verfahren und Organisationen neu gestaltet werden können unter Berücksichtigung der Spielregeln des Marktes. Der Themen-
bogen spannt sich von der Idee bis zur Umsetzung und umfasst u. a. Ausführungen zur Innovationskultur, zum Erschließen kreativer Potenziale 
oder zum Erkennen von Chancen und Risiken usw. Das Buch gliedert sich nach einigen gmndlegenden und einleitenden Kurzkapiteln wie folgt: 
Innovation initiieren, Ideen generieren, Ideen bewerten und auswählen und Ideen umsetzen. Ein Fazit fasst die wichtigsten Erfolgsfaktoren 
zusammen. Mehrfarbigkeit, rund 40 Abbildungen, Tipps und Merksätze, Einrückungen und Hervorhebungen sowie relativ kurze Texte lassen das 
Buch besonders für Leser geeignet erscheinen, die einen schnellen Überblick, einen ersten Einstieg oder eine thematische Orientierung suchen. 

Ernst/Schneider/Thielen: Unternehmensbewertungen erstellen und verstehen 
München: Verlag Vahlen 2006 - 329 Seiten - € 35,-
Dieser Praxisleitfaden erscheint in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage. Er wendet sich an Leser, die sich professionell mit Untemehmens-
bewertungen befassen. Auch „Neueinsteigern" ermöglicht er eine - im Rahmen der Themenkomplexität - verständliche und nachvollziehbare 
Einfühmng. Der Schwerpunkt des Buches liegt in einer ausführlichen Darstellung verschiedener Ansätze der Untemehmensbewertung und in 
der Betonung der praktischen Umsetzung. 

Hab, Gerhard / Wagner, Reinhard: Projektmanagement in der Automobilindustrie 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 339 Seiten - € 34,90 
Dieses Buch erscheint etwa ein |ahr nach der ersten in der zweiten, überarbeiteten Auflage. Diese Veröffendichung behandelt Projektmanage
ment branchenbezogen und branchentypisch. Gegenstand dieser Publikation ist das effiziente Management von Fahrzeugprojekten entlang der 
Wertschöpfungskette. Die Autoren analysieren und beschreiben die Anfordemngen und Charakteristika des Projektmanagements in der 
Automobilindustrie, identifizieren Erfolgsfaktoren und vielfältige Hinweise für die praktische Umsetzung. Mehr als 200 Abbildungen und 
Tabellen helfen, die Methoden und Zusammenhänge schnell zu erfassen und umzusetzen. 

Gadatsch, Andreas / Mayer, Elmar: Masterkurs IT-Controlling 
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2006 - 554 Seiten - € 49,90 
Dieses erstmalig in 2004 erschienene Werk liegt bereits in 3., verbesserter Auflage vor Neben Prof Dr Andreas Gadatsch, Wirtschaftsinformatiker 
an der FH Bonn-Rhein-Sieg, ist dieses Werk verfasst von Prof Dr Elmar Mayer, Jahrgang 1923, einem der großen Pioniere des Controllings in 
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unserem Wirtschaftsraum. Das Buch zeichnet sich u. a. aus durch rund 50 Praxisbeispiele und Fallstudien, fast 250 Abbildungen, einem 
ergänzenden Online-Service sowie zahlreiche Wiederholungsfragen und Übungsaufgaben usw. Die Grundbegriffe der Kostentheorie orientieren 
sich an der herkömmlichen Terminologie wie z. B. Fixkosten statt Strukturkosten. Das Buch ist ausgesprochen praxisorientiert und nimmt unter 
den einschlägigen Lehrbüchern einen Spitzenplatz ein. Es gliedert sich in sieben Kapitel: Leitbildcontrolling-Konzept, ITControlling-Konzept, 
Strategische und operative Werkzeuge, Kostenrechnung, Deckungsbeitragsrechnung, Prozesskostenrechnung und Target Costing. 

Fischbach, Sven: Lexikon Wirtschaftsformeln und Kennzahlen 
Landsberg am Lech: mi • Fachverlag Redline GmbH 2006 - 319 Seiten - € 19,90 
Das vorliegende Taschenlexikon enthält die wichtigsten und am häufigsten verwendeten Kennzahlen und Fonnein aus den Bereichen 
Investitionen und Finanzierung; Beschaffung, Produktion und Logistik; Markting, Jahresabschluss, Kostenrechnung und Controlling, Personal 
und Organisation, sowie Wirtschaftsinformatik und betriebswirtschaftliche Grundlagen. Kurz und einfach werden diese Formeln und Kennzahlen 
sowie die darin enthaltenen Grundbegriffe der Betriebswirtschaftslehre erklärt. Soweit notwendig, erfolgt eine unterstützende Darstellung durch 
einfache Beispiele. Ein Buch für den schnellen Überblick und für einen ersten Zugang zu Formeln und Kennzahlen. Die thematische Breite steht 
im Vordergrund. Beispiele: Anlagenabnutzungsgrad oder Verschuldungsgrad. 

Zinge, Harry: BWL - Formelsammlung 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2006 - 208 Seiten - € 19,95 
Diese Formelsammlung fasst die wichtigsten Rechenverfahren und mathematischen Methoden der Betriebswirtschaft zusammen. Sie dient als 
Nachschlagewerk für Praktiker und Studierende. In dieser Formelsammlung wird erläutert, wie mit Hilfe vom Rechenverfahren alle wichtigen 
mathematischen Konzepte in den Bereichen Controlling und Rechnungswesen, Investition und Finanzierung, Einkauf und Logistik, Statistik, 
Produktion und Marketing eingesetzt werden können. Zahlreiche Beispiele erhöhen den praktischen Nutzen. In diesem Buch geht es auch um 
Kennzahlen, aber noch mehr um mathematische Konzepte als Grundlage betriebswirtschaftlicher Methoden und Modelle, z. B. einer 
Produktionskostenhinktion oder die Grundlagen der Zinsrechnung. 

Im Brennpunkt: Unternehmensethik 

Küpper, Hans-Ulrich: Untemehmensethik 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 337 Seiten - € 39,95 
Autor und Konzept 
Prof. Dr Dr h.c. Hans Ulrich Küpper ist Professor für Betriebswirtschaftslehre an der Ludwig-Maximilians-Universität München (LMU). Er ist 
Vorstand des Instituts für Produktionswirtschaft und Controlling an der dortigen Fakultät für Betriebswirtschaft. Küpper zählt zu den 
bekanntesten akademischen Vertretern des Controllings in unserem Wirtschaftsraum. Er stellt ein Konzept vor, mit dem Entscheidungsträger 
unternehmensethische Fragen auf Basis ihrer eigenen Wertungen zutreffender lösen können. Diesen neuen Ansatz nennt Küpper „analytische" 
Ethik, die sich eng an betriebswirtschaftlichen Methoden orientiert. 

Inhaltsverzeichnis 
Untemehmensethik als Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre - Grundlagen an Ansätze der Untemehmensethik (u. a. empirische Erkennt
nisse zur Verankerung von Normen und Werthakungen oder Philosophische Konzepte zur Begründung von Normen und Werten) - Struktur und 
Anwendungsbereiche der analytischen Untemehmensethik (u.a. Gegenstand und Instrumente der Corporate Governance, ethische Bezüge von 
Personalführung und Organisation oder normative Komponenten der Unternehmensrechnung). 

Würdigung 
Es ist sowohl ein ernsthaftes als auch ein persönliches Buch. Ernsthaft, weil ein bedeutender Controlling-Wissenschaftler die Funktion und 
Begrenzung des Ökonomischen sowohl im betrieblichen Bereich als auch im persönlichen Leben hinterfragt und sich dabei von betriebswirt
schaftlicher Analytik leiten lässt. Persönlich, weil dieses Buch eine Auseinandersetzung mit Fragen und Positionen wiedergibt, die Küpper 
offenbar schon lange bewegen und die auch durch seine persönliche Gaindeinstellung u. a. als überzeugter Protestant geprägt sind. Nach der 
in diesem Buch vertretenen Auffassung kann das Ziel einer wissenschaftlichen Beschäftigung mit ethischen Fragen in Unternehmungen nicht 
in der Suche nach einem allgemein überzeugenden Wertesystem und dessen Empfehlungen für die Praxis liegen. Küpper geht es vielmehr dämm, 
die in der Realität berstehenden Wertprobleme mit wissenschaftlichen Methoden zu analysieren, so dass der in der Praxis Verantwortliche 
Erkenntnisse erhält, durch die er seine Wert-Entscheidungen besser hjndiert treffen kann. Die ersten Abschnitte dieses Buches sind für Praktiker, 
die im wissenschaftlichen Diskurs nicht so geübt sind, nicht leicht und schnell zu lesen. Die Darlegungen zu Anwendungsbereichen der 
analytischen Untemehmenethik, die mindestens die Hälfte des Buchumfanges ausmachen, sind für Praktiker nicht nur gut lesbar und 
verständlich, sondern auch anregend und sensibilisieren. Beispielsweise wird dem Controller bewusst, dass die Voraussetzung für die Lösung 
ethischer Konflikte in deren Wahrnehmung und in der Bereitstellung von Informationen liegt, aus denen sich z. B. Erkenntnisse über die 
Beziehungen der ökonomischen zu Umwelt- und Humanzielen gewinnen lassen. Insgesamt eine ausgesprochen lesens- und diskussionswerte 
Veröffentlichung. Dieses Buch setzt neue Akzente in der betriebswirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen Diskussion und bereichert das 
Methodenwissen der praktizierenden Controller 

Immer noch ein Thema: Neuerscheinungen und Neuauflagen zu IFRS 

Bieg / Hossfeld / Kussmaul / Waschbusch: Handbuch der Rechnungslegung nach IFRS 
Düsseldorf: IDW Verlag 2006 - 520 Seiten - € 79,-
Autoren und Konzept 
Die Autoren sind bekannte Hochschulllehrer und ausgewiesene Fachexperten. Sie legen ein Buch vor, das sich - so der Untertitel - mit den 
Grundlagen und der praktischen Anwendung befasst. 
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Inhaltsverzeichnis 
Gmndlagen - Bilanz - Andere Rechnungslegungsinstrumente - Bankspezifische Besonderheiten nach IFRS - Versicherungsspezifische 
Besonderheiten nach IFRS - Umstellung eines HGBAbschlusses auf einen IFRS-Abschluss - Änderungen nach Redaktionsschluss. 

Würdigung 
Unter den Gmndlagen werden Begrifflichkeiten, Aufgaben und Adressaten, Auswirkungen der Rechnungslegung, der Normensetzungsprozess 
und die konzeptionellen Grundlagen der Rechnungslegung nach IFRS behandelt. Das umfangreiche Kapitel Bilanzen erörtert zunächst die 
allgemeinen Bilanziemngsvorschrift;en und geht dann orientiert an den Bilanzpositionen die speziellen Bilanzieningsregeln einschließlich der 
bilanziellen Behandlung bestimmter Sachverhalte durch. Unter anderen Rechnungsvorschriften werden die G -i- V, die Kapitalflussrechnung, die 
Segmentberichterstattung, der Eigenkapitalspiegel und der Risikobencht dargestellt. Es schließt sich eine Würdigung des bankspezifischen 
Standard lAS 30 sowie eine Besprechung der Insurance Contracts sowie ein Überblick über die Umstellungsproblematik an. Der Nachtrag im 
letzten Kapitel bezieht sich auf die Änderung der Satzung des lASCF im )uli 2005, Änderungen des lAS 39, die Verabschiedung des IFRS 7 im 
August 2005 sowie auf den aktuellen Stand der Anerkennung der IFRS durch die EU. Das Buch gefällt durch eine betont lesefreundliche 
Aufmachung sowie durch die klare und systematische Darstellung mit zahlreichen Ausweis- und Bewertungsbeispielen, z. T. mit Bezug auf 
veröffentlichte Geschäftsberichte. Das Buch vermittelt einen fundierten Einstieg in die komplexe Materie und durch den Einbezug branchenspe
zifischer Aspekte auch einen relativ umfassenden Überblick. 

Epstein / Mirza: Wiley-Kommentar zur internationalen Rechnungslegung nach IFRS 2006 
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2006 -1.284 Seiten - € 189,-
Der vorliegende Kommentar kann, so Liesel Knorr im Geleitwort, als Paradebeispiel fiir internationale Zusammenarbeit angesehen werden. Das 
von Epstein und Mirza verfasst Original, das mittlerweile in zehnter Auflage erscheint, gilt international als Standardwerk zu den IFRS. Er wurde 
von renommierten deutschen Herausgebern überarbeitet und an deutsche Verhältnisse angepasst. Die vorliegende zweite deutsche Ausgabe 
wird herausgegeben von: Prof. Dr Ballwieser Dr Beine, Prof. Dr Hayn, Prof. Dr Peemöller, Prof. Dr Schmff und Prof. Dr Weber Es orientiert sich 
gliedemngstechnisch am IFRS-System. So enthält der Kommentar beispielsweise Abschnitte zu den Themenkomplexen Bilanz, Vorräte, 
t^asingverhältnisse, Ergebnis je Aktie oder zu Inflation und Hochinflation oder Zuwendungen der öffentlichen Hand. Im Anhang finden sich eine 
Checkliste zu Anhangsangaben sowie eine vergleichende Darstellung ÜSGAAP/IFRS/HGB. Der Praxisbezug wurde mit Auszügen aus Geschäfts
berichten weiter erhöht. Hervorhebungen und andere Lesehilfen könnten intensiver eingesetzt werden. Insgesamt ein Kommentar, der sich 
würdig einreiht in die Reihe der bedeutenden IFRS-Kommentare. 

Pellens/Fülbier/Gassen: Internationale Rechnungslegung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag - 966 Seiten - Preis € 39,95 
Autoren und Konzept 
Die drei Verfasser sind bekannte Lehrstuhlinhaber an der Ruhr-Universität Bochum, der WHU in Vallendar sowie Humboldt-Universität zu Beriin. 
Sie werden von einem vielköpfigen Fachteam unterstützt. Das vorliegende aktuelle IFRS-Lehr- und Fachbuch erscheint in 6., überarbeiteter Auflage. 

Inhaltsüberblick 
Gegenstand der Veröffentlichung sind die IFRS 1 bis 7 und die lAS 1 bis 41 sowie die IFRIC-Interpretationen und Standardentwürfe. Das Werk 
besteht aus 29 Kapiteln sowie einer Fallstudie zur internationalen Rechnungslegung. Es orientiert sich gliederungstechnisch am IFRS-System. 
Ausgehend von einfiihrenden Kapiteln, in denen das Wesen, die Aufgaben und der institutionelle Rahmen der Rechnungslegung erklärt und 
beschrieben werden, folgt eine modulare, nach Bilanzpositionen untergliederte Kapitelstruktur. 

Würdigung 
Das vorliegende Buch hat nicht nur dariegenden und beschreibenden, sondern auch erklärenden und hinführenden Charakter Die Autoren legen 
eine Kombination aus Studienbuch, das die Gmndlagen darlegt, und einem Handbuch, das dem Praktiker als Nachschlagewerk dient, vor Die 
Darstellungen sind fijndiert, versorgt mit reichlich Quellenmaterial und orientieren sich an Fragestellungen der Praxis. Beispiele und Übungsauf
gaben sowie eine Fallstudie unterstreichen ebenso wie die zweifarbige, lesefreundliche Auftnachung den Lehrbuchcharakter Dieses Standard
werk nimmt in der einschlägigen IFRS-Literatur einen besonderen Platz ein. 

Bohl / Riese / Schlüter (Hrsg.): Beck'sches IFRS-Handbuch 
München: Veriag C H . Beck München 2006 -1.346 Seiten - Leinen - € 148,-
Dieser Kommentar der IFRS/IAS liegt in zweiter überarbeiteter und erweiterter Auflage vor Hinter dieser Neuauflage steht ein vielköpfiges 
Expertenteam. Dieses Buch wird in Deutschland von C. H. Beck, in Österreich von Linde und in der Schweiz durch Stampfl! vertrieben. Das Werk 
gliedert sich in fünf Teile: Einleitung, Abschluss, Abschlussspezifische Sonderfragen, Konzernabschluss, Branchenbesonderheiten, Zwischenbericht
erstattung und Sonderfälle der IFRSAnwendung. Ein Anhang umfasst eine IFRS-Checkliste zum Jahresabschluss, ein Glossar und Eriäuterungen 
zu IFRS 7. Der Aufbau orientiert sich an der in Deutschland üblichen Gliedeaing des Einzelabschlusses, der die Gaindlage der Konzem
rechnungslegung ist. Neben einem tiefgegliederten Inhaltsverzeichnis und einem umfangreichen Sachverzeichnis unterstützt ein Wegweiser 
den schnellen Zugriff auf die einzelnen Themen. Eine übersichtliche und lesefreundliche Gestaltung erieichtert das Arbeiten mit diesem 
Kommentar Die vorliegende Auflage berijcksichtigt das IFRS-Regelwerk nach dem Stand vom 31. Juli 2005. Erfasst sind die Standards IFRS 1 bis 
7, lAS 1 bis 41 und IFRIC1 bis 6 sowie die noch geltenden Interpretationen des früheren Standard Interpretation Committee (SIC). Der Kommentar 
steht in der erfolgreichen Tradition eines bedeutenden Kommentar-Veriages. Er wendet sich an Wirtschaft:sprijfer und Steuerberater sowie an 
Bilanzpraktiker Auch Controller finden eine Vielzahl hilfreicher und nützlicher Informationen im IFRS-Kontext. Insgesamt eine verlässliche und 
arbeitsfreundliche Hilfe im Umgang mit Fragen der Rechnungslegung nach IFRS. 

Hommel, Michael / Wüstemann, Jens: Synopse der Rechnungslegung nach HGB und IFRS 
München: Verlag Vahlen 2006 - 218 Seiten - € 36,-
Autoren und Konzept 
Prof Dr Michael Hommel und Prof Dr lens Wüstemann zählen zu den fijhrenden Hochschullehrern auf dem Gebiet der Wirtschaftsprüfijng und 
Rechnungslegung. Hommel lehrt an der Universität Frankfijrt, Wüstemann an der Universität Mannheim. Dieses Buch erscheint in der Reihe 
„Vahlens IFRS Praxis", im Themenbereich „Management und Controlling". Der Untertitel kündigt eine qualifizierte Gegenüberstellung an. 



CM Controller magazin 4/06 - Alfred Biels Literaturforum 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen der Rechnungslegung nach IFRS - Aktiva - Passiva - Ergänzende Informationsinstaimente Referenztabelle. 

Würdigung 
In einheitlich aufgebauter Stmktur werden die Inhalte der IFRS abschnittsweise systematisch aufbereitet und mit den herkömmlichen 
Grundsätzen ordnungsgemäßer Buchführung verglichen. Diese Darstellung erfolgt in Übereinstimmung mit der Neuausrichtung des Internatio
nal Accounting Standards Board, einem bilanzorientierten Ansatz. Die einzelnen Abschnitte weisen jeweils eine synoptische Zusammenfassung 
der Regelung nach IFRS bzw. HGB aus. Diese tabellarische Gegenüberstellung fasst die Erläuterungen der jeweiligen Abschnitte zusammen und 
hebt die Unterschiede prägnant hervor Der Anspmch einer qualitativen Gegenüberstellung wird erfüllt, weil über die formale Gegenüberstellung 
der formalen Regelungsinhalte nach HGB bzw. GoB und IFRS auch die innere Struktur und die Gestaltungsmöglichkeiten nach IFRS in kompakter 
Form vermittelt werden. Das Buch richtet sich in seinem Aufbau insbesondere auch an den Praktiker, dem es einerseits einen zuverlässigen 
Überblick über die Regelungsinhalte der IFRS bietet und ihn zum anderen beim Übergang von HGB auf IFRS gezielt unterstützt, zumal -
zwangsläufig und nachvollziehbar - viele Praktiker noch immer das Denkmuster der Abschlüsse nach HGB verinnedicht haben. 

Federmann / lASCF (Hrsg.): lAS/IFRS-stud. 
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 549 Seiten - € 26,80 
Diese für Studienzwecke gekürzte deutsche Originalfassung liegt in 3., neu bearbeiteter und erweiterter Auflage vor Die vorliegende 
Studienausgabe wurde sachkundig auf die für die Wissensvermittlung und praktische Anwendung relevanten Passagen gekürzt. Sie wird 
herausgegeben von Univ-Prof. Rudolf Federmann und International Accounting Standards Committee Foundation (lASCF). 
Das Werk beinhaltet die Kompaktfassungen von IFRS 1 - IFRS 6, IFRIC 1 - 6. lAS 1 - lAS 41, SIC 1 -SIC 24 sowie eine Übersicht der 
Regelungsbereiche der lAS/IFRS sowie eine Darstellung des Rahmenkonzeptes (lASC-Framework). Diese Veröffentlichung empfiehlt sich dort, wo 
für den praktischen Einstieg, für das Studium oder auch als arbeitsbegleitende Publikation eine Kompaktfassung anstelle der recht umfangrei
chen und unhandlichen lAS/lFRS-Langfassung gewünscht wird. Natüdich ist letzdich nur die Originalfassung verbindlich und im praktischen 
Detail entscheidend. Diese gut nachgefragte Studienausgabe eignet sich dagegen zum Einstieg, zum Überblick und zur Orientierung. 

Ditges, Johannes/Arendt, Uwe: Kompakt Training Internationale Rechnungslegung nach IFRS 
Ludwigshafen: Friedrich Kiehl Verlag 2006 - 224 Seiten - € 16,-
Diese aktualisierte Neuauflage in der Reihe „Kompakt-Training Praktische Betriebswirtschaft" hilft Praktikern und Studierenden, die wesentli
chen Grundsätze der IFRS in systematischer und kompakter Form zu erarbeiten und fundiertes Überblicks- und Einstiegswissen zu erwerben. 
Die Gliedemngsstmktur des Buches onentiert sich an den Abschlussbestandteilen. Der systematische und lernfreundliche Aufbau wird durch 
viele einprägsame Beispiele, Tabellen und Abbildungen unterstützt. 50 praxisbezogene Übungen mit Lösungen dienen der Vertiefung. Ein Mini-
Lex mit rund 150 Stichwörtern sowie eine Übersetzung englischer Fachausdrücke fördern die begriffliche Sicherheit. 

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft: IFRS visuell 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 -176 Seiten - € 29,95 
Die vorliegende Neuauflage vermittelt die IFRS in staikturierten Übersichten auf aktuellem Stand. Die Standards bzw. Interpretationen des IFRIC 
werden jeweils auf einer Seite verbal zusammenfassend vorgestellt und ergänzend zweifarbig graphisch veranschaulicht. Integriert sind IFRS 1 
bis 7, lAS 1 bis 41 und die IFRIC-Vedautbamngen 1 bis 7 mit Stand vom 1. Januar 2006. Das Buch ermöglicht die schnelle Orientiemng in der 
lASB-Rechnungslegung, verschafft einen ersten fundierten Überblick und eignet sich als Grundlage einer weiterführenden Beschäftigung mit den 
IFRS-Regeln. 

Ein Klassil(er: Wirtschaftsprüfung und Rechnungslegung 

Marten, Kai-Uwe / Quick, Reiner / Ruhnke, Klaus: Lexikon der Wirtschaftsprüfung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 929 Seiten - € 59,95 
Autoren und Konzept 
Die Herausgeber - Prof. Dr Kai-Uwe Marten, Abteilung Rechnungswesen und Wirtschaftsprüfung, Universität Ulm; Prof. Dr Reiner Quick, 
Lehrstuhl für Rechnungswesen, Controlling und Wirtschaftsprühing, TU Darmstadt und Prof Dr Klaus Ruhnke, Lehrstuhl für Unternehmens
rechnung und Wirtschaftsprüfung, Freie Universität Beriin - werden durch eine größere Zahl von Fachautoren unterstützt. Dieses praxis
orientierte Lexikon erläutert in mehr als 500 Stichwörtern die wesentlichen Begriffe des betriebswirtschaftlichen Prüfungswesens unter 
Berücksichtigung der geltenden nationalen und internationalen Normen. 

Inhaltsüberblick 
Von Abberahing des Abschlussprüfers und Abhängigkeitsbericht über z. B. Durchsetzung von Rechnungslegungsnormen und formelle Prüfung 
über u.a. Krankenhausprüfung oder projektbegleitende Prühjng bis Zwischenergebniseliminierung und Zwischenprüfung. 

Würdigung 
Das Lexikon verfolgt das Ziel, vorhandene Kommentierungen, Prüfungshandbücher und Lehrbücher mit der Absicht zu ergänzen, dem Leser in 
der von hoher Komplexität und Dynamik gekennzeichneten Welt der WirtschaftspriJhjng eine schnelle und sichere Orientiemng zu ermöglichen. 
Das vorliegende Nachschlagewerk bietet Praktikern, Studierenden und Wissenschaftlern kompaktes Überblicks- und Einstiegswissen. Es eignet 
sich zur Klärung von Sach- und Methodenfragen oder zur Examensvorbereitung und vermittelt Sicherheit im Umgang mit Wirtschaftsprüfern 
und Prüfungsthemen. Das Themenspektrum ist weit gezogen und umfasst u.a. auch betriebswirtschaftliche Stichworte wie Balanced Scorecard, 
Benchmarking oder auch Controlling. Stichworte mit höherer Komplexität werden in stmkturierten Kurzbeiträgen, die auch Literaturhinweise 
beinhalten, behandelt. 
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Weber, Jürgen / Weißenberger, Barbara: Einführung in das Rechnungswesen 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag - 572 Seiten - gebunden - € 29,95 
Das betriebswirtschaftliche Rechnungswesen bildet seit jeher einen Standardbaustein betriebswirtschaftlicher Ausbildung und Praxis. Hierzu 
liegt eine erwähnenswerte Neuauflage vor Dieses Buch erscheint in 7., ijberarbeiteter und erweiterter Auflage und behandelt in 22 Kapiteln im 
ersten Teil die Externe Rechnungslegung und im zweiten Teil die Kostenrechnung. Dieses l^ehrbuch war in den vorangegangenen Auflagen in zwei 
separate Bücher geteilt, die mit dieser Neuauflage zu einem Gesamtwerk zusammengeführt werden. Der Text beider Teile ist aus Unterlagen für 
eine Vorlesung im Gaindstudium an der Wissenschaftlichen Hochschule für Untemehmensfühaing (WHU) entstanden. Praxis- und verständnis
orientiert führen die Autoren in die externe Rechnungslegung und in die Kostenrechnung ein und verbinden internes und externes Rechnungs
wesen zu einem Gesamtrahmen. Das Werk hat sich inzwischen als Standardwerk etabliert, das Grundlagen, Konzepte und Anwendungsbereiche 
des Rechnungswesens auf aktuellem Stand überzeugend vermittelt. 

Baetge / Kirsch / Thiele: Bilanzen 
Düsseldorf: IDW-Verlag 2005 - 914 Selten - gebunden - € 69,~; Studienausgabe - 914 Seiten - broschiert - € 34,90 
Dieses Standardwerk liegt in der 8., wesentlich überarbeiteten Auflage vor „Bilanzen" ist ein umfassendes Lehrbuch zur handelsrechtlichen 
Rechnungslegung, das sowohl für Studierende als auch Praktiker konzipiert worden ist. Es trägt der Tatsache Rechnung, dass trotz steigender 
Bedeutung der IFRS in Deutschland die Regeln des handelsrechtlichen Jahresabschlusses weiterhin von großer Bedeutung sind. Die Autoren 
behandeln in 14 Kapiteln die Gmndlagen, Grundsätze, Ansatzregeln, die Bilanziemng der Hauptpositionen des Abschlusses sowie den Anhang 
und den t^gebericht. Im Anschluss an die Diskussion der handelsrechtlichen Vorschriften widmet sich das Werk den jeweils relevanten 
Intemational Reporting Standards (IFRS) in ihrer aktuellen Fassung vom August 2005. 

Auch für Controller zunehmend bedeutsamer: Unternehmenskommunikation 

Schmid, Beat F. / Lyczek, Boris (Hrsg.): Unternehmenskommunikation 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 532 Seiten - € 34,90 
Autoren und Konzept 
Prof. Dr Beat F Schmid ist Mitgründer und geschäftsführender Direktor des Instituts für Medien- und Kommunikationsmanagement der 
Universität St. Gallen (HSG). Boris Lyczek M. A. ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an diesem Institut. Das 20-köpfige Autorenteam setzt sich 
hauptsächlich aus Wissenschaftlern zusammen. Das Buch behandelt Kommunikationsmanagement aus Sicht der Unternehmensfühmng. 

Inhaltsüberblick 
Begriffsrahmen (Rolle der Kommunikation in der Wertschöphing) - Umsetzung (Bereiche, Querschnittsaufgaben und Zielkonzepte wie u.a. 
Mitarbeiter- und Finanzkommunikation oder Krisenkommunikation Change Communication und Integrierte Kommunikation). 

Würdigung 
Systematisches Kommunikationsmanagement wird zunehmend als bedeutsame Aufgabe von Untemehmensführang und -steuemng erkannt 
und verstanden. Diese Entwicklung wird durch die wachsende Thematisierung der Intangible Assets bzw. der immateriellen Vermögenswerte 
noch verstärkt. Bei der Herausbildung eines wirkungsvollen Produktbildes, bei Aufbau und Pflege von Image und Reputation spielt die 
Kommunikation eine ebenso erfolgkritische Rolle wie z. B. bei Unternehmenszusammenschlüssen. Aus Sicht der Controller geht es vor allem 
darum, den Zusammenhang zwischen Kommunikationsaktivitäten und übergeordneten Unternehmenszielen transparent und steuerbar zu 
machen. In neuerer Zeit findet das „Kommunikations-Controlling" als spezifische Controllingausprägung vermehrt Aufmerksamkeit, so auch mit 
einem eigenen Beitrag im voriiegenden Sammelwerk. Das Autorenteam vermittelt aktuelle und wissenschaftlich fundierte Konzepte für das 
Kommunikationsmanagement. In dieser Form ist dieses Buch Gmndlagenlektüre für Veranstaltungen zum Thema Kommunikationsmanagement 
an der Universität St. Gallen (HSG). Insofern versteht sich diese Neuerscheinung als eine wissenschaftlich fundierte Einführung in das 
Kommunikationsmanagement aus Sicht der Unternehmensleitung. Der Fokus liegt auf konzeptionellen Aspekten - das Werk unterscheidet sich 
daher von gängigen Praxisratgebem oder gar „Rezeptbüchern". Die Brijcke zur Praxis wird u.a. durch illustrierte Beispiele und praxisrelevante 
Themenwahl im Umsetzungsteil geschlagen. Die vorgestellten Zielkonzepte werden mit Corporate Governance und Untemehmenskommunikation 
und „Integrierter Kommunikation" umrissen. Mit dieser Neuerscheinung erfährt die Untemehmenskommunikation eine angemessene 
Thematisiemng und möglicherweise auch einen Startschuss für eine intensivere Beschäftigung in Theorie und eine vermehrte Beachtung und 
Umsetzung in der Praxis. 

Bonffadelli, Heinz / Jarren, Otfried / Siegerf, Gabriele: Einführung in die Publizistikwissenschaft 
Bern, Stuttgart, Wien: Haupt Verlag - 619 Seiten - € 21,90 
Das voriiegende Buch bietet eine systematische Einfühmng in das breite Spektmm der Publizistik- und Kommunikationswissenschaft. Es ist 
entstanden aus dem Lehrangebot des Instituts für Publizistikwissenschaft und Medienforschung an der Universität Zürich. Die in sechs Kapitel 
staikturierten 19 Beiträge vermitteln Basiskenntnisse zu den relevanten Themen und Entwicklungen in den Bereichen Medien und Öffentlichkeit, 
u.a. Auswirkungen der Ökonomisierung auf Medien und Inhalte, Mediennutzungsforschung, Medienökonomie und Öffentlichkeit im Wandel. 

La Roche, Walther von: Einführung in den praktischen Journalismus 
Berlin: Ullstein Buchverlage 2006 - 309 Seiten - € 17,95 

Eine der bekanntesten und bedeutendsten Einfühmngen in die journalistische Praxis liegt in der völlig neu bearbeiteten 17. Auflage vor Wer viel 
und/oder gern schreibt und im weitesten Sinne journalistisch tätig ist oder auch sein möchte, findet in diesem Buch einen guten einführenden 
Ratgeber Er berichtet über journalistische Tätigkeiten wie z. B. Recherchieren und Formulieren, über Arbeitsfelder wie z. B. die Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit, über journalistische Darstellungsformen wie Berichte oder Kommentare und schließlich über Rechtsfragen und Aus
bildungswege in Deutschland, Österreich und der deutschsprachigen Schweiz. 
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Immer wieder nachgefragt: Der „ganze" Controller 

Püttjer, Christian / Schnierda, Uwe: Das große Bewerbungshandbuch 
Frankfurt: Campus Verlag 2006 - 540 Seiten mit CD-ROM - € 19,90 
Autoren und Zielsetzung 
Christian Püttjer und Uwe Schnierda arbeiten seit 1992 als TVainer und Berater in den Bereichen Karriere. Bewerbung und Rhetorik (Internet: 
www.karriereakademle). Das Buch orientiert sich an der Profil-Methode. Nach dieser Methode sollen sich Bewerber passgenau, stärkenorientiert 
und glaubwürdig präsentieren. 

Inhaltsüberblick 
Vorbereitung der Bewerbung - Schriftliche Bewerbung - Initiativbewerbungen - Online-Bewerbungen - Vorstellungsgespräch - Assessment-Center 

Würdigung 
Auf der Basis der Profil-Methode eriäutem die Autoren in 48 Kapiteln die Stufen des Bewerbungsverfahrens und vermitteln Insiderwissen, Tipps 
und Anregungen. Das dargestellte Bewerbungsverfahren zielt darauf, dass nicht nur das Fachwissen richtig dargestellt wird, sondern auch die 
Soft Skills, die von den Unternehmen enA/artet werden. Die beiliegende CD-ROM „Bewerben mit Profil" bietet zahlreiche praktische Beispiele. Drei 
Gründe führten dazu, dieses Buch in das Literaturforam aufzunehmen: 1. Das Buch vermochte beim gezielten Lesen und Prüfen zu überzeugen. 
2. Das erste ausfühdiche Fallbeispiel bezieht sich auf die Bewerbung eines Controllers. 3. Das günstige PreisLeistungs Verhältnis. 

Nolte, Jo B.: Business Etikette 
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 2006 - 208 Seiten mit CD-ROM - € 19,80 
Dieses Buch befasst sich mit den Regeln des gesellschaftlichen Stils und Auftretens. Es begleitet durch den Geschäftsalltag und verdeutlicht 
anhand von Beispielsituationen die einschlägigen Regeln. Dieser Ratgeber vermittelt sowohl Wissensinput als darauf aufbauende praktische 
Test- und Trainingseinheiten. Zahlreiche Checklisten unterstützen eine vertiefte Beschäftigung mit Einzelthemen. Die Autorin bekräftigt auch -
bei allem Feingefühl für Fragen rund um Benimm und Etikette - die Bedeutung der Persönlichkeit z. B. in dieser Weise: „Bleiben Sie stets Sie selbst, 
denn Authentizität verleiht Ihnen Glaubwürdigkeit". 

Reizen, Michael / Oz, Mehmet C: Du - Eine Bedienungsanleitung 
München und Zürich: Pendo Verlag 2006 - 434 Seiten - € 19,90 
Dieses Buch fand Eingang in das Literaturforum aus mehreren Gründen: Ein Weltbestseller - das Buch verdrängte in den USA Harry Potter von 
den Top-Positionen - , der jetzt auch in deutscher Sprache vodiegt. Es ist ein Gesundheitsbuch, insofern für den „ganzen" Controller interessant. 
Und schließlich ist es ein besonderes Gesundheitsbuch, das als „Bedienungsanleitung" und als Lern- und Arbeitsbuch aufgemacht ist. Diese 
Neuerscheinung vermittelt kompakt, in einer recht illustrativen und lockeren und manchmal auch humorvollen Umgangssprache viel Nützliches 
und Wissenswertes, um den Körper gesund und fit zu halten. 

Marburger, Horst: SGV VI - Gesetzliche Rentenversicherung 
Regensburg/Beriin: Walhalla Fachveriag 2006 - 352 Seiten - € 9,95 
Die gesetzliche Rentenversicherung ist weiterhin der wichtigste Pfeiler der Alterssicherung und damit von besonderem Interesse. Das 
voriiegende Taschenbuch enthält neben dem aktuellen Gesetzestext eine umfassende Einführung in die wesendichen Regelungen der 
gesetzlichen Rentenversicherung. Dieser Ratgeber aus der Reihe „Walhalla Rechtshilfe" unterstützt Bemühungen, die rechtiichen Gmndlagen 
der gesetzlichen Rentenversicherung zu verstehen und sachgerecht umzusetzen. 

Wagner, Gert: Die neue Renten- und Pensionsbesteuerung 
Regensburg/Berlin: Walhalla Fachverlag 2006 -112 Seiten - € 8,95 
Der Autor stellt in den Mittelpunkt seiner Ausfühmngen, dass das Alterseinkünftegesetz mehr als nur eine Rentenbesteuemng bedeutet. Dieses 
Taschenbuch edäutert, warum eine neue Rentenbesteuemng erfolgt ist; gibt einen Überblick über das Alterseinkünftegesetz; diskutiert die 
Konsequenzen dieses Gesetzes für die Altersvorsorge; stellt Überlegungen zur Rürup-Rente an und erörtert Strategien zur Optimierung der 
Altersvorsorge. Tabellen und Adressen runden das Taschenbuch ab. 

Krelhaus, Lisa: Wer bin ich - wer will ich sein? 
Heidelberg: mvg Verlag, Redline 2006 - 217 Selten - € 8,90 
Diplom-Psychologin Lisa Krelhaus ist geschäftsführende Gesellschafterin der Krelhaus GmbH - Personal- und Untemehmensentwicklung in 
Bochum. Sie stellt ihr Taschenbuch als „Arbeitsbuch zur Selbstanalyse und Zukunftsgestaltung" vor Es gliedert sich in die Themenbereiche 
Selbstverwirklichung, Orientierung und Effizienz. Die Autorin greift in kurzen Abschnitten gut lesbar und verständlich - untedegt mit Beispielen, 
Tests, Arbeitshilfen und Merksätzen - Themen auf, die für Leben und Beruf relevant sind, u.a.: Entscheidungen und Zweifel, Umgang mit Kritik, 
Misserfolge überstehen, Einstellungen und Motive, persönliche Entwicklungsziele usw. Das Buch ist sowohl unterhaltsam als auch recht 
informativ Die Texte sind nicht oberflächlich, sondern emsthaft und substantiell. Das Taschenbuch eignet sich für ruhige Stunden und Zeiten 
des Reflektierens. 

Einfach die Welt verändern 
München u. Zürich: Pendo Veriag 2006 - € 7,90 
Dieses „Bilderbuch" basiert auf dem Erfolg des englischen Bestsellers „Change the World for a Fiver" der von We Are What We Do initiiert und 
produziert wurde. Seit dessen Erscheinen ist diese Bewegung ständig gewachsen und hat inzwischen Ausläufer von Norwegen bis Argentinien, 
von Spanien bis Australien. In diesem Buch geht es, wie es heißt, um 50 kleine Ideen mit großer Wirkung. Im Fokus stehen aHtägliche Dinge, in 
denen die Autoren Verbesserungspotenzial sehen. In lockerer und illustrativer Form werden jeweils auf einer Doppelseite plakativ Anstöße 

http://www.karriereakademle
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Es macht nach nun fast drei Jahrzehnten immer noch Spaß, für Sie neue Bücher mit Interesse durchzustöbern, bewusst auszuwählen, 
aufmerksam zu lesen und sorgfältig zu besprechen. Auch heute noch ist jede neue Ausgabe ein „Projekt und ein Eriebnis". 

Ihre Hinweise und Anregungen hierzu sind stets willkommen. Neben dem Angebot der Verlage best immen die Leserinnen und Ijeser mit ihrer 
Nachfrage, mit ihrem Bedarfdieses Literaturfomm. Ich habe mich herzlich dafür zu bedanken, dass zahlreiche Kolleginnen und Kollegen auf d e m 
Controller Congress in München mich „auf die Bücher" und meine Arbeit in einer sehr „stärkenden Art" angesprochen haben. 

Ich w ü n s c h e Ihnen persönlich und beruflich eine gute Zeit und vor allem einen schönen und erholsamen Sommemrlaub. 

Bis zum Wiederlesen - oder vielleicht auch Wiedersehen oder Wiederhören -
herzliche Grijße 
Ihr II 

Alfred Biel 
(EMail: alfred.biel@gmx.de) 

Bestellservice: 
Alle vorgestellten Titel können Sie einfach und unkompliziert über den GMV MedienVerbund 
beziehen. Senden Sie Ihre Bestellung mit Absender und Lieferangabe bitte per Fax an die 
Nr. 0821 / 24 280 49 oder geben Sie Ihre Bestellung einfach telefonisch 
unter 0821 / 24 280 12 (Frau Göhl) durch. 

Konzepte und Instrumente 
für den Unternehmenserfolg... 

^ C o n t r o l l i n g von 
Geschäftsprozessen 

Unterneiimenssteuetung 

Wo sollten Praktiker den Controlling-Hebel 
ansetzen, um Geschäftsprozesse zu optimieren? 
Die Autoren weisen den Weg zu neuen Kon
zepten, Instrumenten und Potenzialen. Viele 
Beispiele zu P r o z e s s p l a n u n g , P r o z e s s r e p o r -

t i n g , I T - W e r k z e u g e n u . v . m . erieichtern die 
Umsetzung im Unternehmen. 

Ahlrichs/Knuppertz 
CoirtrolUnc von Geschiftsprozessen 
2006. XIV. 328 S., 138 s/w Abb. Geb., 
€ 49,95 I ISBN 3-7910-2496-5 

Hier bestellen 

Fax (gebührenfrei): (0800)7 77 77 70 
Iniernec www.schaefferpoeschel.de  

E-Mail: info^schaeffer-poeschel.de 

SCHÄFFER 
POESCHEL 

405 

vemiittelt, wie z. B. beweg dich, schalte Elektrogeräte ganz aus, spende Blut, Recycle dein Mobiltelefon oder Computer, esst öfter gemeinsam 
usw. - meistens ein ökologischer oder sozialer Aspekt. Unter der Aktion 4 9 „TU mehr, lern etwas Neues" finden sich z. B. eine große Zahl 
weiterführender Internetseiten, die Möglichkeiten eröffnen, sich über dieses Buch hinaus zu informieren oder aktiv zu werden. 

de Bono, Edward: Der kluge Kopf 
Heidelberg: mvg Verlag, Redline 2006 - 269 Seiten - € 8,90 
Edward de Bono, weltweit anerkannte Autorität im Bereich effektives Denken, befasst sich in dieser Übersetzung aus dem Amerikanischen damit, 
wie sich der Verstand trainieren lässt und wie man ein guter Gesprächspartner wird. Dieses Taschenbuch behandelt in 20 Kapiteln vielfältige 
Aspekte, wie es heißt, den Verstand zu „verschönen", um ein spannender Gesprächspartner und faszinierender Denker zu werden. Das gut 
lesbare Taschenbuch befasst sich u.a. damit, wie man zustimmt oder widerspricht oder auch wie man einen abwechselnden Standpunkt vertritt. 
Ferner wie man interessant wirkt, wie man mit Emotionen und Empfindungen umgeht usw. 

Zu guter Letzt 

mailto:alfred.biel@gmx.de
http://www.schaefferpoeschel.de
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+++Termine+++ 
AK Berlin-Brandenburg 
24.08.2006, „Mini-Thema: 
SinnAJnsinn Budgetiening" 
Info: Harald Pick 
Tel.: +49-30-33 899-251 
AK Berlin-Brandenburg 
21./22.09.2006 in Chorin, 
„Wertorientierte Unterneh
mensführung" 
Info: Harld Pick 
Tel.:+49-30-33 899-251 
AK West III 
21 ./22.09.2006, LVM Versi
cherungen, Münster 
Info: Martin Herrmann 
Tel.: +49-2247-2574 
AK Sachsen 
22.09.2006, Stadtwerke 
Leipzig, „Excel-Pu,sh-Up 
und OLAP für Controller", 
„Investitionsrechnung" u.a. 
Info: Henri Lüdeke 
Tel.: +49-351-86 79 86 31 
AK Assekuranzcontr. I I 
24./25.09.2006, München, 
„Planungsprozesse", ,Ak-
tuariat - Rewe - Controlling" 
Info: Gregor Famschläger 
Tel: +49-89-21 6045 26 
AK Südbayern 
06.10.2006, Fa. Hirsch
vogel, Denklingen, 
„Mittelstand.sfinanzierung" 
Info: Klemens Küstner 
Tel +49-89-700 59 817 
AK West I I - 40. Tagung 
19./20.10.2006, in Herne, 
„Gemeinkostencontrolling" 
Info: Ralf Lehnert 
Tel.: +49-2335-6 91 20 

Alles begann mit einem Spaß... 
Ludger Tump, Kaufhof Warenhaus AG: Erfahrungen eines ControllerPreis-Trägers 2006 

ControllerPreis-Verleihiing 2006: (v.l.n.r: j Mark Frese. Martin Häußler Roiiven Schmidt, Ludger Tump, 
Dr Ludger Rieken (alle Kauflwf Warenhaus AG), Dr Wolfgang Berger-Vogel (ICV-Vorsitzender), P. 
Dr Jürgen Weber ( Jurymitglied), Dr Albrecht Deyhle (Leiter Jury. ICV-Ehrenvorsitzender). 

•ml. 

i 
„Mensch, das wär"s doch - unser 
Projekt wird mit dem Controller-
F*reis ausgezeichnet", so die Kom
mentare nach zufälligem Studium 
einer Kurznachricht in der „FAZ". 
Doch trotz der anfangs eher scherz
haften Diskussion im Team war 
ein emsthaftes Interes,se geweckt. 
Schnell wurden weitere Hinter
grundinfos zu beizubringenden 
Bewerbungsunterlagen, Deadline 
etc. auf der Website des Interna
tionalen Conü-oller Vereins (ICV) 
recherchiert . Danach war die 
Team-Entscheidung einstimmig 
und das Projekt „Bewerbung 
ControllerPreis 2006" geboren. 

Aufwand überschaubar 
Voraussetzung für die Bewerbung 
war, Projekt-Motivation, Idee, 
Ablauf und Nutzen für das Unter
nehmen zu dokumentieren. Da die 
Erarbeitung dieser Inhalte - zumin
dest gedanklich - im Rahmen jeder 
Projektartieit ohnehin anfällt, hiek 
sich der Aufwand in Grenzen. 

„Echter Adrenalin-Schub" 
Über da.s Tagesgeschäft hatten wir 
die Bewerbung nach Versand fast 
schon wieder verdrängt. Umso 
größer waren Ül)erra.schung und 

Freude, als wir über den Gewinn 
benachrichtigt wurden. 
Der Preis wurde schließlich im 
Rahmen des Controller-Congres
ses verliehen. Dieser ist der größ
te europäische Kongress seiner 
Art mit zahlreichen, hochkaräti
gen Referenten aus Controlling-
Praxis und -Wissenschaft. Politik 

Bewerben Sic sich um den 
mit5.000ELRdotierten 

ControllerPreis 20Ö7 
des Intematkuiaten 

Controller Verein e V 

Ausschreibung läuft 
bis 31.12. 2006 

Mitmachen, 
JETZT! 

etc. und mehr als 500 Gästen. Der 
Preis vergabe .schloss sich auch eine 
Präsentation des Konzepts im 
Plenum an. Dies war unseres Er
achtens ein echtes Highlight, denn 
eine Bühnenpräsenta t ion vor 
solch einem Groß-Auditorium, 

technisch unterstützt mit Groß
bildleinwänden usw. ist natürlich 
alles andere als alltäglich. 

Prestige als Motivation 
Im Nachhinein betrachtet gibt es 
sicher viele, gute Gründe für eine 
Teilnahme, die den Bewerbungs
aufwand deutlich rechtfertigen: 
Ein neutrales „Qualitäts-Zertifi-
kat" der Projekt-Arbeit, die Kon
gress-Teilnahme mit der Konzept-
Vorstellung als Highlight, das Preis
geld von 5.000 EUR sowie einfach 
insgesamt der „Farbtupfer" im 
Job-Alltag etc. Den bedeutendsten 
Nutzenaspekt stellt un.seres Erach
tens jedoch der erlangte Prestige
gewinn dar. So wurden im Nach
gang zur Preisvergabe mehrere, 
umfa.ssende Artikel in wertigen 
Wirtschaft.szeitschriften wie etwa 
der „Financial Times Deutsch
land", der „LebensmittelZeitung", 
aber auch dem untemehmensinter-
nen Mitarbeitermagazin veröf
fentlicht. Beides hat deutlich zu 
einer weiteren, konzernweiten 
Vermarktung und Akzeptanz un
seres Projekts beigetragen. 

Ludger Tump, 
Kaufhof Warenhaus AG 

Wer unterstützt AK-Neugründungen? Lehnert AK-Leiter 
Der Internationale Controller Ver
ein forciert sein Engagement in 
Osteuropa. Zur Unterstützung der 
geplanten Neugründungen regio
naler Arbeitskrei.se werden vor al
lem in Litauen, Lettland, Estland, 
Rumänien, Russland, Ungarn und 

Tschechien Controlling-Interes
sierte gesucht. 
Bitte mit dem ICV-Regionaldele-
gierten Ost, Herwig R. Friedag, 
Berlin, Tel. -i49-30-804 040 00. 
eMail : consul t@friedag.com, 
Kontakt aufnehmen. 

Ralf Lehnen hat die l^itung des 
AK West II von Barbara Hilger 
übernommen. Um die Öffent
lichkeitsarbeit des AK kümmert 
sich Maike Schröder Lehnert ist 
auch Leiter des ICV-Veranstal
tungsausschusses. 

http://Arbeitskrei.se
mailto:consult@friedag.com
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ContFOliing-Hert)sttagungen des ICV ICV bei Salzburger Gesprächen' 
wir mformimn h«utc Üher Ak 
Herhsttagun)>cn des ICV „Con
trolling; Innovation Berlin", die 
„17. Schweizer Controller-Ta
gung" und die Gesundheits-
tagung in Wiea 
Infos & Anmeldungen: ICV-Ge-

( 0 ) M 31 34 14: eMail: 
wwwxontrollervcreinxom. 
Bitte auch schon die Regional
tagung West ,.2. Controlling Ad
vantage Bonn" (CAB) am 16. No
vember und die „Controlling 
Insights .Steyr" (CIS) am 24. No-
\eniber vormerken! 

Lebhafte Debatten zur Zukunft der Arbeitswelt 

schäfts.stelle, Gauting, Tel. +49-

„Controlling Innovation Berlin 2006" am 9. September 
Am 9. September flndet in Beriin 
die Controlling Innovation Berlin 
(CIB) 2006 statt. Die Themen und 
Referenten: ..Veränderungen ver
ändern", Herwig R. Friedag ( ICV-
RegionaldelegierterOst); .J^ahrt in 
die Zukunft - Veränderungsmana
gement bei der DB" . Dr. Richard 
Lutz (Deutsche Bahn A G ) ; ..Men
schen entscheiden den Wandel", 
Dr. Alfred Blazek (Controller Aka
demie AG) ; ..Sinn und Unsinn der 
Budgetierung", Bärbel Kuhn 
( A L B A Management GmbH), Ha
rald Pick (Wall A G ) ; ..Beyond 
Budgeting: Das kohärente Modell 
für Höchstleistung in einer dyna-

17. Schweizer Controller-
Die 17. Schweizer Controller-Ta
gung des I C V findet am 12. Sep
tember in Dättwil bei Baden statt. 
Die Referenten & Themen: Uwe 
Kleinschmidt (SAS Institute A G ) 
„Compliance - Integrierte Planung 
und Konsol idierung"; Rainer 
Stamm (Rhenus Contract 
Logistics A G ) „Wert.schöpfungs-
beiträge in der Logistik; Kosten-
und Prozesstransparenz aus einer 
H a n d " ; Herta Kornetzky 
(Beuggert Partner) „Faszination 
Seefahrt - und was dies mit 
Controlling zu tun hat"; Stephan 
Glanz, Dr. oec. H S G ( B D O Visura) 
„Internationale Rechnungslegung 
schweizerischer Untemehmen -

mischen Welt", Niels Pfläging 
(BBRT) ; ..Controlling-System in 
der polnischen Tochtergesell
schaft der V W A G " , Szymon 
Trzebiatowski ( V W Poznaü Sp. 
z O . O . ) ; ..Best Practice oder Next 
Practice", Prof. Dr. Heimo Lx)s-
bichler(Uni Steyr, ICV-Regional-
delegierter Österreich); ..Fazit und 
Schlusswort", Dr. Walter Schmidt 
(ICV-Vorstand). 
Ein Höhepunkt der CIB wird der 
ICV-Nachwuchspreis sein, großzü
gig gesponsert von: Haufe-Akade
mie mit 2.5(X), Haufe-Veriag mit 
1.500, International Group of 
Controlling ( IGC) mit 1.000 EUR, 

Tagung am 12. September 
Stand und Perspektiven"; Marco 
Passardi, D r oec. publ. (Zürcher 
Hochschule Winterthur) „Fair-
Value-Bilanzierung - neue Heraus
forderungen für Control ler?"; 
Martin Birri-BUhlmann (Emmi 
Schweiz A G ) „Das Controlling-
Umfeld im Planungsprozess"; Dr. 
Franz Mattig (Mattig-Suter und 
Partner) „Neue Prüfungsnonnen 
und die Auswirkungen auf das 
Controlling"; Moderation: Her
mann Jenny, ICV-Vorstandsmit
glied. Infos & Anmeldungen: Se
kretariat Controller-Tagung, PF 
I I07, 8201 Schaffhausen, Tel , 
+4I-(0)52-624 0016; Fax: 624 
(X)54: eMail: info(s)progi:amm72,ch. 

Gesundheitstagung 
Zum Forum Gesundheitswesen 
Österreich 2006 und gleichzeitig 
7. Internationalen Control ler 
Gesundheitstagung am 21. Sep
tember im A K H der Stadt Wien -
Universitätskliniken laden die A K 
Gesundheitswesen Österreich, 
Deutschland, .Schweiz ein. 
Die Themen & Referenten: Eröff
nung, Mag. Dr. Martin Reich; 
„Das Personal der kritische Er
folgsfaktor von Krankenhäusem 
— Eine alte Tatsache neu über
dacht". Univ. Prof. Dr. Johann 
Risak; „Erfahmngsbericht Uber 3 
Jahre gelebte BSC im Rechnungs

am 21. September 
ami der Stadt Wien" , Hofrat 
Franz Döller; „BSC - umfa.ssen-
des Managementtool im Kranken
haus", Dr. med. Thomas Kehl; 
„Die Optimierung des Medizin
geräteparks im Krankenhaus. 
Neue Leasing und Finanziemngs-
strategien". Claus Henneberger; 
„Ergebnisse von drei Jahren Unit-
Dose-Versorgung", Mag, Van 
Gessel; „Gesundheitsprojekte 
punktgenau landen - Projektcon
trolling", Ing. Mag. Hannes Schu
ster; ..Wie zufrieden sind Kunden/ 
Mitarbeiter wirklich? - Neue Me.s.s-
methode". Fr Direktor Bader 

Wie sieht in Zukunft die Arbeits
welt angesichts stürmischer Ent
wicklungen in der Informations-
und Kommunikationstechnolgie 
aus? Wie ändern sich Arbeitspro
zesse und Geschäftsabläufe? - Zu 
einem Gedanken- und Meinungs
austausch hatten ICV, T I B A Y und 
ICT&S Center der Uni Salzburg 
eingeladen, den 2. Salzburger Ge
sprächen am 23. Juni. „Lösungs

seilschaft wollen wir erreichen, ein 
konsequenter und richtiger A n 
satz", erklärte in seiner Begrüßungs
ansprache Dr. Bernd Schwarze, 
ICV-Vorstandsmitglied. 
Drei Impulsvorträgen, zum Ver
hältnis von Sozialverträglichkeit 
und Wirt.schaftlichkeit, zur Ent
wicklung der europäischen Infor-
mation.sgesellschaft sowie zur Zu
kunft von Gesellschaft und Wirt

szenarien müssen möglichst voll
ständig betrachtet werden, bevor 
ein anzustehendes Optimum ge
funden werden kann. Daher ist die 
durchgängige Betrachtung, was 
ändert sich für den Menschen als 
Individuum, wie haben wir unse
re Organisationen zu verändern 
und welche Wirkung auf die Ge

schäftsordnung, folgten anregen
de Dialogrunden. 
Die „Salzburger Gespräche" zeig
ten sich mit ihrer zweiten Auflage 
auf einem .sehr guten Weg. - Auch 
ein Verdienst der beteiligten Or
ganisatoren aus dem ICV: Corne
lia Bieler und Manfred Blachfell
ner, Leiter ICV-Ideen-Werkstatt. 

,AK Lublin" gegründet 

Der Inlemalionale CoiUnAler Verein freut sich über einen weiteren, den 
inzwischen sechsten regionalen Arbeitskreis in Polen: Anfang Juni wur
de der „AK-Lublin" gegründet. Das AK-Leitungsteam koordiniert 
Marcin Wöjcik, Connet Consulting (5. v. /.). 

Weitcrc aktuelle Infonnationcn linden Sie im Intemel unter ..w ww.controllerverein.com". 

file:///eniber


Aus der Praxis für die Praxis 
CA Controller Akademie 

Auszüge aus unserem Programm 2006 
Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausblldungsprogramnn 
Stufe I 
16. bis 20. Oktober in Bernried (Starnberger See) 
23. bis 27. Oktober in Feldafing (Starnberger See) 

Stage I (International Program in English) 
04. bis 08. September in Feldafing (Starnberger See) 

Aus unserer Fachseminar-Reihe 
Controlling der IT-Kosten 

11. bis 13. September in Feldafing (Starnberger See) 

Strategieentwicklung 

25. bis 27. September in Feldafing (Starnberger See) 

Finanz-Controlling 
09. bis 11. Oktober in Bernried (Starnberger See) 

Buchen Sie jetzt» 

Buchung und Information unter: 
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.cont ro l le rakademie .de Controller akademle 

http://www.controllerakademie.de

