
B 12688 
3 2 . Jg. 

EUR 19,83 VtjONTROLLE 

Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis 
4 / 2 0 0 / Controlling-Anwendungen im Management 

3 2 8 Susanne Schneider St ra tegisches Control l ing in Faml l ienunternehmen 

332 Impressum 

CM CONTROLLER MAGAZIN 

333 

3 3 8 

3 5 1 

357 

361 

364 

374 

378 

382 

388 

392 

398 

406 

414 

416 

428 

S t e f f e n J u n g C o n t r o l l e r a u f g a b e n b e i d e r N e u g e s t a l t u n g d e r i n t e r n e n 

Axel Neumann-Giesen Servicebereiche 
S t e f a n L i n d e r 

K e r i n W i t t 

Frank-J. Witt 
Claudio Kasper 

Frank Keuper 
Christian Pape 
Sven Schmidt 

Melanie Pollmann 

Michael Simon 
Günter Türkcü 

C o n t r o I I e r ' s S t a t i s t i k - B a s i c s f ü r s R e p o r t i n g 

Der Beitrag des Controlling zum Erfolg des 
„Unternehmens" Bundeswehr 

Anmerkungen zu Garbe und Schneider: „Steuerungsindikatoren für 
Wohnungsbaugenossenschaften" - aus CM 01/07 
Beyond Budgeting 

Beyond Budgeting: Ein Ansatz zur Verbesserung der 
Untemehmensplanung? 

Sicherheit der internen Datennetze standardisieren 

Markus Kottbauer Intangible Assets und Controller 

Manfred Bornemann 
Sven Wuscher 

Ergebnisse des Wissensbilanz Tests am Finanzmarkt 
(Schroedertest) 

:ONTROLLER 

Martin Bosch Brainflow schafft Cashflow 

Hans-Christoph Reiss 
Susanne Löwe 

Markus Blocher 

Bernhard Colsman 

Frank Sundermann 

Ralf Kesten 

Alfred Biel 

Kostenmanagementprojekt im rheinland-pfälzischen 
Justizvollzug 

Business Intelligence 
Lösungen für Controller 

438 Int. Controller Verein eV 

Market Testing und Target Costing im öffentlichen Sektor 

Potenziale der integrierten Untemehmensplanung 

Teile und herrsche - Konzept für den Aufbau von Systemlieferanten 

Abbildung des Werteinflusses von Pensionszusagen 

Literaturforum 

ICV im CM 

Verlag für ControllingWissen AG - Offenburg und W ö r t h s e e / M ü n c h e n 



Controlling kann so einfach sein! 

Planung , Ana lyse , Repor t ing m i t e iner e inz igen S o f t w a r e 

I E in fache Nav iga t i on du rch log ische Baums t ruk tu r 

I A u t o m a t i s c h e r D a t e n i m p o r t aus d ive rsen Vo rsys temen 

Bei m e h r als 2.700 U n t e r n e h m e n er fo lg re ich im Einsatz 

i COnPOFiATE 
planner 

„Wir sind ein staric waciisendes Unternehmen, das in verschiedene Geschäftsbereiche 

investiert. Wir nutzen CORPORATE PLANNER und die integrierte Finanzplanung IFP, um 

unsere Expansion zu steuern und mögliche Szenarien zu simulieren. Damit erhalten wir 

eine schnelle Aussage ijber die erwartete Ertrags- und Liquiditätslage und können auf 

Konzernebene entsprechende Maßnahmen einleiten." 

Elgar von Bernuth, Leiter Finanzen und Controlling 

hameln group gmbh 

C P CORPOnATE PLAISININO AG 
G r o ß e E l b s t r a ß e 27 • D - 2 2 7 6 7 H a m b u r g • Te le fon 0 4 0 / 4 3 13 33 - 0 • Te lefax 0 4 0 / 4 3 13 33 - 3 3 

l n f o @ c o r p o r a t e - p l a n n i n g . c o m • w w w . c o r p o r a t e - p l a n n i n g . c o m 

mailto:lnfo@corporate-planning.com
http://www.corporate-planning.com


CM 4/2007 Editorial 

Liebe Leserinnen und Leser des Controller Magazins! 

Der VCW in Et terschlag ist un te rgebrach t in e inem l iebens
werten Haus mi t eigenem Charakter. Hier sitze ich nun auf dem 
Sessel des Chefredakteurs; Hr. Dr. Deyhle hat einen Berg seiner 
Unter lagen zwe i Häuser wei ter t r anspo r t i e r t (er w o h n t also 
beinahe in Rufweite). 

Eine der ersten Au fgaben bes tand d a r i n , den Hers te l lungs
prozess des Control ler Magazins technisch zu modernis ieren. 
Als Wi r tschaf ts ingen ieur für Telematik ( „Te lekommunikat ion 
und Informatik") habe ich f rüh eine Weisheit kennengelernt, die 
heißt: „never change a running System". Die Abläufe zwischen 
Hr. Dr. Deyhle und Frau Kießling waren perfekt eingespielt, über 
10 lahre (!) schrieb sie das CM mi t derselben Hard- und Software 
(Apple und Pagemaker). Das ist n icht nur kostengünst ig und 
funkt ion ier t im Schlaf, das ist auch erstaunl ich, wo man doch 
heutzutage alle paar )ahre Rechner und Betr iebssystem aus
wechseln muss. Nötig wurde der Systemwechsel unter anderem, 
da unsere Druckerei m i t InDesign und n icht mehr m i t Page
maker arbeitet. 

Im Sinne des: „never change a winning team" war der nahe
l iegende Gedanke, einen Systemwechsel am Ende des Jahres 
du rchzu füh ren , w o Frau Kießl ing, die das CM von Anbeg inn 
schreibt , in Rente gehen w i r d . Nun war doch ta tsäch l ich ihr 
Wunsch, die Umste l lung auf iMAC und InDesign selbst noch 
durchzuführen ... und sie hat es geschafft, rechtzeit ig, mi t leicht 
au fpo l ie r tem Seitenlayout - BRAVO. Begeisterung und Neues 
sind immer noch ein gigantischer Antr ieb. 

Bei der Con t ro l l e r A k a d e m i e w u r d e i ch ab 1995 v o n Hr. 
Dr. Deyhle als Trainer eingearbeitet. Inzwischen mache ich al l 
die Seminare im Stufenprogramm in deutscher und englischer 
Sprache, habe mi r die Fach- und Verhaltensthemen erarbeitet. 

Im Verlag, der von der Control ler Akademie getrennt ge führ t 
w i rd , sind w i r nun eine Zeit nebeneinander her gelaufen für die 
Stabsübergabe. Ich habe Respekt, die Rolle nun selbst ausfül len 
zu dürfen und doch zu wissen, dass Hr. Deyhle da ist, wenn man 
ihn braucht. 

Herzlich Ihr 

Dr. Klaus Eiselmayer 
Herausgeber und Redaktion Controller Magazin 

Vorstandsmitglied Verlag für ControllingWissen AG 

Trainer und Aufsichsratsmitglied der Controller Akademie AG, Gauting 

Frau Kießling und Herr Dr Deyhle vor den 
CM Druckfahnen 

Frau Kießling mit Herrn Scharmann vor dem 
neuen iM^C (der gerade Etterschlag bei 
Google anzeigt) 

Frau Kießling und Herr Karl bei der Be
sprechung der Druckdetails 

Klaus Eiselmayer 
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strategisches Controlling 
im Familienunternehmen 

von Susanne Schneider und 

Daniel Pudliszewski, Essen 

Dipl.-Betriebswirtin Susanne Schneider, früher Markenartikel
unternehmen, jetzt Mitarbeiterin im Rechnungswesen eines Technolo
gieunternehmens in Essen, und ihr Kollege Daniel Pudliszewski 

T h e m a des v o r l i e g e n d e n B e i t r a g e s 
sind nicht die in jedem Unternehmen 
anfa l lenden Control l ingaufgaben, son
dern die speziel len Aufgaben, welche 
in e i n e m F a m i l i e n u n t e r n e h m e n ent
stehen. Wei terhin werden nicht opera
t ive Aufgaben angesprochen, sondern 
die notwendigen M a ß n a h m e n , welche 
ein Fami l ienunternehmen in den Stand 
versetzen, die gegenwärt igen und z u 
k ü n f t i g e n A u f g a b e n d e r a r t w a h r z u 
nehmen, dass nicht al leine der Fortbe
s t a n d des U n t e r n e h m e n s , s o n d e r n 
a u c h seine F o r m als F a m i l i e n u n t e r 
nehmen gesichert werden kann . 

•Zunehmender Controllingbedarf 

Fast a l le er fo lgre ichen U n t e r n e h m e n 
w u r d e n als P r i v a t u n t e r n e h m e n von 
E i n z e l n e n oder W e n i g e n g e g r ü n d e t . 
A u c h h e u t e s ind F a m i l i e n u n t e r n e h 
m e n I m m e r noch die wesent l iche Stüt
ze der deutschen Wir tschaf t . Nicht nur 
K l e i n u n t e r n e h m e n , a u c h i m M i t t e l 
stand und selbst bei großen Unterneh
men ist diese Form wei t verbreitet . Di 
ese U n t e r n e h m e n w e i s e n a u f g r u n d 
der engen Bindung an eine Familie er
hebl iche Unte rsch iede z u Kap i ta lge 
sel lschaften auf, welche meistens im 
B l i c k p u n k t der C o n t r o l l i n g k o n z e p t e 
stehen. Soll der Fortbestand von Fami
l i enunternehmen dauerhaf t gesichert 
w e r d e n , s ind spez ie l le M a ß n a h m e n 
seitens des Control l ings er forder l ich, 
welche im vodiegenden Beitrag aufge
zeigt werden. 

U n t e r n e h m e n w e r d e n üb l icherwe ise 
von e inem Menschen begründet , häu
fig noch ohne Mitarbei ter . Die üblichen 

Cont ro l l ingaufgaben ent fa l len bei e i 
ner d e r a r t i g e n K o n s t e l l a t i o n z w a r 
nicht, werden jedoch, je nach Ausbi l 
dung und Prioritäten des Gründers, a l 
lenfal ls r u d i m e n t ä r w a h r g e n o m m e n . 
Der G r ü n d e r se tz t a l l e n f a l l s I n s t r u 
mente der Kostenrechnung ein, strate
gische Aufgaben werden größtentei ls 
intuit iv erfüllt , bes t immte Controll ing
aufgaben, bspw. im Bereich der Koor
d ina t ion , ent fa l len we i tgehend . Dass 
auch ohne die Control l inginstrumente 
e ine er fo lgre iche U n t e r n e h m e n s e n t 
wick lung möglich ist, ist unbestr i t ten , 
w e n n auch die hohe A n z a h l des Schei
terns In den Anfangsjahren tei lweise 
auf u n z u r e i c h e n d e s C o n t r o l l i n g z u 
r ü c k z u f ü h r e n ist. W e i t e r h i n feh len 
schl icht d ie Ressourcen für das Con
trol l ing, der Gründer ist mi t anderen 
A u f g a b e n m e h r als ausge las te t , d ie 
Einr ichtung speziel ler Stel len Ist auf
g rund der Un te rnehmensgröße nicht 
bezahlbar. 

M i t d e m e r f o l g r e i c h e n W a c h s t u m 
e ines U n t e r n e h m e n s g e h e n j e d o c h 
z w e i E n t w i c k l u n g e n einher , we lche 
das Controll ing in z u n e h m e n d e m M a 
ße unverz ichtbar machen: 
1. Das U n t e r n e h m e n w ä c h s t , d a m i t 

nicht nur die Umsätze und die Mi t 
a r b e i t e r z a h l , s o n d e r n a u c h d ie 
K o m p l e x i t ä t der A u f g a b e n . Ohne 
e in p r o f e s s i o n e l l e s C o n t r o l l i n g 
k a n n die langfr ist ige Über lebens
fähigkeit k a u m gewährleistet sein. 

2. M i t z u n e h m e n d e m Alter des Grün
ders w i r d d ie O b e r g a b e a n d ie 
n ä c h s t e G e n e r a t i o n e r fo rder l i ch . 
Meistens n i m m t die A n z a h l der Be
sitzer z u , mi th in w i rd aus dem Pri
vat- ein Fami l ienunternehmen. Die 

M i t g l i e d e r der F a m i l i e n e h m e n 
nicht nur in unterschiedl icher I n 
tens i tä t A u f g a b e n i n n e r h a l b des 
U n t e r n e h m e n s w a h r , a u c h d i e 
Grund-Interessen können teilweise 
erheblich divergieren. 

Die Control l ingaufgaben werden sich 
in großen Fami l ienunternehmen nicht 
grundsätz l ich von den Aufgaben von 
Kapi ta lgesel lschaf ten untersche iden . 
Hier sollen jedoch ausschl ießl ich die 
zusätz l ichen, speziel len Aufgaben be
handel t w e r d e n , we lche in e i n e m Fa
mi l ienunternehmen anfal len. 
Unter d e m Begriff des „Famil ienunter-
nehmens" werden hier U n t e r n e h m e n 
betrachtet , welche sich im Besitz einer 
Famil ie be f inden , unabhäng ig davon , 
welche Rechtsform das Unternehmen 
besitzt. 

Notwendigkeit aufzeigen 

Nur w e n n der Control ler die N o t w e n 
digkeit der hier d a r z u s t e l l e n d e n Auf
gaben den Famil ienmitgl iedern aufzei 
gen k a n n , w i r d die D u r c h f ü h r u n g er
fo lgen . D a b e i b e s t e h t das P r o b l e m , 
dass in s c h e i n b a r g u t e n Ze i ten d ie 
N o t w e n d i g k e i t n i c h t e r k a n n t w i r d , 
w ä h r e n d bei schon bestehenden Aus
e i n a n d e r s e t z u n g e n i m Kreis der A n 
tei lseigner die Berei tschaft zur kons
t ruk t iven Konfl ikt lösung häufig sinkt. 
Befindet sich das U n t e r n e h m e n in ei 
ner schwierigen Lage, ist of tmals nicht 
mehr die Zeit vorhanden , die n o t w e n 
digen Schritte umzuse tzen . 

Hier kann der Controller nur eine A n 
sicht vertreten: der richtige Ze i tpunkt 
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ist grundsätz l ich jetzt. Es w i rd immer 

Gründe geben, die gegen eine aktuel le 

Beschäf t igung mi t d e m T h e m a spre

chen. Oft muss erst die Notwendigkei t 

d e n Be t ro f fenen au fgeze ig t w e r d e n . 

Hier kann ein Blick auf e instmals flo

rierende Fami l ienunternehmen helfen, 

we lche mi t t l e rwe i l e nicht m e h r ex is 

t ieren, wei l Probleme der Anteilseigner 

mi te inander zur Redukt ion der H a n d 

lungs fäh igke i t g e f ü h r t h a b e n . Z w a r 

sind es meistens verschiedene Gründe, 

die z u m Schei tern f ü h r e n , A u s e i n a n 

dersetzungen im Kreis der Antei lseig

ner sind jedoch in der überwiegenden 

A n z a h l der Fälle ein mitentscheidender 

Grund. 

W i r d e rs tma ls e in Contro l l ing e inge

führ t , gilt es erst die „normalen" Con

t ro l l ing ins t rumente e inzu führen , u m 

auf d iesem W e g e die A k z e p t a n z des 

Controllers zu sichern. Erst w e n n die 

Anteilseigner den Controller als kompe

tenten Ansprechpartner akzeptiert ha

ben, kann sich den sensiblen Themen 

g e w i d m e t w e r d e n . Die Bere i tschaf t , 

sich hier m i t den Vors te l lungen des 

Control lers a u s e i n a n d e r z u s e t z e n , ist 

ein wicht iges Zeichen der A k z e p t a n z 

des Control l ing als wesent l ichem Ins

t rument der Untemehmensführung. 

o h n e die frühzeit ige Einbindung aller 

r e l e v a n t e n F a m i l i e n m i t g l i e d e r w i r d 

das Projekt scheitern. Dabei sind auch 

diejenigen zu berücksichtigen, welche 

noch nicht aktuel l , wohl aber in abseh

barer Zeit Anteilseigner werden , insbe

sondere die nachfolgende Generat ion. 

Z w a r w i r d m i t w a c h s e n d e r A n z a h l 

der Be te i l ig ten d ie K o n s e n s f i n d u n g 

schwier iger , aber nur bei der E inb in 

dung aller Betroffenen kann eine lang

fristige Basis gelegt werden . 

W o erforder l ich, ist beharr l iche Ober

zeugungsarbe i t zu leisten. Dabei gilt 

es u n m i s s v e r s t ä n d l i c h a u f z u z e i g e n , 

dass der dauerhaf te Fortbestand des 

Unternehmens nur mittels der Bewäl 

t igung der fo lgenden Aufgaben m ö g 

l ich ist. E inze lne Fami l ienmi tg l ieder , 

welche nicht die Bereitschaft zur kons

t r u k t i v e n Z u s a m m e n a r b e i t a u f b r i n 

gen, sollten möglichst zügig aus d e m 

Kreis der Antei lseigner verabschiedet 

werden , selbst u m den Preis größerer 

Schwier igkei ten bei Aufbr ingung der 

d a z u er forder l ichen f inanz ie l len M i t 

tel . Dabe i h a n d e l t es sich a l le rd ings 

bewusst u m den a l le r le tz ten Schri t t . 

Zuerst sollte konstrukt iv versucht wer

den, gemeinsame Lösungen zu f inden. 

Bei g u t e m Wi l len der Beteil igten sollte 

d ies i m m e r g r u n d s ä t z l i c h m ö g l i c h 

sein. Die Abbi ldung zeigt die typischen 

Einwände und die mögl ichen Entspre

chungen auf. 

(noch) alle Fäden in der Hand hält. Das 

bedeutet nicht, dass keine Differenzen 

exist ieren, diese werden jedoch noch 

nicht offensicht l ich, da viele auf den 

Zei tpunkt w a r t e n , an dem die Mögl ich

keit entsteht, die eigene Position durch

zusetzen. Es sollte jedoch allen Beteili

gten bewusst sein, dass die rechtze i -

Phase Ablehnungsgründe Notwendigke i t 

Der Gründer dominiert noch, 
die Angehörigen sind eng mit 
d e m U n t e r n e h m e n v e r b u n 
d e n , a r b e i t e n g r ö ß t e n t e i l s 
mit. 

Es besteht kein Bedarf, das 
Pro|ekt führt nur zu Bürokra
tie und Kosten. 

Gerade in dieser Phase ist es 
noch einfach, die Zukunft des 
Unternehmens zu sichern. 

Die Familie ist größer, einige 
a r b e i t e n im U n t e r n e h m e n , 
a n d e r e n icht . La ten te Kon
flikte kommen langsam auf. 

Es sollen keine Konflikte offen 
ausbrechen, der Status Quo so 
lange als möglich aufrechter
halten werden. 

Es besteht noch die Möglich
keit , auch das a b n e h m e n d e 
Vert rauen zu nutzen , u m zu 
einem fairen langfristigen In
teressenausgleich zu ge lan 
gen. 

Die Familienmitglieder stehen 
schon in Konflikt zueinander, 
d ie I n t e r e s s e n d i v e r g i e r e n 
deutlich. 

Es erscheint kaum noch mög
lich, einen gemeinsamen Nen
ner zu f inden, ein Kompromiss 
wird kaum zu finden sein. 

Statt luristische Auseinander
setzungen zu suchen, welche 
alle Beteil igten zu Verlierern 
machen, sollte ein Versuch er
f o l g e n , den g e m e i n s a m e n 
Nenner zu finden. 

Grande für ein Controlling der Familie 

Ein F a m i l i e n u n t e r n e h m e n k a n n nur 

gemanagt werden , w e n n auch die Fa

mi l ie g e m a n a g t w i r d . Hier soll n icht 

d e m „homo oeconomicus" das W o r t 

geredet werden , welcher bei al len Ent

scheidungen streng ra t iona l die Nut -

z u n g m a x i m i e r u n g verfolgt , soll aber 

e in F a m i l i e n u n t e r n e h m e n d a u e r h a f t 

g e g e n ü b e r a n o n y m e n Kap i ta lgese l l 

schaften bestehen bleiben, gibt es kei

ne Al ternat ive z u m hier dargestel l ten 

Prozess. Dabei sind nicht nur die Nach

teile w ie Zeit- und Kostenaufwand zu 

beachten , der Prozess als solcher ist 

i d e n t i t ä t s s t i f t e n d . A m er fo lgre ichen 

Ende steht die Familie und das Unter

n e h m e n besser da als v o r h e r Dieser 

Vorteil ist nicht unbedingt in wir tschaf t 

lich erfolgreichen, harmon ischen Ze i 

ten feststellbar, woh l aber, w e n n Pro

b leme im U n t e r n e h m e n , der Fami l ie 

oder schl immstenfal ls in beiden Berei

chen entstehen. 

Grundlagen klären 

Fami l i enmi tg l i eder w e r d e n te i lweise 

g le iche , t e i l w e i s e u n t e r s c h i e d l i c h e 

Ziele besitzen. So tr ivial diese Erkennt

nis auf den ersten Blick wirk t , werden 

Unterschiede doch häuf ig überhaupt 

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

w e n n e in d o m i n i e r e n d e r P a t r i a r c h 

tige Ansprache unterschiedlicher Posi

t ionen sowohl den Handlungszei t raum, 

als auch die Handlungsmögl ichkei ten 

erhöht. Hier gilt es seitens des Conrol-

lings die aktuel l dominierenden Fami

l ienmitgl ieder zur Schaffung eines of

fenen Diskussionskl imas a n z u h a l t e n . 

Dies fällt insbesondere Unternehmens

gründern nicht leicht. Die scheinbare 

A l te rna t ive , mi t te ls mögl ichst ausge

klügelter Verträge die eigenen Vorstel

l u n g e n a u c h für die Z u k u n f t f e s t z u 

s c h r e i b e n , Ist In e iner d y n a m i s c h e r 

werdenden Welt schlicht unsinnig. 

jeder Betroffene hat für sich die folgen

den Punkte zu klären. Dabei sollte es 

in der ersten Phase u m die persönliche 

Wi l lensb i ldung, nicht den Austausch 

und die Kompromisssuche mit den a n 

deren Famil ienmitgl iedern gehen. 

1. Welchen Bezug habe ich persönlich 

z u m U n t e r n e h m e n ? Liegt m i r der 

Fortbestand a m Herzen oder ist es 

eine austauschbare Kapitalanlage? 

Ist es Lebensinhalt oder nur eine A l 

ternat ive des Lebenserwerbes? 

2. M ö c h t e ich d a u e r h a f t A n t e i l e a m 

Unternehmen halten oder ist ein Aus

stieg die bevorzugte Alternative? 

3. Inwiewei t möchte ich mich persön

lich e inbr ingen? Als H a u p t v e r a n t 

w o r t l i c h e r , M i t a r b e i t e r oder p a s 

s iver Te i lhaber? W e l c h e n A n t e i l 
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meiner Arbeitskraft möche ich zur 
W a h r n e h m u n g der A u f g a b e n e i n 
setzen? 

4. Welche Rolle sehe ich für die nach
fo lgende Genera t ion? W i e ist z u 
handeln , w e n n die Anforderungen 
nicht erfüllt werden? 

5. W i e soll me iner Ansicht nach die 
E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g w a h r g e 
n o m m e n werden? Sollen akt ive Fa
mil ienmitgl ieder besondere Rechte 
besitzen? 

Familiencharta festlegen 

Auf Basis der e igenen Vorste l lungen 
gilt es nunmehr , eine Fami l ienchar ta 
gemeinsam zu entwickeln . Diese sollte 
sich bewusst von d e m meistens doch 
recht w o l k i g f o r m u l i e r t e n U n t e r n e h 
m e n s l e i t b i l d e r n b ö r s e n n o t i e r t e r U n 
te rnehmen unterscheiden. 

Dabei w i r d diese nicht I m luf t leeren 
R a u m ver fasst , sondern auf der Ent
w i c k l u n g der Vergangenhe i t , der Ge
schichte des Unternehmens, aufbauen. 
Nicht u m in Er innerung zu verbleiben, 
sondern diese als Basis der z u k ü n f 
t igen Entw ick lung zu verstehen. 

Die Z u k u n f t des F a m i l i e n u n t e r n e h 
mens w i r d von den Vorsel lungen der 
Mi tg l ieder a b h ä n g e n . Dabei w i r d die 
•entscheidende Frage sein , i n w i e w e i t 
d ie B i n d u n g z u m U n t e r n e h m e n b e 
steht. Wol len die Betroffenen eine Ka-
p i t a l m a x i m i e r u n g u n d verfolgen kon
sequent e inen Shareholder Value Ge
danken , genügt eine Sparbuchrendi te 
oder reicht es aus, w e n n genug Geld 
d e m U n t e r n e h m e n e n t n o m m e n wer 
den kann , u m den Lebensunterhalt zu 
sichern. Eng verbunden mi t dieser Fra
ge ist d ie g e n e r e l l e B e d e u t u n g des 
Fortbestandes des Fami l i enunte rneh
mens für den Einzelnen. Hier Ist auch 
e i n e u n m i t t e l b a r e B r ü c k e z u m G e 
schäftszweck zu schlagen. Soll das Un
te rnehmen in seiner derzeit igen Form 
b e w a h r t bleiben, welche zukünf t igen 
Schr i t te s ind d u r c h z u f ü h r e n , w o b e i 
insbesondere der Kap i ta lbedar f eine 
kritische Größe darstellt . Hier schließt 
sich auch die Brücke zu Fremdkapi ta l 
f inanzierung, der A u f n a h m e neuer A n 
tei lseigner bzw. der Mögl ichke i t , d ie 
B e s i t z v e r h ä l t n i s s e d u r c h E in - b z w . 
Auslagen Einzelner zu verändern. 

Das Controll ing kann den Famil ienmit 
gl iedern selbstverständl ich keine Vor
s c h r i f t e n bzg l . der V o r g e h e n s w e i s e 
machen . Dennoch ist eine Einbindung 
wicht ig, u m die Konsequenzen der ge
wäh l ten Vorgehensweisen deutl ich zu 
m a c h e n . Dabei werden insbesondere 
d ie f o l g e n d e n P u n k t e z u b e a c h t e n 
sein: 

1. E n t n a h m e p o l i t i k : Hier s ind einer
seits die A u s w i r k u n g e n b e s t i m m 
ter, im Vorfeld f ix ier ter Ausschüt
tungen, als auch die konkrete Aus
s c h ü t t u n g , fa l ls e in b e s t i m m t e r 
Antei l des Gewinnes ausgeschüttet 
wrden soll, darzustel len. Falls sich 
d ie I n h a b e r u n t e r s c h i e d l i c h ver
h a l t e n , ist d ie Ä n d e r u n g der A n 
teilsquote aufzuzeigen. 

2. Un te rnehmensentw ick lung: Bei ei
ner expansiven Strategie sind die 
Mögl ichke i ten der Kapitalbeschaf
fung aufzuze igen und die Auswir 
k u n g e n auf d ie E rgebn isen tw ick 
lung aufgrund der Kosten der Kapi
talbeschaffung. Ebenso gilt es dar
zustel len, inwiewei t Kredit insitute 
f i n a n z i e l l e M i t t e l zu r V e r f ü g u n g 
stellen, die Anteilseigner persönlich 
haf ten müssen bzw. eigene Einla
gen zu erbringen haben. Bei einer 
S c h r u m p f u n g s s t r a t e g i e s ind d ie 
freiwerdenden Mi t te l und deren al 
ternative Verwendung zu edäutern. 

3. G e w i n n e r w a r t u n g : W e n n Ante i ls 
eigner ihr Engagement ausschließ
lich als f inanzie l le Al ternat ive be
t rachten, gilt es den Wertbei t rag ih 
res Antei ls aufzuzeigen. Dabei ha
ben dieseal lerdingsdieangestrebte 
Verz insung zu benennen . So w i r d 
es e i n e n e n t s c h e i d e n d e n U n t e r 
schied m a c h e n , ob der Vergleich 
mit einer Sparbuchverzinsung oder 
mit den angestrebten Wer ten groß
er K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n e r fo lg t . 
W i rd ein negativer Wertbe i t rag er
zielt, sollten die erfordedichen Ge
w i n n s t e i g e r u n g e n bzw. die Redu
z ierung des e ingesetzten Kapitals 
q u a n t i f i z i e r t w e r d e n , we lche zur 
Erzielung des Zielwertbeitrages er
forder l ich s ind . Genaue M a ß n a h 
men sind noch nicht darzustel len. 

Es gilt, die Darstel lung ausschließlich 
objektiv durchzuführen und mögliche 
W e r t u n g e n den Betrof fenen z u über
lassen. Nur so k a n n das Contro l l ing 

seine Position als objektiver Ansprech
p a r t n e r der F a m i l i e n m i t g l i e d e r g e 
w ä h r l e i s t e n . M i t z u n e h m e n d e r A u s 
r i c h t u n g auf e ine b e s t i m m t e Vorge 
henswe ise w i r d die Konkre t is ie rung 
der Mögl ichke i ten der Zie lerre ichung 
z u n e h m e n . Auch hier gi l t es, w ieder 
u m nur Al ternat iven durchzurechnen, 
nicht aber verbindl iche Vorgehenswei
sen festzuste l len, welche den Fami l i 
enmi tg l i edern scheinbar keine W a h l 
möglichkeiten mehr lassen. 

Hier werden k a u m Kompromisse z w i 
schen den Betrof fenen mögl ich sein. 
Es gilt e indeut ig festzu legen, welche 
Anforderungen an das U n t e r n e h m e n 
bes tehen . W e n n die Rend i tean forde 
rungen sehr stark divergieren können, 
w i r d ein Ausstieg aus d e m Unterneh
m e n bzw. e ine T r e n n u n g der A k t i v i 
tä ten die beste Lösung darstel len. Hier 
sollen hektische Lösungen vermieden 
w e r d e n u n d s t a t t d e s s e n d ie Suche 
nach langf r is t igen Lösungen im M i t 
t e l p u n k t s tehen . Z w a r m a g die Fest
s t e l l u n g u n ü b e r b r ü c k b a r e r D i f f e 
renzen durchaus Bedauern auslösen, 
es ist aber für die Überlebensfähigkeit 
des U n t e r n e h m e n s wesent l ich , diese 
so früh als möglich anzusprechen. 

Die Ident i tätsst i f tung Ist die entschei
dende Grundlage, auf deren Basis die 
nachfolgenden Aufgaben angegangen 
w e r d e n können , welche die konkrete 
Ausgestal tung einzelner Aufgaben be
handeln . W e n n es auch m a n c h m a l a n 
g e n e h m e r e r s c h e i n t , s ich ers t u m 
zwe i t rang ige Aufgaben zu k ü m m e r n , 
w e r d e n die erfolgten Anst rengungen 
doch hinfall ig, w e n n keine grundsätz 
liche Einigkeit besteht. 

Eine Famil iencharta ist keine unverän-
dedlche Satzung. Insbesondere w e n n 
neue F a m i l i e n m i t g l i e d e r V e r a n t w o r 
tung ü b e r n e h m e n , gilt es diese nicht 
al lein über die Fami l ienchar ta zu u n 
terr ichten, sondern diese auch zu bit
ten , selbstkrit isch zu prüfen , ob eine 
Z u s t i m m u n g m ö g l i c h ist oder neue 
W e g e b e s c h r i t t e n w e r d e n m ü s s e n . 
Ebenso so l l ten a b e r e h e m a l i g e M i t 
g l i eder des F a m i l i e n u n t e r n e h m e n s 
oder deren Nachfragen nicht für al le 
Zeit von der M i t w i r k u n g ausgeschlos
sen werden . Die Mögl ichkei t eines er
neuten Einsteigens sollte offen geha l 
ten werden . 
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Entscheidungsfindung festlegen 

M i t der Fami l iencharta ist ein wesent
l icher Schr i t t z u r z u k u n f t s s i c h e r e n 
A u s r i c h t u n g des F a m i l i e n u n t e r n e h 
mens getan. Auf dieser Basis kann die 
E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g i m E inze l fa l l 
festgelegt werden . Dabei w i rd sich der 
Grad der Ante i l snahme of tmals stark 
unterscheiden. W a h r e n d e inzelne Be
troffene die Entwick lung ak t iv verfol 
gen und möglichst konkreten Einfluss 
n e h m e n , geben sich andere mi t einer 
jähr l ichen Übersicht u n d d e m Jahres
abschluss zufr ieden. Zu vermeiden ist 
in j e d e m Fall e ine z u s t a r k e E i n m i 
schung der Famil ienmitgl ieder in das 
operat ive Geschäft. Auch hier ist das 
Controll ing nicht berechtigt, Vorgaben 
zu machen , w o h l gilt es aber auf die 
E inhei t l ichke i t von Aufgabe , K o m p e 
tenz und Verantwor tung h inzuweisen. 
Entsprechend sollten sich die A k t i v i 
t ä t en an d e n e n eines Aufsichtsrates 
or ient ieren u n d ihre konkrete Ausge
s ta l tung in z u s t i m m u n g s p f l i c h t i g e n 
Geschäftsvorfäl len (ZGV) f inden. Diese 
ZGV haben sich nicht nur an den bör
sennot ie r ten U n t e r n e h m e n z u or ien 
t ieren, sondern sol l ten ebenfa l ls d ie 
Besonderheiten benjcksicht igen. Hier 
k ö n n e n a u c h h is to r ische Besonder 
heiten berücksichtigt werden , welche 
Famil ienmitgl iedern a m Herzen l iegen, 
sei es die Unveränderbarkei t des Büros 
des Inhabers oder die A u f b e w a h r u n g 
und Pflege historischer Gerätschaften 
u n d U n t e r l a g e n , als a u c h die Förde
r u n g b e s t i m m t e r I n s t i t u t i o n e n bzw. 
Vereine. 

Das Control l ing k a n n hier e inerseits 
durch die Beibringung entsprechender 
Kata loge z u r E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g 
beitragen. Zusätzl ich können auf Basis 
der F a m i l i e n c h a r t a spezie l le P u n k t e 
angesprochen werden . 

Den folgenden Punkten k o m m t bei Fa
m i l i e n u n t e r n e h m e n b e s o n d e r e Be 
deutung zu : 

1. U m w a n d l u n g von Personal- zu Ka
pitalgesellschaften, 

2. Ü b e r t r a g u n g von Ante i len , V e r ä n 
derung der Ante i lss t ruktur durch 
Einlagen bzw. E n t n a h m e n , 

3. Auszahlungsmodi , 

4. A u s s t i e g s m ö g l i c h k e i t , V o r k a u f s 
recht der a n d e r e n Ante i lse igner , 
Wer te rmi t t lung der Antei le, 

5. Gewinnfes ts te l lung , Prüfung u n d 
F e s t s t e l l u n g d u r c h W i r t s c h a f t s 
prüfer, 

6. Bestel lung von Wi r tscha f tsprü fe r 

durch die Geschätsführung. 

N e b e n d e r F e s t l e g u n g , w e l c h e Ent 
scheidungen die Famil ie tr i fft , gilt es 
auch die Entscheidungsfindung zu de
f i n i e r e n . H ier g i l t es, d ie f o l g e n d e n 
Punkte zu berücksichtigen: 

1. W o ist Einst immigkeit gefordert, 
2. w o w i r d nach Kopfzahl en tsch ie 

den, 

3. w o k o m m e n A n t e i l s a n t e i l e z u m 
Zuge, 

4. k ö n n e n , sollen bzw. dür fen Grup
pen gebildet werden? 

Insbesondere mi t der E inst immigkei t 
ist sehr restriktiv vorzugehen, u m den 
E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s n ich t z u l ah 

men. M i t z u n e h m e n d e m Alter des Un
t e r n e h m e n s n e h m e n a u f g r u n d v o n 
V e r e r b u n g d ie A n z a h l der En tsche i 
dungsträger als auch die Vielfal t der 
Mot ive zu und erschweren tendenziel l 
d i e E r z i e l u n g e i n s t i m m i g e r E r g e b 
nisse. 

Informationen weiterleiten 

In format ionen über das Unternehmen 
sind nicht nur Grundlage der Entschei

dungsf indung, sondern auch wesent 
liches Mi t te l der Identifikation, insbe
sondere w e n n kein tägl icher Umgang 
s t a t t f i n d e t . E n t s p r e c h e n d w i r d sich 
das Controll ing nicht nur an Berichts
s y s t e m e n von Kapi ta lgese l lschaf ten 
o r i e n t i e r e n , sondern bei se inen Vor
schlagen eine konkre te Ausr ich tung 
an der Famil iencharta durchführen. So 
w e r d e n a u c h N a c h r i c h t e n über d ie 
Branche oder den Standort des Unter
n e h m e n s bei we i t en t fe rn t l ebenden 
Angehör igen w i l l k o m m e n sein, ohne 
w e s e n t l i c h e M e h r a r b e i t bei der Z u 
sammenste l lung zu verursachen. 

Da In fo rmat ionen nur d a n n hi l freich 
sind, w e n n diese vers tanden w e r d e n , 
kann sich das Controll ing als Erklärer 
a n b i e t e n . H ier s ind a l l e r d i n g s p a u 
schale 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 
zu v e r m e i d e n , da der Kenntn iss tand 
bei den Angehörigen sehr unterschied
lich sein w i r d . In d iesem Z u s a m m e n 
hang sind auch mögliche Sonderinfor
mat ionsrechte z u def in ieren . Wer fen 

e i n z e l n e F a m i l i e n m i t g l i e d e r häuf ig 

Fragen auf, deren Beantwor tung nicht 

unerheb l ichen A r b e i t s a u f w a n d nach 

sich zieht, ist auch die Kostenfrage zu 

klären. 

Wesent l icher Teil der Entscheidungs
f indung w i r d die Festlegung der Kon
t ro l lmög l ichke i t se in , spä tes tens z u 
d e m Zei tpunkt , von d e m an nicht mehr 
alle Famil ienmitgl ieder akt iv im Unter
nehmen tät ig sind. D a z u w i rd sich ein 
e i n e m Aufs ichtsrat ähn l iches G r e m i 
u m k o n s t i t u i e r e n . Das C o n t r o l l i n g 
k a n n M ö g l i c h k e i t e n der V o r g e h e n s 
weise darstel len. 

Fes tzu legen s ind z u m i n d e s t d ie fo l 

genden Punkte: 
1. A n z a h l der S i t z u n g e n , I n f o r m a t i 

onspflicht der Geschäftsführung, 

2. B e s t e l l u n g , A b b e r u f u n g der G e 
schäftsführung, 

3. Anstel lungsvertrage der Leitenden, 
4. G e s c h ä f t s o r d n u n g , Geschäf tsver -

tei lungsplan, 

5. Ent lastung der Geschäftsführung. 

Insbesondere w e n n das Unternehmen 
durch einen oder mehrere Antei lseig
ner geleitet w i r d , kann die Beurtei lung 
der Qual i tä t rasch emot iona l w e r d e n . 
Das Control l ing w i rd hier die Aufstel 
lung n a c h v o l l z i e h b a r e r Kr i ter ien a n 
bieten, welche eine Leistungsbeurte i 
lung versachlichen. 

Mitarbeit von Familienmitgliedern 
regeln 

F a m i l i e n u n t e r n e h m e n w e r d e n v o n 
E i n z e l p e r s o n e n g e g r ü n d e t u n d von 
diesen häuf ig unter a k t i v e r M i t h i l f e 
d e r n ä c h s t e n V e r w a n d t e n g e f ü h r t . 
Spä tes tens bei Ü b e r g a b e des Unter 
n e h m e n s an die nächste Generat ion 
stellen sich die folgenden Fragen: 

1. S o l l e n N a c h f a h r e n d a s U n t e r 
n e h m e n le i ten , m i t a r b e i t e n oder 
überhaupt nicht im Unte rnehmen 
tät ig werden können? 

2. W i e erfolgt die Ausbi ldung, inner
halb oder außerha lb des Unterneh
mens? Können u n d sol len M i t e i 
gentümer in untergeordneter Posi
t ion tat ig sein? 

3. W i e erfolgt d ie Beurte i lung? W e r 
stellt fest, ob die generelle Eignung 
z u r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g vor 
handen ist? 
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4. W i e icönnen versc i i iedene Fami l i 
enzwe ige berücksicht igt werden? 
W i e w i r d d ie E n t l o h n u n g festge
legt? Werden erfolgsabhängige Be
standtei le festgelegt und deren Er
reichung überprüft? 

Da hier d ie p e r s ö n l i c h s t e n Sachver 
ha l te b e r ü h r t w e r d e n , sol l te d ieser 
P u n k t z u m Abschluss des Projektes 
geklärt werden Al lzu häufig erfolgt e i 
ne A u s k l a m m e r u n g dieses P u n k t e s , 
u m den Fami l i en f r i eden nicht zu b e 
l a s t e n o d e r sogar d a u e r h a f t zu b e 
schädigen. 

Allen Beteil igten sollte klar sein, dass 
die Führung eines Unte rnehmens ho
he A n f o r d e r u n g e n an die fachl ichen 
und menschl ichen Qual i f ikat ionen der 
V e r a n t w o r t l i c h e n stellt, we lche nicht 
automat isch aufgrund der Fami l ienzu
gehör igke i t e r fü l l t w e r d e n . A n d e r e r 
se i ts ha t d ie p e r s ö n l i c h e F ü h r u n g 
durch Inhaber unbestre i tbare Vorteile, 
w i r d doch der langfr ist ige Erhalt des 
U n t e r n e h m e n s Ziel a l l e n H a n d e l n s 
sein, w ä h r e n d bei angestel l ten M a n a 
gern auch die Erreichung kurzfrist iger 
Erfolge einen Schwerpunkt darstel len 
kann . 

Wie immer die Diskussion abläuft , wer
den doch die aktuel len bzw. geplanten 
E n t w i c k l u n g e n im H i n t e r g r u n d e ine 
wesent l iche Rolle spielen. Da es sich 
be i den C o n t r o l l e r n u m a n g e s t e l l t e 
M i t a r b e i t e r h a n d e l t , ist e ine Bete i l i 
g u n g an der Diskussion nur schwer 
möglich. W e n n bspw. die notwendige 
f a c h l i c h e Q u a l i f i k a t i o n b e t o n t w i r d 
u n d ein externes A u s w a h l - und Beur
te i lungsver fahren für den Führungs 
krä f tenachwuchs angeregt w i rd , kann 
sich ein a m b i t i o n i e r t e s F a m i l i e n m i t 
glied rasch persönlich angegri f fen füh 
len, w a s die wei tere Zusammenarbe i t 
nicht vereinfacht. Auf diesen Sachver
halt sollte das Control l ing h inweisen 
u n d eine unabhängige Beratung anre 
g e n . Genere l l sol le F a m i l i e n m i t g l i e 
dern nicht der Aufstieg verwehr t wer
d e n , e rs te b e r u f l i c h e S c h r i t t e a l ler 
dings e x t e r n er folgen. Eine abschl ie 
ß e n d e B e u r t e i l u n g k a n n nur d u r c h 
u n a b h ä n g i g e P e r s o n a l b e r a t e r e r f o l 
gen. Wei terh in muss auch e inem Fami
l ienmitgl ied klar sein, dass Führungs
posit ionen grundsätz l ich auf Zeit ver
geben werden u n d eine Ver längerung 
des Kontraktes nicht au tomat isch er

folgt . W e r n icht die Berei tschaf t mi t 
b r i n g t , a u c h a b g e r u f e n z u w e r d e n , 
sol l te e ine e n t s p r e c h e n d e Pos i t ion 
besser nicht ant re ten . 

In jedem Fall zu begrüßen sind dage
gen Prak t ika von jüngeren F a m i l i e n 
m i t g l i e d e r n , u m e inen besseren Ein
blick in das U n t e r n e h m e n zu g e w i n 
nen . W a r u m sollte dieses P r a k t i k u m 
nicht im Controll ing erfolgen? 

Möglichkeiten und Grenzen akzep
tieren 

Das hier dargestel l te Thema ist viel zu 
emot ional für die Betroffenen, als dass 
e ine aussch l ieß l ich r a t i o n a l e Vorge 
h e n s w e l s e d u r c h s e t z b a r ist. W e n n 
a u c h e i n z e l n e F a m i l i e n m i t g l i e d e r 
durchaus den Vorstel lungen des Con
troll ings folgen wol len, gibt es immer 
wieder Widers tände gegen die Festle
gung der hier dargestel l ten Punkte. Die 
V e r a n t w o r t l i c h e n im Control l ing soll
ten persönlich schon einige Zeit im Un
t e r n e h m e n g e a r b e i t e t h a b e n u n d 
d u r c h ihre pe rsön l i chen Le is tungen 
als auch die der Abtei lung „Controlling" 
die A k z e p t a n z der U n t e r n e h m e n s l e i 
tung / Famil ie g e w o n n e n haben . Nur 
so w i r d das u n b e d i n g t er forder l iche 
Vertrauen aufzubauen sein. 

Erfahrene Controller werden ihre M ö g 
l ichkeiten sehen, auch aber die Gren
zen akzept ieren. In den meisten Fällen 
w i r d sich bei Ü b e r g a b e der A n t e i l e 
oder in wir tschaft l ich schwierigen La
gen ein „Ze i t fens ter" ö f fnen , in w e l 
c h e m die n o t w e n d i g e A k z e p t a n z be
s teht . Dieser Z u s t a n d b le ibt j edoch 
nicht immer , entsprechend gilt es be
har r l i ch , das dargeste l l te Projekt zu 
verfolgen und die Punkte u m z u s e t z e n , 
w e l c h e in d e r a k t u e l l e n S i t u a t i o n 
durchsetzbar sind, ohne den langfr is
t igen Plan aus d e m Auge z u verl ieren. 
Eigentlich sollten sich alle Beteil igten 
in d e m grundsätz l ichen Ziel einig sein, 
sol len i n n e r h a l b des F a m i l i e n u n t e r 
nehmens doch langfristige Strukturen 
geschaffen werden , welche den Unter
nehmensbestand sichern u n d die Vor
tei le des Fami l ienbesi tzes b e w a h r e n 
und paral lel mögliche Nachtei le zu m i 
n imieren. 
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Controlleraufgaben bei der Neugestaltung der 
internen Servicebereiche 

von Steffen Jung, Vallendar; Axel Neumann-Glesen und Stefan Linder, Bonn 

Neugestaltung interner Dienstleis
tungen als Aufgabenfeld für Con
troller 

A b n e h m e n d e G r e n z e r t r ä g e w e i t e r e r 
E f f i z i e n z s t e i g e r u n g s m a ß n a h m e n in 
den Kernprozessen haben in den letz
ten jähren d a z u gefi:ihrt, dass sich der 
Fokus der M a n a g e m e n t - A u f m e r k s a m 
keit auch auf die zuvor meist eher w e 
nig b e a c h t e t e n i n t e r n e n D i e n s t l e i s 
tungsbereiche erweitert hat. Gleichzei
tig erhöht die verstärkte Kunden- und 
M a r k t o r i e n t i e r u n g der U n t e r n e h m e n 
d ie A n f o r d e r u n g e n a n Q u a l i t a t , G e 
schwindigkei t u n d Flexibi l i tät der i n 

ternen Serviceleistungen wie auch de
ren Effizienz (vgl. ähnl ich Beer (1997), 
S. 1). Schließlich ver langen interne Ab
nehmer von Dienst le istungen von ih 
ren A n b i e t e r n m i t t l e r w e i l e z u n e h 
m e n d d ie a u c h v o n e x t e r n e n L ie fe 
ranten gewohnte Kundenorient ierung. 

Diese Erwe i te rung des Bet rachtungs
fokus bei der Suche nach Eff izienzstei
g e r u n g s p o t e n z i a l e n a u f u n t e r n e h 
m e n s i n t e r n e D i e n s t l e i s t u n g e n , w i e 
z. B. Rechenzentren, IT-Helpdesks, die 
L o h n - u n d G e h a l t s a b r e c h n u n g , das 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t , das Re isema
nagement , das Controll ing, die interne 

Rev is ion , das B e s c h a f f u n g s m a n a g e 
ment , die strategische Unternehmens
entwick lung sowie die interne Rechts
bera tung, hat inzwischen einen w a h 
r e n T r e n d z u m K a m p f g e g e n d a s 

„Park inson 'sche Gesetz" v o m u n a u f 
ha l tsamen W a c h s t u m der admin is t ra 
t iven Bereiche ausgelöst. Im Rahmen 
dieser Neugestal tung der internen Ser
viceeinheiten werden grob drei Felder 
bet rachtet (vgl. W e b e r / N e u m a n n - G i e -
sen/ )ung (2006)): 

1. Die Strategie für die e inze lnen in 
t e r n e n D i e n s t l e i s t u n g s e i n h e i t e n 
hinsichtl ich Eigen- oder Fremdfer
tigung („make or buy"). 
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2. Die Gesta l tung der in ternen Steue
rung der Bereiclie. 

3. Die Koordinat ion der internen Ser
vicebereiche mit den internen A b 
nehmern . 

Einer solchen Welle zur Neugestal tung 
e n t s p r e c h e n d w e r d e n v o n u n t e r 
sch ied l i chen Sei ten aus H a n d l u n g s 
empfeh lungen zu diesen drei Feldern 
g e g e b e n . D ie E m p f e h l u n g be isp ie ls 
weise, d ie in te rnen Serv icee inhe i ten 
auszulagern (Outsourcing), f indet sich 
dabe i ebenso w i e die Forderung, d ie 
a d m i n i s t r a t i v e n B e r e i c h e , w i e v o n 
Kerngeschaftsfeldern schon bekannt , 
als Cost- oder Profit-Center z u führen. 
Für a l le Vorsch läge w e r d e n jewe i ls 
Praxisbeispiele angeführt , die mit die
sen A n s ä t z e n ( a n g e b l i c h ) g r o ß e Er
folge erzielt haben. Gleichzeitig f inden 
sich jedoch auch (allerdings weit w e n i 
ger p r o m i n e n t in der M a n a g e m e n t 
presse) w a r n e n d e Worte und Beispiele 
v o n U n t e r n e h m e n , bei d e n e n d iese 
L ö s u n g e n n icht z u m Erfolg g e f ü h r t 
haben. 

Angesichts dieser unübers ich t l i chen 
Situation stellt sich die Frage, welchen 

Beitrag Control ler in ihren Unte rneh 
men leisten können, u m - ihrer Funk
t ion entsprechend - auch bei der a n 
s tehenden Neuausr ich tung der inter
nen Servicebereiche die Qual i tät und 
R a t i o n a l i t ä t der ( T o p - ) M a n a g e m e n t -
Entscheidungen und ihrer Umsetzung 
s icherzuste l len . Der vor l iegende Bei
t rag versucht h ierzu eine A n t w o r t z u 
geben, indem er die Aufgabenfelder für 
Control ler bei der Neugesta l tung der 
S t e u e r u n g i n t e r n e r D i e n s t l e i s t u n g s 
einheiten herausarbeitet . 

Controlleraufgaben bei der Bestim
mung der Strategien für interne 
Dienstleistungseinheiten 

Hauptausgangspunkt der meisten Dis
kussionen u m eine Neugestal tung der 
i n t e r n e n S e r v i c e b e r e i c h e b i lde t d ie 
s t ra teg iebezogene Frage, ob eine be
s t i m m t e Dienst le is tung we i te rh in in 
te rn im U n t e r n e h m e n bere i tgeste l l t 
oder an externe Anbieter ausgelagert 
werden soll. 

Gerade letzteres w u r d e in den vergan
genen lahren und M o n a t e n in der M a 
nagementpresse intensiv p ropag ie r t 

u n d d u r c h P r a x i s b e i s p i e l e v e r a n 
schaul icht . Ein aktuel les Beispiel für 
e in solches Outsourc ing e h e m a l s in 
terner Dienste bietet Unilever: Im )uni 
w u r d e e in O u t s o u r c i n g - V e r t r a g m i t 
e inem Volumen von rund einer Mi l l iar
de Euro mi t Accenture für die internen 
D i e n s t e L o h n - u n d G e h a l t s a b r e c h 
nungen , H u m a n Resources u n d Aus-
und We i te rb i ldung von M i t a r b e i t e r n 
geschlossen (vgl. o.V. (2006)) . 

Angesichts der g roßen A u f m e r k s a m 
ke i t , d ie s o l c h e n A u s l a g e r u n g s e n t 
sche idungen u n d den mi t ihnen (an 
gebl ich) v e r b u n d e n e n Kostene inspa
r u n g e n in der Öf fen t l i chke i t z u Teil 
w i rd , besteht schnell die Gefahr, dass 
auch bei a n d e r e n U n t e r n e h m e n der 
W u n s c h a u f k o m m t , durch e inen sol 
chen „glatten Schnit t" viele der e m p 
f u n d e n e n Probleme mi t den eigenen 
i n t e r n e n D i e n s t l e i s t u n g s e i n h e i t e n 
schnell zu lösen, impliz i t w i rd daher in 
Diskussionen zur Neugestal tung inter
ner Dienste meist kurz- oder mit te l f r is
tiges Outsourcing als einzig möglicher 
Entwicklungspfad betrachtet . 

Da Dienst le istungen sich jedoch sehr 
stark hinsicht l ich der Ausprägung in 
den zwei Dimensionen „Höhe der Wis
sensdefiz i te be im M a n a g e m e n t " und 

„St ra teg ische B e d e u t u n g der Dienst 
leistung für das Unte rnehmen" unter
scheiden (vgl. hierzu W e b e r / N e u m a n n -
Giesen / Iung (2006) , S. 11-14), sind vor
schnelle Entscheidungen für oder ge
gen eine Auslagerung gefährl ich. Z u m 
Beispiel h a b e n Kfz -Repara tur le is tun -
gen eine höhere st rategische Bedeu
tung für Logist ikunternehmen als für 
B a n k e n , so dass hier d ie E igen- der 
Fremderste l lung vorgezogen w e r d e n 
könnte. Unspezif ische „One-size-f i ts-

al^-Rezepte für den Umgang mi t jed
w e d e r Ar t in terner D ienst le is tungen 
können daher nicht er fo lgreich sein. 
So ist es a u c h n icht v e r w u n d e r l i c h , 
dass in der Praxis i m m e r w ieder vor
schnelle Outsourcing-Entscheidungen 
zu Misserfolgen führen (vgl. exempla 
risch den Fall der Austr ia M e t a l AG be
schrieben bei o.V. (2005)). 

Cont ro l le r so l l ten hier r a t i o n a l i t ä t s -
sichernd eingreifen und so einen w i c h 
tigen Beitrag z u m langfristigen Erfolg 
der Neugestal tung der internen Dienst
leistungsbereiche leisten. Sie können 
d i e S t r a t e g i e f i n d u n g f ü r e i n z e l n e 

Dienste durch Informat ionsbere i ts te l 
lung sowie Struktur ierung und Koordi
n a t i o n des Prozesses b e g l e i t e n , bei 
w e i t e r g e h e n d e n Ana lysen unters tü t 
zen u n d die f o r m u l i e r t e n St ra teg ien 
kritisch hinterfragen. 

So t r ä g t insbesondere e ine s t r u k t u 
r ierte Z u s a m m e n f ü h r u n g und Bewer
tung der verschiedenen Eigenschaften 
der e i n z e l n e n D iens t le is tungen s u b 
s t a n z i e l l z u r Q u a l i t ä t der E n t s c h e i 
d u n g über die Neuausr ich tung einer 
Serviceeinheit bei. Interne Dienste mi t 
ger ingen Wissensdef i z i ten b e i m M a 
nagement und geringer strategischer 
Bedeutung werden z.B. eher d a z u ge
eignet sein, an einen ex ternen Anbie 
ter ausgelagert z u w e r d e n als solche, 
bei denen das M a n a g e m e n t hoher Un
sicherheit ausgesetzt ist und die einen 
großen Einfluss auf den Erfolg des Un
ternehmens besitzen (vgl. h ierzu aus
f ü h r l i c h W e b e r / N e u m a n n - G i e s e n / 
jung (2006) , S. 16-18). Eine solche kr i 
tische Analyse des Umfelds w i rk t vor 
a l l e m d a n n r a t i o n a l i t ä t s s i c h e r n d , 
w e n n be im Topmanagement potenz i 
ell vorschne l le Bege is terung für die 
A n w e n d u n g einer Strategie auf Basis 
i m m e r w ieder anzut re f fender e u p h o 
r ischer Ber ich te ü b e r M a r k t e r f o l g e 
ehemals rein interner Dienstleistungs
e inhe i ten ents teht . Zeitgleich sollten 
Controller den bei der Strategiefestle
gung betr iebenen A u f w a n d kritisch im 
Auge beha l ten . De ta i l l i e r te Business 
Cases zu Kostenvorte i len der e inze l 
nen Al ternat iven empfehlen sich erst 
nach einer pr inz ip ie l len Prüfung der 
Eignung der Al ternat iven a n h a n d der 
E igenschaf ten der D i e n s t l e i s t u n g e n . 
Unnötige oder falsch gerichtete Akt iv i 
t ä t e n können so v e r m i e d e n w e r d e n . 
Nach der Analyse und Bewertung der 
Is t -S i tuat ion der in te rnen Dienst le is 
tungseinheiten im Rahmen der Strate
g iebest immung können Controller ggf, 
n o t w e n d i g e E n t w i c k l u n g s p f a d e für 
die e i n z e l n e n Serv icee inhe i ten d e m 
M a n a g e m e n t a u f z e i g e n , d ie z u den 
Unternehmenszie len und den Charak
t e r i s t i k a der D i e n s t l e i s t u n g passen 
(vgl. ähnl ich Sch imank /S t rob l (2002 ) , 
S. 292) . Hierbei können auch Szenario
analysen, die Controllern aus anderen 
Aufgabenfeldern bekannt sein dür f ten , 
sehr hi l f re iche I n s t r u m e n t e sein (als 
Leitfaden vgl. z.B. Weber et a l . (2005)) . 

Da d ie C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g jedoch 
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selbst e ine der jen igen E inhe i ten ist, 
die interne Dienstleistungen eines U n 
te rnehmens bereitstel len (vgl. Steinle 
(2004) , S. 4 4 6 ) , bef inden sich Control
ler bei diesen Aufgaben in einer gewis
sen Z w i t t e r r o l l e : E inerse i ts k ö n n e n 
(und sollten) sie rat ional i tatssichernd 
auf das (Top- )Management e inwi rken , 
andererseits sind sie potenziel l selbst 
durch die Entscheidungen zu den in 
ternen Serviceeinheiten betroffen (vgl. 
Weber (2005) , S. 1). Dami t laufen Con
troller Gefahr, den unabhängigen Blick 
zu verl leren, der die Basis für die Glaub
würdigkei t der eigenen Empfehlungen 
gegenüber d e m M a n a g e m e n t und a n 
deren Einheiten im U n t e r n e h m e n bi l 
det. Diesen Zwiespalt gilt es expl izi t zu 
themat is ieren und durch eine e indeu
tige Orient ierung an der Rat ional i täts-
sicherungsaufgabe zu min imieren . D i 
es kann bedeuten , g e w o h n t e und ge
schätzte eigene „Pfründe" und Dienst
leistungsbereiche abzugeben und sich 
ebenfal ls neu auszur ichten. Auch hilft 
es, sich externer Sparr ingspartner zu 
b e d i e n e n , u m G l a u b w ü r d i g k e i t u n d 
V e r t r a u e n bei den a n d e r e n in te rnen 
Dienstleistungseinheiten zu erhöhen. 

Controlleraufgaben bei der Gestal
tung der internen Steuerung der 
Bereiche 

Die für die e inzelnen internen Dienst
leistungen festgelegte Strategie muss 
sich in s t r a t e g i e a d ä q u a t e n in te rnen 
Führungs - u n d O r g a n i s a t i o n s m o d e l 
len der e inze lnen Servicebereiche w i 
derspiegeln. Z u m Beispiel ist es wenig 
v i e l v e r s p r e c h e n d , e i n e r i n t e r n e n 
D i e n s t l e i s t u n g s e i n h e i t v o r z u g e b e n , 
zukünf t ig auch a m M a r k t erfolgreich 
tat ig zu sein und Profite erwi r tschaf 
ten zu müssen , ihr jedoch nicht die 
e n t s p r e c h e n d e n H a n d l u n g s k o m p e 
tenzen e i n z u r ä u m e n und sie w ie bis
her eher als e in E x p e n s e oder Cost-
Center zu führen. 

Controller können und sollten auch in 
d i e s e m Entsche idungsfe ld der inter 
nen Steuerung der Dienstleistungsein
he i ten r a t i o n a l i t a t s s i c h e r n d w i r k e n 
u n d d ie A u s w a h l e n t s c h e i d u n g des 
M a n a g e m e n t s insbesondere auf zwe i 
Dimensionen unterstützen (vgl. deta i l 
l i e r t W e b e r / N e u m a n n - G i e s e n / j u n g 
(2006) , S. 23-41): 

• Erstens, der Frage nach d e m Grad 

der A u t o n o m i e der mi t der Bereit
stel lung der Serviceleistung beauf
t ragten unternehmensinternen Ein
h e i t e n . V e r e i n f a c h t a u s g e d r ü c k t 
geht es hier u m die G e s t a l t u n g s 
mögl ichke i ten u n d Freihei tsgrade 
des Managers der betrachteten Ser
viceeinheit . In Abhängigkeit der e in
geräumten Verantwor tung und Ent
scheidungsfreiheit werden in der Li
teratur typischerweise fünf Formen 
so g e n a n n t e r „Responsibi l i ty Cen
ter" als grundlegende Führungsmo
delle unterschieden: Expense-Cen-
ter, Cost -Center , R e v e n u e - C e n t e r , 
Profi t -Center u n d Inves tment -Cen 
ter (vgl . bspw. H o r v ä t h (2001 ) , S. 
567). 

• Zweitens, den Grad der Zentra l isat i 
on oder K o n z e n t r a t i o n der Erstel 
lung der i n t e r n e n D i e n s t l e i s t u n g 
(vgl. auch Beer (1997), S 23) . Liegen 
m e h r e r e E inhe i ten für d ie D u r c h 
führung einer Aufgabe vor, so kann 
von e inem niedr igen Grad gespro
c h e n w e r d e n (vgl . h i e r z u Kosiol 
(1976); Frese (1992) , Sp. 2 4 3 9 ) . Im 
Gegensatz d a z u ist ein hoher Kon
zentrat ionsgrad der Erstellung der 
internen Serviceleistung durch die 
Existenz eines so genannten Shared-
S e r v i c e - C e n t e r s (SSC) c h a r a k t e r i 
siert (vgl. Kagelmann (2001), S. 60) . 
Dieses wickel t a d m i n i s t r a t i v e Auf
gaben für mehrere, in der Regel de 
z e n t r a l e , te i lwe ise a u c h w e l t w e i t 
v e r t e i l t e U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e 
beziehungsweise -einheiten ab (vgl. 
ähnl ich Kagelmann (2001), S. 3). 

Bas is d i e s e r E n t s c h e i d u n g s u n t e r 
s tützung bi lden die Eigenschaften der 
b e t r a c h t e t e n D iens t le is tungen (und 
die daraus abgelei teten Strategien). So 
e ignen sich Services, bei d e n e n das 
M a n a g e m e n t ein geringes Ausmaß an 
Wissensdef i z i ten hat u n d die nur e i 
nen überschaubaren Einfluss auf den 
s t r a t e g i s c h e n Erfolg des U n t e r n e h 
m e n s b e s i t z e n , eher für e ine Prof i t -
Center-Steuerung als solche mit hohen 
W i s s e n d e f i z i t e n u n d h o h e r s t r a t e 
gischer Bedeutung (vgl. h ierzu deta i l 
l ie r t W e b e r / N e u m a n n - G i e s e n / ) u n g 
(2006) , S. 25). Ähnl ich sind s tandard i 
sierbare Dienst le is tungen w ie z.B. Fi
n a n z b u c h h a l t u n g s d i e n s t e , Fac i l i t y -
M a n a g e m e n t o.a. p rädest in ie r te r für 
einen hohen Zentral isat ionsgrad bzw. 
e in SSC als w issens in tens ive Dienst
leistungen, wie z.B. Controll ing, Risiko

m a n a g e m e n t oder Treasury (vgl. eben

da, S 2 5 ) . 

Die Unters tü tzung des M a n a g e m e n t s 
be i der A b l e i t u n g e ines d i e n s t l e i s 
tungsspezi f ischen Führungs- und Or
gan isa t ionsmode l ls ist hier e ine Auf
gabe für Control ler . D a r ü b e r h inaus 
sollten sie die Neugestal tung der inter
nen Steuerung der Dienst leistungsbe
reiche durch die Bereitstellung der er
forderl ichen prozess- und mengenor i 
ent ier ten Kosten- u n d Leistungsrech-
n u n g s s y s t e m e , d e n A u f b a u d e r 
korrespondierenden Planungs- bez ie 
hungsweise Kontrol lsysteme u n d die 
I d e n t i f i k a t i o n a d ä q u a t e r m o n e t ä r e r 
w ie n ich t -monetärer Kenngrößen b e 
gleiten (vgl. ähnl ich Sch imank /S t rob l 
(2002) , S. 298f. ) . Controller sollten da 
bei jedoch darauf achten, diese Aufga
ben nicht „vom grünen Tisch" aus be
wäl t igen zu wol len, sondern nur in en 
ger Z u s a m m e n a r b e i t mit den Fachbe
reichen der Dienstleistung vor Ort , u m 
das geschäf tsspez i f ische Wissen z u 
berücksichtigen. 

Schl ießl ich können Control ler die in 
ternen Serviceeinheiten auch be im al l 
tägl ichen, operat iven „Leben" der ge
w ä h l t e n in ternen S teuerungskonzep
tion unterstützen. Diese Aufgaben ent
s p r e c h e n d e n „ R e g e l a u f g a b e n " der 
Planung und des Berichtswesens, die 
das Cont ro l l ing auch für a n d e r e Be
reiche u n d Wer tschöpfungsprozesse 
w a h r n i m m t . 

Controlleraufgaben bei der Koordi
nation der internen Servicebe
reiche mit den internen Abnehmern 

N e b e n d e r i n t e r n e n S t e u e r u n g d e r 
Dienst le istungsbereiche durch deren 
L i n i e n m a n a g e r stel l t sich für Unter 
n e h m e n die Herausforderung der Ko
ord ina t ion des Z u sam m en sp i e l s von 
Serviceeinheiten und internen Abneh
m e r n . Auch hier können u n d soll ten 
sich Control ler mi t i h r e m Fach- u n d 
Methodenwissen einbr ingen. 

Zunächst stellt sich die Frage, ob die 
internen Dienstleister in die Organisa
t i o n s e i n h e i t e n , für d ie sie ihre Ser
v i c e l e i s t u n g e n e r b r i n g e n , in tegr ie r t 
sein oder ob sie besser e iner e i g e n 
ständigen Organisat ionseinhei t zuge
ordnet werden sollten. Die organisato-
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r ische Eigenständigkei t w i r d i m H i n 
b l ick auf i n t e r n e D i e n s t l e i s t u n g e n 
auch mit d e m Schlagwort der Supply-
D e m a n d - T r e n n u n g XE „ S u p p l y - D e -
m a n d - T r e n n u n g " belegt (vgl. z.B. W e -
b e r / N e u m a n n - G i e s e n / l u n g (2006 ) , S. 
45 ) . Eine solche Trennung verschaf f t 
den i n t e r n e n D i e n s t l e i s t u n g e n e ine 
g r ö ß e r e A u t o n o m i e g e g e n ü b e r den 
P a r t i k u l a r i n t e r e s s e n d e r A b n e h m e r . 
Das e rmög l ich t , die Serv icebere iche 
a u f d ie Z ie le des G e s a m t u n t e r n e h 
m e n s a u s z u r i c h t e n . A u ß e r d e m w e r 
den die Schn i t ts te l len z w i s c h e n A n 
bietern und A b n e h m e r n trennschärfer 
definiert , w o d u r c h potenziel le Abs t im
mungsprobleme t ransparent und ent
sprechende Verantwort l ichkei ten klar 
zugewiesen werden können. Controller 
k ö n n e n die Entsche idung des (Top-) 
M a n a g e m e n t s über e ine S u p p l y - D e -
m a n d - T r e n n u n g d u r c h e ine A n a l y s e 
der Ist-Situation und ein Abwägen der 
Vor- u n d N a c h t e i l e a l t e r n a t i v e r Lö
sungen vorberei ten. 

Darüber hinaus ist für die Anbieter der 
D ienst le is tung ein K o o r d i n a t i o n s m e 
chanismus auszuwäh len , der die rich
t igen Signale zur Planung und Steue
rung ihres Serv iceangebotes hin zur 
eff iz ienten Leistungserbringung setzt. 
Für die A b n e h m e r soll die Verfügbar
ke l t der D i e n s t l e i s t u n g in d e r g e 
w ü n s c h t e n Qual i tä t und M e n g e gesi
chert sein, aber kein Anreiz zur Forde
rung von Übermengen oder Überqual i 
tä ten bestehen. 

Da diese Signal - u n d A n r e i z w i r k u n g 
z w i s c h e n se lbs ts tänd igen U n t e r n e h 
m e n d u r c h M a r k t m e c h a n i s m e n g e 
w ä h r l e i s t e t w i r d , l iegt es n a h e , ä h n 
liche M e c h a n i s m e n auch zur Koordi
nat ion im U n t e r n e h m e n e inzuse tzen 
XE „Markt , in terner" . )edoch stellt sich 
die Frage ihrer Ausgestal tung. So las
sen sich z w e i G r u n d a u s p r ä g u n g e n 
markt l icher Koordinat ion unterschei 
d e n : (1) K o o r d i n a t i o n ü b e r i n t e r n e 
M a r k t m e c h a n i s m e n inklusive Öffnung 
für ex te rne Anbie ter u n d (2) in terne 
M ä r k t e ohne Zulassung externer Kon
kurrenz. 

Auf den ersten Blick scheint die erste 
V a r i a n t e über legen , da sie das k o m 
plette Spekt rum an Anbietern zulässt 
und dami t auch den „besten" Anbieter 
z u m Zuge k o m m e n lässt. Contro l ler 
sol l ten jedoch hier darauf h inweisen , 

dass diese Auswah l w i e d e r u m durch 
die E igenschaf ten der D iens t le is tun 
gen und die aus ihr abgeleitete Strate
gie bes t immt w i rd . Bei Festlegung auf 
eine Eigenfert igung erscheint eine Öff
nung des internen M a r k t s für externe 
Anbieter nicht konsistent. Auch gilt es 
v o n Sei ten der Contro l le r h e r a u s z u 
stel len, dass o f tma ls der theoret isch 
mögl iche Kostenvortei l durch s tärke
ren W e t t b e w e r b mi t en tsprechender 
V e r d r ä n g u n g der i n t e r n e n A n b i e t e r 
durch externe in der Realität nicht vor
h a n d e n ist. F re iwerdendes Personal 
der internen Dienstleistungseinheiten 
ist z.B. h ä u f i g n icht k ü n d b a r . D a m i t 
w ü r d e eine Zulassung billigerer exter
ner Konkur renz eher zu einer Koste
n e r h ö h u n g für das G e s a m t u n t e r n e h 
m e n führen . 

Controller können hier durch die Emp
feh lung u n d E n t w i c k l u n g e x p l i z i t e r 
oder impl iz i ter K o n t r a h i e r u n g s z w ä n -
ge XE „Kontrahierungszwang" ( letzte
res z u m Beispiel durch adminis t ra t ive 
Hürden der Fremdvergabe) d a z u be i 
t ragen, dass die internen Anbieter vor 
einer für das Gesamtunte rnehmen u n 
vortei lhaften Intensität der M a r k t k o n 
kurrenz geschützt werden . 

Da dies den Druck auf die internen A n 
bieter senkt , sich e f f i z ient u n d k u n 
d e n o r i e n t i e r t a u f z u s t e l l e n , s o l l t e n 
Controller jedoch gleichzeit ig die Ent
w i c k l u n g f lank ierender M a ß n a h m e n 
in d e r S t e u e r u n g der b e t r o f f e n e n 
Dienst le ister p ropag ieren u n d unter 
s tützen. So kann ein lediglich auf eini 
ge lahre beschränkter Kontrahierungs
z w a n g oder e in a n d e r s g e s t a l t e t e s 
Zielsystem der M a n a g e r unter Verwen
dung von M a r k t b e n c h m a r k s als Key 
Performance Indicators (KPI) eine s inn
vo l le Lösung sein (zur V e r w e n d u n g 
benchmarkor ient ier ter Ziele vgl. auch 
Weber /L inder /H i rsch (2004)) . 

U n a b h ä n g i g d a v o n , welche der z w e i 
A l te rna t iven der m a r k t l i c h e n Koordi 
nat ion gewähl t w i r d , sind z u m einen 
die ausgetauschten Leistungen zu be
schreiben und z u m anderen ein Preis 
für diese festzulegen. In beiden Berel
chen besteht Rat ional i tätssicherungs-
bedarf, den Controller decken können. 

Bei e rs te rem hande l t es sich u m die 
prozessuale und methodische Beglei
tung der Aufstel lung u n d U m s e t z u n g 

so g e n a n n t e r S e r v i c e Leve l A g r e e 
ments (kurz SLAs), die ähnl ich w ie Ver
t r ä g e m i t M a r k t a n b i e t e r n d ie Leis
t u n g s b e z i e h u n g z w i s c h e n i n t e r n e n 
D i e n s t l e i s t e r n u n d i n t e r n e n A b n e h 
m e r n w e i t g e h e n d s p e z i f i z i e r e n . Die 
Koordination der internen Kunden-Lie
feranten-Beziehung erhalt so eine soli
de Basis. Dennoch müssen Controller 
auch auf die Grenzen dieses I n s t r u 
ments h inwe isen . M i t z u n e h m e n d e n 
W i s s e n s d e f i z i t e n des M a n a g e m e n t s 
bezüg l ich P r o b l e m s t r u k t u r , b e n ö t i g 
t e n Inputs , Le is tungsers te l lungspro-
zess u n d O u t p u t s w i r d es i m m e r 
schwieriger, en tsprechende Kenngrö
ßen zur Erfassung der Service Level e i 
ner Dienst le istung zu def in ieren und 
zu m e s s e n (vgl. auch Berger ( 2 0 0 5 ) , 
S. 45). 

Dies ist insbesondere d a n n problema
t i sch , w e n n d iese D i e n s t l e i s t u n g e n 
gleichzeitig von großer Bedeutung für 
den Erfolg des Unternehmens sind (vgl. 
W e b e r / N e u m a n n - G i e s e n / I u n g ( 2006 ) , 
S. 50) . Zwar können Service Level Ag
reements auch bei D ienst le is tungen 
mit mi t t leren und höheren Wissensde
f iz i ten prinzipiel l eingesetzt werden -
u n d durch die bewusste Auseinander
setzung mit den Leistungen sogar da
z u b e i t r a g e n , d iese a b z u b a u e n (vgl. 
S c h i m a n k / S t r o b l ( 2002 ) , S. 295) - je
doch k o m m e n ihre Stärken insbeson
dere bei Dienstleistungen mi t geringen 
Wissensdefiz i ten voll zur Geltung. 

Bei der Preisfestlegung für die ausge
tauschten Dienstleistungen w i e d e r u m 
geht es d a r u m , folgende unterschied
liche und teils konkurr ierende Funkt i 
o n e n der V e r r e c h n u n g s p r e i s e best 
möglich zu vereinen (vgl. z.B. W e b e r / 
Stoffels/Kleindienst (2004) , S. 15; Küp
per (2005) , S. 396): 

• D ie A b s t i m m u n g d e r A k t i v i t ä t e n 
d e r j e w e i l i g e n O r g a n i s a t i o n s b e 
reiche im Hinbl ick auf das überge
ordnete Unternehmensz ie l (Koordi
nat ionsfunkt ion) . 

• Der Erfolgsausweis für die Internen 
D iens t le is te r ( E r f o l g s e r m i t t l u n g s 
funkt ion) . 

• Die M o t i v a t i o n der M i t a r b e i t e r zu 
e inem hohen Leistungseinsatz (Mo
t ivat ionsfunkt ion) . 

• Den Ausweis der Ergebnisse recht
lich se lbstständiger Tochtergesel l 
schaften in Konzernen. 
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• Die Gestal tung der Steuerlast bei i n 
t e r n a t i o n a l ta t igen U n t e r n e h m e n 
a u f g r u n d untersch ied l icher na t io 
naler Steuersätze. 

• Die Rechtfert igung von Preisen bei 
U n t e r n e h m e n in regul ier ten M ä r k 
ten wie Post, Gas, Wasser, Elektr izi 
t ä t , B a h n t r a n s p o r t u n d T e l e k o m 
munika t ion . 

Da diese e inze lnen Ziele nicht i m m e r 
konfl iktfrei zu erreichen sind, sollten 
Controller bei der Auswahl der s i tuat i 
onsadäquaten Transferpreise und der 
Fes t legung v o n A b r e c h n u n g s r e g e l n 
zwischen internen Dienstleistern und 
internen Kunden mi tw i rken . Durch die 
Modera t ion der Diskussionen kann in
halt l ich aber auch prozessual eine Un-
terst iatzung des M a n a g e m e n t s er fo l 
gen (vg l . ä h n l i c h S c h i m a n k / S t r o b l 
(2002) , S 297) . 

Schließlich sind, w ie auch empir ische 
S tud ien ze igen , die a d m i n i s t r a t i v e n 
Prozesse zur Etabl ierung der Service-
Level -Agreements u n d Verrechnungs
preise von großer Bedeutung für die 
Qual i tä t der Ergebnisse (vgl. ähn l ich 
schon Eccles (1985), S. 8). Auch die in 
t i m e S a c h k e n n t n i s ü b e r Vor - u n d 
Nachte i le marktor ient ie r ter , kosteno
rientierter oder verhandlungsbasierter 
V e r r e c h n u n g s p r e i s e der C o n t r o l l e r 
spielt hier eine wicht ige Rolle. Gerade 
bei den k o s t e n o r i e n t i e r t e n Transfer
preisen bestehen beispie lsweise mi t 
Vol lkosten u n d Teilkosten z w e i Alter
nat iven, die unter anderem zu po ten 
z ie l l s i g n i f i k a n t u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Steuerungswirkungen führen können 
(vgl. auch Kagelmann (2001), S. 127f.). 

Fazit 

In den vergangenen lahren sind inter
ne Serv icebere iche z u n e h m e n d aus 
dem Schatten der Konzern- und Unter
nehmenszentra len herausgetreten. Sie 
bi lden abgetrennte u n d z u m Teil auch 
e igenständige M a n a g e m e n t e i n h e i t e n . 
Über legungen zur strategischen Aus
r i ch tung der Serv icebere iche führen 
z u D i s k u s s i o n e n u m „ m a k e or b u y " 
und Dr i t tmark tak t iv i tä ten . Dami t eng 
v e r b u n d e n s ind E n t s c h e i d u n g e n z u 
Führungs- u n d Steuerungskonzepten 
wie Cost- oder Profit-Centern als auch 
zu Organisat ionsmodel len wie Shared-
Serv ice-Centern . Sie al le lösen Rat io-

n a l i t ä t s s i c h e r u n g s b e d a r f e aus . Auf 
opera t iver Ebene w i e d e r u m müssen 
Aspekte der internen Koordination wie 
S e r v i c e - L e v e l - A g r e e m e n t s u n d Ver
rechnungspreise betrachtet werden . 

Controller können bei der Neuausr ich
tung der in ternen Dienst le istungsein
heiten eine wicht ige Rolle bei der De
ckung des Rat ional i tätssicherungsbe-
darfs spielen. 

Das Betätigungsfeld ist dabei , w ie der 
Be i t rag v e r a n s c h a u l i c h t , sehr bre i t 
und vielschichtig. Es erstreckt sich von 
der Unterstützung der Analyse der Ist-
Si tuat ion über die Ident i f ikat ion u n d 
Bewertung strategischer Opt ionen bis 
zur Organisat ion u n d Koordination in 
t e r n e r M ä r k t e . Der Cont ro l le r m u ss 
entsprechend die Ausgestal tung inter
ner Dienst le istungsbereiche akt iv be
gleiten und krit isch h inter f ragen. Der 
Aufbau und das Betreiben operat iver 
Prozesse w ie Planung u n d Berichtswe
sen schafft schließlich den Übergang 
zu e inem funkt ion ie renden Geschäft
salltag. 
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Controller's Statistik-
Basics fürs Reporting 

von Prof. Dr. Franl<-Jürgen Witt und 
Dipl.-Kffr. Kerin Witt, Kenzingen/Freiburg 

MS-Off ice, speziell MS-Excel , MS-Pow-
erpoint & Co. r ichten Controller's Ana 
lysen me is t p e r f e k t a n u n d sorgen 
inhal t l ich, aber auch optisch für opt i 
males Report ing. Dennoch muss ein 
Controller auch wissen, we lche Inter
p r e t a t i o n s g e f a h r e n be i der A n w e n 
d u n g v e r m e i n t l i c h e in facher s ta t is t i 
scher Kennzahlen in Reports bestehen. 
Zahlre iche Beispielrechnungen sollen 
d e m C M - L e s e r das V e r s t ä n d n i s er
le ichtern. 

Controller's Statistiknutzung 

Es geht im folgenden Beitrag nicht u m 
Stat ist ikorgien, sondern u m den Aus
sagehintergrund vieler einfacher, h ä u 
fig verwendeter Statistiktools. Es gibt 
n ä m l i c h d u r c h a u s „ A n w e n d u n g s 
grenzen" gerade bei den vielgeliebten 

„ e i n f a c h e n " u n d ü b e r s t r a p a z i e r t e n 
K e n n z a h l e n (z. B. M i t t e l w e r t e ) . Das 
Plädoyer lautet aber nicht e twa: Hin zu 
e x o t i s c h e r - u n d d a n n d e m M a n a 
g e r k u n d e n , v ie l le icht sogar d e m Re
porter selbst - unverständl ichen Kenn
zah len , u m auf diese Weise die einge
b a u t e n Fehler so m a n c h e r gängigen 
K e n n z a h l z u u m s c h i f f e n . V i e l m e h r 
muss m a n u m die Interpretat ionskl ip
p e n d e r k l a s s i s c h e n s t a t i s t i s c h e n 
K e n n z a h l e n w i s s e n , die m a n i m m e r 
w ieder gerne in die Gener ie rung der 
R e p o r t k e n n z a h l e n e i n f l i e f i e n lässt 
( insbesondere M i t t e l w e r t u n d St reu
ung). Abb. 1 zeigt zusammenfassend , 
w e l c h e Tools z u r D a t e n a n a l y s e der 

Cont ro l l e r b z w . Repor te r k e n n t , für 
sich selbst quasi „im Gehe imen" e in 
setzt und welche er hingegen seinem 
M a n a g e r k u n d e n präsent ier t , also im 
R e p o r t i n g e x p l i z i t p r ä s e n t i e r t (Wi t t 
1999, 2). Klassische, einfache Aspekte 
domin ieren hier e indeut ig in der Con
t r o l l i n g a n w e n d u n g ( a r i t h m e t i s c h e s 
Mi t te l u. a.). 

2 0 4 0 6 0 8 0 100 

nalskala: 

• Einersei ts w i r d mi t ih ren W e r t e n 
gerechnet, als w ä r e n die Abstände 
g l e i c h ( K a r d i n a l s k a l a ) , so e t w a 
Durchschni t tswertb i ldung usw. 

Andere rse i ts s ind die A b s t ä n d e fak
tisch nicht gleich, sondern - subjektiv 
bedingt durch den Beantwor ter einer 

Rat ingfrage - unterschiedl ich groß 
(Ordinalskala). So scheuen viele Per
sonen bei Befragungen die Vergabe 
von Ext remnoten (z. B. Werte 1 und 
10 auf einer 10er Skala) und bevorzu
gen moderaterweise eher in der Mi t 
te l iegende Werte , „um nichts falsch 
zu m a c h e n " (z. B. Wer tebere iche 3 
bis 8) . Dies bedeutet fakt isch, dass 
der s u b j e k t i v e A b s t a n d z. B. z w i 
schen den Wer ten 5 und 6 deutl ich 
ger inger a ls z w i s c h e n 1 u n d z w e i 
oder 9 und 10 ist. 

Abb. 1: statistische Tools im Reporting 

Skalen 

M a n untersche idet v ier S k a l e n a r t e n , 
u m i m C o n t r o l l i n g B e o b a c h t u n g s 
wer te zu messen und im Report ing Er
gebnisse zu v e r m i t t e l n . Diese Unter
s c h e i d u n g ist d e s h a l b w i c h t i g , we i l 
nicht jede Rechenoperat ion mi t jedem 
S k a l a t y p d u r c h f ü h r b a r ist (vgl . A b 
s c h n i t t e z u M i t t e l w e r t e u n d S t r e u -
u n g s m a ß e l . A b b . 2 ze ig t D e f i n i t i o n 
u n d Beispiele auf. Die häuf ig v e r w e n 
dete Ratingskala (z. B. einer 10er Skala 
zu Erhebung von M e i n u n g e n ) ist ein 
Zwi t te r zw ischen Ord ina l - und Kardi -

Mittelwerte 

M i t t e l w e r t t y p e n 
Geht m a n v o n d e n B e o b a c h t u n g e n 
oder den Beobachtungswerten xi (1=1, 
2,...n) aus, d a n n können die angeführ
ten fünf M i t te lwer te wie folgt definiert 
werden (die Indizes der ve rwende ten 
S u m m e n - u n d Produktzeichen laufen 
jeweils über 1=1, 2,...n): 

• M o d u s : der a n z a h l m ä ß i g häufigste 
Beobachtungswert 

• M e d i a n : der mi t t le re W e r t bei der 
Größe nach g e o r d n e t e n B e o b a c h 
tungswer ten , w e n n eine ungerade 
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Skal:i 

Nominalskala 

Ordinalskala 

In lcrva l l - h/w. Kardinalskala 

Ratio- b / \ \ . Verhältnisskala 

Dcr in i t iun b / M . Mcssnl>r i i i i 

Kigcnschati \ o r h a n d c n ; ja / nein b / u . beschreibend, also 
Klassil lkation qualitativer M e r k m a l 
Rechenoperat ionen: Uiklung \ o n Hüul lgkei ten 

Rangordnungsbildung niii Ord ina lzah len , also besser / 
schlechter als: genaue .Abstände nicht angebbar 
Rechenoperat ionen: i T m i t t l u n g des Med ian 

Beispiel 

Kin P K W hat die Farbe rot. der an 
D e r eine P K W hat Windowbags 
nicht 

P K W - D e s i g n A gelal l t dem Kunt 

PK. W - D e s i g n B 

gleichgroLk- .Abslände angebbar; Skala hat aber einen 
« i l lk i i r l ieh lestgelegten Nullpunkt 
Rechenoperat ionen: Addition / Subtraktion 

gleichgroße Abslände angebbar; natürlicher Nullpunkt 
Rechenoperat ionen: Addition / Subtraktion / Mult ipl ikation / 
l ) i \ i s ion 

Die mittlere Raumtemperatur 
beträgt bei Autobahnl'ahrl und g 
Auto bei einer Autk-nlemperatur 
dann 21 = C. bei P K W B hingegen 

D e r Bremsweg von PKW A bei 
km/h dann l.̂ Ô ni . bei P K W B 150 

Zahl von Beobachtungswerten vor
liegt; bei einer geraden Zahl von Be
obachtungswer ten prinzipiel l jeder 
W e r t zw ischen den beiden m i t t l e 
ren B e o b a c h t u n g s w e r t e n , in der 
Praxis jedoch ersatzweise das ar i th 
met ische M i t te l aus den beiden in 
der M i t t e der Rangfolge l iegenden 
Beobachtungswerten 
Arithmetisches Mittel, also der A n -
w e n d u n g s d o m i n a t o r sch lechth in : 
n ' Sx, 

Harmonisches Mittel: n / J x , ' 

Geometrisches Mittel: ( l l x ) ' 
Gewichte tes (= g e w o g e n e s ) arith

met i sches Mittel: S ( X | W , ) / ^w. 

Gewichtetes harmonisches Mittel: 

Xw,/5;(w,x') 
• Gewichtetes geometr isches Mittel: 

(llx,"') ' 

Im folgenden Beispiel werden drei Fal
le, n ä m l i c h drei B e o b a c h t u n g s w e r t -
Reihen bet rachte t (bereits zur besse
ren Übersicht nach Größen innerhalb 
e iner jewei l igen B e o b a c h t u n g s r e i h e 
geordnet); vgl. Abb. 3): 

• Beobachtungswerte Fall 1 :1 , 2, 2, 2, 
2, 2, 2, 3, 3, 3, 3, 3 , 4 , 4 , 4 , 4 , 5, 5, 5, 6, 
6, 7 (n = 22) 

• Beobachtungswerte Fall 2 : 1 , 2 , 2, 3, 
3, 3 , 4 , 4 , 4 , 4 , 5, 5, 5, 5, 5, 6, 6, 6, 6, 6, 
6 , 7 (n - 22) 

• Beobachtungswerte Fall 3 : 1 , 2 , 2, 3, 

3, 3, 4 , 4 , 4 , 4 , 5, 5, 5, 6, 6, 7 ( n = 16). 

M i t t e l w e r t e müssen s i tua t ionsspez i 
fisch eingesetzt werden , u m unzweck
m ä ß i g e C o n t r o l l i n g i n t e r p r e t a t i o n e n 
z u v e r m e i d e n . In A b h ä n g i g k e i t v o m 
S k a l e n n i v e a u der M e r k m a l s a u s p r ä 
gungen gelten für die hier be t rachte 
ten fünf M i t te lwer te die in Abb. 4 z u 
s a m m e n g e s t e l l t e n A n w e n d u n g s 

regeln. 

Mittelwert-Beispiele 

Beispiel 1: Unterste l l t m a n , dass die 
Merkmalsausprägungen (1, 2, 3 , 4 , 5, 6 

und 7) im o. g. Beispiel (vgl. Abb. 2) be
s t immte Bewertungsstufen (beispiels-

HcutHichliiti^swcrtl .Abs. Hüufls Fl Abs. Hüiifisik r: Rfl llüurigk Fl Ri-I. Häufink. F2 Uli. I 

1 1 I 1 0 .046 0.046 0.06 

0.273 

0.227 

O. IS l 

0.091 

0 ,136 

0.181 

0,12 

0.18 

0.25' 

0 ,136 0 .227 0 .18 

Summe 

MillelwL'ile 

Modus 

Median 

22 22 

2 

T ~ 

l 6 " 

Fall Fl FallF2 laiß 

4 

4 

F3 

Arithmetisches Mittel 

Harmonisches Mit tel 

3,5 4,4 

2,8 3.6 i 3.2 
Geometrisches Mittel 3,2 4.1 3,6 

Abb. 3: Haufigkeitstabelle und Berechnungsbeispiele für Mittelwerte 
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Skala 

Noininalskala 

Ordinulskala 

Intcrvallskala 

Ratioskala 

Mittelwert 

Modus 

Modus. Median 

Modus. Med ian , arittini. Mittel 

eine Dimension: Modus. Median oder arit i im. Mittel 
Keine Dimension: W aclisiumsraten. zur I k r e e h n u n g des Durclischnittswachstums ist das gcomelr . Mi t te l 
der ( i i i ed /a l i l en / u bereehnen 
/ u e i Dimensionen und / ä l i l e r lest: luirm. Mittel 
z w e i Dimensionen und Nenner lest: ar i thm. Mittel 

Abb. 4: Anwendungsregeln Mittelwerte 

w e i s e a u s g e z e i c h n e t , sehr g u t , g u t , 
mi t te l , schlecht, sehr schlecht , unge
nügend) beschreiben, d a n n sind e twa 
im Fall 1 die folgenden Aussagen mög
lich: Die a m häufigsten erzielte Bewer
tung (Modus) ist 2 bzw. sehr gut, in der 
Hälf te aller Fälle (Median) ist eine Be
w e r t u n g schlechter /gle ich (oder aber 
auch besser/gleich) 3 bzw. gut erreicht 
w o r d e n . Diese In terpreta t ion des M e -
dians bietet sich auf Grund seiner „Hal-
bierungseigenschaft" a n . 

B e i s p i e l 2: Bei i n t e r v a l l s k a l i e r t e n 
M e r k m a l s a u s p r ä g u n g e n k ö n n e n in 
Abhängigkei t v o m Untersuchungsziel 
oder mi t Blick auf die In te rpre ta t ion 
der Modus , der M e d i a n und das ar i th 
m e t i s c h e M i t t e l v e r w e n d e t w e r d e n . 
M o d u s und M e d i a n sind dabei wenig 
e m p f i n d l i c h g e g e n ü b e r B e o b a c h 
t u n g s w e r t e n b z w . A u s r e i ß e r n , w ä h 
rend in das ar i thmet ische Mi t te l auch 
d i e I n f o r m a t i o n e n ü b e r d i e D i f f e 
renzeng le ichhe i t e i n g e h e n . Beispiel : 
Eine Wet terbeobachtungssta t ion mel 
dete die folgenden mit t leren (monat l i 
chen) L u f t t e m p e r a t u r a n g a b e n in °C: 
5,9°, -0,1°, 1,7", 3,r, 5,7", 8,r, 13,5°, 16,6°, 
19,5°, 17,5°, 17,1° u n d 11,1°. Der M o d u s 
existiert nicht. Der M e d i a n (berechnet 
als ar i thmet isches Mi t te l aus 8,1° und 
11,1°) ist 9,6° u n d das a r i t h m e t i s c h e 
M i t t e l 10,0°. M a n k a n n d a r ü b e r d is 
kut ie ren , ob z. B. auch eine G e w i n n / 
Ver lus t -Re ihung e inen w i l l k ü r l i c h e n 
Nu l lpunkt hat. M a n w i r d das in al ler 
Regel bejahen müssen, denn Gewinn = 
0 ist ja letzt l ich eine wi l lkür l iche Klas
s i f i z ie rung für e ine E inte i lung in ge
w i n n - oder v e r l u s t b r i n g e n d e K a l k u 
l a t i o n s o b j e k t e . D a n n w i r d d e u t l i c h , 
welche prakt ische Control l ingrelevanz 
d a s o. g. W e t t e r b e i s p i e l t a t s a c h l i c h 
hat! 

Beispiel 3: Der Tagesumsatz von acht 
Außendienst lern beträgt (in € ) : 1.500, 
6 0 0 , 1.900, 1.600, 3 0 . 0 0 0 , 6 0 0 , 1.700, 
1.650. Ordnet m a n die Beobachtungs
wer te der Größe nach, so scheint der 
mit t lere Umsatz e twa 1.600 bis 1.700 € 
z u betragen. Es zeigt sich, dass im vor
l iegenden Fall weder der M o d u s (kleins
ter Beobachtungswert ) noch das ar i th 
m e t i s c h e M i t t e l (wegen des „Ausrei 
ßers" zu hoher Durchschnit tswert ) zu 
plausiblen Ergebnissen führen. Für die 
A n w e n d u n g des geomet r ischen oder 
harmon ischen Mi t te ls sind die spezi 
f ischen V o r a u s s e t z u n g e n hier n ich t 
gegeben. Der M e d i a n scheint noch a m 
b e s t e n d ie m i t t l e r e T e n d e n z z u b e 
schreiben. Für die M i t t e l w e r t e ergibt 
sich n ä m l i c h : Ar i thmet isches M i t t e l : 
(1 .500 + 6 0 0 +...+ 1.700 + 1.650) : 8 = 
4 .943,75 € ; h a r m o n i s c h e s M i t t e l : 8 : 
1(1/1.500) + ( 1 / 6 0 0 ) +...+ (1/1.650 )1 = 

1 . 2 5 4 , 1 3 € ; g e o m e t r i s c h e s M i t t e l -
( 1 . 5 0 0 * 6 0 0 . . . * 1 .700 * 1 . 6 5 0 ) 1 / 8 = 
1 .851,57 € ; M o d u s : 6 0 0 € ; M e d i a n : 
(1.600 + 1.650) : 2 = 1.625 € ; a r i t h m e 
tisches M i t t e l ohne den „Umsatzaus
reißer" 30 .000 € : (1.500 + 6 0 0 + 1.900 + 
1 .600 + 6 0 0 + 1 .700 + 1 .650) : 7 = 
1.364,29 € . 

Beispiel 4: Ein Unternehmen weist für 
die jähre 2 0 0 2 bis 2 0 0 6 die folgenden 
W a c h s t u m s r a t e n se ines U m s a t z e s 
aus: 1 0 0 % ( 2 0 0 2 ) , 5 o % ( 2 0 0 3 ) , 1 0 0 % 
(2004) , 3 3 , 3 % (2005) und 3 0 0 % (2006) . 
Die durchschnit t l iche jährliche Wachs
tumsrate des Umsatzes beträgt: 100%. 
Denn bei der Berechnung des Durch 
s c h n i t t s w a c h s t u m s (bzw. des d u r c h 
schni t t l ichen jähr l ichen W a c h s t u m s ) 
sind die Wachstumsra ten , die für auf-
einanderfolgende jähre vorl iegen m ü s 
s e n , z u n ä c h s t in G l i e d z a h l e n b z w . 
Wachstumsfaktoren u m z u r e c h n e n : 2; 
1,5; 2; 1,33 und 4. Aus diesen W a c h s 

t u m s f a k t o r e n ist d a n n das g e o m e t 
rische M i t t e l zu b i lden, das hier den 
Wer t 2 a n n i m m t . Dami t ergibt sich für 
die durchschnit t l iche jährliche Wachs
tumsra te des Umsatzes: 100%. Ergän
z e n d e A n m e r k u n g : In der C o n t r o l 
l ingstat is t ik w i r d e in M i t t e l w e r t aus 
d i m e n s i o n s l o s e n B e o b a c h t u n g s 
wer ten (hier: Prozentwerten) meist le
d i g l i c h bei B e r e c h n u n g des D u r c h 
s c h n i t t s w a c h s t u m s s innvol l v e r w e n 
de t . L iegen a lso die B e o b a c h t u n g s 
w e r t e w i e i m Beisp ie l in F o r m v o n 
Wachstumsraten vor, so liefert das ge
o m e t r i s c h e M i t t e l aus d e n e n t s p r e 
c h e n d e n G l i e d z a h l e n , das d a n n a n 
s c h l i e ß e n d in e ine W a c h s t u m s r a t e 
n o c h u m z u f o r m e n is t , d a s D u r c h 
schni t tswachstum i n % . Geht m a n von 
den B e o b a c h t u n g s w e r t e n selbst aus, 
d a n n ergibt sich mi t |(E A ' ) ' " ' - 11 * 
1 0 0 d i rek t das D u r c h s c h n i t t s w a c h s 
t u m i n % , wobe i E= Endwer t , A = A n 
fangswert n = A n z a h l Beobachtungs
w e r t e in der Ze i t re ihe . Beispie l : Die 
Wachstumsra ten eines Kundengebiets 
seien im Sinne von Gl iedzahlen 26 ,2 , 
17,8,14,2, 8,9, 8,6, 6,9, 9,4 u n d 11, 4 (a l 
les Prozentangaben); diese Prozentan
gaben w i e d e r u m basieren auf den U m 
satzwer ten (Mio. €) 5.656, 7.136, 8.405, 
9 .597, 10 .452 , 11.349, 12.129, 1 3 . 2 6 6 
u n d 14 .783 . Das d a z u g e h ö r i g e g e o 
metr ische M i t t e l , d. h. die achte Wur
z e l aus d e m P r o d u k t d e r e n t s p r e 
chenden Gl iedzahlen (2,61) lautet 1,128, 
so dass d ie g e s u c h t e d u r c h s c h n i t t 
liche Umsatzwachstumsra te 1 2 , 8 % ist. 
Formt m a n lediglich das Produkt der 
Gl iedzahlen (2,61) in eine W a c h s t u m s 
rate u m , so ergibt sich mi t 161,6 % das 
G e s a m t w a c h s t u m i m b e t r a c h t e t e n 
Gesamtze i t raum, in dem die Beobach
t u n g s w e r t e e r h o b e n w u r d e n . I m 
obigen Zahlenbeisp ie l geht's aber et
w a s schnel ler , i n d e m m a n n ä m l i c h 
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e i n f a c h d i e a c h t e W u r z e l a u s 
( 1 4 . 7 8 3 / 5 . 6 5 6 = 2,61) in e ine W a c h s 
tumsrate umformt . 

Beispiel 5: Ein Außend iens t l e r t a n k t 
nacheinander bei vier Tankstel len. Die 
Kraftstoffpreise (€ pro Liter) betragen 
0,70, 0 ,80 , 0,90 und 1,00. Der A u ß e n 
dienstler tankt bei jeder Tankstelle 2 0 
1 Kraftstoff . Es ist der D u r c h s c h n i t t 
spreis gesucht. Dieser betragt: 0,85 € / 
1. Es ist näml ich das ar i thmet ische Mi t 
tel zu berechnen, da aus der Dimensi 
on der Beobach tungsv /e r te (€ / l ) der 
Nenner (die Literzahl) in der Fragestel
lung fest vorgegeben ist. 

Beispiel 6: Ein Außend iens t le r t a n k t 
nacheinander bei vier Tankstellen. Die 
Benz inpre ise (€ pro Liter) b e t r a g e n 
0,70, 0,80, 0,90 und 1,00. W e n n der Au
ßendienstler bei jeder Tankstelle für 10 
€ t a n k t , b e t r ä g t der m i t t l e r e Preis: 
0,835 € / l . Es ist das harmonische Mi t 
tel zu berechnen, da aus der Dimensi
on der B e o b a c h t u n g s w e r t e ( € / l ) der 
Z ä h l e r (der € - B e t r a g ) in der A u f g a 
benste l lung fest vorgegeben ist. H i n 
weis: Ist der Zähler der Dimension fest 
vorgegeben, so kann in jedem Fall auch 
ein gewichtetes ar i thmetisches Mi t te l 
b e n u t z t w e r d e n , w e n n die Gewich te 
aber den (in der Aufgabenstel lung nicht 
fest vorgegebenen) Nenner der D imen
sion b e s t i m m t w e r d e n . Im v o d i e g e n 
den Fall sind d e m n a c h als Gewich te 
die je Tankstelle gekauften Liter zu ver
wenden: 14,3; 12,5; 11,1 und 10,0. 

Beispie l 7: N e u n A s s e s s m e n t - K a n d i -
daten erzielen folgende Bewertungser
gebnisse („Noten"): 4, 2 , 3 , 4 , 2 , 5 ,4 , 2 ,4 . 
Die Durchschnit tsnote beträgt: 4. Denn 
es ist auf den M e d i a n abzustel len, der 
im vor l iegenden Fall mi t d e m M o d u s 
zusammenfa l l t , da die Beobachtungs
werte in der Form von Rangzahlen vor
liegen. Al lgemein gilt, dass bei ordinal 
ska l ie r ten B e o b a c h t u n g s w e r t e n das 
ar i thmet ische Mi t te l nicht verwendet 
werden sollte. 

Beispie l 8: Ein U n t e r n e h m e n erhöht 
die Preise des Gutes A (monat l . Absatz 
2 .000 Stück) u m 0,60 € , des Gutes B (20 
Stück) u m 0 ,20 € . Die d u r c h s c h n i t t 
liche Erhöhung beträgt: 0 ,60 € . Es ist 
z w e c k m ä ß i g e r w e i s e das g e w i c h t e t e 
ar i thmet ische Mi t te l (mit den über die 
A b s a t z z a h l e n b e r e c h n e t e n G e w i c h 
ten) zu benutzen . 

Beispiel 9: Bei 1.000 v o m Personalma
n a g e m e n t eines G r o ß u n t e r n e h m e n s 
untersuchten Krankheitsfäl len lag fol
gende Al tersst ruktur der k ranken Ar
be i tnehmer vor: 3 5 0 w a r e n zwischen 
20 und 30 |ahre alt, 2 0 0 zwischen 3 0 
und 4 0 , 100 zwischen 4 0 und 50 u n d 
350 zwischen 50 und 60 . In diesem Fall 
sollte wegen der b imodalen Vertei lung 
der Beobachtungswerte (= jeweils 3 5 0 
Kranke w a r e n zwischen 20 und 30 jäh
re bzw. zwischen 50 und 60 )ahre alt) 
das a r i t h m e t i s c h e M i t t e l v e r w e n d e t 
werden: 39,5 )ahre, falls die jeweil igen 
Klassenmitten als Beobachtungswerte 
zugrunde gelegt werden. 

Streuungsmaße 

Zwei stat ist ische M a s s e n , deren M i t 
te lwerte identisch sind, können sich u. 
a. dadurch unterscheiden, dass in der 
e inen s ta t is t ischen M a s s e die Beob
achtungswerte sehr nahe bei d e m be
trachteten Mi t te lwer t l iegen und dass 
in der anderen statistischen Masse die 
B e o b a c h t u n g s w e r t e s t a r k v o m b e 
trachteten Mi t te lwer t abweichen. Ana 
log wie bei der A n w e n d u n g von M i t t e l 
w e r t e n g ib t es auch hier s i t u a t i o n s -
und nament l ich skalenspezif ische A n 
wendungsbereiche. 

Die S t r e u u n g m i n d e s t e n s n o m i n a l 
ska l ier ter B e o b a c h t u n g s w e r t e k a n n 
mit Hilfe der Kennzahl Entropie erfasst 
werden , die wie folgt definiert ist und 
vie l le icht e t w ^ a s a b s c h r e c k e n d aus
sieht: [Id(n) - 1/n lin, * ld(n,))l / ld(k). 
Dabei bezeichnen 

• i (1=1, 2,.,.,k) die A n z a h l der M e r k 
m a l s a u s p r ä g u n g e n (d ie S u m m e 
lauft über alle i) 

• n, d ie a b s o l u t e n H ä u f i g k e i t e n je 
Merkmalssausprägung 

• n d ie A n z a h l der B e o b a c h t u n g s 
wer te 

• Id den Logar i thmus zur Basis 2, der 
z. B. durch M u l t i p l i k a t i o n des ent
sprechenden L o g a r i t h m u s zur Ba
sis 10 mit d e m Zweiermodul (3,3219) 
berechnet worden kann . 

Die Entropie ist gleich 0 bei einer Kon
z e n t r a t i o n al ler B e o b a c h t u n g s w e r t e 
auf eine Merkmalsausprägung, sie ist 
gleich ld(k) bei einer gleichen A n z a h l 
v o n B e o b a c h t u n g s w e r t e n je M e r k -
m a l s a u s p r ä g u n g . Da somi t d ie Ober
grenze der Entropie von der Zahl der 

M e r k m a l s a u s p r ä g u n g e n a b h ä n g t , 
w i r d die Entropie häuf ig durch e ine 
anschl ießende Division durch ld(k) in 
d e m Sinn normiert , dass sie nunmehr 
Werte im Bereich größer/gleich 0 und 
kleiner/gleich 1 a n n e h m e n k a n n . Bei
spiel : Das vo l lbeschä f t ig te Personal 
e i n e s U n t e r n e h m e n s t e i l t e s ich in 
e inem b e s t i m m t e n )ahr auf zwe i aus
gewäh l te Aufgabenbere iche w ie folgt 
auf: a) Verwal tung: 6.676 AT-Angestell-
te, 7 3 0 0 Angestel l te u n d 9.979 Arbe i 
ter, b) Sonstiges 34.584 AT-Angestellte, 
5.073 Angestel l te u n d 2.314 Arbeiter. 
Der M o d u s im Bereich Verwal tung „Ar
beiter" u n d im Bereich Sonstiges „AT-
Angestellte". Die normier ten Entropie
m a ß e von 0,99 im Verwal tungsbereich 
und von 0,52 im Sektor Sonstiges ze i 
gen deut l ich die g le ichmäßigere Ver
te i lung der B e o b a c h t u n g s w e r t e auf 
d ie dre i M e r k m a l s a u s p r ä g u n g e n im 
Bere ich V e r w a l t u n g . In der C o n t r o l 
l ingpraxis w i rd sichedich die Entropie-
Kennzahl indes recht selten eingesetzt. 
Dass sie dennoch hier vorgestellt w i r d , 
hat seinen Grund dar in , dass der Con
tro l ler a u c h z u m i n d e s t sehen sol l te , 
dass es n o c h a u ß e r h a l b se ines ü b 
l ichen H o r i z o n t s e t w a s g ib t - a u c h 
w e n n es so e twas nicht unbedingt sei
nen M a n a g e r k u n d e n anbietet . 

Bei m indes tens rangska l ie r ten Merk 
m a l s a u s p r ä g u n g e n w i r d z u r S t r e u 
u n g s m e s s u n g der Q u a r t i l s a b s t a n d 
v e r w e n d e t , m i t u n t e r a b e r a u c h d ie 
Spannwei te . Bezeichnet m a n den M e 
d i a n a ls 0 , 5 - O u a n t i l ( H a l b i e r u n g s 
eigenschaft), d a n n können analog das 
0 ,25-Quant i l und das 0 ,75-Ouant i l er
mi t te l t w e r d e n , die auch als unteres 
und oberes Quart i l bezeichnet werden . 
Der Quart i lsabstand ist d a n n die Diffe
renz zw ischen d e m oberen und d e m 
unteren Quart i l . Beispiel: M i t den Z a h 
l e n a n g a b e n des Beispiels für M i t t e l 
wer te (vgl. Abb. 2) erhält m a n für den 
Fall 1 (Med ian = 3) und auch für den 
Fall 2 (Med ian = 5) jeweils einen Quar
t i lsabstand von 3 (5 - 2 bzw. 6 - 3); 
d. h. bei gleicher Streuung ist die Güte 
bzw. die Vedässl ichkeit beider M i t t e l 
wer te auch gleich. Im Fall 3 ergibt sich 
für den Quart i lsabstand 5 - 3 = 2, w o 
bei das obere und das untere Quart i l 
jeweils als a r i thmet isches M i t t e l der 
beiden b e n a c h b a r t e n Beobachtungs
w e r t e z u b i l d e n ist . I n t e r v a l l - u n d 
r a t i o s k a l i e r t e S t r e u u n g s m a ß e s i n d 
de f in ie r t als M i t t e l w e r t e der A b w e i -
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chungen der Beobachtungswerte von 
M i t t e l w e r t e n , w o b e i anges t reb t wer 
den sol l te, dass auch die S t reuungs
m a ß e die D i m e n s i o n der M e r k m a l s 
a u s p r a g u n g e n b e s i t z e n . In der Con
t r o l l i n g s t a t i s t i k w e r d e n d ie A b w e i 
chungen i. d. R. auf das ar i thmet ische 
M i t t e l bezogen. Das a m meis ten ver
w e n d e t e S t r e u u n g s m a ß ist d ie S t a n 
d a r d a b w e i c h u n g , die (mi t A M = a r i t h -
m e t i s c h e s M i t t e l , x , = B e o b a c h -
tungswert und d e m Summat ions index 
1=1,2,...,n) w i e folgt d e f i n i e r t ist: [ n ' 
2(x, - AM)̂ r l Vergleicht m a n zwei sta
t i s t i sche M a s s e n , d e r e n M e r k m a l s 
a u s p r ä g u n g e n deut l i ch u n t e r s c h i e d 
l iche G r ö ß e n o r d n u n g e n oder un te r 
s c h i e d l i c h e D i m e n s i o n e n b e s i t z e n , 
d a n n ist d i e S t a n d a r d a b w e i c h u n g 
durch das ar i thmet ische Mi t te l zu d i 
v i d i e r e n . D i e s e s ( d i m e n s i o n s l o s e ) 
S t r e u u n g s m a ß w i r d auch V a r i a t i o n s 
koeff iz ient genannt . Beispiel: Die Stan
d a r d a b w e i c h u n g e n ( b z w . in K l a m 
m e r a n g a b e : Var ia t ionskoef f i z ien ten) 
für die Daten des o. g. Zahlenbeispiels 
lauten im Fall 1: 1,56 (0,45), im Fall 2: 
1,56 (0,35) und im Fall 3 :1 ,58 (0,40). In 
den Fällen 1 und 2 l iegt eine gleiche 
Streuung der Beobachtungswerte u m 
das ar i thmet ische Mi t te l vor, die sich 
auch in den S t a n d a r d a b w e i c h u n g e n 
zeigt. Die Var iat ionskoeff iz ienten w e i 
c h e n w e g e n der u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Form der Vertei lung und d a m i t wegen 
der unterschiedl ichen ar i thmet ischen 

Mi t te l al lerdings vone inander ab. A n 
w e n d u n g s b e i s p i e l : In H a m b u r g u n d 
NYC w u r d e n die Tagesumsätze des Au
ßendienstes aus demse lben Konzern 
erhoben (in T € bzw. in $), und z w a r je
weils bei sechs Außend iens tmi ta rbe i 
tern. Die jeweil igen Umsatzre ihen lau
ten für NYC: 9 5 0 , 1 .200 , 9 0 0 , 1 .050, 
1 .100,800 und für Hamburg : 3,40, 2,70, 
3,50, 2 ,60, 3,30, 250 . Es stellt sich die 
Frage, in welcher Stadt die Tagesum
sätze stärker streuen. Als Kenn- bzw. 
M a ß z a h l für die Streuung w i rd i. d. R. 
für eine solche Fragestellung die Stan-
dardabwe lchung benutzt . Es ergeben 
sich folgende W e r t e für NYC: A r i t h m . 
M i t t e l 1,000 $, S t a n d a r d a b w e i c h u n g 
132,3 $. Für H a m b u r g : A r i t h m . Mi t te l 3 
T € , S tandardabweichung 0,41 T€ . Die
se ermi t te l ten Standardabweichungen 
sollten jedoch nicht mi te inander verg
lichen werden , da unterschiedliche Di 
m e n s i o n e n vor l iegen (€ vs. $); auch 
verb ie te t sich e ine U m r e c h n u n g v ia 
Wechselkurse. In diesem Fall (wie auch 
bei deut l ichen Größenuntersch ieden 
der Mi t te lwer te ) sollte daher d a n n ein 
relatives (dimensionsloses) Streuungs
m a ß verwendet werden , w ie z. B. der 
Var ia t ionskoef f i z ien t V = s / A M , also 
das V e r h ä l t n i s v o n S t a n d a r d a b w e i 
chung und a r i t h m . Mi t te l . Dann ergibt 
sich V „ , , = 0,132 oder 13,2 % und V^^^ 
b u r g ' 0,136 oder 13,6 %. Der Var iat ions
koeffizient weist also für H a m b u r g et
w a s höhere Werte auf als für NYC. Die 

T a g e s u m s ä t z e s t r e u e n in H a m b u r g 
folgl ich e t w a s m e h r als in NYC. Der 
M e d i a n der absoluten Abwe ichungen 
vom M e d i a n M A O (med ian absolute 
deviat ion) einer Stichprobe bzw. einer 
Zahlenreihe x, ... x„ berechnet sich als 
M e d i a n m^ der Größen y .= lx , -m j (für i 

= 1....m), wobei m^ den M e d i a n von x , . . . 
x„ bezeichnet. Der M A D wi rd mi tunter 
noch durch M u l t i p l i k a t i o n mi t e iner 
K o n s t a n t e n kor r ig ie r t . Beispie l : Der 
M A D der fünf Beobachtungswerte -0,5, 
1,5 - 1 , 0,5 -9,5 ist z u b e s t i m n m e n . Da
zu berechnet m a n zunächst den M e d i 
an m^ = -0,5 von x.^.x^ u n d erhal ten 
d a n n yi=IX |-mJ = 1-0,5 - (-0,5)1=1-0,5 -t-

0,51=0; en tsprechend y , = 2, y , = 0,5, 
y , = 1 und y , = 9. Es Ist also M A D = m^ 

= 1. W ü r d e m a n indes hier nun x , = -9,5 
als „Ausreißer" nicht berücksicht igen, 
so hätte m a n mit m^ = 1/2 (-0,5 -̂  0,5) = 
0, d. h. y, = IxJ für i = 1,...4 den Wer t 
M A D = 1/2 (0,5 + 1) = 0,75. Die M A D - A n -
w e n d u n g ist im Control l ingbereich je
doch insgesamt e t w a s unübl ich u n d 
f inde t sich eher i m t e c h n i s c h e n Be
reich. 

Abb. 5 fasst wesent l iche control l ingre
levante S t reuungsmaße noch e i n m a l 
z u s a m m e n . Die o. g. w e i t e r e n St reu
ungsmaße (z. B. Entropie, M A D ) haben 
in der Control l ingpraxis faktisch deut
lich ger ingeres A n w e n d u n g s g e w i c h t , 
können im Einzelfall aber durchaus re
levant sein! 
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Fehlerfortpflanzung 

Fehlerarten 
W e r d e n feh le rha f te Z a h l e n x,, deren 

„wahrer Wer t" x^ jeweils nicht genau 

bekannt ist, bearbei tet und verknüpft , 

d a n n können sich die systematischen 

Fehler in den Ausgangsdaten vergrö

ß e r n oder v e r k l e i n e r n (= Feh ler for t 

p f l a n z u n g ) . Das A u s m a ß der Fehler

f o r t p f l a n z u n g h ä n g t von der Größe 

u n d von der Richtung der Ausgangs

fehler sowie von den jeweils benutz ten 

Rechenschrit ten bzw. Rechenarten ab. 

In Abb. 6 werden unter Abstel lung auf 

d i e G r u n d r e c h e n a r t e n d i e A u s w i r 

kungen des Rechnens mi t fehlerbehaf

te ten Zah len aufgezeigt . A n m e r k u n g 

der relative Fehler ist fi = (xw - x i ) / x i . 

Beispiel: w a h r e r Ra t ingwer t der Kun

d e n z u s t i m m u n g 8, b e o b a c h t e t e r / g e 

schätz te r W e r t 7, also f = (8 - 7 ) / 7 = 

1 4 , 2 % . In der Praxis kennt m a n meist 

den w a h r e n Wer t nicht, hat aber mit

te ls sog. K o n f i d e n z i n t e r v a l l - S c h ä t 

zungen oder aus d e m Bauch heraus e i 

ne w e n n auch nur subjektive M e i n u n g , 

wie groß Abweichungen, Schätzfehler 

usw. ungefähr sind, so dass auf dieser 

Basis der Gesamt feh le r lt. Abb . 6 er

rechnet werden kann. 

gleich groß sind) zwischen d e m größ

ten u n d d e m kle insten re la t iven Ein

zelfehler, bei ungleichen bzw. a l ternie

renden Vorze ichen der re la t iven Ein

ze l feh ler ist e ine deu t l i che Fehler re 

dukt ion zu e r w a r t e n . Liegen (wie z.B. 

b e i m o n a t l i c h b e r e c h n e t e n I n d e x 

z a h l e n bzg l . des U n t e r n e h m e n s u m 

satzes) zwe i in e twa gleich große feh

lerbehaftete Zahlen vor, die beide po

sitive oder negative Vorzeichen in den 

r e l a t i v e n E i n z e l f e h l e r n a u f w e i s e n , 

d a n n erfolgt bei der Subt rakt ion dieser 

Zahlen (etwa bei der Berechnung der 

ersten Differenzen) eine deutl iche Ver

v i e l f a c h u n g der Ausgangsfehler . Bei 

entgegengesetzten Vorzeichen der re

lat iven Einzelfehler ist der relative Ge

samtfehler noch größer. 

Die M u l t i p l i k a t i o n zweier fehlerbehaf

teter Zahlen führ t bei gleichen Vorzei 

chen der relat iven Einzelfehler, die in 

e t w a gleich groß sind, praktisch zu ei 

ner Verdopplung des relat iven Einzel 

fehlers und d a m i t zu einer deut l ichen 

F e h l e r f o r t p f l a n z u n g . Liegen in e t w a 

gleich große positive und negative re

lative Einzelfehler vor, d a n n kann der 

relative Gesamtfehler bei der Mul t ip l i 

ka t ion sehr k le in w e r d e n , w o b e i die 

Rccheiiart Relativer Gesamtfehler 

X| -I- X3 ( X | f i + x : f : ) / ( x i +X2) 
X | - X 2 (xil", - x : f : ) / ( x , - X : ) 

X | X 2 fi + t': + f ' i f : 

X | / x : ( f i - f : ) / ( l + f : ) 
I t)()(x,-x, . , ) /x, . , x , / ( x , - x , . i ) * ( f . - f ' M ) / ( l + f'.-i) 

Abb. 6: Fehlerfortpflanzung 

B e i s p i e l e f ü r Feh le r be i e i n z e l n e n 

Rechenar ten 

Bei A d d i t i o n f e h l e r b e h a f t e t e r A u s 

gangszah len ergibt sich der re la t ive 

Gesamtfehler als a r i thmet isches M i t 

tel der Einzelfehler, wobei mit den feh

le rbehaf te ten Zah len gewichte t w i r d . 

Dieses Ergebnis kann auf i (1=1, 2 n) 

Beobachtungswerte direkt über t ragen 

w e r d e n ; es gi l t g l e i c h z e i t i g für das 

a r i thmet ische M i t t e l aus diesen i Be

o b a c h t u n g s w e r t e n . Die Add i t ion feh

l e rbeha f te te r Z a h l e n f ü h r t in j e d e m 

Fall zu einer Fehlerreduktion: Bei glei

chen Vorzeichen aller relativen Einzel

fehler l iegt der relat ive Gesamtfehler 

(falls nicht al le re lat iven Einzelfehler 

Größenordnung der feh lerbehaf te ten 

Z a h l e n selbst in d i e s e m Z u s a m m e n 

hang keine Rolle spielt. Die Mul t ip l ika 

t ion einer fehlerbehafteten Zahl mi t e i 

ner festen Zahl (definierter Mul t ip l ika 

tor) verändert den relativen Einzelfeh

ler der Ausgangszahl nicht. Bei Division 

zweier fehlerbehafteter Zahlen, deren 

re la t i ve E i n z e l f e h l e r g le iche V o r z e i 

chen bes i tzen , erfolgt e ine deut l iche 

F e h l e r r e d u k t i o n , w e n n die re la t iven 

E i n z e l f e h l e r b e t r a g s m ä ß i g in e t w a 

gleich groß sind. Diese Ausgangskons

te l la t ion ist in der U n t e r n e h m e n s s t a 

t ist ik z. B. d a n n g e g e b e n , w e n n (bei 

kons tan te r Erhebungstechn ik ) Gl ied

zah len aus M o n a t s w e r t e n berechnet 

werden; Gl iedzahlen sind Messzahlen 

auf Kettenbasis; d. h. Gl iedzahlen be

schre iben bei Ze i t re ihen fo r t lau fend 

das relative W a c h s t u m von e inem Zeit-

r e l h e n w e r t auf den nächsten Ze i t re i 

henwert . Bei unterschiedl ichen Vorzei

chen der relat iven Einzelfehler ist der 

relat ive Gesamtfehler des Quot ienten 

aus z w e i feh lerbehaf te ten Zah len nä

herungsweise gleich der S u m m e der 

relat iven Einzelfehler, w e n n m a n eine 

Größenordnung von bis zu -H- 10 % für 

d ie r e l a t i v e n E inze l feh le r a n n i m m t . 

Wi rd eine fehlerbehaftete Zahl durch 

eine feste Zahl dividiert (definierter Di

visor), d a n n verändert sich der relative 

Fehler nicht. 

W a c h s t u m s r a t e n s ind d e f i n i e r t als 

Veränderungsraten im Vorjahres- bzw. 

V o r p e r i o d e n v e r g l e i c h (z. B. W a c h s 

tumsrate des Umsatzes) . Auch der a n 

geführte a l lgemeine Ausdruck für den 

re la t iven Gesamt feh le r e iner W a c h s 

tumsrate zeigt, dass Wachstumsra ten 

als K o m b i n a t i o n aus (ers ten) D i f f e 

r e n z e n u n d G l i e d z a h l e n au fge fass t 

w e r d e n können . Eine Verv ie l fachung 

der re la t iven Einzel fehler („Fehlerex

plosion") ist immer d a n n zu e r w a r t e n , 

w e n n die in die Wachstumsrate einge

henden B e o b a c h t u n g s w e r t e in e t w a 

gleich groß sind. Dieser Fall tr i t t häufig 

bei der Berechnung von W a c h s t u m s 

raten aus Indexzahlen auf (z. B. Verän

d e r u n g des P r e i s n i v e a u s in e i n e m 

Mark tsegment , Umsatz indizes in Kun

dengruppen) . D a n n noch vol ls tändig-

k e i t s h a l b e r n o c h g a n z k u r z z u h ö 

heren Rechenar ten , die aber im Con

trol l ing meist nur wenig gefragt sind: 

W i r d e ine Z a h l x,, d ie den re la t iven 

Fehler f, besi tz t , po tenz ie r t (mit d e m 

Exponenten n), d a n n beträgt der rela

tive Fehler der n-ten Potenz (1 f,)" - 1; 

d . h. m i n d e s t e n s nf,. D e n e n t s p r e 

c h e n d e n r e l a t i v e n Fehler der n - ten 

W u r z e l e rhä l t m a n über (1 + f , ) ' " - 1 

( n ä h e r u n g s w e i s e : n-'f,). Der re la t ive 

Fehler des Logar i thmus (zur Basis 10) 

für X, ist log(kf,) / log(x,) . Er ist dami t für 

x =1 nicht def iniert , u n d für alle x, ( 1 

(aber > 0) änder t sich das Vorzeichen 

des re la t iven Fehlers. Dies b e d e u t e t , 

dass u n t e r d e m G e s i c h t s p u n k t d e r 

Fehlerfortpf lanzung speziell die Loga

r i t h m e n v o n r e l a t i v e n H ä u f i g k e i t e n 

nicht v e r w e n d e t w e r d e n sol l ten. Für 

e inen Fehlerbere ich von m a x i m a l + -

1 0 0 % der x, ze igt d ie Bez iehung für 

den relat iven Fehler des Logar i thmus 
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(zur Basis 10) z u d e m , dass e ine (mi t 
w a c h s e n d e r G r ö ß e n o r d n u n g der x, 
steigende) Fehlerreduktion für alle d ie 
jenigen Zahlen x, erfolgt, die größer als 
e twa 2 bis 3 sind. Entsprechend ergibt 
sich für alle x,, die kleiner als e t w a 2 
bis 3 sind, ein Ansteigen des relat iven 
Fehlers f,. 

Soll die F e h l e r f o r t p f l a n z u n g bei M i t 
t e lwer ten , I n d e x z a h l e n u. Ä. ermit te l t 
w e r d e n , d a n n ist es z w e c k m ä ß i g , z u 
n ä c h s t d ie fa lsche G e s a m t g r ö ß e (F) 
und mi t Hilfe von A n n a h m e n oder A n 
gaben über d ie re lat iven Einzelfehler 
die „wahre" Gesamtgröße (W) bzw. das 
In terva l l der „wahren" G e s a m t g r ö ß e 
zu berechnen. Der relative Gesamtfeh
ler (r) für die Gesamtgröße ergibt sich 
d a n n über r = (W - F)/F, woraus W = F(1 
+ r) folgt. Beispie l : Die vier B e o b a c h 
tungszahlen 4,5; 1,5; 6,5 u n d 7,5 sind 
auf ganze Zahlen zu runden. Der Run
dungsfehler für die S u m m e u n d das 
Produkt der vier Zahlen ist zu best im
m e n : Die S u m m e n b i l d u n g ist e t w a 
dort re levant , falls die vier Beobach
t u n g s z a h l e n z. B. U m s ä t z e versch ie 
dener Verkaufsgebiete sind u n d nun 
aggregriert werden . Rundet m a n , w ie 
in d iesem Fall (in d e m die Zahlen h in 
ter d e m K o m m a alle 5 lauten) übl ich, 
nun die Zah len vor der le tz ten Stelle 
g rundsä tz l i ch auf die nächstgrößere 
natürl iche Zahl (also z. B. 4,5 zu 5), so 
ergibt sich für die S u m m e ein relativer 
Fehler von r = - 9 %. Werden hingegen 
die vier Beobachtungswer te mul t ip l i 
z i e r t , so e r g i b t sich das m a t h e m a 
tische Produkt ein relativer Fehler von 
r = - 41 %. Der Fall, dass mehrere Wer
te mi t gleicher D imension oder ohne 
Dimension mult ipl iz iert werden , ist in 
der Betr iebswirtschaft nicht so häufig; 
d iese S i t u a t i o n t r i t t b e i s p i e l s w e i s e 
d a n n auf , w e n n m a n d ie B e o b a c h 
tungswer te als Prozentwerte interpre
t iert werden: So können beispielswei
se durch Mu l t ip l i ka t ion von d imens i 
onslosen Prozentwer ten die Verkaufs
antei le eines b e s t i m m t e n Kunden im 
Sinne des D r i l l - d o w n berechnet wer
d e n : Der G e s a m t m a r k a n t e i l b e t r ä g t 
4 , 5 % ; der A n t e i l e ines b e s t i m m t e n 
Verkaufsgebiets in d iesem M a r k t b e 
trägt 1,5 %, der Antei l einer b e s t i m m 
ten Kundengruppe in diesem Verkaufs
gebiet b e t r ä g t 6,5 % , u n d der Ante i l 
des spezif ischen Kunden in dieser Kun
dengruppe beträgt 7,5 %, also 4,5 * 1,5 

* 6,5 * 7,5. Unter d e m Gesichtspunkt der 

Fehlerfortpf lanzung ist es daher aller
dings angebracht , die Rundungsregel 
dah ingehend zu ändern , dass auf die 
nächste gerade(!) Zah l z u r u n d e n ist, 
w e n n an der letzten Stelle eine 5 steht. 
In d iesem Z u s a m m e n h a n g gilt die 0 
d a n n als gerade Zahl . Bei einer größe
ren Z a h l v o n B e o b a c h t u n g s w e r t e n 
w i r d d a n n n ä m l i c h in diesen Si tuat i 
onen in der Hälf te der Fälle aufgerun
det, in der anderen Hälfte abgerundet . 
Die relativen Fehler lauten Jetzt: r = 0 
für die S u m m e u n d r = - 14 % für das 
Produkt. Die Fehlerfortpf lanzung wur 
de durch die veränder te Rundungsre
gel also drastisch reduziert ! 

Zeitreihenanalyse und Forecasting 

Komponenten der Zei tre ihe 
U n t e r L ä n g s s c h n i t t d a t e n o d e r Ze i t 
r e i h e n v e r s t e h t m a n M e r k m a l s a u s 
pragungen, die zu verschiedenen auf-
e inander fo lgenden Ze i tpunkten (oder 
Zei t räumen) an ein und derselben Un
tersuchungseinheit bzw. in Form von 
M a ß z a h l e n für ein und dieselbe statis
t ische M a s s e e r h o b e n w o r d e n s ind 
(z. B. U m s ä t z e bzw. Erlöse im Ze l tab 
lauf). Die eigentl iche Analyse der Zeit
re ihe b e s t e h t vor a l l e m in d e m Ver
such, die Zeitreihe addit iv oder mul t i -
pl ikat iv in verschiedene Bestandtei le 
z u zer legen , u m die Prognose z u er
l e i c h t e r n (quas i e in z e i t b e z o g e n e s 
Dr i l l -down) ; meist betrachtet m a n da 
bei die folgenden vier Komponenten: 

• der e ine langfr is t ige E n t w i c k l u n g 
beschreibende Trend t 

• d ie z y k l i s c h e , z. B. k o n j u n k t u r 
b e d i n g t e K o m p o n e n t e z (mi t Pha
sen, W e n d e p u n k t , A m p l i t u d e u n d 
Niveau) 

• d ie P e r i o d e n - u n d i n s b e s o n d e r e 
m o n a t s t y p i s c h e A b w e i c h u n g von 
Trend und Zyklus, also die Saison
k o m p o n e n t e s (übl icherweise wer
den die e inzelnen M o n a t s w e r t e von 
s sich über das jähr zu 0 addieren, 
so dass ein einzelnes spezif isches 
Monats -s positiv oder negativ von 
der durch t + z = glatte Komponen
te geb i lde ten E n t w i c k l u n g a b w e i 
chen kann , die die langfristige Ent
wicklung wiedergibt) 

• die i r reguläre Komponente r (Rest
bzw. Zufal lsgröße). 

Diese vier K o m p o n e n t e n können u n 
terschiedl ich verknüpf t sein. Für Con

t r o l l i n g z w e c k e w i r d m a n typ ischer 
weise v e r e i n f a c h e n d von einer addi
t iven Verknüpfung a u s g e h e n . D ie 
Trendextrapolation k a n n n a c h ver
s c h i e d e n e n m e h r oder w e n i g e r e i n 
fachen M e t h o d e n erfolgen. Neben den 
hier vorgestel l ten Prognoseverfahren 
gibt es wei tere M e t h o d e n (z. B. Einsatz 
von spez ie l l en F i l tern) , d ie hier auf
g r u n d ihrer Komplex i tä t für die Con
t ro l l i ngprax is aber n icht dargeste l l t 
w e r d e n (vgl. z. B. Schl l t tgen / Streit 
berg 2001) . Im einzelnen: 

• M e t h o d e der Reihenhälften. Dabei 
w i r d die Zei t re ihe ha lb ier t u n d je 
H ä l f t e e i n M i t t e l w e r t g e b i l d e t . 
Durch diese zwei M i t te lwer te kann 
graphisch eine Gerade gelegt wer
den, näml ich die gesuchte Trendge
r a d e b z w . d ie g e s u c h t e l i n e a r e 
T r e n d f u n k t i o n . Be isp ie l : Ü b e r 14 
jähre lauten die Jahresumsätze (in 
Mio-Geldeinhei ten) einer Filiale: 7 ,8 , 
10, 9, 12, 10, 14, 15, 15, 17, 20 , 21 , 28 , 
3 1 . Das a r i t h m e t i s c h e M i t t e l der 
ersten Reihenhälf te ist 10, das der 
zwe i ten Hälfte 21 . Durch die Punkte 
(4; 10) u n d (11; 21) lässt sich d a n n 
die Trendgerade b e s t i m m e n als x = 
3,714 + 1,5711. i ist dabei das jewei
lige jähr, also 1, 2, 3 usw. bis 14. 

• M e t h o d e der kleinsten Quadrate. 
Die beiden Parameter a und b der l i 
nearen Trendfunkt ion x = a + bi er-
rechen sich als b = |n ^ i x , - (Ji) 
( 2 x , ) l : In - iliV] und a = ( 2 x , ) / n 

- (b^D/n . G e m ä ß o. g. Zahlenbeispiel 
erg ibt sich b = (14 * 2 0 0 2 - 105 * 
217 ) : (14 * 1015 - 105^) = 1,646. a er
rechnet sich als a = 217/14 - 1646 * 
105 /14 = 3,153. Die T rendfunk t ion 
lautet x = 3 , 1 5 3 + 1,646L 

Reihenglättung und Saisonbereini
gung zur Trendbestimmung 
I. d. R. w i r d d ie Reihe der a r i t h m e 
tischen Mi t te l der Orginalreihe glatter 
ve r lau fen als die Reihe der O r i g i n a l 
w e r t e se lbs t . M a n b i l d e t d a h e r i m 
Sinne eines gleitenden Durchschnitts 
solche M i t t e l w e r t e aus den Or ig ina l 
w e r t e n . A m besonders wicht igen Bei
spiel der Saisonbereinigung einer Da 
tenreihe eines saisonabhängigen H a n 
delsgeschäfts aus den lahren 2001 bis 
2005 sei dies dargestellt: Der gleitende 
1 2 - M o n a t s d u r c h s c h n i t t M D ist d e f i 
niert als M D = 1/12 (1/2 x,,, + x,^ + ... + 
X | , 5 + 1/2 X | , J u n d stellt e in a r i t h m e 
tisches M i t te l über zwölf M o n a t s w e r t e 
dar . D a r a u s k a n n m a n e ine s a i s o n -

3 4 4 ^ ^ , 
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bere in ig te Zei t re i i ie e r m i t t e l n . Gege

ben sind die Ausgangswerte lt. Abb. 7. 

D a r a u s e r r e c h n e t sich das a r i t h m e 

t ische M i t t e l g l e i c h n a m i g e r M o n a t e 

(Werte-Nr. 1,13, 25, 37 und 4 9 z. B. für 

die l a n u a r m o n a t e ) , so dass z. B. d ie 

v i e r j a n u a r w e r t e - 0 , 3 3 3 , - 3 , 0 4 1 7 , 

4 ,5833 und - 1 , 6 2 5 0 addier t und durch 

vier d iv id ie r t w e r d e n (= Bi ldung des 

a r i t h m e t i s c h e n Januarmit te ls) . Es er

gibt sich der Wer t - 0 , 1 0 4 2 . Die Tabelle 

„Monatsmi t te l " stellt alle so er rechne

t e n M o n a t s w e r t e d a r ( e r s t e W e r t 

spalte). Der Korrekturwer t ist daher -

0 ,7292 7 12 = 0 ,0608 . D a m i t ergeben 

sich die korrigierten Werte für die Sai

sonfigur, indem die M o n a t s w e r t e aus 

Abb. 8 u m -0 ,0608 subtrahiert werden 

(= 0 ,0608 w i rd addiert) . Daraus ergibt 

sich in der zwei ten Wertspal te der A b 

bi ldung d a n n die Saisonfigur. Die Wer

te der sa isonbere in igten Zei t re ihe er

geben sich d a n n schließlich als Diffe

renzen zwischen der Original- , d. h. ur

s p r ü n g l i c h e n B e o b a c h t u n g s w e r t e n 

sowie den für den jeweil igen M o n a t 

errechneten Näherungswer ten der 

Saisonf igur, also z. B. für den 2 1 . 

B e o b a c h t u n g s w e r t ( S e p t e m b e r 

2002) : 155 - (-15,8455) = 170,8455. 

Die saisonbereinigte Zeitreihe ist in 

der Abb. 9 dargestellt . 

Januar 

.\pril 

Juni 
Exponent ie l le Glä t tung zur T r e n d 

b e s t i m m u n g 

A n d e r s a ls be i d e r s a i s o n b e z o 

genen Glät tung versucht die e x p o 

nentiel le Glät tung 1. Ordnung, bei 

der Durchschnit tsbi ldung verschie

dene W e r t e unterschiedl ich stark 

zu gewichten (meist: ä l tere Wer te 

w e n i g e r z u g e w i c h t e n ) u n d geht 

dabei von einigen oder sogar von al len 

V o r g ä n g e r w e r t e n aus , d ie die a k t u 

el len W e r t e e rse tzen . Saisonef fekte 

w e r d e n nicht berücksicht igt , so dass 

m a n v o r a b e ine S a i s o n b e r e i n i g u n g 

v o r n e h m e n sollte. Die e x p o n e n t i e l l e 

G l ä t t u n g erster O r d n u n g se tz t e ine 

konstante glatte Komponente voraus. 
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Abb. 8: Monatsmittel 

M . a. W.: Die exponent ie l l e G lä t tung 

erster O r d n u n g ist ein Ausgleichsver

f a h r e n , m i t d e m der a k t u e l l e geglät 

tete Wer t einer t rend- und saisonfreien 

O r i g i n a l r e i h e bzw. e iner t r e n d - u n d 

saisonberein igten abgele i teten Reihe 

sich a ls g e w o g e n e s a r i t h m e t i s c h e s 
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dem vorangehenden geglätteten Wert 

errechnet. Als Schätzv^ert für die glatte 

Komponente w/ird also - z. B. im Lager

bereich - ein gewogener Durchschnit t 

aus d e m jeweils neu h i n z u k o m m e n d e n 

tatsächl ichen Bedarf (z. B. aus der La

gerkartei) einer Periode (meistens Peri

o d e b z w . M o n a t ) u n d d e m D u r c h 

schni t t der vorher igen Periode ermi t 

telt . Es gilt: Neuer Durchschni t t = a -

neuer Bedar f+(1 - a j a l t e r D u r c h s c h n i t L 

Der Durchschni t t w i e d e r u m dient als 

Bedarfsvorhersage z. B. für die nächs

te Per iode (E inschr i t tp rognose) . Der 

Gewichtungsfaktor (hier: a) w i r d als a -

Faktor, Glat tungskonstante oder Reak

t ionsparameter bezeichnet und dient 

der S teuerung des Prognosesystems, 

je größer a bzw. a gewähl t w i r d , desto 

stärker ist das Gewicht , das auf der Ak

tua l i tä t l iegt. D a m i t reagiert das Pro

g n o s e s y s t e m schnel ler auf S t ruk tur 

brüche (= Knicke u n d Sprünge in der 

Z e i t r e i h e ) , b r i n g t indes g l e i c h z e i t i g 

rein zufäl l ige Schwankungen weniger 

z u m A u s g l e i c h . E i n e m s o l c h e n ner

vösen bzw. sensiblen Prognosesystem 

steht das träge oder stabile Verhal ten 

bei e inem kleinen a-Faktor (e twa 0,1) 

gegenüber . In d i e s e m Fall w i r k t sich 

der a l t e D u r c h s c h n i t t m e h r a ls d ie 

jüngste B e d a r f s i n f o r m a t i o n auf den 

neuen Durchschnit t aus mi t der Folge, 

dass Z u f a l l s a b w e i c h u n g e n s tark g e 

g l ä t t e t u n d s t r u k t u r e l l e V e r ä n d e 

rungen erst spät e rkannt w e r d e n . Da 

sowohl g roße als auch k le ine («-Fak

to ren Vor- u n d Nachte i le a u f w e i s e n , 

muss in der Praxis e in Kompromiss 

z w i s c h e n Sensib i l i tä t u n d Stab i l i tä t 

g e f u n d e n w e r d e n . Besonders häuf ig 

sind Gla t tungskonstanten in der Grö

ßenordnung 0,1, 0,2 und 0,3. Beispiel: 

Prognose für Periode 13 = 100; effek

t i v e r B e d a r f in P e r i o d e 13 = 1 3 0 ; 

(t-Faktor: 0,2; Prognose (Periode 14) = 

100 -t- 0,2 (130- 100) - 106. Beträgt der 

tatsächl iche Bedarf in Periode 14 z. B. 

96, d a n n lautet die nächste Prognose: 

Prognose (Wo 15) = 106 0,2 (96 - 106) 

= 104 usw. Falls die Zeitreihe eine deut

l iche T r e n d e n t w i c k l u n g au fwe is t , so 

sind mi t der exponent ie l len Glät tung 

erster Ordnung indes keine guten Pro

gnosen z u e r z i e l e n , w e i l der D u r c h 

schnitt d a n n hinter den aktuel len und 

d a m i t d a n n erst recht h inter den z u 

künf t igen Da ten herh ink t u n d somit 

n icht e x t r a p o l i e r t w e r d e n dar f . Bei 

spiel für d iese Gefahr : Die O r i g i n a l 

wer te ab Periode 1 lauten 2 9 , 3 1 , 3 2 , 3 4 , 

34, 36, 34, 35, 36, 38 und 40 . Für den 

Anfangsprognosewert in der Periode 0 

mi t 28 ,2 und n = 0,5 zeigt Abb. 10 die 

Werte . Auch ohne Umsetzung in eine 

Graphik sieht m a n bere i ts , dass die 

Prognosewerte die Or ig inal re ihe „un

terzeichnen". 

Im Falle eines T r e n d m o d e l l s (= eine 

nicht u m Trendeffekte bereinigte Zeit

reihe) ist das e infache Ver fahren der 

exponent ie l len Glättung 1. Ordnung zu 

m o d i f i z i e r e n , we i l w i e e r w ä h n t z. B. 

der w a h r e W e r t bei A n w e n d u n g der 

e x p o n e n t i e l l e n G l ä t t u n g erster O r d 

nung d a n n systematisch unterschätzt 

werden kann (= die Prognosereihe liegt 

evt l . systematisch unterhalb der Origi

nalreihe). Falls die glatte Komponente 

e iner l i n e a r e n F u n k t i o n fo lgt , d a n n 

muss bei der exponent ie l len Glättung 

erster O r d n u n g e ine T r e n d k o r r e k t u r 

e ingebaut w e r d e n oder die im Ergeb

nis gleiche e x p o n e n t i e l l e G lä t tung 2. 

O r d n u n g z u r A n w e n d u n g k o m m e n . 

Bei diesem Verfahren w i rd der Durch

schni t t n o c h m a l s gemi t te l t ; d. h., es 

w i r d e in D u r c h s c h n i t t v o m D u r c h 

schnitt berechnet (double-smoothing) . 

Bei e inem steigenden Trend hinkt der 

ers te D u r c h s c h n i t t , der aus v e r g a n 

genen (niedrigeren) Bedar fsdaten ge

bildet w i rd , hinter dem Wer t her, der in 

der laufenden Periode (Gegenwart) auf 
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Abb. TO; Exponentielle Glattung 1. Ordnung 
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der Trendgeraden zu e r w a r t e n ist (Er

w a r t u n g s w e r t des Bedar fs ) . Der Er

w a r t u n g s w e r t ist der auf die Gegen

w a r t h o c h g e r e c h n e t e D u r c h s c h n i t t . 

Der ta tsächl iche Bedarf - i m Beispiel 

der Lagerwi r tschaf t - we ich t zufa l l ig 

n a c h o b e n o d e r u n t e n v o m E r w a r 

t u n g s w e r t a b . Da d ie z u e r s t e r m i t 

te l ten D u r c h s c h n i t t e nach d e m gle i 

chen Prinzip erneut geglättet werden , 

müssen die zwei ten Durchschnit te u m 

d i e s e l b e M e n g e h i n t e r d e n e r s t e n 

Durchschni t ten herh inken , w ie diese 

ihrerseits hinter d e m Erwar tungswer t . 

Belegt m a n die Durchschn i t te erster 

u n d z w e i t e r O r d n u n g m i t den S y m 

bolen D I und D2 und kürzt m a n den 

Erwar tungswer t mi t E ab, so gilt: D I -

D2 = E - D I oder E = 2D1 - D2. M i t d e m 

E r w a r t u n g s w e r t hat m a n aber noch 

nicht die Vorhersage z. B. für die nächs

te Periode. Deshalb muss m a n bei der 

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

w a r t e n d e n T r e n d a n s t i e g h i n z u r e c h 

n e n . D ieser k a n n als D i f f e r e n z der 

z w e i t e n Durchschn i t te zw ischen der 

laufenden u n d vorher igen Periode in 

te rpre t ie r t w e r d e n : D2 - D2., (Der In 

dex , gibt die Zeitverschiebung u m ei 

ne Periode an) . Die Vorhersage ergibt 

sich nun aus der Addi t ion von Erwar

t u n g s w e r t u n d d u r c h s c h n i t t l i c h e m 

Trendanst ieg : Vorhersage = E -H (DI -

D2.,) = 2D1 - D2 -I- (D2 - D2.,)= 2D1 -

D 2 Z u m prak t ischen Rechnen sind 

also nur drei Gleichungen notwendig , 

näml ich: 1. Durchschnit t des Bedarfs (= 

erster Ordnung) , 2. Durchschni t t des 

Durchschnit ts erster Ordnung (= z w e i 

ter Ordnung) und schließlich 3. Vorher

sage (= Kombinat ion aus beiden Durch

schnitten). Die A n w e n d u n g dieser Glei

chungen sei an folgendem Zahlenbe i 

spiel für a bzw. a. = 0,2 edäuter t : Die 

Anfangswerte sind mi t 96 und 84 vor

gegeben (vgl. Abb. 11) . Berechnungs

beispiele für Periode 1: Erster D u r c h 

schnitt - 9 6 + 0,2 (110 - 96) = 99. Zwei 

ter Durchschnit t = 84 + 0,2 (99 - 84) = 

87. Vorhersage = 2 * 9 9 - 84 = 114 (für 

Periode 2). Berechnungsbeispiele Peri

ode 2: Erster Durchschni t t = 99 + 0,2 

(115 - 99) = 102. Zweiter Durchschnit t 

= 87 + 0,2 (102 - 87) = 90 . Vorhersage 2 

* 102 - 87 = 117 (für Periode 3). In der 

Praxis w i r d z u w e i l e n nur die e t w a s 

einfachere exponent ie l le Glät tung ers

ter Ordnung angewandt . Diese Vorge

h e n s w e i s e ist a b e r nur d a n n u n b e 

denkl ich , falls die Zeitreihe eine sehr 

schwache (im Idealfal l : gar keine) Sai

son- u n d Trendentw ick lung aufweist 

u n d der a-Faktor nicht a l l zu klein ist. 

Die Trendkorrektur fällt näml ich u m so 

größer aus, je kleiner der a -Faktor und 

je größer der durchschnit t l iche Trend

a n s t i e g ist. Bei e i n e m a - F a k t o r v o n 

0,05 bet rägt die Korrektur i m m e r h i n 

schon das 1 9 f a c h e des e r w a r t e t e n 

Trends. W e n n kein Trend vorl iegt , ist 

die Vorhersage einfach gleich d e m ers

ten Durchschnit t . 

Regressionsanalyse 

Mit te ls der Regressionsanalyse als Tel! 

der sog. mul t ivar ia ten Ana lysemetho

den werden Bez iehungen zwischen e i 

ner a b h ä n g i g e n u n d einer oder m e h 

reren u n a b h ä n g i g e n Var iab len unter

sucht . Auf d iese W e i s e k ö n n e n d ie 

f u n k t i o n a l e n Z u s a m m e n h ä n g e z w i 

schen den Var iab len ( e t w a bei e iner 

P r e i s / A b s a t z - F u n k t i o n PAF mi t d e m 

Preis als unabhängiger und der Ab

s a t z m e n g e als a b h ä n g i g e r Var iab le ) 

ermit te l t werden . Darüber hinaus kön

nen Wer te der abhängigen Var iab len 

geschätzt u n d prognost iz ier t werden . 

Die Ze i t re ihenana lyse stellt daher in 

b e s t i m m t e r Hinsicht eine besondere 

A u s p r ä g u n g der Regressionsanalyse 

dar, wei l näml ich eine abhängige Var i 

able (z. B. Umsatz) In Abhängigkeit von 

der Zelt t (unabhängige Variable) u n 

tersucht w i r d . Beispiele für typ ische 

Analysen: 

• W i e verhal t sich die A b s a t z m e n g e 

(abhäng ige Var iab le ) z u m W e r b e 

budget (unabhängige Variable)? 

• Hängt der Außendiensterfolg (= Ta

gesumsatz als abhängige Variable) 

v o n der B e s u c h s f r e q u e n z ( u n a b 

hängige Variable) ab? 

In d e r C o n t r o l l i n g p r a x i s w i r d aus 

K n o w - h o w - G r ü n d e n meist nur die l i 

neare e in fache Regression a n g e w e n 

de t (e ine u n a b h ä n g i g e u n d e ine a b 

hängige Variable in l inearer Beziehung 

zue inander ) . Sie w i r d hier als G r u n d 

model l , die das pr inzipiel le Vorgehen 

zeigt, vorgestel l t . Es soll e ine l ineare 

Regressionsfunktion der Form y, = a 

bX| ermi t te l t werden (a und b feste Pa

rameter ; vgl. zur folgenden Symbol ik 

das S t i c h w o r t K o r r e l a t i o n s a n a l y s e ) . 

Ste l l te m a n die F u n k t i o n g r a p h i s c h 

dar, so w ü r d e sie durch die durch die 

Beobachtungsdaten gegebene Punkt

wo lke laufen . Nach der M e t h o d e der 

kleinsten Quadrate berechnet sich b = 

Periode Tatsächiiciicr Hcdar f Hrsler Diirchscliniil j i tcr Durchsclinitt Prognosewert 

An längsv\ert 96 84 

110 99 87 

115 102 90 I 14 

118 105 93 117 

125 1 0 9 9 6 120 

1 1 9 99 125 

126 114 102 126 

134 118 105 129 

138 122 108.4 134 

137 125 111.7 139 

141.6 

Abb. 11: Exponentielle Glattung 2. Ordnung 
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12(x, - MJ (y, - M^) l : [2(x, - M f l We i 
terhin gilt a = - bM^. Beispiel: Zwölf 
Außendienst ler w u r d e n bzgl. ihrer m o 
n a t l i c h e n K u n d e n b e s u c h s a n z a h l (x) 
und den hereingebrachten Auf t ragen 
(y) un te rsucht . Als M i t t e l w e r t e erga
ben sich M^ = M7 u n d M^ = 7 1 . Aus der 
Arbe i ts tabe l le g e m ä ß Abb. 12 ergibt 
sich b = 7 7 7 : 7 7 0 = 1,009. Daraus er
rechnet sich a = 71 - 1,009 * 177 = -
107,59. Die Regressionsfunktion lautet 
y = -107,59 + 1,009x. Die nicht- l ineare 
Regression g e n e r i e r t h i n g e g e n e ine 
n i c h t - l i n e a r e R e g r e s s i o n s k u r v e , ist 
aber methodisch deut l ich anspruchs
voller und w i rd hier nicht dargestellt . 

Mi t te ls des Korrelationskoeffizienten 
w i rd die Intensität der Korrelation be
schr ieben: 1 für e x t r e m e posit ive, -1 
für ex t reme negat ive Korrelat ion. Ein 
Korre la t ionskoef f i z ient im Bereich 0 
sagt aus, dass so gut w ie keine Korre
lat ion (weder negat ive noch posit ive 
Korrelation) besteht: 
• Der Fechnersche Koeffizient mit den 

Übere inst immungen Ü (= im Vorzei 
chen übere ins t immende Paare bei 
der Datenre ihen, wobei ein solches 
Paar jeweils gebildet w i rd durch die 
D i f fe renz von B e o b a c h t u n g s w e r t 
m i n u s a r i t h m e t i s c h e r M i t t e l w e r t 
der jeweil igen Datenreihe) und ent

biet B und lautet: 1 0 3 , 1 0 2 , 1 1 0 , 1 1 5 , 
90 , 89, 87, 86 , 83 , 96, 9 8 , 1 0 5 ; sie hat 
den M i t t e lwer t M^ 97. Der Vergleich 
des ersten Paares ist d a n n 81 - 82 = 

-1 vs. 103 - 97 = 6, also ein N, da bei 
de V o r z e i c h e n , n ä m l i c h - 1 vs. 6, 
n i c h t ü b e r e i n s t i m m e n . D ie rest 
l ichen Vorze ichen der elf a n d e r e n 
P a a r v e r g l e i c h e s t i m m e n i n d e s 
ü b e r e i n , so dass sich als Korre la
t i o n s k o e f f i z i e n t e rg ib t : (11 - 1) : 
(11 + 1 ) = 0,83. 

• Der Korrelationskoeffizient von Bra-
v a i s - P e a r s o n ist ä h n l i c h w i e der 
Fechnersche Koeffizient aufgebaut , 
be rücks ich t ig t aber n icht d ie A b -

Summc 770 

Xi 1 yi X i - M , ( X i - M , ) ' ( y i - M , r (X i - M , ) ( y i - M,) 

168 62 1 -9 -9 81 | 81 81 

184 1 65 1 7 -6 49 1 36 -42 

165 58 1 -12 -13 144 | 169 156 

173 69 1 -4 1 -2 16 1 4 8 

174 70 -3 1 -1 9 1 1 3 

181 72 4 1 1 1 16 1 1 1 4 

189 84 12 1 13 1 144 | 169 | 156 

173 78 -4 7 16 49 -28 

182 76 5 5 25 25 25 

167 1 60 -IG - I I 100 121 110 

178 1 63 1 -8 1 64 -8 

190 1 95 1 13 24 169 576 312 

1296 777 

Abb. 12: Regressionsberechnung 

Korrelationsanalyse 

Mittels der Kor re la t ionsana lyse wer 
den z w e i Datenre ihen x u n d y (mit den 
M e r k m a l s a u s p r a g u n g e n x^ b z w . y,) 
darauf hin vergl ichen, ob bei g roßen 
W e r t e n der ersten Datenre ihe x auch 
große Wer te der zwei ten Datenreihe y 
a u f t r e t e n (posi t ive Korrelat ion) oder 
bei g roßen W e r t e n der ersten D a t e n 
reihe X k le ine W e r t e der z w e i t e n Da 
tenreihe y auf t reten (negative Korrela
tion) bzw. ob kein Z u s a m m e n h a n g be
steht. Die Korrelat ionsanalyse zeigt in 
des n u r statistische, nicht jedoch 
ursächliche Zusammenhänge auf . 

3 4 8 ^ 1 
ONTROLLER 

sprechend den N i c h t ü b e r e i n s t i m 
mungen N berechnet sich als (Ü - N) 
: (Ü + N). Beispiel: Die erste Datenrei 
he X beinhaltet Tagesumsätze in T € 
im Marktgebie t A und lautet: 8 1 , 84, 
9 0 , 1 0 2 , 74, 8 1 , 77, 72 , 69, 75, 83 , 96; 
Sie hat den M i t t e l w e r t M^ 8 2 . Die 
z w e i t e D a t e n r e i h e y b e i n h a l t e t 
ebenfal ls Tagesumsätze, aber in Ge

w e i c h u n g e n v o m a r i t h m e t i s c h e n 
Mi t te l M einer Datenreihe, sonden 
die Abweichungen selbst. Er ist de
f in ier t als [I(x, - M J * (y, - M J l : 
lS(x, - Mf * S(y, - MJ^l"^. Bei den 
0 . g. beiden Datenre ihen errechnet 
sich ein Koeffizient von 0,894. 
Der Spearmansche Koeffizient ord 
n e t d e n M e r k m a l s a u s p r a g u n g e n 

nix 10 T - f - T 

10 

niv - n i , -I I -2 I T " | I I -1 -1 

Abb. 13: Spearman-Tabelte 
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der beiden Datenre ihen R a n g n u m 

mern z u , br ingt sich zunächst also 

in eine Rangfolge g e m ä ß ihrer Grö

ße n,. M a n spricht daher auch von 

Rangkorrelat ion. Der Koeffizient be

rechnet sich als: 1 - 16 * Sin, , - n,̂ )̂ ] 

: [ (n-1)n(n-H)l . Beispiel: In e inem As-

s e s s m e n t - C e n t e r e r h a l t bei e iner 

E inze lprasenta t ion der beste Kan

didat die R a n g n u m m e r 1, der zweit 

beste Kand ida t die 2 usw. Dieses 

Ver fahren w i r d auch be im persön

lichen Interview, also bei der nächs

ten Assessment-Aufgabe der Kandi 

da ten , angewendet . Dann sehen die 

Rankings der 10 Assessment-Kandi-

daten wie in Abb. 13 aus. Der Korre

lationskoeffizient lautet 1 - [(6 * 24) 

: [9 * 10 * 11] = 0,854. Dies zeigt eine 

d o c h recht enge Kor re la t ion z w i 

schen den K a n d i d a t e n l e i s t u n g e n 

bei be iden Assessment -Aufgaben-

typen . 

Preisindex und IVIengenindex 

I n d e x t y p e n 

Der Control ler muss Preis- u n d M e n 

g e n i n d i z e s k e n n e n , u m v o l k s w i r t 

schaft l iche R a h m e n d a t e n interpret ie 

ren zu können, die unternehmenseige

ne I n f l a t i o n s r e c h n u n g m i t e n t s p r e 

chenden Indizes z u fü t te rn u n d ev t l . 

eigene marktsegmentspezi f ische Indi 

zes aufzustel len. Neben wei teren Indi 

zes (z. B. nach Fisher, Lowe) w e r d e n 

insbesondere die beiden I n d e x t y p e n 

von Paasche und Laspyres unterschie

den, die für prakt ische A n w e n d u n g e n 

besondere Bedeutung aufweisen. Ein 

Preisindex versucht, die Preisentwick

lung - quas i d ie In f l a t ionsra te - im 

Z e l t a b l a u f e ines d e f i n i e r t e n W a r e n 

korbes (z. B. eines typ ischen Vierper

s o n e n - H a u s h a l t s oder das E inkaufs 

budget der M a t e r i a l w i r t s c h a f t s a b t e i 

lung) zu messen; umgesetz t auf unter

nehmensspez i f ische Fragestel lungen 

k a n n d a m i t z. B. d ie Kaufkraf t e ines 

M a r k t s e g m e n t s ze l t l i ch b e o b a c h t e t 

werden . Spiegelbildlich d a z u versucht 

e i n M e n g e n i n d e x , d ie M e n g e n e n t 

wick lung zu messen. So w i rd beispiels

weise zur Berechnung eines Laspey-

res-Preisindex die Preisanderung (Ver

hältnis neuer zu alter Preis) eines be-

s t i m m t e n G u t e s m i t s e i n e m 

Bedeutungsgewicht im gesamten be

t rachteten Warenkorb bzw. Einkaufs

o r t i m e n t e i n e s I n d u s t r i e u n t e r n e h 

mens mul t ip l i z ie r t (= gewichtet ) ; die 

Summat ion über alle Güter gibt d a n n 

die gesamte Preisniveauanderung im 

Warenkorb an . Die beiden Paasche- In-

dizes unterscheiden sich von den bei 

den Laspeyres- Ind izes d a d u r c h , w i e 

sie diese Gewichtung vornehmen und 

welchen M i t t e lwer t sie dabei v e r w e n 

den: 

• Beim Lasyperes- Index werden die 

G e w i c h t e aus d e r B a s i s p e r i o d e 

(Symbol: 0), in der der Index aufge

stellt oder „renovier t" w u r d e , ver

wendet , so dass d a m i t „altes" Kauf

ve rha l ten in den Index e ingeht (= 

Gewichte sind Ausgaben- bzw. U m 

satzante i le der e inze lnen Güter in 

der Basisperiode). Es w i rd das a r i th 

metische Mi t te l verwendet . 

• Beim Paasche-Index werden hinge

gen Ausgaben- bzw. Umsatzante i le 

als Gewichte aus der aktuel len Be

r ichtsperiode mi t d e m Symbol t (= 

E i n b r i n g u n g a k t u e l l e n A u s g a b e 

bzw. Kaufverhaltens) verwendet . Es 

w i r d das h a r m o n i s c h e M i t t e l b e 

nutz t . 

Beide Index typen stellen also letzt l ich 

g e w o g e n e M i t t e l w e r t e dar, w o b e i p 

den Preis eines b e s t i m m t e n Gutes (je 

nach Index typ aus der Berichts- oder 

aus Bas isper iode) u n d q die M e n g e 

eines b e s t i m m t e n Gutes (aus der Be

richts- oder Basisperiode) bezeichnet 

u n d über a l le im W a r e n k o r b b e f i n d 

lichen Produkte bzw. Güter summier t 

w i r d . D ie I n d e x b e r e c h n u n g g e m ä ß 

d e m ar i thmet ischen Mi t te l w i rd meist 

mit tels einer sog. Aggregat form vorge

n o m m e n , die sich durch U m f o r m u n g 

aus d e m jewei l igen M i t t e l w e r t ergibt , 

so dass im Zähler und Nenner jeweils 

eine Summenformel steht. Dann sehen 

die Indizes aus g e m ä ß Abb. 14. 

In der a m t l i c h e n Stat ist ik w i r d über 

w i e g e n d auf das Laspeyres -Konzept 

abgestellt , und z w a r aus Gründen der 

D a t e n e r h e b b a r k e i t u n d - V e r f ü g b a r 

keit. Der spezif ische Einsatz dieser In 

dizes muss berücksichtigen: 

Der P r e i s i n d e x n a c h L a s p e y r e s 

misst die isolierte Preisentwicklung 

(= historischer Index: Wievie l mehr 

oder w e n i g e r muss e in H a u s h a l t 

z a h l e n , w e n n er i m B e r i c h t s j a h r 

d iese lben Produkte w i e im Basis

jahr k a u f t e u n d die A u s g a b e n a n 

tei le für jedes Produkt im Zei tver

gleich unveränder t bleiben?) 

Der M e n g e n i n d e x nach Laspeyres 

misst die isolierte Mengenentw ick 

lung ( a n a l o g e I n t e r p r e t a t i o n w i e 

be im Preisindex). 

Der Preisindex nach Paasche misst 

die isolierte Pre isentwicklung u n d 

unters te l l t ra t ionales , n ä m l i c h im 

Z e i t a b l a u f a n g e p a s s t e s A u s g a b e 

bzw. Kaufverhal ten (= historischer 

Index: Wiev ie l m e h r oder weniger 

muss ein Haushalt zah len , w e n n er 

im Basisjahr bereits dieselben Pro

dukte w ie im Berichtsjahr gekauf t 

hätte und die Ausgabenantei le für 

jedes Produkt im Zeitvergleich u n 

veränder t bleiben?) 

Der M e n g e n i n d e x n a c h Paasche 

misst die isolierte Mengenentw ick 

l u n g u n d u n t e r s t e l l t r a t i o n a l e s , 

näml ich Im Zeitablauf angepasstes 

Ausgabe- bzw. Kaufverhal ten (ana

loge Interpretat ion w ie be im Preis

index). 

Der Laspeyres-Preisindex Ist kleiner 

a ls der e n t s p r e c h e n d e P a a s c h e -

Preisindex, falls die Preis- und M e n -

g e n ä n d e r u n g e n d e r W a r e n k o r b 

güter überw iegend gleichgerichtet 

sind (Preis- und parale l le M e n g e n 

steigerung bzw. Preis- und zugleich 

Mengenredukt ion) . D a m i t liegt der 

Fall ra t ionalen Anbie terverha l tens 

v o r (= U m s a t z m a x i m i e r u n g be i 

konstanter bzw. ausgelasteter Ka

paz i tä t ) . H ingegen ist der Laspey

res-Pre is index größer als der ent

s p r e c h e n d e P a a s c h e - P r e i s i n d e x , 

fa l ls M e n g e n - u n d P r e i s e n t w i c k 

lung der Warenkorbgüter gegenläu

fig sind (= rationales Kaufverhalten 

der Nachfrager bei konstantem Aus-

g a b e n b u d g e t u n d s o m i t V e r 

brauchsnutzensteigerung). 

Paasche Laspeyres 

Preisindex Ip,q, / 2poq, Zp,qo / Zpiiq,, 
IVIengenindex 2:p,q, / SpK̂o Zpoq, / Ipoqo 

Abb. M . Preis- und l\^engenindizes 
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( i l l l 

(Jut 2 

Ciut 3 

Preis und Mcnuc IV-riodc 0 Preis I iiidc I Preis und Menge Periode 2 Preis und M e n g e Perlode 
3 

10:2 11:2 12:4 13:5 
9; 5 9 : 6 10: 7 10: 8 
5; 3 7; 4 8 : 5 8 : 6 

Abb. 15: Ausgangsdaten 

Beispiel 

Ein einfaches Rechenbeispiel mit den 
A u s g a n g s d a t e n lt. A b b . 15 ze igt die 

konkrete A n w e n d u n g : 

• Der Preisindex von Laspeyres von 
Periode 0 auf Periode 1 lautet 1, 1 
bzw. 1 1 0 % . 

• Der Preisindex von Laspeyres von 
Periode 0 auf Periode 3 lautet 1, 25 
bzw. 1 2 5 % . 

• Der Mengen index von Paasche von 
Periode 0 auf Periode 2 lautet 1, 61 
bzw. 161 % . 

• Der Mengen index von Paasche von 
Periode 0 auf Periode 3 lautet 1, 93 
bzw. 1 9 3 % . 

I n d e x z a h l e n k ö n n e n u m b a s i e r t wer 
den , also auf ein neues Basisjahr u m 
gerechnet werden . Soll dabei eine k o m 
p l e t t e Z a h l e n r e i h e , d ie aus I n d e x 
zah len besteht (also z. B. e in Preisin
dex f iJr ein best immtes Mark tsegment ) , 
umbas ier t w e r d e n , so errechnet m a n 
einen Umbasierungsfaktor , der für alle 
Indexzah len gilt. Ist hingegen eine nur 
e inzelne Indexzah l umzubas ie ren , so 
ist diese spezielle Indexzah l in % der 
Indexzah l des neuen Basisjahres aus
z u d r ü c k e n . Be isp ie l : E ine O r i g i n a l 
indexreihe für die Perioden 0 bis 6 lau
tet: 100, 103,7, 106,5 110,9, 117,0, 123,9, 
130,5. Soll nun der Wert in der Periode 

2 (106,5) auf die Periode 4 umbas ier t 
w e r d e n , so lautet die neue Indexzah l 
m i t d e m u m b a s i e r t e n Ber ich t jahr 4 
d a n n 91 (= 100 * 106,5 / 117). Soll die 
g e s a m t e Or ig ina l re ihe auf Per iode 4 
u m b a s i e r t w e r d e n , so lautet der U m 
bas ierungsfak tor 100 / 117 = 0 ,8547. 
Die neue umbasier te Indexreihe in den 
Perioden 0 bis 6 lautet: 85,5, 88 ,6 ,91 ,0 , 
9 4 , 8 , 1 0 0 , 1 0 5 , 9 und 111,5. Eine Verket

tung ist d a n n sinnvoll , w e n n lange In 
dexre ihen generiert werden sollen, die 

über einen großen Zei thor izont laufen. 
Die Originalreihe A der Perioden 0 bis 

3 mi t d e m Basisjahr -3 lautet : 118,8, 
127,1, 134,7 u n d 140,6. Die andere Ori
g inalre ihe B mi t d e m Basisjahr 3 lautet 
für d ie Per ioden 3 bis 9 lau te t : 100 , 

103,7,106,5,110,9,117,0123,9 u nd 130,5. 
M i t Hilfe der Indexstande in Periode 3 
zur Basis -3 w i rd nun der Verkettungs
faktor errechnet, näml ich 140,8 / 100 = 
1 ,408. S o m i t w i r d d ie A - I n d e x r e i h e 
durch Mul t ip l ika t ion der jeweil igen In 
dexzah len zur Basis 3 mit 1,408 bis zur 
Periode 9 verlängert; die zusätz l ichen 
Wer te ab Periode 4 lauten: 146,0 ,150,0 
1 5 6 , 1 , 1 6 4 , 7 , 1 7 4 , 5 
und 183,7 Analog ist 
i. S. einer Rückrech-
n u n g f ü r d i e B-
I n d e x r e i h e e i n e 
R ü c k V e r l ä n g e r u n g 
bis P e r i o d e 0 m ö g 
lich, indem die jewei
ligen B- Indexzah len 
durch 1,408 dividiert 
werden; die B-Index
zah len für die Perio
d e n 0 bis 2 l a u t e n 
d a n n : 84,4, 90 ,3 u n d 
9 5 , 7 . S o w o h l U m -
b a s i e r u n g als a u c h 
V e r k e t t u n g s t e l l e n 
aber ledigl ich N ä h e 
r u n g s l ö s u n g e n dar , 
da die Gewichtungs
s c h e m a t a d e s W a 
renkorbes In e i n e m 
j e d e n n e u e n Bas is 
j a h r i. d . R. u n t e r 
schiedl ich sind. Aus 
d i e s e m G r u n d s ind 
b e i m S t a t i s t i s c h e n 
B u n d e s a m t U m -
b a s i e r u n g s f a k t o r e n 
abrufbar , die diesen 
E f f e k t z . T. d u r c h 
K o r r e k t u r g r ö ß e n 
ausschalten. 
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t r o l l i n g u n d R e c h n u n g s w e s e n . 
H a n d b u c h F i n a n z - u n d R e c h n u n g s 
w e s e n , hrsg. V. j . Tansk i , L a n d s b e r g 
1999, N a c h l i e f e r u n g 3 4 / 1 9 9 9 , VI I .1 .3, 
1-24 • 
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Der Beitrag des Controlling 
zum Erfolg des 
„Unternehmens" Bundeswehr 

Dipl.-Kfm. Claudio Kasper 
Bundesministerium der 
Verteidigung 
claudiokasper@bundeswehr.orq 

von Claudio Kasper, Bonn 

Ausgangssituation 

M i t der Rahmenwe isung „Control l ing 
i m Geschäftsbereich des BMVg" v o m 
03 . M a i 2 0 0 2 hat der d a m a l i g e B u n 
d e s v e r t e i d i g u n g s m i n i s t e r R u d o l f 
Scharp ing die I m p l e m e n t i e r u n g von 
C o n t r o l l e r d i e n s t p o s t e n u n d e i n e s 
durchgängigen Control l ingsystems in 
der Bundeswehr angeordnet . Entspre
chend dieser Weisung haben die Streit
k r ä f t e (SK) m i t der E i n f ü h r u n g v o n 
C o n t r o l l i n g b e g o n n e n . Dieser I m p l e 
mentierungsprozess ist noch nicht a b 
g e s c h l o s s e n . Die B u n d e s w e h r fo lgt 
hier einer Entwicklung, die sich im ge
s a m t e n öf fent l ichen Verwa l tungssys
t e m m a n i f e s t i e r t . D u r c h d ie E i n f ü h 
rung von, in der Pr ivatwir tschaft e tab 
l ierten, anerkannten und erfolgreichen 
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 r u m e n 
ten , soll die Ressourcenal lokat ion op 
t imier t werden . 

Ausgelöst w u r d e diese Bewegung vor 
a l lem durch die stetig a b n e h m e n d e n 
f i n a n z i e l l e n S p i e l r ä u m e in den B u d 
gets der ö f fent l ichen H a n d . I m Falle 
der deutschen Streitkräfte k o m m t h in 
z u , dass sich durch den Z u s a m m e n 
bruch des Ostblocks u n d den Kampf 
gegen den i n t e r n a t i o n a l e n Ter ror is 
mus einerseits der Auftrag und die A n 
forderungen a n die B u n d e s w e h r f u n 
d a m e n t a l v e r ä n d e r t h a b e n , anderer 
seits die Erwar tungshal tung in Bezug 
auf eine sogenannte Fr iedensdiv iden
de den Verte idigungshaushal t zusätz 
lich belastete. 

Deutschland w i rd heute nicht nur a m 
„Hindukusch verteidigt" sondern auch 
im Kongo oder vor der l ibanesischen 
Küste . Das n e u e A u f t r a g s s p e k t r u m 
z w i n g t zu einer umfassenden Moder 
nisierung der Ausrüstung, Organisat i 
on u n d A u s b i l d u n g d e r d e u t s c h e n 
St re i tk rä f te . Dieser Prozess w i r d als 

„Transformation" bezeichnet . Die hier
für notwendigen Investi t ionen und in 
der Regel auch die Durchführung der 
Einsätze müssen aus d e m Einzelplan 
14 (Ver te id igungshausha l t ) des B u n 
deshausha l ts f i n a n z i e r t w e r d e n , w o 
durch die f inanz ie l len Freiheitsgrade 
zusätzl ich - und mi t jedem neuen Ein
satz z u n e h m e n d und häufig auch u n 
vorhersehbar - e ingeschränkt werden . 

Unter diesen Rahmenbed ingungen Ist 
e i n m o d e r n e s b e t r i e b s w i r t s c h a f t 
liches I n s t r u m e n t a r i u m , das d a z u be i 
trägt , die Handlungsfähigkeit zu erhal 
ten, dr ingend erfordedich. Control l ing 
in d e n S t r e i t k r ä f t e n soll der m i l i t ä 
r i s c h e n F ü h r u n g a ls b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e s „ G e w i s s e n " d i e n e n . Im 
M i t t e l p u n k t steht hierbei die Ident i f i 
z ierung und Ausschöpfung möglicher 
Opt imierungspotent ia le im laufenden 
Betrieb, u m wei terh in f inanziel le Spiel
r ä u m e für die n o t w e n d i g e n Invest i t i 
onen zu schaffen. Aktuel le Studien des 
Sozialwissenschaft l ichen Instituts der 
Bundeswehr (SOWI) belegen, dass das 
Control l ing derzeit dieses Ziel nur in 
ersten Ansätzen erfüllt . 

Vier jähre nach d e m Startschuss zur 

E i n f ü h r u n g v o n C o n t r o l l i n g In d e n 
deutschen Strei tkräften, scheint es so
mit an der Zeit e ine kr i t ische Bi lanz 
des bisher Erreichten zu z iehen, und 
nach den Ursachen zu fragen, w a r u m 
Control l ing noch nicht den erhof f ten 
Wirkungsgrad erzielen konnte. Genau 
dies wi l l dieser Art ikel versuchen und 
die Frage b e a n t w o r t e n , we lchen Bei
t rag das Contro l l ing a k t u e l l u n d z u 
k ü n f t i g z u m Erfo lg des „ U n t e r n e h 
mens" Bundeswehr leisten kann. Hier
zu w i r d zunächst das Control l ingver-
s tändnis der Bundeswehr analys ier t , 
d a n a c h w i r d versucht , die Ursachen 
zu ident i f iz ieren, wesha lb der „gefühl
te" Wirkungsgrad aktuel l noch gering 
ist, u m danach die Erfolge des Control
ling zu bi lanzieren. Abschl ießend soll 
d ie Frage b e a n t w o r t e t w e r d e n , w e l 
chen Er fo lgsbe i t rag das Cont ro l l i ng 
künft ig zu leisten vermag. 

Controllingverständnis der Streit
kräfte 

Das Cont ro l l ingvers tändn is e iner Or
gan isa t ion umfasst i m Wesent l i chen , 
we lche Ziele, Funk t ionen u n d Aufga 
ben d e m Control l ing in der Organisa
t ion z u g e w i e s e n w e r d e n . G r u n d s ä t z 
l ich lassen sich dre i d e n k b a r e A u s 
p r ä g u n g e n v o n C o n t r o l l i n g u n t e r 
scheiden: 

1. C o n t r o l l i n g a ls I n f o r m a t i o n s v e r 
s o r g u n g : H a u p t a u f g a b e des Con
trol l ing ist die Versorgung der U n -
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t e r n e h m e n s f ü h r u n g m i t d e n für 

sie entscheidenden Informat ionen. 

Dabei k o m m t es besonders darauf 

a n , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g u n d -

bereitstel lung eff izient mi t d e m In 

format ionsbedar f zu koordinieren. 

H ie rbe i s tehen e n t s c h e i d u n g s b e 

zogene I n f o r m a t i o n e n im Vorder

g r u n d . Das Control l ing gilt als ef

fektiv, w e n n diejenigen In fo rmat i 

onen zur V e r f ü g u n g geste l l t wer 

d e n , d i e d i e F ü h r u n g f ü r d i e 

jeweil ige Entscheidung benötigt. ' 

2. Contro l l ing als K o o r d i n a t i o n des 

F ü h r u n g s s y s t e m s : Hier soll Con

troll ing die Koordinat ionsfunkt ion 

zwischen den Elementen des Füh

rungssystems (Planung, 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 ^ ) 

ü b e r n e h m e n . C o n t r o l l i n g u n t e r 

s tütz t die Führung bei der ergeb-

niszielorientierten Anpassung des 

Gesamtsystems an Veränderungen 

der U m w e l t . 2 Ziel des Control l ing 

ist dami t die Sicherung u n d Erhal

tung der Koordinations-, Reaktions

u n d A d a p t i o n s f ä h i g k e i t der F ü h 

rung. 

3. Control l ing als Rat ional i tä tss iche

r u n g d e r F ü h r u n g : C o n t r o l l i n g 

d ient hier der Sicherstel lung von 

Führungsrat ional i tät . ' ' Dabe i w i r d 

unter Rat ional i tä t die Zweckra t io 

nal i tät einer Hand lung verstanden, 

wobei es darauf a n k o m m t bei vor

her bekannten Zwecken,d ie v o r h a n 

denen, begrenzten Mi t te l eff izient 

e i n z u s e t z e n . ^ H a u p t a u f g a b e des 

C o n t r o l l i n g ist es, R a t i o n a l i t ä t s 

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

träger vorzubeugen. 

Diese dre i K o n z e p t e s ind d u r c h a u s 

chronologisch/ evolut ionär zu verste

hen u n d h a b e n sich über e inen Zeit

r a u m von ca. 3 0 j ä h r e n in L i te ra tur 

und Praxis entwickel t . 

Das Controlling in den Streitkräften ist 

d e r z e i t p r i m ä r a ls „ I n f o r m a t i o n s -

beschaffer" für die Führung konzipiert. 

Ziel des Cont ro l l ing ist es „.. .der je 

w e i l i g e n F ü h r u n g s e b e n e d i e n o t 

w e n d i g e n I n f o r m a t i o n e n zur e r fo lg 

reichen Leitung und Steuerung des Ver

antwortungsbere iches zur Verfügung 

zu ste l len u n d das H a n d e l n der Ent-

scheidungsträger dauerhaft am Prinzip 

der Wirtschaft l ichkeit auszurichten."» 

H i e r a u s e r g e b e n sich f o l g e n d e Auf

gaben: 

1. U n t e r s t ü t z u n g d e r F ü h r u n g be i 

der 

> Analyse der Rahmenbedingungen 

u n d Vorgaben, 

) Systematisierung der Zielsetzung 

sowie 

) Formul ierung von Zielvorgaben; 

2. Aufbau eines kont inuier l ichen Be

r ichtswesens zur B e w e r t u n g des 

Zielerreichungsgrades; 

3. Erstellen von Ana lysen , insbeson

dere zu Prozessen, Strukturen und 

Leistungen; 

4. Aufzeigen von Handlungsopt ionen 

für den Führungsverantwort l ichen 

sowie 

5. d ie D u r c h f ü h r u n g v o n S o n d e r 

analysen. ' 

Neben den Grundsätzen der Effektivi

tä t u n d Eff iz ienz sind Ebenengerech

t igkeit , Ganzhe i t l i chke i t (Control l ing 

u n t e r s t ü t z t d e n Führungsprozess in 

al len Phasen und auf al len Ebenen) so

w ie die konsequente U m s e t z u n g des 

„ top -down" -Ansa tzes we i te re wesent 

liche Eckpfeiler der Aufgabenerfül lung 

des Controll ing. 

Oberste Contro l l ing inst i tu t ion i m Ge

schäf tsbere ich des Bundesmin is te rs 

d e r V e r t e i d i g u n g ist d e r S t a b L e i 

t u n g s c o n t r o l l i n g , w e l c h e r u n m i t t e l 

bar der pol i t ischen Lei tung (Bundes

min is ter u n d Staatssekretäre) ber ich 

tet. Eine Hierarchiestufe d a r u n t e r ist 

d ie o b e r s t e C o n t r o l l i n g i n s t a n z der 

Stre i tkräf te als Referat i m Führungs 

s tab der Stre i tkräf te (Stab des Gene

r a l i n s p e k t e u r s der B u n d e s w e h r ) a n 

gesiedelt . Im R a h m e n der organ isa to 

r ischen A u s g e s t a l t u n g w u r d e n Con

t ro l l ingdienstposten bis h inunter auf 

d i e V e r b a n d s - u n d D i e n s t s t e l l e n 

ebene geschaf fen. 

Herausforderungen für das Con
trolling der Bw 

G e m ä ß der in format ionsversorgungs-

or ien t ie r ten Konzept ion des Contro l 

l ing der B u n d e s w e h r w u r d e n in den 

letzten jähren hauptsächl ich M a n a g e 

ment in format ionssysteme u n d - inf ra

s t r u k t u r e n d u r c h d ie Contro l le r der 

verschiedenen Ebenen implement ier t . 

H ie rzu fand das Control l ing denkbar 

u n g ü n s t i g e A u s g a n g s b e d i n g u n g e n 

v o r Controll ing in der Pr ivatwir tschaft 

basiert in der Regel auf den Daten des 

internen und externen Rechnungswe

sens, insbesondere der Kosten- u n d 

Leistungsrechnung (KLR). Diese Infor

m a t i o n s b a s i s h a t sich m i t d e n s te i 

genden In format ionsbedür fn issen in 

t e r n e r u n d e x t e r n e r I n f o r m a t i o n s -

empfänger über Jahrhunderte inst i tu

t i o n a l i s i e r t e n w i r t s c h a f t l i c h e n 

Hande lns entwicke l t u n d bi ldet e ine 

w e s e n t l i c h e G r u n d l a g e fü r Er fo lgs

messung u n d ( 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 . Eine solche f u n k t i o n i e 

rende, durchgängig harmonis ier te , be 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e I n f o r m a t i o n s 

basis e x i s t i e r t e in der B u n d e s w e h r 

nicht. Das bestehende, lediglich per io

dische Zahlungsströme bet rachtende 

System der Kameral is t ik kann die be

nöt igten (Steuerungs-) In format ionen 

n i c h t g e n e r i e r e n . I m K o n z e p t des 

neuen Rechnungswesens der Bundes

w e h r w u r d e d e s h a l b das H a u s h a l t s 

w e s e n um e ine F i n a n z b u c h h a l t u n g 

und Kosten- und Le is tungsrechnung 

ergänzt . 

Auch das D a t e n m a n a g e m e n t der Bun

d e s w e h r g e n ü g t e u n d g e n ü g t n icht 

modernen Standards. V ie lmehr ist es 

geprägt durch vera l tete IT- Infrastruk

tu ren , IT- lnsel lösungen, eine u n z u r e i 

chende Datenqual i tä t und redundante 

Datenerhebungen. M i t der Einführung 

der Softwarelösung der Firma SAP sol

len diese Probleme zukünf t ig behoben 

werden . Zusätz l ich zu diesen Heraus

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

struktur sieht sich das Controll ing ins

besondere mi t den fo lgenden Proble

m e n konfrontiert: 

1. d e m Trans format ionsprozess der 

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

hergehenden ständigen Wande l in 

d e n S t r u k t u r e n der S t r e i t k r ä f t e 

( U m g l i e d e r u n g , A u f l ö s u n g , N e u 

aufstel lung von Einheiten); 

2. d e m „ m e n s c h l i c h e n Faktor" , der 

i. d. R. bestrebt ist, den „Status quo" 

b e i z u b e h a l t e n u n d I n n o v a t i o n e n 

skep t i sch g e g e n ü b e r s t e h t („Das 

h a b e n w i r i m m e r s c h o n so g e 

macht") . 

3. der pol i t isch/ historisch bedingten 

O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r der Strei t 

kräfte mit derzeit fünf nahezu u n 

a b h ä n g i g e n mi l i tä r ischen Organ i 

sat ionsbereichen (Heer, Luf twaf fe , 

M a r i n e , Streitkräftebasis und Zen

traler Sanitatsdienst) und den dar-
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aus e n t s t e h e n d e n K o m m u n i k a 
t i o n s - u n d S c h n i t t s t e i l e n p r o b i e -
m e n ; 

4. der D o m i n a n z der K a m e r a l i s t i k 
und einer bisher nur wenig ausge
präg ten be t r i ebswi r tscha f t l i chen 
Kultur in den Streitkräften; 

5. den daraus resul t ierenden Def i z i 
ten und mange lnden Anreizen für 
die Dienststel lenlei ter (die „Ihren" 
Control ler e insetzen) in be t r i ebs 
w i r t s c h a f t l i c h e n K a t e g o r i e n z u 
denken und zu hande ln ; 

6. d e m e i n g e s c h r ä n k t e n e b e n e n 
g e r e c h t e n H a n d l u n g s - u n d Ent 
scheidungsspielraum; 

7. den Defiz i ten in der Besetzung von 
C o n t r o l l e r d i e n s t p o s t e n , der A u s 
b i ldung der D iens tpos ten inhaber 
u n d d e r B e r e i t s t e l l u n g a u s r e i 
chender Ressourcen für das Con
trol l ing; 

8. der E i n f ü h r u n g v o n C o n t r o l l i n g 
( - ins t rumenten)ohne hinreichende 
B e r ü c k s i c h t i g u n g / E r f a h r u n g e n 
der / m i t den Besonderhe i ten der 
S t e u e r u n g ö f f e n t l i c h e r V e r w a l 
tungen bzw. mi l i tär ischer Organi 
sat ionen Betrauten sowie 

9. der Schwierigkeit einer Evaluat ion 
der Le istungen/ der Produkte von 
Strei tkräften. 

I n s b e s o n d e r e d i e b e i d e n l e t z t e n 
P u n k t e b e d ü r f e n w e i t e r e r E r l ä u t e 
r u n g e n . Die M o d e r n i s i e r u n g s b e s t r e 
bungen in der öffentl ichen Verwa l tung 
folgen der Prämisse, dass erfolgreiche 
Ins t rumente aus der Pr ivatwir tschaf t 
z u m M a n a g e m e n t staat l icher Organi 
s a t i o n e n t a u g e n . G e m ä ß dieser A n 
n a h m e w u r d e n in den le tz ten jähren 
v e r m e h r t bet r iebswir tschaf t l iche Ins
t r u m e n t e z u r S t e u e r u n g der ö f fent 
l ichen Verwa l tung herangezogen. Die 
daraus resul t ierenden Probleme wer
den seit e in iger Zei t in der be t r i ebs 
w i r t s c h a f t l i c h e n T h e o r i e d i s k u t i e r t 
u n d maßgeschne ider te Lösungen für 
s t a a t l i c h e O r g a n i s a t i o n e n g e s u c h t . 
Dennoch konnte die Frage, w a r u m ei 
ne Über t ragung pr ivatwir tschaft l icher 
Inst rumente auf staadiche Organisat i 
onen, u n d hier speziell die deutschen 
St re i tk rä f te , solch e n o r m e Prob leme 
verursacht , bisher nicht zufr ieden stel
lend beantwor te t werden . 

Ein Blick In die Theorie kann u. U. et
w a s Licht Ins Dunkel br ingen. Als ein 
Unte rnehmen k a n n j e d e Organisat ion 

b e z e i c h n e t w e r d e n , d ie b e s t i m m t e 
Ressourcen (Input) über einen Verede
lungsprozess z u e i n e m Produkt (Out
put ) u m w a n d e l t . D ie G e w l n n e r z l e -
lungsabsicht w i r d 1. d. R. erst als se
k u n d ä r e s K a t e g o r i s i e r u n g s m e r k m a l 
g e n u t z t , u m O r g a n i s a t i o n e n der Pr i 
va twi r tschaf t von staat l ichen und ge
m e i n n ü t z i g e n zu d i f f e r e n z i e r e n . I m 
Sinne dieser Def ini t ion kann die Bun
d e s w e h r ebenfa l ls als e in U n t e r n e h 
men verstanden werden . 

D a s w e s e n t l i c h e U n t e r s c h e i d u n g s 
m e r k m a l der B u n d e s w e h r von a n d e 
ren NPO ist ihr „Produkt". Die Bundes
w e h r „ p r o d u z i e r t " Sicherhei t vor ex
te rnen Aggressionen gegenüber d e m 
d e u t s c h e n S t a a t s g e b i e t u n d d e u t 
schen S t a a t s b ü r g e r n . E n t s p r e c h e n d 
w u r d e der Auftrag der Bundeswehr im 
aktue l len V^/eißbuch 2 0 0 6 zur Sicher
h e i t s p o l i t i k D e u t s c h l a n d s w i e fo lgt 
umrissen: 

- S i c h e r u n g der a u ß e n p o l i t i s c h e n 
Handlungsfähigkeit Deutschlands, 

- Leistung eines Beitrags zur Stabi l i 
tät im europäischen und globalen 
R a h m e n , 

- G e w ä h r l e i s t u n g d e r n a t i o n a l e n 
Sicherheit und Verteidigung, 

- L e i s t u n g e ines B e i t r a g s z u r Ver
te idigung der Verbündeten sowie 
Förderung der mu l t ina t iona len Zu 
sammenarbe i t und Integrat ion. ' 

Das Produkt der Bundeswehr w i r d in 
der Folge unter d e m Begriff der „Lan
d e s v e r t e i d i g u n g i m w e i t e r e n S inne" 
subsumiert . Auf d e m „Markt" für Lan
desver te id igung sind die deu tschen 
S t re i tk rä f te M o n o p o l i s t . P r o b l e m b e 
haftet ist dieser „Markt" insoweit , als 
sich ke in W e t t b e w e r b s p r e i s fü r das 
P r o d u k t „ L a n d e s v e r t e i d i g u n g i. w. 
Sinne" herausbi lden kann . Ursächlich 
hierfür sind einerseits die im Grundge
setz veranker te Monopo ls te l lung der 
Bundeswehr , andererse i ts die Eigen
schaf ten ihres Produkts . „Landesver
te idigung i. w. Sinne" ist ein typisches 
Beispiel für ein Kollektivgut der Volks
wirtschaftslehre. 

Konst i tu ie rend für Kol lekt ivgüter ist 
das gleichzeitige Auftreten der beiden 
E i g e n s c h a f t e n N i c h t - R i v a l i t ä t u n d 
Nicht -Ausschl ießbarkei t . N icht -Riva l i 
tä t i m Konsum liegt vor, w e n n dassel
be Gut, das von e inem Konsumenten A 
genutz t w i r d , a u ß e r d e m (gleichzeitig) 

von a n d e r e n K o n s u m e n t e n g e n u t z t 
w e r d e n k a n n . Ein typ isches Beispiel 
h i e r f ü r ist das A n s e h e n e iner F e r n 
sehshow, diese k a n n durch bel iebig 
viele Zuschauer genutzt werden , ohne 
dass h i e r f ü r z u s ä t z l i c h e N u t z u n g s 
kosten entstehen. 

Von N ich t -Aussch l ießbarke i t spr icht 
m a n , w e n n es e inem Leistungsprodu
zenten nicht möglich ist, Konsumenten 
v o n der N u t z u n g se ines P r o d u k t e s 
a u s z u s c h l i e ß e n . So ist jeder Bürger 
Deutschlands Nutznießer der äußeren 
Sicherheit, die durch die Bundeswehr 
und andere staat l iche Organe p r o d u 
ziert w i r d , u n d es ist kein Ver fahren 
v o r s t e l l b a r , Bürger h i e r v o n a u s z u 
schl ießen. Problemat isch sind Kollek
t ivgüter insofern, dass sich für deren 
Produkt ion, w ie der N a m e schon ver
m u t e n lässt, Kollektive z u s a m m e n f i n 
den müssen , die diese s icherste l len . 
Die Kol lekt ivbi ldung w i rd dadurch er
schwert , dass es für den Einzelnen ra
t ional ist, keinen Beitrag zur Produkt i 
on zu leisten, solange das Kollektivgut 
d u r c h d ie a n d e r e n d e n n o c h p r o d u 
z i e r t w i r d . In d i e s e m Fall k a n n der 

„Trittbrettfahrer" von der Nutzung des 
Produkts p ro f i t i e ren , o h n e selbst e i 
nen B e i t r a g ge le is te t z u h a b e n . Ty
p isch für K o l l e k t i v g ü t e r ist e in Ver
sagen des M a r k t e s , we lches die Her
a u s b i l d u n g eines a d ä q u a t e n Preises 
verhindert . Die F inanz ierung der Lan
desverteidigung wi rd deshalb zwangs 
läufig über das Steueraufkommen 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 sicher
gestellt, zu d e m jeder Steuerzahler sei
nen Beitrag leistet. 

Für den Controller folgt hieraus, dass 
e i n e D e f i n i t i o n u n d d a m i t e i n h e r 
gehend eine Messung des Erfolges der 
B u n d e s w e h r , a n d e r s als bei p r i v a t 
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 , d ie 
über monetäre Kennzahlenkonstrukte 
w i e Re turn on I n v e s t m e n t (ROI), Ge
w i n n o d e r E c o n o m i c V a l u e A d d e d 
(EVA) ihren Periodenerfolg ausdrücken, 
erheblich erschwert w i r d . 

Erfolgsbilanz 

Trotz dieser s u b o p t i m a l e n Vorausset
zungen hat das Control l ing in den z u 
rückl iegenden Jahren w e s e n d i c h e Er
folge im Aufbau einer durchgängigen, 
ebenengerechten Informat ionsversor-
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g u n g a u f z u w e i s e n . K o n z e p t i o n e i l e 
V o r a u s s e t z u n g e n , w i e die F o r m u l i e 
rung einer Vision, einer Strategie und 
eines Zielssystems für die Streitkräfte 
w u r d e n geschaffen und durch den Ge
n e r a l i n s p e k t e u r der B u n d e s w e h r in 
Kraft gesetzt (vgl. Abbi ldung 1). 

der zu v e r z a h n e n u n d t o p - d o w n auf-
e inanderabzust immen.D ieE in führung 
einer KLR ist we i tes tgehend in da für 
gee igneten Dienststel len der Bundes
wehr erfolgt. In e inem nächsten Schritt 
k o m m t es darauf an , durch H a r m o n i 
s ierung u n d O p t i m i e r u n g die D a t e n -

Politische u. 
konzeptionelle Vorgaben 

VPR KdB Berliner Erlass 

^ {i 
VPR KdB Berliner Erlass 

^ {i 
1 Vision 1 

Moderne, attraktive, bundnisfahige und einsatzbereite Streitkräfte 
unter wirtschaftlicher Nutzung der Ressourcen als Beitrag zur Außen-
und Sicherheitspolitik der Bundesrepublik Deutschland. 

Moderne, attraktive, bundnisfahige und einsatzbereite Streitkräfte 
unter wirtschaftlicher Nutzung der Ressourcen als Beitrag zur Außen-
und Sicherheitspolitik der Bundesrepublik Deutschland. 

j Strategie | Kontinuierliche Steigerung bzw. Erhalt der Einsatzfahigkeit im 
Rahmen der Transformation. 
Kontinuierliche Steigerung bzw. Erhalt der Einsatzfahigkeit im 
Rahmen der Transformation. 

Isystem Genlnsp 

Abb. 1: Vision und Strategie der deutschen Streitkrafte 

Die Contro l l inginstrumente Ba lanced 
Scorecard (BSC) - für das strategische 
Control l ing - u n d M a n a g e m e n t Cock
pit (MC) - als operat ives, unterjähriges 
Steuerungs inst rument - sind f lachen
d e c k e n d i m p l e m e n t i e r t u n d w e r d e n 
z u n e h m e n d in die Entscheidungspro-
zesse der mi l i tär ischen Führer e inbe
zogen. Diese sind im Rahmen der Qua
l i tä tss icherung noch enger m i t e i n a n -

qua l i tä t der Kostendaten z u steigern 
u n d die Daten als eine In format ions 
grundlage des Controll ing nutzbar zu 
m a c h e n . M i t d e m K o n t i n u i e r l i c h e n 
Verbesserungsprogramm (KVP) w u r d e 
ein Forum geschaf fen , in d e m Ideen 
der Soldaten u n d z iv i len M i t a r b e i t e r 
über Hierarchiegrenzen h inweg disku
t i e r t u n d n u t z b a r g e m a c h t w e r d e n 
können. 

Vergleichsweise weit auf d e m W e g zur 
Schaffung einer va l iden, einheit l ichen 
Informat ionsbasis ist das Control l ing 
im Führungsstab der Stre i tkräf te . Im 
Zuge der E tab l ie rung eines r e g e l m ä 
ßigen Reportings w u r d e der Pilot eines 
,Controll ing-Navigators" (siehe Abb. 2) 

e n t w i c k e l t . M i t d ieser H T M L -
Lösung k a n n der festge legte 
Adressatenkreis bei Bedarf je
d e r z e i t a u f a k t u e l l e , u m f a s 
s e n d e C o n t r o l l i n g i n f o r m a t i 
onen zugreifen, w ie z. B. Quar
ta ls - u n d H a l b j a h r e s b e r i c h t e 
von BSC und MC, Sonderanaly
s e n , G r u n d l a g e n d o k u m e n t e 
etc . Diese I n f o r m a t i o n s p l a t t 
form w u r d e konzipiert , u m 

1. jederzeit einen schnellen Zu
gr i f f a u f f ü h r u n g s r e l e v a n t e , 
a k t u e l l e I n f o r m a t i o n e n z u er
mögl ichen; 

2. al len Adressaten die gleiche 
Daten- und dami t Diskussions
g r u n d l a g e zur V e r f ü g u n g z u 
stellen und langwierige, unpro
duktive Auseinandersetzungen 

auf G r u n d u n t e r s c h i e d l i c h e r D a t e n 
s tande / Ergebnisse zu vermeiden; 

3. a ls D i s k u s s i o n s p l a t t f o r m für d ie 
A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t C o n t r o l 
l ingthemen zu fungieren; 

4. die Ablösung paralleler M e l d u n g e n / 
Vorlagen (Bürokrat ieabbau) zu e rmög
l ichen; 

C o n t r oll i n vi ^ tiD r. I n k 

Abb. 2: Controlling-Navigator im Führungsstab der Streitkrafte 
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5. die Ergebnisprasenta t ion des Con
troll ing zu professionalisieren und da 
mi t e inen Beitrag zur Steigerung der 
A k z e p t a n z d e r C o n t r o l l e r a r b e i t z u 
leisten. 

Der „ C o n t r o l l i n g - N a v i g a t o r " w u r d e 
Ende 2 0 0 6 der mi l i tär ischen Führung 
vorgestellt und als Platt form für ein re
gelmäßiges Reporting empfohlen. Eine 
abschl ießende Entscheidung über die 
r e g e l m ä ß i g e N u t z u n g d ieses Tools 
steht al lerdings noch aus. Die Basis für 
die I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g im Füh
rungsstab der Stre i tkräf te bi ldet der
zei t ein K e n n z a h l e n p o o l von ca. 160 
Kennzahlen. Diese werden je nach In 
format ionsbedarf empfängeror ient ier t 
zur Verfügung gestellt. Dies geschieht 
einerseits innerhalb der regelmäßigen 
h a l b - bzw. v i e r t e l j ä h r l i c h e n Ber icht
e rs ta t tung der I n s t r u m e n t e BSC u n d 
M C , a n d e r e r s e i t s i m R a h m e n v o n 
Sonderanalysen (vgl. Abbi ldung 3). Die 
Erarbe i tung von K e n n z a h l e n , die Be
r ichtersta t tung der Ergebnisse sowie 
die Ident i f i z ie rung von M a ß n a h m e n 
z u r V e r b e s s e r u n g des K e n n z a h l e n 
ergebnisses erfolgt dabe i stets unter 
der engen M i t w i r k u n g des jeweils fach
l i ch z u s t ä n d i g e n R e f e r a t s I m F ü h 
rungsstab der Streitkräfte. 

E r w ä h n e n s w e r t ist in d iesem Z u s a m 
m e n h a n g die sich i m m e r wieder aufs 
Neue herauskr is ta l l i s ie rende B e d e u 
t u n g so g e n a n n t e r F r ü h i n d i k a t o r e n 
(Leistungstreiber) und qual i ta t iver In 
dikatoren. Wie bereits angedeutet , ist 
die Steuerung von Stre i tkräf ten über 
m o n e t ä r e Größen ( S p a t i n d i k a t o r e n ) , 
w i e in U n t e r n e h m e n der P r i v a t w i r t 
schaf t v e r b r e i t e t , n icht z i e l f ü h r e n d . 
V i e l m e h r e n t w i c k e l n sich i m s t r a t e 
g ischen Cont ro l l ing der S t re i t k rä f te 
K e n n z a h l e n , w i e b s p w . der D i e n s t -
p o s t e n b e s e t z u n g s g r a d m i t S p e z i a l -
qual i f ikat ionen oder der Ausstat tungs
grad mi t e insatzwicht igem Hauptgerät , 
z u T o p - K e n n z a h l e n , m i t d e n e n d ie 
mi l i tä r ische F ü h r u n g p r i m ä r s teuer t 
und die Streitkräfte fit für zukünf t ige 
H e r a u s f o r d e r u n g e n m a c h t . Da d ie 
Steuerung über Frühindikatoren eine 
wesent l iche Forderung der ak tue l len 
( C o n t r o l l i n g - ) L i t e r a t u r d a r s t e l l t , 
k ö n n t e s i c h d a s C o n t r o l l i n g d e r 
Bundeswehr in diesem Bereich künft ig 
z u e iner B e s t - P r a c t i c e - L ö s u n g e n t 
wickeln. 

Control l ing liefert d a m i t - z u m i n d e s t 
in Tei lbere ichen - bereits heute e ine 
z u n e h m e n d e T r a n s p a r e n z u n d e ine 
g a n z h e i t l i c h e Sicht auf d ie A s p e k t e 
der Führung von Stre i tkräf ten. D a m i t 
h a t d a s C o n t r o l l i n g d i e V o r a u s 
s e t z u n g e n g e s c h a f f e n , E n t s c h e i 
d u n g e n h i n s i c h t l i c h i h r e r A u s w i r 
kungen auf das Gesamtsystem ana ly 
s i e r e n z u k ö n n e n u n d e i n e n L e r n 
prozess angestoßen, dessen Ziel es ist, 
das V e r s t ä n d n i s für die Z u s a m m e n 
hänge im System Bundeswehr wei ter 
zu fördern. 

Zukünftige Rolle des Controlling 

Zukünft ig kann u n d muss das Control
l i ng ü b e r d ie Pos i t ion des I n f o r m a -
tionsversorgers h inauswachsen. W i c h 
tigste Voraussetzung hierfür ist die er
folgreiche I m p l e m e n t i e r u n g der Pro
duk t fami l i e der SAP AG, mi t der eine 
i n t e g r i e r t e , s t ä n d i g a k t u e l l e D a t e n 
basis geschaffen w i rd , auf die Control
leral ler Ebenen jederzeit zurückgrei fen 
können. Hier gilt es, sich künft ig noch 
a k t i v e r e i n z u b r i n g e n , u m s i c h e r z u 
stel len, dass der I n f o r m a t i o n s b e d a r f 
der mi l i tär ischen Führung abgebi ldet 
w i r d . M i t der Schaffung der oben be
s c h r i e b e n e n fach l ichen G r u n d l a g e n , 
der I m p l e m e n t i e r u n g der B a l a n c e d 
Scorecard und des M a n a g e m e n t Cock
p i ts , ist d ieser I n f o r m a t i o n s b e d a r f 
größtentei ls definiert . 

Die durch die Automat is ierung der In 
format ionsbeschaf fung g e w o n n e n e n 
Freiheitsgrade müssen die Control ler 
n u t z e n , u m ihre Produkte q u a l i t a t i v 
we i ter z u en tw icke ln . Im Mi t te lpunk t 
sollte hierbei die Analyse von Z u s a m 
m e n h ä n g e n u n d U r s a c h e - u n d W i r 
kungsbez iehungen stehen. Die Ident i 
f i ka t ion der E in f lussfak toren des Er
folges von S t re i t k rä f t en ist A u f g a b e 
und Herausforderung der Controller in 
den nächsten jähren. Ein Beispiel, w ie 
dies aussehen kann , zeigt Abbi ldung 3. 
Ziel muss es sein, das Controll ing als 
krit ischen „Sparringspartner" der Füh
rung zu etabl ieren, der die Rat ional i tät 
von E n t s c h e i d u n g e n g e w ä h r l e i s t e t . 
Contro l l ing muss sich z u m „ A n w a l t " 
d e r O r g a n i s a t i o n s g e s a m t s i c h t e n t 
w i c k e l n , der die te i lweise w i d e r s t r e 
b e n d e n I n t e r e s s e n der F u n k t i o n s - / 
Fachbereiche mit Ihren Auswirkungen 
auf die Stre i tkräf te insgesamt bewer

te t u n d d a m i t d ie m i l i t ä r i s c h e F ü h 
rung befähigt , im Sinne des Ganzen zu 
entscheiden. 

Zusammenfassung und Ausblick 

Zusammenfassend lässt sich b i lanzie
ren, dass in den le tz ten jähren w i c h 
t ige V o r a u s s e t z u n g e n für e ine O p t i 
mierung der betr iebswir tschaf t l ichen 
S t e u e r u n g der B u n d e s w e h r geschaf
fen w u r d e n . Aufgabe des Control l ing 
in den nächsten lahren ist es, die i m 
p l e m e n t i e r t e n I n s t r u m e n t e g e n a u e r 
zu just ieren und i m Hinbl ick auf die 
Besonderheiten des Controll ingobjekts 
we i ter z u en tw icke ln . Die h ierzu not
wen d ig e Kont inui tä t muss durch die 
mil i tär ische Führung und die Control
ler gewoll t und gewährle istet werden . 
Es k o m m t darauf an , die in der Vergan
genheit gewonnenen Erfahrungen und 
Lernkurvenef fekte Im vol len U m f a n g 
zu nutzen, u m gemeinsam ein höheres 
Qual i tatsniveau zu erreichen. 

Letzt l ich plädiert der Autor, gegenüber 
den Krit ikern der E inführung des Con
t r o l l i n g i n s t r u m e n t a r i u m s in S t re i t 
k r ä f t e n , für e ine O b j e k t i v i e r u n g der 
Diskussion. Im Rahmen einer (Nutzen-) 
Bilanz des Control l ing in der Bundes
wehr w i rd häufig übersehen, dass die 
E n t w i c k l u n g eines l e is tungsfäh igen 
Contro l l ing Zeit in A n s p r u c h n i m m t . 
Auch in der P r i v a t w i r t s c h a f t w u r d e 
das Contro l l ing inst rumentar ium nicht 
innerhalb von vier jähren zur Wi rkung 
gebracht! V ie lmehr handel t es sich bei 
der E n t w i c k l u n g u n d A u s g e s t a l t u n g 
eines wi rkungsvol len , d i f ferenzier ten 
C o n t r o l l i n g s y s t e m s u m e i n e n i t e r a 
t i v e n , e v o l u t i o n ä r e n , l a n g w i e r i g e n 
Prozess, der durch die oben aufgeführ
ten Besonderhei ten bzgl . der Voraus
setzungen bei der Einführung des Con
trol l ing in Stre i tkräf ten zusätz l ich er
schwert w i r d . Trotz oder gerade wegen 
der Komplexi tät der Evaluierung ihrer 
Leistung benötigt die Bundeswehr ein 
funkt ionierendes Controll ing. Ohne ei 
ne n a c h v o l l z i e h b a r e , f u n d i e r t e Leis
tungsmessung w i r d es den Streitkräf
ten auch in Zukunf t schwer fal len, i h 
ren M i t t e l b e d a r f u n d deren V e r w e n 
d u n g g e g e n ü b e r d e r p o l i t i s c h e n 
Leitung und der interessierten Öffent
lichkeit zu begründen. Ohne Kenntnis 

- und ein geme insames Verständnis -
der Einflussfaktoren der (betr iebswirt -
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Abb. 3: Beispiel einer Portfolioanalyse zur Identifizierung von Optimierungsstrategien 

s c h a f t l i c h e n ) S t e u e r u n g v o n Stre i t 
kräf ten werden opt imale strategische 
R ich tungsentsche idungen durch die 
pol l t ische u n d mi l i t ä r ische F ü h r u n g 
(nahezu) unmögl ich sein. 
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1. Einleitung 

Der deutsche V\/ohnungsmarkt erfährt 

durch das gest iegene Interesse inter

n a t i o n a l e r I n v e s t o r e n g r u p p e n , ver

schiedener Börsengänge in der jünge

ren Vergangenheit sowie einer Ausdif

ferenzierung der Mark tbegebenhe i ten 

in den regionalen Te i lmärkten gegen

wär t ig einen Wandel , ' der - w ie Schnei

der und Garbe zutref fend darstel len -

auch eine Professionalisierung der Un

ternehmenssteuerung von Wohnungs

genossenschaften bedingt. Aus diesem 

Grund entwicke ln Schneider und Gar

be^ in ihrem Beitrag „Steuerungsindi

k a t o r e n für W o h n u n g s b a u g e n o s s e n 

schaften" ein Ind ikatorensystem, mit

tels dessen das Controll ing dieser Ge

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

zugeführ t werden soll. 

D ie E m p f e h l u n g e n der b e i d e n A u t o 

r e n b a s i e r e n a u f e m p i r i s c h i n d u 

z i e r t e n p a r t i a l a n a l y t i s c h e n Ü b e r l e 

g u n g e n . Aus Sicht der I n v e s t i t i o n s 

u n d F i n a n z i e r u n g s t h e o r i e s i n d ver 

s c h i e d e n e A u s s a g e n j e d o c h z u 

h in ter f ragen. 

2. Überlegungen zu Verschuldungs
grad und Gesamtkapitalrendite 

Ein ige z e n t r a l e A u s s a g e n b e z i e h e n 

sich auf die Kap i ta ls t ruk tu r und die 

Rentabi l i tä t der Wohnungsbaugenos

senschaf ten . Die Autoren e m p f e h l e n 

bspw. eine Gesamtkapi ta l rendi te > 2 % 

be i e i n e r E i g e n m i t t e l q u o t e > 3 0 % . 

G l e i c h z e i t i g sol l d ie K a p i t a l d i e n s t 

deckung, def in ier t als das Verhäl tn is 

von Zins und Tilgung für langfristiges 

F r e m d k a p i t a l im V e r h ä l t n i s z u d e n 

S o l l m i e t e n , w e n i g e r a ls 4 0 % b e t r a 

g e n . ^ D i e s e B e n c h m a r k f ü r d i e 

G e s a m t k a p i t a l r e n d i t e e rsche in t , g e 

messen a m durchschnit t l ichen Fremd

kapitalkostensatz für langfristige Dar

lehen bundesdeutscher Wohnungsge

nossenschaften L H. V. aktuel l rd. 4,6 % 

s e h r n i e d r i g . " F o l g e n d e E r -

k l ä r u n g s a n s ä t z e se ien d a h e r e r g ä n 

zend formuliert:^ 

Dami t ist es theoretisch denkbar, dass 

ein U n t e r n e h m e n , welches nach den 

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

n e h m e n steuert , posi t ive Ergebnisse 

im Sinne der Definit ion des HGB erzielt. 

Es ist aber a u f g r u n d der g e n a n n t e n 

Z i e l w e r t e e b e n s o d ie I n s o l v e n z der 

Unternehmen denkbar. 

H ie rzu seien zunächs t die durch die 

A u t o r e n f o r m u l i e r t e n f o r m a l e n Z u 

s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n E i g e n k a p i 

ta lquote u n d Gesamtkap i ta l ren tab l l l -

tät dargestel l t : ' 

f,y^ _ EAT + Zinsaufwendungen ( I ) 
Bilanzsumme 

„ ^ , _ EigenkapilaI gm. Bdanz -t- EK - ahn. Positionen der uhr. Passiva {= EK) (2) 
i,Ky = 

Bilanzsumme 

Die Buchwer te des I m m o b i l i e n b e 

s t a n d e s b e s t a n d s h a l t e n d e r 

W o h n u n g s u n t e r n e h m e n l i e g e n 

i. d. R. un te rha lb der sog. 

V e r k e h r s - b z w . M a r k t 

werte." 

Woraus folgt:« 

F.AT . 
Ililtinzsummi' x FKQ 

Die Gesamtkap i ta l rend i te 

ist r e d u z i e r t u m d ie A b 

s c h r e i b u n g e n , w e l c h e (1) 

k e i n e n Abf luss aus d e m 

U n t e r n e h m e n d a r s t e l l e n 

und (2) den tatsächl ichen 

W e r t e v e r z e h r n u r u n z u 

reichend reflektieren. 

FK = Bilanzsumme x (l - EKQ) = Bilanzsumme - EK 

, j Zimaufwendungen 
'' ^ FK 

EK FK 
Biluiizsumme Bilanzsumme 

' EK 

(4) 

( 5 ) 

W 

( 7 ) 
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U m die nachhal t ige Überlebenssicher
h e i t der W o h n u n g s g e n o s s e n s c h a f t 
s i c h e r z u s t e l l e n , muss für d ie E igen
kap i ta l rend i te r" dauerha f t ein W e r t 
) 0 % a n g e n o m m e n werden. '° A n d e r n 
falls führen die negat iven Ergebnisse 
nach Steuern (EAT) - auch wenn diese 
infolge von Abschreibungen eventuel l 
n i c h t l i q u i d i t a t s w / i r k s a m u n t e r l e g t 
sind - zu einer permanenten Reduzie
rung des b i l a n z i e r t e n E igenkap i ta ls 
(EK). Aus Formel (7) folgt hierfür, neben 
der E i g e n k a p i t a l q u o t e EKQ, des Ver
schuldungsgrades FK / EK und der Ge
samtkapi ta l rendi te r̂ ", wei terh in auch 
der Fremdkapi ta lkostensatz r'̂ '* als A n 
satzpunkt zur Steuerung der Eigenka
p i ta l rendi te . Dieser sei hier als effek
tiver Mischzinssatz interpret iert , d. h. 
r"* bezieht sich auf die ausgewiesenen 
Z i n s a u f w e n d u n g e n g e m ä ß G e w i n n -
u n d V e r l u s t r e c h n u n g i m V e r h ä l t n i s 
z u m Fremdkap i ta l FK g e m ä ß Formel 
(4), we lches (vermut l ich ) auch n icht 
v e r z i n s l i c h e V e r b i n d l i c h k e i t e n u n d 
Verpf l ichtungen umfasst. Diese def in i -
torische Abgrenzung bleibt im Ergeb
nis u n b e f r i e d i g e n d , we i l m i t d iesem 
retrospekt iven Zinssatz bspw. infolge 
v o n P e n s i o n s r ü c k s t e l l u n g e n i m p l i 
z i e r t e Z i n s a u f w e n d u n g e n - d ie Be
standtei l der Persona laufwendungen 
sind - 0. ä. v o m Ideal einer Kalkulat ion 
mi t gespal tenen und gleichzeit ig pro
spekt iv ausger ichteten Z insfüßen a b 
gewichen w i rd . " Für die hier verfolgten 
Ü b e r l e g u n g e n k a n n d i e s e B e g r i f f s 
bes t immung aber als ausreichend a n 
gesehen werden . 

Es seien nun die äußeren Grenzwerte 
der Empfehlungen von Schneider und 
Garbe aufgegrif fen. Für die Eigenkapi
talquote sei ein Wert von 30,1 % ange
n o m m e n ; die G e s a m t k a p i t a l r e n d i t e 
belaufe sich auf 2,1 %. In dieser Kon
stellation ergibt sich bei Auflösung von 
(7) nach r̂ " e in m a x i m a l t rag fah iger 
M i s c h z i n s s a t z für das F r e m d k a p i t a l 
von 3,0 %. Sofern r"* diesen Wer t über
schreitet , n i m m t die E igenkapi ta l ren
dite einen negativen Wert an . 

Bei e inem durchschnitt l ichen Zinssatz 
von bspw. 4 , 5 % für verz insl iche Dar
lehen setzt dieses in der dargestellten 
Konstellation einen Anteil von rd. 2 3 % 
für unverzinsliches Fremdkapital bezo
gen auf die Bi lanzsumme voraus. Diese 
Voraussetzung kann erfüllt sein, muss 
a b e r n i c h t . Die E m p f e h l u n g e n v o n 

Schneider u n d Garbe k ö n n e n d a h e r 
empfehlenswert sein, einen Anspruch 
auf Allgemeingültigkeit beinhalten die
se indes nicht. Es ist ohnedies fraglich, 
ob vor dem Hintergrund der nicht nur 
theoretischen Bandbreite unterschied
l icher Ren t ie r l i chke i ts - u n d K a p i t a l 
strukturen überhaupt allgemeingültige 
Empfehlungen formul iert werden kön
n e n . Die e m p i r i s c h i n d u z i e r t e Her
leitung der Zielwert-Empfehlungen der 
b e i d e n A u t o r e n k a n n e i n e r a n a l y 
tischen Überprüfung somit nicht stand
halten. Um jedoch negativen Leverage-
Effekten vorzubeugen, ist wohl davon 
a u s z u g e h e n , dass r'̂ " z u m i n d e s t r''" 
entsprechen sollte. 

3. Überlegungen zu Investition und 
Finanzierung 

In den ve rsch ied en en Tabel len e m p 
f e h l e n G a r b e u n d S c h n e i d e r e i n e r 
w e s t d e u t s c h e n W o h n u n g s g e n o s s e n 
schaft wei terhin folgende Zielgrößen: 

> e ine d u r c h s c h n i t t l i c h e S o U m i e t e 
< 4 ,50 €/m\ 

> einen durchschnit t l ichen Leerstand 
< 3 % für alle Wohnungen mi t einer 
Leerstandsdauer > 3 M o n a t e n , 

> einen Verwal tungskostensatz < 350 
€ / W E p. a. und 

> I n s t a n d h a l t u n g s - u n d M o d e r n i s i e 
rungskosten > 1.500 € / W E . 

B e t r a c h t e t sei w i e d e r u m e ine W o h 
nungsgenossenscha f t , d ie sich sehr 
g e n a u a n den f o r m u l i e r t e n E m p f e h 
l u n g e n o r i e n t i e r t . Die d u r c h s c h n i t t 
l i c h e W o h n u n g s g r ö ß e d i e s e r G e 
n o s s e n s c h a f t b e t r a g e 7 2 , 2 m ^ w a s 
d e m D u r c h s c h n i t t w e r t der M i e t w o h 
n u n g e n in d e n A l t e n L ä n d e r n e n t 
spricht.'^ 

Hieraus folgt, bezogen auf die e inzelne 
Wohneinhei t , der in Tab. 1 dargestel l te 
L i q u i d i t ä t s ü b e r s c h u s s vor F i n a n z i e 

rungskosten FCF"""""' i. H. V. 1.927 € / 
W E / p . a., wobei für diese indikat ive Be
r e c h n u n g Leerver luste aus Bet r iebs
kosten und Kal tmieten der ersten drei 
Mona te zunächst vernachlässigt seien. 

Da es sich bei den I n s t a n d h a l t u n g s 
und Modernisierungsinvest i t ionen u m 
(jährlich wiederkehrende) Re-lnvesti t i -
onen handel t , ist davon auszugehen , 
dass diese - von mögl ichen Bedarfs
sp i t zen a b g e s e h e n - aussch l ieß l ich 
aus der I n n e n f i n a n z i e r u n g ohne Auf
n a h m e zusätz l ichen Fremdkapita ls zu 
bedienen sind. D a m i t bezeichnet der 
Überschuss vor F inanz ierung FCF''™"" 
unter der Voraussetzung nachhalt iger 
G e n e r i e r b a r k e i t w e i t e r h i n die m a x i 
m a l e K a p i t a l d i e n s t f ä h i g k e i t KAP""" 
der W o h n u n g s g e n o s s e n s c h a f t b e z o 
gen auf die bestehende Verschuldung. 
Unter der M a ß g a b e , dass (1) die Genos
sen auf A u s s c h ü t t u n g e n v e r z i c h t e n 
und (2) die ver t ragsmäßig zu leisten
d e n T i l g u n g e n r e f i n a n z i e r t w e r d e n 
können, errechnet sich KAP"""" in A b 
hängigkeit von r'̂ '* w ie folgt: 

KrlP""' = (8) 

Sofern r''" bekannt ist und r°'< z u m i n 
dest r'" entsprechen soll, kann hiervon 
ausgehend für un te rsch ied l iche (als 
k o n s t a n t a n g e n o m m e n e ) V e r s c h u l 
dungsgrade die m a x i m a l e bi lanziel le 
Bewertung der Vermögensposit ionen -
hier beze ichnet als m a x i m a l e r Buch
wer t BW"""< bzw. als Mie tenmul t ip l ika 
tor M M - ermit te l t werden . 

Kap"" 
it-K 

BS 

Snllmictf Soltmicte 

Position % Um' m' f / W E 

Ncltosollmielc 
Leerstands Ver lus t 
Verwaltungsaufwand 
Instandhaltung- und Modernisierung 

4.49 72.2 3.890 
2 . 9 % -113 

-349 
-20.79 72.2 -1..S01 

26,69 72,2 1.927 
Tab. 1: Berechnung FCF^"' 
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Die nachfolgende Tab. 2 zeigt auf die

ser Grundlage für verschiedene Fremd

k a p i t a l q u o t e n i. V. m . u n t e r s c h i e d 

l i c h e n ( g e w i c h t e t e n ) F r e m d m i t t e l 

zinsen die hieraus result ierenden M i e 

t e n m u l t i p l i k a t o r e n . A u c h w e n n d ie 

deu tschen Genossenschaf ten m i t i h 

rem durchschni t t l i chen M i e t e n m u l t i 

pl ikator von 9,0'- innerha lb der E m p 

feh lungen v o n Schneider u n d Garbe 

d e m n a c h ü b e r e i n e a u s k ö m m l i c h e 

Kapita lstruktur verfügen, so w i rd we i 

te rh in deu t l i ch , dass sich die f o r m u 

l ierten Zielwerte auch hier einer Al lge

m e i n g ü l t i g k e i t e n t z i e h e n . In A b h ä n 

gigkeit von der bi lanziel len Bewertung 

des Vermögens sowie der Ausprägung 

von r"* sind durchaus Kombinat ionen 

existent , die auch bei einer Eigenkapi

ta lquote von 3 0 % I. V. m. den übrigen 

Z i e l w e r t e n kr i t ische A u s m a ß e e r r e i 

c h e n k ö n n e n . Diese f e h l e n d e A l l g e 

meingült igkeit intensiviert sich insbe

sondere d a n n , w e n n die o. g. Prämis

sen In Bezug auf Ausschüttungen, Ti l -

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

4. Konklusion 

Die v o r s t e h e n d e n Ü b e r l e g u n g e n h a 

ben gezeigt , dass z w i s c h e n den von 

Schneider und Garbe diskut ierten Grö

ßen in terdependente Abhängigkei ten 

bestehen, die durch var iable Wechsel 

w i rkungen gekennzeichnet s ind." Die 

Formeln aus den Abschni t ten 2 und 3 

haben wei terh in gezeigt, dass Schnei

d e r u n d Garbe ihre Schlussfolgerungen 

infolge empi r ischer B e o b a c h t e n z. T. 

ver f rüht u n d wen ig fundier t gezogen 

haben. Durch die Vielschichtigkeit der 

In te rdependenzen bleibt ohneh in die 

Frage z u e r ö r t e r n , i n w i e f e r n a l l g e 

m e i n g ü l t i g e ( f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e ) 

Z i e l g r ö ß e n f ü r I m m o b i l i e n g e s e l l 

schaften formul ier t werden können. 

Eines kann der einschlägigen Literatur 

aber zweifelsfrei e n t n o m m e n werden: 

Infolge derar t iger I n t e r p e n d e n z e n er

gibt die S u m m e ermit te l ter Einzeloptl -

ma keinesfalls zw ingend das Gesamt

opt imum.' ' * Im Ideal fa l l bedar f es für 

r u n g s m ö g l i c h k e i t e n z u m P l a n u n g s 

z e i t p u n k t Berücks icht igung, w a s für 

W o h n u n g s g e s e l l s c h a f t e n ein Vor l ie 

gen sämtl icher denkbarer Modern is ie -

r u n g s - u n d N e u b a u v o r h a b e n nebst 

der zugehör igen Eigen- u n d Fremdf i -

n a n z i e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n z u m Pla

nungszei tpunkt impl iz ieren würde . Da 

h ie rmi t e in erhebl icher In fo rmat ions 

bedarf einhergeht, w i r d In praxi häufig 

- w i e auch im Bei t rag von Schneider 

u n d Garbe g e s c h e h e n - auf P a r t i a l -

model le zurückgegri f fen. 

G e r a d e f ü r W o h n u n g s g e n o s s e n 

schaften ist dieser Rückgri f f auf h e u 

r ist ische M o d e l l e in der prakt ischen 

A n w e n d u n g u. U. a u c h k o n s e q u e n t , 

w e i l d a s Z i e l s y s t e m d e r G e n o s s e n 

schaft auch Aspekte der Leistungser

b r i n g u n g umfasst u n d somit gerade 

nicht ausschließlich auf G e w i n n m a x i -

mlerung gerichtet ist."* Dennoch ist es 

z w i n g e n d er fordedich , die v e r w e n d e 

ten Model le im Grundsatz einer theo

r e t i s c h e n F u n d i e r u n g z u z u f ü h r e n . 

Diesbezügl ich b e -

50 % 
M M 

6Ü 
Bw"-" 

'7r 
M M 

P....... 7„ % 
M M 

8Ü 
Bw""" 

% 
M M 

4.(M)'/r 

4.509c 
5.00'i 
5.50'/c 
b.00% 
b,509c 
7.(K)<7f 

48.1 H.3 

42 .829 

.^8..'>46 

.^.'5.042 

32 .122 

29.651 

27..533 

1 \0.\}} 
96 .366 

85 .659 

77 .093 

70 .084 

64 .244 

59 .302 

55 .066 

2S.3 

24.8 

22.0 

19.8 

18.0 

16.5 

15.2 

14,2 

01.777 
80.305 

71 .382 

64 .244 

58 .404 

53 .537 

49 .419 

45 .889 

20.6 

18.3 

16.5 

15.0 

13.8 

12.7 

11.8 

68 .833 

61 .185 

55 .066 

50 .060 

45 .889 

42 .359 

39.333 

17.7 

15.7 

14.2 

12.9 

I I . 8 

10.9 

lO.I 

68 .833 

60 .229 

53 .537 

48 .183 

43 .803 

40 .153 

37 .064 

34 .416 

17,7 

15.5 

13.8 

12.4 

11.3 

10.3 

9.5 

8.8 

Tab. 2: Berechnung unterschiedlicher MM 

G e n e r i e r b a r k e i t von FCFbrut to , w a s 

insbesondere für ein mehrper iodiges 

M o d e l l no twend ig sein dür f te , aufge

löst werden . 

In Ergänzung zu Tab. 2 ist a n z u m e r k e n , 

dass eine F remdf inanz ie rung invest i -

ver M a ß n a h m e n bei Realisierung von 

Mieterhöhungsmögl ichkei ten z. B. be 

zogen auf die wer terhöhenden Moder

n i s i e r u n g s k o s t e n n a c h § 5 5 9 BGB 

grundsätz l ich mögl ich w ä r e . Die von 

G a r b e u n d S c h n e i d e r e n t w i c k e l t e n 

Z i e l w e r t e lassen d ieses in fo lge der 

festgelegten M i e t o b e r g r e n z e n in d ie 

ser Konstel lat ion indes nicht z u . M i t 

hin sind Bestandsinvest i t ionen für die 

Beispielgenossenschaft im Zielsystem 

der beiden Autoren stets unrentabe l . 

das Control l ing einer U n t e r n e h m u n g / 

einer Wohnungsgenossenschaft daher 

eines s i m u l t a n e n P l a n u n g s a n s a t z e s , 

der a l l e in Rede s t e h e n d e n I n v e s t i 

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

d u n g e n der U n t e r n e h m u n g p a r a l l e l 

opt imiert . '" Wesent l iches M e r k m a l si

m u l t a n e r Ansätze ist d e m n a c h , dass 

a b w e i c h e n d von par t i a l ana ly t i schen 

Entscheidungsmodel len alle Entschei-

dungsobjekte in e inem Rechenwerk -

i. d. R. unter Verwendung der Linearen 

O p i m i e r u n g - B e r ü c k s i c h t i g u n g f i n 

den. Das theoret ische Ideal der s imul 

t a n e n P lanung ist das „ to ta le T o t a l 

model l" , welches auf einer vol ls tändi 

gen Enumerat ion aller Handlungsopt i -

onen basiert ." Dami t f inden in e inem 

solchen M o d e l l gleichzeit ig al le m ö g 

l i c h e n I n v e s t i t i o n s - u n d F i n a n z i e -

darf es zumindest 

der widerspruchs

f re ien A b b i l d u n g 

i n t r a - u n d in te r 

t e m p o r a l e r Inter -

d e p e n d e n z e n 

z w i s c h e n Invest i 

t i o n u n d F i n a n 

z i e r u n g , u m a u f 

dieser Grundlage 

l a n g j ä h r i g w i r 

k e n d e I n v e s t i t i 

o n s e n t s c h e i 

d u n g e n z u t r e f 

fen ." Als Empfehlung bleibt daher fest

z u h a l t e n , dass n u r e in i n t e g r i e r t e s 

P l a n u n g s m o d e l l , b e s t e h e n d aus Ge

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

l a n z u n d K a p i t a l f l u s s r e c h n u n g , d ie 

S c h w ä c h e n der d i s k u t i e r t e n S t e u e 

rungsindikatoren zu ü b e r w i n d e n ver

mag.^" Eine wei tergehende Fundierung 

des Planungssystems lässt sich erre i 

chen, indem das integrierte Planungs

model l mi t den durch die Theorie ent

wickel ten tota lanalyt ischen Ansätzen , 

w ie z. B. der A p p r o x i m a t i v e n D e k o m -

posltion^' oder d e m Zus tands -Grenz -

pre ismodel l " , verknüpft w i rd . 

U m darüber hinaus die Wi rkungen u n 

terschiedlicher Umwel ten twick lungen 

z u a n t i z i p i e r e n , so l l t e in v e r s c h i e 

denen Szenar ien kalkul ier t w e r d e n . " 
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Im Idealfall verbindet sich die Kalkula
t ion in Szenar ien zusä tz l i ch mi t der 
F lexib i l i ta tsplanung, d. h. dass in A b 
hängigkeit v o m Eintritt einer b e s t i m m 
ten Datenkonstel lat ion eine Festlegung 
der unmit te lbar darauf folgenden we i 
t e r e n V e r f a h r e n s w e i s e bere i ts z u m 
Z e i t p u n k t der P lanung erfolgt.^" Die 
einschlägigen (hier z i t ierten) betr iebs
w i r tscha f t l i chen Forschungsarbei ten 
s t e l l e n d i e s b e z ü g l i c h u n l ä n g s t le is
tungsfähige Entscheidungsmodelle be
reit, deren Transformation auf die spe
zif ischen Bedürfnisse von Wohnungs
genossenschaften möglich ist. 

A u c h über die hier exp l iz i t d iskut ier
ten Steuerungsgrößen hinaus bleiben 
Zweifel an der Qual i tä t des Beitrages 
der beiden Autoren. Nicht nur, dass bei 
der A u f z ä h l u n g der drei g rößten Ver
mie ter Deutsch lands der H a m b u r g e r 
W o h n u n g s k o n z e r n SAGA GWG m i t 
1 3 5 . 0 0 0 W o h n e i n h e i t e n v e r g e s s e n 
w i r d . A u c h o p e r a t i v e S c h l u s s f o l g e 
r u n g e n , z. B. z u r Frage, we lcher U m 
fang für eine substanzerhal tende Be
standspflege notwendig ist,^'' basieren 
auf M u t m a ß u n g e n b z w . z u m i n d e s t 
sehr ober f l äch l i chen B e t r a c h t u n g e n . 
Es ist den hier angesprochenen W o h 
n u n g s g e n o s s e n s c h a f t e n d a h e r z u 
empfeh len , die Aussagen von Schnei
der u n d Garbe vor Über t ragung in ihr 
S t e u e r u n g s s y s t e m e iner k r i t i s c h e n 
Überprüfung zu unterz iehen. 

Symbolverzeichnis 
BS Bi lanzsumme 
B W " " M a x i m a l e r Buchwert 
EAT Ergebnis nach Steuern 
EK Eigenkapital 
EKQ Eigenkapitalquote 
FCF"'""" Liquiditätsüberschuss vor 

Finanzierungskosten 
FK Fremdkapi ta l 
FK / EK Verschuldungsgrad 
KAP"'" M a x i m a l e Kapitaldienst

fähigkeit 
M M Mie tenmul t ip l ika tor 
r" Rentabil i tät des bi lanzier ten 

Eigenkapitals 
r̂ * Rentabi l i tät des bi lanzier ten 

Fremdkapita ls 
r*̂ " Rentabi l i tät des bi lanzier ten 

Gesamtkapi ta ls 

Fußnoten 
' Vgl. HSH NORDBANK (2005), S. 77, 

MUSSLER (2006) , S. 9 und SCHNEI
DER/GARBE (2007), S. 55. 

Vgl. GARBE/SCHNEIDER (2007). 

Vgl. GARBE/SCHNEIDER (2006), S. 5 7 
Vgl. GDW (2006), S. 254. 

Vgl. THOMASCHOWSKl/REHKUGLER/ 
NACK (2003), S. 5 7 

Als Verkehrswer t einer Immobi l i e 
wird derjenige Wert bezeichnet, der 
im Handel zwischen zwei Parteien 
unbeachtl icher derer persönlichen 
Verhaltnisse erzielt wi rd , vgl. § 194 
Baugesetzbuch. 

Vgl. GARBE/SCHNEIDER (2006), S. 5 7 
In ihrem Aufsatz nennen Garbe und 
Schneider verschiedene Korrektur
posten, welche die Autoren dem Ei
genkapital zurechnen, vgl. GARBE/ 
SCHNEIDER (2006), S 5 7 Diese Sind 
hier zu „EK-ähn. Positionen der üb
r igen Passiva" z u s a m m e n g e f a s s t 
worden. 

Zu den nachfolgenden f i n a n z w i r t 
schaft l ichen Über legungen betref
fend den Leverage-Effekt vgl. auch 
KEUPER (2000), S. 201 ff. 

Damit unterscheidet sich die hier ge
troffene Def ini t ion der Über lebens-
fahigkeit einer Unternehmung vom in 
der al lgemeinen Betriebswirtschaft 
vorherrschenden Begriffsverständnis, 
welches auch die aus einer Alternativ
invest i t ion e rwachsenden N u t z e n 
wirkung berücksichtigt. Vgl. HERING 
(2003), S. 9. 

Hierzu sei auf die Übedegungen von 
Hering verwiesen, welcher die Be
deutung und Belastbarkeit des Zins
satzes sowohl unter Sicherheit als 
auch unter Unsicherheit aus Sicht der 
Investit ionstheorie untersucht hat, 
vgl. HERING (2003), S. 35 ff., 136 ff., 
S. 269 ff 

Vgl. GDW (2006), S 196. 
Vgl. GDW (2006), S. 255. 
Zu Interdependenzen Im Al lgemei
nen vgl. ADAM (1996), S 166 ff. und 
ROLLBERG (2001), S 1 5 f f 
Vgl. ADAM (1996), S. 186, ROLLBERG 
(2001), S. 22. 

Vgl. HERING (2003), S. 136 ff. 
Vgl. HERING (2003), S. 3. 
Vgl. GARBE/SCHNEIDER (2006), S 56. 
Vgl. ROLLBERG (2001), S. 21, 69. 
Vgl. zu integr ier ten Planungsrech
nungen MANDL/RABEL (1997), S 158, 
HERING (2006), S. 30 f., IDW (2005), 
S. 10, BÄZNER/T IMMRECK (2005 ) , 
S 7 

E r s t m a l i g vorgeste l l t in HERING 
(1995). 

E r s t m a l i g vorgeste l l t In HERING 
(1999). 

" Vgl. BALLWIESER (1987), S. 23. 
*̂ Zur Flexibil itatsplanung vgl. ADAM 

(1996), S. 220 ff. 
" Vgl. GARBE/SCHNEIDER (2007), S.59 f. 

Literatur 

ADAM, D. (1996): Planung und Entschei
dung, Wiesbaden. 

BALLWIESER, W. (1987): Unternehmens
bewertung und Komplexitatsreduk-
tion, Wiesbaden. 

BÄZNER, B./TIMMRECK, CHR. (2005): Die 
D C F - M e t h o d e im Ü b e r b l i c k , in : 
RICHTER, R/TIMMRECK, CHR. (Hrsg.): 
Unternehmensbewertung - Moder
ne Instrumente und Lösungsansatze, 
Stuttgart, S. 3-20. 

GARBE, M.-S./SCHNEIDER, A. W. (2007): 
S t e u e r u n g s i n d i k a t o r e n für W o h 
n u n g s b a u g e n o s s e n s c h a f t e n , i n : 
Contro l ler M a g a z i n , 32 . | g . / 2 0 0 7 , 
S 55-61. 

GDW (Hrsg., 2006): Wohnungswirtschaft
liche Daten und Trends 2 0 0 6 / 2 0 0 7 
Bedin. 

HERING, TH. (1995): Investitionstheorie 
aus der Sicht des Zinses, Wiesbaden. 

HERING, TH. (1999): F inanzwir tschaf t -
l iche U n t e r n e h m e n s b e w e r t u n g , 
Wiesbaden. 

HERING, TH. (2003): Investitionstheorie, 
München/Wien. 

HERING, T H . ( 2 0 0 6 ) : U n t e r n e h m e n s -
bewertung, München/Wien. 

HSH NORDBANK (Hrsg., 2005): Branchen
studie I m m o b i l i e n - Der G e r m a n 
Real Estate Trust (REIT) und der deut
sche Immobil ienmarkt, Hamburg. 

IDW (Hrsg., 2005) : Entwur f einer Neu
fassung des IDW Standards: Grund
sätze zur Durchführung von Unter
n e h m e n s b e w e r t u n g e n ( IDW ES 1 
n. F), Düsseldorf 

KEUPER, R (2000): F inanzmanagement, 
München/Wien. 

MANDL, G./RABEL, K. (1997): Unterneh
mensbewertung - Eine praxisorien
tierte Einführung, Wien/Frankfurt . 

MUSSLER, H. (2006): Viel frische Kapital, 
in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 
Ausgabe vom 27. Dezember 2 0 0 6 , 
S 9. 

ROLLBERG, R. (2001): Integrierte Unter
nehmensplanung, Wiesbaden. 

THOMASCHOWSKI, D./REHKUGLER, H . / 
NACK, U. (2003): Der Net Asset Value 
als Bewertungskonzept, in: REHKUG-
LER, H. (Hrsg.): Die Immobi l ien AG-
Bewertung und Mark ta t t rak t iv i ta t , 
München/Wien, S. 55-72. • 

A<CONTROLLER 
3 6 0 / f y ^ v i ^ 



CM 4/2007 Sven Schmidt 

Zuordnung CM-Themen-lbbleau 

04 11 17 G F P 

Beyond Budgeting 

Schwierigkeiten und Herausforderungen 
einer Umsetzung 

Sven Schmidt, Jahrgang 1980, 
Diplom-Kaufmann FH, arbeitet im 
Controlling in einem international 
tätigen Konzern in der Schienen
fahrzeug-Branche 

von Sven Schmidt, Braunschweig 

Einleitung 

Das heut ige Budget ie rungsver fahren 
ist häuf ig starr u n d k a n n nicht m e h r 
schnell genug auf Veränderungen des 
W e t t b e w e r b e s reag ie ren . Ein G r u n d 
d a f ü r ist d ie P e r i o d e n f i x i e r u n g . Z u 
sätzl ich werden bei der jährl ichen Pla
n u n g h a u p t s ä c h l i c h f i n a n z i e l l e Grö
ßen geplant . Diese bez iehen sich nur 
auf u n t e r n e h m e n s i n t e r n e Prozesse. 
Z u d e m w e r d e n b e i m Budget ie rungs-
prozess unnöt ige Ressourcen bei der 
Planung und Durchführung der A b w e i 
chungsanalysen in verschiedenen A b 
tei lungen gebunden. Die Nachtei le der 
Budget ierung und daraus e n t s t a n d e 
ne Kr i t i kpunkte haben d a z u geführ t , 
dass über neue Mögl ichkei ten der Un
t e r n e h m e n s s t e u e r u n g n a c h g e d a c h t 
w u r d e . Aus dieser S i t u a t i o n heraus 
ents tand das Beyond Budgeting, w a s 
so viel bedeutet w ie „jenseits der Bud
getierung" (vgl . D a u m , ). ( o n l i n e I I , 
S. Iff.). M i t Beyond Budgeting soll der 
heutige starre Budget ierungsprozess 
in Frage gestellt werden . Häufig erfolgt 
Beyond Budgeting mi t einer Gleichset
zung , der Abschaf fung des Budget ie -
rungsprozesses. Diese Vere infachung 
w i rd d e m Beyond Budgeting nicht ge
recht, d e n n es beschreibt eine Verän 
d e r u n g der heut igen Budge t ie rungs 
prozesse. Es verwendet flexible, dezen
trale und wettbewerbsorient ier te 
Strukturen (vgl. Pfläging, N. (online I I I , 
S. 52, 53). Eine derart ige Ausr ichtung 
b ie te t besonders U n t e r n e h m e n , d ie 
e i n e m hohen W e t t b e w e r b s d r u c k aus

gesetzt sind, künft ig mehr Flexibil ität. 
Darüber h inaus gestaltet es den Bud-
g e t i e r u n g s - u n d S teuerungsprozess 
einfacher und flexibler. Ein ständiges 
Vergleichen und Hinterfragen der Pro
zesse mi t d e m W e t t b e w e r b verhindert 
e ine re ine i n t e r n e Fokussierung. Z u 
sätzl ich t rägt eine hohe Transparenz 
u n d V e r a n t w o r t u n g s v e d a g e r u n g auf 
die o p e r a t i v e Ebene d a z u be i , dass 
Schwachste l len im Prozess z u m Bei
spiel n icht erst z u m Ende e iner Auf
tragslaufzeit entdeckt und dargestellt 
werden . 

E i n e e r f o l g r e i c h e E i n f ü h r u n g d e s 
Beyond Budget ing ist bis h e u t e nur 
von w e n i g e n U n t e r n e h m e n umgesetz t 
w o r d e n . D ie E r f a h r u n g e n , d ie ve r 
öffentl icht w u r d e n , sind ebenfal ls nur 
oberf lächl ich. U m eine E in führung in 
a n d e r e n U n t e r n e h m e n z u v e r e i n f a 
chen, w ä r e es von Vortei l , w e n n bei der 
U m s e t z u n g die au f t re tenden Schwie
r igkei ten u n d deren Lösungsansätze 
v e r ö f f e n t l i c h t w ü r d e n . Bere i ts h ier 
w i rd sich zeigen, ob sich eine offene In 
f o r m a t i o n s k u l t u r durchse tz t . Häuf ig 
fehlt es an Konkret isierungen, w ie das 
M o d e l l u m g e s e t z t w e r d e n k a n n u n d 
m i t w e l c h e n Schwier igke i ten e in U n 
te rnehmen zu kalkul ieren hat. Es sind 
n o c h v ie le F ragen b e z o g e n auf d ie 
prak t i sche U m s e t z u n g o f fen , b e s o n 
ders in großen Indust r ieunternehmen 
und Konzernen. Dadurch w i rd der W e g 
fü r d ie U n t e r n e h m e n b e s c h w e r l i c h 
sein , d ie sich berei ts h e u t e für e ine 
vo l ls tändige U m s e t z u n g des Beyond 

Budget ing e n t s c h e i d e n . Im R a h m e n 
einer wissenschaft l ichen Arbeit habe 
ich m ö g l i c h e S c h w i e r i g k e i t e n u n d 
Herausforderungen einer U m s e t z u n g 
u n t e r s u c h t , w e l c h e hier z u s a m m e n 
gefasst dargestel l t werden . 

Umdenkungsprozess 

Das Beyond Budget ing beruht auf e i 
ner N e t z w e r k s t r u k t u r u n d ver lager t 
d ie V e r a n t w o r t u n g In k l e i n e T e a m s , 
die d e z e n t r a l organis ier t sind. Diese 
Veränderungen erfordern e in U m d e n 
ken bei a l len Bete i l ig ten . D u r c h d ie 
Vedagerung der V e r a n t w o r t u n g m ü s 
sen die Verantwortungsbereiche m ö g 
l i c h e r w e i s e neu a u f g e t e i l t w e r d e n . 
Zusätzl ich bedar f es eines h o h e n Ver
t rauens des M a n a g e m e n t s den Mi tar 
be i tern gegenüber (vgl. D a u m , ). [on
line I I , S. 16). Eine der wicht igsten u n d 
schwier igsten Aufgaben des M a n a g e 
m e n t s b e s t e h t d a r i n , e in H o c h l e i s 
tungsk l ima zu schaffen, u m eine ent
sprechende Unternehmenskul tur und 
die Pr inz ip ien des Beyond Budget ing 
integrieren zu können (vgl. L ingnau, V. 
[2004] , S. 7,14). Dabei werden nicht nur 
neue Anforderungen an das M a n a g e 
m e n t geste l l t , sondern auch höhere 
E r w a r t u n g e n a n die M i ta rbe i te r . Sie 
müssen teamfäh ig sein, eine gewisse 
Soz ia lkompetenz aufweisen, sich mi t 
einer offenen Informat ionskul tur iden
t i f iz ieren können und V e r a n t w o r t u n g 
ü b e r n e h m e n wol len. Durch eine Verla
gerung der Veranwort l ichkei ten in die 
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unteren Hierarch ieebenen u n d w e n n 
m a n auf eine Dezentra l is ierung setzt , 
können bei der Umsetzung Widers tan 
de und Akzep tanzprob leme auf t reten. 
V o m M a n a g e m e n t w u r d e den M i t a r 
be i te rn j ah re lang v e r m i t t e l t , d e n Fo
kus i m m e r auf die Budgete inha l tung 
zu legen u n d keine Tät igkei ten ohne 
Budget d u r c h z u f i j h r e n . A u c h inner 
h a l b des M a n a g e m e n t s k a n n es z u 
W i d e r s t ä n d e n k o m m e n , da mögl iche 
K o m p e t e n z v e r l u s t e z u b e f ü r c h t e n 
s i n d o d e r E x i s t e n z b e r e c h t i g u n g e n 
h i n t e r f r a g t w e r d e n k ö n n t e n , w e n n 
keine Budgets mehr zu erstel len und 
zu kontroll ieren sind. 

Konzentration auf das Kernge
schäft 

Beyond Budgeting gibt den Fachabtei
lungen die Mögl ichkeit , sich wieder in
tensiver auf die Kernaufgaben zu kon
zent r ie ren . Für das M a n a g e m e n t ent
fa l len schwerfä l l ige u n d a u f w ä n d i g e 
T ä t i g k e i t e n b z w . „ E n t s c h e i d u n g s 
spiele", w ie z u m Beispiel: 

• Budgettransfers, 

• Auseinandersetzungen m i t Budget
inhal ten oder 

• Budgetbildungsprozesse. 

Das ha t den Vor te i l , dass d ie f re ien 
Ressourcen für no twend ige M a ß n a h 
m e n p l ä n e u n d d ie sofor t ige U m s e t 
zung von Prozessverbesserungen ein
gesetzt w e r d e n können , ohne vorher 
aufwändige Simulat ionen von Budget-
u n d Stundensatzauswi rkungen ermit 
teln zu müssen. Da ein Verstecken h in 
ter vorgegebenen Budgets nicht mehr 
mögl ich ist u n d N e t z w e r k s t r u k t u r e n 
e ingese tz t w e r d e n , w i r d die Z u s a m 
menarbe i t verschiedener Abtei lungen 
verbesser t . N o t w e n d i g e Ressourcen 
ohne bürokrat ische Wege beschaffen 
zu k ö n n e n , b ietet d e m M a n a g e m e n t 
und den Teams die Mögl ichkeit , schnel
ler u n d effektiver auf Probleme reagie
ren zu können. 

Unternehmenssteuerung 

Die S t e u e r u n g der B u d g e t i e r u n g er
folgt durch einen Soll-lst-Vergleich und 
den Einsatz von f i x ie r ten Le is tungs
verträgen zur Orientierung. Es werden 
viele ana ly t i sche Ver fahren bere i tge
stellt, bis h in z u m Einsatz von e r fah 

renen Unternehmensberatern . Es gibt 
aber a u c h d ie M ö g l i c h k e i t , Budgets 
durch eine monat l iche Anpassung fle
x ibel zu gestal ten. Die Frage, die sich 
hier stel l t , ist fo lgende: „Weshalb ist 
ein monat l icher und ze i taufwändiger 
B u d g e t i e r u n g s p r o z e s s n o t w e n d i g , 
w e n n m a n weiß , dass dieser bereits im 
nächsten M o n a t w ieder überarbe i te t 
w i rd?" Aus d i e s e m G r u n d verz ich te t 
das Beyond Budgeting auf den Budge
t i e r u n g s p r o z e s s u n d f i x i e r t e Le is -
t u n g s v e r t r ä g e . Es k o n z e n t r i e r t sich 
v ie lmehr auf den Ist-lst-Vergleich. 

Durch den Wegfal l von Vorgaben und 
f ix ie r ten Le is tungsver t rägen besteht 
die Mögl ichkeit , bereits heute v e r w e n 
d e t e I n s t r u m e n t e (Rol l ing Forecast , 
B a l a n c e d Scorecard , B e n c h m a r k i n g 
usw.) e f fekt iver e i n z u s e t z e n . Auf der 
a n d e r e n Se i te m ü s s e n n e u e S t e u e 
rungs- u n d Verg le ichsgrößen g e f u n 
den werden , die den internen und ex
ternen W e t t b e w e r b sowie relative KPIs 
m i t e i n b e z i e h e n . N u r so k a n n e ine 
w e t t b e w e r b s o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g 
umgesetzt werden . 

Benchmark ing ist dabei das wicht igs
te Ins t rument , u m einen Vergleich mi t 
d e m W e t t b e w e r b durchführen zu kön
nen. Dies setzt jedoch voraus, dass ein 
aussagefäh iges B e n c h m a r k i n g über
h a u p t d u r c h f ü h r b a r ist . F o lg en d e 
Gründe könnten dagegen sprechen: 

• Ein Unternehmen gibt nicht alle In 
format ionen a n ; 

• Es w e r d e n i m m e r nur posi t ive Ei
genschaften hervorgehoben; 

• Es exist ieren nicht für al le W e t t b e 
werbsbereiche Benchmarks; 

• Es ist n i c h t f e s t g e l e g t , w e r d i e 
B e n c h m a r k s k o o r d i n i e r t u n d ver
wal te t . 

Bei der Suche n a c h n e u e n w e t t b e 
w e r b s o r i e n t i e r t e n Verg le ichsgrößen 
m u s s d a s M a n a g e m e n t b e d e n k e n , 
dass durch die Dezentral is ierung alle 
Hierarchieebenen zu integrieren sind. 
Die Schwierigkeit ist dabe i , dass sich 
a l le V e r a n t w o r t l i c h e n m i t d e n Ver
g le ichsgrößen ident i f i z ie ren müssen , 
u m m ö g l i c h e n W i d e r s t ä n d e n v o r z u 
b e u g e n . Des W e i t e r e n muss berück 
sichtigt w e r d e n , dass nur Steuerungs
g r ö ß e n z u v e r w e n d e n s ind , die von 
d e m o p e r a t i v e n M a n a g e m e n t a u c h 
b e e i n f l u s s b a r s ind . In der L i t e r a t u r 
u n d Praxis werden häufig Kennzahlen 

v e r w e n d e t , die auf den G e w i n n oder 
d a s E i g e n k a p i t a l a u f s e t z e n . D iese 
Kennzahlen sind nicht zur Steuerung 
für die Teams geeignet . Der G e w i n n 
kann aufgrund von bi lanzpol i t ischen 
V o r g ä n g e n n icht von den Teams b e 
einflusst werden (vgl, Müller, A. 120001, 
S. 27-28) . 

D a z u zählen z u m Beispiel folgende bi 
lanzpol i t ische Vorgänge: 
• Abschreibungen, 
• Akt iv ierungen oder 

• Änderungen der Bewer tungsgrund
lagen. 

Vorteil des Beyond Budgeting ist, dass 
sich a l le H i e r a r c h i e e b e n e n mi t d e m 
W e t t b e w e r b m e s s e n m ü s s e n . Somi t 
w i r d das Risiko einer reinen internen 
Prozessbetrachtung verr ingert . Unter
h a l b des M a n a g e m e n t s fehl t v i e l en 
M i t a r b e i t e r n der Überbl ick über die 
A u s w i r k u n g e n ihrer Tä t igke i ten . Die 
G e m e i n k o s t e n s i t u a t i o n w i r d h ä u f i g 
nur d e m Planungs- u n d Führungsver
antwor t l ichen aufgezeigt. Eine Einbin
dung der Kostenverursacher geschieht 
nur selten, obwohl der Gemeinkosten
antei l eines Unternehmens bis zu 7 0 % 
der Gesamtkosten ausmacht (Vgl. BDU 
(Hrsg.l , S. 53) . Durch die In tegra t ion 
u n d den Einsatz von B e n c h m a r k i n g 
u n d Ranglisten versucht das Beyond 
Budgeting, dies zu ändern und gleich
z e i t i g e i n e n M o t i v a t i o n s a n r e i z z u 
schaf fen . Durch Aushänge , z u m Bei
spiel Ranglisten an Infotafeln und die 
Verknüpfung mi t Anre izsystemen für 
alle Teammitgl ieder kann das Kosten
b e w u s s t s e i n a l ler geförder t w e r d e n . 
D a b e i ist d a r a u f z u a c h t e n , d a s s 
zwischen den Mi ta rbe i te rn keine Kon
kurrenz entsteht und nicht gegenein
ander gearbeitet w i r d . 

Gemeinkostenverrechnung 

Durch den Wegfa l l der Budgets entste
hen für d ie U n t e r n e h t t i e n neue Pro
b leme und Herausforderungen bei der 
Gemeinkostenverrechnung. Häufig er
folgt diese durch den Einsatz von Zu 
sch lags- u n d V e r r e c h n u n g s s t u n d e n -
sätzen. Sie werden aufgrund von Vor
ka lku la t ionen u n d Budgets ermi t te l t . 
Sie sind Bestandte i l künf t iger A n g e 
botska lku la t ionen u n d für die monat 
l i chen G e m e i n k o s e n v e r r e c h n u n g e n 
auf die Produkte notwendig. W e n n die 
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Budget ierung ent fä l l t , fehlt diese Be
r e c h n u n g s g r u n d l a g e . Für P r o d u k t e , 
die länger im Unternehmen exist ieren, 
könnte m a n auf durchschni tdiche Ver
g a n g e n h e i t s - oder E r f a h r u n g s w e r t e 
a u f s e t z e n . Das Risiko, das d a d u r c h 
entsteht ist, dass k o m m e n d e W e t t b e 
w e r b s e n t w i c k l u n g e n ve rnach läss ig t 
und bewusst mi t falschen Sätzen ka l 
kuliert werden , w a s nicht effektiv w ä 
re. Bei neuen innovat iven Produkten 
w ü r d e diese Mögl ichkeit von vornher
e in e n t f a l l e n , da k e i n e E r f a h r u n g s 
werte vorl iegen. Eine Alternat ive w ä r e 
der Einsatz von Ver rechnungssätzen , 
die im durchschnit t l ichen W e t t b e w e r b 
angewendet werden . Dies setzt voraus, 
dass ein Benchmark ing exist iert u n d 
die Branchen, Produkte u n d Unterneh
mensst rukturen vergleichbar sind. 

Effektivere Datenbereitstellung 

Bei einer Steuerung ohne Budgets und 
Sol l - Ist -Vergleiche s ind T r a n s p a r e n z , 
Ver t rauen und Klarheit in die Datenbe
reitstellung Voraussetzung. Dies setzt 
hohe E r w a r t u n g e n a n die IT-Systeme 
voraus. Für die D u r c h f ü h r u n g von Si
m u l a t i o n e n z u k ü n f t i g e r P r o g n o s e n 
und die externe Informationsbeschaf
fung sind systemat ische Da tenaufbe 
reitungen und eine schnelle Bereitstel
lung notwendig . M o d e r n e IT-Systeme, 
w ie z u m Beispiel OLAP oder Data M i 
ning, können dabei unterstützen. 

V o r h a n d e n e Systeme müssen m ö g l i 
c h e r w e i s e e r w e i t e r t w e r d e n , da sie 
sich derzeit noch a m klassischen Bud
getierungsprozess orient ieren. Für die 
U m s t e l l u n g u n d d e n E i n s a t z n e u e r 
Systeme sind hohe Invest i t ionen u n d 
d ie B e r e i t s t e l l u n g v o n Ressourcen 
no twend ig . Nicht für jedes U n t e r n e h 
m e n ist dieser Einsatz w i r tschaf t l ich . 
Es ist zusätz l ich eine e inmal ige Daten
b e r e i n i g u n g u n d das Fest legen v o n 
s t a n d a r d i s i e r t e n B u c h u n g s a b l ä u f e n 
durchzuführen . Dieses trägt zu e inem 
h ö h e r e n V e r t r a u e n in d ie D a t e n b e 
stände bei. Auch das Controll ing und 
das externe Rechnungswesen müssen 
angepasst werden . Es ist eine Heraus
forderung, die monat l ichen Abschlüs
se z e i t n a h u n d t r a n s p a r e n t e r z u er
stellen. Heute werden Abschlüsse h ä u 
fig e inen M o n a t versetz t erstellt u n d 
beinhal ten monat l iche Abgrenzungen , 
da nicht al le I n f o r m a t i o n e n bis z u m 
letz ten Arbeitstag vodiegen. Bei e inem 

sich schnel l ä n d e r n d e n W e t t b e w e r b 
können diese Daten jedoch bereits ver
a l te t sein u n d zu fa lschen Entsche i 
dungen führen. 

Ein zusä tz l i cher A u f w a n d , der b e i m 
Beyond Budgeting entsteht, ist die Be
schaffung externer In format ionen u n d 
die Erstellung der internen und exter
nen Vergleiche in Form von Ranglisten. 
Auch hier müssen die In fo rmat ionen 
z e i t n a h v o r l i e g e n , u m f a l s c h e Ent 
scheidungen oder Interpretat ionen zu 
vermeiden. Erst d a n n können au fbau
end auf die Da tenbere i ts te l lung , die 
ke iner M a n i p u l a t i o n u n t e r l i e g t u n d 
ver lässl iche Da ten b e i n h a l t e n muss , 
die dezentra len Teams aussagefähige 
u n d g l a u b w ü r d i g e Roll ing Forecasts 
erstellen u n d aus den Benchmarkings 
lernen. 

Ausblick 

Ob eine U m s e t z u n g des Beyond Bud
g e t i n g s innvo l l ist, k a n n n icht p a u 
schal mit „ja" oder „Nein" beantwor te t 
werden . Die A n t w o r t ist von der Situa
tion und Größe des Unternehmens a b 
h ä n g i g . Eine U m s e t z u n g des n e u e n 
M a n a g e m e n t m o d e l l s ohne Erfolgsver
sprechen ist mi t hohem A u f w a n d , Kos
ten u n d Ressourcen v e r b u n d e n , w e l 
che das U n t e r n e h m e n b e r e i t s t e l l e n 
muss. Unabhäng ig d a v o n , ob Kosten
überschre i tung nicht an den Kunden 
w e i t e r b e r e c h n e t w e r d e n oder ob Ge-
schaf tsfe lder , bei d e n e n die z u k ü n f 
t igen U m w e l t z u s t ä n d e sta t isch u n d 
somit prognost iz ie rbar s ind, können 
t r o t z d e m die Beyond-Budget ing-Pr in-
z lp ien umgesetz t werden (vgl. Gleich, 
R. & Leyk, ) . (2003) , S. 3). Denn durch 

• d ie Besei t igung s tar rer Le is tungs
verträge, 

• die akt ive Einbeziehung der M i ta r 
b e i t e r in d a s u n t e r n e h m e r i s c h e 
Hande ln , 

• den s tänd igen Vergleich mi t d e m 
W e t t b e w e r b in F o r m v o n B e n c h 
marks und 

• den Wande l zu einer dezentral isier
ten Organisation 

erhöht sich in jedem Fall die W e t t b e 
werbsfäh igke i t u n d ver r inger t d a b e i 
die „Wettbewerbsbl indheit" . 

D e n n o c h ist z u e r w a r t e n , dass e ine 
V e r ä n d e r u n g der U n t e r n e h m e n s k u l 
tu r schwer umsetzbar sein w i r d . Viele 
Unternehmen werden daran scheitern 

u n d z u m g e w o h n t e n Budget ie rungs
prozess z u r ü c k k e h r e n . Die Prozesse 
im U n t e r n e h m e n m ü s s e n t e i l w e i s e 
v o l l s t ä n d i g ü b e r a r b e i t e t u n d a n g e 
passt w e r d e n . Dieses bedar f eines ho
hen I n v e s t i t i o n s a u f w a n d s , der n icht 
abschätzbar ist, keinen Erfolg verspricht 
und über mehrere jähre dauern kann. 

Für e ine e f fek t ive u n d v o l l s t ä n d i g e 
U m s e t z u n g u n d A n w e n d u n g des Be
yond Budgeting ist es notwendig , dass 
die Pr inz ip ien nicht nur in e i n e m U n 
t e r n e h m e n , s o n d e r n m i n d e s t e n s in 
der gleichen Branche angewendet wer
d e n . Erst d u r c h e ine of fene I n f o r m a 
t i o n s k u l t u r i n n e r h a l b d e r B r a n c h e 
können z u m Beispiel die Best-Practice-
Wer te in der Qual i tät ermit te l t werden , 
d a m i t sie als S teuerungs inst rumente 
e i n s e t z b a r s ind . D e s h a l b ist es v o n 
Vortei l , w e n n eine Umsetzung über e i 
nen Verband erfolgt. D iesem müssen 
sich alle Wet tbewerber einer Branche 
anschl ießen. Erst dadurch können Pro
b leme w i e die U m s e t z u n g von exter
nen Benchmarkings oder das Messen 
der Bes t -Prac t ice -Ergebn isse gelöst 
w e r d e n . O h n e e ine I n t e g r a t i o n a l ler 
Beteil igten w i rd sich das Beyond Bud
ge t ing in seiner v o l l s t ä n d i g e n Form 
nicht in al len Unternehmensbere ichen 
durchsetzen und voll entfalten können. 
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Einleitung 

Die Planung k a n n als e in wesent l icher 
B e s t a n d t e i l d e s F ü h r u n g s s y s t e m s 
eines Unternehmens beschrieben wer
den' . M i t ihrer Hilfe w i r d die Zukunf t 
e i n e r O r g a n i s a t i o n g e d a n k l i c h vor
w e g g e n o m m e n , H a n d l u n g s o p t i o n e n 
aufgezeigt u n d hiermit le tztendl ich ei

ne Basis für Entscheidungen über die 
wei tere Entwicklungsr ichtung des Un
ternehmens gelegt. In den letzten jäh
ren ist die tradit ionel le Ar t u n d Weise, 
w ie in der überwiegenden A n z a h l von 
Unte rnehmen geplant w i rd , jedoch zu

n e h m e n d e r Kri t ik ausgesetz t . Insbe
s o n d e r e d ie t r a d i t i o n e l l e 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 r u n g ( j a h r e s -
planung) ist h iervon betroffen. „In zwe i 
Nächten e twas auf Papier schreiben ist 
besser als sechs M o n a t e geplant!" oder 

„The budget is the bane of corpora te 
A m e r i c a ! , Jack W e l c h " sind nur zwe i 

Aussagen aus der Praxis, die in der Li

teratur viel fach zi t iert werdend 

Viele Unternehmen nutzen das Budget 

als ihr primäres Führungsinstrument 
für u.a. die Zieldefinit ion u n d die Res

sourcenzuweisung. Es stellt häufig so
gar das a l l e in ige I n s t r u m e n t der er
folgsorientierten Unternehmenssteue
rung dar, obgleich viele von der t rad i 
t i o n e l l e n o p e r a t i v e n P l a n u n g u n d 
B u d g e t i e r u n g b e t r o f f e n e F ü h r u n g s 
krä f te sich z u n e h m e n d u n z u f r i e d e n 
äußern . Neben der Effizienz („Die Din

ge r ichtig tun" , opera t ive Ebene bzw. 
r e s s o u r c e n o r i e n t i e r t e W i r k s a m k e i t ) 

w i r d i n s b e s o n d e r e d i e E f f e k t i v i t ä t 
(„Die richtigen Dinge tun", strategische 
Ebene bzw. z ie lor ient ier te W i r k s a m 
keit) der t r a d i t i o n e l l s t a t t f i n d e n d e n 
opera t iven Planungs- u n d Budget ie -
r u n g s p r o z e s s e z u n e h m e n d h i n t e r -
fragt.^ Führungskräfte in Deutschland 
krit isieren ferner die starke Inflexibil i 
t ä t der t r a d i t i o n e l l e n B u d g e t i e r u n g 
bzw. den hohen Verbindl ichkei tsgrad 
der jährl ich verabschiedeten Budgets". 

Ein Unte rnehmen, das eine Neugestal 
t u n g der t rad i t ione l l s t a t t f i n d e n d e n 
o p e r a t i v e n P lanungs- u n d Budget ie -
r u n g s p r o z e s s e v o r n e h m e n m ö c h t e , 
w i rd in der Literatur auf zwei wesent
l iche L ö s u n g s a n s ä t z e b z w . E x t r e m 
ansä tze s toßen. Es handel t sich hier
bei auf der einen Seite u m den Ansatz 
des Better Budget ing, u n d auf der a n 
deren Seite u m den des Beyond B u d 
get ing (BB). Im Folgenden werden der 
Ansatz des Better Budgeting sowie des 
BB we i te r vorgeste l l t . W o b e i h ierbei 
insbesondere der Ansatz des BB einge
hender er läuter t werden soll, u m die
sen im Anschluss einer kri t ischen Be
w e r t u n g zu unterz iehen. 

Lösungsansätze diskutiert in Lite
ratur und Praxis 

Die Übersicht au f der nächsten Seite 
v e r d e u t l i c h t z u n ä c h s t d ie Kernz ie le 
sowie den Hauptfokus der in der Lite
r a t u r z u f i n d e n d e n w e s e n t l i c h e n 
Lösungsansätze^ im Z u s a m m e n h a n g 
mi t der v ie l fach geäußer ten Krit ik an 

den in v ie len U n t e r n e h m e n t r a d i t i o 
ne l l s t a t t f i n d e n d e n o p e r a t i v e n Pla
nungs- und Budgetierungsprozessen.» 

Der Ansatz des Better Budgeting kann 
nicht als geschlossener Ansatz mit de
f inierten Prinzipien, Ins t rumenten und 
T e c h n i k e n b e z e i c h n e t w e r d e n . V i e l 
m e h r handel t es sich hierbei u m ein 

„ S a m m e l b e c k e n " v o n u n t e r s c h i e d 
lichen Lösungsvorschlägen'. Das Kern
ziel des Better Budget ing l iegt in der 
A u f w a n d s r e d u k t i o n b z w . E f f i z i e n z 
s te igerung der t r a d i t i o n e l l in e i n e m 
U n t e r n e h m e n s t a t t f i n d e n d e n o p e r a 
t i ven P lanungs- u n d Budge t ie rungs -
prozesse . Das F ü h r u n g s i n s t r u m e n t 
der t radi t ionel len Budget ierung w i r d 
d e m n a c h im Better Budgeting an sich 
nicht in Frage gestellt . V ie lm eh r cha
r a k t e r i s i e r e n s c h r i t t w e i s e V e r ä n d e 
r u n g e n 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 d i e s e n e v o l u t i o n ä r e n A n s a t z . 
Letztendl ich soll die Budgetierung fle
xibler u n d weniger a u f w ä n d i g gestal 
tet werden." Das Erstellen des jahres-
budgets für e in U n t e r n e h m e n k a n n 
nach der D u r c h f ü h r u n g einer Better-
Budget ing- In i t iat ive of tmals mi t deut
lich weniger Mi tarbe i ter jahren erreicht 
w e r d e n . Z u s ä t z l i c h w i r d n e b e n der 
A u f w a n d s r e d u k t i o n b z w . Eff iz ienz

s te igerung der t rad i t ione l l in e i n e m 
U n t e r n e h m e n s t a t t f i n d e n d e n o p e r a 
t i ven P lanungs- u n d B u d g e t i e r u n g s -
prozesse , o f t m a l s a u c h e ine Ste ige
rung der Effektivität und hiermit eine 
Erhöhung des Nutzens (Qualität) bzw. 
der S t e u e r u n g s r e l e v a n z der o p e r a -
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Ansätze 
Merkmale! 
Kernziele 

Hauptfokus 

Better Budgeting 

• Aufwandsverringerung/Effizienzsteigerung 
dertrad. operativen Planung- u 
Budgetierungsprozesse 
(Verbesserung der Kosteneffizienz) 

• „Verschlankung" bzw. Vereinfachung 
der Planung 

Punktuelle Schwachstellen (Aufwand) sollen 
verringert werden 

Bedeutung des Steuerungsinstrument 
Budget bzw. des Prozesses der trad. 
Budgetierung wird nicht in Frage gestellt. 
Vereinfachung u, Konzentration auf 
erfolgskritische Prozesse (hiermit Reduktion 
der erforderiichen Budgets u. finanziellen 
Vorgabegrößen) 

Flexibilisierung u Verkürzung des 
Budgetierungsprozesses. Es soll weniger 
detailliert, d.h. fokussierter geplant werden, 
aber das, was geplant wird, soll besser 
geplant werden 
Better-Budgeting-Initiativen sollen sowohl 
aktuellere Daten in die Planung mit 
einbeziehen als auch die Planungszeiträume 
auf bis zu drei Monate reduzieren 

Beyond Budgeting 

Aufwandsverringerung/Effizienzsteigerung 
u. Nutzen- bzw Effektivitätssteigerung. 
Rollierende. auf finanzielle u. 
nicht-finanzielle Schlüsselkennzahlen 
fokussierte Planung; Verknüpfung v 
operativer u. strategischer Planung; 
Dezentralisierung der Planung 
Optimierung bzw. Umbau des gesamten 
Managementsystems 

Verzicht auf den trad. Budgetierungsprozess 
(trad. Budgetierung); zusätzlich veränderter 
Managementansatz (z.B Subsidiarität von 
Entscheidungen/Aufbau einer 
Vertrauenskultur u, Rückbesinnung auf 
mitarbeiterorientierte/partizipative 
Führungskonzepte) 

Veränderte Denkhaltung v. Führungskräften 
soll erreicht werden 

Anwendung moderner Instrumente des 
Empowerments u. des strategischen 
Managements (z.B. BSC), um die Nachteile 
der Budgetierung zu vermeiden u. 
gleichzeitig einen effizienteren u. effektiveren 
Steuerungsansatz zu erreichen (Förderung 
V kontinuierlichen Prozessen der 
Strategieentwicklung) 

Ubersicht 1: Lösungsansatze diskutiert in Literatur und Praxis 

t iven Planung erreicht (u.a. werden zu
meist Planungskapazitäten freigesetzt, 
die anschl ießend zur Steigerung der 
Planungsgüte verwendet werden kön
nen). Auch wenn dies eigendich nicht, 
wie zu Beginn angeführt, als das Kern
ziel des Better Budgeting zu bezeich
nen ist.' 

Dem Ansatz des Better Budgeting steht 
der des BB gegenüber. BB lässt sich ge
nerel l übersetzen m i t „ jensei ts der 
Budgetierung" oder auch radikaler als 

„steuern ohne Budgets"'". Aufgrund ge
äußerter Zweifel aus der Praxis an der 
t radi t ionel len Steuerung per Budget
planung und f ixierten Plänen, begann 
die Entwicklung des BB 1998 mit der 
Gründung einer Init iative mit dem Na
men „Beyond Budgeting Round Table" 
(BBRT) durch das „Consortium for Ad
vanced Manufactur ing International" 
(CAM-I)". Die Entwicklung des BB-An-
satzes durch den BBRT erfolgte in klei
nen Schr i t ten . Dies begründe t sich 

daraus, dass sich die Forschungsarbelt 
des BBRT nicht nur auf theoret ische 
Überlegungen beschränkte. Es wurde 
vielmehr die Erstellung umfangreicher 
Fallstudien (sog. BBRT Cases) über real 
existierende Unternehmen vorgenom
men'^. Zu den Unternehmen, über die 
bis Anfang 2003 eine Fal lstudie er
stellt wurde, zählen bspw. IKEA (Mö
belherste l lung und -handel /Schwe-
den), Rhodia (Spezia lchemie/Frank-
reich) und Leyland Trucks (Fahrzeug
bau/England). Insgesamt wurden bis 
Anfang 2003 über 20 Fal lstudien er-
stellt.'ä 

Zu Beginn der Forschungsarbeit des 
BBRT fokussierte man sich überw ie 
gend auf das Steuerungsinstrument 

„Budget" und hiermit auf die Frage, wie 
dieses durch andere Methoden und In
strumente ersetzt werden könnte. Es 
wu rden daher zunächst Fal lstudien 
über Unternehmen verfasst, die die 
tradit ionelle Steuerung per Budgetpla

nung und f ixierten Plänen aufgegeben 
oder zumindest ihre Planungs-, Budge-
tierungs- und Controllingprozesse ra
dikal verändert hatten.'" Im weiteren 
Vedauf der Forschungsarbeit des BBRT 
erfolgte dann jedoch ein VJandel In der 
Untersuchung. Der Schwerpunkt der 
Forschungsarbeit verlagerte sich weg 
von der Untersuchung neuer Steue
r u n g s m e t h o d e n und - I n s t r u m e n t e 
h i n zu Organ isa t ions - und Ver
haltensänderungen bzw. einer verän
derten Denkha l t ung von Führungs
krä f ten. Es wurden nun Fal lstudien 
über Unternehmen erstellt, die stark 
dezentral organisiert oder über unge
wöhnl iche Anreiz- und Ent lohnungs
systeme verfügten bzw. sogar von der 
Effizienz des Steuerungsinstruments 
Budget ierung überzeugt waren. Als 
Grund für diesen Wandel in der Unter
suchung kann angeführt werden, dass 
mi t zunehmendem Erkenntnisstand 
die BB-Vertreter zu der Ansicht kamen, 
dass nicht in Planungspraxis und Bud-
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gets das eigentl iche Problem zu f inden 
war , s o n d e r n v i e l m e h r a u c h in den 
W e r t e n u n d Einste l lungen innerha lb 
der Unte rnehmen. Diese basierten ver
m e h r t auf einer Kultur der „Weisung 
u n d Kontrolle".'^ 

Le tz tend l ich k a m e n d ie BB-Vertreter 
zu d e m Schluss, dass viele Unterneh
m e n durchaus auf die Budgetplanung 
u n d - S t e u e r u n g b z w . d e n t r a d i t i o 
nel len Budget ierungsprozess verz ich 
ten könnten. Ihrer Ansicht nach s t a m 
m e n f ix ier te ( jährl iche) Budgetvorga
ben aus einer Zeit, in der die Engpässe 
nicht im Absa tzmark t zu f inden w a r e n , 
sondern bei den P r o d u k t i o n s k a p a z i 
t ä t e n . Beispielsweise z w a n g e n k n a p 
pe F inanzmit te l die Unternehmen zur 
Koordinat ion der betr iebl ichen Akt iv i 
tä ten , u m so die Kosten zu steuern. In 
der heut igen Zeit spielen jedoch Pro
d u k t i o n s k a p a z i t ä t e n u n d F i n a n z m i t 
te l eher e i n e u n t e r g e o r d n e t e Rol le . 
V ie lmehr sind nach Auffassung der BB-
Ver t re ter , z.B. d ie A b s a t z m ä r k t e z u 
den b e s t i m m e n d e n f ngpässen ge
worden. Ferner kann das V o r h a n d e n 
sein bzw. die erfolgreiche Umsetzung 
von St ra teg ien als kr i t ischer Erfolgs
faktor bezeichnet werden. '" 

Entsprechend den vorangegangenen 
Aussagen, darf BB nicht als ein Ansatz 
verstanden werden , der darauf aus ist, 
ein spezif isches Problem der t rad i t io 
nel len Budget ie rung z u lösen. BB ist 
eben fa l l s n icht als e ine „ ra f f in ie r te" 
Form von Better Budgeting zu bezeich
nen. H ierbe i w ü r d e übersehen , dass 
im BB expl iz i t vorgeschlagen w i r d , auf 
die t radi t ionel le Budget ierung zu ver
z ichten bzw. diese zu ersetzen. Über
dies soll durch A n w e n d u n g des BB-An-
satzes nicht nur e ine Eff iz ienz- , son
dern auch eine Effektivitätssteigerung 
erreicht werden . 

In den folgenden beiden Übersichten 
(Seiten 367 u n d 368) sind die zwei Sets 

der i n s g e s a m t z w ö l f B B - P r i n z i p i e n 
dargestellt^'. Wobei in der jeweils ers
ten Spalte, die laut den BB-Vertretern 
eindeut ig vorherrschenden Prinzipien 
bzw. Vorgehensweisen in e inem t rad i 
t ionell geführ ten u n d gesteuerten Un
t e r n e h m e n aufgeführ t sind. In der je
wei ls zwe i ten Spalte f inden sich d e m 
gegenüber die Pr inz ip ien bzw. Vorge
hensweisen in e i n e m U n t e r n e h m e n , 
das über BB-Pr inz ip ien ge führ t und 

gesteuert w i rd . In der letzten Spalte je
der Übersicht s ind die e i n z e l n e n BB-
Prinzipien „in Kürze" angegeben. 

In Anbet rach t der bis hier im Z u s a m 
m e n h a n g m i t d e m BB a n g e f ü h r t e n 
Aussagen sowie insbesondere in Be
t rachtung der Übersichten 2 u n d 3 be
deutet die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g über 
BB u.a. fo lgendes:" 

Steuerung eines Unternehmens oh 
ne „rigide" Vorgaben bzw. aus der Zen
trale heraus. Dies beinhaltet , dass, z.B. 
auf d ie V e r e i n b a r u n g f i x i e r t e r ( jähr
licher) Kostenbudgets verz ichtet w i r d . 
Statt der (jährlichen) „Schätzung" und 
Verhandlung von Budgets, gilt es statt
d e s s e n b s p w . k o n t i n u i e r l i c h e B e 
obachtungsprozesse hinsicht l ich der 
K o s t e n t r e n d s i m U n t e r n e h m e n z u 
etabl ieren. 

Eine Rückbesinnung auf mehr durch 
soziale Beziehungen u n d mitarbei ter 
or ient ierte, par t i z ipa t iv geprägte Füh
rungs- u n d Steuerungskonzepte . Ver
t rauen kann überdies als das wesent-
l i chs teE lementderMi ta rbe i te r führung 
in einer BB-Organisat ion beze ichnet 
werden . 

Ein Verz icht der U n t e r n e h m e n s l e i 
t u n g ( T o p - M a n a g e m e n t , U n t e r n e h 
menszentrale) auf „Macht", da umfas
sende Entscheidungsbefugnisse bzw. 

-autor i tä t sowohl in strategischen als 
auch in opera t iven Belangen an die 
Führungskräf te dezentra ler Einheiten 
(z.B. Profit Center (PC), Strategische 
Geschäf tse inhe i ten (SGEs)) de leg ier t 
w i rd . M i t der Delegat ion von Entschei
dungsbefugnissen bzw. -autor i tät von 
der Unternehmensle i tung in die Spar
t e n u n d Geschäf tsbere iche , soll den 
Führungskräf ten der dezent ra len Ein
he i ten jedoch g l e i c h e r m a ß e n die Er
g e b n i s - u n d R e s s o u r c e n v e r a n t w o r 
tung über t ragen werden . Die überwie 
g e n d e A n z a h l v o n E n t s c h e i d u n g e n 
w i r d dementsprechend in einer BB-Or
ganisat ion nicht mehr durch zentra le 
I n s t a n z e n gefä l l t , sondern als Folge 
dezent ra ler , selbst organis ier ter Pro
zesse in d e n d e z e n t r a l e n E i n h e i t e n . 
De legat ion ist im BB d e m n a c h a u c h 
nicht nur als „Organigramm-Redesign" 
zu verstehen. 

K o n s e q u e n t e r A b b a u v o n S t a b s 
ste l len, Zen t ra lbere ichen u n d hierar
chischen Ebenen. Es gilt, die Aufgaben 
von Zentra l funkt ionen bspw, in die Li
n ie z u v e r l a g e r n , o d e r a ls i n t e r n e 

Dienstleistungen zu organisieren (Auf
bau von Shared Service Centern). 

Eine Redukt ion der Fremdkontrol le 
durch die Unternehmensle i tung hin zu 
m e h r S e l b s t k o n t r o l l e s o w i e - S t e u e 
rung (Selbstbest immung und Autono
mie bzw. unternehmer ische Selbstän
digkeit). Hierzu muss zuvor jedoch ein 
k lar d e f i n i e r t e r R a h m e n v e r e i n b a r t 
w e r d e n , der a u f P r i n z i p i e n , W e r t e n 
u n d H a n d l u n g s g r e n z e n a u f b a u t . Be
schrieben bzw. dokument ie r t werden , 
k a n n dieser z.B. innerha lb eines Ver
ha l tenskodexes oder einer U n t e r n e h 
mens- Verfassung. 

Verz icht au f e ine e i n m a l jähr l ich 
s t a t t f i n d e n d e P lanung . S t a t t d e s s e n 
w i r d häufiger, aber weniger detai l l iert 
geplant und hiermit laufend versucht, 
das U n t e r n e h m e n an sich ä n d e r n d e 
ü m w e l t b e d i n g u n g e n a n z u p a s s e n . 
Überdies soll ein Zugriff der dezentra 
len Einheiten bzw. Führungskräfte auf 
Ressourcen j ederze i t ( j edoch inner 
halb vereinbarter Parameter) gestattet 
w e r d e n , d a m i t diese bspw. auf lokal 
auf t retende Chancen a m M a r k t schnel
ler reagieren können. 

A u f b a u e i n e s „ H o c h l e i s t u n g s 
k l imas", in d e m die M i t a r b e i t e r bzw. 
dezent ra le Einhei ten versuchen, rela
t iv bessere L e i s t u n g e n als z.B. ver 
g l e i c h b a r e a n d e r e d e z e n t r a l e E i n 
heiten oder d i rekte W e t t b e w e r b e r zu 
e r z i e l e n . In e iner B B - O r g a n i s a t i o n 
muss hierzu jedoch auch für größere 
Le is tungst ransparenz (z.B. durch die 
r e g e l m ä ß i g e V e r ö f f e n t l i c h u n g v o n 
Leistungsranglisten der PC oder SGEs) 
gesorgt w e r d e n . Le is tungsschwache 
M i t a r b e i t e r u n d T e a m s so l len hier
durch identif iziert werden . Für diejeni
g e n , d ie d ie E r w a r t u n g e n der Unter
n e h m e n s l e i t u n g n icht e r fü l l en , s ind 
ebenfal ls t ransparente Konsequenzen 
vorgesehen (z.B. Schließung eines PC). 

Die Unternehmensle i tung bzw. das 
T o p - M a n a g e m e n t ü b e r n i m m t über 
wiegend nur noch eine unterstützende 
Rolle in Form des „Coachens und Un
t e r s t ü t z e n s " d e z e n t r a l e r E n t s c h e i 
d u n g s t r ä g e r ( P r i n z i p des „ M a n a g e 
m e n t s by Except ion") . Die U n t e r n e h 
m e n s l e i t u n g b e s c h r ä n k t s i c h 
d e m n a c h ü b e r w i e g e n d darauf , E m p 
f e h l u n g e n a u s z u s p r e c h e n . W i e d ie 
E m p f e h l u n g s e m p f ä n g e r jedoch le tz t 
endl ich h a n d e l n , w i r d ihnen über las
s e n . E ingr i f fe b z w . E n t s c h e i d u n g e n 
des T o p - M a n a g e m e n t s w e r d e n d e m 
nach nur noch als er forder l ich ange -
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s e h e n , w e n n d u r c h g e p l a n t e H a n d 
l u n g e n d e z e n t r a l e r E n t s c h e i d u n g s 
träger z.B. d e m G e s a m t u n t e r n e h m e n 
ein ernsthafter Schaden zugefügt wer
den w ü r d e , oder w e n n sie von Rechts 
wegen d a z u verpfl ichtet sind. 

Kritische Bewertung des Beyond 
Budgeting - Ansatzes 

Bewer tung der konzept ione l len Grund

lagen 

In Bezug auf die konzept ionel le Bewer
tung des BB-Ansatzes ist in Li teratur 
u n d Prax is n o c h e ine d e u t l i c h e Z u 
r ü c k h a l t u n g f e s t s t e l l b a r " . Die über 
w i e g e n d e A n z a h l d e r V e r ö f f e n t 
l ichungen z u m Thema BB konzentr ier t 
sich auf die Darstel lung der Probleme 
der t radi t ionel len Budgetierung sowie 
d ie A b l e i t u n g des V e r ä n d e r u n g s b e 
darfs. Veröffent l ichungen, die sich u m 
fassend mi t den konzept ionel len Stär
ken u n d Schwächen des BB beschäft i 

gen, f inden sich eher nicht.^" Dies mag 
daran l iegen, dass der Ansatz des BB 
durchaus als noch „jung" beze ichnet 
werden kann . Ferner hat er bis heute in 
n u r w e n i g e n U n t e r n e h m e n s e i n e 
Praxistaugl ichkei t wi rk l ich bewiesen. 
Überd ies v e r w e i s e n Kr i t iker des A n 
satzes gerne darauf , dass selbst eine 
von den BB-Vertretern i m m e r w ieder 
als Be isp ie lun te rnehmen a n g e f ü h r t e 
O r g a n i s a t i o n (das d ä n i s c h e P e t r o -
c h e m i e u n t e r n e h m e n Boreal is) , nach 
f ü n f j ä h r i g e r S t e u e r u n g m i t BB sich 
doch w i e d e r d a z u entschlossen hat , 
das Planungs- und Steuerungsinst ru
ment der Budgetierung zu nutzen. Das 
theoret ische Konstrukt auf Basis der 
noch sehr abst rakten und wenig ope-
r a t i o n a l i s i e r t e n z w ö l f P r i n z i p i e n 
scheint in diesem Z u s a m m e n h a n g als 
n o c h n i c h t v o l l e n d s a u s g e r e i f t b e 
s c h r i e b e n w e r d e n z u k ö n n e n . " O b 
gleich der Neuigkei tsgrad des BB-An
satzes e igent l ich a ls eher ger ing b e 
z e i c h n e t w e r d e n k a n n . In e iner g e 
naueren Betrachtung fällt auf, dass es 

sich be im Ansatz des BB eigentlich u m 
e ine Z u s a m m e n f a s s u n g v o n E i n z e l 
pr inz ip ien bzw. Gesta l tungsvorschlä
gen handel t , we lche von e inem inter
essierten U n t e r n e h m e n zunächst e in
zeln auf ihre Eignung und Umsetzbar
keit ü b e r p r ü f t w e r d e n m ü s s e n . Die 
Einzelpr inzipien bzw. Gestaltungsvor
schläge des BB w u r d e n überdies z w a r 
im Vorfeld in der Literatur noch nicht 
z u s a m m e n f a s s e n d a ls A l t e r n a t i v 
a n s a t z z u r t r a d i t i o n e l l e n B u d g e t i e 
rung propagier t , sind jedoch e inze ln 
be t rach te t w e i t g e h e n d b e k a n n t . Die 
im BB geforderte Koordinat ion durch 
Selbstabst immung bzw. durch interne 
M ä r k t e ans ta t t über Pläne (Budgets) 
stellt bspw. ein Konzept dar, dass in 
der Praxis durchaus genutz t w i rd . W o 
bei in d iesem Z u s a m m e n h a n g a n z u 
merken ist, dass ein Unternehmen die 
W a h l der Koord ina t ions fo rm (Selbst
a b s t i m m u n g oder Pläne) u n b e d i n g t 
von der Komplexität und D y n a m i k so
wohl innerhalb als auch außerha lb der 
e igenen O r g a n i s a t i o n a b h ä n g i g m a -

Wirkung von | auf -> l . l . 1.2. I..1. 1.4. 1.5. 1.6. l l . l . I I . : . 11.3. 11.4. II..';. I I .6. 

1. Führungsprinzipien (bzw 
Unternehmenskultur- u. Struktur
prinzipien der Dezentralisation u 
Delegation) 

1.1. Gemeinsamer Steuerungsrahmen X X X X X X X X X X 

1.2. Hochleistungsklima X X 
1.3 Dezentrale Entscheidungs- u. 

Handlungsfreiheit (Empowerment 
bzw. Bevollmächtigung) 

X X X X X X 

1.4. Dezentrale Verantwortlichkeit der 
Teams (Ergebnisverantwortung) X X X X X X 

1.5 Dezentrale Verantwortlichkeit für die 
Kunden 

1.6 Offene u. ethische Informationskultur X X X X X X X X X 
II. Prozessprinzipien (Prinzipien für 

flexible Management- bzw 
Planungs- u. Steuerungsprozesse) 

11.1. Zieldefinition X X X X X X 
11.2. Leistungsbewertung u. Vergütung 

(Bonuszahlung) X X X 

11.3. Planung v. Strategie u. Maßnahmen X X X 

11.4. Leistungsmessung u. -kontrolle X X X X 

11.5. RessourcenzuteilungZ-management X X X 

11.6. Marktähnllche Koordination X X X 

Übersicht 4: Einflussmatrix der zwölf BB-Prinzipien'' 
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chen sollte. Bei steigender Komplexi tät 
kann die Koordination durch Selbstab
s t i m m u n g bzw. durch interne M ä r k t e 
als eher ineffektiv sowie ineff izient be
ze ichnet w e r d e n u n d ist d a m i t e iner 
Koordinat ion durch Pläne eher unter
l e g e n . " 

Die vorher ige Übers icht 4 stel lt e ine 
Einf lussmatrix dar, in der die zwölf BB-
Pr inz ip ien bzw. Gesta l tungsvorschlä 
ge h o r i z o n t a l s o w i e v e r t i k a l d a r g e 
stellt sind. M i t Hilfe dieser kann veran 
s c h a u l i c h t w e r d e n , dass e i n z e l n e 
BB-Prinzipien durchaus einen Einfluss 
auf andere der Prinzipien bzw. Gestal
t u n g s v o r s c h l ä g e h a b e n . W o b e i der 
Einfluss zwischen e inem einzelnen der 
Prinzipien auf „die Anderen" innerhalb 
der nachfolgenden Einflussmatrix mit 
e inem Kreuz gekennzeichnet ist^'. 

Aus der E in f lussmatr ix (Übersicht 4) 
sowie der Betrachtung der Übersichten 
2 u n d 3 s ind u.a. fo lgende kr i t ische 
Punkte auf führbar: 
D ie K o m p l e x i t ä t des B B - A n s a t z e s 

kann als hoch bezeichnet werden , da 
die e inze lnen Pr inz ip ien bzw. Gesta l 
t u n g s v o r s c h l ä g e s ta rk m i t e i n a n d e r 
verknüpft sind. 

• Die F ü h r u n g s p r i n z i p i e n b z w . d ie 
U n t e r n e h m e n s k u l t u r u n d -S t ruk 
tu rp r inz ip ien der Dezentra l isat ion 
u n d Delegation besitzen einen sehr 
starken Einfluss auf die Prinzipien 
für flexible M a n a g e m e n t - bzw. Pla
nungs- und Steuerungsprozesse. 

• Einzelne Inhal te sind auf mehrere 
Pr inz ip ien verte i l t . Demgegenüber 
umfassen einzelne Prinzipien m e h 
rere w e s e n t l i c h e Inha l te . Aus d ie 
sem Grund lässt sich auch die Ab
g r e n z u n g e i n z e l n e r der B B - P r i n 
z ip ien als d u r c h a u s schwier ig b e 
z e i c h n e n , da es zu e iner V ie l zah l 
von Überschneidungen kommt . 
Wesentl iche Inhalte, die im gesam
t e n B B - M o d e l l e n t h a l t e n s ind , je 
doch nicht expl iz i t als Prinzip dar
ges te l l t w e r d e n , sorgen für e ine 
noch höhere Komplexi tät (z.B. Auf
b a u e iner V e r t r a u e n s k u l t u r sowie 
der S a c h v e r h a l t der v e r s t ä r k t e n 
Strategiefokussierung). 

• Die Gl iederung von BB in zwöl f Prin
z ipien bzw. z w e i D imensionen mi t 
jewei ls sechs Pr inz ip ien k a n n als 
überaus a b s t r a k t b e z e i c h n e t wer 
den . Ansta t t einer Gl iederung in nur 

zwei Dimensionen w ü r d e vielleicht 
e ine G l i ederung in drei D i m e n s i 
o n e n (Un te rnehmensku l tu r , -Orga
nisation b z w . - s t r u k t u r und flexible 
Prozesse) zu mehr Übersichtl ichkeit 
verhelfen. Obgleich d a n n zugegebe
n e r m a ß e n d ie o h n e h i n schon b e 
stehende hohe Komplexität des A n 
satzes noch weiter steigen würde . 

Bewertung der Instrumentalisie-
rungsfähigkeit 

Im BB w i r d davon ausgegangen, dass 
es nicht als s innvol l beze ichnet wer
den kann , wicht ige M a n a g e m e n t p r o 
zesse in nur e inem einzigen, geschlos
senen P lanungs- und Steuerungsins
t r u m e n t bzw. -System ( t r ad i t ione l l e 
Budget ierung) zu bünde ln . V ie lmehr 
w i r d es als wicht ig beschrieben, eine 

„ E n t f l e c h t u n g des M u l t i f u n k t i o n s -
i n s t r u m e n t s " B u d g e t i e r u n g v o r z u 
nehmen. Andere Planungs- und Steue
rungs ins t rumente bzw. -Systeme sol
len z u m E i n s a t z k o m m e n u n d d e n 
Platz der t radi t ionel len Budget ierung 
e i n n e h m e n . Überd ies sol len d ie zur 
U m s e t z u n g des BB vorgeschlagenen 
I n s t r u m e n t e u n d Sys teme o r g a n i s a -
t ionsübergre i fend e ingesetzt w e r d e n , 
u m g le ichermaßen eine gegenseit ige 
Vers tärkung dieser un te re inander zu 
ermöglichen.^" Wobei in der Li teratur 
I m Z u s a m m e n h a n g m i t der U m s e t 
zung des BB u.a. insbesondere die fol
genden sechs Ins t rumente bzw. Syste
me beschrieben werden:^' 

W e r t m a n a g e m e n t , 
• Benchmark ing, 
• Balanced Scorecard (BSC), 
• U n t e r n e h m e n s w e i t e M a n a g e m e n t 

informat ionssysteme, 
• P r o z e s s k o s t e n r e c h n u n g b z w . 

- m a n a g e m e n t und 
• roll ierende Forecasts. 

In Betrachtung der oben aufgeführten 
Auf l is tung k a n n durchaus a n g e f ü h r t 
w e r d e n , dass zur U m s e t z u n g des BB 
keine völl ig neuen I n s t r u m e n t e bzw. 
Systeme vorgeschlagen w e r d e n . Die
ser Sachverhal t k a n n in einer ersten 
W e r t u n g i m Z u s a m m e n h a n g mi t der 
Instrumental is ierungsfähigkeit des BB 
als durchaus positiv gesehen werden . 
Es sche in t w a h r s c h e i n l i c h , dass z u 
mindest viele mit t lere bis große Unter
n e h m e n mi t den oben a u f g e f ü h r t e n 

„Werkzeugen" schon e inschlägige Er
fahrungen gesammel t haben oder die
se sogar schon a k t i v n u t z e n . In Be
t r a c h t u n g der A n z a h l der Veröf fent 
lichungen z.B. z u m Thema BSC könnte 
m a n sogar zu d e m Schluss k o m m e n , 
dass es kaum ein mitt leres bis großes 
Unternehmen gibt, das nicht bereits ak
tiv mit der BSC steuert. Dennoch ist an 
z u f ü h r e n , dass der A n s a t z des BB 
k e i n e s f a l l s a ls I n s t r u m e n t e n g e t r i e -
bener neuer P lanungsansatz vers tan
den werden sollte. Es wäre falsch, der 
Vorstellung zu erliegen, dass z.B. eine 
BSC und ein roll ierender Forecast das 

„mächtige" Steuerungsinstrument Bud
get ohne wei tere Organisat ions- und 

V e r h a l t e n s ä n d e r u n g e n e r s e t z e n 
könnte .32 

Bewertung der Implementierungs
fähigkeit 

Es scheint als wahrscheinl ich, dass der 
ursprüngl iche Anstoß zu einer e t w a i 
gen I m p l e m e n t i e r u n g von BB in den 
meis ten U n t e r n e h m e n z.B. v o m Con
trol l ing oder d e m Finanzbere ich als 
G a n z e m ausgehen w i rd . Die BB-Vertre
ter weisen jedoch ausdrückl ich darauf 
h in , dass die prak t ische U m s e t z u n g 
des BB o h n e p e r s ö n l i c h e s E n g a g e 
m e n t u n d nachhal t iges C o m m i t m e n t 
durch das T o p - M a n a g e m e n t - insbe
sondere v o m „Chef Execut ive Officer" 
(CEO) und „Chef Financial Officer" (CFO) 

- nicht möglich is t" . Überdies w e r d e n 
im Z u s a m m e n h a n g mit der I m p l e m e n 
t ierung von BB in der entsprechenden 
L i t e r a t u r ü b e r w i e g e n d n u r e i n i g e 
Grundsätze^" beschrieben, welche ein 
an der Implement ierung interessiertes 
U n t e r n e h m e n berücks icht igen k a n n . 
W o b e i insbesondere in B e t r a c h t u n g 
dieser G r u n d s ä t z e zur I m p l e m e n t i e 
rung deutl ich w i r d , dass, u m le tz tend
lich z u einer erfolgreichen BB-Organi -
s a t i o n z u w e r d e n , es z w a n g s l ä u f i g 
nicht ausreicht , a l le ine nur die t r a d i 
t ionelle Budget ierung als Prozess a b 
zuschaffen bzw. lediglich u.a. nur neue 
Planungs- und Steuerungsprozesse in 
dere igenen Organisat ion e inzur ichten. 
Es gilt stattdessen, überdies in e inem 
l a n g f r i s t i g e n u n d a u f w ä n d i g e n Pro
zess eine neue handlungslei tende, auf 
Ver t rauen basierende U n t e r n e h m e n s 
u n d Führungskul tur Im U n t e r n e h m e n 
g e m e i n s a m z u e r a r b e i t e n s o w i e z u 
etabl ieren. Es scheint als wahrsche in -
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l ieh, dass hierzu nicht in jedem Unter
n e h m e n d ie e r f o r d e r l i c h e n Ressour
cen u n d / o d e r der n o t w e n d i g e Wi l l e 
vorhanden sein w i rd . 

Überdies gibt es nur eine überaus ge
r inge A n z a h l von U n t e r n e h m e n , die 
sich bis heute überhaupt an die Imple
ment ie rung des BB „gewagt" haben^*. 
Dementsprechend gibt es nur wen ige 
Beisp ie lunternehmen bzw. „Vorbilder", 
an denen sich ein an der U m s e t z u n g 
interessiertes U n t e r n e h m e n or ient ie 
ren k ö n n t e . D e m g e g e n ü b e r stel l t j e 
d o c h e igen t l i ch das V o r h a n d e n s e i n 
v o n a n d e r e n U n t e r n e h m e n , d ie e in 
Konzept bereits erfolgreich (oder auch 
durchaus erfolglos) in der Praxis e in 
setzen, eine entscheidende Vorausset
zung dafür dar, dass ein an der Umset
z u n g des g le ichen Konzepts in teres
siertes U n t e r n e h m e n unnöt ige Fehler 
im Implement ie rungsprozess v e r m e i 
den kann . Ferner ist die Imp lement ie 
rung von Beyond Budget ing an e ine 
Reihe von Prämissen gebunden. Als e i 
ne der P rämissen k a n n das V o r h a n 
dense in speziel ler P lanungssof tware 
(z.B. W i n t e r h e l l e r Professional P l a n 
ner™) sowie eines leistungsfähigen In 
tranets beschrieben werden . Auch die 
Beantwor tung der Frage, ob die Unter
nehmen , die Beyond Budgeting „prak
tizieren", durch oder t rotz der A n w e n 
dung des Beyond Budgeting erfolgreich 
s i n d , b l e i b t o f f e n . H i e r w ä r e 
e ine u m f a s s e n d e e m p i r i s c h e Unter 
suchung zunächst a b z u w a r t e n , bevor 
ein Unternehmen in Erwägung ziehen 
sollte, dem Ansatz des BB zu folgen und 
vollends auf die traditionelle Budgetie
rung, welche zweifelsohne einen inte
gralen Bestandteil nahezu jeder Unter
nehmung darstellt, zu verzichten. 

Fazit 

Die BB-Vertreter gehen davon aus, dass 
w e n n Stra teg ien erfolgreicher u m g e 
setzt werden sollen, es nicht ausreicht, 
lediglich nur Änderungen an den t radi 
t i o n e l l e n P l a n u n g s - u n d B u d g e t i e -
rungsprozessen v o r z u n e h m e n (Better 
Budgeting) bzw. nur neue Instrumente 
u n d Systeme e i n z u f ü h r e n . V i e l m e h r 
sollen in e inem U n t e r n e h m e n zusätz 
lich die i m m a n e n t e n Grenzen verscho
ben werden . Das grundlegende Model l 
der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g und -Steue
rung ist komplet t z u ändern . 

U m dies zu erre ichen, sind die zwöl f 
B B - P r i n z i p i e n b z w . G e s t a l t u n g s v o r -
schläge, we lche auf den ersten Blick 
durchaus plausibel u n d u n m i t t e l b a r 
nachvol lz iehbar erscheinen, h e r a n z u 
z i e h e n . Auf d e n z w e i t e n Blick w i r d 
demgegenüber deut l ich , dass die BB-
P r i n z i p i e n e i n e a l l g e m e i n g ü l t i g e 
Lösung nicht vorgeben. Vie lmehr liegt 
es in der Veran twor tung jedes a m A n 
satz des BB interessier ten U n t e r n e h 
mens selbst, le tz tendl ich eine i n d i v i 
duel l passende Form von budgetloser, 
f l ex ib le r u n d d e z e n t r a l i s i e r t e r F ü h 
rung u n d Steuerung z u en tw icke ln . BB 
ist d e m n a c h nicht als „Ready to Work 
Lösung" aufzufassen. V ie lmehr k a n n 
an dieser Stelle durchaus beschrieben 
w e r d e n , dass für e in U n t e r n e h m e n , 
das an der Implement ie rung des BB in
teressiert ist, die e igent l iche „Arbeit" 
d o r t a n f ä n g t , w o d i e V e r ö f f e n t 
l ichungen z u m Thema aufhören. 

Des Wei teren ist das Bild, über die in 
den me is ten U n t e r n e h m e n t r a d i t i o 
nel l s t a t t f i n d e n d e n P l a n u n g s - u n d 
Budget ie rungsprozesse , we lches die 
BB-Vertreter ihren Aussagen zugrunde 
legen , als ü b e r a u s p a u s c h a l z u b e 
z e i c h n e n . Die massive Kri t ik der BB-
Vertreter an der t radi t ionel len Budge
t i e r u n g tr i f f t e indeut ig nur d a n n z u , 
w e n n in e inem Unternehmen der Bud
get ierungsprozess überaus zent ra l is 
t i sch u n d u n f l e x i b e l „ g e h a n d h a b t " 
w i rd . Überdies muss davon ausgegan
gen werden , dass die verabschiedeten 
Budgets un te r jähr ig f ix , sowie o h n e 
Bezug zur Strategie erarbeitet w u r d e n . 
Dass d iese V o r g e h e n s w e i s e in d e n 
m e i s t e n U n t e r n e h m e n s t a t t f i n d e t , 
scheint als überaus unwahrschein l ich . 
Ferner ist n i c h t d a v o n a u s z u g e h e n , 
dass sich bei jedem Unternehmen das 
Umfe ld so d y n a m i s c h darstel l t , dass 
auf die P lanung von z.B. Kos tenbud
gets besser verzichtet werden sollte. 

Die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g über BB 
b e d e u t e t fü r e in U n t e r n e h m e n v o r 
a l lem, dass die Entscheidungsverant 
wor tung bzw. -kompetenz dezentra ler 
Führungskräf te sowohl in operat iven 
w i e s t r a t e g i s c h e n B e l a n g e n s i g n i f i 
kant erhöht w i rd . Z u d e m wi rd an d ie
se auch die Ergebnis- und Ressourcen
v e r a n t w o r t u n g delegier t (Delegat ion 
ist im BB demnach nicht nur als „Orga
n i g r a m m - R e d e s i g n " z u v e r s t e h e n ) . 
D e m n a c h k a n n V e r t r a u e n , in V e r b i n 

dung mi t einer Redukt ion der F remd
kontrol le durch das zentra le M a n a g e 
ment , als das wesent l ichste E lement 
der M i t a r b e i t e r f ü h r u n g in e iner BB-
Organisat ion beze ichnet w e r d e n . Z u 
s ä t z l i c h soll d ie D e f i n i t i o n g e m e i n 
samer Werte , letztendl ich die zentrale 
Kontrolle über f ixierte (jährliche) Bud
getvorgaben überflüssig machen. Wie 
diese a u s z u s e h e n h a b e n , lassen die 
BB-Vertreter jedoch offen. 

Abschl ießend ist an dieser Stelle fest
zuha l ten , dass die in der Praxis zu be
o b a c h t e n d e Z u r ü c k h a l t u n g in Bezug 
auf den Ansatz des BB, als durchaus 
berecht ig t scheint . Obgle ich der A n 
satz des BB auch positive Teilaspekte 
enthäl t bzw. durchaus als Ideen- u n d 
Impulsgeber für ein U n t e m e h m e n die
nen kann , das an einer Neugestal tung 
der t radi t ionel l s ta t t f indenden opera 
t iven P lanungs- u n d Budge t ie rungs 
prozesse interessiert ist. Als Beispiele 
für durchaus positive Teilaspekte des 
BB gel ten u.a. d ie Forderung der De 
zent ra l is ierung der Planung, die Aus
r ichtung von Budgets a m W e t t b e w e r b 
stat t a n d e n e n des Vor jahres, sowie 
die E inr ich tung eines Z ie ldef in i t ions
systems, welches unabhäng ig von e i 
ner erfolgs- u n d le istungsabhängigen 
Vergütung existiert. 
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Fußnoten 

' Vgl. Horväth 2 0 0 6 , S. 95 
^ Die angeführ ten Zitate f inden sich 

z. B. in : H o r v ä t h & Partners 2 0 0 4 , 
S. V u. D a u m 2005 , S. 34 

3 VgLGle ich /Kopp/Leyk 2 0 0 3 , 5 . 3 1 5 
" Vgl. Gleich/Leyk 2 0 0 6 , S. 1 
' Anmerkung: In Literatur und Praxis 

w i r d z u s ä t z l i c h n o c h ü b e r e inen 
dr i t ten Ansatz („Advanced Budge
t ing") d iskut ie r t . Dieser in tegr ie r t 
laut se inen „Promotern" die w i c h 
tigsten Vorschläge der in der Über
sicht e n t h a l t e n e n be iden Ansä tze . 
Im Rahmen dieses Artikels soll der 
Ansa tz des „Advanced budget ing" 
jedoch nicht weiter betrachtet wer
den. Vgl. für eine kurze Charakter i 
sierung: Leyk /Mül le r 2 0 0 6 , S. 379ff. 

" Die Übersicht 1 w u r d e in Anlehnung 
an die s innverwandten Abb. in den 
Bei t rägen von Tschandl /Schent le r 
2 0 0 6 , S. 9 2 u. g l e i c h / K o p p / L e y k 
2003 , S. 317 erstellt. Weitere Inhalte: 
vgl. Horväth 2 0 0 6 , S. 232f. 

' Die Lösungsvorsch läge b e z i e h e n 
sich bspw. auf Änderungen an den 
Inhalten der Planung und Budgetie
rung oder auf e ine Verbesserung 
der Ins t rumentenunters tü tzung 

8 Vgl. Gle ich/Kopp/Leyk 2 0 0 3 , S. 316, 

Leyk/Kopp 2004 , S. 16 ff. u. Pfläging 
2003 , S. 119 ff. 
Vgl. Pfläging 2 0 0 3 , S. 165 ff. u. Leyk/ 
Kopp 2004 , S. 23 f. 
Vgl. z. B. D a u m 2 0 0 5 , S. 31 
Das C A M - I ist e ine i n t e r n a t i o n a l e 
Forschungsvereinigung. Nähere In
format ionen über z. B. Geschichte, 
Forschungspro jek te u n d a k t u e l l e 
P u b l i k a t i o n e n f i n d e n sich On l ine 
auf der CAM-I Website unter : h t tp : / /  
w w w . c a m i . c o m . L e t z t e r Zugr i f f : 
10.12.2006 

Anmerkung: Der Ansatz des BB wur
de entsprechend aus der u n t r n e h -
mer ischen Praxis abgelei tet . Über
dies w e r d e n bis heute noch neue 
Fallstudien durch den BBRT erstellt. 
Der BBRT arbeitet entsprechend bis 
heute kontinuierl ich an der Weiter
entwicklung des BB-Modells 
Vgl. Pfläging 2003 , S. 84 bzw. S. 112 
f. u. Leyk/Kopp 2004 , S. 28 
Vgl. Hope/Fraser 2 0 0 3 , S. X u. Leyk / 
Kopp 2004 , S. 29 

Vgl. Pfläging 2003 , S. 84, Leyk/Kopp 
2004 , S. 29 u. Pfläging 2 0 0 6 , S. 11 
VgL Hope/Fraser 1997, S. 2 0 
Auch als BB-Pr inz ip ien , Lei t l in ien 
oder Gestal tungsvorschläge zu be
zeichnen 
Vgl. Tschandl /Schentler 2 0 0 6 , S. 94 
Anmerkung: Da der Ansatz des BB, 
die eine Lösung demnach nicht vor
gibt , sondern nur die Grunde igen
schaf ten eines a l te rna t iven Unter-
n e h m e n s f ü h r u n g s - u n d S t e u e 
rungsmode l ls mi t Hi l fe von zwö l f 
Prinzipien il lustriert, darf BB keines
fal ls als „Ready to Work" Lösung 
verstanden werden . V ie lmehr liegt 
es l e t z t e n d l i c h in der V e r a n t w o r 
tung jeder a m Ansatz des BB inter
essierten Organisat ion selbst, eine 
individuell passende Form von bud
getloser, hochgradig flexibler sowie 
dezentral isierter Führung und Steu
erung zu entwickeln. So auch: Pflä
ging 2003 , S. 119 bzw. S. 180 
Vgl. Hope/Fraser 2 0 0 3 , S. XIV f., S. 17 
ff. bzw. S. 155 ff 

Vgl . z u d e n I n h a l t e n be ider Über
sichten: Hope/Fraser 2 0 0 3 , S. 61 ff. 
bzw. 125 ff., Pfläging 2 0 0 3 , S. 95 ff., 
Bunce/Fraser /Hope 2004 , S. 7 ff. u. 
Weber /L indner 2005 , S. 231 ff. 
Vgl. Tschandl /Schentler 2 0 0 6 , S. 95, 
Hope/Fraser 2 0 0 3 , S. 26 ff., Pfläging 
2 0 0 3 , S. 103 bzw. S. 474 ff. u. Pflä
ging 2 0 0 6 , S. 201 
So auch: Leyk/Kopp 2004 , S. 4 8 
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So a u c h : W e b e r / L i n d n e r 2 0 0 5 , 
S.217 

" So auch: H o r v ä t h & Partner 2 0 0 4 , 
S.235 

So a u c h : W e b e r / L i n d n e r 2 0 0 5 , 
S.238 

" Anmerkung: Es kann durchaus da 
v o n a u s g e g a n g e n w e r d e n , dass 
Rückwi rkungen bzw. gegenseit ige 
E i n w i r k u n g e n mög l ich s ind . Eine 
entsprechende Untersuchung steht 
bis heute leider noch aus 

2 ' Die Einflussmatrix w u r d e erstellt in 
An lehnung an : Tschandl /Schendler 
2 0 0 6 , S. 95 (Tab. 1). Die B e z e i c h 
n u n g e n der z w ö l f P r i n z i p i e n e n t 
sprechen denen, die bereits im Rah
men der Übersichten 2 sowie 3 ver
wendet w u r d e n . 

2" Vgl. Tschandl /Schent ler 2006 , S. 94 
30 Vgl. Pfläging 2 0 0 3 , S. 177 ff. 
3 ' Vgl. z. B. Hope/Fraser 2 0 0 3 , S. 158ff. 

" Vgl. L e y k / K o p p 2 0 0 4 , S. 47 f. u n d 
Pfläging 2 0 0 3 , S 179 

" Vgl. z. B. Pfläging 2 0 0 3 , S. 4 8 3 

3 " Anmerkung: Die von den BB-Vertre
tern ange führ ten Grundsätze wer
den vielfach im Rahmen von in der 
Literatur zur Themat ik des „Change 
M a n a g e m e n t s " z u f i n d e n d e n Bei 
träge ebenfal ls beschrieben. Vgl. in 
diesem Z u s a m m e n h a n g bspw. den 
Beitrag von Gat te rmeyer /Neubauer 
2 0 0 0 , S. 255 ff. 

" Anmerkung: Obgleich der A n s a t z 
des BB d u r c h a u s p o s i t i v e T e i l 
a s p e k t e e n t h ä l t , k a n n d ie in der 
Praxis zu beobachtende Zurückha l 
tung in Bezug auf die Implement ie 
rung des BB bspw. darau f zurück
geführ t w e r d e n , dass bis heute in 
der Praxis immer noch vielfach mit 
d e m Begr i f f des BB ( w e n n a u c h 
fälschlicherweise) die Abschaffung 
der Planung assoziiert w i r d . Ferner 
scheint e in G r u n d für die Zurück 
ha l tung in der Radika l i tä t des BB-
Ansatzes (Abschaffung der t radi t io
nellen Budgetierung) und des hier
m i t s c h w e r e i n s c h ä t z b a r e n Auf -
wandszu l iegen(Soauch:Leyk /Kopp 
2004 , S. 48) 

30 So a u c h : W e b e r / L i n d n e r 2 0 0 5 , 
S. 264 f. • 
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11 17 G F 
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HORVÄTH « PARTNERS 
M A N A G E M E N t C O N S U L T A N t S 

2 1 . S t u t t g a r t e r 
C o n t r o l l e r - F o r u m 
am 18. und 19. September 2007 
Stuttgart, Haus der Wirtschaft 

Erfolgstreiber für das Controlling 
Konzepte und Praxislösungen 

- Organisator ische Pos i t ion ierung des Cont ro l l ings 

- Ro l lenwande l des Contro l lers 

- Ef f iz ienzste igerung der Cont ro l l ingprozesse 

- Con t ro l l i ng im M i t te l s tand 

- IT -Managemen t u n d -Con t ro l l i ng 

Spezialforum für Public M a n a g e m e n t : 
Organisator ische Gesta l tung des Cont ro l l ings 

www.controller-forum.com 
Kongressleitung: Prof. Dr. Dr. h.c. mult. P^ter Horväth 

Experten namhafter Unternehmen und öffentlicher Institutionen 
präsentieren auf dem 21. Stuttgarter Controller-Forum ihre 
innovativen Tools und Konzepte. 

Medienpartner: | ^ ^̂ ^̂ ÜPCJÎ t 
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Sicherheit der 
internen Datennetze 
standardisieren 

Netzwerksicherheit mit dem 
Protokoll IEEE 802.1x 

Michael Simon, Siemens 
Enterprise Communications, 
Essen 

Günter Türkcü, Siemens 
Enterprise Communications, 
Essen 

von Michael Simon und Günter Türkcü, Essen 

Die K o m m u n i k a t i o n s i n f r a s t r u k t u r 
eines Unte rnehmens gehört heute zu 
den wicht igs ten Technologien im Ta-
gesgeschaft. Die Appl ikat ionen für die 
Über t ragung von Sprache und Daten 
tragen wesent l ich z u m U n t e r n e h m e n 
serfolg bei , w ä h r e n d gle ichzei t ig d ie 
A b h ä n g i g k e i t v o n d i e s e n A n w e n 
dungen z u n i m m t . Nicht von ungefähr 
steht deshalb die Aufgabe, die Unter
n e h m e n s n e t z e stets f u n k t i o n s f ä h i g 
u n d v e r f ü g b a r zu ha l ten , ganz oben 
auf der Pr io r i t ä ten l i s te der IT -Abte i 
lungen. Allerdings liegt bisher der Fo
kus häufig nur auf den Angri f fen, die 
von außen auf die internen Netzwerke 
v o r g e n o m m e n w e r d e n . Dagegen wer
den die i n t e r n e n Zugänge z u m LAN 
(Local Area Network ) als po tenz ie l l e 
S icherhei ts lücken häuf ig noch unter
schätzt . Die Berücksicht igung des in 
t e r n a t i o n a l a n e r k a n n t e n S t a n d a r d s 
IEEE 802.1X kann diese Gefahr e rheb
lich verr ingern. 

Problemaufriss 

Die Arbei tswel t hat sich erhebl ich ge
w a n d e l t . Früher saß ein Angeste l l ter 
z u m e i s t den g a n z e n Tag a n s e i n e m 
persön l i chen Schre ibt isch mi t e iner 
Anb indung an die unternehmenswei te 
K o m m u n i k a t i o n s i n f r a s t r u k t u r . In 
e inem Büro, das er vielleicht noch mi t 
e inem wei teren Kollegen tei l te. Heute 
d a g e g e n s ind in d e n U n t e r n e h m e n 
G r o ß r a u m b ü r o s , Büroze i len oder Be
sprechungszonen übl ich, in denen i m 

mer wieder unterschiedl iche Personen 
arbei ten, die sich häufig nicht e inmal 
alle persönlich kennen. Und wei l auch 
dort ein Computer genutz t w i r d , gibt 
es in diesen Ört l ichkeiten natürl ich Zu
gänge z u m f i rmene igenen N e t z w e r k . 
Wer sie nutzen wi l l , so die gängige Auf
fassung, muss sich zuvor im LAN a n 
melden. Klappt dies nicht, so erhält e i 
ne unberecht igte Person auch keinen 
Zugriff auf das digi ta le Nervensystem 
des Unternehmens . 

Diese l a n d l ä u f i g e M e i n u n g ist a l ler 
dings nicht ganz richtig, denn die „An
meldung an ein Netzwerk" bezeichnet 
eigentlich die Anmeldung an eine Do
m ä n e n s t r u k t u r , n icht a n das D a t e n 
netz als solches. Konkret bedeutet das: 
Auch ohne eine gelungene Anmeldung 
(an die D o m ä n e n s t r u k t u r ) sind w i c h 
tige Systeme im Datennetz bereits er
re ichbar , soba ld e ine p h y s i k a l i s c h e 
V e r b i n d u n g z u m LAN v o r h a n d e n ist. 
Dabei hande l t es sich beispielsweise 
u m das Intranet , Domänen-Control ler , 
V o i c e - G a t e w a y s oder D a t e n b a n k e n , 
d ie d a n n i m s c h l i m m s t e n Fall uner 
laubt abgehört , kopiert oder veränder t 
werden können. Letzt l ich ist es sogar 
mögl ich, solche Services auf diese Wei 
se e inzuschränken oder unmögl ich zu 
machen (Denial of Service). 

Diese Lücken w e r d e n n icht nur v o n 
pro fess ione l l en A n g r e i f e r n g e n u t z t . 
Auch unachtsame Mitarbei ter , die ihr 
Notebook sowohl beruf l ich als a u c h 
p r i v a t nutzen, u n d G ä s t e , d ie g e r n 

„mal eben ihre E-Mails checken" oder 
e ine P r ä s e n t a t i o n z e i g e n m ö c h t e n , 
stellen hier eine potenziel le Gefahr dar. 
Denn die H e r k u n f t u n d der Z u s t a n d 
der dafür v e r w e n d e t e n Geräte sowie 
d e r e n N u t z u n g d u r c h u n t e r s c h i e d 
liche Anwender kann seitens des LAN-
Admin is t ra tors nicht kontrol l iert wer
den. 

Benötigte Software-Komponenten 

U m d i e s e s G e f ä h r d u n g s p o t e n z i a l 
deutl ich zu verr ingern, ist der interna
t i o n a l a n e r k a n n t e S t a n d a r d IEEE 
802.1X e ine s innvol le Hi l fe . D e n n er 
ste l l t m i t se inen M ö g l i c h k e i t e n u m 
fangreiche Werkzeuge zur Verfügung, 
u m den Schutz an diesen Stellen deut
lich zu erhöhen. Dabei handelt es sich 
u m ein genormtes Authent i f i z ie rungs-
v e r f a h r e n , das den Z u g a n g z u m D a 
tennetz genau reglementiert . 

D a z u ist z u n ä c h s t e in so g e n a n n t e r 
„ S u p p l i c a n t " nö t ig , e in (in M i c r o s o f t 
W i n d o w s XP bereits enthaltenes) Soft
w a r e e l e m e n t im Betr iebssystem des 
Endgeräts. H i n z u k o m m t der „Authen-
t icator" als die Komponente , die den 
Zugang zur In f ras t ruk tur kontrol l ier t 
u n d n a c h d e m Ergebnis der A n m e l 
d u n g Zugri f f g e w ä h r t oder u n t e r b i n 
det. Er muss in die Switche imp lemen
t iert sein, a n die die Endgeräte ange
bunden sind. Der dr i t te Bestandtei l ist 
schl ießl ich mi t d e m „Authent ica t ion 
Server" die Ins tanz im Ne tzwerk , die 
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die Kommunikat ion des kontrol l ierten 
Endgerätes mi t Hilfe des „Authent ica-
tors" steuert u n d letztendl ich den Zu 
gang edaubt oder verbietet. 

Notwendige Protokolle 

Die EAP-Famil le 
Die Verbindung zv^ischen diesen Kom
ponenten lässt sich über Protokolle re
alisieren. So w i r d zur Kommunika t ion 
z w i s c h e n d e m S u p p l i c a n t u n d d e m 
Authent icator das Extensible A u t h e n -
t icat ion Protocol (EAP) eingesetzt . Es 
h a n d e l t s ich h i e r b e i u m e in re ines 
L a y e r - 2 - P r o t o k o l l , das nur auf d e m 
Link zwischen Supplicant und Authen
ticator genutz t w i rd . Zu diesem Zweck 
verwendet das EAP-Protokoll als Ziel
adresse die EAP Group Adresse, d ie 
normalerwe ise von Layer-2-Switchen 
nicht weitergeleitet w i rd . 

Die Protokol l fami l ie EAP enthäl t m e h 
rere unterschiedl iche Beschreibungen 
zur D u r c h f ü h r u n g der A u t h e n t i f i z i e 
rung. D a m i t entspr icht sie d e m Stan
dard IEEE 802.1X, in dessen Rahmen es 
d u r c h a u s m ö g l i c h ist, v e r s c h i e d e n e 
Ansätze zu verfolgen. Die Realisierung 
nach E A P - M D 5 e t w a e r m ö g l i c h t die 
A u t h e n t i f i z i e r u n g auf der Basis von 
B e n u t z e r n a m e n und Passwörtern. Ei
ne Al ternat ive stellt die Konfiguration 
nach EAP-TLS d a r Sie erfordert für die 
A n m e l d u n g eine Zert i f ikats infrastruk
tur. Die Anme ldung nach d e m Verfah
ren EAP-GTC setzt dagegen eine Token-
Infrastruktur voraus. 

G r u n d s ä t z l i c h s o l l t e n E A P - D a t e n -

pakete nur auf d e m Layer-2-Link z w i 

schen z w e i E n d s y s t e m e n t r a n s p o r 
tiert werden , e twa zwischen e inem PC 
u n d d e m zugehörigen Switch-Port . Sie 
sollten nicht durch Switche wei terge
leitet werden . Bei verschiedenen Netz -
Designs ist aber die Terminierung des 
E A P - P r o t o k o l l s - z u m Be isp ie l a u f 
S w i t c h e n in Vo lP-Te le fonen oder in 
Min i -Swi tchen - nicht gewollt . Die Ter
m i n i e r u n g ist also a b h ä n g i g von der 
Position des Authent ica tors im Ne tz 
w e r k , zu d e m die E A P - D a t e n p a k e t e 
t r a n s p a r e n t w e i t e r g e l e i t e t w e r d e n 
sol l ten. Hier hi l f t i m Zwei fe lsfa l l d ie 
Rücksprache mi t d e m Herste l ler der 
LAN-Komponenten. 

Radius 
A u c h d ie K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n 
Authent icator und Authent icat ion Ser
ver erfolgt über ein Protokoll mi t der 
Beze ichnung Radius. Der Authent ica 
tor t e r m i n i e r t die E A P - K o m m u n i k a t i -
on mi t d e m Supplicant und setzt die 
Inhal te für eine Rad ius -Kommunika t i 
on mit d e m Authent icat ion-Server u m . 
Der Radius-Server muss zur Realisie
rung der K o m m u n i k a t i o n ü b e r EAP-
Extensions ver fügen - e ine An forde 
rung, die von den meisten Radius-Ser
vern erfüllt w i rd . 

Eine direkte Kommunika t ion zwischen 
d e m Suppl icant (Endgerät) u n d d e m 
Authent icat ion Server (Radius-Dienst) 
ist technisch nicht möglich und f indet 
daher nur indirekt über den Authent i 
cator statt . Sämtl iche A n m e l d e d a t e n 
müssen in einer D a t e n b a n k gepf legt 
w e r d e n , u m den Anforderungen von 
IEEE 802.1X z u genügen. Grundsätz l ich 
ist es mögl ich, diese Informat ionen auf 
d e m R a d i u s - S e r v e r z u h i n t e r l e g e n . 

EAP -< • 
Radius 

Authent icator 
Endgerat 

Suppl icant 

Radius Server 

Authent icat ion 
Server , 

Sestandtei/e 

D a d u r c h w i r d der A u f w a n d für d ie 

Pf lege der A n m e l d e d a t e n a b e r ver

doppelt . 

Aus diesem Grund werden bereits vor
handene Verzeichnisdienste im Netz 
e ingebunden , sodass der Au then t ica 
t ion Server eine Abfrage z u m Beispiel 
über LDAP an einen Verzeichnisdienst 
d u r c h f ü h r e n k a n n . Durch diesen A n 
satz en t fä l l t d ie d o p p e l t e Pflege der 
Daten. Möchte m a n neben der Funkt i 
o n a l i t ä t der A u t h e n t i f i z i e r u n g n o c h 
die Autorisierung und das Accounting 
nutzen , so sind weitere Detai ls bei der 
Planung des Radius-Servers zu beach
ten. In der IEEE 802.1 x sind beide M ö g 
lichkeiten opt ional vorgesehen - es ist 
al lerdings zu beachten, dass sie nicht 
von a l len K o m p o n e n t e n u n t e r s t ü t z t 
und genutzt werden. 

I m R a h m e n e i n e s IEEE 8 0 2 . 1 x - P r o -
jektes versteht m a n unter der Autor i 
sierung die Funkt ion, d e m Authent ica
tor ( L A N - S w i t c h ) n a c h er fo lgre icher 
Authent i f iz ierung noch wei tere Daten 
mi t zugeben , die die Funkt ion des LAN-
Ports beeinflussen. Hierbei kann z u m 
Beispiel die VLAN-Zuordnung des LAN-
Ports veränder t und die Priorität (Qua-
l l ty of Serv ice ) b e e i n f l u s s t w e r d e n . 
Auch das Akt iv ieren von Fi l terregeln 
i m Sinne von Access-Listen kann u n 
te rs tü tz t w e r d e n . Die IEEE 802.1 x b e 
schre ibt h ier für den Einsatz von Ra
dius-Attr ibuten zur Übergabe der not
wendigen Informat ionen. 

Das Account ing e rmögl ich t das Sen
den von Start- und Stop-Records durch 
den Authent icator an den Authent ica
t ion Server. In diesen Datensätzen ver
b e r g e n sich I n f o r m a t i o n e n w i e A n -
und Abmeldezei ten, Switch- und Port-
I n f o r m a t i o n e n , M a c - A d r e s s e n u n d 
e v e n t u e l l a u c h ü b e r t r a g e n e D a t e n 
vo lumina . 

Über die zur Realisierung des Projektes 
z w i n g e n d er forder l ichen K o m p o n e n 
ten Supplicant, Authent icator und A u 
t h en t i ca t io n Server h inaus ist es oft
m a l s n ö t i g , V e r z e i c h n i s - u n d Z e r t i 
f ikatsdienste im Ne tzwerk au fzubauen 
b z w . a n z u p a s s e n . W ä h r e n d ein Ver
zeichnisdienst die doppelte Pflege von 
Anmeldedaten vermeiden kann , ist ein 
Zert i f ikatsdienst erforderl ich, u m das 
EAP-TLS Ver fahren zur Au then t i f i z i e 
rung z u nutzen . 
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Beispielhafte Anwendung des IEEE 
802.1 X 

Die folgende Beschreibung zeigt e inen 
m ö g l i c h e n F u n k t i o n s a b l a u f bei der 
Umsetzung des IEEE 802.1 x. Dabei lie
gen folgende A n n a h m e n zu Grunde: Es 
soll mit Hilfe von Zert i f ikaten eine M a 
s c h i n e n - A u t h e n t i f i z i e r u n g d u r c h g e 
führ t w e r d e n . Der Endanwender w i rd 
nicht erneut abgefragt , sondern über 
die nachfolgende A n m e l d u n g an den 
Verzeichnisdienst geprüft . Die Schritt
folge ist in der Abbi ldung „Ablauf" dar
gestellt. 

sem Ze i tpunkt keine Kommunika t ion 
i m LAN d u r c h f ü h r e n k a n n , w i r d das 
Zer t i f i ka t auf Basis lokaler Kr i ter ien 
geprüft . Der Radius-Server prüft eben
falls, ob das Zert i f ikat des Endgerätes 
korrekt und gült ig ist. 

Schritt 4 
Nach erfolgreicher Abfrage der Z e r t i 
f ikate werden die Endgerätedaten ge
prüft . Hierbei kann beispielsweise der 
Füll Qua l i f ied D o m a i n N a m e (FQDN) 
kontrol l iert werden . Der Radius-Server 
erhält diese Daten und gleicht sie über 
LDAP (L ightwe ight D i rec to ry Access 

Authen t i ca t i on 
Se rve r 

V._®__^ Switch 

S u p p l i c a n t Au then t i ca to r mW 
LDAP Server 

Ablauf 

Schritt 1 

Das Endgerät w i r d über einen Stecker 
mit dem LAN-Switch in e inem Bespre
c h u n g s r a u m oder in e i n e m Büro ver
bunden. 

Schritt 2 

Das Endgerät w i rd eingeschaltet und 
der S w i t c h e r k e n n t e i n e n „Link U p 
Event" an seinem Port. Der Switch-Port 
unter der Kontrolle von IEEE 802.1x ist 
zu d iesem Ze i tpunkt deakt iv ie r t und 
er laubt keine Kommunika t ion mi t d e m 
LAN. Es w e r d e n aussch l ieß l ich EAP-
Pakete a k z e p t i e r t , je nach S i tua t ion 
w i r d die EAP-Session durch den Sup
pl icant auf d e m Endgerät oder durch 
den Authent icatorauf d e m LAN-Switch 
init i iert. Ab d iesem Ze i tpunkt w i rd die 
EAP Session zwischen Endgerät (Sup
p l i c a n t ) u n d S w i t c h ( A u t h e n t i c a t o r ) 
aufgebaut . 

Schri t t 3 

Auf Basis von EAP-TLS werden die Zer
t i f ikate geprüft . Z u m einen prüft das 
E n d g e r ä t das Z e r t i f i k a t des R a d i u s -
Servers auf Korrektheit . Da es zu d ie-

Protocol) mi t e inem Verzeichnisdienst 
ab. 

Schritt 5 

Die Abfrage des FQDN w a r erfolgreich 
u n d die K o m m u n i k a t i o n des S w i t c h -
Por ts w i r d f r e i g e g e b e n . Z u s ä t z l i c h 
k a n n d e r R a d i u s - S e r v e r A u t o r i s i e -
rungs in format ionen mit l ie fern. So ist 
es e t w a mögl ich, den LAN-Port in ein 
gewünschtes VLAN (Virtual Local Net
work) zu verschieben oder K o m m u n i 
kat ionsbeziehungen durch Access-Lis
ten zu begrenzen. 

Schritt 6 
Das Endgerät durchläuf t die wei teren 
P u n k t e des Boot -Vorgangs . Es w i r ä 
z u m Beispiel per DHCP (Dynamic Host 
Conf igurat ion Protocol) e ine Abfrage 
gestellt, die jetzt auch aus d e m VLAN 
beantwor te t werden kann . 

Sollte der Zugang des Endgerätes u n 
t e r b u n d e n w e r d e n , so s t e h e n z w e i 
Mögl ichke i ten zur Ver fügung. E n t w e 
der kann das Zert i f ikat des Endgerätes 
für ungül t ig erk lär t w e r d e n oder der 

C o m p u t e r A c c o u n t (FQDN) w i r d g e 
sperrt . 

Schwachstellen und ihre Beseiti
gung 

Nach erfolgreicher Au then t i f i z i e rung 
v e r w a l t e t der LAN-Swi tch jedes End
gerät über eine Tabelle, in der die er
fo lgre ichen A u t h e n t i f i z i e r u n g e n mi t 
d e n M A C - A d r e s s e n ( M e d i a Access 
C o n t r o l ) des E n d g e r ä t e s h i n t e r l e g t 
werden . Ein Anwender , der die Authen
t i f i z ie rung u m g e h e n möchte , könnte 
nun versuchen, die MAC-Adresse eines 
Endgerätes zu ü b e r n e h m e n , das eine 
erfolgreiche A n m e l d u n g durch laufen 
hat . U m hier e ine s tänd ige Ü b e r p r ü 
fung zu ermögl ichen, k a n n m a n eine 

„Reauthen t ica t ion" a k t i v i e r e n , d ie in 
def inierten Ze i tabständen zykl isch die 
Anmeldung wiederhol t und d a m i t das 
E n d g e r ä t e r n e u t a u f A u t h e n t i z i t ä t 
prüft . 

E ine w e i t e r e S c h w a c h s t e l l e k ö n n t e 
aus fo lgender S i tua t ion r e s u l t i e r e n : 
Das Notebook eines Außendienst -Mi t 
arbei ters w i rd auch pr iva t z u m „Sur
f e n i m I n t e r n e t " g e n u t z t . Da d ieser 
Mi ta rbe i te r nur in großen Ze i tabstän
den eine der Niederlassungen des Un
t e r n e h m e n s b e s u c h t , w o d e r V i 
renscanner regelmäßig auf den neues
ten Stand gebracht w i rd , hat er in der 
Zwischenze i t keinen ak tue l len V i r e n 
schutz. Theoret isch könnte das Note
book also nach drei M o n a t e n komplet t 
mi t unterschiedl ichen V i ren verseucht 
sein. W e n n die Anme ldung in der Nie
der lassung nun aus S icherhe i tsgrün
den auf Basis einer A n m e l d u n g nach 
IEEE 8 0 2 . I x e r f o l g t u n d e r f o l g r e i c h 
durchlaufen w i rd , kann das Notebook 
mi t all seinen Rechten im LAN der Nie
derlassung arbei ten und auf diese Wei 
se die mi tgebrachten Viren vertei len. 

Genau in dieser Si tuat ion greifen die 
M e c h a n i s m e n nach IEEE 802.1x nicht. 
Aus diesem Grund werden von vielen 
Herstel lern Funkt iona l i tä ten e rgänz t , 
die im R a h m e n der A n m e l d u n g z u m 
Beispiel den Stand des Vi renscanners 
oder E i n t r a g u n g e n der Regist ry des 
Rechners p rü fen . Im obigen Beispiel 
w ü r d e n diese Ansä tze die K o m m u n i 
kat ion des Notebooks im LAN der Nie-
dedassung unterb inden und zunächst 
ü b e r e ine Q u a r a n t ä n e - Z o n e e in U p -

3 7 6 ^ ^ , 
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date des Notebooks erzwingen . Dieses 
Beispiel macht anschaul ich, dass der 
IEEE 802 .1X erst m i t der I n t e g r a t i o n 
eines C l ien t -Managements die Sicher
heitsziele eff izient erreichen kann . 

Der Standard und die Komponen
ten 

übr igens sol l ten die L A N - K o m p o n e n 
ten grundsatz l ich daraufh in lilberprüft 
w e r d e n , für we lche Funk t iona l i t a ten 
nach IEEE 802 .1x sie g e e i g n e t s i n d . 
D e n n je nach Herstel ler u n d K o m p o 
nentenreihe gibt es hier beträcht l iche 
U n t e r s c h i e d e . Als k le ins te r g e m e i n 
s a m e r N e n n e r k a n n d ie r e i n e Fre i 
schal tung des LAN-Ports auf Basis e i 
ner |a- /Nein-Entscheidung gelten. Die 
folgende Auf l is tung enthä l t die w i c h 
tigsten Kriterien bei der Entscheidung 
für oder gegen einen Hersteller: 

• A n z a h l der User oder Endgeräte pro 
Port 

• Erwei terung zur |a - /Ne in -Entsche i -
dung 

• Kommunikat ionsr ichtungen 
• Teilweise Öffnung von Ports 

• Anmeldever fahren 
• Gast-Zugang 

• C l ient -Management 
• Administ ra t ion. 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 

04 39 L F 

Zusammenfassung und Ausblick 

M i t d e m Standard IEEE 802.1 x w i rd es 
m ö g l i c h , a l l e E n d g e r ä t e - w i e PCs, 
Notebooks, Drucker etc. - aber auch 
d ie A n w e n d e r a n h a n d ih re r L o g i n -
Daten bereits be im Herstel len der Ka
b e l v e r b i n d u n g b z w . bei der A n m e l 
d u n g auf ihre Z u g a n g s b e r e c h t i g u n g 
zu überprüfen. A u ß e r d e m können für 
das jewei l ige Endgerä t K o m m u n i k a 
tionsprofi le akt iv ier t werden , die e twa 
die für sie e r laubten Dienste, d ie Z u 
gangszeiten und ähnl iches definieren. 
Eine Kommunika t ion über das F i rmen
netz ist erst d a n n mögl ich, w e n n die 
Authent i f iz ierung erfolgreich durchge
führ t w u r d e . 

U m den Standard IEEE 802.1 x sinnvoll 
in ein LAN zu integrieren, sind eine in 
tensive Vorplanung und die detail l ier
te A b s t i m m u n g mit den verschiedenen 
Unternehmensbere ichen erforder l ich. 
Denn ein solches Projekt hat Auswir 
k u n g e n auf d ie m i t t e l f r i s t i g e IT-Pla
n u n g , das C l i e n t - M a n a g e m e n t , das 
User-Helpdesk, die In f rast ruktur -Kom
p o n e n t e n , d ie Secur i ty -Bere iche etc. 
Die Z u s a m m e n f ü h r u n g dieser e inze l 
nen Bereiche in e inen g e m e i n s a m e n 
A n s a t z ist e in w ich t iger Bes tandte i l 
dieser Planung. Der ausführl iche Test 
der geplanten Struktur stellt d a n n eine 
w e s e n t l i c h e V o r a u s s e t z u n g für das 
Gelingen des Projektes dar. 

N i m m t m a n diese Aufgaben ernst, so 
lohnt sich dieser A u f w a n d für die U n 
t e r n e h m e n s s i c h e r h e i t in j e d e m Fal l . 
D e n n n e b e n der e r h ö h t e n Zugangs
sicherheit z u m D a t e n n e t z u n d d e m 
Schutz der u n t e r n e h m e n s k r i t i s c h e n 
A p p l i k a t i o n e n u n d Systeme besteht 
d a n n auch die g e n a u e Kontrolle d a 
rüber , w i e das N e t z w e r k v e r w e n d e t 
w o r d e n ist. Der Einsatz u n b e k a n n t e r 
Endgeräte kann beispielsweise unter
bunden oder die Verwendung gestoh
lener Gerate i m D a t e n n e t z gesper r t 
w e r d e n . G l e i c h z e i t i g k a n n a u c h f ir
menf remden Personen ein In ternetzu
gang zur Ver fügung gestel l t w e r d e n , 
ohne die eigene Sicherheit z u gefähr
den - bei gleich b le ibendem admin is 
t ra t ivem Einsatz. 

IEEE = Institute of Electrical and Elec
tronics Engineers 

Dieses Insti tut (meist als „i triple e" ge
sprochen) Ist ein wel twei ter Berufsver
b a n d von Ingenieuren aus den Berei
chen E lek t ro techn ik u n d I n f o r m a t i k . 
Es ist Veranstal ter von Fachtagungen, 
Herausgeber diverser Fachzei tschr i f 
ten u n d b i lde t G r e m i e n für die Nor
m u n g von Techniken , H a r d w a r e u n d 
S o f t w a r e . W i s s e n s c h a f t l i c h e n B e i 
trägen in Zeitschrif ten oder zu Konfe
renzen des IEEE w i rd im Al lgemeinen 
eine besonders hohe fachl iche Güte 
unterstellt . • 

TreuenFels 
Persona l f ü r das i<inanz- und Kechnungswesen 

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 Lösungsansätze. 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 geseal iche und 

betr iebl iche Anforderungen reagieren zu 

müssen. TreuenFels bietet Ihrem U n t e r n e h 

men passende Spezialisten oder stellt ganze 

Teams. W i r freuen uns auf Ihren Anruf: 

Hamburg 0 4 0 / 376 4 4 - 4 4 4 • Frankfurt 0 6 9 / 7 1 0 4 5 6 - 2 2 2 • Berlin 0 3 0 / 88 7 0 6 - 2 0 3 1 

Düsseldorf 0211 / 88 2 4 2 - 1 4 0 • Stuttgart 0 7 I I / 2 2 2 5 4 - 1 3 0 • München 0 8 9 / 288 9 0 - 3 0 0 

w w w . t r e u e n f e l s - p e r s o n a l . d e 

Einführung neuer 
Controllingbereiche 

o 

Audit Projekte nach 

Sarbanes Oxley 

IFRS/US-GAAP-EinfUhrung 

Aufbau von Management
informationssystemen 

o 

Integration Rechnungswesen 

nach Fusion 
o 

Optimierung des 
Forderungsmanagements 
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Controlling von 
Intangible Assets 

von Markus Kottbauer, Wörthsee 

Dr. Markus Kottbauer ist hauptberuflicher 
Trainer der Controller Akademie. Er beschäf
tigt sich seit 1999 mit dem Management und 
der Bedeutung von Immateriellen Vermögens
werten. Dies in der Position als Mitglied der 
Geschäftsleitung bei der Strategieentwicklung 
eines Forschungsunternehmens, als Know
ledge Manager und Unternehmensberater bei 
Ernst&Young sowie bei SAP. 

Was zählt zu den Nicht-angreif
baren (Intangible) Werten (Assets)? 

Als Intangible Assets (kurz lA) bezeich
net m a n Werte in e inem Unte rnehmen, 
d i e z .B. d u r c h g u t e K u n d e n b e z i e 
hungen, Mi tarbe i terwissen und - m o t i -
v a t i o n , Führungskompetenz , f u n k t i o 
n ie rende Prozesse, I n n o v a t i o n s k r a f t , 
M a r k t s t e l l u n g o d e r d u r c h e i n e b e 
kannte M a r k e bedingt sind. lA werden 
a u c h a ls 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 , als Intel lektuel les Kapital ( inte-
lectual capi ta l ) oder auch als we iche 
F a k t o r e n (soft facts) b e z e i c h n e t . Im 
Gegensatz d a z u w e r d e n die mater ie l 
len V e r m ö g e n s w e r t e (z.B. Grund , Ge
bäude, Masch inen , Rohstoffe) als hard 
facts oder auch als tanglble assets be
zeichnet. 

Die meisten existierenden Werk
zeuge dienen dem Controlling der 
Intangible Assets 

l edem erfolgreichen U n t e r n e h m e r Ist 
bewusst , dass nachhalt iger Unterneh
menserfolg nur durch die nachhalt ige 
E n t w i c k l u n g der I n t a n g i b l e Assets 
möglich ist - auch w e n n er diese v ie l 
leicht nicht so nennt. Dauerhaf ter Ge
w i n n kann in der Regel nur mi t zufr ie 
denen Kunden erwir tschaf tet werden , 
zufr iedene Kunden erreicht m a n durch 
hervor ragenden Service bzw. mi t g u 
t e n P r o d u k t e n . Z u f r i e d e n s t e l l e n d e r 
Service erfordert gut funkt ionierende 
Prozesse im U n t e r n e h m e n ; gute Pro
dukte und opt ima le Prozesse werden 

von i n n o v a t i v e n u n d m o t i v i e r e n d e n 
M i t a r b e i t e r n geschaf fen u n d gelebt . 
M i t Hilfe der Balanced Scorecard (BSC) 
w e r d e n seit den 1990iger lahren sol
che W/irkungsketten in den Perspekti 
ven Kunden, Prozesse und Mi tarbe i ter 
beschr ieben u n d zur Strategieumset
zung verwendet (R. Kaplan, D. Norton, 
1996) . Das W E G - S y m b o l von Dr. A l b 
recht Deyhle weist auf diese logischen 
Z u s a m m e n h a n g e b e r e i t s se i t d e n 
1970iger )ahren hin (A. Deyhle, M . Hau
ser, 2007) . Diese drei Buchstaben, im 
Kreis vereinigt, stehen für W a c h s t u m , 
für E n t w i c k l u n g u n d das G fü r G e 
w i n n / G e l d , je m e h r Ans t rengung ein 
U n t e r n e h m e n in das W a c h s t u m u n d 
die z ielgerichtete Entwick lung der lA 
s teckt , des to g rößer ist der W e t t b e 
werbsvorte i l . Ebenso w ie bei der BSC 
stehen b e i m WEG-Symbo l die Ausge
wogenhe i t der Z ie lverfo lgung im Vor
dergrund. 

Für das Controll ing dieser Werte , also 
das bewusste W e i t e r e n t w i c k e l n und 
das Steuern der Umsetzung dieser Ent
wick lung, stehen in den Unternehmen 
eine ganze Reihe an Werkzeugen zur 
Verfügung. Ein Customer Relationship 
M a n a g e m e n t (CRM) System e r m ö g l i 
cht be isp ie lsweise ein gez ie l tes M a 
n a g e m e n t der K u n d e n b e z i e h u n g e n . 
Personalentwick lungsprogramme hel
fen den Wert eines Mi tarbei ters gezielt 
zu erhöhen. Prozesse in der Fertigung 
werden mi t Werkzeugen wie Total Pro
duct iv i ty M a n a g e m e n t (TPM) oder RE
PA verbessert oder e infach nur m i t d a r 

a l t b e w ä h r t e n F l e x i b l e n G r e n z p l a n 
k o s t e n r e c h n u n g g e m a n a g t . Die D e 
ckungsbe i t ragsrechnung v e r w e n d e n 
wi r erstens zur Opt imierung des Sorti -
m e n t s - M i x und zwei tens u m Führung 
durch Ziele (FZ) für z.B. den Ver t r ieb 
o d e r Prof i t Center Le i ter z u e r m ö g 
l ichen. FZ dient letzt l ich d a z u , die M o 
t i v a t i o n der z u m e s s e n d e n V e r a n t 
wort l ichen zu erhöhen, wei l w i r sie an 
Z ie len m e s s e n , die sie bee in f lussen 
können. Die ganz „normalen" Control
l i n g - W e r k z e u g e s ind a lso e igent l ich 

„ I n t a n g i b l e Assets Cont ro l l i ng W e r k 
zeuge", denn wi r opt imieren dami t je
wei ls die w e l c h e n Faktoren u n d nur 
selten direkt den Gewinn. Brauchen wir 
denn dann noch zusätzliche Werkzeuge 
für das Controlling dieser Assets? 

Die Wissensbilanz als weiter
führendes Controlling Werkzeug 
für Intangible Assets 

Die klassischen Werkzeuge des Inter
n e n R e c h n u n g s w e s e n s s i n d W e r k 
zeuge, u m jeweils für ihren speziellen 
A n w e n d u n g s b e r e i c h das O p t i m u m 
herauszuf inden. Die Grenzplankosten
rechnung z.B. u m die opt imale Auslas
tung der Kostenstelle zu erreichen, die 
DB-Rechnung u m die Ver t r iebs- und 
M a r k e t i n g a k t i v i t a t e n z u o p t i m i e r e n . 
A n s t r e n g e n k ö n n t e n w i r uns also in 
vielerlei Hinsicht. Wi r haben aber nur 
e i n g e s c h r ä n k t e Ressourcen z u r Ver
fügung, w ich t ig ist für uns herauszu
f i n d e n , w o der E insa tz a m M e i s t e n 
lohnt. 

3 7 8 ^ * ^ 
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M i t Hilfe der Balanced Scorecard wer

den nach Erarbei tung einer Strategie 

für das U n t e r n e h m e n die übergeord 

neten Ziele auf abhängige Ziele in den 

Perspekt iven heruntergebrochen. Da 

bei w e r d e n in U r s a c h e - W i r k u n g s b e 

z iehungen die verschiedenen Teilziele, 

die zumeis t In tangib le Assets betref

fen, mi t d e m f i n a n z i e l l e n Erfolg ver

knüpft . Die BSC hilft uns also mit der 

Struktur der Perspektiven, die von der 

gewähl ten Strategie abhängigen Stell

schrauben (lA) z u f inden u m daran zu 

d r e h e n b z w . M a ß n a h m e n u n d Pro 

jekte zu def inieren. 

Einen Schritt wei ter geht die Wissens

bi lanz, die so wie die BSC ihre Anfän 

ge in den 1990iger jähren hat (L. Edvin-

sson, 1997). M i t Hilfe dieses Werkzeugs 

w i rd in gründl ichen Analysen und Di 

agnosen berei ts vor der E ra rbe i tung 

einer Strategie herausgearbei tet , w e l 

che der vielen lA für das Unternehmen 

m o m e n t a n t a t s ä c h l i c h b e d e u t e n d 

sind ( M . B o r n e m a n n et a l , 2 0 0 5 ; B M -

WA, 2 0 0 4 ) . Die Intangible Assets wer

den dabei als Einflussfaktoren (EF) be

zeichnet. M i t Hilfe einer Einflussmatrix 

nach Frederic Vester (F. Vester, 1999) 

w e r d e n die E inf lussfaktoren in Rela

t ion z u e i n a n d e r u n d z u m U n t e r n e h 

menserfolg gestellt. Die Ursache- /Wir -

kungsbeziehungen werden dabei ana 

lytisch erarbeitet , beruhen also nicht 

wie bei der klassischen BSC auf V e r m u 

tungen. Weiters w i rd eine Bewer tung 

der entsprechenden Einf lussfaktoren 

vorgenommen. Dadurch kann in e inem 

Diagnoseverfahren mi tberücksicht igt 

w e r d e n , w i e s tark ein Einf lussfaktor 

noch verbessert werden kann. Um die 

B e d e u t u n g d e s s e n z u v e r a n s c h a u 

lichen im Folgenden ein Beispiel. 

Ze igt e ine U r s a c h e - / W i r k u n g s b e z i e -

hung z.B., dass die Qual i tä t der Leis

t u n g d e n s t ä r k s t e n Einf luss auf d ie 

K u n d e n z u f r i e d e n h e i t ausübt , w ü r d e 

m a n sich bei der BSC bei der Findung 

der Teilziele eher auf diesen Intangible 

Asset k o n z e n t r i e r e n u n d z w a r a u c h 

d a n n , w e n n d ie Q u a l i t ä t schon sehr 

gut ist. Bei der Wissensbi lanz hingegen 

w ü r d e m a n diesen Einflussfaktor nicht 

mi t höchster Priorität berücksichtigen, 

we i l m a n w e i ß , dass m a n auch m i t 

sehr hoher Anstrengung nur noch eine 

ger inge we i te re Verbesserung bewi r 

ken kann . Durch den Einsatz der Ves-

ter -Mat r ix bei der Wissensbi lanz w i rd 

sehr oft aufgezeigt , dass die indirekt 

w i r k e n d e n Einf lussfaktoren von grö

ßerer Bedeutung sein können als die 

direkt w i r k e n d e n Größen. In der W i s 

s e n s b i l a n z w i r d w e i t e r s n o c h d e r 

S t a n d der E n t w i c k l u n g e ines EF b e 

rücksichtigt, denn w o m a n bisher noch 

schlecht ist, existiert ein größeres Ver

besserungspotenzial . Da könnte d a n n 

z.B. e in ind i rek ter Einf lussfaktor die 

O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g se in , der 

bisher im Unternehmen wenig Bedeu

t u n g be igemessen w u r d e . Durch A n 

passung der Organisat ion, z.B. Bünde

lung von Services in neu zu schaffen

den Profit Centers, könnten durch die 

neuen V e r a n t w o r t l i c h e n bes tehende 

und oder neue Kundenwünsche leich

ter ausfindig gemacht und so die Kun

denzufr iedenhei t sehr viel stärker z u m 

Positiven beeinflusst werden . 

Die Wissensbilanz dient der 
Strategieentwicklung und zur 
Kommunikation mit Stakeholdern 

Die Komplexität der Wirkung der vielen 

einzelnen Einflussfaktoren kann mit der 

Wissensb i lanz a n a l y t i s c h g e m a n a g t 

werden und so das Bauchgefühl entwe

der bestätigen oder auch ersetzen. Die 

Wissensbi lanz kann bei der Strategie

umsetzung mit der BSC nützen, u m die 

wirklich relevanten Stellhebel zu finden. 

Die W i s s e n s b i l a n z k a n n jedoch vor 

al lem auch als Strategiefindungsinstru-

ment e ingesetzt werden , also vor der 

Strategieentwicklung oder als Teil der 

Strategieentwicklung genutzt werden. 

Ein we i te res A n w e n d u n g s g e b i e t der 

Wissensbi lanz ist die Kommunikat ion 

nach außen hin zu Aktionären, Analys

ten oder für Banken, u m den Stakehol

dern offen darlegen zu können, was in 

die für das Unternehmen relevanten In

tangible Assets investiert wurde oder 

w i r d . Viel leicht w i rd es sogar e i n m a l 

möglich sein, Analysten mi t Hilfe der 

Wissensbilanz die Vorzüge einer Inves

tition in Assets, die nur mit Zeitverzöge

rung ihre Wi rkung ent fa l ten (wie z.B. 

M i t a r b e i t e r m o t i v a t i o n ) , g e g e n ü b e r 

Hand lungen , die kurzfr ist ig Gewinne 

e r w i r t s c h a f t e n (z.B. Persona labbau) , 

schmackhaft zu machen. 

lA-Controlling Werkzeuge werden 
nur wenig genutzt 

In den letzten zwei Jahrzehnten w u r d e 

für die Entwick lung und das Control 

l ing der Intangible Assets eine ganze 

Reihe an Werkzeugen neu geschaffen 

bzw. we i te ren tw icke l t . Diese w e r d e n 

jedoch erst z u m Teil genutzt . Vielleicht 

liegt der Grund dar in begraben, dass 

die Bedeutung der lA noch nicht in ih 

rer w a h r e n Größe erkannt wurde . Aus

sagen w i e „unsere M i t a r b e i t e r s ind 

das w ich t igs te Kapi ta l im U n t e r n e h 

men" hört m a n z w a r i m m e r öfter, k l in

gen j e d o c h n ich t i m m e r g l a u b h a f t . 

Viele M a n a g e r verlassen sich bei der 

Steuerung dieser vielen verschiedenen 

E in f luss fak toren h e u t e noch i m m e r 

hauptsächl ich auf ihr Bauchgefühl . Es 

stellt sich die Frage, ob das auf Dauer 

reicht! Es stellt sich weiters die Frage, 

w i e d e n n d ie B e d e u t u n g d ieser so 

schwer greifbaren Wer te im Unterneh

m e n g e h o b e n w e r d e n k ö n n t e . Das, 

was viel kostet, ist viel Wer t , behaup

ten manche . Sollte m a n die Intangible 

Assets mi t m o n e t ä r e n W e r t e n verse

hen? Te i lwe ise w i r d das bere i ts g e 

macht . 

Darstellung der Intangible Assets 
in der Bilanz 

In e i n e r B i l a n z , w i e sie n a c h d e u t 

schem HGB (§ 248 (2)) bzw. EStR vorge

schrieben ist (Stand 2007) dürfen nur 

sehr wenige Immater ie l le Vermögens

wer te dargestellt werden , dies sind z.B. 

Good w i l l (D i f ferenz z w i s c h e n Kauf

preis u n d Buchwer t eines gekauf ten 

U n t e r n e h m e n s ) oder Patente . Im Ge

gensatz z u HGB w i r d nach lAS/ IFRS 

(lAS 38) geforder t , In tang ib le Assets 

da rzus te l l en . Der großen Bedeutung 

jener Werte im Unte rnehmen , die den 

zukünf t igen Unternehmenserfo lg aus

m a c h e n , w i r d d a m i t Rechnung getra 

gen . Be isp ie lswe ise w e r d e n n e u e n t 

w i c k e l t e P r o d u k t e z u H e r s t e l l u n g s 

kosten im An lagevermögen ak t iv ie r t , 

w ä h r e n d d e s s e n in einer Bi lanz nach 

HGB, der für e in U n t e r n e h m e n sehr 

große Wer t einer Innovat ion nur in den 

Aufwändungen wiederzuf inden ist. je

doch gibt es auch nach lAS/lFRS e in 

schränkende Voraussetzungen, die er

füllt sein müssen für eine Darstel lung: 

• W a h r s c h e i n l i c h k e i t e ines z u k ü n f 

tigen Nutzens muss gegeben sein; 

• Eine zuverlässige Bes t immung der 

Anschaf fungskosten oder Herste l 

lungskosten ist notwendig; 

• Die Ident i f i z ie rbarke i t des Wer tes 

muss gewährleistet sein; 
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• Eine Verfügungsmacl i t über diesen 
Wer t innerhalb des Unternehmens 
muss gegeben sein. 

Da ein M i t a r b e i t e r n icht g e z w u n g e n 
werden kann , im Unternehmen zu ver
b le iben, das M a n a g e m e n t also keine 
V e r f ü g u n g s m a c h t ha t , w e r d e n sich 
beispielsweise das Wissen und die Er
f a h r u n g der i m U n t e r n e h m e n a r b e i 
t e n d e n M e n s c h e n in einer h e r k ö m m 
lichen Bilanz nicht monetär widerspie
geln. Wei l sehr viele Immater ie l le Ver
m ö g e n s w e r t e a m M e n s c h e n h ä n g e n , 
w e r d e n also in einer IFRS Bi lanz nur 
ein kleiner Antei l der gesamten lA m o 
netär dargestellt werden können. 

Intangible Assets bei der Kredit
vergabe nach Basel II 

Von Banken w i r d die z u n e h m e n d e Be
d e u t u n g der 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 bei der Kred i tvergabe b e 
reits berücks icht ig t . Seit 2 0 0 7 muss 
nach Basel II ein Rating zur Bewertung 
der Bon i tä t (Kred i twürd igke i t ) e ines 
U n t e r n e h m e n s durchgeführ t w e r d e n , 
w o b e i die lA zu e t w a 5 0 % in die Be
w e r t u n g einfl ießen. Aktuel l w u r d e da 
zu in einer Studie (Schrodertest) fest
gestellt , dass be im Ratingprozess u n 
ter z u H i l fenahme einer Wissensbi lanz 
e ine p r ä z i s e r e B e u r t e i l u n g der Soft 
facts möglich ist und so die Unterneh
men eher zu einer günstigen Einschät
zung k o m m e n (siehe d a z u den Beitrag 
in dieser c m - A u s g a b e von M . Borne
m a n n und S. Wuscher; Ergebnisse des 
Wissensbi lanz Tests a m F inanzmarkt ) . 

Können die lA in ihrer Gesamtheit 
mit einem monetären Wert ver
sehen werden? 

Die S u m m e d e r I m m a t e r i e l l e n Ver
m ö g e n s w e r t e er lauben eine Aussage 
zu treffen über das im U n t e r n e h m e n 
gegenwärt ig vorhandene Potenzial , in 
der Z u k u n f t G e w i n n e e r w i r t s c h a f t e n 
bzw. Cash Flows generieren zu können. 
N i c h t v e r g e s s e n w e r d e n dar f , dass 
m a n z u m Erwir tschaf ten der Gewinne 
auch g e g e n w ä r t i g e s mater ie l l es Ver
mögen in Form von Anlagevermögen 
und e inem Umlaufvermögen benötigt , 
w a s d e m B u c h w e r t e ines U n t e r n e h 
mens entspricht. Da die (diskontierten) 
Cash Flows der Zukunft den Unterneh
m e n s w e r t b e s t i m m e n , können somit 
d ie I n t a n g i b l e Assets e i n e n w e s e n t 

l i c h e n A n t e i l e ines U n t e r n e h m e n s 
w e r t e s d a r s t e l l e n . Dieser w i e d e r u m 
sol l te sich im M a r k t w e r t w i d e r s p i e 
geln . Verfolgt m a n diesen G e d a n k e n 
weiter, können lA mit der Differenz von 
M a r k t w e r t und Buchwert eines Unter
nehmens gleichgesetzt werden . 

M a r k t w e r t - Buchwer t = Immate r ie l 
les Vermögen ! 

M i t Hilfe dieser Formel kann m a n die 
Gesamthei t der lA mi t e inem Geldwert 
versehen (L. Edvinsson, 1997) . Diese 
monetäre Darstel lung der lA ist jedoch 
nur mi t großer Vorsicht zu ve rwenden , 
d e n n es gibt auch U n t e r n e h m e n mi t 
M a r k t w e r t e n u n t e r h a l b des B u c h 
w e r t s . Solche U n t e r n e h m e n , k ö n n t e 
m a n in logischer Konsequenz ablei ten, 
besitzen d a n n also negatives intellek
tuelles Kapital (z.B. negatives Wissen 
im Kopf??). Anders interpret iert könnte 
m a n behaupten , dass ganz bes t immte 
lA w i e d e r u m andere lA und eben auch 
mater ie l les Kapital im W e r t m i n d e r n 
können. Dies können z.B. der negative 
E inf luss e ines s c h l e c h t e n M a n a g e 
ments sein, der Staat, der mit Gesetzen 
oder Regul ierungen das Unternehmen 
h e m m t oder der Eigentümer mi t eigen
wil l igen Vorstel lungen über das Betrei
ben des Geschäfts. Noch schwier iger 
als die Gesamthei t der lA eines Unter
nehmens monetär darzustel len ist es, 
den W e r t e ines e i n z e l n e n herausge 
lösten lA für das Unternehmen zu be
s t i m m e n . Die Bedeutung und der Wer t 
eines Immater ie l len Vermögenswertes 
entfal tet sich erst durch die vernetz te 
kombinier te Wi rkung der e inzelnen lA. 
Ist ein störendes Element dabei , w ie z. 
B. e ine sch lechte F ü h r u n g s k r a f t , so 
k ö n n e n d a d u r c h a n d e r e 
Immater ie l le Wer te wie beispielsweise 
e n g a g i e r t e h o c h m o t i v i e r t e 
M i t a r b e i t e r in ihrer W i r k u n g 
schnell zerstört werden . Eine 
solche v e r n e t z t e E n t f a l t u n g 
v o n Soft f a c t s f u n k t i o n i e r t 
auch in die andere Richtung. 
W e n n z.B. ein Mi tarbe i ter sein 
W i s s e n b z w . s e i n e E r f a h -
r u n g e n a n s e i n e 
Kollegen wei terg ibt , so mul t i 
p l iz ier t sich das Wissen u n d 
s o m i t d e r W e r t . D ie r e i n e 
A d d i t i o n v o n lA f ü h r t a lso 
nicht zur G e s a m t s u m m e des 
Immater ie l len Vermögens (M . 
Kottbauer et a l , 2004) . 

Dies ist der G r u n d , w a r u m v ie le lA-
Spezial isten heute davon abraten , die
se Werte monetär darzustel len. Für ei
ne m o n e t ä r e Dars te l lung spräche je
doch, dass die lA mi t höherer Aufmerk
s a m k e i t b e h a n d e l t w e r d e n w ü r d e n 
u n d ihr S c h a t t e n d a s e i n v e r l a s s e n 
könnten. Die Gleichsetzung der lA mi t 
der Differenz aus Mark t - und Buchwert 
ist also nicht gut geeignet, u m den m o 
netären Wert der lA zu b e s t i m m e n , die 
Bez iehung gibt t rotz a l l e m einen g u 
t e n A n h a l t s p u n k t da für , w i e b e d e u 
t e n d d ie I m m a t e r i e l l e n V e r m ö g e n s 
wer te in e inem Unternehmen sind. 

Der Großteil des Unternehmens-
werts ist durch lA bedingt 

Bei P r o d u k t i o n s u n t e r n e h m e n ist der 
M a r k t w e r t ( M a r k t k a p i t a l i s i e r u n g + 
V e r b i n d l i c h k e i t e n ) m e i s t n u r le icht 
über d e m B u c h w e r t ( B i l a n z s u m m e ) . 
Bei T h y s s e n k r u p p zeigt sich z.B. e in 
Verhä l tn is von ca. 1 0 0 % bei BASF in 
der G r ö ß e n o r d n u n g u m 1 2 0 % (Ende 
2006) . Unte rnehmen mi t starken Mar 
ken (z.B. McDona lds , Wa l Mar t ) weisen 
Wer te von 3 0 0 bis 4 0 0 % aus, wissens
i n t e n s i v e U n t e r n e h m e n (z .B . SAP, 
Microsoft) erreichen sogar M a r k t w e r t e , 
die bis zu 1 0 0 0 % des Buchwertes aus
machen (siehe Abbi ldung 1). 

Bedenkt m a n , m i t w i e viel A u f w a n d 
(auf den Euro-Cent genau) die mate r i 
ellen Vermögenswerte , die t lw. nur e i 
nen ger ingen % -Satz des U n t e r n e h 
m e n s w e r t e s a u s m a c h e n , d o k u m e n 
t ier t w e r d e n u n d m i t w i e w e n i g Auf
merksamkei t teils die Intangible Assets 
ve r fo lg t w e r d e n , e n t s t e h t h ier e ine 
großer Handlungsbedarf . Da in M i t t e l 
europa die produzierenden Unterneh
m e n w e n i g e r w e r d e n u n d W i s s e n s -
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Abb. 1: Bei Produktionsunternehmen ist der Marktwert nur 
leicht über den Buchwert, bei wissensintensiven Unterneh
men kann der Marktwert bis zu WO % des Buchwertes be
tragen. Die Bedeutung der Intangible Assets nimmt von 
/inks nach rechts stark zu 
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Geschäftsumfeld 
(Möglichkeiten & Risiken) 
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Abb. 2: Die Abbildung zeigt die Gliederung der lA in Humankapital. Strukturkapital und Beziehungs
kapital in der Wissensbilanz (BMWA. 20041. Weiters verdeutlicht die Grafik, dass die Einflussfaktoren 
in Abhängigkeit der Strategie des Unternehmens betrachtet werden müssen 

u n t e r n e h m e n an B e d e u t u n g g e w i n 
nen, n i m m t auch glz. die Bedeutung 
an geziel tem i\Aanagement der lA zu . 

Die Gliederung der Intangible 
Assets 

Leif Edvinsson verwendete 1994 in sei
nem wel twei t ersten Intel lectual Capi
ta l Report b e i m schwedischen Versi-
c h e r u n g s - u n d F i n a n z d i e n s t l e i s t e r 
Skandia Corporation (L. Edvinsson et a l , 
1997) eine Gliederung nach H u m a n k a 
pital und Strukturkapital . Er beschrieb 
das Strukturkapi ta l als jene Werte im 
Unternehmen, die verbleiben, wenn die 
M i ta rbe i te r das U n t e r n e h m e n ver las
sen. In der weiterentwickelten Wissens
bi lanz w i r d heute unterschieden z w i 
schen H u m a n - , S t ruk tur - u n d Bez ie 
hungskapital (siehe dazu Abbi ldung 2). 

Der Arbeitskreis „ Immater ie l le Wer te 
i m Rechnungswesen" der S c h m a l e n 
b a c h - G e s e l l s c h a f t für B e t r i e b s w i r t 
schaft e.V. setzt sich für eine freiwil l ige 
externe Berichterstattung über i m m a 
terielle Wer te ein. Sie empfehlen in A n 
l e h n u n g a n Leif Edvinsson fo lgende 
Gliederung d e r l A : 

>• Innovation Capital: Neuproduktra te , 
F & E - A u s g a b e n , P a t e n t e , P a t e n t 
klagen; ... 

>• Human Capita l : A l t e r s s t r u k t u r , 
Un te rnehmenszugehör igke i t , Fluk

tuat ion, M i ta rbe i te rqua l i f i ka t ion ; . . . 

• Customer Capital: K u n d e n z u f r i e 
denhei t , Kundenqual i ta t , M a r k t a n 
teil, M a r k e n ; . . . 

• Supplier Capital: L izenzen, Schlüs
sell ieferanten; ... 

>• Investor Capital: E igentümerst ruk
tur, Bonität , Bedeutung bei Analys
ten, Volati l i tät des Akt ienkurses; . . . 

>• Process Capital: P r o z e s s q u a l i t ä t , 
P r o d u k t q u a l i t ä t , Schnel l igkei t der 
Prozessablaufe; . . . 

>• Location Capital: Standor tqual i tä t , 
M e d i e n p r ä s e n z , A r b e i t s m a r k t 
a t t rakt iv i tä t . 

So wie in der Wissensbi lanz w i r d auch 
hier hervorgehoben, dass die i m m a t e 
r ie l len W e r t e nur in V e r b i n d u n g m i t 
der Strategie des Unternehmens sinn
voll dargestel l t werden können. 

Zusammenfassung und Ausblick 

Sowohl durch die Kreditvergabe nach 
Basel II als auch durch die Internat io
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 
werden die Bedeutung der Intangible 
Assets (lA) u n d s o m i t a u c h das b e 
wusste M a n a g e m e n t der lA gefördert. 
Die U n t e r n e h m e n w e r d e n also m e h r 
u n d m e h r von a u ß e n b e d r ä n g t , sich 
intensiv mi t ihren lA ause inander zu 
setzen. N icht der Z w a n g von a u ß e n 
sollte jedoch die U n t e r n e h m e n d a z u 

bewegen, sich mi t Ihren Immater ie l len 
V e r m ö g e n s w e r t e n a u s e i n a n d e r z u 
setzen, sondern der unternehmer ische 
Geist ist Grund genug dies zu tun . Wer 
sich bereits heute bewusst mit seinen 
lA b e s c h ä f t i g t , k a n n e i n e n W e t t b e 
w e r b s v o r t e i l gegenüber jenen Unter
n e h m e n g e l t e n d m a c h e n , d ie d iese 
Chance noch nicht ergriffen haben. Da 
die Controller im Unternehmen für das 
Messen und Berichten zuständig sind, 
w e r d e n Sie es sein, d ie sich m i t der 
Themat ik auseinandersetzen müssen -
d a s A u f g a b e n g e b i e t der C o n t r o l l e r 
wächst . 
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Der I n t e r n a t i o n a l e Contro l ler Vere in 

unterstütz t das seit Oktober 2 0 0 4 lau
f e n d e Projekt des A r b e i t s k r e i s W i s 
s e n s b i l a n z (AKWB) „Wissensbi lanz -
M a d e in Germany" , das v o m Bundes
min is te r ium für Wi r tschaf t u n d Tech
n o l o g i e ( B M W i ) u n t e r s t ü t z t w i r d . ' 
Durch die Fokussierung auf kleine und 
mit te lständische Unternehmen (KMU) 
Ist es gelungen, ein preisgekröntes In
strument-^ zu entwicke ln , das aus Kos
ten-Nutzen-Perspekt ive ein effizientes 
M a n a g e m e n t i n s t r u m e n t für den deut
schen M i t t e l s t a n d schaff t u n d m e h r 
T r a n s p a r e n z über die bisher verbor 
genen immater ie l len Wer te herstellt. 
Ergebnisse des Projektes, insbesonde
re der L e i t f a d e n zur Ers te l lung von 
Wissensb i lanz sowie die v o m A K W B 
entwickel te und v o m B M W i herausge
g e b e n e W i s s e n s b i l a n z T o o l b o x , d ie 
d iesen Prozess Ink lus ive e ines Lern 
p r o g r a m m s noch wei ter u n t e r s t ü t z t , 
können unter .www.akwissensb i l anz .  
org" kostenfrei bezogen werden . 

Trägt eine Wissensbilanz zur prä
ziseren Einschätzung durch den 
Kapitalmarkt bei? 

Nachdem mit der M e t h o d e des AKWB 
wei t über 8 0 Wissensbi lanzen erstellt 
w u r d e n und sich im internen M a n a g e 
m e n t von Organ isa t ionen b e w ä h r e n , 
stellt sich für viele F inanzexper ten die 
Frage, ob das Ins t rument auch in der 

Schnit tstel le z u m F i n a n z m a r k t zu e i 
ner erhöhten Transparenz führt . 

„ W i s s e n s b i l a n z - C h a n c e für den Fi 
nanzmarkt?" Diese Frage steht im Zen
t r u m eines Teilprojektes des AKWB u n 
ter der Leitung des Fraunhofer Inst i tut 
für Produkt ionsanlagen und Konstruk
t ionstechnik in Kooperat ion mi t KMU, 
B a n k e n u n d W i r t s c h a f t s p r ü f u n g s 
gesellschaften aus ganz Deutschland. 

Ers te E r f a h r u n g e n m i t W i s s e n s b i 
l a n z e n a m K a p i t a l m a r k t w u r d e n b e 
reits in D ä n e m a r k g e m a c h t . Im Z e n 
t r u m stand die Frage, ob strategische 
I n f o r m a t i o n e n in E r g ä n z u n g z u r Fi
nanzb i lanz zu einer geringeren Streu
u n g in der U n t e r n e h m e n s e i n s c h a t -
z u n g durch unterschiedl iche Investo
ren führen . ' W i e der Test im B a n k e n 
h a u s S c h r ö d e r s z e i g t e , f ü h r t e n 
z u s ä t z l i c h e s t r a t e g i s c h e I n f o r m a 
t i o n e n z u e iner p räz ise ren Einschät
zung durch die befragten Investoren. 
Dieses Ergebnis bestätigt die in der Be
tr iebswir tschaf ts lehre verbrei tete A n 
n a h m e , dass m e h r I n f o r m a t i o n u n ä 
höhere T ransparenz z u e f f i z ienteren 
Entscheidungen führt . 

B e s c h a f f u n g u n d A u f b e r e i t u n g von 
unternehmensspez i f ischen In format i 
onen ist für große Unternehmen durch 
n a t i o n a l e u n d i n t e r n a t i o n a l e Rech
nungslegungsvorschri f ten notwendig , 
u m e i n h ö c h s t m ö g l i c h e s M a ß a n 
Transparenz über die aktuel le Situat i 

on u n d die z u k ü n f t i g e n E n t w i c k l u n 
gen der Organisation herzustel len. 
Doch wie steht es u m KMU, die für das 
B e r i c h t s w e s e n n u r b e g r e n z t e Res
sourcen zur Verfügung haben und vor 
der H e r a u s f o r d e r u n g s t e h e n , ih re r 
Hausbank möglichst in e inem Fi rmen-
k u n d e n g e s p r ä c h die w i r t s c h a f t l i c h e 
Situation ihres Unternehmens vo l lum
fäng l ich , a lso ink lus ive we icher Fak
toren, zu beschreiben? Kann eine Wis 
sensbi lanz e inen n ü t z l i c h e n Bei trag 
zur K o m m u n i k a t i o n zwischen e i n e m 
K M U u n d e iner Bank leisten? Diese 
Fragestellung wurde in e inem Test mit 
d e m F inanzmark t a n h a n d zweier Fall
studien untersucht. 

Struktur einer Wissensbilanz für 
Kapitalgeber 

In e inem einfachen, mehrstuf igen Test
design w u r d e zunächst mi t Exper ten 
von verschiedenen Banken und Wi r t 
s c h a f t s p r ü f u n g s g e s e l l s c h a f t e n , d ie 
sich pr imär mi t den Mi t te ls tand befas
sen, geklärt , welche Struktur eine Wis 
sensbi lanz haben müsste, u m für sie 
als Informat ionsquel le für den Bewer
tungsprozess" interessant zu sein. Im 
S o m m e r 2 0 0 6 w u r d e m i t U n t e r 
s t ü t z u n g der B a n k e n v e r t r e t e r u n d 
basierend auf einer Auswer tung einer 
B e f r a g u n g be i w e i t e r e n 6 8 F i n a n z 
exper ten eine Berichtsstruktur für den 
Kapi ta lmarkt vorgeschlagen; 
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Berichtsvorschlag für Intellektuelles Kapital 
Seite Titel Inhalt 
1 Zusammenfassung Bulletpoints mit wesentichen Handlungsfeldern & Maßnahmen 
2 Geschäftsumfeld Beschreibung wesentlicher Tätigkeitsfelder (Branchen & Märkte) 
5 Geschäftsstrategie Darstellung strategischer Ziele (u.a. bzgl. intellektuellen Kapitals) 
6 Bericht über das Intellektuelle Kapital Liste der verwendeten Einflussfaktoren 
6 Aussagen zum Status Quo und bisherige 

Entwicklungen 
2-5 Indikatoren je Einflussfaktor In einer Zeltreihe von 4 Jahren 
(Vergangenheit & Prognose) 

8 Analyse Herausstellung wesentlicher Handlungsfelder anhand Interner Analyse 
9 Entwcklung/Maßnahmen Detaillierte Beschreibung von Maßnahmen anhand eines internen 

Assessments. erwartete Wirkungen, Vorgehen und geplantes 
Investitionsvolumen 

12 Optionaler Anhang Erklärende Er^nzungen. (z.B. Definitionen Einflussfaktoren) 

Tabelle 1: Berichtsvorschlag intellektuelles Kapital. Quelle: AKWB 2006 

Diese Struktur für ein D o k u m e n t von 
m a x i m a l 12 Seiten unterscheidet sich 
von in ternen , für den Entscheidungs-
prozess opt imier ten Wissensbi lanzen 
durch stärkere Fokussierung auf ver
g le ichsweise „har te" Aussagen . Ziel 
d ieser D a r s t e l l u n g s f o r m ist es, d e m 
Berichtsleser ein schnelles Bild über 
die Z u s a m m e n h ä n g e der Wer t t re iber 
Im Bereich der weichen Faktoren in Be
zug auf die Bi lanz- u n d Invest i t ions
zah len des U n t e r n e h m e n s z u e r m ö g 
l ichen. 

Die Suche nach Indikatoren 

Eine wesent l iche Anforderung an Wis 
s e n s b i l a n z e n aus Sicht der K a p i t a l 
marktver t re ter betrifft Indikatoren. Sie 
sollen die q u a l i t a t i v e n E lemente der 
Wissensbi lanz „mit messbaren Fakten 
unterlegen". 

Mehrere Studien belegen, dass es nicht 
an Ind ikatoren mangel t , al lein in der 
A r b e i t s g r u p p e des A K W B w u r d e n 
mehr als 8 5 0 mögliche Indikatoren ge
sammel t . 

P r o b l e m a t i s c h ist j e d o c h der g r o ß e 
Sp ie l raum bei der In te rpre ta t ion der 
Indikatoren. So ist es nicht möglich a l l 
g e m e i n g ü l t i g e A u s s a g e n bzg l . Rele
vanz und Aussagekraft zu treffen, die 
für a l le U n t e r n e h m e n u n d Ber ich ts 
a d r e s s a t e n g l e i c h e r m a ß e n n ü t z l i c h 
sind. Insbesondere muss der spezielle 
Kontext des Adressaten berücksichtigt 
werden , der die Informat ion verstehen 
u n d für seine Z w e c k e in te rpre t ie ren 
muss. 

Da nur begrenz t v ie le Ind ika toren in 
einen noch h a n d h a b b a r e n Bericht zu 
integrieren sind, lag nahe, sich auf Fi

n a n z e x p e r t e n als Berichtsadressaten 
zu konzentr ieren und von diesen eva-
luieren z u lassen, we lche der I n d i k a 
toren h inre ichend große Aussagekraft 
für e ine U n t e r n e h m e n s e i n s c h ä t z u n g 
h a b e n . Bei Konzent ra t ion auf solche 
Größen w i r d e ine B e r i c h t e r s t a t t u n g 
z w a r t endenz ie l l lückenhaf t u n d a n 
fällig für Fehl interpretat ionen, für die 
Zielgruppe jedoch anschlussfähig und 
eff izient nutzbar. 

Ergebnis der Erhebung ist e ine Liste 
von w i c h t i g e n I n d i k a t o r e n des in te l 
lektuel len Kapitals, die ein Un te rneh 
m e n k o m m u n i z i e r e n sollte, u m seine 
Zukunf ts fäh igke i t be ispie lsweise i m 
Rahmen einer Kreditvergabe zu unter
m a u e r n (siehe Kasten unten rechts) . ' 
Aus Sicht der E n t w i c k l u n g w e i t e r e r 

„aussagekräft iger" Ind ikatoren ist die 
Liste eher Auf forderung zur wei teren 
Arbeit als abschl ießendes Ergebnis. 

Unterschiedliche Meinungen über 
Einflussfaktoren 

A u f f a l l e n d ist, dass F i n a n z e x p e r t e n 
die Beziehungen zu Kunden und z u m 
K a p i t a l m a r k t d e u t l i c h h ö h e r e i n 
schätzen, als dies bei den KMU der Fall 
ist. Über die Gründe kann m a n speku
lieren, im Ergebnis dürf ten die A b w e i 
chungen aber mi t der jeweil igen Rolle 
zu erklären sein. Das w a s einen direkt 
betr i f f t - im Fall der F inanzexper ten 
die A u ß e n w i r k u n g - steigt in der Prio
rität. 

U m g e k e h r t s i n d f ü r K M U i n t e r n e 
Steuerungselemente bedeutender und 
a u f g r u n d des b e k a n n t e n K o n t e x t s 
auch grundsätz l ich interpretierbar. Ei
ne e x t e r n n a c h v o l l z i e h b a r e D a r s t e l 
lung der subt i len Unterschiede e t w a 
der Führungskompetenzen w ä r e sehr 
aufwendig . 

In d e r K o m m u n i k a t i o n m i t d i e s e r 
Adressatengruppe ist es daher günstig, 
s i c h d i e s e r W a h r n e h m u n g s u n t e r 
schiede bewusst zu sein u n d die Dar
stel lungen entsprechend anzupassen. 

T a b e l l e 2 m a c h t 
deut l ich , w ie stark 
die Sichtweise der 
Adressaten die Be
d e u t u n g v o n e i n 
z e l n e n E l e m e n t e n 
des inte l lektuel len 
Kapitals b e s t i m m t . 
In der S t u d i e des 
A K W B w u r d e n die 
E i n s c h ä t z u n g e n 
von U n t e r n e h m e n 
b z g l . der W i c h t i g 
keit e inze lner w e i 
cher F a k t o r e n m i t 
d e n e n v o n F inanz -
e x p e r t e n v e r 
gl ichen. 

Indikatoren sollen folgende Themen erklären: 
Humankapital: 

• Ausbi ldung / Qual i f ikat ion der Mi ta rbe i te r 

• F luktuat ion 
• Krankenstand / Fehlzeiten 

Strukturkapital: 
• Nachfolgeregelungen 
• A n z a h l und Umsatzante i l neuer Produkte 

• A n z a h l Produkte in Entwicklung 
Beziehungskapital: 

• Kundenstruktur (Neukunden, S tammkunden . . . ) 
• Umsatzante i le nach Kundenstruktur 

• Kundenzufr iedenhei t 
• Anzah l der Kundenrek lamat ionen 

• Lieferantenabhängigkei ten 
• Rating-Ergebnis 
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Top 3 aus Sicht der Finanzexperten: Top 3 aus Sicht der KMU: 
Kundenbez iehungen Mi tarbei termot ivat ion 
Bez iehungen zu Kap i ta lgebern Füh rungskompe tenz 
Produk t innova t ion Produkt innovat ion 

Soz ia le K o m p e t e n z und Mot ivat ion s ind für 
F inanzexper ten eher unwicht ig 

Bez iehungen zu Kapi ta lgebern s ind für K M U eher 
unwicht ig 

Tabelle 2: Gegenüberstellung der wichtigsten Einflussfaktoren aus Sicht der Finanzexperten ln-681 und aus Sicht der KMU In-141 Quelle: AKWB 2006 

Test der Wissensbilanz als Berichts
instrument zu Finanzexperten 

Entsprechend der für den F inanzmarkt 
angepassten St ruktur der Wissensbi 
lanz w u r d e n z w e i Fa l ls tudien für e i 
nen Test erstellt, d ie auf bereits erstel l 
te Wissensb i lanzen zweier realer Un
t e r n e h m e n aufbauen . 

Testvorgehen 

Im Z e n t r u m des Tests s tand die Frage, 
ob m i t der W i s s e n s b i l a n z die Unter
n e h m e n s e i n s c h ä t z u n g präz iser u n d 
einheit l icher erfolgt, als w e n n nur Da
ten aus d e m Prüfungsbericht z u m Jah
resabschluss zur V e r f ü g u n g s t e h e n . 
Daher w u r d e n im Zuge eines Arbei ts 
tref fens in Frankfur t 17 F inanzexper 

ten in zwe i Gruppen aufgeteilt und ge
b e t e n , be ide U n t e r n e h m e n e n t s p r e 
c h e n d e i n e r v o r g e g e b e n e r B e w e r -
tungsskala ' zu bewer ten . 

Ziel der Bewer tung w a r die Beurtei lung 
d e r K r e d i t w ü r d i g k e i t u n d d e r Z u -
kunftsfahigkeit der Organisat ionen als 
Basis für e i n e f i k t i v e G e s c h ä f t s b e 
ziehung. 

G r u p p e I e rh ie l t z u n ä c h s t d e n P r ü 
fungsbericht z u m lahresabschluss von 
U n t e r n e h m e n A, Gruppe II bewer te te 
die gleiche Organisat ion mi t Prüfungs
bericht z u m lahresabschluss und Wis
sensbi lanz . Ana log w u r d e mi t Unter
nehmen B vorgegangen. Ziel des Test
design w a r es, herauszuf inden, ob die 
Bewer tungen der Experten ohne Wis
sensbi lanz eine höhere St reuung auf

weisen, als bei der jeweil igen Referenz
gruppe, die mit d e m Wissensbi lanzbe
r i c h t m e h r I n f o r m a t i o n e n z u r Ver
fügung hatte . 

Testergebnisse 

Abbi ldung 1 zeigt die Ergebnisse der 
Bewertung beider Unternehmen durch 
die jewei l igen G r u p p e n . An den A c h 
sen sind unterschied l iche Daten auf
getragen. Die l inke y-Achse zeigt den 
M i t t e l w e r t (breite Balken) der Bewer
tungen auf einer für den Test herange
zogenen Ratingskala. 

Die rechte Y-Achse zeigt d ie für den 
Test r e l e v a n t e S t a n d a r d a b w e i c h u n g 
(schmale Balken), also ein Streuungs
m a ß u m den jeweil igen M i t t e lwer t . 

cn O) 

> 

cn ir 
O 

in o) 
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Unternehmen A 

13,0 A -

12,0 B B B + 

11.0 B B B 
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f 8,0 B B 
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Abb. I: Bewertung der Bonität zweier Unternehmen, einmal mit und einmal ohne Wissensbilanz Quelle: AKWB. 2006 
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Weniger Streuung durch zusätz
liche Informationen 

Das zusammengefass te Ergebnis des 
Tests sagt aus, dass in beiden Failstu-
d i e n m i t z u s ä t z l i c h e r I n f o r m a t i o n 
durch die Wissensbi lanz die Streuung 
der Bewertungen geringer ausfällt . Die 
Streuung sinkt bei Unternehmen A von 
2,39 auf 2,17, bei Un te rnehmen B noch 
deutl ich stärker von 3,06 auf 2,27. 
Das hat für KMU und für Banken glei
c h e r m a ß e n große Konsequenzen , da 
es zeigt, dass mi t qual i ta t iv hochwer
t igen, zusätz l ichen In format ionen, w ie 
sie in einer Wissensbi lanz stehen, ein 
e inhe i t l i cheres B e w e r t u n g s e r g e b n i s 
z u erzielen ist. 

Die R i s i k o e i n s c h ä t z u n g h ä n g t a lso 
n i c h t m e h r a l l e i n d a v o n a b , W E R 
die E i n s c h ä t z u n g m a c h t , oder nach 
w e l c h e r M e t h o d e sie d u r c h g e f ü h r t 
w i r d , sondern vor a l lem von In forma
t ionen , die v o m U n t e r n e h m e n selbst 
a u f b e r e i t e t u n d f re iw i l l i g k o m m u n i 
ziert werden . 

Schärfung in beide Richtungen 

Die z w e i t e Aussage, die sich aus der 
Auswer tung der Daten ergibt ist eben 
falls w icht ig ; Eine Wissensbi lanz ver
bessert die Einschätzung u m die Kre
d i twürd igke i t nicht automat isch oder 
z w a n g s l ä u f i g ! In A b b i l d u n g 1 w i r d 
auch deut l ich, dass mi t m e h r In forma

t ionen über die Organisat ion auch der 
Konsens entstehen k a n n , dass es u m 
die Z u k u n f t der O r g a n i s a t i o n n i c h t 
günst ig steht. 

„Selbstkritische Organisationen" 
werden mit der Wissensbilanz ver
mutlich günstigere Einschätzungen 
erhalten, „gefährdete Organisa
tionen" können bereits früher 
Risiken erkennen und möglicher
weise durch Gegenmaßnahmen 
eine Wende einleiten. 

Dieses Ergebnis d i e n t e rheb l ich z u r 
O b j e k t i v i e r u n g der D iskuss ion u n d 
n i m m t v e r m u t l i c h auch Kr i t ikern Ar
g u m e n t e , dass nur „Schönwet te rbro 
schüren" publ iz iert werden . Eine Wis
sensbi lanz al le in m a c h t eine Organ i 
sation noch nicht besser - al lerdings 
steigen d a m i t die Chancen, rechtzeit ig 
problemat ische Entwick lungen zu er
kennen u n d ihnen entgegen steuern 
zu können. 

Vergleich der Einschätzungen über 
die Zukunft 

Für d e n F i n a n z m a r k t s i n d g r u n d 
sä tz l i ch I n f o r m a t i o n e n ü b e r d ie z u 
künft ige Entwick lung einer Organisa
t ion wicht ig , da sie das zukünf t ige Ri
s i k o p o t e n z i a l ausdrück t . Daher w u r 
den der Testgruppe auch Fragen über 
ih re E i n s c h ä t z u n g e n z u r k ü n f t i g e n 

Entwick lung der beiden Fal lstudien
un te rnehmen gestellt und die Begrün
dungen abgefragt . 

Bei U n t e r n e h m e n A w a r e n die Exper
ten , die nur den Jahresabschluss zur 
V e r f ü g u n g h a t t e n gete i l ter M e i n u n g . 
1 5 % e r w a r t e t e n e i n e g ü n s t i g e Ent 
w i c k l u n g , e t w a 2 5 % e i n e n e u t r a l e , 
6 0 % eine negat ive En tw ick lung . M i t 
den zusä tz l i chen I n f o r m a t i o n e n aus 
der W i s s e n s b i l a n z schär f t sich das 
Bild, 8 0 % sehen eine negat ive , e t w a 
2 0 % eine neutrale Entwicklung. 

Bei U n t e r n e h m e n B te i l t en sich d ie 
M e i n u n g relativ gle ichmäßig zwischen 
e iner n e u t r a l e n u n d einer pos i t iven 
Entwick lung bei a l le in igem Vorliegen 
des Jahresabschlusses. M i t der zusätz 
l ichen Informat ion aus der Wissensbi
lanz schärft sich auch diese Einschät
z u n g , sodass n u n m e h r a n n ä h e r n d 
9 0 % eine günstige Entwicklung erwar
ten , und nur e twas mehr als 1 0 % blei
ben bei ihrer neutralen Einschätzung. 

Vgl. Hinweis auf CA-Fachseminar 
„Wissensbilanz - Das JVlanage-
ment des Intellektuellen Kapitals 
im Unternehmen" 
Referent: Dr. M a n f r e d B o r n e m a n n 
von 19. bis 2 1 . November 2 0 0 7 
in Feldafing a m Starnberger See 

in diesem Heft auf Seite 350 
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Abb. 2: Gegenüberstellung der Zukunftseinschätzungen zweier Unternehmen, einmal mit und einmal ohne 
Wissensbilanz Quelle: AKWB. 2006 

Die Analyse zeigt, dass die Wissens
bilanz zusätzliche Informationen 
für den Finanzmarkt anbietet, der 
damit die Einschätzungen über die 
künftige Entwicklung deutlich 
homogener trifft als ohne. 

I n t e r e s s a n t ist a u c h in d i e s e m Fal l , 
dass e ine W i s s e n s b i l a n z nicht a u t o 
mat isch eine „günstige" Aussage über 
das Unte rnehmen garant iert , sondern 
Verschiebungen in beide Richtungen 
m ö g l i c h s i n d u n d a u c h e i n t r e t e n . 
Aus K M U Perspek t ive b e d e u t e t das , 
e ine Verbesserung der Bed ingungen 
a m F i n a n z m a r k t , w e n n es g e l i n g t , 
vorhandene Stärken auch expl iz i t zu 
machen. 

U m g e k e h r t ist es kein D r a m a , soll te 
d ie e rs te W i s s e n s b i l a n z u n g ü n s t i g 
ausfa l len. Zunächst gibt es keine Ver
p f l i c h t u n g , d iese I n f o r m a t i o n e n z u 
verö f fen t l i chen - u n d das soll nach 
M e i n u n g des A K W B auch so bleiben -
w o h l aber b e s t e h t m i t d e m W i s s e n 
u m g a n z k o n k r e t e V e r b e s s e 
r u n g s c h a n c e n a u c h d i e o f f e n s i c h t 
l iche O p t i o n , d i e s e z u n u t z e n u n d 
z e i t n a h E n t w i c k l u n g s s c h r i t t e e i n z u 
leiten. Eine krit ische Situat ion a n sich 
ist weniger problemat isch, als zu war 
ten , dass sie sich viel leicht von selbst 
verbessert . 

Relativierung 

Der Test z e i g t i n t e r e s s a n t e Z u s a m 
menhänge , doch darf nicht übersehen 
w e r d e n , dass sowohl die A n z a h l der 
ve rwendeten Fal lstudien mi t zwe i ge
rade das M i n i m u m darstel lt , mi t dem 
Vergle iche noch mögl ich s ind . Auch 
die A n z a h l der E x p e r t e n u n d deren 
E i n s c h ä t z u n g e n , d ie für d ie s t a t i s t i 
sche A u s w e r t u n g herangezogen wer
d e n k o n n t e n , s ind m i t 17 Personen 
noch knapp unter einer stat ist ischen 
S i g n i f i k a n z , a k t u e l l w i r d die Studie 
aber w e i t e r g e f ü h r t u n d mi t te l f r i s t ig 
repräsentat iver sein. Die ver fügbaren 
E r g e b n i s s e g e b e n a b e r e i n e n d e u t 
l ichen Hinweis , dass das T h e m a W i s 
sensb i lanz a u c h in der K o m m u n i k a 
t ion zwischen Banken und Unterneh
m e n an Bedeutung z u n e h m e n w i r d . 

Zusammenfassung und Ausblick 

Wissensbi lanzen erhöhen - w e n n sie 
o r d n u n g s g e m ä ß e r s t e l l t w e r d e n -
g r u n d s ä t z l i c h die T r a n s p a r e n z über 
die Z u s a m m e n h ä n g e des i n t e l l e k t u 
ellen Kapitals untereinander, bezogen 
a u f d ie G e s c h ä f t s p r o z e s s e u n d b e 
z o g e n a u f d i e s t r a t e g i s c h e n Z i e l 
setzungen der Organisat ion. Das wi rk t 
sich m i t t e l f r i s t i g in te rn u n d e x t e r n . 

e t w a a m Kap i ta l -
m a r k t , a u s . 

„ S e l b s t k r i t i s c h e 
O r g a n i s a t i o n e n " 
w e r d e n m i t d e r 
W i s s e n s b i l a n z 
v e r m u t l i c h g ü n s 
t i g e r e E i n s c h ä t 
z u n g e n e r h a l t e n , 

„ge fährde te Orga 
n i s a t i o n e n " k ö n 
nen bereits früher 
Risiken erkennen 
u n d m ö g l i c h e r 
w e i s e d u r c h G e 
g e n m a ß n a h m e n 
e i n e W e n d e e i n 
leiten. 

D ieAnalyse zeigte, 
dass die Wissens-
b i l a n z z u s ä t z 
l i c h e I n f o r m a 
t i o n e n f ü r d e n 
F i n a n z m a r k t a n 
b ie te t , der d a m i t 
d i e E i n s c h ä t 
z u n g e n ü b e r d ie 

künf t ige Entwick lung deut l ich h o m o 
gener trifft als ohne. Dami t steigt die 
Chance eines gut ge führ ten wissens
intensiven K M U , auch eine a n g e m e s 
sen g ü n s t i g e E i n s c h ä t z u n g d e r Z u 
kunftsfähigkeit zu erhal ten. 

Fußnoten 

' h t t p : / / w w w . b m w i . d e / B M W i / N a v i g a - 
t ipn/Technologie-und-Innovation/ ln- 
f o r m a t i o n s g e s e l l s c h a f t / t a g u n g -
wissensbilanz.htmi 

= h t t p : / / w w w . b m w i . d e / B M W i / N a v i g a - 
t ion/root.did=65344.html 

^ Vgl. Allson, Thomas: A Tale of Two Re
ports, in: European business Forum, 
Issue 16, 2003/4 , S. 79-81 URL: ht tp: / /  
w w w . e b r 3 6 0 . o r g / d o w n l o a d s / e b f  
issue16.pdf 

" Pfeiffer, Guido: Wissensbilanzierung: 
Ein Mess- und Steuerungsinstrument 
für die Zukunf tsfahigkei t , in Bank-
Praktiker 10/2006 

5 AKWB 2007: ht tp: / /www,akwigsens- 
b i lanz .org /Pro iekte /070201 Finanz 
markt Wirkunggtest Teil2 V17pdf 

*• Ratingskala in Anlehnung an Stan
dard & Poor's von AAA (höchste Boni
tät) bis D (ungenügende Bonität) • 
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iß-News mit allen Leitsätzen und Volltexten der aktuellen 
BFH-Entscheidungen ertialten Sie jeden Donnerstag. 
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steuernetz.de 

ß-News erhalten Sie wöchentlich mit brandaktuellen Themen 
und Tipps aus Wirtschaft, Recht und Steuern. 

gmbhnetz.de 

ß-News mit aktuellen und kompetenten Praxis-Tipps rund um die 
steuerlichen und unternehmerischen Fragen zur GmbH. 

controllernetz.de 

C-News mit praktischen und kompetenten Controlling-Tipps 
für moderne Unternehmen. 

buchfuehrungsnetz.de 

C-News bieten sofort umsetzbare Tipps und Lösungen 
für die Praxis der Buchführung. 
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ifrs-express NEU 

C-News machen Ihre Bilanzierungsarbeit mit aktuellen Infos und 
News zur Internationalen Rechnungslegung leichter. 

bilanznetz.de 

C-News mit allem, was Sie für Ihre Bilanzierungspraxis 
im Rechnungswesen benötigen. 

stbnetz.de 

C-News mit aktuellem & rechtssicherem Spezialdienst 
für Steuerberater und Wirtschaftsprüfer erhalten Sie alle 14 Tage. 
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Brainflow schafft 
Cashflow 

Ein Essay von Martin Bosch, Lustenau 

Dr. Martin Bosch ist Unterneh-
nnensberater und führt Strategie-
worl<shops und Führungs
trainings in Unternehmen und 
Organisationen durch. In den 
Jahren 1978 bis 1999 war er 
Mitglied des Trainerteams der 
Controller Akademie 

Was Cashflow ist und woher er k o m m t , 
das wissen w i r in der Regel z ieml ich 
g e n a u . Er ist , e t w a s s a l o p p a u s g e 
d r ü c k t , das „Überb le ibse l " aus d e n 
Geldeingängen des Umsatzes und den 
Geldausgangen für Kosten und Inves
t i t ionen. M i t d iesem Überfluss an Geld 
werden die Ansprüche der Shareholder 
abgego l ten , Schu lden , w e n n v o r h a n 
d e n , z u r ü c k b e z a h l t u n d , w e n n m ö g 
lich, w i rd ein Liquiditätspolster für u n 
erwar te te Ereignisse angelegt . Ist der 
Cashflow kein „Überbleibsel", sondern 
ein „Unterbleibsei", d. h. w e n n er nega
t iv ist , w e n n a lso Cash a b f l i e ß t , so 
nennt m a n ihn Cashdrain, u n d all die 
schönen Dinge w i e invest ie ren , D iv i 
dende auszahlen und Schulden ti lgen 
müssen f r e m d f i n a n z i e r t oder unter 
lassen w e r d e n . Das I n s t r u m e n t , das 
uns über al l diese Flüsse Auskunft gibt, 
ist die Mit tel f lussrechnung. 

Der Cashflow ist ein integrierter 
Bestandteil im Konzept der Unter
nehmensführung 

Die Liquidität ist der Zustand der Z a h 
lungsfäh igke i t e ines U n t e r n e h m e n s . 
Liquide sein heißt, dass das Unterneh
m e n seinen Zahlungsverpf l ichtungen 
z u jedem bel iebigen Z e i t p u n k t nach 
k o m m e n kann . Der Cashflow ist die Be
w e g u n g dieser Liquidität , d ie Differenz 
von Ausgaben und E innahmen in einer 
Perlode. Vergleichen w i r die Liquidität 
eines Unternehmens mi t e inem See, so 
ist der W a s s e r p e g e l das L i q u i d i t ä t s 

niveau und die Zu- und Abflüsse sind 
die E innahmen und Ausgaben. Blicken 
wi r über den Tellerrand der Liquidität 
h inaus , so sehen wir , dass der Cash
flow den Vodaufgrößen des Umsatzes 
und der Kosten „entrinnt", den so ge
n a n n t e n mater ie l len Erfolgspotenzia
len g e m ä ß Abbi ldung. Die Zuflüsse in 
einen See h a b e n ja auch nur Wasser, 
w e n n es i m Gebi rge regnet u n d die 
Flüsse aus d e m Potenz ia l der Regen
wolken gespeist werden . 

So ist es auch i m U n t e r n e h m e n . W o 
ke ine K u n d e n s i n d , d ie u n s e r e Pro 
dukte u n d Dienste beanspruchen und 
b e z a h l e n u n d w o ke in A n g e b o t a n 
technologisch hoch qual i f iz ier ten Pro
d u k t e n u n d Dienst le istungen v o r h a n 
den ist, da gibt es auch keinen Umsatz 
u n d ke inen Gelde ingang. Eine Wei le 
lang gibt es z w a r vielleicht einen Geld
ausgang, aber eben nur eine Zeit lang. 
Der Geldfluss versiegt, die b lühenden 
Landschaften t rocknen aus. Die Liqui
d i tä t ist somit von den strategischen 
Potenzialen abhängig. 

Strategische Potenziale sind aber nicht 
nur die Positionen in M a r k t u n d Tech
no log ie , s o n d e r n a u c h das W i s s e n , 
Können und Wollen der Fach- und Füh-
rungskräfte im Unternehmen und sei
nen Partnern. Das sind die normat iven 
Kräfte, die das Potenzial der Produkte, 
D ienst le is tungen u n d M ä r k t e erst er
zeugen u n d es in Ergebnis und Liquidi
t ä t u m w a n d e l n . Es ist d ie M a n a g e 
mentk ra f t , die Kraft zur Führung, die 

e inem U n t e r n e h m e n oder einer Orga
n i s a t i o n se ine L e b e n s f ä h i g k e i t u n d 
s e i n e E n t w i c k l u n g s f ä h i g k e i t e i n 
haucht. 

Die Systematik 

DerProzessderUnternehmensplanung 
folgt der v e r t i k a l e n Logik v o n o b e n 
n a c h u n t e n g e m ä ß A b b i l d u n g . Das 
he iß t , V o r a u s s e t z u n g e n dafür , dass 
s t ra teg isch-mater ie l les Er fo lgspoten
z ia l (Produkt - u n d M a r k t p o s i t i o n e n ) 
g e s c h a f f e n u n d e n t w i c k e l t w e r d e n 
k a n n , s ind n o r m a t i v e Kräfte w ie M o 
t ive , E inste l lungen, Fantasie und Fä
higkeiten von Führungskräf ten i m u n d 
u m das Unte rnehmen h e r u m . 

In der U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g ist 
dieses Pr inz ip ebenfa l ls gül t ig , al ler
d ings von u n t e n nach o b e n . W i r er
l e b e n b e i s p i e l s w e i s e U n g l e i c h g e 
w ich t e in der L iquid i tä t in Form von 
f inanz ie l l en Engpässen u n d s teuern 
dagegen, indem wi r z. B. unsere Kun
den anha l ten , Ihre Rechnungen pünkt 
lich zu bezahlen . Das ist von der Syste
mat ik der Abbi ldung her interpret iert 
e ine h o r i z o n t a l e M a ß n a h m e , M a s s e 
zu Masse, eine M a ß n a h m e innerhalb 
der Steuerungsgröße Liquidität . 

Bald stellen w i r fest, dass diese oder 
ähnl iche M a ß n a h m e n z w a r durchaus 
sinnvoll und w i r k s a m sind, al lerdings 
nur b e s c h r ä n k t , d e n n die Ursachen 
von Liquiditätsengpässen liegen tiefer. 

3 8 8 ^ ^ « 
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Führungs- und 
Steuerungsgrößen 

Orientierungsgrundlagen Instrumente 
(Beispiele) 

o Normativ: 
^ Personelle Erfolgspotenziale 
n (Lebensfähigket, Management-

krafl, Kraft zur Führung) 

Strategisch: 
Materiele Erfolgs-poten
ziale 
(Produkte, Dienstleistungen, 
Märkte) 

Operativ: 
Ergebnis 

Liquidität 

Substanz 
(materiell) 

Motive. Absichten, Ziele 
Einstellungen 
Fantasie 
Fähigkelten 

Wissen und Erfahrung 

Verhaltensweisen 
Brainflow 

Kundenbedürfnisse 

Technologische Lösungen 

Marktpositionen 

Kostenpositionen 

Umsatz & Deckungsbeiträ-

ge 

Aufwand und Ertrag 

Kosten und Leistungen 

Einnahmen und Ausgaben 

Cashflow 

Kapitaleinsatz 

Aktiva und Passiva 

Shareholder-Value, 

Vision 

Leitbild 

Unternehmensplanung 

Reporting 

Führungsgrundsätze 

Intuitives BogenschieiJen 

Umfeldszenarien 

Stärken/Schwächen-
Analysen 

Produkt-Markt-Mahx 

Portfolio 

Erfolgsrechnung 

Mittelfluss
rechnung 

Bilanz 

Abb.: Cashflow und Brainflow sind integrierte Bestandteile der Untemehmensführung 

W a r u m bezah len unsere Kunden u n 
sere R e c h n u n g e n n i c h t p ü n k t l i c h ? 
S t immt e twas mit unseren Leistungen 
nicht? Sind unsere Produkte nicht auf 
d e m m ö g l i c h e n Q u a l i t a t s s t a n d a r d ? 
M i t welcher Einstellung gehen w i r mi t 
u n s e r e n K u n d e n u n d M i t a r b e i t e r n 
um? B e t r a c h t e n u n d h a l t e n w i r d ie 
Kunden und Mi tarbe i ter eher als Cash-
k ü h e oder eher als M i t g e s t a l t e r u n 
seres und ihres Lebens? In der Darstel 
lung der systemat ischen Z u s a m m e n 
h ä n g e der A b b i l d u n g e n t s p r e c h e n d 
heißt das , w i r müssen höher h i n a u f 
d e n k e n , w i r müssen über d ie Steue
rungsgröße Liquidität h inaus denken. 
Das Leben z w i n g t uns, d iagonal oder 
senkrecht nach oben z u denken u n d 
wi r erkennen, dass unser Denken die 
m a t e r i e l l e n Z u s t ä n d e e rzeugt . M i n d 
Over matter! 

E f f i z i e n t e s D e b i t o r e n m a n a g e m e n t 
wi rk t sich erst d a n n auf die Zahlungs
mora l der Kunden nachhal t ig posit iv 
aus, w e n n unsere Bez iehung z u den 
Kunden „st immt" und das ist eine Fra
ge, w ie w i r unsere normat ive Kraft der 
Führung in der A u s w a h l u n d im U m 

gang mi t Kunden einsetzen. 

Die Einstellungen unseres Be
wusstseins lassen mehr oder 
weniger Brainflow zu 

Die Kraft zu r F ü h r u n g gleicht e i n e m 
Strom von Energie, der von unserem 
Bewusstse in angezap f t , ge lenkt u n d 
kanal is ier t w i r d , je nach Einste l lung 
unseres Bewusstseins und nach Leis
t u n g s f ä h i g k e i t unseres Geh i rns ent 
nehmen w i r diesem Strom konstrukt i 
ve Gedanken hoher Schwingung oder 
eher des t ruk t ive G e d a n k e n niedr iger 
Frequenz. Die Einste l lungen unseres 
Bewusstse ins sind w i e Wächter , d ie 
darüber w a c h e n , welche Gedanken in 
unser Geh i rn ge langen u n d zur w e i 
teren Bearbei tung u n d Mani fest ierung 
freigegeben werden . 

E inste l lungen w i e z u m Beispiel „un 
seren Kunden können w i r sowieso nie 
e t w a s recht m a c h e n " e rzeugen e ine 
ganz andere G e d a n k e n f r e q u e n z u n d 
e inen a n d e r e n Gedankenf luss in u n 
serem Gehi rn (Brainf low) als die Ein

s te l lung „wir h a b e n z u f r i e d e n e K u n 
den , die unsere Leistungen schätzen 
und unsere Preise fair f inden" Ein Ver
käufer mi t dieser Einstellung w i rd mi t 
e i n e m K u n d e n , der U n z u f r i e d e n h e i t 
b e t r e f f e n d u n s e r e r P r o d u k t e u n d 
Dienst le istungen signal isiert u n d ru i 
n ö s e R a b a t t e h e r a u s v e r h a n d e l n 
möchte, ganz anders umgehen als ein 
V e r k ä u f e r m i t e iner r e s i g n i e r e n d e n , 
ängstl ichen oder gar destrukt iven Ein
s t e l l u n g . U n d der K u n d e s p ü r t d a s , 
denn auch er hat ein Gehirn mi t A n t e n 
nen, die Gedanken und Einstellungen 
au fnehmen und verarbei ten. 

E inste l lungen des Bewusstse ins z i e 
hen entsprechende G e d a n k e n m u s t e r 
a n , v e r u r s a c h e n d e m e n t s p r e c h e n d e 
Verhaltensweisen und diese erzeugen 
d i e a d ä q u a t e R e a l i t ä t . B r a i n f l o w 
schafft Cashflow. 

N u n kann m a n das Bewusstsein nicht 
so le icht e ins te l l en w i e e ine Kaf fee
m a s c h i n e o d e r e i n e n R a s e n m ä h e r . 
M a n kann es al lerdings mehr oder w e 
niger öf fnen, m a n kann Gedanken von 
konstrukt iver , gestal ter ischer Art u n -
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g e h i n d e r t e r e i n l a s s e n , s o z u s a g e n 
d u r c h w i n k e n , o d e r a b e r T ü r e n u n d 
Tore mit vielen „Unmöglichkeiten" be
w a c h e n lassen oder mi t Ängsten vor 
N e u e m und Ungewissem verschl ießen. 
Dadurch vers tä rken oder reduz ieren 
w i r d ie G e d a n k e n e n e r g i e , d ie n a c h 
Mani festa t ion drängt . 

Motive, Absichten und Ziele sind 
die wichtigsten Hebel für die Ein
stellungen des Bewusstseins 

W e n n wi r uns darüber im Klaren sind, 
was wir wirkl ich wol len, d a n n können 
w i r die entsprechenden Resultate ziel 
or ient iert ansteuern u n d alle Energie 
auf deren U m s e t z u n g lenken. Wol len 
w i r w i rk l ich zu f r iedene Kunden oder 
fühlen w i r uns wohler in einer Opfer
rolle? Einer Rolle, die heißt , „weil w i r 
unzuf r iedene Kunden haben , können 
w i r unsere U m s a t z z i e l e n ich t e r r e i 
chen?" N i e m a n d gibt weder nach a u 
ß e n noch g e g e n ü b e r sich selbst z u , 
sich als Opfer w o h l zu fühlen, u n d den
noch k o m m t das v o r 

Ein anderes Beispiel: wol len w i r wirk
l ich z u f r i e d e n e u n d s o u v e r ä n e M i t 
arbe i ter oder h a b e n w i r Angst davor, 
dass solche Menschen unsere Karriere 
bedrohen oder nur faulenzen und ein 
h o h e s G e h a l t w o l l e n ? Auf w e l c h e s 
M e n s c h e n b i l d in B e z u g a u f u n s e r e 
M i t a r b e i t e r oder Chefs oder K u n d e n 
oder Partner haben wir unser Bewusst
sein eingestellt? Was ist unser Mot iv , 
solche oder a n d e r e M i t a r b e i t e r oder 
Chefs oder Kunden oder Partner haben 
z u wollen? Ist es einfach der W u n s c h , 
mi t M e n s c h e n z u s a m m e n z u a r b e i t e n , 
d ie l e b e n s b e j a h e n d e , k o n s t r u k t i v e 
Einstel lungen h a b e n , we i l w i r uns in 
d iesem Mi l ieu woh l fühlen? Oder ist es 
der Profit oder der Cashflow, wei l w i r 
wissen, dass solche Bewusstseins Er
folg herbe i führen und w i r u n d unser 
U n t e r n e h m e n d a d u r c h aus e i g e n e r 
K r a f t f i n a n z i e l l u n a b h ä n g i g s i n d 
u n d w i r s o u v e r ä n E n t s c h e i d u n g e n 
t r e f f e n k ö n n e n b e t r e f f e n d I n v e s t i 
t ionen in das Sachpotenz ia l u n d das 
persone l le Potenz ia l u n d b e t r e f f e n d 
u n s e r e r P r o d u k t - u n d M a r k t s t r a t e 
gien? Oder h a b e n w i r M a c h t m o t i v e ? 
Egal , w e l c h e M o t i v e w i r h a b e n , w i r 
o r i e n t i e r e n uns jedenfa l ls a n i h n e n 
b e i m Einsatz unserer normat iven Kraft 
zur Führung. 

Vertrauen und Wissen sind die 
Garanten des Erfolges, Angst 
verhindert ihn 

Bei der erfolgreichen U m s e t z u n g des 
Prinzips „Brainf low schafft Cashflow" 
geht es d a r u m , ob dieser Prozess durch 
Zweifel und Ängste gestört w i r d oder 
nicht. Angst wovor? Angst vor Misser
folg? Das ist ein M a n g e l an Vertrauen. 
V e r t r a u e n in w e n oder was? Es geht 
h ie r n i c h t u m V e r t r a u e n in a n d e r e 
Menschen , sondern u m das Ver t rauen 
in das Funkt ion ie ren von „Brainf low 
schafft Cashflow", oder, anders ausge
d r ü c k t , u m das V e r t r a u e n in die Ge
setzmäßigkei t , dass Bewusstsein und 
Energie über die Kraft der Gedanken 
u n d W a h r n e h m u n g e n die b e a b s i c h 
t igte Real i tä t e rschaf fen . Noch w i r k 
samer als das Ver t rauen in diese Ge
setzmäßigkeit ist das Wissen u m diese. 

Wissen kann m a n erlangen durch das 
S tud ium u n d das Erkennen dieser Ge
s e t z m ä ß i g k e i t e n oder durch A u s p r o 
b i e r e n u n d i n d e m m a n d ie E r f a h 
rungen im Gehirn speichert, in beiden 
Fällen v e r ä n d e r n bzw. e r w e i t e r n w i r 
d ie Verkabe lung des N e u r o n e t z e s in 
unserem Großhi rn und e rwe i te rn d a 
d u r c h u n s e r e P e r s ö n l i c h k e i t . P la tz 
hierfür hä t ten w i r genug, w e n n m a n 
den Neuro logen g lauben k a n n , dass 
w i r nur e t w a ein Drittel der Kapazi tä t 
unseres Biocomputers nutzen . 

Visionen, Leitbild, Ziele und die 
normative Kraft der Gedanken 

Einstel lungen, Verha l tensweisen, M o 
t ive, Fähigkei ten, Wissen u n d Wol len 
sowie Fantasie sind wicht ige normat i 
ve Or ient ierungsgrundlagen zur Erhal
tung und Förderung der Lebensfähig
keit von Unternehmungen und Organi
sat ionen. Die Ins t rumente , mi t denen 
die Energien in Gang gesetzt und ge
s t e u e r t w e r d e n , s ind V i s i o n e n , Leit
bilder, Führungsgrundsätze sowie die 
U n t e m e h m e n s p l a n u n g u n d das Re
port ing. Sie d ienen d a z u zu erkennen, 
w a s w i r w o l l e n u n d In w e l c h e R ich
t u n g w i r u n s e r e G e d a n k e n e n e r g i e 
r ichten sollten. 

Gedanken sind die Vorläufer der Reali
tät . Alles, was wir in unserer mater ie l 
len Wirkl ichkei t w a h r n e h m e n , w a r e in
ma l ein Gedanke oder ein G e d a n k e n 

muster . U m g e k e h r t k a n n auch al les, 
w a s unser Vorstel lungsvermögen sich 
ausdenken bzw. a u s m a l e n k a n n , ver
w i rk l ich t w e r d e n . Die Betonung liegt 
auf „kann", d. h. die Zielbilder sind vor
läufig ledigl ich Mög l ichke i ten , Poten
ziale. D a m i t der Gedanke Reali tät w i rd , 
muss er ins Z e n t r u m , in den B r e n n 
p u n k t unseres Bewusstse ins rücken , 
d o r t b i l d h a f t f e s t g e h a l t e n u n d m i t 
emot iona le r Energie aufge laden wer
den. Das heißt, w i r stellen uns die ge
wünschte Realität w ie auf e inem Bild
schirm in unserem Gehirn als gegeben 
vor und prüfen, ob wir uns dabei wohl 
fühlen. |e klarer u n d intensiver w i r d ie 
sen Fokus ha l ten , desto erfolgreicher 
vedäuf t der Umsetzungsprozess in die 
mater iel le Wirkl ichkeit . 

In einer a n d e r e n , v i r tue l len W i r k l i c h 
keit - auch Quantenfe ld der Potenziale 
genannt - existiert unser Szenario be
reits. Dadurch, dass wir es in den Brenn
p u n k t unseres Bewusstse ins p la tz ie 
ren und mit der Absicht ausstat ten, es 
in die physische Reali tät herunter zu 
f requent ie ren , sucht sich das energe
tische Bild die entsprechenden Ereig
nisse u n d Umstände in der physischen 
W e l t . In der Q u a n t e n p h y s i k spr ich t 
m a n in d iesem Z u s a m m e n h a n g v o m 
Beobachtereffekt. Beobachter sind w i r 
mi t unserer Absicht u n d mi t der Aus
r i c h t u n g unseres B e w u s s t s e i n s a u f 
das gewünschte Resultat. 

Strategische Visionen 

Ein zufr iedener Kunde ist ein sehr at
t rak t ives , anz iehendes Bild, das sich 
ein z u f r i e d e n e r Verkäufer a u s m a l e n 
und gut vorstel len kann und bei d e m 
er sich auch b e s t i m m t w o h l fühlt . Ist 
Kunde X ein b ed eu t en d er A b n e h m e r 
unserer Produkte u n d D iens t le is tun 
gen, der unsere Leistungen anerkennt 
und sie gerne bezahl t , und z w a r pünkt 
l ich u n d korrekt? B r a i n f l o w scha f f t 
Cashflow! 

I m s t r a t e g i s c h e n B e r e i c h v o n P r o 
d u k t e n , D i e n s t l e i s t u n g e n u n d M ä r k 
ten sind der V is ionskraf t - der Kraft 
des V o r s t e l l u n g s v e r m ö g e n s - ke ine 
Grenzen gesetzt . Die Grenzen sind le
diglich die, die uns unser Verstand mi t 

„Möglich" oder „Unmöglich" setzt . Die
se Grenzen s ind jedoch f lex ibel u n d 
können durchaus verschoben werden . 
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W i r s ind n ich t unser V e r s t a n d , s o n 
dern der Vers tand ist e in Gehi l fe u n 
seres Bewusstseins. W e n n er uns bei 
der Visionsarbeit im Wege steht, d a n n 
sollten w i r ihn in seine Schranken we i 
sen. A m Ende einer Visionsarbeit soll 
er unser Ergebnis durchaus auf Piausi
bil i tät prüfen, aber w i r müssen darauf 
achten, dass er nicht schon den ersten 
A n s a t z unserer k r e a t i v e n G e d a n k e n 
zu Tode analysiert . 

Nützliche Cashflow-Visionen 

Die re ichen Geschäfts leute aus Ober
i ta l ien haben im Mi t te la l te r sich von 
ihren Künstlern das Bild eines Hundes 
a m Boden ihres Geldschrankes eingra
vieren lassen, der über das Geld in der 
T ruhe w a c h t e . W e n n der K a u f m a n n 
das Bild des H u n d e s a m Boden der 
Truhe sah, d a n n w a r sie leer, das heißt 
er w a r „auf den H u n d gekommen". Ich 
empfehle al len visionären Finanzchefs, 
eher auf das Bild e iner v o l l e n G e l d 
t r u h e z u fokuss ie ren , als auf e i n e n 
Hund a m Boden der Truhe, denn w e n n 
Sie den H u n d a m Boden der Kassa seh
en, d a n n ist es aus f i n a n z w i r t s c h a f t 
licher Sicht mögl icherweise schon z u 
spät. Aus normat iver Sicht könnte es 
sein, dass die Angst, dass das Geld ge
stohlen werden könnte, das Geld schon 
vorher auffrisst, noch bevor der H u n d 
a m Boden der Truhe sichtbar w i rd . Ge
schichtlich können wi r nicht nachvol l 
z iehen, ob sich der Reichtum der Kauf
leute im Mi t te la l te r a u f g r u n d solcher 
B i lder eher v e r m e h r t u n d b e w a h r t 
oder eher verf lüchtigt hat. 

Wie visualisieren wir nun einen Cash
flow? Wenn Ihnen das Bild mit der vollen 
Dukatentruhe im Zeitalter des elektro
nischen Geldes zu mi t te la l ter l ich vor
kommt, dann ersetzen Sie es durch eine 
Computergrafik. Wie wäre es mit einer 
Grafik, in der der Cashflow 15% v o m 
Umsatz beträgt? Unser Unterbewusst
sein kann mit solchen grafischen Sym
bolen ganz gut umgehen. Es weiß, was 
wir mit der Distanz zwischen Umsatz , 
Cashflow und Null in unserer Computer
grafik meinen - und darauf kommt es 
an bei der Visualisierung. 

Controller-Visionen 

Sind nun Ziele keine Zahlen mehr, son
dern nur noch Bilder von Zuständen? 

Sollte ein Budget d e m n a c h ein Bilder
k a t a l o g ü b e r z u k ü n f t i g e Z u s t ä n d e 
sein? Nein, ein Budget ist eine in Z a h 
len gegossene Vision. Die Vision allein 
ist noch kein Budget, sie ist die Vorläu
ferin des Budgets, aber das Budget a l 
lein, ohne Vision, ist ein Zahlenskelett 
ohne Fleisch und ohne Leben. 

Was für eine bi ldhafte Vorstellung v o m 
U n t e r n e h m e n k ö n n t e e i n v i s i o n s 
begabter Controller außer graf ischen 
K u r v e n , B a l k e n u n d S ä u l e n h a b e n ? 
W i e w ä r e es m i t e ine r W a a g e ? W i e 
w ä r e es m i t e i n e m Bild der Ba lance 
von Leistung u n d Gegenle istung z w i 
schen unseren Führungskrä f ten aus 
Geschäftsleitung, Einkauf, Verkauf usw. 
und unseren Stakeholdern, d. h. all de 
nen, die daran interessiert sind, dass 
unser Business a m Laufen g e h a l t e n 
wird? Können Sie sich ein solches Bild 
vorstellen? D a n n sind Sie ein akt iver 
u n d bewusste r M i tschöpfe r und M i t 
gesta l te r des ö k o n o m i s c h e n Lebens 
Ihres Unternehmens. 

W e n n a l le F ü h r u n g s k r ä f t e d ies t u n , 
d a n n b e k ä m e die „Vision" im Z e n t r u m 
Ihrer Balanced Scorecard einen neuen 
Schwerpunkt und den Stel lenwert, der 
ihr g e b ü h r t : das a k t i v e M i t s c h ö p f e r 
t u m a l le r F ü h r u n g s k r ä f t e i m Unte r 
n e h m e n a m Erfolg. Erfolg müsste in 
d iesem Z u s a m m e n h a n g al lerdings et
w a s we i te r ausgelegt w e r d e n als i m 
betr iebswirtschaft l ichen Sinne von Er
gebnis und Gewinn . Erfolg ist das, w a s 
a u f g r u n d unseres Wol lens , Denkens 
und Fokussierens erfolgt. 

Wer wi r f t nun was in die Waagschale? 
Und wer misst das? Wer ist der „Balan
ced Scorekeeper", der Punktezähler im 
U n t e r n e h m e n s s p i e l ? I m G r u n d e g e 
n o m m e n sollte das jede Führungskraft 
für sich selbst sein. Ein Controller mit 
e inem Verständnis für die normat ive 
K r a f t d e r G e d a n k e n u n d G e f ü h l e 
könnte dabei helfen und dafür sorgen, 
dass al le Spieler im U n t e r n e h m e n ih 
ren d iesbezüg l ichen Bei t rag k e n n e n 
u n d wägen . 

Intuitives Bogenschiessen ist ein 
hervorragendes Werkzeug zur 
Visualisierung von Zielen und 
zum Fokussieren auf Ziele 

Was hat intuit ives Bogenschiessen mi t 
Cashflow zu tun? Sehr viel , denn es ist 

eine hervorragende M e t h o d e , Ziele zu 
v isua l is ieren , sie in den B r e n n p u n k t 
des Bewusstseins zu br ingen, sie dort 
z u hal ten und sie zu verwirk l ichen, in
d e m m a n den Bogen (Energie) spannt 
u n d loslässt . Es ist e in p r a k t i s c h e s 
Tra in ing zur Förderung der I m a g i n a 
t ionskraft u n d der Konzentrat ion des 
Bewusstseins auf ein Ziel . Es fördert 
den Brainflow. 

Intui t iv heißt, wir stellen uns zunächst 
das Ziel - in d iesem Fall die goldene 
M i t te der Zielscheibe - in unserem Ge
hirn bi ldhaft vor und rufen dieses Bild 
b e i m Schiessen aus d e m Inneren ab. 
Die Formul ierung des Zieles ist ein in 
tel lektueller Vorgang und be im Bogen
schiessen nicht besonders schwier ig. 
Wi r wol len einfach in die M i t t e treffen, 
das ist al les. Das Resultat l iegt nach 
d iesem Prozess der Z ie l formul ie rung 
u n d der E r a r b e i t u n g des R e s u l t a t 
bi ldes in u n s e r e m G e h i r n a m Lager. 
Beim Schiessen treffen w i r sozusagen 
ohne zu z ie len, d e n n das Ziel h a b e n 
w i r bere i ts vorher in te l l ek tue l l d e f i 
n ie r t u n d m e n t a l i m N e u r o n e t z ver
drahtet . W i r schießen d a n n den Pfeil 
m e h r oder w e n i g e r in die M i t t e der 
Z i e l s c h e i b e u n d d i e s e g i b t u n s s o 
for t iges Feedback , w o w i r ge t ro f fen 
haben. 

Das intui t ive Bogenschlessen ist eine 
b e l i e b t e u n d p a s s e n d e b e g l e i t e n d e 
Ü b u n g für Contro l ler u n d F ü h r u n g s 
k r ä f t e be i S t r a t e g i e s i t z u n g e n u n d 
B u d g e t k o n f e r e n z e n . Es ist, w i e e ine 
Strategie oder ein Budget, mi t e inem 
H a u c h von U n m ö g l i c h k e i t b e h a f t e t . 
W e n n Sie aber e i n m a l e inen Pfeil im 
Ziel p latz iert haben , d a n n ist das mi t 
e inem Ver t rauensgewinn in Ihre intu i 
t iven Kräfte ve rbunden und mit d e m 
W u n s c h , diese Er fahrungen in Ih rem 
Geschaftsal l tag bei der Erreichung von 
Zielen e i n z u s e t z e n . Das in tu i t ive Bo
genschiessen verstärkt das Vertrauen 
in I h r e I n t u i t i o n u n d in Ih r U n t e r 
bewusstsein u n d das ist insbesondere 
für ü b e r w i e g e n d r a t i o n a l d e n k e n d e 
F ü h r u n g s k r ä f t e e ine neue u n d w e r t 
volle Erfahrung. Rational ist flach und 
zwe id imens iona l , in tu i t iv ist tief u n d 
m e h r d i m e n s i o n a l 

Dies ist e in Essay u n d soll Sie z u m 
D e n k e n a n r e g e n . Sie w i s s e n j a , 
Brainflow schafft Cashflow. • 
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Kostenmanagement
projekt im rheinland
pfälzischen Justizvollzug 
Neustrukturierung der Arbeitsverwaltungen 
im Strafvollzug Rheinland-Pfalz -
durchgeführt durch das IFAMS 

von Prof. Dr. Hans-Christoph Reiss 

und Susanne Löwe, Mainz 

Derzeit ist der öffentl iche Sektor durch 
Reformierungs- und Modernis ierungs
b e s t r e b u n g e n g e p r ä g t . A u c h d ie Ar
bei tsverwal tungen des rhe in land-pfä l 
z ischen lust izvol lzugs stehen vor der 
Herausforderung , Res t ruk tur ie rungs-
m a ß n a h m e n v o r z u n e h m e n . D iese 
w u r d e n v o m Insti tut für angewandtes 
M a n a g e m e n t in der Soz ia lw i r tschaf t 
(IFAMS) der FH M a i n z durch die Erstel
lung eines Konzepts für ein Kostenma
n a g e m e n t s y s t e m i m R a h m e n e ines 
s t u d i e n b e g l e i t e n d e n Forschungspro
jekts unterstützt . 

I m F o l g e n d e n w e r d e n d i e g r u n d 
legende A u s g a n g s s i t u a t i o n , a r b e i t s -
v e r w a l t u n g s s p e z i f i s c h e R e f o r m l e -
r u n g s b e s t r e b u n g e n u n d das b e s t e 
h e n d e R e f o r m i e r u n g s k o n z e p t des 
IFAMS beschrieben. 

Ausgangssituation 

„Das b ü r o k r a t i s c h e V e r w a l t u n g s s y s 
t e m ist e in Sys tem organ is ie r te r U n -
v e r a n t w o r t l i c h k e i t . Es be lohnt nicht 
die o p t i m a l e Le is tung, s o n d e r n den 
m a x i m a l e n Ressourcenverbrauch . " ' 
ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g e n s ind ver 
s t ä r k t d ieser Kr i t ik i m H i n b l i c k a u f 
w a c h s e n d e H a u s h a l t s p r o b l e m e u n d 
der drohenden Finanzkrise ausgesetzt. 
Im Zuge der def iz i tären Haushal te und 
d e r v e r ä n d e r t e n L e i s t u n g s a n f o r d e 
rungen seitens der Wir tschaf t gewinnt 
d ie Forderung nach g r u n d l e g e n d e n 
s t rukture l len Ä n d e r u n g e n des öffent

l ichen Sektors z u n e h m e n d an Bedeu
tung.^ In diesem Z u s a m m e n h a n g wur 
de Anfang der 1990er jähre das „Neue 
Steuerungsmodell" ( N S M ) v o n der 
Kommunalen Gemeinschaftsstelle 
(KGSt) ins Leben gerufen . Dabe i h a n 
delt es sich u m ein vielschichtiges Re
f o r m m o d e l l , welches die M o d e r n i s i e 
rung von Kommuna lve rwa l tungen a n 
strebt. Ziel des N S M Ist u. a. die Adap
t ion von Unte rnehmenss t ruk tu ren in 
öffentl ichen Verwal tungen, die sich in 
der freien Wir tschaf t b e w ä h r t haben.^ 

In diesem Z u s a m m e n h a n g stellen sich 
die just izvol lzugsanstal ten des Landes 
Rhe in land -P fa l z (RLP) der Herausfor
derung, die durch das N S M geprägten 
Modernis ierungs- und Reformierungs-
ansätze auf ihre Teilbereiche zu über
t r a g e n . F o k u s s i e r t w i r d d ie Sicher 
s t e l l u n g d e r E f f e k t i v i t ä t u n d 
Funktionsfähigkeit der |ustlz im Allge
m e i n e n . H i e r z u m ü s s e n a l l e u n t e r 
g e o r d n e t e n L a n d e s b e h ö r d e n e f fek 
t iver u n d w i r t s c h a f t l i c h e r g e s t a l t e t 
w e r d e n , w o d u r c h z u s ä t z l i c h e f i n a n 
zielle Mi t te l generiert und d a m i t eine 
m a r k t k o n f o r m e Flexibi l i tät gesichert 
w e r d e n kann.' ' In d iesem Kontext ist 
die Einführung von betr iebswirtschaft 
l ichen S teuerungs ins t rumenten uner
lässlich, welche i. S. des N S M u. a. die 
Rest ruk tur ie rung der Verwa l tungsbe 
re iche u n t e r s t ü t z e n . Das i m V e r w a l 
t u n g s b e r e i c h a n g e w a n d t e B u c h h a l 
tungssystem - die Kameral ist ik - w i rd 

„ (...] den gest iegenen Anforderungen 
an eine sich starker betr iebswirt 

schaf t l ich o r i en t i e rende V e r w a l t u n g 
nicht mehr gerecht l...!"."" Die Kamera
listik verfolgt lediglich f inanzwir t -
schafdiche Ziele;" sie bietet nicht die 
Mög l ichke i t , b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 
Zwecke zu bedienen. Der Kosten- und 
Leistungsrechnung als internes Steue
rungsinstrument k o m m t in diesem Zu 
s a m m e n h a n g eine besondere Bedeu
tung zu. Sie soll e rgänzend zur Kame
ra l is t ik „I...1 v o r r a n g i g T r a n s p a r e n z 
schaffen u n d somit E f f i z i enzpotenz i 
ale sichtbar m a c h e n ! " ' Die Reformbe
w e g u n g e n i m l u s t i z v o l l z u g s o l l e n 
letzt l ich durch die Entwick lung eines 
a d ä q u a t e n B e r i c h t s w e s e n s u n t e r 
m a u e r t w e r d e n , we lches die V e r w a l 
t u n g s b e r e i c h e in i h r e n P l a n u n g s - , 
S teuerungs- u n d Kont ro l l funk t ionen 
im Geschäftsprozess durch die Aufbe
re i tung u n d Bere i ts te l lung v o n re le 
vanten In format ionen unterstützt.^ 

Für die Arbe i tsverwal tungen (AVW) als 
untergeordnete Organisat ionseinhei t 
der Abte i lung Strafvol lzug ( lust izvol l 
zug) w u r d e zu diesem Zweck im Rah
men eines Projektes durch das Institut 
für a n g e w a n d t e s M a n a g e m e n t in der 
S o z i a l w i r t s c h a f t ( IFAMS) der F a c h 
hochschule Mainz ein b e t r i e b s w i r t 
scha f t l i ches (Kosten-) M a n a g e m e n t 
system ( im wei teren Verlauf Soll-Kon
z e p t g e n a n n t ) konz ip ie r t . Dieses b e 
s t e h t a u s z w e i g r u n d l e g e n d e n 
Bestandte i len; einer Kostenrechnung 
und einem B e r i c h t s w e s e n . Das Sol l -
Konzept bildet exemplar isch an Hand 
der justizvollzugsanstalten Diez und 
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W i t t l i c h (a ls M o d e l l a n s t a l t e n ) d i e 
G r u n d s t r u k t u r e n al ler |ust izvol lzugs-
ansta l ten des Landes Rheinland-Pfalz 
ab . ' Das Kernziel des Projektes ist, eine 
betr iebswirtschaft l iche Steuerung der 
S t ra fvo l l zugsansta l ten i. S. des N S M 
sicher z u stel len. Basierend auf d e m 
Soll-Konzept w i r d ein prototypisches 
I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g s - S y s t e m er
stellt, welches sich auf die Abbi ldung 
des Berichtswesens beschränkt . 

Reformbestrebungen im Justizvoll
zug 

R e f o r m : H i n t e r g r u n d , Zie le u n d Pro 
b leme 

Z u n e h m e n d e Haushal tsprobleme und 
die s te igende R e s s o u r c e n k n a p p h e i t 
z w i n g e n auch den just izvol lzug, sich 
a n d i e v e r ä n d e r t e n R a h m e n b e d i n 
g u n g e n der W i r t s c h a f t a n z u p a s s e n . 
Die im November 2 0 0 4 beschlossene 
just izreform fordert in d iesem Z u s a m 
menhang , dass „I...1 auch die Justiz e i 
nen Beitrag zur Konsolidierung der öf
fentl ichen Haushalte leisten [...l" kann 
und muss.'° Hierzu soll der für K o m m u 
n a l v e r w a l t u n g e n e n t w i c k e l t e M o d e r 
n i s i e r u n g s a n s a t z des N e u e n S t e u e 
rungsmodel ls als grundlegender Rich
tungsweiser für Landesbehörden d ie 
n e n . " Das N S M w u r d e A n f a n g d e r 
1990er Jahre von der Kommuna len Ge
meinschaf tsste l le mi t der Vision ent
w i c k e l t , d ie in der m o d e r n e n Unter 
n e h m e n s f ü h r u n g e tab l ie r ten Organ i 
sations- und Führungsgrundsätze auf 
den öf fent l ichen Bereich z u ü b e r t r a 
gen.'^ I m Folgenden soll verdeut l ich t 
werden , w a r u m eine Reform der Justiz 
als no twend ig erachtet w i r d und auf 
welche Restr ikt ionen das N S M bei des
sen Ü b e r t r a g u n g auf d ie L a n d e s b e 
hörde trifft. 

Die e inzelnen Elemente der Vision wer
d e n d u r c h das Le i tb i ld „ 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 K o m m u n a l v e r 
w a l t u n g " g e p r ä g t , w e l c h e s w e i t e s t 
gehend auf den just izvol lzug als Lan
d e s b e h ö r d e ü b e r t r a g b a r is t . D a s 
D i e n s t l e i s t u n g s s p e k t r u m des Straf 
vo l l zugs u m f a s s t z u m e inen die Be
h a n d l u n g bzw. Bet reuung der Gefan 
genen, wie therapeut ische bzw. m e d i 
z in ische B e h a n d l u n g , d ie Beschä f t i 
gung u n d Aus- bzw. Fortbi ldung. Z u m 
anderen zähl t zu den Dienstleistungen 
die G e w ä h r l e i s t u n g der t echn ischen 

bzw. admin is t ra t i ven Sicherheit, wor
unter u. a. die W a h r u n g der Gefange
n e n i m e n g e r e n S i n n e v e r s t a n d e n 
wird. '^ Die Erbr ingung dieser Dienst 
le istungen erfordert e inen stetig stei 
g e n d e n R e s s o u r c e n e i n s a t z w i e b e i 
spielsweise Kapital und Personal. Die 
Vere inbarung dieser Tatsache mi t der 
stetig z u n e h m e n d e n Verknappung der 
Haushal tsmit te l stellt eine wachsende 
H e r a u s f o r d e r u n g dar. A u f g r u n d der 
hoheit l ichen Aufgabe der Justiz ist es 
u n e r l ä s s l i c h , d ie k u r z - , m i t t e l - u n d 
langfristige f inanziel le Versorgung zu 
gewähr le is ten . In d iesem Z u s a m m e n 
hang ist ein weiteres Problem zu ver
merken, welches aufgrund der gesetz
l i chen K o n s t a t i e r u n g der z u e r b r i n 
g e n d e n D i e n s t l e i s t u n g e n des jus t i z -
v o l l z u g s h e r v o r g e r u f e n w i r d : E ine 
S t e u e r u n g des D i e n s t l e i s t u n g s a n g e 
bots ist n u r i m v o n der Rechtsspre 
c h u n g v o r g e g e b e n e n R a h m e n m ö g 
lich.'" Darüber hinaus schränkt der A n 
spruch der r ichteri ichen und f inanzie l 
l en U n a b h ä n g i g k e i t d e r Just iz d ie 
R e f o r m b e s t r e b u n g e n wesent l i ch e in , 
da der vol lständige Aufbau von Unter
n e h m e n s s t r u k t u r e n u n d d ie u n t e r 
n e h m e r i s c h e Hand lungsfäh igke i t so
mi t nahezu ausgeschlossen sind. ' ' 

Neues Steuerungsmodel l a m Beispiel 
des [ustizvoUzugs RLP 

Der rhein land-pfä lz ische Strafvol lzug 
reagiert auf die a l lgemeinen Reform
b e s t r e b u n g e n m i t d e r E i n f ü h r u n g 
e i n e s v o m I F A M S k o n z i p i e r t e 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 M a n a g e m e n t 
systems, mi t Hilfe dessen eine aus be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Sicht s o w o h l 
z e n t r a l e a ls a u c h d e z e n t r a l e S t e u e 
rung der Strafvol lzuganstal ten e rmög
l icht w i r d . " Das M a n a g e m e n t s y s t e m 
ist dabe i lediglich auf die Arbei tsver
w a l t u n g e n der Ansta l ten als unterge
o r d n e t e L a n d e s b e h ö r d e z u g e s c h n i t 
t e n , w o b e i ü b e r g e o r d n e t e Z i e l s e t 
z u n g e n der J u s t i z v e r w a l t u n g B e a c h 
tung f inden. 

Ziel der Re formierungsbest rebungen 
in der Justiz ist, die e inze lnen Justiz
v o l l z u g s a n s t a l t e n a ls e i g e n e W i r t 
schaftseinheiten aufzufassen und d ie
se als solche zentra l zu budget ieren." 
I m öffentl ichen Sektor w i r d unter der 
Budget ierung ein Inst rument vers tan
den, das „die Z u o r d n u n g f inanz ie l le r 
R e s s o u r c e n z u e i n z e l n e n E n t s c h e l -

d u n g s e i n h e i t e n " ' * " e r m ö g l i c h t . D ie 
Budget ierung gestat tet in d iesem Z u 
s a m m e n h a n g e i n e r s e i t s , d ie Justiz
v o l l z u g s a n s t a l t e n über w e r t m ä ß i g e 
U n t e r n e h m e n s z i e l v o r g a b e n d u r c h 
Vergabe von Gesamtbudgets zu s teu
ern . H ie rzu w i r d die Budgethöhe auf 
die Erre ichung eines b e s t i m m t e n Out
puts b z w . Ergebnisses a b g e s t i m m t . " 
Andererseits unterstütz t die Budgetie
rung durch die V e r a n t w o r t u n g s ü b e r 
gabe der Budgetal lokat ion auf die de
z e n t r a l e n F a c h e i n h e i t e n (Just izvo l l -
z u g s a n s t a l t e n ) , d e m ver fo lg ten Leit
g e d a n k e n d e r „ s e l b s t s t ä n d i g e n 
Wirtschaftseinheit" nachzukommen.^^ 
In d iesem Z u s a m m e n h a n g lassen sich 
nachstehende Teilziele, in Analogie zu 
den verfolgten Zielen eines vergleich
baren Projekts der Justizbehörde H a m -
burg^', aufstel len: 

> Erhöhung der Effektivität und Wir t 
schaftl ichkeit, 

>• Stärkung des Kostenbewusstseins, 
>• Ergebnisorientiertes Handeln , 
>• O p t i m a l e e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e 

Mi t te la l lokat ion und 
>• Kosten- u n d Leistungstransparenz. 

In An lehnung an die von der KGSt ge
s c h i l d e r t e n Kernelemente^^ der Ver
w a l t u n g s m o d e r n i s i e r u n g w e r d e n i m 
F o lg en d en I n s t r u m e n t a r i e n s p e z i f i 
ziert , die in Verbindung mi t der Budge
t i e r u n g zur Er re ichung der eben b e 
s c h r i e b e n e n Z ie ls te l lung e i n g e s e t z t 
werden: 

• Die Budget ierung der Wi r tschaf ts 
einheiten setzt die sukzessive Deregu
l ierung bzw. Übere ignung der Gesamt
v e r a n t w o r t u n g a u f d ie d e z e n t r a l e n 
l u s t i z v o U z u g s a n s t a l t e n voraus. Hier
unter fällt beispielsweise die Über t ra 
gung der V e r a n t w o r t u n g für den Res
sourcengebrauch , d. h. die d e z e n t r a 
len Bereiche können im R a h m e n des 
ihnen vorgegebenen Budgets frei ent
sche iden , we lche u n d w i e viele Res
sourcen für den z u erstel lenden Leis
tungsauftrag eingesetzt w e r d e n . " Zu 
d e m w i r d diese D e r e g u l i e r u n g s m a ß 
n a h m e a ls A n r e i z g e s e h e n , d ie i m 
R a h m e n der Budgetrestr ik t ionen ver
gebenen M i t t e l erstmals e igenverant
wor t l i ch unter Wi r tschaf t l i chke i tsge 
s ich tspunkten zu verwenden.^" S inn
g e m ä ß der fokussierten Ziele der KGSt 
ist d a m i t we i tes tgehend die Mög l ich 
keit der f re ien B e w i r t s c h a f t u n g u n d 
d i e E n t w i c k l u n g v o n d e z e n t r a l e r 
M a r k t v e r a n t w o r t u n g verw i rk l i ch t . " 
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• Die D e z e n t r a i i t a t der G e s a m t v e r 
a n t w o r t u n g und die Budgetierung set
zen voraus , dass die Entscheidungs
träger in den St ra fvo l i zugsansta l ten 
rechtzeitig mit Informationen ver
sorgt w e r d e n , d ie für die S teuerung 
und A b w i c i d u n g des P lanungs- und 
Kontrollprozesses unabdingbar sind.^' 
Bezügl ich der Budget ie rung müssen 
d iese I n f o r m a t i o n e n be isp ie lswe ise 
Aufschluss über die zur Verfügung ste
henden M i t t e l (Budget) eines Verant 
wor tungsbere iches geben. Zur VJahr-

n e h m u n g der d e z e n t r a l e n Ressour
c e n v e r a n t w o r t u n g w e r d e n e t w a die 
Kosten- und Leistungsstrukturen bzw. 
die W i r t s c h a f t l i c h k e i t e n der Produk
t i o n s p r o z e s s e b e n ö t i g t , u m i n v e s t i -
t i o n s e n t s c h e i d u n g e n o d e r P r o d u k 
t i o n s p r o g r a m m p l a n u n g z u u n t e r 
m a u e r n . Die Aufbere i tung von steue
rungs- bzw. entscheidungsrelevanten 
I n f o r m a t i o n e n u n d d e r e n W e i t e r l e i 
tung an die entsprechenden Entschei-
dungsträger (in einer a d ä q u a t e n Dar
s te l lungswe ise ) ist A u f g a b e des Be-
richtswesens.^' 

• Die im Berichtswesen bereitgestell
ten I n f o r m a t i o n e n bas ieren auf den 
v e r b u c h t e n D a t e n des R e c h n u n g s 
w e s e n s . D ie k a m e r a l i s t i s c h e H a u s 
h a l t s r e c h n u n g , d ie d ie r e i n e n Z a h 
lungsströme und -großen abbi ldet , ge
nügt jedoch den heutigen Ansprüchen 
der V e r w a l t u n g s r e f o r m nicht länger. 
U n t e r n e h m e n der f re ien W i r t s c h a f t 
b e d i e n e n sich im R a h m e n des inter
nen Rechnungswesens^" der Kosten-
und L e i s t u n g s r e c h n u n g , w e l c h e i m 
Gegensatz zur Kameral ist ik nicht nur 
E innahmen und Ausgaben betrachtet , 
s o n d e r n den g e s a m t e n Leistungser -
s t e l l u n g s p r o z e s s u n d d e s s e n W i r t 
schaftl ichkeit^" z u m Gegenstand hat . 
Durch die Einführung einer KLR kann 
die notwendige Transparenz über m o 
netäre Kosten und Leistungen herge
stellt und folglich das Kostenbewusst
sein ges tä rk t w e r d e n . In d i e s e m Zu
s a m m e n h a n g s te l l t d ie KLR e in I n 
s t r u m e n t a r i u m d a r , w e l c h e s d i e 
Dezent ra i i ta t der V e r a n t w o r t u n g f u n 
d ie r t u n d e ine (ergebnis - ) z i e l o r i e n 
t ierte Budgetierung edaubt.^" 

Nachfo lgende A b b i l d u n g fasst diese 
beschr iebenen I n s t r u m e n t a r i e n u n d 
die verfolgten Teilziele der Modern is ie 
r u n g s b e s t r e b u n g e n der A r b e i t s v e r 
wa l tungen z u s a m m e n . Gesondert her

v o r z u h e b e n ist, dass d ie e i n z e l n e n 
Teilziele nicht e indeut ig e inem Instru
m e n t a l le in ig z u z u o r d n e n s ind , v i e l 
mehr führt das Z u s a m m e n w i r k e n der 
Ins t rumentar ien zu deren Erreichung. 

Reformierungskonzept „Neustruk
turierung der Arbeitsverwaltungen 
im Strafvollzug des Landes Rhein
land-Pfalz" des IFAMS der FH 
Mainz 

I m K o n t e x t d e r e r a r b e i t e t e n An for 
derungen und Zielvorstellung liegt ein 
v o m IFAMS erarbei te tes Konzept zur 

„Neust ruk tur ie rung der Arbei tsverwal 
t u n g e n des S t r a f v o l l z u g s i m L a n d 
R h e i n l a n d - P f a l z " vor. Das K o n z e p t 
s p e z i f i z i e r t e in a r b e i t s v e r w a l t u n g s -
s p e z i f i s c h e s K o s t e n m a n a g e m e n t 
s y s t e m , w o m i t d ie A r b e i t s v e r w a l 
tungen Impulse setzen, der Forderung 
n a c h b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
S t e u e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n i. S. des 
N S M n a c h z u k o m m e n . Basierend auf 
den lust izvol lzugsansta l ten Diez und 
W i t t l i c h , d ie be isp ie lha f t d ie G r u n d 
st ruktur aller lust izvol lzugsansta l ten 
des Landes Rheinland-Pfalz ver t reten, 
ist das Konzept vorrangig auf arbeits-
v e r w a l t u n g s s p e z i e l l e Z i e l e a u s g e 
richtet. 

Das S o l l - K o n z e p t b e i n h a l t e t d ie e i 
gentl iche konzept ionel le Entwick lung 
des Kostenmanagementsys tems - be 
stehend aus einer KLR u n d e inem Be
richtswesen - für die exemplar isch ge
w ä h l t e n l u s t i z v o l l z u g s a n s t a l t e n . Es 
p r ä z i s i e r t d a b e i aus ö k o n o m i s c h e r 
Sicht d ie f a c h l i c h e n A n f o r d e r u n g e n 
u n d I n h a l t e d e r e i n z u f ü h r e n d e n 
Kosten- u n d Le is tungsrechnung u n d 
die des Berichtswesens. Nachfolgend 
w i r d kurz die grund legende St ruktur 
der KLR vorgestellt. Darauf aufbauend 
w i rd das seitens des IFAMS konzipierte 
Berichtswesen detai l l iert . 

Das Kostenrechnungskonzept besteht 
aus f o l g e n d e n H a u p t b e s t a n d t e i l e n : 
Kostenarten- , Kostenstel len- und Kos-
t e n t r ä g e r r e c h n u n g . Diese e i n z e l n e n 
Teilbereiche werden samt Rechenzwe
cken, zur Verfügung stehenden Instru
m e n t a r i e n u n d Vorgehensweisen i m 
So l l -Konzept b e s c h r i e b e n . I m Spez i 
el len sind die Teilbereiche der Kosten
rechnung fo lgendermaßen aufgebaut: 

• Die K o s t e n a r t e n r e c h n u n g s te l l t 
sich der Frage, welche Kosten ents tan
d e n s i n d . Sie ü b e r f ü h r t d i e v o r 
l iegenden Titel der kamera len Struktur 
in K o s t e n a r t e n . Z u m Z w e c k der Ver
g l e i c h b a r k e i t u n d T r a n s p a r e n z der 
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Anstal ten Ist der Kostenartenplan e in
heit l ich für al le Arbe i tsverwa l tungen 
erstellt. 

• Die Kostenstellenrechnung a n a l y 
siert den Entstehungsor t der Kosten. 
H i e r z u w e r d e n a r b e i t s v e r w a l t u n g s -
spezifische Kostenstellen definiert , be 
hördenübergrei fend werden sog. Refe
renzkostenstel len einheit l ich gestaltet. 
Referenzkostenstellen dienen der Clus-
terung von Kostenstellen, d. h. sie ver
d ichten die In format ionen aus gleich
a r t i g e n , u n t e r g e o r d n e t e n Kostenstel 
l e n . D iese C l u s t e r u n g w i r d aus G e 
s i c h t s p u n k t e n des B e r i c h t s w e s e n s 
v o r g e n o m m e n und soll in diesem Fall 
d ie s e p a r a t e A u s w e r t u n g e i n z e l n e r 
Teilbereiche der Arbe i tsverwal tungen 
ermögl ichen. 

Darüber h inaus w i r d im R a h m e n der 
Kostenstel lenrechnung in geeigneten 
Bereichen eine sog. P la tzkos tenrech
nung i m p l e m e n t i e r t , die die G e m e i n 
k o s t e n v e r r e c h n u n g a u f e iner n i e d 
r igeren A g g r e g a t i o n s s t u f e (den Kos
t e n p l a t z e n ) e r m ö g l i c h t . D ie P l a t z 

kostenrechnung w i rd in Kostenstellen 
a n g e w a n d t , für d ie i m H i n b l i c k der 
Kostenträgerstückrechnung die S tun-
densatzrechnung relevant ist. 

• Die Kostenträgerrechnung besteht 
aus der K o s t e n t r ä g e r s t ü c k r e c h n u n g 
u n d der - Z e i t r e c h n u n g . D ie K o s t e n -
t r ä g e r s t ü c k r e c h n u n g e r m i t t e l t d i e 
Selbstkosten der erstel l ten Produkte 
mit Hilfe der summar ischen Zuschlags
ka lku la t ion bzw. in geeigneten Berei
chen m i t Hi l fe der S t u n d e n s a t z r e c h -
nung (aufbauend auf der Platzkosten
rechnung) . Ziel der Kostenträgerze i t 
rechnung ist, den kurzfr ist igen Erfolg 
i n n e r h a l b e iner b e s t i m m t e n Periode 
z u b e r e c h n e n ( s y n o n y m : Betr iebser
gebnisrechnung) . Zur Ermi t t lung des 
Betr iebsergebnisses w e r d e n k o n z e p 
tionell das Umsatzkosten- und das Ge
samtkostenverfahren bereitgestellt. 

Das Berichtswesenkonzept dient zur 
A u f a r b e i t u n g u n d a d ä q u a t e n Bereit
s te l lung der im R a h m e n der Kosten
rechnung gewonnenen In format ionen. 

Das Ber ichtswesenkonzept beinhal tet 
neben a l lgemeinen In format ionen die 
Ausarbe i tung von konkre ten , arbe i ts -
v e r w a l t u n g s s p e z i f I s c h e n B e r i c h t e n . 
Hierunter sind sog. Standardber ichte 
zu verstehen, die durch ihre formale , 
inhalt l iche und zeitl iche Fixierung der 
ber ichteten In format ionen zu charak
terisieren s i n d . " 1. d. R. handel t es sich 
um Berichte, die in einer bes t immten 
ze i t l ichen Abfolge r o u t i n e m ä ß i g a l le 
n o t w e n d i g e n , s t e u e 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 z u r E n t s c h e i d u n g s 
unters tü tzung au fbere i ten . " Beispiels
weise ist der jähr l iche Erfolgsbericht 
u n d der A u s l a s t u n g s b e r i c h t z u n e n 
nen. Der Erfolgsbericht legt den kurz
f r i s t i g e n Er fo lg d e r A r b e i t s v e r w a l 
tungen offen, um die Einführung von 
Z i e l v e r e i n b a r u n g e n i. S. der N e u e n 
S t e u e r u n g ( O u t p u t s t e u e r u n g ) z u er
m ö g l i c h e n . Der A u s l a s t u n g s b e r i c h t 
zielt auf die Offenlegung der masch i 
n e n b e z o g e n e n Auslastungsgrade ab. 
Dieser Ber icht u n t e r m a u e r t d ie Pla
nung von Maschinenbelegungen bzw. 
von Invest i t ionsentsche idungen u n d 
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unterstütz t die Verwiri<iichung der de
z e n t r a l e n Ressourcenveran twor tung . 
Folgl ich s ind d ie S t a n d a r d b e r i c h t e 
d a r ü b e r h i n a u s d u r c h i h r e Z w e c k 
b indung gekennzeichnet und stets an 
einen Personenkreis bzw. eine Person 
adressiert. 

Struktur, Aufbau und Inhalt der e inzel 
n e n S t a n d a r d b e r i c h t e w e r d e n v o m 
IFAMS im Soll-Konzept spezif iz iert und 
als Ber ich tsentwür fe in das Konzept 
in tegr ie r t . I m Kontex t der S t a n d a r d 
ber ichte ist der A b w e i c h u n g s b e r i c h t 
der Kostenar ten gesonder t h e r v o r z u 
heben. Dieser weist mi t Ausnahme der 
zeit l ichen Fixierung alle Charakter ist i 
ka der S tandardber ich te auf, w i r d je
d o c h n icht in rege lmäß igen In te rva l 
len gener ie r t , sondern nur bei Über
s c h r e i t u n g b e s t i m m t e r , f r e i d e 
f i n i e r b a r e r T o l e r a n z g r e n z e n . D e r 
A b w e i c h u n g s b e r i c h t k a n n somi t als 

„ausgelöster Ber icht" bzw. S o n d e r b e 
richt klassifiziert w e r d e n . ^ 

N a c h s t e h e n d e Tabel le fasst die k o n 
z ip ier ten S t a n d a r d b e r i c h t e bzw. den 
S o n d e r b e r i c h t , d i e j e w e i l i g e n B e 
r i c h t s z w e c k e u n d I n t e r v a l l e z u 
s a m m e n . 

Das B e r i c h t s w e s e n u m f a s s t z u d e m 
sog. B e d a r f s b e r i c h t e ( A d - h o c - A b f r a -
gen), deren Informat ionen in Form, In 
halt und Ze i tpunkt bzw. - r ä u m var ia 
bel sein k ö n n e n . " Die Def in i t ion b e 
s t i m m t e r A d - h o c - A b f r a g e n ist au f 
g r u n d d ieser C h a r a k t e r i s t i k a n i c h t 
B e s t a n d t e i l des Konzepts . V i e l m e h r 
besteht der g r u n d l e g e n d e A n s p r u c h , 
s i tuat iv u n d bedarfsgerecht al le - i m 
R a h m e n der K o s t e n r e c h n u n g e r m i t 
t e l t e n - I n f o r m a t i o n e n a u f a r b e i t e n 
und darstel len zu können.^' 

Die K o m b i n a t i o n der d re i B e r i c h t s 
f o r m e n - S t a n d a r d - , Sonder- u n d Be
darfsbericht - gewährleistet eine opt i 
male Informat ionsversorgung der Ent
scheidungsträger. 

Resümee 

Das Projekt w u r d e im 2. Quar ta l 2 0 0 6 
erfolgreich abgeschlossen. M i t der Ein
führung der v o m IFAMS konzip ier ten 
K o s t e n r e c h n u n g w i r d e r s t m a l s d ie 
notwendige Datengrundlage erhoben, 
a u f der e in b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h 

s i n n v o l l e s u n d f u n d i e r t e s B e r i c h t s 
wesen fußen kann . Ergänzend zur Ka
mera l is t i k w i r d die Kos tenrechnung 
die zur P lanung, Steuerung u n d Kon
trol le no twend igen Daten für die Ent
s c h e i d u n g s t r ä g e r in d e n j u s t i z v o l l 
z u g s a n s t a l t e n u n d im Just izmin is te 
r ium liefern. Das Soll-Konzept besteht 
j edoch aus e i n i g e n M o m e n t a u f n a h 
m e n , bspw. bei der F e s t l e g u n g v o n 
K o s t e n s t e l l e n . Aus d i e s e m G r u n d e 
muss das Konzept stets auf Aktual i tä t 
ü b e r p r ü f t u n d n o t w e n d i g e M o d i f i k a 
t ionen adapt ier t werden . 

Die Implement ierung des Soll-Konzept 
muss a u c h d u r c h o r g a n i s a t o r i s c h e 
b z w . s t r u k t u r e l l e V e r ä n d e r u n g e n in 
den A V W unters tü tz t w e r d e n . H ierzu 
gehört insbesondere die Über t ragung 
von V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n u n d H a n d 
lungsspielräumen auf die zuständigen 
Personen der A r b e i t s v e r w a l t u n g e n , 
u m e i n z w e c k g e m ä ß e s K o s t e n 
m a n a g e m e n t s y s t e m a u f b a u e n z u 
k ö n n e n . Z u d e m steht die L a n d e s b e 
hörde vor der H e r a u s f o r d e r u n g , Ak 
z e p t a n z u n d Gängigke i t der Kosten 
rechnung bei den t ragenden Personen 
zu fördern und sicherzustel len. Somit 
kann eine adäquate Basis geschaffen 
w e r d e n , u m d a s b e s c h r i e b e n e B e 
r i c h t s w e s e n i. S. des N e u e n S t e u e 
rungsmode l ls z u rea l is ieren. Z u s a m 
m e n f a s s e n d k a n n f e s t g e h a l t e n w e r 
d e n , dass das Konzept e inen v ie lse i 
t i g e n U m b r u c h in u n t e r s c h i e d l i c h 
ausgeprägten Facetten in den Arbeits
verwa l tungen vedangt . Dieser kann je
doch die Justiz Rheinland-Pfalz ihrem 
Ziel „Organisat ion der A r b e i t s v e r w a l 
t u n g e n a ls d e z e n t r a l e B u d g e t e i n 
heiten" e inen Schritt näher br ingen. 
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Market Testing und 
Target Costing 
im öffentliclien Sektor 

Zwei komplementäre Ansätze zur markt
orientierten Leistungstiefenentscheidung 

von Markus Blocher, Dresden 

New Public Management und das 
Instrument „Wettbewerb" 

Seit Beginn der 1980er )ahre hat sich 
internat ional der Begriff „ N e w Public 
M a n a g e m e n t " (NPM)" für R e f o r m a n -
sätze herausgebildet, die die wel twei te 
Kritik an der Effizienz der klassischen, 
stark formal ist isch geprägten , hierar
chischen Verwa l tungsbürokra t ie und 
d e r e n V e r w a l t u n g s p r ä m i s s e n w i d e r 
sp iege ln (Vgl. N a s c h o l d / O p p e n / W e -
gener 1998, 12; Klages/Haubner 1995, 
3 4 9 ; Reichard 1993, 5; Barzelay 1992 , 
119; Hood 1991 , 3). Aus diesen A n f ä n 
gen hat sich das New Public M a n a g e 
m e n t hinsichtl ich der B i n n e n m o d e r n i 
s ie rung des Staates zu e i n e m Ideen -
u n d G e d a n k e n g e b ä u d e e iner n e u e n 
P lanungs- u n d P r o g r a m m s t e u e r u n g 
i m p o l i t i s c h - a d m i n i s t r a t i v e n R a u m 
wei terentwickel t , das konsequent auf 
einen dezentral isierten, ziel-, ergebnis-, 
m a n a g e m e n t - , u n d s t r a t e g i e o r i e n 
t ier ten Staat ausgerichtet ist u n d sich 
z u m Ziel gesetzt hat, das tradit ionel le 
Bild v o m b ü r o k r a t i s c h h a n d e l n d e n 
V e r w a l t u n g s s t a a t a b z u l ö s e n ( vg l . 
Reichard 2 0 0 1 , 1 3 ; Naschold 1995,50f . ; 
Reichard 1 9 9 5 , 6 5 ; Thynne 1994, 60) . 

Bei B e t r a c h t u n g der B i n n e n a n s ä t z e 
des N P M muss al lerdings krit isch a n 
gemerk t w e r d e n , dass die neuen Ins
t r u m e n t e u n d Ver fahrensweisen des 
N P M zu e iner n icht m i n d e r a u f w ä n 
digen und neuen Form von Bürokrat ie 
u n d Formal ismus führen (man denke 
z.B. a n das A u f t r a g s w e s e n , d ie Be 

tr iebsdatenerfassung oder die Kosten
rechnung, die ggf. im Zuge der Einfüh
r u n g b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r S teue
r u n g s i n s t r u m e n t e e r f o r d e r l i c h w e r 
den) (vgl. Blocher 2006,124ff . , 1 3 2 , 2 6 1 ; 
ders. 2 0 0 6 a , 32). Entscheidende Frage 
ist h ierbe i , ob durch die E i n f ü h r u n g 
und den Betrieb dieser neuen Systeme 
ein w i r tschaf t l i cher N u t z e n entsteht , 
der groß genug ist, u m die M e h r a u f 
w e n d u n g e n zu decken, die im Zuge der 
E i n f ü h r u n g v o n N P M - I n s t r u m e n t e n 
anfal len (vgl. ebenda 2 0 0 6 a , 32ff.). Im 
W e t t b e w e r b s m e c h a n i s m u s w i r d hier 
das zentrale Instrument gesehen, durch 
das die relevanten Entscheidungsträger 
d a z u angere i z t w e r d e n k ö n n e n , ent 
sprechende Konsequenzen (z.B. Opt i 
mierungsmaßnahmen) aus den gewon
nenen betr iebswirtschaft l ichen Ergeb
nissen z u z iehen (vgl. Blocher 2 0 0 6 , 
133; Andersen/Reichard 2003) . 

In der Außenperspektive des New Pu
blic M a n a g e m e n t s l iegt d ie zen t ra le 
Stossrichtung in der Reduzierung der 
Staatsaufgaben bzw. im Neuzuschni t t 
des Aufgabenbestandes vor d e m H i n 
t e r g r u n d des Leitbi ldes des G e w ä h r 
leistungsstaates (vgl. Klenk/ Nul lmeier 
2 0 0 3 , 9; Reichard 1993 , 5 ) . Als Wege 
hierzu k o m m e n eine direkte Privatisie
rung von Staa tsaufgaben , die Ver r in 
gerung der Leistungstiefe des Staates 
d u r c h d ie F r e m d v e r g a b e d e r Le is 
t u n g s e r b r i n g u n g ' u n d das o p e r a t i v 
gefasste Konzep t der K e r n a u f g a b e n 
des Staates in Betracht (vgl. Naschold 
1995 ,26; Reichard 1993, 5). Grundlage 

Dr rer pol. Markus Blocher hat an den 
Universitäten Konstanz und Louvain-La-

Neuve Politik- u. Verwaltungswissenschaft 
studiert und an der Universität Potsdam 

promoviert. Er war zehn Jahre als Unterneh
mensberater im öffentlichen Sektor sowie als 

Fachbereichsleiter der Technischen Dienste 
bei der Stadt Ludwigsburg tätig. Seit Juli 

2006 leitet Blocher die Zentralen Technischen 
Dienste bei der Landeshauptstadt Dresden. 

hierfür bi lden (1.) die Verstärkung von 
M a r k t - u n d W e t t b e w e r b s m e c h a n i s 
m e n i n n e r h a l b des ö f fen t l i chen Sek
tors; (2.) die Förderung der Aufgaben
ü b e r t r a g u n g an die Ziv i lgesel lschaft 
sowie (3.) die verbesserte Kunden- u n d 
B ü r g e r o r i e n t i e r u n g ö f fen t l i cher E in 
r ichtungen (vgl. K lenk/Nul lmeier 2 0 0 3 , 
9; Lüder 2 0 0 2 , 1 2 0 ; Barzelay 1 9 9 2 , 6 ) . 

Die Frage der Leistungstiefe k a n n ge
k lä r t w e r d e n , i n d e m die r e l e v a n t e n 
Entscheidungsträger durch das Wirk
s a m w e r d e n v o n W e t t b e w e r b s d r u c k 
z u ö k o n o m i s c h m o t i v i e r t e n Leis
tungstiefenentscheidungen „ a n g e 
r e i z t " w e r d e n (B locher 2 0 0 6 , 23 f . ; 
Reichard 2 0 0 2 , 592) . So ist es bei jeder 
Leistung z u n ä c h s t f ragl ich, ob diese 
wir tschaft l icher durch Dri t te oder die 
e i g e n e V e r w a l t u n g e rs te l l t w e r d e n 
können. Es geht hierbei nicht zwangs 
läufig d a r u m , in akt iven W e t t b e w e r b 
z u r P r i v a t w i r t s c h a f t z u t r e t e n , s o n 
dern an erster Stel le um d ie Bewer 
tung der öffentl ichen Dienstleistungs
p r o d u k t i o n a m M a ß s t a b des her r 
schenden Marktpre ises im Zuge eines 
unverzer r ten bzw. lauteren Mark tver 
gleichs (vgl. Blocher 2 0 0 6 , 32ff, 138ff., 
262) . In Folge vedieren öffentl iche M o 
nopolleistungen ihre Monopolste l lung 
u n d g e r a t e n d a d u r c h u n t e r W e t t b e 
werbsdruck, der seinerseits O p t i m i e 
rungspotenzia le realisieren soll. 

Im Gegensatz z u m M o n o p o l spr icht 
W e t t b e w e r b für Innovat ion und kont i 
nuierliche Leistungsverbesserung in 
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Qual i tät u n d / o d e r Preis (vgl. Herdzina 
1991 , 34; Kanzenbach 1967, 16). M a n 
mag entgegenhal ten, dass durch Wet t 
bewerb sowohl der Preis als eben auch 
die Q u a l i t a t rück läu f ig sein k ö n n e n . 
Sofern es für t ransparente M i n d e r q u a 
l i tät e ine Nachf rage gibt , muss m a n 
sich jedoch die Frage gefal len lassen, 
ob t ransparent gemachte M i n d e r q u a 
l i tät nicht auch ihre Daseinsberecht i 
gung hat. „Transparent" heißt hierbei , 
dass die Qual i tä tsunterschiede eines 
Angebots nicht verborgen, sondern für 
die Nachfrage erkennbar sind. Die Fra
ge der Leistungsqual i tät ist im öffent
l ichen Leistungsbereich jedoch le tz t 
lich eine polit ische Determinante , die 
es festzulegen gilt. 

D i e s e r h i e r v o r g e s t e l l t e W e t t b e 
w e r b s a n s a t z unter l iegt d a m i t d u r c h 
aus d e m ordol iberalen Paradigma, w o 
bei lediglich der unter Wir tschafts l ibe
ralen we i th in verbreiteten Vorstellung 
entgegnet w i r d , dass pr ivatwir tschaf t 
l iche Leistungserstel lung stets der öf
fentl ichen vorzuz iehen sei. Einer ideo
logisch g e p r ä g t e n G r u n d e i n s t e l l u n g 
g e m ä ß d e m Credo „private Leistungs
erstel lung ist i m m e r besser als eine öf
fent l iche" w i r d hier nicht zuges t immt , 
wei l es keinen Sinn ergeben kann, ein 
ö f fen t l i ches M o n o p o l d u r c h ein p r i 
v a t e s M o n o p o l a u s z u t a u s c h e n (vgl . 
Andersen et a l . 2 0 0 5 ; Hi l le 2 0 0 2 ; N a -
schold 1995a, 78). V ie lmehr sollte das 
B e s t r e b e n i m V o r d e r g r u n d s t e h e n , 
Le is tungsmonopole durch Leistungs
w e t t b e w e r b zu ersetzen. Hierbei ent
steht der W e t t b e w e r b s d r u c k auf die 
öffentliche Dienst leistungsprodukt ion 
d u r c h d e n s y s t e m a t i s c h e n ( ! ) Le is 
tungsvergleich zwischen interner u n d 
externer Leistungserstel lung, an des
sen Ende eine Privatisierung von Leis
tung erfolgen sollte, w e n n die öffent
l iche Leistung im Vergleich nicht mi t 
der pr ivaten Leistung mi tha l ten kann 
(Blocher 2 0 0 6 , U l f . ; KGSt 2 0 0 0 ) . Inso
fern kann von e inem W e t t b e w e r b z w i 
schen öf fent l icher u n d pr iva ter Leis
tungsers te l lung gesprochen w e r d e n , 
w o b e i d ie ö f fen t l i che L e i s t u n g s p r o 
dukt ion strengen Kriterien unterzogen 
werden muss, d a m i t die Leistungsver
gleiche tatsächlich auch ( im Sinne lau
terer W e t t b e w e r b s b e d i n g u n g e n ) aus
s a g e k r ä f t i g s ind (vgl. B locher 2 0 0 6 , 
34ff., 41 ff., 83ff., 116ff.). Der gewährle is
tende Staat (bzw. die gewähr le istende 
Verwa l tung ) hat h ierbei s icherzuste l 

len, dass die polit isch gewol l ten Leis
tungen zu verbindl ichen Kosten- und 
Qua l i t ä tss tandards an die Bürger er
bracht werden , wobei deren Erstellung 
u n t e r E f f i z i e n z - u n d Q u a l i t ä t s a b 
wägungen sowohl durch eigene (inter
ne) Organisat ionseinheiten oder durch 
e x t e r n e , s t a a t l i c h e w i e a u c h n i c h t 
staatl iche Anbieter erfolgen kann (vgl. 
Blocher 2 0 0 6 , 47; Hille 2 0 0 2 , 1 2 ; Bern
hard 2 0 0 0 , 1; Reichard 1998, 306) . Da
mit ist das Paradigma des gewähr le is
t e n d e n S t a a t e s f ü r d i e s e n A n s a t z 
g r u n d l e g e n d , wesha lb hier auch von 
e i n e r n e u e n o r d o l i b e r a l g e p r ä g t e n 

„Denkschule" gesprochen werden k a n n , 
die den Staat „nur" noch in der Verant
w o r t u n g sieht , e ine f u n k t i o n s f ä h i g e 
mark tw i r tscha f t l i che Wi r tscha f tsord 
n u n g sowie spez i f ische, pol i t isch er
wünschte Leistungen für seine Bürger 
z u g e w ä h r l e i s t e n . In d i e s e m S inne 
führ t die öf fent l iche H a n d A u f g a b e n 
nur d a n n selbst durch, w e n n sie dies 
w i r t s c h a f t l i c h e r u n d w i r k s a m e r t u n 
kann (vgl. Andersen/Reichard 2003, 30). 

Das Konzept des "Public Manage
ment by Competition" (PMbC) 

Es geht a n dieser Stelle nicht d a r u m , 
einen neuen „Management -by"-Trend 
anzus toßen . V ie lmehr soll durch den 
Begriff „Public M a n a g e m e n t by C o m 
p e t i t i o n " d e u t l i c h g e m a c h t w e r d e n , 
dass der W e t t b e w e r b s m e c h a n i s m u s 
als e in wesent l icher Steuerungsaspekt 
konsequenterweise auch im Bezug auf 
die ö f fent l iche M a n a g e m e n t l e h r e in 
d e n M i t t e l p u n k t der D iskuss ion g e 
rück t w i r d (vgl . Re ichard 2 0 0 5 ) . D a 
durch ver l ieren andere A n s ä t z e , w ie 
z.B. das M a n a g e m e n t by Object ives 
keineswegs an Bedeutung. Public M a 
nagement by Compet i t ion steht t rotz 
der Betonung auf „Management" auch 
nicht a u ß e r h a l b der ak tue l len Public-
G o v e r n a n c e - D i s k u s s i o n . V i e l m e h r 
w i r d h ie r „Publ ic G o v e r n a n c e " a ls 
Oberbegri f f für die Steuerungsproble
mat ik im öffentl ichen Sektor gesehen, 
w o b e i d i e S t e u e r u n g ö f f e n t l i c h e r 
D i e n s t l e i s t u n g e n d u r c h W e t t b e 
w e r b s i n s t r u m e n t e eben nur e ine Fa
cette von Public Governance abdeckt , 
die aber mit anderen Facetten (z.B. Ko
o p e r a t i o n b z w . N e t z w e r k e n ) n i c h t 
zwangs läu f ig in W i d e r s p r u c h stehen 
m u s s (vg l . B locher 2 0 0 6 , 4f.; d e r s . 
2 0 0 6 a ; S ternatz 2 0 0 5 , 194; D a m k o w -

ski /Rösener 2 0 0 3 , 17; z u m v e r m e i n t 

lichen Dual ismus von W e t t b e w e r b und 

Kooperation vgl. Klenk 2005 , 21). 

Grundlegend für das PMbC ist wieder
u m das Model l des „gewährleistenden 
Staates", das einen wet tbewerbsor ien 
t ierten Steuerungsansatz erst möglich 
w e r d e n lässt (vgl. B a n n e r / R e i c h a r d 
1 9 9 3 , 16) . Der V o r t e i l e ines w e t t b e 
w e r b s o r i e n t i e r t e n S t e u e r u n g s a n 
satzes für die ö f fent l iche D ienst le is 
t u n g s v e r w a l t u n g l iegt auf der H a n d , 
w e n n d e r W e g d e r m o n o p o l p r e i s 
ar t igen Leistungsverrechnung ver las
sen w i rd . In d iesem Fall kann der häu
fig in d ieser D iskussion a n g e f ü h r t e 

„ K o n t r a h i e r u n g s z w a n g " n ich t m e h r 
bedingungslos aufrecht erhal ten blei
ben (vgl. Blocher 2006 ,133 f . ) . Der Kon
t r a h i e r u n g s z w a n g b indet e inen Leis-
t u n g s e m p f ä n g e r (Auf t raggeber) „ver
t ragl ich" a n e inen Le is tungsanbieter 
(Auftragnehmer) . Beim Stichwort „ver
traglich" muss jedoch klar gestellt wer
den , dass Verträge zwischen rechtl ich 
nicht verse lbständigten Verwa l tungs
e i n h e i t e n d e r s e l b e n G e b i e t s k ö r p e r 
schaft keine Rechtsbindung haben (vgl. 
Sensburg 2 0 0 4 , 2 3 2 ) . Dieser in te rne 
Kontrah ierungszwang kann al lenfal ls 
durch das Mi t te l der verwaltungsinter
nen D i e n s t a n w e i s u n g v e r b i n d l i c h e n 
Charakter erha l ten , i n d e m die betref
fenden Verwa l tungse inhe i ten zu des
sen Einhaltung verpfl ichtet werden. 

Innerhalb der öffentl ichen Verwal tung 
ist der K o n t r a h i e r u n g s z w a n g ein Ga
rant dafür , dass der in terne A u f t r a g 
n e h m e r (z.B. der Werkhof einer K o m 
m u n e ) d u r c h A u f t r ä g e a u s g e l a s t e t 
bleibt, w e n n es einen Auftraggeber in 
derselben Verwal tungseinhei t (z.B. das 
S t a d t b a u a m t d e r s e l b e n K o m m u n e ) 
gibt , der ohne Kont rah ie rungszwang 
ebenso e inen p r i v a t e n U n t e r n e h m e r 
b e a u f t r a g e n k ö n n t e (B locher 2 0 0 6 , 
1 3 5 ) . H e r r s c h t e in K o n t r a h i e r u n g s 
z w a n g vor, d a n n ist e i n e b e a u f t r a 
g e n d e V e r w a l t u n g s e i n h e i t s te ts g e 
z w u n g e n , jenen (öffentl ichen) Dienst
le is tungsbet r ieben e inen Auf t rag zu 
e r t e i l e n , a u f d ie sich der K o n t r a h i e 
r u n g s z w a n g bezieht . Der a u f t r a g n e h 
m e n d e öffent l iche Dienst le istungsbe
t r ieb ist d a d u r c h in der Lage, seine 
K o s t e n v o l l s t ä n d i g u n d k o s t e n 
d e c k e n d auf den Auf t raggeber a b z u 
w ä l z e n , gleich ob es auf d e m pr ivat 
w i r t s c h a f t l i c h e n M a r k t e i n e n Le is -
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tungsanbieter gibt, der diese Leistung 
z u gleicher Qua l i t ä t kostengünst iger 
anb ie ten könnte. Solange der Kontra
h ie rungszwang bestehen bleibt, fehlt 
es d e m derar t „protekt ionierten" Leis
t u n g s a n b i e t e r a n e i n e m w i r k s a m e n 
Anre iz , seine Le is tungsprodukt ion in 
ihren Kosten an das M a r k t n i v e a u a n 
zupassen. 

Öf fent l iche D ienst le is tungen , für die 
ein M a r k t exist iert , geraten nur d a n n 
unter Leistungsdruck, wenn die Kosten 
der eigenen, öffentlichen Leistungspro
d u k t i o n n ich t m e h r u n t e r a l l e n U m 
s t ä n d e n k o s t e n d e c k e n d g e g e n ü b e r 
e i n e m Le is tungsabnehmer abgerech 
net werden können. Das bedingt jedoch 
die Abschaffung bzw. eine gewisse Fle
x i b i l i s i e r u n g des K o n t r a h i e r u n g s 
z w a n g s (vgl. KGSt 2 0 0 0 ) . Beim PMbC 
orientiert sich die öffentliche Leistungs
a b r e c h n u n g a n M a r k t p r e i s e n , sofern 
diese vorhanden bzw. ermittel t werden 
k ö n n e n . H i e r z u w i r d der K o n t r a h i e 
rungszwang abgeschafft bzw. gelockert 
(vgl. Blocher 2006 , 135). M i t dieser Vor
gehensweise kann ein Doppeleffekt er
z ie l t w e r d e n : z u m e inen e rzeugt d a 
durch entstehender V\/ettbewerbsdruck 
den n o t w e n d i g e n A n r e i z , u m die öf
fent l iche D i e n s t l e i s t u n g s p r o d u k t i o n 
gemessen an der Le is tungsfäh igke i t 
der M a r k t b e s t e n zu o p t i m i e r e n (Bin
nenperspekt ive) . Z u m anderen öffnet 
sich hiermit ein Weg, der nach Ablauf 
e iner fest d e f i n i e r t e n O p t i m i e r u n g s 
phase eine Entscheidung über die adä
quate Leistungstiefe der eigenen Leis
tungsprodukt ion innerhalb der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g e r l a u b t ( A u ß e n -
perspektive). Ob hingegen eine Leistung 
überhaupt noch bzw. in welcher Quali 
tät erstellt werden soll, kann durch die
sen Ansatz nicht geklärt werden, denn 
diese Fragen bedürfen der polit ischen 
Entscheidungsfindung. 

Der Ansatz des Public M a n a g e m e n t by 
C o m p e t i t i o n hat folgl ich d ie Zielset
zung, Führungskräfte der öffentl ichen 
Verwa l tung durch den Einsatz von a d 
äquaten Wet tbewerbs ins t rumenten in 
die Lage zu versetzen, den Bereich der 
ö f f e n t l i c h e n D i e n s t l e i s t u n g s v e r w a l 
t u n g h i n s i c h t l i c h L e i s t u n g s q u a l i t ä t 
u n d -kosten z u o p t i m i e r e n (vgl. B lo
cher 2 0 0 6 , Andersen et a l . 2005 ; Ster
n a t z 2 0 0 5 ; Re ichard 2 0 0 2 a ; S iemer 
2 0 0 2 ; W e g e n e r 2 0 0 2 ; N a s c h o l d 
1995a). 

Grundzüge des Markttestverfahrens 
(Market Testing) 

W i e k a n n d ie ö f fen t l i che D ienst ie is -
tungsverwa l tung unter W e t t b e w e r b s 
druck gesetzt werden? Wi l l m a n die öf
fent l iche D i e n s t l e i s t u n g s v e r w a l t u n g 
systematisch mit Markt le is tungen ver
gleichen bzw. a m M a r k t testen (Markt -
test^), d a n n bestehen i m Grunde nur 
zwei Mögl ichkei ten: 

M a r k t w e t t b e w e r b öffentl icher Dienst
l e is tungen mi t te ls T e i l n a h m e a m öf
fen t l i chen Ausschre ibungsver fahren , 
so fern d ies n ich t z.B. d u r c h V e r d i n 
g u n g s o r d n u n g e n für die be t re f fende 
D i e n s t l e i s t u n g s e i n h e i t v e r w e h r t ist 
(d irekter Mark tes t ) . 
Die Tei lnahme von Inhouseleistungen 
a m ö f fen t l i chen Ausschre ibungsver 
fahren w i rd z.B. in Großbr i tannien u n 
ter d e m Verfahrensbegri f f „compulso-
ry compet i t ive tender ing" bzw. „mar 
k e t t e s t i n g " e r fo lg re ich a n g e w a n d t 
(vgl. W e g e n e r 2 0 0 2 ) . Diese „d i rekte" 
M a r k t t e s t v a r i a n t e beruht auf der A b 
schaffung des Kontrahierungszwangs 
(vgl. M i l n e 1997, 544) . Die Te i lnahme 
a n ö f f e n t l i c h e n A u s s c h r e i b u n g s v e r 
f a h r e n ist in D e u t s c h l a n d a u f g r u n d 
res t r ik t iver V e r d i n g u n g s b e s t i m m u n -
gen nicht für al le öffent l ichen Dienst
leistungen zulässig (vgl. Blocher 2 0 0 6 , 
88f.) . Z u d e m k a n n bei der Te i lnahme 
a m öffentl ichen Vergabeverfahren fol
gendes Prob lem ents tehen: w e n n so
w o h l d ie a u s s c h r e i b e n d e A u f t r a g 
geberverwa l tung als auch der interne 
D i e n s t l e i s t u n g s b e t r i e b als A u f t r a g 
n e h m e r d e r s e l b e n G e b i e t s k ö r p e r 
schaf t a n g e h ö r e n , d a n n ist ggf. m i t 
e inem M e h r a u f w a n d in Höhe der ent
s t a n d e n e n L e e r k a p a z i t a t e n z u r e c h 
nen, w e n n der Auftragszuschlag nicht 
a n den ö f fent l ichen D iens t le is tungs
betr ieb ergeht. Dieses Problem tri t t auf, 
w e n n d ie L e e r k a p a z i t a t e n dieses Be
t r iebes nicht durch a n d e r e Auf t rage 
r e k o m p e n s i e r t w e r d e n k ö n n e n b z w . 
e ine a n d e r w e i t i g e V e r w e n d u n g des 
f r e i w e r d e n d e n Personals n icht m ö g 
l ich ist. Sofern mi t der Leistungsver
gabe nicht gleichzeit ig eigenes Perso
nal abgebaut werden k a n n , bedeute t 
dies immer die Frage, ob das Personal 
e n t w e d e r in a n d e r e n L e i s t u n g s b e 
reichen z u m Einsatz k o m m t , v o m b e 
a u f t r a g t e n E x t e r n e n ü b e r n o m m e n 
w e r d e n k a n n oder das Personal u n -
ausge las te t b le ib t . D u r c h die öf fent 

l iche Ausschre ibung k o m m u n a l e r In -
housedienst le istungen läuft die Kom
m u n e daher Gefahr, Leistungen extern 
zu vergeben u n d gleichzeitig Personal, 
das bislang diese Leistungen erbracht 
hat , we i ter v o r z u h a l t e n . U m dies z u 
ve rme iden , kann an Stelle des öffent
l ichen Ausschreibungsverfahrens ein 
Mark t tes t in Form eines Vorverfahrens 
d u r c h g e f ü h r t w e r d e n , das d e m o f f i 
z ie l len V e r g a b e v e r f a h r e n sozusagen 

„vorgeschaltet" ist (vgl. Blocher 2 0 0 6 , 
93ff.; Wegener 2 0 0 2 , 93). 

M a r k t w e t t b e w e r b mi t te ls D u r c h f ü h 
r u n g e ines M a r k t t e s t - V o r v e r f a h r e n s 
( indirekter Mark t tes t ) . 

Ein derart iges Vorver fahren kann auf
zeigen, ob eine Leistung a m M a r k t be
stehen kann , ohne dass der K o m m u n e 
Vergaber is iken d r o h e n . Kernbestand
teile des „indirekten M a r k t t e s t v e r f a h 
rens" sind z u m einen die Flexibil isie
r u n g des K o n t r a h i e r u n g s z w a n g s so
w ie die E inführung budgetwi rksamer 
Leistungsverrechnungen. 

D u r c h das K o n z e p t des m a r k t p r e i s 

g e b u n d e n e n K o n t r a h i e r u n g s z w a n g s 
e r h a l t d ie a u f t r a g g e b e n d e V e r w a l 
tungse inhe i t die Mögl ichke i t , von e i 
ner b e a u f t r a g t e n Dienst le is tungsein
heit derselben Verwal tung Leistungen 
z u m Marktpre is zu beziehen. Der Auf
t r a g g e b e r k a n n s o m i t e i n e v e r w a l 
tungsinterne Leistungsverrechung zu 
M a r k t p r e i s e n v e r l a n g e n . D e n n o c h 
ble ibt der A u f t r a g g e b e r ve rp f l i ch te t , 
den internen Auf t ragnehmer zu beauf
t ragen , w e n n dieser z u m M a r k t p r e i s 
tat ig w i rd . Sofern diese abgeschwäch
te Form des K o n t r a h i e r u n g s z w a n g s 
z.B. d u r c h e ine v e r w a l t u n g s i n t e r n e 
A n w e i s u n g v e r b i n d l i c h e n C h a r a k t e r 
erhalt und d e m Dienstleistungsbetr ieb 
die Auslastung seines Personals z u m 
Ziel gesetzt w i r d , d a n n ist g rundsätz 
l ich g e w ä h r l e i s t e t , dass der in te rne 
Dienst le is tungsbetr ieb seine be t r ieb 
l i che A u s l a s t u n g a u f r e c h t e r h a l t e n 
k a n n . )edoch ist d a n n nicht m e h r ga
ran t i e r t , dass der in te rne Dienst le is 
tungsbetr ieb seine Kosten vol lständig 
auf den Auf t raggeber u m l e g e n k a n n . 
M i t d i e s e m A n s a t z ver lassen d ie öf
fentl ichen Leistungsanbieter den W e g 
m o n o p o l p r e i s a r t i g e r L e i s t u n g s v e r 
r e c h n u n g u n d s ind in Folge ggf. g e 
z w u n g e n , i h r e P r o d u k t k o s t e n d e m 
M a r k t n i v e a u a n z u p a s s e n bzw. e rha l 
ten ggf. die Mögl ichkei t , ihre Verrech-
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nungspre lse auf M a r k t n i v e a u a n z u 
h e b e n . W i c h t i g ist h ie rbe i , dass d ie 
Aus lastung des in te rnen A u f t r a g n e h 
mers überw/acht w i r d und der mark t 
p r e i s g e b u n d e n e K o n t r a h i e r u n g s 
z w a n g v o m Auftraggeber e ingehalten 
w i r d , d.h. dass keine Vergabe von Leis
tungen an Externe erfolgen darf, die 
übl icherweise v o m Inhousebetr ieb er
bracht werden , ohne dass der Inhouse
betr ieb v o m Auftraggeber befragt w i r d , 
ob er die b e t r e f f e n d e Le is tung z u m 
Marktpre is anbieten möchte . 

Die E i n f ü h r u n g der B u d g e t w i r k s a m 
keit innerer Le is tungsverrechnungen 

u n t e r s t ü t z t den m a r k t p r e i s g e b u n d e 
nen K o n t r a h i e r u n g s z w a n g (Blocher 
2 0 0 6 , 133f. ) . Das b e d e u t e t , dass der 
au f t raggebenden Verwa l tungse inhe i t 
ein Budgetanreiz gegeben werden soll
te , d a m i t der m a r k t p r e i s g e b u n d e n e 
K o n t r a h i e r u n g s z w a n g w i r k s a m w i r d . 
Bei Budgetwirksamkei t der Leistungs
ver rechnung geht eine Beauf t ragung 
von Le is tungen sei tens des A u f t r a g 
gebers stets z u Las ten des A u f t r a g 
geberbudgets . Das erscheint ev ident , 
doch in der Praxis w i rd meist anders 
v e r f a h r e n . Übl ich ist, dass i m H a u s 
h a l t s u n t e r a b s c h n i t t e i n e s A u f t r a g 
gebers g e s o n d e r t e Hausha l tss te l l en 
a u s g e w i e s e n w e r d e n , ü b e r d ie a l l e 
Leistungsverrechnungen mi t internen 
Dienstleistungseinheiten abgerechnet 
werden . Diese Haushaltsstel len bef in 
d e n sich meis t n icht i m Budget des 
Auf t raggebers , sondern w e r d e n von 
d e r j e w e i l i g e n a u f t r a g n e h m e n d e n 
Dienst le istungseinheit selbst beplant 
u n d b e w i r t s c h a f t e t . In K o n s e q u e n z 
f indet be im Auf t raggeber auch keine 
Kostenkontrolle der beauf t ragten Leis
t u n g e n s ta t t , we i l der A u f t r a g g e b e r 
keine Reduzierung seines F inanzbud
gets befürchten muss. M i t der E infüh
rung der Budgetwirksamkei t der Leis
tungsverrechnung änder t sich das, in 
d e m die Leistungsverrechnungen der 
i n t e r n e n A u f t r a g n e h m e r in e i n e n 
Deckungskre is mi t den budget ie r ten 
Haushaltsstel len der auf t raggebenden 
O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n gestel l t wer 
den. W e n n der mark tpre isgebundene 
K o n t r a h i e r u n g s z w a n g g e w ä h r l e i s t e t 
ist u n d die Auf t ragnehmer le is tungen 
b e i m A u f t r a g g e b e r b u d g e t w i r k s a m 
werden , d a n n kann es ggf. d a z u k o m 
men, dass a m Ende des Budgetjahres 
e ine U n t e r d e c k u n g b e i m a u f t r a g n e h 
menden Inhousebetr ieb entsteht, wei l 

dieser seine Leistungen nicht kosten
d e c k e n d , s o n d e r n z u m n i e d r i g e r e n 
M a r k t p r e i s n i v e a u a b g e b e n m u s s t e , 
u m seine Auslastung zu sichern. Das 
Defiz i t ist d a n n Ausdruck der U n w i r t -
schaf t l ichkei t gegenüber d e m M a r k t . 
Dieses Szenar io muss aber nicht e i n 
t r e t e n , w e n n die Herste l lungskosten 
der Inhouseleistungen regelmäßig u n 
terhalb der Marktpre ise l iegen. In die
sem Fall sollte es d e m Betr ieb gestat
tet sein, dennoch Marktpre ise abrech
nen z u dür fen. In Folge w ü r d e ein jah
r e s ü b e r s c h u s s v e r z e i c h n e t w e r d e n , 
der die Wirtschaft l ichkei t des Inhouse-
bet r iebes gegenüber d e m M a r k t ver
deutl icht. 

Soll e in i n t e r n e r D i e n s t l e i s t u n g s b e 
tr ieb in die Lage versetzt werden , sei
ne Leistungen e i n e m Mark tve rg le ich 
auszuse tzen , d a n n muss der au f t rag 
n e h m e n d e D i e n s t l e i s t u n g s b e t r i e b 
über eine Betr iebsdatenerfassung so
w i e ü b e r e i n e A u f t r a g s a b w i c k l u n g 
u n d A u f t r a g s a b r e c h n u n g v e r f ü g e n , 
d ie i m Z u s a m m e n s p i e l e i n e v e r u r 
s a c h u n g s g e r e c h t e Z u o r d n u n g v o n 
Kosten- u n d Leistungsdaten auf Leis
t u n g s a u f t r ä g e e r l a u b e n . Die G e f a h r 
v o n M a r k t v e r g l e i c h e n ist d a r i n z u 
sehen, dass der voraussetzungsvol le 
V e r g l e i c h s a u f w a n d schl ieß l ich d a z u 
f ü h r e n k a n n , d a s s L e i s t u n g e n i m 
Mark tverg le ich unwi r tschaf t l i ch wer 
den (vgl. Blocher 2006a ) . Ein D i l e m m a 
entsteht: mögl icherweise w ä r e n Leis
tungen ohne den beschr iebenen Auf
w a n d i m M a r k t v e r g l e i c h w i r t s c h a f t 
l ich . Der M a r k t v e r g l e i c h k a n n a b e r 
n icht o h n e d iesen A u f w a n d g e f ü h r t 
w e r d e n . W i r d der M a r k t v e r g l e i c h ge
führt , d a n n ist die Leistung möglicher
weise im Vergleich z u m M a r k t unwi r t 
schaftl ich (Mark t tes td i l emma; vgl. Blo
cher 2 0 0 6 a ) . H ie rzu gibt es die M ö g 
lichkeit, den Mark t tes t lediglich zeitl ich 
b e g r e n z t d u r c h z u f ü h r e n . W e n n e in 
Mark t tes tver fahren über eine gewisse 
Zeit gezeigt hat, dass die Leistungen in 
E igenprodukt ion mi t den Leistungen 
e x t e r n e r Anb ie te r k o n k u r r i e r e n k ö n 
nen, d a n n sollte darüber nachgedacht 
w e r d e n , den A u f w a n d für den M a r k t 
vergleich nach der Testphase w i e d e r 
zu reduzieren, u m den vergleichsweise 
hohen Mark tverg le ichsaufwand zu re
duz ieren . Z u d e m kann a n g e n o m m e n 
werden , dass nach einer gewissen Zeit 
des M a r k t v e r g l e i c h s d ie u r s p r ü n g 
l ichen E insparungspotenz ia le ausge

schöpft worden sind. Schließlich w i rd 
s ich d e r h o h e M a r k t v e r g l e i c h s a u f 
w a n d selbst als Einsparungspotenzia l 
a n b i e t e n . Aus d e m feh lenden M a r k t 
vergleich und den zurückgefahrenen 
Kosten- u n d Leistungsvergleichen er
wachsen mögl icherweise wieder neue 
Ine f f i z ienzen . In Konsequenz k o m m t 
eine Lösung in Frage, die e inen inter
va l lmäß igen Mark t tes t vorsieht. Denk
bar wäre , dass der Mark t tes t im Fünf-
lahres-Zyklus läuft . Fünf jähre M a r k t 
test im Wechsel mit e inem Fünf-jahres-
i n t e r v a l l o h n e M a r k t v e r g l e i c h e u n d 
reduzier te Kosten- u n d Leistungsrech
nung. Der Charme dieser Lösung liegt 
dar in , dass ggf. Verwal tungspersonal 
für einen anderen Arbeitsbereich frei
gesetzt werden kann , in d e m d a n n der 
Mark t tes t erstmals bzw. wieder erneut 
b e g o n n e n w i r d . So könnte Personal , 
das auf die Durch führung von M a r k t 
tests spezialisiert ist, zykl isch (z.B. im 
5 - |ahreszyk lus ) z w i s c h e n z w e i oder 
m e h r e r e n Le is tungsbere ichen e inge
setzt werden . 

Besonders in teressant ist daher das 
„Control l ing" des Marktvergle ichs, das 
die Wir tschaft l ichkei t eines Mark tver 
gleichs zu überprüfen sucht. Dieser A n 
satz bedar f selbstverständl ich erheb
licher Konkretisierung. Es darf hierbei 
n i c h t v e r g e s s e n w e r d e n , dass d e r 
Marktvergleich nicht nur be im auf t rag
nehmenden Dienstleistungsbetrieb zu 
A u f w a n d im Zuge der E in führung be
t r iebswir tschaf t l icher Steuerungsins
t rumente k o m m e n kann, sondern ver
g le ichbarer A u f w a n d auch b e i m Auf
t raggeber ents teht . Das „Control l ing 
des Marktvergleichs" muss daher den 
gesamten Wertschöpfungsprozess be
t r a c h t e n ; a lso den Prozess v o n der 
Le is tungsp lanung bis zur Le is tungs
ausführung. Dies könnte z.B. gewähr 
leistet werden, w e n n der Aufwand von 
Auftraggeber und Auf t ragnehmer auf 
Auftragsobjekte gebucht werden wür 
de (z.B. städtische Gebäude). 

Im Folgenden w i rd eine Grundstruktur 
fü r M a r k t t e s t v e r f a h r e n v o r g e s t e l l t 
(Blocher 2 0 0 6 , 272f.): 
1) Voraussetzungen schaffen ( In i t ia l i 

sierung) 
• Ressourcen bereitstellen 
• Leistungen für Mark t tes t aus

w ä h l e n 

• Strategie der Inwe t tbewerb -
setzung festlegen 
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• Kosten- und Leistungsrech
nung e inführen 

• Auftraggeber und Auf t rag
nehmer t rennen 

• Leistungsverzeichnisse def i 
nieren 

• Betriebliche Autonomie ge
w ä h r e n 

2) W e t t b e w e r b a k t i v i e r e n ( I n w e t t -
bewerbsetzung) 

• Kontrahierungszwang a b 
schwächen / aufheben 

• Budgetwirksamkei t der ( inne
ren) Leistungsabrechnung 
e inführen 

3) M a r k t v e r g l e i c h e d u r c h f ü h r e n 
(Mark twe t tbewerb ) 

• Marktpre ise ermi t te ln u n d ver
gleichen 

• Zuschlag ertei len 

4) Ergebnisse bewer ten (Kontrolle) 
• Leistungen kontrol l ieren 
• Qual i tät sichern 

• Ergebnisse bewer ten ; M a r k t 
test beenden (weiter zu Punkt 
5) oder erneut vergleichen (zu
rück zu Punkt 3) 

5) Mark t tes t beenden (Marktaustr i t t ) 
• Politische Entscheidungsfin

dung der wei teren Vorgehens
weise z. B.: öffentl iche Leis
tungserstel lung einstellen und 
Leistungen zukaufen oder Be
ginn einer neuen verwal tungs
internen Opt imierungsphase 
z. B. durch ABC-Analyse etc. 

Die M a r k t t e s t v o r a u s s e t z u n g e n s ind 
iden t isch m i t d e n „k lass ischen" Re
f o r m m o d u l e n des N e w P u b l i c M a 
n a g e m e n t s : A u f t r a g g e b e r - / A u f t r a g 
n e h m e r - T r e n n u n g ; A u f t r a g s a b w i c k 
lung, Kosten- u n d Le is tungsrechung 
etc. Sofern diese NPM-Reformelemente 
bereits e ingeführt worden sind, bedarf 
der m a ß g e b l i c h e Schr i t t z u m M a r k t 
w e t t b e w e r b keiner u m f a s s e n d e n I m 
p l e m e n t i e r u n g s a n s t r e n g u n g e n m e h r 
(vgl. Blocher 2 0 0 6 , 274). Eine Inwet tbe -
werbsetzung bedingt jedoch, dass der 
pol i t ische Wi l le zur Inwet tbewerbse t -
z u n g ö f f e n t l i c h e r D i e n s t l e i s t u n g e n 
vorhanden ist. Es besteht daher H a n d 
lungs- u n d Diskussionsbedarf im pol i 
t i schen R a u m . H ie rbe i w i r d hier als 
w i c h t i g e rachte t , dass M a r k t t e s t v e r 
fahren als eine marktor ient ier te Alter
nat ive zur „Privat isierung ohne Wet t 
b e w e r b s o p t i o n " z u sehen s ind (Blo
cher 2 0 0 6 , 22f.). Als wesentl ichstes Ar
g u m e n t w i r d g e s e h e n , d a s s d i e 

Eff izienz öffentl icher Dienst le istungs
p r o d u k t i o n t r a n s p a r e n t u n d m ö g 
licherweise sogar verbessert w i rd . Die 
hierfür in der wissenschaft l ichen Dis
k u s s i o n t e i l w e i s e g e f o r d e r t e A u f 
hebung von rechtl ichen Wet tbewerbs 
restr ikt ionen (vgl. Hille 2002 ) erscheint 
n icht z w a n g l ä u f i g n o t w e n d i g . Auch 
s ind Ä n d e r u n g s - u n d A n p a s s u n g s 
e m p f e h l u n g e n der b u n d e s - u n d l a n 
desrecht l ichen R a h m e n b e d i n g u n g e n 
n icht z w i n g e n d e V o r a u s s e t z u n g fü r 
( indirekte) Mark t tes tver fahren . 

Ein a d ä q u a t e s V o r v e r f a h r e n z u m öf
fen t l i chen Ausschre ibungsver fahren 
scheint W e g e zu ö f fnen , d iesen Res
t r ik t ionen auszuweichen. Vie lmehr ist 
es das o r d n u n g s p o l i t i s c h g e p r ä g t e 
Mode l l der gewähr le is tenden V e r w a l 
t u n g ( G e w ä h r l e i s t u n g s m o d e l l ) , das 
d e m M a r k t t e s t v e r f a h r e n z u g r u n d e 
liegt und dessen U m s e t z u n g als not
wendige Bedingung daher auch e inzu 
fordern w ä r e (vgl. Andersen et al . 2 0 0 5 ; 
Hille 2002 ) . „Wet tbewerb sollte indes 
stets als ein I n s t r u m e n t neben a n d e 
ren gesehen werden und nicht z u m a l 
leinigen Hei lmi t te l und Zweck erhoben 
werden" (Reichard 2005 , 208) . 

Durch das M a r k t t e s t v e r f a h r e n w i r d 
die öffentl iche Dienstleistungsproduk
t i o n folgl ich d e m M a r k t p r e i s n i v e a u 
u n t e r w o r f e n . D ie ö f f e n t l i c h e n Leis
tungsproduzen ten sind h iernach ver
p f l i ch te t , ihre L e i s t u n g e n z u M a r k t 
preisen a n z u b i e t e n . D a m i t l iegt d e m 
öffentl ichen Leistungsproduzenten für 
das jeweil ige Produkt ein mark to r i en 
t ier ter Zielpreis vor, an d e m er seine 
Produktionskosten orientieren muss. 

Grundzüge des marktorientierten 
Zielkostenmanagements (Target 
Costing) 

In e i n e m W e t t b e w e r b s u m f e l d ist es 
u n a b d i n g b a r , dass sich die K o s t e n -
u n d Qual i tätssteuerung einer Leistung 
a m M a r k t orientiert . Target Costing ist 
ein umfassendes Bündel von Kosten-
p l a n u n g s - , Kos tenkont ro l l - u n d Kos
t e n m a n a g e m e n t - I n s t r u m e n t e n , d i e 
schon in den f rühen Phasen der Pro
dukt- und Prozessgestaltung z u m Ein
satz k o m m e n , u m die Kosten und Qua
lität eines Produktes frühzei t ig auf die 
(Kunden-) Anforderungen des Mark tes 
a u s z u r i c h t e n (vgl. Siems 2 0 0 5 , 2 2 4 ; 

S e i d e n s c h w a r z 1994 , 74f.; N i e m a n d 
1996, 27, 39; Horväth 1993, 4). Der Tar-
g e t - C o s t i n g - A n s a t z ist fo lg l ich a u f 
mark tor ien t ie r tes Kosten- u n d Qua l i -
t ä t s m a n a g e m e n t a u s g e r i c h t e t (vgl . 
Siems 2 0 0 6 , 2 8 1 f.; Dol lmayer 2003 ,3 f . ; 
Sauter 2 0 0 0 , 3; Se idenschwarz 1994, 
74f.). Die Frage „was w i r d das Produkt 
kosten" w i rd von der Frage „was dar f 
das Produkt a m M a r k t kosten" in ihrer 
B e d e u t u n g e r s e t z t (vgl . D o l l m a y e r 
2 0 0 3 , 5; S e i d e n s c h w a r z 1 9 9 1 , 199) . 
H i n t e r g r u n d ist d ie I d e e , dass d e r 
M a r k t mi t se inem M a r k t p r e i s n i v e a u 
(target price) nach Abzug des Gewinns 
(target profit) die Höhe der Kosten (tar
get cost) als P lankosten vorg ib t (vgl. 
Siems 2 0 0 6 , 2 8 2 ; N i e m a n d 1996, 29f.). 
W i r d d i e s e Z i e l k o s t e n g r e n z e ü b e r 
schri t ten, d a n n kann ein Produkt nicht 
m e h r b z w . n i c h t m e h r m i t d e m er
w ü n s c h t e n Prof i t z u d i e s e m M a r k t 
preis a n g e b o t e n w e r d e n . In A n w e n 
dung des Target Costing k o m m t es bei 
der Produkt - bzw. Le is tungsp lanung 
fo lg l ich z u e iner r e t r o g r a d e n Pre is
k a l k u l a t i o n , w o b e i e x p l i z i t d ie K u n 
densicht u n d der Faktor Qual i tä t mi t 
e inbezogen w e r d e n (vgl. Siems 2 0 0 6 , 
2 8 2 ; Dol lmayer 2 0 0 3 , 5). 

Für das PMbC-Konzept Ist das Target 
Costing mögl icherweise ein geeignetes 
I n s t r u m e n t e n b ü n d e l , u m der öf fent
l ichen D iens t l e is tungsverwa l tung in 
nerhalb eines funkt ion ierenden Wet t 
b e w e r b s u m f e l d s z u m e h r W e t t b e 
werbsfähigkeit im Vergleich zu privat
w i r t s c h a f t l i c h e n Le is tungsanbie te rn 
zu verhelfen. Für die öffentliche Dienst
le istungsprodukt ion ist hierbei insbe
sondere das Zusammenspie l mit dem 
M a r k e t - T e s t i n g - A n s a t z v i e l v e r s p r e 
chend, da hierdurch die Marktpreiser
mi t t lung erfolgen kann , wodurch sich 
w i e d e r u m die re levan ten Z ie lkosten 
able i ten lassen. Die Kombinat ion aus 
M a r k e t Testing und Target Costing ent
spricht d a m i t d e m „ M a r k e t - i n t o - C o m -
pany-Ver fahren" , bei d e m die gesamt
p r o d u k t b e z o g e n e n Z i e l k o s t e n v o m 
M a r k t a u s b e s t i m m t w e r d e n (vg l . 
Siems 2 0 0 5 , 1 1 2 ) . 

W e n n aber Target Costing auf eine Op
t i m i e r u n g bere i ts b e s t e h e n d e r Leis
t u n g s q u a l i t ä t u n d L e i s t u n g s k o s t e n 
abzielt (und dies w i r d die Regel sein), 
d a n n muss der Au f t raggeber d a r a u f 
achten, dass d e m Preisvergleich auch 
verg le ichbare Le is tungsangebote zu 
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G r u n d e l i e g e n . Ein d e r a r t i g e r Le is 
t u n g s v e r g l e i c h s e t z t d a h e r v o r a u s , 
dass die Leistungen in ihrer Qua l i ta t 
v o m Auftraggeber vor der Preisermitt
lung genau spez i f i z ie r t w o r d e n sind. 
Ein vorgelagertes Mark t tes tver fahren 
begünst igt das Target Costing, wei l be 
reits hier eine genaue Leistungsspezi
f ika t ion für den Mark tpre isverg le ich 
erfolgen muss (vgl. Blocher 2 0 0 6 , 238) . 

Ist für eine Inhouseleistung ein M a r k t 
pre is fü r e i n e v e r g l e i c h b a r e M a r k t 
le istung (z.B. im Zuge des M a r k t t e s t 
verfahrens) ermit te l t worden , d a n n er
gibt sich für einen Inhouse-Dienstleis-
tungsbetr ieb genau d a n n ein Opt imie 
rungsbedar f bei den Kosten der Leis
t u n g s e r s t e l l u n g , w e n n der v o m Auf
t r a g g e b e r v o r g e g e b e n e M a r k t p r e i s 
(bei vergleichbarer Leistungsqual i tat ) 
u n t e r h a l b d e r S e l b s t k o s t e n d e r I n 
houseleistung liegt und die Preisdiffe
renz ggf. nicht mi t te ls M i s c h k a l k u l a 
t ion durch den Erlös anderwei t iger be 
t r ieb l icher Le is tungen ausgeg l ichen 
werden kann . 

Eine detai l l ier te Beschreibung des P u 
bl ic T a r g e t C o s t i n g e r f o l g t e d u r c h 
Siems (2005) . Hier können lediglich nur 
e i n z e l n e A s p e k t e des Publ ic Targe t 
Costing fokussiert werden . So k o m m t 
be im Target Costing insbesondere der 
so genannten „Zielkostenspaltung" e i 
ne besondere Bedeutung z u , bei der 
d ie G e s a m t z i e l k o s t e n des P r o d u k t s 
a u f e i n z e l n e P r o d u k t k o m p o n e n t e n 
verteilt werden (Siems 2005 ,114 ) . Hier
bei w i r d der Prozessperspekt ive b e 
sondere Bedeutung be igemessen, i n 
d e m der gesamte Leistungsprozess in 
einzelne Teilprozesse bzw. Teilprozess
z ie lkosten aufgetei l t w i r d (vgl. Siems 
2 0 0 5 , 144). Hierbei kann die Opt im ie 
r u n g der Le is tungse inze lkosten von 
der Opt imierung der Leistungsgemein
kosten unterschieden werden . 

Die Leistungseinzelkosten ents tehen 
be i e i n e m s p e z i f i s c h e n L e i s t u n g s 
erstellungsprozess. Die Gemeinkosten 
resultieren in der Regel aus der Prozess
koordination (z.B. Managementkosten) 
bzw. der Bereitstel lung der Prozessin
frastruktur (z.B. Kosten für Gebäudeun-
terhal tung) . Beide Kostenaspekte bie
ten Opt imierungsansatzpunkte. 

Bei der Opt imierung von Einzelkosten 

steht der Leistungsprozess selbst i m 

Vordergrund. Durch das Target Costing 
sollte der Leistungsprozess zunächst 
in ü b e r s c h a u b a r e u n t e r g e o r d n e t e 
Leistungsprozesse (Teilprozesse) zer
legt u n d k o s t e n m ä ß i g b e w e r t e t wer 
den. Sofern sich für diese Teilprozesse 
Al ternat iven f inden, lassen sich diese 
den ursprüngl ichen Teilprozessen ge
genüberstel len und kosten- und qua l i 
t ä t s m ä ß i g b e w e r t e n . Ein a l ternat iver 
Tei lprozess ist ggf. für sich gesehen 
z w a r als A l t e r n a t i v e d e n k b a r , lässt 
sich jedoch u.U. nicht in den ursprüng
l ichen Le is tungsprozess i n t e g r i e r e n , 
wei l er nicht kompat ibe l m i t d e m Ge
samtprozess ist. 

Beispiel Grünflächenunterhaltung: 

Das Grünflächenamt einer Stadt gibt 

dem stadtischen Grünflächenunterhal

tungsbetrieb lim Folgenden: „Betrieb") 

einen Marktpreis für ein Bündel von 

Grünflächenunterhaltungsleistungen in 

einem Pflegebezirk vor Der Betrieb kal

kuliert seine Kosten für die jew/eiligen 

Teilleistungen und errechnet, dass er 

mit seinen Leistungserstellungskosten 

den Marktpreis nicht halten kann. Die 

Annahme des Auftrages zum angebote

nen Marktpreis würde dem Betrieb im 

Hinblick auf die entstehenden Leis

tungserstellungskosten (über Markt

preis) ein erhebliches Defizit verur

sachen. Die Betriebsleitung denkt daher 

über Alternativen der Leistungserstel

lung nach. Eine Alternative vi/ird darin 

gesehen, dass der Teilprozess „Mähen" 

an einen Subunternehmer vergeben 

wird, der die Mähleistung zu einem 

Preis anbieten kann, der dem Betrieb 

erlaubt, die Kosten des gesamten Leis

tungserstellungsprozesses um die Preis

differenz zur Eigenerstellung zu senken. 

Die durch die Submission freigesetzte 

Arbeitsleistung der eigenen Betriebs

gruppe soll dafür in lukrativeren Leis

tungsbereichen zum Einsatz kommen, 

in denen das Leistungsangebot ausge

weitet werden soll (z.B. Baumschnitt). 

Da der Prozess „Schnittgut einsammeln" 

wesentlich aufwändiger ist als der Pro

zess „Rasen mähen", besteht eine wei

tere Alternative darin, regelmäßiger zu 

mähen, um das Schnittgut nicht ein

sammeln zu müssen, da kurzes Schnitt

gut zur Verrottung liegen gelassen wer

den kann. Das Leistungsverzeichnis 

schreibt allerdings die Anzahl der Mäh

vorgänge vor, sodass diese Alternative 

ausscheidet 

Äußerst detai l l ierte Leistungsbeschrei
bungen des Auftraggebers können die 
Zahl der potenz ie l len Prozessal terna
t iven einschränken. Es w i r d hier ange
r a t e n , dass der Auf t raggeber in den 
L e i s t u n g s s p e z i f i k a t i o n e n d a s g e 
wünschte Leistungsergebnis und nicht 
den W e g beschreiben sollte, w ie dieses 
Ergebnis zu erzielen ist. Auf jeden Fall 
ist seitens des Auf t ragnehmers darauf 
zu a c h t e n , dass keine Z u s a t z l e i s t u n 
gen bzw. keine Qual i tat erbracht wer
den bzw. w i r d , d ie der Auf t raggeber 
nicht zu honorieren bereit ist (vgl. Nie
m a n d 1996, 32). 

Ein w icht iges I n s t r u m e n t des Target 
Cos t ing ist d ie P r o z e s s k o s t e n r e c h 
nung. M i t Hilfe der Prozesskostenrech
n u n g k ö n n e n die b e t r i e b l i c h e n G e 
m e i n k o s t e n a n a l y s i e r t w e r d e n (vgl . 
Siems 2 0 0 5 , 1 3 5 ) . Es spricht einiges da
für, dass die Gemeinkosten der öffent
l ichen Le is tungsprodukt ion i m Zuge 
der E i n f ü h r u n g des N e w Publ ic M a 
nagements rege lmäßig anste igen. Ei
ne verursachungsgerechte Zuordnung 
dieser und anderer Gemeinkosten auf 
die bet r ieb l ichen Leistungen w i r d je
d o c h d u r c h i n t r a n s p a r e n t e K o s t e n 
st rukturen erschwert (vgl. Siems 2 0 0 5 , 
135; Dol lmayer 2 0 0 3 , 66) . Problem ist 
h ie rbe i , dass die G e m e i n k o s t e n (Pla
n u n g s - , S t e u e r u n g s - u n d K o n t r o l l 
kosten) nicht durch wert - oder ze i tab
häng ige B e z u g s g r ö ß e n (z.B. Produk
t i o n s s t u n d e n ) a u s g e l ö s t w e r d e n , 
s o n d e r n d u r c h ( g e m e i n k o s t e n - ) 
kostentreibende Prozesse (z.B. M a t e r i 
a lbeschaf fung) (vgl. D o l l m a y e r 2 0 0 3 , 
68ff.; N i e m a n d 1996, 108ff.). Die „Kos
tentre iber" dieser Prozesse sind hier
bei M a ß g r ö ß e n zur Q u a n t i f i z i e r u n g 
des Outputs (z.B. A n z a h l Bestellungen), 
w o d u r c h d ie H ö h e d e r M a t e r i a l g e 
m e i n k o s t e n für e inen A u f t r a g n icht 
m e h r d u r c h d e n M a t e r i a l w e r t , s o n 
dern z.B. durch die Zahl der M a t e r i a l 
b e s t e l l u n g e n f e s t g e s e t z t w i r d (vgl . 
Dol lmayer 2003 ,68f f . ) . Idealerweise ist 
der K o s t e n t r e i b e r für a l le Prozesse 
(Haupt - u n d Tei lprozesse) iden t isch . 
Dies ist jedoch in der Praxis meist nicht 
zu realisieren, weshalb sich Hauptpro 
zesse auch aus m e h r e r e n Tei lprozes
sen mi t unterschiedl ichen Kostentrei
bern z u s a m m e n s e t z e n können (Dol l 
mayer 2 0 0 3 , 74; N i e m a n d 1996, 110). 
Jeder Kostent re iber (z.B. A n z a h l der 
Auf t räge) muss q u a n t i f i z i e r b a r se in , 
d a m i t d i e s e m a ls M a ß g r ö ß e e i n e 
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„ P r o z e s s m e n g e " z u g e o r d n e t w e r d e n 
k a n n ( D o l l m a y e r 2 0 0 3 , 74) . Der Pro
zesskostensatz w i r d ermi t te l t , indem 
die Prozesskosten durch die Prozess
m e n g e gete i l t w e r d e n , w ä h r e n d für 
mengenunabhängige Kosten kein Pro
zesskostensatz gebildet werden kann , 
s o n d e r n es z u r V e r r e c h n u n g d ieser 
Kosten bei Zuschlagssätzen bleibt (vgl. 
Dol lmayer 2 0 0 3 , 7 6 ) . 

Sofern d u r c h e ine V e r r i n g e r u n g der 
Prozessmenge Kapazi täten freigesetzt 
w e r d e n können , lassen sich ggf. Kos
ten bzw. e ine K o s t e n e x p a n s i o n ver
m e i d e n ( z .B . P e r s o n a l k o s t e n ) . So 
könnte z.B. die Zusammenfassung von 
E inze lau f t rägen zu e i n e m jahresauf -
trag den Auftragserfassungs- und Auf
t r a g s a b w i c k l u n g s a u f w a n d erhebl ich 
reduzieren. Die Bündelung von M a t e r i 
a lbestel lungen, die Zusammenfassung 
von M a t e r i a l a b h o l u n g e n etc. können 
zu ähn l ichen Einsparef fekten führen . 
Die Ana lyse der Kostentreiber sowie 
die IJberprüfung der Prozessmengen 
lassen daher Opt imierungspotenz ia le 
für die Prozesskosten entstehen. Umso 
wicht iger ist es, die adäquaten Kosten
treiber zu ermi t te ln . 

Die A n w e n d u n g der P r o z e s s k o s t e n 
rechnung führt nicht zu einer proport i 
onalen Verrechnung der Gemeinkosten 
(wie bei der Zuschlagskalkulation) (vgl. 
Dol lmayer 2003 , 78). Vielmehr werden 
Leistungen mi t absoluten Prozesskos
tensätzen belegt, wodurch Leistungen 
m i t g e r i n g e n E i n z e l k o s t e n d e u t l i c h 
schlechter gestellt werden als Leistun
gen mit hohen Einzelkosten (vgl. Dol l 
m a y e r 2 0 0 3 , 8 0 ) . V o r a u s s e t z u n g ist 
h ie rb e i n a t ü r l i c h , dass d ie Prozess
mengen richtig bes t immt worden sind. 

Fazit 

im Vergleich zur bisherigen Privatisie
rungspraxis ohne Vi/ettbewerbsoption 
ist die Durchführung von direkten oder 
ind i rek ten M a r k t t e s t s e ine w i c h t i g e 
Innova t ion , sofern hierdurch t ranspa
rent gemacht werden soll, ob die eige
ne Le is tungsers te l lung im Vergle ich 
z u r e x t e r n e n L e i s t u n g s p r o d u k t i o n 
wir tschaf t l ich ist. Im Zuge einer funk
t ionsfähigen Inwet tbewerbsetzung ist 
eine kostendeckende Verrechnung öf
fentlicher Leistungen nicht mehr mög
l i c h , o h n e d a s s d i e D i f f e r e n z z u m 
M a r k t p r e i s t r a n s p a r e n t w i r d . D ie 

Marktpre isor ient ierung ist sozusagen 
die Kür der L e i s t u n g s r e c h n u n g u n d 
muss gle ichzei t ig oberstes Ziel jeder 
Reform des öffent l ichen Sektors sein, 
die auf m e h r Kosten- u n d Leistungs
t ransparenz setzt. Im Grunde vedeiht 
der Marktvergle ich e inem kostenrech
n e n d e n D i e n s t l e i s t u n g s b e t r i e b erst 
seine ökonomische Leg i t ima t ion , da 
auf der Basis kostendeckender M o n o 
p o l p r e i s v e r r e c h n u n g e n k e i n W i r t 
schaft l ichkeitsbeweis möglich ist. 

Der Target-Costing-Ansatz bietet dem 
auf t ragnehmenden Inhousebetrieb ins
besondere auf Basis der Prozesskosten
rechnung eine Mögl ichke i t des q u a l i -
tä tsor ient ier ten Kostenmanagements 
u n t e r d e n M a r k t p r e i s v o r g a b e n des 
Markttestverfahrens. Der Markt test hat 
hierbei die Aufgabe der Zielkostenf in-
dung und das Target Costing die Aufga
be der Zielkostenerreichung. Oder a n 
ders ausgedrückt; der Mark t tes t führt 
formal in den Marktvergleich (In-Wett-
b e w e r b s e t z u n g bzw. M a r k e t i z a t i o n ) , 
w ä h r e n d Target Costing Wege aufze i 
gen soll, w ie der in den Wet tbewerb ge
setz te öf fent l iche D ienst le is tungsbe
trieb im Marktvergleich erfolgreich be
stehen k a n n (Steigerung der W e t t b e 
w e r b s f ä h i g k e i t ) . Target Cost ing u n d 
M a r k e t Testing sind daher als sich er
gänzende Ansätze eines stark markto
r i e n t i e r t e n Publ ic M a n a g e m e n t s z u 
sehen. Das Zusammenspie l beider A n 
sätze bedarf jedoch noch erheblicher 
Konkretisierung, die hier nicht geleistet 
werden kann. Es ist allerdings bereits 
sehr deutlich erkennbar, dass das PMbC 
mit den Ansätzen Marke t Testing und 
Target Cost ing den W e g v o m öf fent 
lichen Leistungsmonopol mit monopol 
preisartiger Leistungsverrechnung hin 
z u m m a r k t - u n d k u n d e n o r i e n t i e r t e n 
öf fent l ichen Dienst le is tungsunterneh
m e n im W e t t b e w e r b eröffnet und da 
mi t e inen wicht igen Schritt zur Ablö
sung eines überholten Paradigmas leis
tet, indem es nicht mehr Ziel ist, Priva
tisierung u m jeden Preis zu betreiben, 
s o n d e r n das ö f f e n t l i c h e L e i s t u n g s 
s p e k t r u m d i f fe renz ie r t zu b e w e r t e n 
und nur dort zu privatisieren, wo durch 
die Verringerung der öffentlichen Ferti
gungstiefe auch tatsächlich ein Nutzen 
für die Bürger entsteht. 
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1. Untemehmensplanung in inter
nationalen Unternehmen 

P l a n u n g ist - k o n s e q u e n t u n d p r o 
b l e m k o n f o r m prak t i z ie r t - ein exze l 
l e n t e s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t . Ein 
P lanungssystem, das sowohl auf die 
u n t e r n e h m e n s s p e z i f i s c h e n R a h m e n 
b e d i n g u n g e n als auch auf die Unter
n e h m e n s z i e l e a b g e s t i m m t ist, stel l t 
die Basis der Unternehmenssteuerung 
dar. Z u s a m m e n mi t e inem integrierten 
u n d h a r m o n i s i e r t e n M a n a g e m e n t -
report ing versetzt die Planung die Un
t e r n e h m e n s f ü h r u n g in die Lage, das 
Erreichen von Zielen und die W i r k s a m 
keit von hierzu eingeleiteten M a ß n a h 
m e n zu beurte i len. 

Neben der vergangenhei tsbezogenen 
Funkt ion von Planung als Teil des ana 
lys ierenden Control l ings ist P lanung 
vor a l l e m ein I n s t r u m e n t z u r Umset 
z u n g der U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e im 
gesamten Unte rnehmen, in jedem e in
ze lnen Geschaftsfe ld , in jeder e inze l 
nen Funkt ion. 

Ein funkt ionsfähiger Planungsprozess 
br icht d ie U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e in 
o p e r a t i o n a l e G r ö ß e n h e r u n t e r u n d 
kommuniz ie r t diese opt ima l in alle Be
re iche des U n t e r n e h m e n s . Er un te r 
s t ü t z t d ie A b s t i m m u n g z w i s c h e n or
ganisator isch se lbsts tändigen Unter
n e h m e n s t e i l e n u n d b e t r i e b l i c h e n 
F u n k t i o n s b e r e i c h e n u n d v e r h i n d e r t 
Feh lentwick lungen in der M a r k t b e a r 
beitung. 

Planung ersetzt spontan intui t ive Re
akt ionen auf Veränderungen im Unter
n e h m e n oder i m r e l e v a n t e n U m f e l d . 
Sie ermögl icht es, unter Berücksicht i 
gung kalkul ierbarer Risiken op t ima le 
Hand lungsa l te rna t i ven für a n s t e h e n 
de Entscheidungssituat ionen zu iden
t i f i z ie ren . Dies ver r inger t d ie Gefahr 
v o n F e h l e i n s c h a t z u n g e n u n d - e n t -
scheidungen nachhalt ig. 

Eff iziente Kontrollprozesse sind ohne 
P lanung n icht real is ierbar . U n e r w a r 
t e t e s o w i e n e g a t i v e E n t w i c k l u n g s 
t e n d e n z e n k ö n n e n n u r d u r c h p l a -
nungsbezogene Vergleiche f rühzei t ig 
e r k a n n t , ana lys ie r t u n d - d a r a u f b e 
r u h e n d - G e g e n m a ß n a h m e n r e c h t 
zeitig ergriffen werden . 

Ein we i te re r posi t iver Effekt der Pla
nung ist die Mögl ichkeit zur nachträg
l ichen Analyse erfolgreicher M a ß n a h 
m e n d u r c h Abgle ich u r s p r ü n g l i c h e r 
u n d tatsächl icher Ressourceneinsatz
p lanungen. 

Durch die in den le tz ten Jahren deut
lich w a c h s e n d e Komplex i tä t von U n 
t e r n e h m e n s s t r u k t u r e n u n d M a r k t 
bed ingungen stellt die Koordinat ions
a u f g a b e der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
e ine z u n e h m e n d e H e r a u s f o r d e r u n g 
dar . D a m i t h a t d ie B e d e u t u n g v o n 
P l a n u n g als e n t s c h e i d e n d e r s t r a t e 
gischer Erfolgsfaktor e rkennbar zuge
n o m m e n . Diese Erkenntnis hat sich in 
den Unte rnehmen unbestr i t ten durch
gesetzt . 

D ie E r g e b n i s s e d e r v o r l i e g e n d e n 
Studie (BearingPoint: Planungsstudie 
2006 ) zur betr ieb l ichen Planung kön
nen im Sinne des Benchmark ing Anre 
gungen und Erkenntnisse für die kon
zept ione l le Gesta l tung sowie für e in 
z w e c k o r i e n t i e r t e s Redesign b e t r i e b 
licher Planungssysteme vermi t te ln . 

2. Grundstrukturen und Philosophie 
der Untemehmensplanung 

2.1 A u s p r ä g u n g e n u n d S y s t e m a t i 
s ierung 

Strategische Planung schafft die syste
mat ische Mögl ichkei t , ein hohes u n d 
sicheres Erfolgspotenzial z u m frühest 
m ö g l i c h e n E r k e n n t n i s z e i t p u n k t z u 
identi f iz ieren und Fehlentwick lungen 
e n t g e g e n z u w i r k e n . Z w a r s i n d d ie 
S c h a f f u n g u n d die N u t z u n g von Er
fo lgspotenz ia len i m m e r Gegens tand 
u n t e r n e h m e r i s c h e r E n t s c h e i d u n g e n , 
die Auseinandersetzung d a m i t erfolgt 
jedoch nicht z w i n g e n d in e i n e m vor
angehenden Planungsprozess. 

Ohne strategische Planung kann eine 
s y s t e m a t i s c h e A u s e i n a n d e r s e t z u n g 
mi t der Zukunf t nicht erfolgen. Er fah
rungsgemäß sind ein Verzicht auf stra
tegische Planung i m m e r u n d ein Ver
zicht auf Mi t te l f r is tp lanung meist mi t 
w i r t s c h a f t l i c h e n N a c h t e i l e n v e r b u n 
d e n . Der l a h r e s p l a n k a n n e v e n t u e l l 
noch durch das erste jähr der M i t t e l 
f r istplanung ersetzt werden . Eine m a n 
ge lnde A u s e i n a n d e r s e t z u n g mi t der 
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U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e hat aber ein 

Zielsystem zur Folge, das sich lediglich 

im R a h m e n der bestehenden und be

kannten Erfolgspotenziale bewegt . Die 

M i t t e l f r i s t p l a n u n g w i r d in d i e s e n 

Fä l l en z w a n g s l ä u f i g losge lös t v o n 

mögl ichen künf t igen , bisher nicht er

kannten Erfolgspotenzialen erstellt. 

7 0 % 

60Vo 

5 0 % 

4 0 % 

3 0 % 

20 % 

1 0 % 

0 % 

1 8 , » % 
1 5 . 6 % 

1 

2.2 Zelt l iche Reichweite 

Die strategische Planung ist ein syste

m a t i s c h e r Prozess m i t d e m Ziel , im 

R a h m e n d e r U n t e r n e h m e n s v i s i o n 

langfr is t ige Z ie lse tzungen z u f o r m u 

l ieren u n d d a m i t die U n t e r n e h m e n s 

e n t w i c k l u n g unter Berücks icht igung 

des z u e r w a r t e n d e n Umfelds zu op t i 

m ie ren . G e w ö h n l i c h 

geht d ies m i t e iner 

6 5 . 6 % mögl ichst l angf r is t i -

l 
Mittelfrist-
und Jahrei-

Strategisctie 
und Jahres

strategische, 
Mittelfrist- und 

Die überwiegende Mehrhe i t der Unter

nehmen verfügt über ein Planungsver

fahren, welches die strategische u n d 

die M i t te l f r i s tp lanung sowie den lah 

resplan umfasst . Eine e igenständige 

strategische Planung erstellen 81 % der 

b e f r a g t e n U n t e r n e h m e n . Das h e i ß t , 

i m m e r noch rund 1 9 % der bef ragten 

U n t e r n e h m e n verz ichten auf die stra

tegische Planung. 

Dieses Ergebnis deckt sich mi t unserer 

Erfahrung. Diese zeigt, dass die in letz

ter Zeit entwickel ten spezif ischen U n 

t e r n e h m e n s p l a n u n g s s y s t e m e f o l 

gende S t ruk turmerkmale aufweisen: 

• Stärkung einer auf die D y n a m i k des 

Mark tumfe ldes abgestel l ten strate

gischen Planung, insbesondere h in 

s i c h t l i c h Z e i t h o r i z o n t u n d Ü b e r 

a r b e i t u n g s f r e q u e n z , a ls E n t w i c k 

l u n g s i n s t a n z der U n t e r n e h m e n s -

planung, 

• P o s i t i o n i e r u n g d e r M i t t e l f r i s t 

p l a n u n g als v o r g a b e n - u n d m a ß 

n a h m e n o r i e n t i e r t e s I n s t r u m e n t 

und d a m i t als Umsetzungs instanz 

d e r U n t e m e h m e n s p l a n u n g z w i 

schen s t ra teg ischer P lanung u n d 

lahresplan, 

• Etabl ierung eines Rolling Forecast 

als Frühwarn instanz der U n t e m e h 

mensplanung und z u m rechtzeitigen 

Aufzeigen von Handlungsbedarf. 

Unserer Studie zufol 

ge umfass t die s t ra 

tegische Planung bei 

6 2 % d e r U n t e r n e h 

m e n einen Ze i t raum 

v o n 5 l a h r e n u n d 

k ü r z e r . D i e s e z e l t 

l iche Reichwel te für 

e ine langf r is t ige Er

f o l g s p o t e n z i a l p l a 

n u n g e r s c h e i n t in 

h o c h d y n a m i s c h e n 

u n d i m Z e i t v e r l a u f 

d iskont inu ier l ichen M ä r k t e n als aus

re ichend . In U n t e r n e h m e n d a g e g e n , 

die v o r w i e g e n d in s tab i len M ä r k t e n 

tät ig sind und deren künft ige Entwick

lung m i t e iner ausre ichenden Sicher

heit prognostiz iert werden kann , kann 

d ie s t ra teg ische P lanung e inen Zei t 

horizont von 5 bis 10 [ahren umfassen. 

Diesen decken 19% der te i lnehmenden 

U n t e r n e h m e n ab. Die 1 9 % der Unter

n e h m e n , d ie ke ine s t ra teg ische Pla

nung haben, weisen allerdings für die 

M i t t e l f r i s t p l a n u n g e ine R e i c h w e i t e 

v o n 3 bis 5 l a h r e n a u s . 

D a r a u s w i r d d e u t l i c h , 

dass vielfach keine exakte 

T r e n n u n g z w i s c h e n M i t 

t e l f r i s t p l a n u n g u n d s t ra 

tegischer P lanung vorge 

nommen w i r d . 

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

gische Planung, die auf die 

Erschl ießung neuer Wer t 

p o t e n z i a l e a b z i e l t , b e 

s c h r ä n k t sich die M i t t e l 

f r is tp lanung auf die O p t i 

m i e r u n g v o r h a n d e n e r 

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

ale. Die vorl iegende Studie 

bestätigt, dass sich dieser 

Untersch ied im Fokus in 

e i n e m kürze ren Z e i t h o r i 

z o n t d e r M i t t e l f r i s t p l a 

nung w idersp iege l t . Al le 

te i lnehmenden Unternehmen begrenz

en ihre M i t t e l f r i s t p l a n u n g auf e inen 

Ze i t raum von bis zu fünf [ahren. Aus 

den A n g a b e n al ler b e f r a g t e n Unter 

nehmen ergibt sich für die Mit te l fr ist 

p l a n u n g ein d u r c h s c h n i t t l i c h e r Zei t 

horizont von 3,6 jähren. Er liegt dami t 

deutl ich unter dem der strategischen 

Planung (etwa 6,3 lahre). Im Einzelfall 

bes t immt sich der ideale Zeithorizont -

a n a l o g z u r s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g -

über die Dynamik bzw. Kontinuität der 

jeweiligen Märk te . 

2.3 Deta i l l ierung der P lanung 

D e m v ie l fach w a h r g e n o m m e n e n Be

s t r e b e n e inerse i ts m ö g l i c h s t z ie lge 

richtet und genau zu p lanen, anderer

seits aber den als störend e m p f u n d e 

nen A u f w a n d der Planung zu reduzie

ren, geht die Analyse der verwendeten 

P l a n u n g s o b j e k t e u n d der D e t a i l l i e 

rungstiefe nach. 

In sehr dynamischen M ä r k t e n ist auf

grund einer erheblich e ingeschränkten 

P r o g n o s t i z i e r b a r k e i t , e t w a auf der 

Ebene einzelner Produkte, eine zu aus

führl iche U m s a t z p l a n u n g wen ig s inn

voll . Selbst in sehr stabi len reifen Märk 

ten , in denen ein hoher Detai l l ierungs

grad der P lanung mögl ich ist, ist zu 

h in te r f ragen , bis zu w e l c h e m D e t a i l 

l ierungsgrad eine Planung sinnvoll ist. 

Über die Hälfte der Studiente i lnehmer 

plant in dynamischen M ä r k t e n mi t ag 

gregierten Daten oder auf e inem mit t 

le ren D e t a i l l i e r u n g s g r a d . I m m e r h i n 

4 4 % f ü h r e n in d i e s e m U m f e l d t r o t z -

Strate-
gisdie 

Planung 

• 
• 
• 

2 4 6 

Ausgeglichen 

Rückläufig 

Wachstumsmarkt mit groBer Dynamik 

Wachstumsmarkt mit leichter Dynamik 

407 



d e m eine genaue Planung durch . Bei 
stabi len A b s a t z m ä r k t e n liegt der A n 
tei l der d e t a i l l i e r t e n P l a n u n g e n m i t 
3 7 % niedriger. M e h r als die Hälfte be 
v o r z u g t e i n e n g e r i n g e r e n D e t a i l l i e 
r u n g s g r a d . In r ü c k l ä u f i g e n A b s a t z 
märk ten steigt der Antei l der Planung 
mi t aggreg ier ter oder mi t m i t t l e r e m 
Detai l l ierungsgrad auf fast 9 0 % . 

Eine detai l l ierte, auf Basis von Einzel
k o n t e n d u r c h g e f ü h r t e P l a n u n g is t 
komplex u n d weist ein großes Fehler
p o t e n z i a l m i t h o h e n Prozesskosten 
auf. D e m steht aus Unternehmenssicht 
nicht z w i n g e n d ein größerer N u t z e n 
g e g e n ü b e r , da D a t e n der U n t e r n e h 
m e n s p l a n u n g auf d i e s e m D e t a i l l i e 
rungsgrad 

• den Blick auf die wesent l ichen Aus
s a g e n d e r P l a n u n g u n d des B e 
r i ch tswesens a u f g r u n d der In for 
mat ionsf lut verstel len, 

• au fgrund der Komplex i tä t v o m M a 
n a g e m e n t n icht in te rpre t i e r t u n d 
zur Ablei tung von M a ß n a h m e n her
angezogen werden , 

• in ihrer Erstel lung u n d Pflege einen 
e rheb l i chen R e s s o u r c e n b e d a r f in 
Anspruch n e h m e n u n d d a m i t den 
g e s a m t e n P l a n u n g s p r o z e s s b e 
lasten. 

2 3 % der te i lnehmenden Unte rnehmen 
p lanen auf GuV-Ebene, 4 2 % auf Kon-
t e n g r u p p e n e b e n e u n d i m m e r noch 
3 5 % a u f E i n z e l k o n t e n e b e n e . D a m i t 
liegt der Antei l der Unte rnehmen , die 
ihre Unternehmensplanung auf e inem 
h o h e n D e t a i l l i e r u n g s g r a d e r s t e l l e n , 
wei terhin sehr hoch. 

M e h r als 5 0 % der U n t e r n e h m e n , d ie 
auf m i t t l e r e m Deta i l l ierungsgrad pla
n e n , b e u r t e i l e n d ie K o s t e n - N u t z e n -

Mvfctdynamik Aggregiert Mittel OetaH 

Ausgeglichen 27 % 36 % 3 7 % 

Rückläufig 25% 6 5 % 1 0 % 

Wachstumsmarkt mit 
groRer Dynamik 17 % Ea% 33 % 

Wachstumsmarkt mit 
leichter Dynamik 20 % 30 % 5 0 % 

Gesamtergebnis 2 3 % 4 2 % 35 % 

Relation als „sehr gut" bis „gut". Ledig
lich 12% der Unternehmen, die auf Ein
zelkontenebene planen, äußern die glei
che positive Bewertung. Es stellt sich 
daher die Frage, w a r u m noch i m m e r 
19% der te i lnehmenden Unternehmen 
die Abkehr von f ragwürd igen Zah len -
fr iedhöfen bei der Planung nicht vol l 
zogen haben und sich damit mehr Frei
räume für die eigentliche Interpretation 
der D a t e n sowie die G e s t a l t u n g des 
Unternehmensgeschehens schaffen. 

D i e s e F e s t s t e l l u n g 
entspr icht auch den 
E r f a h r u n g e n in U n 
te rnehmen, in denen 
o f t m a l s se i tens der 
opera t i ven Bereiche 
der Sinn und Nutzen 
ü b e r z o g e n e r D e t a i l 
l ierung angezwei fe l t 
w i rd . Ein überhöhter 
D e t a i l l i e r u n g s g r a d 
lässt sich n i c h t m i t 
d e m B e s t r e b e n ver
e i n b a r e n , P l a n u n g 
m ö g l i c h s t e f f i z i e n t 
z u g e s t a l t e n u n d 
z e i g t , d a s s h i e r in 
v ie len U n t e r n e h m e n 
noch erhebl iches Potenz ia l z u r O p t i 
mierung liegt. 

2.4 Roll ing Forecast 
W e n n Planung als Teil einer modernen 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g ve rs tanden 
w i r d , ist es nicht ausreichend, ein M a l 
i m )ahr eine Planung aufzustel len u n d 
die def in ier ten Ziele mi t den erre ich
ten Größen zu vergleichen. Zwischen
zei t l ich e inget re tene V e r ä n d e r u n g e n 
der externen u n d internen Rahmenbe
dingungen sind in die Beurtei lung der 
Vergangenheit, aber auch die der nahen 
Z u k u n f t e i n z u b e z i e h e n . D e n n n u r 

d u r c h e ine r e g e l m ä 
ßige Anpassung von 
M a ß n a h m e n an ver
ä n d e r t e U m s t ä n d e 
k ö n n e n U n t e r n e h 
m e n er fo lgre ich a m 
M a r k t bestehen. Dies 
f o r d e r t v o n der Pla
n u n g e i n e r e g e l 
m ä ß i g e S e l b s t ü b e r 
p r ü f u n g u n d A n p a s 
sung der e i n m a l g e 
se tz ten Ziele für die 
l a u f e n d e P l a n u n g s 
periode. 

Das Forecasting erfüllt diese Aufgabe. 
In der Praxis werden unter Forecasting 
die unterschiedl ichsten Vorschaume
t h o d e n v e r s t a n d e n . Das S p e k t r u m 
reicht von der reinen Fortschreibung 
von Ist-Werten mit den ursprünglichen 
Planwerten bis hin z u m wirkl ichen rol
l ierenden Forecast. 

Die Übergänge der beiden Forecasting-
M e t h o d e n sind in der Praxis f l ießend 
u n d lassen sich f o l g e n d e r m a ß e n g e 
geneinander abgrenzen: 

Förtschreibung RoHing Forecast 

Zeitlicher 
Horizont 

vsnabel aoföas 
Ende des Gesctiafts-
ahres bezoger 

konstant (5 -B 
Quartale .roMiererxl') 

Detail! ierungs -
grad •nittel b'S hoch gering 

Ermittlung 
durch 

i-inien- und 
Fjplttors -
•nanage-̂ en: 

.Experten" unaO-
hängig vor de' 
Lmienbierarchie 

Abstimmung Jt>er die Linie ketne Abstimmung 

Planungs -
Parameter >: 3(-tstan: aktualisier! 

Letztendl ich w i rd nur der Rolling Fore
cast den A u f g a b e n eines m o d e r n e n 
S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t s gerecht . Ver
standen nicht als Planung, sondern als 
Vorstufe und Input für Planung, dient 
er der V o r a u s s c h a u , n i c h t d e m M a 
n a g e m e n t v o n Z ie len u n d M a ß n a h 
m e n . Der Rolling Forecast ermögl icht 
d e m M a n a g e m e n t das Erkennen z u 
künftiger Änderungen, Entwicklungen 
und Risiken und zeigt die wahrsche in 
lichste weitere Entwicklung. Durch die 
V e r w e n d u n g insbesondere aktuel ler , 
externer Parameter liefert er objektive 
und neutra le Zukunf ts in fo rmat ionen , 
auf deren Grundlage das M a n a g e m e n t 
d ie P l a n u n g u n d Ziele ü b e r a r b e i t e n 
kann. 

D iese E i n s c h ä t z u n g ha t sich i n z w i 
s c h e n a u c h in d e n U n t e r n e h m e n 
durchgesetz t : 2 5 % der bef ragten U n 
t e r n e h m e n v e r w e n d e n e i n e n ro l l i e 
renden Forecast mi t N e u b e r e c h n u n g 
der Plandaten und 2 5 % einen Forecast 
mi t Fortschreibung der Ist-Zahlen. 

Der d u r c h s c h n i t t l i c h e Forecast -Hor i 
zont liegt bei 3,8 Quar ta len und geht 
einher m i t e i n e m monat l ichen SoU-lst-

4 0 8 ^ * ° 
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Vergleich ( 7 2 % der Unternehmen) . Im 
Durchschnit t enthäl t er 8 0 % der Posi
t ionen der lahresplanung. Dieser Wer t 
l iegt d e u t l i c h ü b e r d e m o p t i m a l e n 
Niveau. 

Bei der Beur te i lung der Genauigke i t 
des Forecast bev/erten 3 4 % der Unter
n e h m e n ihre Si tuat ion mi t zu f r ieden 
bis sehr zufr ieden. 4 5 % bewer ten die 
Genauigkeit neut ra l , w ä h r e n d ein ho
her Ante i l von 2 1 % mit der erz ie l ten 
Genauigkeit unzuf r ieden ist. 

I n s g e s a m t b e s t e h t b e z ü g l i c h des 
Rolling Forecast in den meisten Unter
n e h m e n ein größeres O p t i m i e r u n g s 
potenzia l . 

2.5 P lanungskul tur 
Neben der Ausprägung der U n t e m e h 
m e n s p l a n u n g ist a u c h die im Unter 
nehmen gelebte Kultur für die Qual i tät 
der P l a n u n g a u s s c h l a g g e b e n d . N u r 
w e n n Planung von a l len a m Prozess 
Bete i l ig ten als s innvol les Prozedere 
z u r U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g a n e r 
k a n n t w i r d , kann sie ihre Aufgaben er
fü l len . W i r d in e i n e m U n t e r n e h m e n 
Planung von den operat iven Bereichen 
als reine Pflicht e m p f u n d e n , so w i r d 
dies zwangs läuf ig A u s w i r k u n g e n auf 
d ie Q u a l i t ä t der g e l i e f e r t e n D a t e n 
haben. 

Die befragten Unternehmen geben an , 
dass der P l a n u n g s p r o z e s s z u 3 9 % 
hauptsächl ich v o m Controll ing getr ie
ben w i r d . Bei 4 5 % der U n t e r n e h m e n 
e r f ü l l e n diese A u f g a b e n Cont ro l l ing 
u n d die opera t iven Bereiche g e m e i n 
s a m . Nur bei 1 6 % der U n t e r n e h m e n 
hat das Control l ing w ä h r e n d des Pla
nungsprozesses eine reine koordin ie 
rende Aufgabe. Allerdings zeigen diese 
W e r t e , dass d ie M e h r h e i t der Unter 
nehmen Planung zumindest als w i c h 
t ige A u f g a b e für d ie o p e r a t i v e n Be
reiche versteht. Dies spiegelt sich auch 
im hohen Zufr iedenheitsgrad der Con
troller mit der Qual i tät wider. 

Die hohe Bete i l igung der opera t i ven 
Bereiche w i rd durch die Art und Weise 
bee in f luss t , w i e d ie in der P l a n u n g 
f e s t g e l e g t e n Z i e l v o r g a b e n in H a n d 
lungsfreiräume umgesetz t werden . 

Es zeigt sich, dass in der Mehrhe i t der 
U n t e r n e h m e n festgelegte Pläne d e m 
M a n a g e m e n t e r m ö g l i c h e n , e igenver 

a n t w o r t l i c h über Ressourceneinsätze 
z u entscheiden. Bei 4 5 % der Unterneh
m e n ha t das M a n a g e m e n t die M ö g 
lichkeit, vol lständig se lbstverantwort 
l ich im R a h m e n der e igenen Zielvor
g a b e n e n t s c h e i d e n z u k ö n n e n . Für 
weitere 3 5 % gilt dies teilweise. D a m i t 
w i rd die Festlegung von Zielvorgaben 
in die o p e r a t i v e n Bereiche h e r u n t e r 
g e b r o c h e n u n d die B e t e i l i g u n g des 
o p e r a t i v e n M a n a g e m e n t s a m P l a 
nungsprozess motiv ier t . 

3. Planungsprozess 

3.1 O r i e n t i e r u n g s g r ö ß e n u n d D a t e n 
quel len 

W e n n anerkannt w i r d , dass der Unter
n e h m e n s e r f o l g n ich t u n w e s e n t l i c h 
v o n d e r M a r k t - u n d W e t t b e w e r b s 
o r i e n t i e r u n g d e r Z i e l v o r g a b e n a b 
h ä n g t , d a n n ist der A k t u a l i t ä t s g r a d 
dieser Zielvorgaben eines der entschei
denden Elemente für die Qual i tät der 
P lanung . G le ichze i t ig u n t e r l i e g t der 
P l a n u n g s p r o z e s s a b e r se lbs t d e m 
W i r t s c h a f t l i c h k e i t s p r i n z i p . Aus d i e 
sem Spannungsfeld resultiert die Fra
ge nach den r icht igen Or ient ierungs
größen u n d deren Herkunft . 

Die F o r t s c h r e i b u n g in te rner V e r g a n 
genhe i tswer te ist z w a r mi t ger ingen 
Prozesskosten verbunden , ihre Ak tua 
lität und M a r k t a d ä q u a t h e i t lässt aber 
insbesondere in d y n a m i s c h e n M a r k t 
s e g m e n t e n z u w ü n s c h e n übr ig . W e l 
chen Stel lenwert dem Aktual i tä tsgrad 
der P l a n u n g e i n g e r ä u m t w i r d , lässt 
sich d a r a n ablesen, dass nur ein Pro
zent der befragten Unternehmen dem 
Prinzip der Fortschreibung folgt. Eine 
Or ient ie rung an ex te rnen Größen ist 
z w a r mi t höheren Prozesskosten zur 
In format ionsbeschaf fung und -aufbe-
rei tung ve rbunden , aber mi t t le rwe i le 
unedäss l ich: 9 7 % der Te i lnehmer ge
ben a n , dass sie ihre Zielwerte für die 
N e u p l a n u n g aus e x t e r n e n O r i e n t i e 
rungsgrößen ablei ten. 

• Etwa 8 8 % der befragten Unterneh
men analysier t den M a r k t bzw. die 
M ä r k t e , auf denen es agiert, d.h. die 
zu beschaf fenden e x t e r n e n Or ien 
t ierungsgrößen sind mi t relativ ge
r ingem wi r tscha f t l i chen A u f w a n d 
ermit telbar . Diese werden mi t Fort
schreibungsregeln extrapol iert . 

>• 5 3 % verwenden darüber hinaus I n 

fo rmat ionen über die direkten oder 
indi rekten W e t t b e w e r b e r auf d e m 
entsprechenden M a r k t , was in der 
Regel aufwändiger ist. 

• Ein ger inger P r o z e n t s a t z von 9 % 
der U n t e r n e h m e n v e r w e n d e t z u 
sätzl ich weitere In format ionen, w ie 
z.B. Prognosen u n d Entw ick lungs
t e n d e n z e n im IT-Sektor, u m Infor
m a t i o n e n zur P l a n u n g der un te r 
s t ü t z e n d e n Funkt ionen des Unter
nehmens z u erhal ten. 

In der S u m m e nutzen so gut w ie al le 
be f rag ten U n t e r n e h m e n e x t e r n e Da 
ten als Orientierungshil fe für die Ziel
f i x i e r u n g i m R a h m e n der P l a n u n g . 
Hierbei handel t es sich meistens u m 
in te rna t iona le Benchmarks , w a s aus 
der z u n e h m e n d e n Global isierung der 
M ä r k t e result iert . Diese Zie l f ix ierung, 
die den eigenen Erfolg in Relation z u m 
Erfolg der Wet tbewerber stellt, ist mi t t 
lerweile State-of - the-art . Nur dadurch 
w e r d e n b e s t e h e n d e P o t e n z i a l e v o l l 
s t ä n d i g i d e n t i f i z i e r t u n d e in „ A u s 
ruhen" auf stillen Reserven vermieden. 
Unterschiede bestehen lediglich im In 
tensitätsgrad derErmi t t lung , d.h. leicht 
zugängl icher Mark t - oder teurer Wet t 
bewerberdaten . 

Die Opt imierung von Kosten und Nut
z e n der P l a n u n g b e d i n g t a l l e rd ings 
noch immer, dass die Zielvorgaben so
woh l aus einer Fortschreibung der Ver
gangenhei tswerte als auch aus Orien
t i e r u n g e n an B e n c h m a r k s e r m i t t e l t 
w e r d e n . Dies zeigt sich insbesondere 
in der Art der Ermi t t lung des Rolling 
Forecast. 

In sehr d y n a m i s c h e n M ä r k t e n b i rgt 
dies allerdings Gefahren, denn gerade 
dor t gi l t d ie Regel , dass V e r g a n g e n 
h e i t s d a t e n n ichts ü b e r d ie Z u k u n f t 
aussagen. 

Traditionell plant die Mehrhei t der Un
ternehmen f inanzbezogen (98%). Unse
re Untersuchung ergab zudem eine sehr 
h e t e r o g e n e V e r w e n d u n g der K e n n 
zahlen. So bedienen sich die befragten 
U n t e r n e h m e n m e h r a ls 109 u n t e r 
schiedl icher f inanzor ien t ie r te r Kenn
zahlen, die unter fünf Kategorien sub
sumiert werden können. Welche Bedeu
tung diese in der Planungspraxis haben, 
lässt sich aus der Reihenfolge der Nen
nungen ablesen (Vergleichszahlen ent
s t a m m e n a u s d e r B e a r i n g P o i n t 
Planungsstudie aus dem |ahr 2000) . 
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E r g e b n i s - K e n n z a h l e n 77 75 

K a p r t a t r e n d i t e - K e n n z a h l e n £3 eo 

C a s h F l o w - K e n n z a h l e n - 4 4 3 

W e r t o r i e n t i e r t e K e n n z a h i e n 53 

U m s a t z r e n d i t e - K e n n z a h l e n 18 

S o n s t i g e f inanz ie l le K e n n z a h l e n 15 

F o r t s c h r i t t z u m e s 
s e n . H i e r z u s i n d 
K e n n z a h i e n z u den 
F i n a n z e n w e n i g e r 
g e e i g n e t a ls K e n n 
z a h l e n z u m M a r k t , 
zu Prozessen und zu 
M i t a r b e i t e r n , w e i l 
l e tz tere o f tma ls als 
Frühindikatoren des 
s p ä t e r e n F i n a n z e r 
folges wirken. 

Die obige Tabelle zeigt die Relation der 
Häufigkeit der Nennungen einer Kenn
z a h l a r t , w o b e i m e h r e r e N e n n u n g e n 
mögl ich w a r e n : Ergebnisz ie le f inden 
a m häufigsten Verwendung. Sie domi 
nieren weiterhin bei den Unternehmen 
als G e g e n s t a n d der f i n a n z i e l l e n Pla
nung. Häufig werden dabe i EBIT, EBT 
und Betriebsergebnis genannt . Im Be
reich der Kapitalrentabil i tätsziele spie
len ROCE, RONA und ROI eine heraus
ragende Rolle. Interessant ist die Ver
ä n d e r u n g bei d e n w e r t o r i e n t i e r t e n 
K e n n z a h l e n - hier spiegel t sich d ie 
stärkere Shareholder-Orient ierung der 
letzten |ahre wider. In diesem Bereich 
wird hautsächlich der EVA als Kennzahl 
genannt , aber auch der Wertbe i t rag / 
Value Added. 

Nahezu jedes zweite Unternehmen ver
wendet Cash Flow-Ziele in der Planung. 
Dabei werden der reine Cash Flow sowie 
Brut to / Net to Cash Flow, Free Cash 
Flow, Operat ing Cash Flow u n d Cash 
Flow-Renditen (CFROl, CFROA etc.) a n 
gegeben. 

N ich t f inanz ie l l e Z ie lvorgaben h a b e n 
eine weitaus geringere Bedeutung als 
f inanzie l le . Zwar nu tzen n a h e z u alle 
Unternehmen mitarbeitet- , markt- oder 
prozessbezogene Kennzahlen. Als be
sonders wicht ig bezeichnen aber nur 
1 3 % der U n t e r n e h m e n diese Gruppe 
von Kennzahlen. Hierbei handelt es sich 
u m mitarbei ter- und marktor ient ier te 
Kennzahlen. 

Da f i n a n z i e l l e K e n n z a h l e n sel ten in 
einem direkten Zusammenhang zu den 
Erfolg v e r u r s a c h e n d e n M a ß n a h m e n 
stehen, ist diese Gewichtung nicht ganz 
unproblematisch. Für den langfristigen 
Erfolg ist es unerlässlich, die Umsetzung 
der U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e a n h a n d 
von K e n n z a h l e n z u p l a n e n u n d den 

Die Verbreitung bzw. der Einsatz nicht
finanzieller Kennzahlen ist jedoch u n 
geachte t der relat iv ger ingen Bedeu
tung ausgesprochen hoch. 4 1 % der be
f rag ten U n t e r n e h m e n se tzen n e b e n 
d e n f i n a n z i e l l e n a u c h m i t a r b e i t e r 
bezogene Kennzahlen in ihrer Planung 
e in . Für p r o z e s s b e z o g e n e P lanungs 
inhal te nu tzen m e h r als 3 0 % der Teil
n e h m e r K e n n z a h l e n , bei den m a r k t 
b e z o g e n e n S a c h v e r h a l t e n s i n d es 
deutlich mehr als 68%. 

Der hohe Verbre i tungsgrad der nicht
f i n a n z i e l l e n K e n n z a h l e n b ie te t e ine 
gute Ausgangsbasis, Er fahrungen mi t 
d ieser A r t v o n K e n n z a h l e n z u s a m 
meln und zu einer verstärkten Strate
gieorient ierung der Unternehmenspla 
n u n g z u k o m m e n . N i c h t f i n a n z i e l l e 
K e n n z a h l e n sol len v o r w i e g e n d d e n 
For tschr i t t der U n t e r n e h m e n s s t r a t e 
gie messen. Gerade hoch dynamische 
M ä r k t e er fordern grundsätz l i ch eine 
völlig andere Strategie als M ä r k t e , die 
sich eher in ihrem Reifestadium bef in
d e n . 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 
müssten daher auch in u n t e r s c h i e d 
lichen Schwerpunkten der n icht f inan
z i e l l e n K e n n z a h l e n z u m A u s d r u c k 
k o m m e n . 

Der Erfolg einer U n t e r n e h m u n g k a n n 
z w a r mi t f inanzie l len Kennzahlen ge
messen w e r d e n , seine Entstehung re
sult iert aber zumeis t aus n i c h t f i n a n 
ziellen Faktoren. Die Entwick lung auf 
diesen Le is tungsebenen ist eine Vor
aussetzung für den f inanziel len Erfolg. 
Die Steuerung des f inanziel len Erfolgs 
f indet d e m n a c h z u m großen Teil über 
n icht f inanzie l le und wer t t re iberor ien-
t ierte Zielgrößen statt. 

W i r d die Berücksicht igung i m m a t e r i 

eller und werttreiberorientierter Sach

verhalte vernachlässigt, mangel t es an 
Klarheit darüber, welche M a ß n a h m e n 
z u r D u r c h s e t z u n g der f i n a n z i e l l e n 
Ziele nöt ig s ind . Im M i t t e l p u n k t der 
P l a n u n g s t e h t d a n n d e r E r g e b n i s 
aspekt (das „Was") und nicht der U m 
setzungsaspekt (das „Wie"). 

W e n n n i c h t f i n a n z i e l l e u n d w e r t -
t r e i b e r o r i e n t i e r t e Zie le w e d e r in der 
Planung e n t h a l t e n sind noch gemes
sen werden und w e n n die In terdepen
denzen zwischen den f inanziel len und 
n i c h t f i n a n z i e l l e n Z ie len u n b e k a n n t 
s i n d , b e s t e h t e ine p e r m a n e n t e U n 
s i c h e r h e i t ü b e r d ie f i n a n z i e l l e n Er
folgsaussichten der getrof fenen M a ß 
n a h m e n . 

3.2 Dauer u n d A u f w a n d des Planungs
prozesses 

Die Dauer des Planungsprozesses ist 
von großer Bedeutung für die Qual i tät 
der Planung, je weiter Planungsbeginn 
u n d -ende ause inander fa l len, desto 
größer ist die Gefahr, dass sich w i c h 
t ige R a h m e n d a t e n i n z w i s c h e n g e 
änder t haben , je später der Planungs
prozess gestartet werden kann , umso 
aktue l le r s ind die P landaten in Rela
t ion z u m Unternehmensumfe ld . Darü 
ber hinaus weist ein langer Planungs
prozess auf eine falsche Ressourcen
al lokat ion hin. Dies gilt für alle e inbe
zogenen Bereiche. Stat t sich mi t der 
S t e u e r u n g der w e r t s c h ö p f e n d e n U n 
ternehmensprozesse zu beschäft igen, 
w i r d zuviel Zeit in die Festlegung der 
Vorgaben für diese Prozesse gelegt. 

Die Studie ze igt , dass U n t e r n e h m e n 
hier ein klares Opt imierungspotenz ia l 
h a b e n . Der ze i t l iche Bogen, den d ie 
Unternehmen für ihre Planung benöt i 
gen, ist weit gespannt . 

Es ist erkennbar, dass die strategische 
Planung von rund der Hälfte der Unter
n e h m e n n a c h a c h t W o c h e n a b g e 
s c h l o s s e n is t . Für d i e M i t t e l f r i s t 
p l a n u n g n e h m e n s i c h d i e U n t e r 
n e h m e n in der Regel z w i s c h e n acht 
und 20 Wochen Zeit. Die jahresplanung 
sch l ießen diese U n t e r n e h m e n inner
halb von fünf bis 12 Wochen ab. Dabei 
fä l l t auf, dass die b e n ö t i g t e Zeit für 
j e d e n P l a n u n g s s c h r i t t z w i s c h e n 
d e n U n t e r n e h m e n a u ß e r o r d e n t l i c h 
vari iert . 

4 1 0 ^ * ^ 
ONTROLLER 



CM 4/2007 Bernhard Colsman 

Die Dauer des P lanungsprozesses ist von 
großer Bedeutung für d ie Qual i tät der Planung 

Die benotigte Zeit für jeden Planungsschritt 
variiert zwischen den Unternehmen 
außerordentlich 

- Die strategische Planung wird von der Hälfte der 
Unternehmen nach acht Wochen abgeschlossen. 

- Für die Mittelfristplanung nehmen sich die meisten 
Unternehmen zwischen acht und 20 Wochen Zeit. 

- Die Jahresplanung schließen Unternehmen 
innerhalb von fünf und 12 Wochen ab. 

- Für den gesamten Planungsprozess von der 
strategischen bis zur Jahresplanung werden 14 
bis 55 Wochen bei einem Mittelwert von 30 
Wochen benötigt. 

Dauer In 
W o c t i e n 

M in imum 

. QuartH 

2. Quartil 

Maximum 

Strategisch Mi t te l f r l i t 
J a h r e s 
p l a n u n g 

Forecas t 

1 2 1 0.6 

/ ? \ 1 

( 0 12 11 1 1 

11 [ J 2 

20 35 35 4 

Die Untemehmensplanung kann erfahrensgemäß ohne Zugeständnisse an die Qualität 
innerhalb von drei bis vier Monaten abgeschlossen sein. 

Gemessen an der gesamten Planungs
dauer benötigt das schwächste Viertel 
der Tei lnehmer mehr als doppelt so viel 
Zeit (38,5 Wochen) für den Prozess wie 
das beste Viertel (16 Wochen). Nur 2 2 % 
der befragten Unternehmen führ t die 
Ers te l lung der e i n z e l n e n U n t e r n e h 
m e n s p l ä n e streng ze i t l ich gestaf fe l t 
durch. Teilweise werden strategische 
und mittel fr ist ige Planung stark über
l a p p e n d d u r c h g e f ü h r t . V o n d i e s e r 
G r u p p e ( 2 0 % ) w i r d d ie M i t t e l f r i s t 
p lanung bereits kurz nach Beginn der 
strategischen Planung begonnen , im 
Extremfal l nach einer Woche. Im Durch
schnitt beginnt die Mi t te l f r is tp lanung 
circa zwei Wochen vor Beendigung der 
strategischen Planung. Der Großteil der 
U n t e r n e h m e n beginnt d ie Mi t te l f r is t 
p lanung mi t e inem zeit l ichen Versatz. 
Interessant ist hier die e x t r e m e V a r i 
anz von vier bis 30 Wochen. 

G e s a m t e 
Planungsdauer 

Bru t to -
prozessdauer 

M i n i m u m 14 8 

1. Quar t i l IS 19 

M e d i a n 30 24 

3. Quar t i l 35 e 30.5 

Maximum 55 82 

U n t e r b e s t i m m t e n R a h m e n b e d i n 
g u n g e n k a n n die Untemehmenspla
nung n a c h unserer E r f a h r u n g o h n e 
Zugeständnisse an die Qual i tät inner
halb von drei bis vier M o n a t e n abge

schlossen sein. |e großzügiger sich die 
Terminp lanung für die e inze lnen Pro
z e s s s c h r i t t e g e s t a l t e t , u m so m e h r 
w i r d diese Zeit auch m i t n icht w e r t 
schöpfenden Arbei ten ausgefüllt . 

3.3 Guideance und Qual i tä t des 
Planungspozesses 
Klare, eindeutige Regeln und Vorgaben 
im Planungsablauf sind essentiell für 
d ie o p t i m a l e R e s s o u r c e n a l l o k a t i o n 
und die Qual i tät der Planung. Zur Fest
schre ibung u n d K o m m u n i k a t i o n wer
den in der Regel Planungshandbücher 
eingesetzt . 

Planungshandbücher sol len A u f b a u 
und Ablauf der Planung erleichtern so
wie über Zielsetzung und grundlegende 
Prinzipien der Planung informieren. Der 
a u f b a u o r g a n i s a t o r i s c h e Teil des Pla
n u n g s h a n d b u c h e s d o k u m e n t i e r t d ie 

A u f g a b e n u n d K o m 
p e t e n z e n d e r P l a 
n u n g s t r ä g e r s o w i e 
die Art der Koordina
t ion u n d In tegra t ion 
der Teilpläne z u m Ge
samtp lan . Der ablauf
organisator ische Teil 
des Handbuches ent
hält in der Regel Vor
gaben z u m zeidichen 
u n d i n h a l t l i c h e n 
Ablauf , z u P lanungs

techniken und -richtung. 

Die Dokumentation des Sollprozesses 
der Planung mi t Hilfe eines Planungs
h a n d b u c h e s v e r b e s s e r t d ie Z u s a m 

m e n a r b e i t u n d d i e 
K o m m u n i k a t i o n z w i 
schen den Planungs
betei l igten erhebl ich. 
T r o t z d e m verz ichten 
4 3 , 8 % der be f rag ten 
Unternehmen auf ein 
derart iges Handbuch . 

Eine gute D o k u m e n 
t a t i o n d e r S o l l p r o 
zesse, der P lanungs
inhal te und -schrit te, 
der Z u s t ä n d i g k e i t e n 
u n d T e r m i n e v e r r i n 
g e r t M i s s v e r s t ä n d 
n isse u n d k o n z e n t 
r ier t d ie Z u s a m m e n 
a rbe i t auf die Siche
r u n g v o n Q u a l i t ä t . 
Der Planungsprozess 

m u s s d a h e r schon a l l e i n e aus Ef f i 
z ienzgründen dokument ier t und allen 
Planungsverantwort l ichen zugänglich 
g e m a c h t w e r d e n . Fehl t d iese D o k u 
menta t ion , kann es zu erhebl ichen In 
ef f iz ienzen, insbesondere bei der Plan
koordinierung, k o m m e n . Diese führen 
z u e n t s p r e c h e n d h ö h e r e n Prozess 
kosten u n d -zel ten. Der Vergleich des 
Z u f r i e d e n h e i t s g r a d e s m i t d e m Pla
nungsprozess sowie d e m V o r h a n d e n 
sein k larer u n d d o k u m e n t i e r t e r Pro
zessbeschre ibungen ze igt , dass z w i 
schen den beiden Parametern eine po
sitive Korrelation besteht. 

Betrachtet m a n die Ursachen der U n 
zufr iedenhei t , so ergibt sich folgendes 
Bild (siehe Abbi ldung auf der nächsten 
Seite oben). 

M i t 6 5 % ist die Nicht -E inhal tung von 
Terminen der Hauptgrund für die wahr
g e n o m m e n e n P r o z e s s u n z u l ä n g l i c h -
keiten. Geht m a n davon aus, dass Un-
p ü n k t l i c h k e i t n u r z u m Te i l a u s 
mangelndem Respekt vor Terminen re
sultiert, so kann vermutet werden, dass 
wenigstens einer der weiteren Gründe 
für Prozessmängel Ursache für die Nicht-
Einhaltung der Termine sein dürfte. 

Diese Ü b e d e g u n g w i r d durch den an 
z w e i t e r Stelle g e n a n n t e n G r u n d , der 
m a n g e l n d e n Qua l i tä t der gel ie fer ten 
Daten , gestützt . Ein M a n g e l an Qual i 
tät führ t in der Regel d a z u , dass Daten 
m e h r f a c h geme lde t w e r d e n müssen . 
H i e r a u s e r g e b e n s ich z w a n g s l ä u f i g 
Verspätungen. 
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Inter-zlntracorrv 
pany Differenzen 

Technische 
Aufbereitung 

der Daten 

ICurifristige 
Änderungen 

Unsicherheit bei 
der Behandlung 

von Sachverhalten 

Mangelnde 
Qualität der 

Informationen 

Nicht-Einhaltung 
von Terminen 

21.9 % 

28.1 % 

Der M a n g e l a n Q u a l i t ä t w e i s t a b e r 
auch auf ein zu geringes Verständnis 
des P lanungsver fahrens an sich hin 
u n d d a m i t auf eine nicht ausreichende 
Kommunika t ion des Verfahrens in die 
a u s f i j h r e n d e n E i n h e i t e n . An d ieser 
Stelle schließt sich der Kreis von Pro
z e s s z u f r i e d e n h e i t u n d d e m V o r h a n 
d e n s e i n v o n v e r s t ä n d l i c h e n Regeln 
u n d A n l e i t u n g e n des P l a n u n g s p r o 
zesses. 

3.4 Integrat ionsgrad der P lanung u n d 
ihrer Systeme 

Von integrierter Planung w i r d gespro
chen, w e n n die Planung ver t ika l und 
h o r i z o n t a l über a l le U n t e r n e h m e n s 
e b e n e n u n d -bere iche sowohl inhal t 
l ich als auch prozessual a b g e s t i m m t 
er fo lgt . A m A n f a n g steht i m m e r die 
strategische Planung - sowei t d u r c h 
g e f ü h r t - gefo lgt v o n der M i t t e l f r i s t 
p lanung. Das erste |ahr der M e h r j a h 
resplanung bes t immt häufig den Plan 
des Folge jahres . A l le z e i t l i c h e n Pla
nungsebenen sind vol lständig mi te in 
ander a b g e s t i m m t u n d a r b e i t e n mi t 
ineinander greifenden Ziel- und Kenn
zah lensystemen. Die strategische Pla
nung setzt die Vorgaben und bes t immt 
P r o g r a m m e , w e l c h e d ie M i t t e l f r i s t 
p lanung in operat ionale M a ß n a h m e n 
u n d Kenngrößen h e r u n t e r br icht . In 
der jahresplanung werden diese M a ß 
n a h m e n u n d K e n n z a h l e n w e i t e r d e 
tai l l iert . 

Spä tes tens auf der Stufe der M i t t e l 
f r istplanung werden sämtl iche opera
t i ven u n d a d m i n i s t r a t i v e n Bere iche 

eines Unternehmens, das 
h e i ß t P r o d u k t i o n , Ver 
t r i e b , B e s c h a f f u n g , Per
s o n a l w e s e n etc. , in d ie 
P lanungsakt iv i tä ten e i n 
bezogen. 

Integrierte Planung stellt 
d a h e r nicht nur auf die 
perfekte Verzahnung der 
z e i t l i c h e n P l a n u n g s 
ebenen ab, sondern stellt 
a u c h d i e A b s t i m m u n g 
von versch iedenen o p e 
ra t iven u n d a d m i n i s t r a 
t i v e n U n t e r n e h m e n s b e 
r e i c h e n in i n h a l t l i c h e r 
u n d prozessua le r Form 
sicher. N u r d u r c h e inen 
d e r a r t i g e n i n t e g r i e r t e n 
Ansa tz können die lang

fr ist igen U n t e r n e h m e n s z i e l e ef fekt iv 
in die M i t t e l f r i s t p l a n u n g u m g e s e t z t 
werden . 

ander verknüpf t s ind, k a n n m a n nur 
bei weniger als e inem Fünftel der Be
fragten sprechen (18%). 

Insbesondere diese Aussage e r k l ä r t 
den in der Prax is r e g e l m ä ß i g z u b e 
obachtenden immensen A u f w a n d , der 
U n t e r n e h m e n w ä h r e n d der Planungs
phasen belastet . Denn ein w icht iger 
Aufwandst re iber im Planungsprozess 
ist die A b s t i m m u n g autarker Tei lpläne. 
Verschärf t w i r d dies, w e n n nicht nur 
die Tei lpläne einer Un te rnehmense in 
heit abgest immt werden müssen, son
dern w e n n auf den nächsten Stufen 
A b s t i m m u n g e n z w i s c h e n v e r s c h i e 
denen U n t e r n e h m e n s e i n h e i t e n er fo l 
gen müssen. Regelmäßig entsteht Auf
w a n d , der Ressourcen unnöt ig bindet. 
D ies b e s t ä t i g e n a u c h 2 0 % der b e 
fragten Un te rnehmen , die im Bereich 
der z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n A b s t i m 
m u n g ein Hauptprob lem im Planungs
prozess sehen. 

Integration der 
Planungsebenen 

Keine Integrat ion 11 % 

H igh-Leve l V e r b i n d u n g e n 2 5 % 

St ra teg ische und Mittel fr ist
p l a n u n g stark integriert 3 9 % 

B u d g e t und 1 . Jahr der 
Mi t te l f r is tptanung ident isch 6 -8% 

Opera t i ve Te i lp läne s ind 
verknüpf t 

2 5 % 

2 5 % der Unternehmen geben an , dass 
z u m i n d e s t e ine eher i n f o r m e l l e Ver
k n ü p f u n g z w i s c h e n den dre i S tufen 
der U n t e r n e h m e n s p l a n u n g ex is t ie r t . 
Die U m s e t z u n g ihrer U n t e r n e h m e n s 
ziele s ichern 3 9 % der U n t e r n e h m e n 
durch eine starke Integrat ion von stra
tegischer u n d Mi t te l f r is tp lanung. Bei 
6 8 % w i r d i m w e i t e r e n P l a n u n g s p r o 
zess die Mi t te l f r is tp lanung in die jah 
r e s p l a n u n g herun te r gebrochen . Nur 
gut 2 5 % der U n t e r n e h m e n geben a n , 
dass die opera t iven Tei lpläne m i t e i n 
ander verknüpft sind. Von vol lständig 
i n t e g r i e r t e r P lan u n g , bei der s t r a t e 
gische, Mit te l fr ist - und jahresplanung 
sowie die operat iven Teilpläne mi te in -

Die In tegra t ion der P lanung ist m a ß 
geblich abhängig von der Integrat ion 
und Flexibilität der zur Verfügung ste
henden IT-Systeme. Die o p t i m a l e U n 
t e r s t ü t z u n g des P lanungsprozesses 
erfordert ein System mit den folgenden 
M e r k m a l e n : 

• i terative Planerstel lung 
• Plankonsolidierung und Integrat ion 

von Teilplänen 

» automat is ier te Plan-Ist-Vergleiche 
• integriertes Berichtswesen 
• F lexibi l i tät bei der Erstel lung von 

Analysen und Auswer tungen 

• Simulat ion u n d Szenar io-Analysen 
• Forecast-Fähigkeit 
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Mehr als die Hälfte der te i lnehmenden 
Unternehmen verfügt bereits jetzt über 
eine Verknüpfung der Teilpläne, ein in
tegr iertes Ber ichtswesen sowie a u t o 
m a t i s i e r t e P l a n - I s t - V e r g l e i c h e . 
D a g e g e n b e s t e h t h i n s i c h t l i c h d e r 
Simulations- und Forecast-Fähigkeit er
heblicher Nachholbedarf auf dem Weg 
zu e i n e m m a r k t g e r e c h t e n P lanungs
system. Nur ein Viertel der Planungs
systeme der befragten U n t e r n e h m e n 
wird diesen Anforderungen gerecht. 

Zwe i Dr i t te l der be f rag ten U n t e r n e h 
m e n s e t z e n i m g e s a m t e n P l a n u n g s 
prozess bis z u drei Systeme ein. Selbst 
der Einsatz von datenbankor ient ier ten 
Tools, die te i lweise u n a b h ä n g i g von 
anderen Systemen (42%) und tei lweise 
an Vorsysteme gekoppel t (32%) s ind, 
spiegelt diese Tendenz wider. 

Führend b e i m Einsatz von S o f t w a r e 
produkten ist sowohl für den Planungs-
als auch den Report ingprozess immer 
noch M i c r o s o f t Excel . Dies e rs taun t 
umso mehr, da im Vergleich zu einer 
Studie aus d e m jähr 2 0 0 0 keine Ver
ä n d e r u n g zu erkennen ist, das A n g e 
bot a n integr ier ten Sof tware lösungen 
sich in den vergangenen jähren aber 
wei terentwickel t und verstärkt an den 
Bedürfnissen der Unternehmen ausge
richtet hat. 

V e r m u t l i c h b e g r ü n d e t sich der w e i t 
verbre i tete Einsatz von Microsof t Ex
cel sowohl durch die e x t r e m hohe Fle
x ib i l i tä t im Bereich der Auswer tungen 
u n d D a r s t e l l u n g als a u c h d e m w e i t 
verbreiteten Know-how der Bedienung. 
Die Nachtei le von Excel lösungen w ie 
hohe Fehleranfä l l igkei t , Unübers icht 
l i c h k e i t , g e r i n g e V e r a r b e i t u n g s 
g e s c h w i n d i g k e i t i n s b e s o n d e r e be i 
großen Da tenmengen , fehlende M u l t i 
User-Fähigkeit sowie die Inkonsistenz 
der Datenst rukturen , of tmals bedingt 
durch den Einsatz von Insel lösungen 
in e inzelnen Bereichen, bleiben dabei 
a u ß e n vor. D ie i m B e r e i c h des Ist -
R e p o r t i n g w e i t v e r b r e i t e t e N u t z u n g 
v o n i n t e g r i e r t e n S o f t w a r e l ö s u n g e n 
scheint im Planungsprozess der Unter
nehmen noch nicht vol lzogen worden 
zu sein. 

Lässt m a n den Einsatz von Microsoft 
Excel a ls m e h r h e i t l i c h e i n g e s e t z t e 
S o f t w a r e s o w o h l i m P l a n u n g s - a ls 
a u c h i m Is t -Repor t ingprozess a u ß e r 

A c h t , w i r d v o r r a n g i g für be ide Pro
zesse SAP BW genannt . 4 2 % der Unter
n e h m e n setzen SAP BW im Planungs
prozess und 6 1 % Im Ist-Report ingpro
zess e i n . Als m o d e r n e s D a t a W a r e -
h o u s e - S y s t e m b i e t e t SAP BW e i n 
mehrd imens iona les Ana lyse- und Re
port ingtool sowie die Anb indung von 
operat iven Vorsystemen, wie SAP R/3, 
als Basis für eine prozessuale u n d in 
halt l iche Integrat ion. Die Nu tzung des 
in tegr ie r ten Planungstools SAP SEM 
BPS b z w . in neuester E n t w i c k l u n g s 
stufe der Bl - integr ierten Planung des 
Konsolidierungssystems SAP SEM BCS 
in Verbindung mit SAP BW, bieten die 
Mögl ichke i t zur Abb i ldung einer vol l 
ständig integrierten Planung. Von den 
Nutzern von SAP BW hat rund ein Drit
tel entweder SAP R/3 und /oder ein SAP 
K o n s o l i d i e r u n g s s y s t e m in d e n P l a 
nungsprozess integriert . 

Zusammenfassung 

Trotz der e r k e n n b a r e n Potenzia le be
absichtigen nur 3 9 % der Unternehmen 
in den nächsten 15 M o n a t e n die Reali
sierung von Opt imie rungsmaßnahmen. 
5 5 % planen keine Veränderungen. 

U m d ie P o t e n z i a l e in der U n t e m e h 
mensplanung opt ima l zu heben, e m p 
f iehl t sich ein P l a n u n g s s y s t e m , w e l 
ches den Dre ik lang zw ischen Integra
t ion , Harmonis ie rung u n d Flexibil isie
r u n g i d e a l u m s e t z t . Ein Pake t w i e 
Integrated Planning (IP) hat in d iesem 
Z u s a m m e n h a n g den Vorte i l , dass es 
beliebig skalierbar ist. Dabei kann aus 
der aktuel len Situation des Unterneh
mens und seines Umfeldes heraus in 
dividuel l def iniert w e r d e n , für welche 
E lemente mi t w e l c h e m In tegra t ions 
grad Bedarf besteht. 

Die vo l ls tänd ige In tegra t ion der Pla
nung muss die Flexibilisierung zur dy
namischen Adaption externer Einflüsse 
ebenso berücksichtigen wie die Harmo
nisierung z u m Ist-Reporting. Dies bietet 
unter den gegebenen Voraussetzungen 
der sys temischen U n t e r s t ü t z u n g e n 
orme Verbesserungspotenziale. Das Ist-
Report ing ist au fgrund von ex te rnen 
Vorschr i f t en der P l a n u n g e inen Ent
wicklungsschri t t voraus. Dennoch zei
gen aktuelle Tendenzen externer Vorga
ben, dass eine Modernisierung der Pla
nung und ihrer systemisch-integrierten 
Abbi ldung in naher Zukunf t von wert 
steigernder Bedeutung sein wi rd . 

In jedem Fall sollte ein opt imales Pla
nungssystem, das zeigen sowohl die 
Ergebnisse der Studie als auch die Er
fahrungen, einen echten Rolling Fore
cast, eine hor izontale und vert ikale In 
t e g r a t i o n s o w i e e ine g e s c h l o s s e n e 
Systemunterstützung enthal ten. • 
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Teile und herrsche 

Konzept für den Aufbau von System
lieferanten 

Frank Sundermann ist verant
wortlich fijr den Bereich 
Beschaffung bei Dr Wüpping 
Consulting (DWC). Im IVIIttelpunkt 
der Beratung von DWC steht die 
ganzheitliche Optimierung 
von Wertschöpfungsprozessen 
bei Unternehmen mit technlscfi 
anspruchsvollen Produkten. 

von Frank Sundermann, Bochum 

Die Industr ie b r u m m t wie lange nicht 
m e h r Viele Unternehmen denken, dass 
sie gewappnet sind fijr den M a r k t . Sie 
h a b e n ih re P r o d u k t e m o d u l a r i s i e r t , 
d ie W e r t s c h ö p f u n g s t i e f e a n g e p a s s t 
und arbei ten g e m ä ß d e m Global Sour
c ing G e d a n k e n m i t L i e f e r a n t e n aus 
Asien und Osteuropa z u s a m m e n . 

Dennoch erleben einige Unternehmen 
d ieses W i r t s c h a f t s w a c h s t u m t r o t z 
d e m eher als Abschwung, da m a n im 
Zuge des S t a n d a r d i s i e r e n s u n d Out-
sourcens e inen w e s e n t l i c h e n Faktor 
vernachlässigt hat - die Innovat ion. 

Und dieser Faktor w i rd umso wichtiger, 
je k ü r z e r d ie P r o d u k t l e b e n s z y k l e n 
werden. W u r d e vor Jahren noch eine E-
o d e r S-Klasse fü r e in Jahrzehnt e n t 
wickel t , so über leben sie heutzu tage 
a m M a r k t nur noch wenige jähre. Der 
M a r k t ve r lang t I n n o v a t i o n , u n d w e r 
diese nicht l iefern kann , ist auf Dauer 
nicht überlebensfähig. 

Unter solchen M a r k t b e d i n g u n g e n ist 
e in in sich e infacher , a b e r sehr tref 
fender Grundgedanke der Leitsatz des 
a l ten römischen Reiches: „D iv ide et 
Imp era" (Teile und herrsche). Frei über
setzt könnte er lauten „Binde den Lie
fe ran ten in die E n t w i c k l u n g ein u n d 
baue ihn z u m Systemlieferanten aus". 

Vier handfeste Gründe, so vorzugehen, 
sind: 

• Die Komplex i tä t der Technik w i rd in 
Z u k u n f t we i te r z u - u n d i m Gegen
z u g die H a l b w e r t z e i t von neuen 
T e c h n o l o g i e n w e l t e r a b n e h m e n . 
Selber alle Technologien zu beherr
schen, w ü r d e zu viele eigene Res
sourcen versch l ingen u n d ggf. e i 
nen internen Wasserkopf aufbauen. 

• D ie L i e f e r a n t e n e i n b i n d u n g b e 
schleunigt die P roduk ten tw ick lung 

lt. e iner Studie u m 15% a u f g r u n d 
der Parallelisierung von Akt iv i tä ten . 
We i te rh in ist nur jedes z w e i t e U n 
te rnehmen mit seiner eigenen Inno-
vat ionskraft zufr ieden. 

• Die e x t e r n e E n t w i c k l u n g ist kos 
tengünstiger, da der Lieferant h ä u 
fig ger ingere G e m e i n k o s t e n s t r u k 
turen hat. Wei terhin benötigt er ins
gesamt aufgrund der höheren Tech
nologienähe auch weniger Zeit. 

• Derjenige, der die Einheit baut , er
kennt durch die Fer t igung/Montage 
h ä u f i g a u c h , w o n o c h O p t i m i e 
r u n g s p o t e n z i a l s teckt . Dies k a n n 
in e i n e r s t ä r k e r e n N u t z u n g v o n 
S t a n d a r d k o m p o n e n t e n , e iner e i n 
facheren Herstel lung oder Nu tzung 
neuer Techniken stecken. 

Die V o r t e i l e der e n g e n Z u s a m m e n 
a r b e i t m i t L i e f e r a n t e n i m E n t w i c k 
l u n g s s t a d i u m hat sich bei U n t e r n e h 
m e n wie KRONES, ATLAS COPCO oder 

SIEMENS erfolgreich b e w ä h r t . Basie
rend auf diesen Erfahrungen und d e m 
obigen Leitgedanken hat DR. WÜPPING 
CONSULTING h ierzu ein zweistuf iges 
Konzept für e ine e f f i z ien te L ie feran
teneinbindung entwickel t : 

Schritt 1: Analyse und Konzept 

B e s t i m m u n g der K e r n k o m p e t e n z e n : 
Z u n ä c h s t m u s s z u s a m m e n m i t der 
E n t w i c k l u n g festgelegt w e r d e n , w e l 
che Technologien u n d Wei terentwick
lungen auf jeden Fall im Hause bleiben 
und als K e r n k o m p e t e n z e n fokussiert 
werden . Dieses kann m a n a n h a n d der 
Kerntechnologien, -prozesse und -pro-
dukte def inieren, die sich a n h a n d von 
K u n d e n n u t z e n u n d W e t t b e w e r b s v o r 
teil b e s t i m m e n lassen. 

Klassif iz ierung von Lieferanten: Paral
lel zu r B e s t i m m u n g der K e r n k o m p e 
t e n z e n sind die L ie feranten en tspre 
chend zu klassifizieren. Hierbei ist zu 
ü b e r p r ü f e n , i n w i e w e i t der L ie ferant 
se lber d ie f a c h l i c h e n E n t w i c k l u n g s 
kapaz i tä ten und die eigene Mot iva t ion 
hat , komple t te M o d u l e bzw. Systeme 
selbständig wei ter zu entwicke ln . 

Beide Kriterien sind in einer Portfolio
m a t r i x g e g e n e i n a n d e r a u f z u t r a g e n , 
u m die e n t s p r e c h e n d e n H a n d l u n g s 
felder u n d deren Pr ior is ierung zu er
kennen. Innerhalb dieser M a t r i x kann 
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noch e inmal unterschieden werden in 
Lieferanten, die im Auft rag wei terent 
w i c k e l n au f Basis e ines k lar fes tge 
legten Lastenheftes (Stufe 2), u n d in 
L ie fe ran ten , d ie in A b s t i m m u n g m i t 
d e m K u n d e n das M o d u l / S y s t e m in 
e i g e n e r V e r a n t w o r t u n g w e i t e r e n t 
w i c k e l n (Stufe 3). Ziel muss es sein , 
d e n L i e f e r a n t e n z u m S y s t e m l i e f e 
ranten auszubauen. 

n e h m e n h i n e i n t r ä g t . So w e r d e n 

diese Personen bei REHAU als Inno-

vat ion-Scouts und bei SIEMENS als 

A d v a n c e d P u r c h a s i n g E n g i n e e r s 

bezeichnet. 

v o m E n t w i c k l e r P r o j e k t m a n a g e 
ment-Fähigkeiten gefordert sind, da 
dieser nicht selber entwicke ln muss, 
s o n d e r n v i e l m e h r s t r u k t u r i e r t e 

Konferenzen nicht nur leere Wor t 

hülsen ble iben, sondern verpf l ich

tend verwendet werden und die Zu

sammenarbeit edeichtern. 

B e h e r z i g t m a n d i e s e s K o n z e p t , so 
w i r d z w a r Rom nicht innerhalb eines 
Tages erbaut , aber m a n k a n n es mi t 
A u s d a u e r u n d Fleiß z u r W e l t m a c h t 
(In seinem Mark t ) schaffen. • 

Aufbau von Systemlieferanten 

Kernkompetenz 

Eigene 
Kompetenz 

Basiskompetenz 

Effiziente 
Lieferanten
einbindung 

Lohnfertiger 

Lieferantentyp 

Know-how 
Partner 

Lieferantenstufen: 

>. Stufe; 

« Lohnfertigung des Moduls 

. • Keine Einbindung in die 
Weiterentwicklung 

Stufe: 

• Fertigung des Moduls 

• Einbindung in Weiterent
wicklung in Verantwortung des 
Kunden (Lastenheft) 

^ . Stufe: 

• Fertigung des Moduls 

• Eigenverantwortliche Weiter
entwicklung des Moduls (in 
Abstimmung mit dem Kunden) 

Quelle Dr Wupping Consulting 

Schritt 2: Dauerhafte Umsetzung 

Soll d ieses V o r g e h e n d a u e r h a f t u m 
gesetzt werden , so sind auch entspre
c h e n d die e igenen S t r u k t u r e n a n z u 
passen. Dies bedeutet , dass 

• für d ie E n t w i c k l u n g u n d für d e n 
E i n k a u f e in e i n h e i t l i c h e s W a r e n -
g r u p p e n m a n a g e m e n t a u f g e s e t z t 
w i r d , da der E inkäufer j e t z t z u m 
Bindeglied zwischen Lieferant und 
d e m eigenen F&E-Bereich w i rd . Bei 
T R U M P F w u r d e d ieses ü b e r e ine 
Mat r ixorganisat ion gelöst. 

• v o m Einkäufer ein entsprechender 
technischer H in te rgrund gefordert 
w i r d , da er jetzt in die Produktent
wick lung stärker involviert ist und 
neue technische Ideen in das Unter-

Pfl ichtenhefte verfassen und deren 
Pro jek t fo rschr i t te con t ro l l en sol l . 
H ie rzu gehört auch das Krisen- & 
C l a i m - M a n a g e m e n t , w e n n die For
d e r u n g e n i m Las tenhe f t n icht er
reicht w e r d e n u n d e in Z e i t v e r z u g 
entsteht . 

M e t h o d i s c h e W e r k z e u g e w i e D e 
sign to Cost (DTC), Oual i ty Function 
Deployment (OFD) oder Failure M o 
de Effect Analysis (FMEA) und ver t i 
ka le L i e f e r a n t e n t a g e a ls s t r u k t u 
relle Werkzeuge eingesetzt werden 
m ü s s e n , u m S c h n i t t s t e l l e n p r o b 
l e m e z w i s c h e n K u n d e u n d L ie fe 
ranten z u vermeiden. 

IT-lnstrumente wie einheitliche CAD-
Werkzeuge , Col laborat ions-Rooms, 
L ie ferantenpla t t formen u n d V ideo-
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Abbildung des 
Werteinflusses 
von Pensionszusagen 

Überlegungen im Rahmen eines wertorien
tierten Controlling 

Prof. Dr Ralf Kesten lehrt seit 
2002 an der privaten FH NORD
AKADEMIE gAG in Elmshorn im 
Fachbereich Betriebswirtschafts
lehre und verantwortet die Fach
gebiete „Rechnungswesen und 
Controlling". 

von Ralf Kesten, Elmshorn 

Problemstellung 

Zu den beiden zentra len Aufgaben im 
w e r t o r i e n t i e r t e n Cont ro l l ing z ä h l e n 
d i e l a u f e n d e P e r f o r m a n c e m e s s u n g 
von U n t e r n e h m e n bzw. Geschäf tsbe
reichen sowie ihre Bewer tung. In der 
Praxis der i n t e r n a t i o n a l e n U n t e m e h 
m e n s b e w e r t u n g w e r d e n b e v o r z u g t 

„ o u t p u t o r i e n t i e r t e " D i s c o u n t e d Cash 
Flow- bzw. DCF-Verfahren mi t d e m Ziel 
e iner s u b j e k t i v e n G r e n z p r e i s e r m i t t 
lung eingesetzt . Drei bedeutende Wer
te inf lusskomponenten gilt es dabei re
g e l m ä ß i g f e s t z u l e g e n : Der B e w e r t e r 
muss (a) A n n a h m e n zur Länge des Pla
n u n g s z e i t r a u m s t re f fen , (b) den Pla
nungszei tpunkten entsprechende aus
s c h ü t t u n g s f ä h i g e Cash Flows z u o r d 
nen sowie (c) die per iodenbezogenen 
Cash Flows mi t e inem geeigneten Kal
kulat ionszinssatz diskontieren. In der 
Prax is w i r d v i e l f a c h m i t e i n e m sog. 
Zwei -Phasen-Model l gearbeitet : Nach 
einer sog. „Detai lp lanungsphase" folgt 
eine sog. „Restwertphase". Für die Ab
bi ldung der Deta i lp lanungsphase mi t 
einer Länge von zumeist drei bis fünf 
jähren greift m a n nach Mögl ichkeit auf 
Erkenntnisse der in te rnen U n t e m e h 
mensplanung zurück, w a s die schwie
rige Prognose künftiger Cash Flows er
heblich edeichtert . Allerdings hat die
se erste Phase a m U n t e m e h m e n s w e r t 
in der Regel nur e inen bescheidenen 
Antei l (bspw. von 2 0 % oder sogar von 
unter Nul l , falls es sich u m junge inno
vat ive Unternehmen handelt , die noch 
ke in Ge ld v e r d i e n e n ) . In der b e d e u 

t e n d e n R e s t w e r t p h a s e w i r d z u m e i s t 
e i n e e w i g e R e n t e ( m i t o d e r o h n e 
W a c h s t u m künf t iger Cash Flows) u n 
terstellt , w a s insbesondere eine Folge 
des Going-Concern-Pr inzips sowie der 
Tatsache ist, dass die Fähigkeit zu dif
f e r e n z i e r t e r D a t e n p r o g n o s e m i t z u 
nehmender Planungsreichweite stark 
a b n i m m t . An die Stelle dif ferenzierter 
Prognosen t r i t t die Vorstel lung eines 

„e ingeschwungenen Zus tandes" bzw. 
eines „repräsentat iven Normal jahres", 
deren Cash Flows sich e r k e n n b a r an 
d e n p r o g n o s t i z i e r t e n D a t e n der Ge
w i n n - und Vedustrechnung an lehnen 
u n d die d a n n rechner isch bis in d ie 
Unendlichkeit fortgeschrieben werden , 
sofern b e s o n d e r e U m s t ä n d e (bspw. 
end l iche Rohstof fvorrä te , gesetz l ich 
e r z w u n g e n e Bet r iebsst i l l egung, w e i 
tere L e b e n s p l a n u n g der n a t ü r l i c h e n 
Gesel lschafter einer OHG usw.) nicht 
dagegen sprechen. Zudem k o m m t der 
B e s t i m m u n g e i n e s a d ä q u a t e n D i s 
kontierungszinssatzes eine hohe prak
t i s c h e B e d e u t u n g z u . In u n s e r e m 
Kul turkre is ist d ie Vorste l lung eines 
r is ikoaversen Investors (gedacht als 
natüd iche PersonI, welcher internat io
nal als Adressat einer Unte rnehmens-
bewer tung gilt, eine al lgemein akzep 
t ierte A n n a h m e . Ausgehend von e inem 

„sicheren Basiszinssatz" / (bspw. U m 
lau f rend i te öf fent l icher An le ihen) er
hebt die B e w e r t u n g s p r a x i s d e s h a l b 
z u s ä t z l i c h e i n e n R i s i k o z u s c h l a g z, 
u m e inen r is ikoadjust ie r ten Ka lku la 
t ionszinssatz k z u generieren, mi t d e m 
die e rwar te ten Cash Flows zu diskon

t i e r e n s i n d (sog. R i s i k o z u s c h l a g s -
methode l . 

Aus Sicht der Geldgeber müssen neben 
d e n E i g e n k a p i t a l - a u c h d ie F r e m d 
kap i ta lansprüche im B e w e r t u n g s k a l 
kül berücksichtigt werden; schließlich 
w ä r e d ie E i n k o m m e n s e r z i e l u n g i m 
U n t e r n e h m e n o h n e deren Ge ldüber 
lassung nicht in vol lem Umfang oder 
gar nicht mögl ich. Da sich die Ertrags
wer te sowie die Buchwerte typischer 
F remdkap i ta lpos i t ionen z u m e i s t ent
sprechen, kann auf eine dif ferenzierte 
Bewer tung oftmals verzichtet werden . 
Vielfach stehen deshalb nur die für die 
E i g e n t ü m e r e r z i e l b a r e n T a x - S h i e l d -
Effekte aus der Verschuldung im Mi t 
t e l p u n k t der A n a l y s e , w i e es bspw. 
b e i m A d j u s t e d Present V a l u e - b z w . 
APV-Ansatz besonders deut l ich w i r d 
( z u m APV vgl . bspw. das Beispiel bei 
H o m m e l / B r a u n 2 0 0 5 , S . 2 2 5 - 2 3 4 ; z u 
den DCF-Ver fahren insgesamt bspw. 
Kesten 2004 , S.538 ff.). 

W e n n es sich a l l e rd ings u m F r e m d 
kapi ta l in Form von Pensionsrückstel
lungen handelt , liegen die Dinge nicht 
m e h r so e i n f a c h auf der H a n d : Pen
s ionsrückste l lungen bas ieren auf er
gänzenden Arbei tsverträgen und stel
len d a m i t auch einen Gehal tsbestand
tei l dar, der erst in der Rentenphase 
von M i t a r b e i t e r n zur Auszah lung ge
langt. 

M a n c h m a l w e r d e n Pensionszusagen 

gegen Verzicht auf Gehaltssteigerung 
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oder gegen Geha l tsumwand lung v o m 
M a n a g e m e n t bzw. den E i g e n t ü m e r n 
g e g e b e n . D a b e i fä l l t es a l l e r d i n g s 
schwer, die künf t ige Geha l tsentwick 
lung von der der Pensionen zu entkop
peln, weshalb dieser Weg nicht weiter 
betrachtet werden soll. 

In der Welt der DCF-Verfahren sind a l 
le Kapita l t i te l an M ä r k t e n handelbar . 
Im Vergleich zu Obligationen trifft dies 
für Pensionsrückstellungen allerdings 
nicht zu . Wegen der feh lenden Hande l -
b a r k e i t u n d d a m i t f e h l e n d e n Ü b e r 
t ragbarkei t auf f remde Dri t te sind die 
f i n a n z i e l l e n Folgen aus P e n s i o n s z u 
sagen letzt l ich den Eigenkapitalgebern 
z u z u o r d n e n . Und die f inanzie l len Fol
gen dieser Zusagen hängen auch v o m 

„ M a n a g e m e n t der F i n a n z i e r u n g s w i r -
kungen" im Unternehmen ab, denn: 

Durch die Bi ldung von Pensionsrück
stel lungen entstehen insbesondere in 
der A n s a m m l u n g s p h a s e posi t ive I n -
n e n f i n a n z i e r u n g s e f f e k t e : Verd ientes 
Ge ld i m o p e r a t i v e n G e s c h ä f t w i r d 
d u r c h e ine Z u f ü h r u n g s b u c h u n g a m 
V e r l a s s e n aus d e m U n t e r n e h m e n s 
bereich zunächst gehindert , steht aber 
def in i t iv für a l ternat ive Verwendungen 
zur Verfügung: Ein Unternehmen kann 
das Ansparen von Pensionszahlungen 
b e r e i t s in der A n s a m m l u n g s p h a s e 
ernst nehmen (wofür es in der Praxis 
durchaus posi t ive Beispiele gibt ) , es 
kann aber auch bspw. aktuel le Schul
d e n t i l gen o d e r neue I n v e s t i t i o n e n 
f i n a n z i e r e n . Z u d e m ist e ine z u s ä t z 
liche Gewinnausschüt tung denkbar. 

W e n n wi r die A n n a h m e n setzen, dass 
Pensionszusagen zusätz l ich z u m Ge
halt g e w a h r t werden , die Kredit- und 
Invest i t ionsplanung a u t o n o m und u n 
abhängig von Pensionszusagen im U n 
t e r n e h m e n e r f o l g t , v e r b l e i b e n n u r 
noch z w e i zu beachtenden Fälle: Ver
w e n d u n g d e r R ü c k s t e l l u n g s g e g e n 
wer te zur Gewinnausschüt tung (Fall 1: 

„kein in te rnes Ansparen" ) sowie Ver
w e n d u n g d e r R ü c k s t e l l u n g s g e g e n 
w e r t e zur späteren Pensionsf inanzie
rung (Fall 2: „internes Ansparen") . 

A n h a n d von Beispie l rechnungen soll 
gezeigt werden , wie m a n diese beiden 
Fäl le v o n P e n s i o n s z u s a g e n im R a h 
m e n der G e d a n k e n w e l t der DCF-Ver
fahren auf Basis des APV-Ansatzes in 
e in B e w e r t u n g s k a l k ü l u n t e r B e a c h 

t u n g d e u t s c h e r E r t r a g s t e u e r n n a c h 
d e m Halbe inkünf tever fahren integr ie
ren kann. Um die ohnehin nicht ganz 
e infache M a t e r i e nicht zusätz l ich zu 
verkompl iz ieren, a rgument iere ich nur 
auf Basis der Beispieldaten und zeige 
zunächst a n h a n d einer e inzelnen Pen
s ionszusage , w i e m a n sich die A u s 
s c h ü t t u n g s w i r k u n g e n aus Sicht der 
E igentümer vorzuste l len hat . Bei d ie 
sen Überlegungen hat mir die Lektüre 
von K r u s c h w i t z / L o d o w i c k s gehol fen 
(vg l . K r u s c h w i t z / L o d o w i c k s 2 0 0 4 , 
S .272 ff .) . Der l e t z t e A b s c h n i t t soll 
d a n n a u f Basis e ines Z w e i - P h a s e n -
B e w e r t u n g s m o d e l l s m e i n e Idee , z u 
nächst die Ausschüttungen unter der 
F ik t ion e iner „ P e n s i o n s z u s a g e n f r e i 
heit" zu ermi t te ln und den Wertbei t rag 
gesondert zu ergänzen, verdeutl ichen. 
Auch hier konnte ich bei d e m Aufbau 
der lahresabschlussplanung „über die 
Schu l te r v o n R iesen" s c h a u e n (vgl . 
Hense lmann/Knies t 2 0 0 2 , insb. S 2 7 9 
ff.), w a s die notwendigen Ergänzungen 
erleichtert hat. 

Abbildung einer einzelnen Pen-
sionszusage unter Beachtung 
Steuerlicher Wirkungen 

In Abb. 1 sind die Datenparameter ent
ha l ten , die ich d e m Beispiel für e ine 
einzelne Pensionszusage zugrunde le
ge. U m die A u s f ü h r u n g e n z u vers te 
h e n , sol l te m a n sich g e d a n k l i c h z u 
n ä c h s t e i n k o m p l e t t p e n s i o n s z u -
sagenfreies U n t e r n e h m e n denken u n d 
d a n n den „Schalter i m Kopf" auf die 
Idee , es w ü r d e n u n z u s ä t z l i c h e ine 
Pens ionszusage g e m a c h t , u m l e g e n . 

D a m i t die Abbi ldungen halbwegs les
bar b le iben , sind A n s a m m l u n g s - so
w i e A u s z a h l u n g s p h a s e b e s o n d e r s 
kurz gehal ten . Die Berechnung or ien
t iert sich a m deutschen Steuerrecht , 
da d ie z u p r o g n o s t i z i e r e n d e n Z a h 
lungen an die E igentümer nach Steu
ern ermit te l t werden . In § 6a EStG w i rd 
bei der Berechnung von Pensionsrück
ste l lungen ein Z inssatz in Höhe von 
6% vorgegeben, der auch in Abb. 1 Ein
gang gefunden hat. Für den Fall, dass 
das U n t e r n e h m e n die s p ä t e r e n Pen
sionen (im Beispiel 1 0 . 0 0 0 , - pro |ahr) 
i n t e r n a n s p a r t , w i r d e b e n f a l l s e i n 
Geldanlagezinssatz von 6 % unterstellt , 
u m die Datenflut in Grenzen zu hal ten; 
ein anderer Zinssatz w ä r e per se mög
lich. Im Beispiel betragen die A n s a m m 
lungs- sowie die Auszahlungsphase je 
3 Jahre. Ab d e m Zusagenzei tpunkt ist 
e ine „Star t -Rückste l lung" zu buchen , 
d.h. ab t=1 und le tz tmal ig in t=3, d e m 
A u s t r i t t s z e i t p u n k t des M i t a r b e i t e r s . 
Ende des Folgejahres erhäl t er d a n n 
dre imal die in t= l vere inbarte Renten
zahlung. 

Für die Rückstel lungsberechnung, die 
in der Praxis auch biometr ische Daten 
b e r ü c k s i c h t i g t , w e r d e n hier n u r die 
f i n a n z m a t h e m a t i s c h e n G r u n d l a g e n 
herangezogen, wobei sich ein Rechen
s t a r t i m A u s z a h l u n g s z e i t r a u m e m p 
fiehlt: Zu fragen ist zunächst , w ie hoch 
der B a r w e r t der Pens ionszah lungen 
z u m Aust r i t tsze i tpunkt des M i t a r b e i 
ters (hier: t=3) aus d e m Unternehmen 
i s t Hierfür nutzt m a n den Rentenbar-
wer t faktor (mit den Eingabedaten von 
6 % und 3 Jahren in der Auszahlungs
phase) , m i t d e m m a n d a n n die jähr-

Datenparameter 
R e n t e n h ö h e p.a. ( G E ; konstant ) 
Beg inn R e n t e f= 
E n d e R e n t e t= 
R e n t e n d a u e r ( J a h r e ) 
Beg inn P e n s i o n s z u s a g e t= 
A n s p a r d a u e r ( J a h r e ) 
R e c h e n z i n s s a t z P R It. § 6 a E S t G 
R e n t e n b a r w e r t f a k t o r P R 
Austritt aus d e m U n t e r n e h m e n In t= 
W e r t P Z z u m Austr i t tszel tpunkt 
Endwer t fak tor P R 
Sparante i l A n s a m m l u n g s p h a s e P R 
P r ä m i e n s a t z P S V 
F K - Z i n s s a t z (s icherer Bas isz inssa tz ) 
S t e u e r s a t z U n t e r n e h m e n s e b e n e 

1 0 . 0 0 0 , 0 0 
4 , 0 0 
6 . 0 0 
3 , 0 0 
1 ,00 
3 , 0 0 

6 , 0 0 % 
2 , 6 7 
3 , 0 0 

2 6 . 7 3 0 , 1 2 
3 , 1 8 

8 . 3 9 6 , 1 9 
0 , 0 3 % 
6 , 0 0 % 

4 0 , 0 0 % 

Abb. 1: Datenparameter für eine Pensionszusage an einen Mitarbeiter 
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Z e i t p u n k t e t= 

V e r ä n d e r u n g E r g e b n i s r e c h n u n g 
-Zinsanteil P R (ZA) 
-Sparanteil PR (SA) 
» Z u f ü h r u n g P R ( Z P R ) 
-Steuern auf Z P R (Steuervorteil Z P R ) 
-PSV-Aufwand 
•Steuern auf PSV-Aufwand (Steuervorteil P S V ) 
: V e r ä n d e r u n g J Ü 

V e r ä n d e r u n g B i l a n z a n s a t z P e n s i o n s r ü c k s t e l l u n g ( P R ) 
A B P R 

Z P R 
- P Z 

E B P R 

V e r ä n d e r u n g F i n a n z r e c h n u n g 
Pensionszafi lungen (PZ) 
Zahlung Pensionssicherungsverein ( P S V ) 
Steuerminderung PSV-Zah lung 
Steuerminderung Z P R 
' V e r ä n d e r u n g F r e e C a s h F l o w a n E K - G e b e r  

0.00 
0,00 
0.00 
0,00 

Zusage 

-8 396 19 
-8.396,19 
3358.48 

0,00 
0.00 

-5.037.72 

0,00 
i 396.19 

0.00 
i.396,19 

0,00 
0.00 
0,00 

3358,48 
3.358.48 

-503,77 
•8 396 19 
-8.899.96 
3559.99 

-2 52 
1.01 

-5.341,49 

8 396.19 
8 899,96 

0,00 
17.296,16 

0.00 
•2 52 
1.01 

3 559,99 
3.558,47 

Aultrinausünl 

-1 037 77 
-8 396 19 
-9.433.96 
3773.58 

.5 19 
2,08 

-5,663,49 

17 296,16 
9433,96 

0,00 
26.730,12 

0.00 
-5 19 
2,08 

3 773.58 
3.770,47 

Erste Rente 

-1 603 81 
0.00 

-1.603,81 
641,52 

-8 02 
3.21 

-967,10 

26 730.12 
1 603,81 

18.333,93 

-10 000,00 
•8 02 
3.21 

641,52 
•9.363.29 

-1 1 
0 

-1.100.u4  
440.01 

-5 50 
2,20 

-663,32 

18 333.93 
1 100.04 

9.433,96 

-10.000 00 
•5,50 
2.20 

440.01 
-9.563.29 

-56t 
OC. 

-566 U 4 
226.42 

-2 83 
1.13 

-341.32 

9 433 96 
566.04 

10 0 0 0 ÜO 
0.00 

-10 000 00 
-2 83 
1.13 

226.42 
-9.775.28 

Abb. 2: Pensionszusage unter der Annahme ,kein internes Ansparen im Unternehmen' 

l i e h e R e n t e n z a h l u n g m u l t i p l i z i e r t : 
2 ,67 X 10 .000 = 26 .730 ,12 . D a m i t ist 
sozusagen das (fiktive) „Sparziel" des 
U n t e r n e h m e n s b e s t i m m t . A b s c h l i e 
ßend ist zu fragen, wie hoch denn die 
j ä h r l i c h e n „ S p a r b e t r ä g e " in der A n 
sammlungsphase des Unte rnehmens 
sein müssen, d a m i t unter der A n n a h 
me einer Verzinsung von 6 % p.a. dieses 

„Sparziel" auch erreicht w e r d e n k a n n . 
Da die „Sparbeträge" laufzei tkonstant 
sein sollen, können wi r die Frage be
a n t w o r t e n , i n d e m w i r das S p a r z i e l 
(26.730,12) durch den Endwer t fak to r 
(bei 6 % u n d 3 [ahren in der A n s a m m 
l u n g s p h a s e ) d i v i d i e r e n , w a s z u m 

„Sparantei l" von jährl ich 8.396,19 führt . 
Dieser Sparantei l entspricht in t=1 in 
Abb. 2 d e m Betrag der ersten Z u f ü h 
r u n g s b u c h u n g . A b t = 2 k o m m e n z u 
sätzl ich sog. „Zinsanteile" d a z u , da der 
G e s e t z g e b e r be i der R ü c k s t e l l u n g s 
b i ldung von der ( f ik t iven) A n n a h m e 
ausgeht , dass das U n t e r n e h m e n i m 
Durchschnit t 6 % Zinsen auf den jewei
l igen S p a r b e t r a g bzw. f i k t i v e n Ge ld 
bes tand erwi r tschaf te t . Da in Abb. 2 
der Fall „kein internes A n s p a r e n " be
trachtet w i r d , baut das Unte rnehmen 
ab t=1 ff. keinen Geldbestand im Zelt
a b l a u f auf . V i e l m e h r w i r d z w a n g s -

t h e s a u r i e r t e s Ge ld In der A n s a m m 
lungsphase z u s ä t z l i c h an d ie E igen
kapi ta lgeber ausgeschüt te t - zusä tz 
l ich h e i ß t : i m V e r g l e i c h z u e i n e m 
pensionsfre ien U n t e r n e h m e n ! U m g e 
kehrt verhä l t es sich in der sog. Aus
zahlungsphase (t=4 bis t»6 ) . Als Unter
nehmenssteuersa tz (s„) w u r d e n 4 0 % 
a n g e s e t z t , w a s e in k o m b i n i e r t e r Er
t r a g s t e u e r s a t z a u f U n t e r n e h m e n s 
ebene darste l l t , der e inen ef fekt iven 
Gewerbesteuersatz von 2 0 % sowie ei 
nen Körperschaf tsteuersatz von 2 5 % 
enthält . Da die Gewerbesteuer auf die 
Körperscha f ts teuer a n r e c h e n b a r ist 
und die Soz ia laufwendungen vol lstän
dig bei beiden Steuerarten berücksich
tigt werden dürfen, ergibt sich eine de
f init ive Belastung von „nur" 4 0 % . U m 
ein Gefüh l für den Wer te in f luss von 
P r ä m i e n z a h l u n g e n an den Pensions
sicherungsverein IPSV) zu b e k o m m e n , 
w u r d e n diese mi t in das Beispiel auf
g e n o m m e n . Die Versicherungsprämie 
e i n e s Jahres e r g i b t s ich a u s d e m 
Prämiensatz von circa 0 ,03% auf den 
Rückstel lungsbestand (PR) z u m Ende 
des Vorjahres. 

N a c h d e m m a n in Abb. 2 die D iv iden
denveränderungen c. p. unter der A n 

n a h m e der V o l l a u s s c h ü t t u n g s h y p o -
these d u r c h die Pensionszusage b e 
s t i m m t hat, sind diese gedankl ich an 
den pr iva ten Akt ionär we i te rzu leben 
(falls positiv wie in der Ansammlungs 
phase) oder aber auch z u r ü c k z u f a h 
ren (falls negat iv w i e in der A u s z a h 
lungsphase). Hierbei ist das sog. Ha lb 
e i n k ü n f t e v e r f a h r e n auf der E i n k o m 
mensteuerebene zu beachten, w a s in 
Abb. 3 dargestellt ist. 

Da die Div idendenveränderungen aus 
Sicht der Eigenkapitalgeber mi t Sicher
heit e int reten w e r d e n , sind diese ent
s p r e c h e n d d e s A P V - A n s a t z e s m i t 
e i n e m s icheren Bas isz inssa tz nach 
Einkommensteuer zu diskontieren. Im 
Beispiel von A b b . 3 w u r d e n 6 % vor 
b z w . 3 , 9 % n a c h E i n k o m m e n s t e u e r 
( E i n k o m m e n s t e u e r s a t z Sj. von 3 5 % ) 
unterstellt u n d sich dabei a m Rechen
zinssatz für die Bildung der Pensions
rückste l lungen or ient ier t . Grundsätz 
lich ist auch ein anderer (sicherer) Zins
satz / mögl ich (bspw. U m l a u f r e n d i t e 
öffentl icher Anle ihen) . Fasst m a n die 
E inf lusskomponenten, die hinter den 
A u s s c h ü t t u n g s v e r ä n d e r u n g e n d a n k 
Pensionszusagen stehen, formelmäßig 
z u s a m m e n , ergibt sich Abb. 4. 

Z e i t p u n k t e t = 

V e r ä n d e r u n g F r e e C a s h F l o w S i c h t E K - G e b e r 
(entspricht V e r ä n d e r u n g D iv idendenzah lungen) 
z v E nach d e m Ha ibemkunf teansa tz 
E i n k o m m e n s t e u e r s a t z 
S teuerzah lungen (- Mehrbe las tung + Minder last ) 
F r e e C a s h F l o w n a c h E i n k o m m e n s t e u e r 
sicherer Basisz inssatz (da Effekte s icher ' ) 
Z inssatz n a c h E i n k o m m e n s t e u e r 
W e r t b e i t r a g P R a u s S i c h t E K - G e b e r n a c h E S t 

35.00%! 

6.00% 
3 9 0 % 

0 

0,00 

0.00 

0,00 
0,00 

-11.39S,S2 

1 

3.358.48 

1 679,24 

.•587 73 
2.770,74 

-14.610,68 

3.558,47 

1 779.24 

-622 73 
2.936,74 

-18.116,24 

3.770,47 

1 885.24 

. 6 5 9 »:i 
3.110,64 

-21.933,42 

4 

-9.363,29 

•4 681,64 

1 638,58 
-7,724.71 

-15.064,11 

51 

-9.563,29 

-4 781,64 

1.673,58 
-7.889,71 

-7.761.89 

6 

-9.775.28 

•4 887,64 

1.710,67 
-8.064.61 

0,00 

Abb 3: Dividendenwirl<ungen aus Sicht privater Aktionäre l,kein internes Ansparen") 
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WPR, (1 0,5 .V , . ) i „ ZPR, (1 / 11 i j ) 

/ I 

7 

l 1 

7 

/ I 

(1 0,5 s^) PZ, (1 / [1 s^]) ' 

(1 0,5 s^) (1 s,) PSV, (1 / LI s,]) 

Abb. 4: Bewertungsformeln im Uberblicl< (,l<ein internes Ansparen') 

In Abb. 4 beschreibt der erste Term die 
S u m m e d e r W e r t b e i t r a g e aus d e n 
Steuerersparnissen, die dani< der Zu 
führungsbuchungen zu den Pensions
r ü c k s t e l l u n g e n (ZPR) für den E igen 
tümer generiert werden . Dieser Effekt 
ist positiv. I hm folgen zwe i wei tere ne
gat ive Wer te f fekte : Einerseits der b e 
deutende Effekt aus den zu leistenden 
Pensionszahlungen (PZ), die direkt die 
Gewinnausschüt tungen nach E inkom
mensteuer reduz ie ren sowie der ( zu 
m e i s t v e r n a c h l ä s s i g u n g s w ü r d i g e ) 
E inf luss aus d e n z u e n t r i c h t e n d e n 
P r ä m i e n z a h l u n g e n an den Pensions
sicherungsverein (PSV). Die Richtigkeit 
dieser Formeln k a n n unter E inbez ie 
hung der Beispieldaten in Abb. 5 noch
mals nachvol lzogen werden . 

v o r v e r l e g t w e r d e n . W ü r d e m a n d ie 
Prämienzahlungen an den Sicherungs
verein vernachläss igen, w ä r e n keine 
A u s s c h ü t t u n g s v e r ä n d e r u n g e n in der 
A u s z a h l u n g s p h a s e ( t=4 bis t = 6 ) vor
handen , da a n n a h m e g e m ä ß ein Geld
b e s t a n d mi t e iner jähr l ichen 6%igen 
Vor-Steuer-Verzinsung erst aufgebaut 
u n d d a n n zur Pens ions f inanz ie rung 
später verwendet w i rd . 

Die Zahlungsveränderungen für die Ei
gentümer in Abb. 6 sind d a n n erneut 
a u f d ie p r i v a t e E i n k o m m e n s t e u e r 
ebene zu über t ragen, das zu versteu
ernde E i n k o m m e n (zvE) zu halbieren 
und der E inkommensteuersa tz a n z u 
w e n d e n (vgl. Abb. 7). 

licht, dass das interne A n 
sp aren zur G e n e r i e r u n g 
v o n Z i n s e r t r ä g e n f ü h r t , 
d ie sich i m Beispie l a n -
n a h m e g e m ä ß aus 6% auf 
den jeweil igen Geld- oder 
S p a r b e s t a n d z u m Ende 
des V o r j a h r e s e r g e b e n . 
D a m i t ist der Z i n s a n t e i l 
P e n s i o n s r ü c k s t e l l u n g e n 
(Teil des Sozia laufwandes 
in der GuV!) in jeder Perio
de stets gleich d e m Zins
e r t r a g (vor S t e u e r n a u f 
U n t e r n e h m e n s - u n d Pr i 

v a t e b e n e ! ) . A n d e r e A n n a h m e n s ind 
auch hier selbstverständl ich mögl ich. 
Analog zur Situation „ohne Ansparen 
d e r P e n s i o n s z u s a g e n " ist a b s c h l i e 
ßend in Abb. 8 noch der Werteinfluss 
durch die P r ä m i e n z a h l u n g e n an den 
Pens ionss icherungsvere in w i e d e r g e 
geben . Die Richt igkei t der F o r m e l z u 
s a m m e n s e t z u n g belegt Abb. 9 unter 
Rückgriff auf die Beispieldaten. 

Abschl ießend w i r d in Abb. 10 a n h a n d 
der Daten verdeutl icht, dass in der A n 
sammlungsphase die Wertdarste l lung 
zw ischen d e m Bi lanzansatz zur Pen
sionsrückstel lung mi t den Barwer ten 
der zu leistenden Pensionszahlungen 
systematisch auseinander fällt und ei 
nen unzutre f fenden Einblick über die 

Bewertung mit Formeln: 
Sleuererspamis ZPR 
Wert aus Steuererspamis ZPR 
PSV-Zahlungen nach Steuern 
Wert der PSV-Zahlungen 
Pensionszahlungen nach Steuern (nur ESt!) 
Wert der Pensionszahlungen 
s Wertbeitrag PR (WPR) 

0 

9.065,45 

-10,21 

-20.450.75 
-11,395.52 

1 
2 770,74 
6.648,26 

0,00 
-10.61 

0.00 
-21.248,33 
-14.610.68 

2 
2 936,99 
3.970,55 

• 1 

-9.78 
0.00 

-22.077.02 
-18.116,24 

3 
3 113,21 
1.012,20 

-7.59 
0.00 

-22.938.02 
-21.933,42 

4 
629 26 
522,42 

-'.'̂  j 7 
•3.92 

-8 250 00 
-15,582.61 
-15.064,11 

5 
363,01 
179,78 

-2, (2 
-1.35 

-8 250 00 
-7 940.33 
-7.761,89 

6 
186,79 

0,00 
-1 4C 
0,00 

-8 250 00 
0,00 
0,00 

Abb. 5: Anwendung der Bewertungsformeln nach Abb 4 auf die Beispieldaten 

N u n wechseln w i r die A n n a h m e bzw. 
be t rach ten Fall 2: Das U n t e r n e h m e n 
sorg t ü b e r e i n e n i n t e r n e n A n s p a r 
prozess ab Zusagenbeginn dafür, dass 
die Finanzierung der Pensionszusagen 
in der Auszah lungsphase aus e i n e m 
speziell gebi ldeten Geldbestand oder 
Geldfonds erfolgt. Die gegenüber e inem 
p e n s i o n s f r e i e n U n t e r n e h m e n b e 
wi rk ten Veränderungen zeigt Abb. 6. 

A b b . 6 v e r d e u t l i c h t im Verg le ich z u 
Abb. 2, dass die negat iven Ausschüt
t u n g s v e r ä n d e r u n g e n a n d ie E i g e n 
tümer nun in die Ansammlungsphase 

In Abb. 8 werden analog zu Abb. 4 die 
r e l e v a n t e n B e w e r t u n g s f o r m e l n w i e 
dergegeben, die den Wertbe i t rag einer 
P e n s i o n s z u s a g e g e g e n ü b e r e i n e m 
pensionsfreien Zustand unter der „An
sparannahme" verdeut l ichen. 

E n t s p r e c h e n d A b b . 8 ze ig t der Fall 
„internes Ansparen", dass es zunächst 
i m oberen Term einen negat iven Effekt 
aus den A n s p a r b e t r ä g e n gibt , w o b e i 
die Ansparbeträge auf Unternehmens
e b e n e d e n Z u f ü h r u n g s b u c h u n g e n 
(ZPR), r e d u z i e r t u m U n t e r n e h m e n s -
s o w i e u m E i n k o m m e n s t e u e r n , e n t 
s p r e c h e n . Der z w e i t e T e r m v e r d e u t -

künft ige f inanziel le Belastung des U n 
ternehmens dank Pensionszusage ver
mi t te l t . Dies ist insbesondere für Be
wer tungsaufgaben bei denjenigen Un
t e r n e h m e n re levant , deren Pensions-
verpf l ichtungensichnochüberwiegend 
in der Ansammlungsphase (bspw. bei 
jungen Unternehmen) bef inden: Da die 
Barwer te der Pensionszahlungen u m 
die noch zu leistenden künft igen „An
sparbe t räge" g e k ü r z t b i l anz ie r t wer 
d e n ( m ü s s e n ) , ist d ie t a t s ä c h l i c h e 
f inanziel le Belastung nicht direkt aus 
den verö f fen t l i ch ten B i lanzen ab les 
bar. Die faktisch zu e r w a r t e n d e Wert 
m i n d e r u n g für die Eigenkapi ta lgeber 
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Zeitpunkte t= 

Veränderung Ergebnisrectinung 
-Zinsanteil PR (ZA) 
-Sparanteil PR (SA) 
»Zuführung PR (ZPR) 
•Steuern auf ZPR (Steuervorteil ZPR) 
-PSV-Aufwand 
-Steuern auf PSV-Aufwand (Steuervorteil PSV) 
»Veränderung JÜ vor Geldanlage 
•••Zinsertrag aus Geldanlage (sicherer Basiszins) 
-Steuern auf Zinsertrag 
»Veränderung JÜ 

Veränderung Bilanzansatz PR 
AB PR 
••ZPR 
P2 
=EB PR 

Veränderung Bilanzansatz Geldanlage 
AB Geldfonds 
••Einzahlung in den Fonds (in Höhe von ZPR) 
-Auszahlung aus dem Fonds (in Höhe PZ) 
»EB Geldfonds 

Veränderung Finanzrechnung 
Pensionszahlungen (PZ) 
PSV-Zahlung 
Steuerminderung PSV-Zahlung 
Steuerminderung ZPR 
Zinsertrag Geldanlage 
Steuern auf Zinsertrag Geldanlage 
Investition (-) Geidanlage 

iAuflösung (•>•) Geldanlage 
»Veränderung Free Cash Flow an EK-Geber 

Eintritt 

0.00 
0.00 
0,00 
0.00 

0.00 
0.00 
0,00 
0,00 

Zussg« 

-8 395 19 
-8.396.19 
3.35848 

0.00 
0.00 

-5.037.72 
0,00 
0.00 

-5.037.72 

0.00 
8 396,19 

0 0 0 
8.396,19 

0.00 
8 396.19 

0 00 
8.396.19 

0.00 
0.00 
0 0 0 

3358.48 
0,00 
0.00 

-8 396 ' 9 
0,00 

-5.037.72 

-503 77 
-8 396,19 
-8.899.96 
3559.99 

•2 52 
1.01 

-5.341.49 
503.77 

-201 51 
-5.039.23 

8 396.19 
8 899,96 

0 00 
17.296,16 

8396,19 
8 899,96 

0,00 
17.296,16 

c • 

1.01 
3 559,99 

503,77 
-201 : • 

-8 899.96 
0,00 

-5.039.23 

Austritt aus Unt 

-1 037,77 
-8 396,19 
-9.433.96 
3 773.58 

- b 1 0 
2.08 

-5.663.49 
1.037.77 
-415 11 

-5.040.83 

17 296,16 
9 433.96 

0,00 
26.730,12 

17,296,16 
9 433.96 

0,00 
26.730,12 

0 

2,08 
3 773.58 
1.037,77 
-415 11 

-9 433,96 
0,00 

-5.040,83 

Erste Rsnl« 

-1 603 81 
0.00 

-1 603.81 
641,52 

-8 o;-
3,21 

-967.10 
1.603,81 
-641 52 

^ .81 

26 730 12 
1 603,81 

18.333,93 

26 730,12 
1 603 81 

18.333.93 

•10 000 00 
•8 02 
3,21 

641,52 
1 60381 
.64-

•1 60. H-
10.000.00 

-4.81 

-1 1: 
0 -

-1,10ü,u4 
440,01 

-5 50 
2,20 

-663.32 
1 100,04 
-440 01 

-3.30 

18 333.93 
1 100 04 

9.433.96 

18,333.93 
1 10004 

9.433.96 

-10 000 00 
•5 50 
2 2 0 

440,01 
1.100 04 
-44 

•1 1:" 
10.000 00 

-3.30 

6 
Leute Rente 

-566.04 
0.00 

•566.04 
226.42 

1,13 
•341.32 
566.04 

-226 42 
-1,70 

9 433,96 
566,04 

0,00 

9 433,96 
566 04 

•10 0 
0 . 0 0 

-10 000,00 
-2 83 
1.13 

226,42 
566.04 

•2.: 
.5ß'. 

10.000.00 
-1,70 

Abb. 6: Abbildung der Pensionszusage unter der Annahme .internes Ansparen' zu 6% 

Zeitpunkte t« 

Veränderung Free Cash Flow Sicht EK-Geber 
(entspricht Veränderung Dividendenzahlungen) 
zvE nach dem Haibemkunfteansatz 
Einkommensteuersatz 
Steuerzahlungen (• Mehrlselastung, * Minderlast) 
Free Cash Flow nach Einkommensteuer 
sicherer Basiszinssatz (da Effekte sicher') 
Zinssatz nach Einkommensteuer 
Wertbeitrag PR aus Sicht EK-Geber nach ESt 

35,00% 

6 00% 
3,90% 

0\ 

0.00 

0.00 

0 0 0 
0.00 

-11.565.74 

-5.037.72 

-2 518,86 

881.60 
-4.156.12 

•7.860.69 

-5.039,23 

-2 519,61 

881,86 
-4.1S7.36 

-4.009,89 

•5.040.83 

-2 520,41 

882.15 
•4.158.68 

•7.59i 

•4.81 

•2,41 

0.84 
-3,97 

5 

-3.30 

• ••': 

0.58 
•2.72 

-1.35 

•1,70 

•0 86 

0,30 
-1,40 

0.00 

Abb. 7: Dividenden wirkungen aus Sicht privater Aktionäre (.internes Ansparen' zu 6 %) 

WPK 
t 1 

/ • 

; I 

T 

I I 

(1 0,5 s,) (1 .v^) ZPR, (1 / LI s,]) ' 

(1 0,5 .V,:) (1 .v, . ) / PR, , ( l / LI v , l ) ' 

(1 0,5 .v̂ -) (1 s^) PSV, (1 / LI s^]) ' 

Abb. 8: Bewertungsformeln im Überblick tjnternes Ansparen') 

Bewertung mit Formeln: 
Ansparbetrage nach Steuern 
Wer t der Ansparbet räge 
PSV-Zahlungen nach Steuern 
Wer t der PSV-Zah lungen 
Zinsenrage nacti Steuern 
Wer t der Zinserträge 
» Wer tbe i l rag PR (WPR) 

0 

-13.598.18 

-10,21 

2.042,65 
-1 1 565,74 

1 

•9.972.39 
0.00 

•10.61 
0.00 

2.122,32 
7 860,69 

2 
•> 4K 48 

-S.9SS.83  
1 25 

•9,78 
249,37 

1.9S5,72 
-4,009,89 

3 
-4 669 S' 
•1.518,30 

-2 67 
•7.59 

513.70 
1.518.30 

-7,59 

4 
793 86 

•783,63 
•3 97 
-3,92 

793,88 
783,63 

•3,92 

S 
•544 ;^ 
-269.67 

-2 72 
-1.35 

544,52 
269,67 

•1,35 

6 

0,00 
. 1 4-
0,00 

280 19 
0,00 
0,00 

Abb. 9: Anwendung der Bewertungsformeln nach Abb. 8 auf die Beispieldaten 
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Ergünzungsfrage: 
Was besagt ein Buchwert PR in der Bilanz? 

Steuerlicher Bar̂ we t̂ Pensionszahlungen (Rechenzinssatzl) 
Steuerlicher Bararen Sparanteile (Teil der ZPf^^Rectienzins!)) 
awerenzb i ldung: Wert PZ - Wert SA 

•23 789.71 -25 217,09 C-26 730 
•15 393 52 -7 920.94 0: 

333,93 
0.00 

0.00 •8 396,19 -17 296.16 -26.730.12 -18.333.93 

-9433,96 
0,00 

-9.433.96 

0,00 
0 0 0 
0.00 

„Gap" zwischen Banweil 
uncJ Buchwert in <jer 

Ansammlungsphase! 
Ansammlungsphase 

Austritt 

Auszahlungsphase 

Veränderung Biianzansatz PR 
AB PR 
• Z P R 
•PZ 
« E B P R 

0,00 0,00 8 396,19 17 296.16 26 730,12 18 333 93 9 433,96 
OOO 8 396,19 8 899,96 9 433.96 1 603.81 1 100 04 566 04 

-aoo 0 00 0 00 ^__oj» -10000,00 -10,000.00 -10000,00 
oloO^ 8.396,19 17.296,16 (f26.730,1O 18.333,93 9.433,9« 0.00 

Abb. 10: Bilanzieller Ausweis der Pensionsrückstellung versus Barwert der Pensionszahlungen 

ble ibt insofern vercieckt. Dies unter 
s t r e i c h t d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r 
d i f fe renz ier ten Be t rachtung bzw. Be
wer tung. 

Wertbeitrag von Pensionszusagen 
bei Unternehmensbewertungen im 
Zwei-Phasen-Modell 

Die i m vorher igen A b s c h n i t t g e w o n 
nenen Erkenntnisse sind abschl ießend 
auf eine U n t e r n e h m e n s b e w e r t u n g zu 
über t ragen, wobei eine Bewertung auf 
Basis des A P V - A n s a t z e s i m Vorder 
g rund steht. U m die Überlegungen zu 
verdeut l ichen, greifen w i r auf ein Be
wertungsbeispiel für ein verschuldetes 
U n t e r n e h m e n m i t Pens ionszusagen 
zurück und unterste l len, dass dieses 
U n t e r n e h m e n für die Bezahlung von 
P e n s i o n e n k e i n e n i n t e r n e n G e l d b e 
s tand bislang au fgebaut hat . Z u d e m 

wi rd für das weitere Vorgehen eine au 
tonome und dami t praxisgerechte Kre
dit-, Investi t ions- sowie Pensionsrück-
s te l lungsp lanung unters te l l t . In den 
Abb . 11 bis 13 sind die h is tor ischen 
l a h r e s a b s c h l u s s d a t e n des Be isp ie l 
un ternehmens wiedergegeben, die so 
struktur ier t w u r d e n , dass eine spatere 
A b l e i t u n g künf t iger Cash Flows pro
b lemlos mögl ich w i r d . A k t u e l l e r Be
trachtungszei tpunkt sei to. Für diesen 
Ze i tpunkt soll eine Bewertung auf Ba
sis des APV-Ansatzes erfolgen. 

In den Abb. 11 bis 13 f inden wi r Anga
ben z u P e n s i o n s r ü c k s t e l l u n g e n : Z u 
führungsbuchungen in der GuV (Abb. 
11), Rückste l lungsbestande in der Bi
lanz (Abb. 12) sowie die bei indirekter 
A b l e i t u n g der Zah lungsüberschüsse 
e i n z u b i n d e n d e n Rückste l lungsverän-
d e r u n g e n z w e i e r a u f e i n a n d e r f o l 
gender Bi lanzzei tpunkte (Abb. 13). 

U m d e n k ü n f t i g e n Einf luss der Pen
s i o n s z u s a g e n a b z u b i l d e n , w i r d f o l 
gendes Vorgehen gewähl t : 
• E l imin ierung der Pensionsrückstel-

l u n g s e i n f l ü s s e u n d d a m i t A b b i l 
dung der Historie unter der A n n a h 
me einer (fiktiven) Pensionsfreiheit, 

• Anwendung des etablierten APV-An
s a t z e s ( d a b e i z u n ä c h s t W e r t 
ermit t lung unter der Fiktion Eigenfi
n a n z i e r u n g u n d d a n n E r g ä n z u n g 
u m die Tax-Shield-Effekte aufgrund 
der Kreditbestände), der z u m vorläu
figen U n t e r n e h m e n s w e r t führ t so
wie 

• Best immung des Wertbei t rages aus 
Pensionszusagen, die sich aus den 
k ü n f t i g e n f i n a n z i e l l e n K o n s e 
q u e n z e n laut U n t e r n e h m e n s - bzw. 
W e r t t r e i b e r p l a n u n g e r g e b e n u n d 
Saldierung mit d e m vorläufigen Un
t e r n e h m e n s w e r t ( W e r t GK b z w . 
Wert EK). 

Gewinn- und Verlustrechung (unbereinigt) t-3 t-2 t-1 to 
Umsatzerlöse 
Bestandsveranderungen (FE) (-••) Zunahme / (-) Abnahme 
sonstige betriebliche Ertrage  

10.200.00 
32,00 

134,00 

11.050,00 
25,00 

156,00 

11.845,00 
207,00 
234,00 

12.546,00 

265,00 
Gesamtleistung 
Materialaufwand 

10.366,00 
-4 891 00 

11.231,00 
-5,120,00 

12.286,00 12.765,00 
-5.891,00 

Rohertrag 
Personalaufwand ohne Zuführung zu Pensionsrückstellungen 
Zuführung zu Pensionsrückstellungen (ZPR) 
Planmäßige Abschreibungen 
Sonstige betrieblichen Aufwendungen 

5.475,00 
-3,245.00 

-200,00 
-457,00 
-458,00 

6.111,00 
-3,456,00 

-190,00 
-587,00 
-587,00 

6.608,00 
-3 578,00 

-200,00 
-456,00 
-765,00 

6.874,00 
-3,666,00 

-190,00 
-765,00 
-798,00 

Operatives Ergebnis vor Steuem (EBIT) 
Zinsaufwand 
Außerordentliches Ergebnis 

1.115,00 

213.00 

1.291 U ' j 

- i L 

0.00 

1.609 ül; 
-1b, 
-245,00 

1.455 no 
1 ' 

0,00 
Jahresüberschuss vor Steuern (EBT) 
Hinzurechnung 50% FK-Zinsen fiir Gewerbesteuer 
Bemessungsgrundlage Gewerbesteuer 
effektiver Gewerbesteuersatz 
Gewerbesteuer (effektiv) (-) Zahlung / {+) Erstattung 

1,141.00 
93,50 

1 234.50 
20.00% 

1.122,00 
84.50 

1 206.50 
20.00% 

1.178,00 
93.00 

1.271.00 
20,00% 
-254.20 

1 256,00 
99.50 

1 355.50 
20,00% 
-271,10 

Jahresüberschuss nach Gewerbesteuer 
Körperschaftsteuersatz 
Körperschaftsteuer (-) Zahlung / (+) Erstattung 

894.10 
25,00% 

880.70 
25,00% 

923.80 
25.00% 

984,90 
25.00% 

Jahresüberschuss 670,58 660,53 692,85 738.68 

Abb. 11: Historische Daten der GuV 
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Aktiva Bilanz (unbereinigt) 
Sachanlagen 

Restbuchwert 1 1 

Netto-Investitionen 
Planmäßige Abschreibung 

Brutto-Investitionen 
Anlagenabqange (zum Restbuchwert) 

Restbuchwert 31 12 
Umlaufvemiögen 

Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe (RHB) 
Fertige Erzeignisse (FE) 
Forderungen LuL  

Summe Al^tiv.i 

t-3 t-2 t-1 

3 345,00 
567,00 

3,419,00 
1 100.00 

3 854,00 
886,00 

531.00 
-457 00 

1022 
-5» 

831,00 

3,419.00 

2134,00 
1 125,00 

745.00 

3 854.00 

2 356.00 
1 150 00 

544.00 

4229.00 

2 389.00 
1.357,00 

789.00 

to 

4 229.00 
895.00  
^ . 0 0 
' ••• 00 

4 298,00 

2 476 00 
1 311,00 

658.00 
7 423,00 7 904,00 8 764,00 8743,00 

Passiva Bilanz (unbereinigt) 
Eigenkapital 

Stand 1 1 
Jahresut>er5chuss 
(-) Ausschüttung oder Kapitalherabsetziing / o i Kapitalerhohung 
Stand 31,12 

Pensionsrückstel lungen 
Verbindl ichkeiten 

Finanzl(redile 
Stand 1 1 
•*•/- Aufnahme /Tilgung Finanzkredite 

Stand 3112, 
Verbindlichkeiten LuL 

2 538 00 
67058 

3 192,00 
660.53 

3 456 00 
692.85 

70.15 
3,192,00 

700 00 

2.678 ! 
-x-

3 456.00 
650.00 

2444,00 
198.00 

4 219,00 
600.00 

2 642.00 
205.00 

2 444 00 
1 087 00 

2 642 00 
1 156,00 

2 847.00 
1,098,00 

4 219 00 
738,68 

4 354,00 
500,00 

2.847.00 
.156 00 

2 691.00 
1 198.00 

Summe Passiva 7423,00 7 904,00 8.764 8 743 00 

Abb. 12: Historische Bilanzdaten 

Finanzflussrechnung (C«ah Flow- o d e r K.i) ng). indirekt (unt)ereinigt) 
Innenflnanzlarung 
Operatives Ergebnis vor Steuern (EBIT) 
+ PianmaUige Atjsctireibung 
= Operativer Cash-FkM vor Änderung des Netto-UV und vor Steuafn 

GewertMsleuer 
KOrperschaflsleuer 

= Operativer Cash.Flow vor Änderung des Netlo.UV 
Kapltalblndung Im Netta4Jmlaufvtm«>gen (aog. Wartung Capttal) incl. PanaionMi 

Ab-/Zunahme Ron- Hilts- Betriebsstofte* 
At>-/Zunahme Fertige Erzeugnisse' 

+/- AD-rZunahme Forderungen LuL* 
•/+ At>./Zunahme Verbrndlicnkerten LuL* 

Ab-/Zunahme Pensionsruckstetlungen' 
= Operativer Cast> Fkjw nach Änderung des t̂ etto-UV 

Kapitalbindung durct> Investition in Sachanlagavennögan 
. BruHo-lnvestilionen in SAV 

*• Anlagenabgange zum Restbuchwert 
- t4etto-lnvestitKX>en 
= Ordentlicher Freier Cash Flow 

Beitrage durch aultorordenttiches Ergetjni« 
AuOerordentliches Ergebnis 

1 115.00 
457 00 

1 291 00 
587,00 

1 609,00 
456,00 

1,572.00 
. 2 4 5 90 

- 2 2 3 53 

1 101 58 

- 3 4 00 

-32.00 
•187 00 

- 4 3 00 

- 5 0 00 

756.58 

1,878; 
-24 • 

-22i 
1 416.53 

. 2 2 2 00 

•26 00 

201.00 
69,00 

2.066 . 
.2i-
-23: 

1 579.8S 

- 33 00 
•207,00 
•245,00 

10 

1 389 53 

-1 10"  

78C 
1 

; 00 

• 58 
-1 0 2 2 00 

367.53 
1 

55 

Fnrief Caah Flow für Gesamtkapitalgeber (Brutto Cash Flow oder Free Cash Flow) 
Kreditfinanzierung und -definanzierung 

• Zinsaufwendungen 
•*/ • Aufnahme/Tikjung Finanzkredite 

Sakk) Zahlungen von (*) oder an (-1 die Kreditgeber  
^SSnif lüngaf inänziefung und Aueachüttung  
Saldo Zahlungen von (•) oder an (•) die Eigentümer (Flow to Equity) 

•187 00 
-234 OO 

- 1 6 9 00 
198.00 
29 00 

1 455,00 
765.00 

2 220 
2; 
24' , 

1 702.68 

- 3 " Ol 
46.00 

131.00 
100.00 

•100 00 

•395 00 

61.00 

•38 

-199 00 
.156,00 

Kontrolle Vollausschüttungshypothese Free Cash Ftow fuhrt zum Kassenbestand iHv Null 0,00 

• Anmerkung die Zahlen m |.3 sind gageben aus der Veränderung gegenüber t-4 (Annahmen bzw Eingabedaten) 

Abb. 13: Historische Finanzflussdaten 

Gewinn- und Verlustrechung (bereinigt) t-3 t-2 t-1 to 
Umsatzerlöse 
Bestandsveranderungen (FE) (+) Zunahme / (-) Abnahme 
sonstige betriebliche Ertrage  

10.200.00 
32,00 

134,00 , 

11,050.00 
25.00 

156,00 

11.845.00 
207.00 
234,00 

12.546.00 
-46 00 

265.00 
Gesamtleistung 
Materialaufwand 

10366 .00 
-4 891.00 

11.231.00 
-5,120,00 

• 2 2Ki ; ''0 12.765,00 
-5 891,00 

Rohertrag 
Personalaufwand ohne Zuführung zu Pensionsrückstellui 
Zulühmng zu Pensionsrockstellungen (ZPR) ^ 
Planmäßige Abschreibungen 
Sonstige taetneblichen Aufwendungen 

5.475.00 
-3 245.00 

6,111,00 
-3,456.00 

6.608,00 
-3 578.00 

-457.00 
-458,00 

-587,00 
-587,00 

-456.00 
765,00 

6.874,00 
•3 666.00 

-765,00 
•798,00 

Operatives Ergebnis vor Steuern (EBIT) 
Zinsaufwand 
Außerordentliches Ergebnis 

1.315,00 
-187 00 
213.00 

1.481.00 
-169 00 

0.00 

00 
0 

245.00 

1,645,00 
-199 00 

0.00 
Jahresüberschuss vor Steuern (EBT) 
Hinzurechnung 50% FK-Zinsen für Gewerbesteuer 
Bemessungsgrundlage Gewerbesteuer 
effeldiver Gewerbesteuersatz 
Gewerbesteuer (effektiv) (-) Zahlung / (*) Erstattung 

1.341,00 
93.50 

1434 .50 
20.00% 
-286,90 

1.312.00 
84,50 

r 396 50 
20.00% 
-279.30 

1.378.00 
93.00 

1.471.00 
20.00% 
-294,20 

1 446,00 
99.50 

1 545.50 
20.00% 
-309.10 

Jahresüberschuss nach Gewerbesteuer 
Körperschaftsteuersatz 
Körperschaftsteuer (-) Zahlung / (+) Erstattung 

1 054.10 
25,00% 
-263.53 

1.032.70 
25.00% 
-258.18 

1.083.80 
25 ,00% 
-270.95 

1.136.90 
25 ,00% 
•284.23 

Jahresüberschuss 790.58 774,53 812.85 852.68 

Abb. 14: Bereinigte GuV-Daten lEliminierung der PensionsrUckstellungseinPüsse) 

O N T R O L L E R 
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Der erste Schritt , die Bereinigung von 
pens ionsbed ingten Einf lüssen, ist in 
den Abb. 14 bis 16 dargestellt: Die Z u 
f ü h r u n g s b u c h u n g e n sind in der GuV 
(Abb. 14) auf Nul l gesetz t ; die Folge: 
a n d e r e (höhere ) EBTs s o w i e a n d e r e 
lahresüberschüsse. 

A n a l o g w u r d e in A b b . 15 die B i lanz 
position „Pensionsrückstellungen" auf 
Nul l gestel l t u n d die Schu ldenreduk
t ion d e m Eigenkapi ta l zugeschlagen. 
In Z u s a m m e n h a n g m i t A b b . 16 (Fi 
nanzf lussrechnung) ist zusätz l ich für 
das lahr t-3 die Rückstel lungsverände
rung el iminier t worden , w a s zugleich 
auch (!) in der Bilanz zu einer Korrektur 
b e i m Eigenkapital in t-3 führen muss. 

Nach den erfolgten Bereinigungen, die 
sich im Beispiel al lein auf die Einflüsse 
aus den bisherigen Pensionsrückstel 
l u n g e n b e z i e h e n , l iegt e i n v e r s c h u l 
detes Unte rnehmen unter der Fiktion 
der Rückstel lungsfreiheit vor. Auf d ie
ser Basis erfolgt d a n n die sog. Wer t 
t re iberplanung, w o z u auch die Festle
gung der künf t igen Invest i t ions- u n d 
Kredi tpol i t ik gehört . Diese zeigt Abb. 
17. Die Planung der künft igen Rückstel
l u n g s e n t w i c k l u n g e r fo lg t in e i n e m 
späteren Schritt. W i e m a n Abb. 17 ent
nehmen kann , orientiert sich die Wer t 
t r e i b e r p l a n u n g a n d e n K e n n z a h l e n 
relat ionen aus der Vergangenheit , w a s 
für einen Außenstehenden eine meist 
t y p i s c h e V o r g e h e n s w e i s e d a r s t e l l t . 

A n d e r e V o r g e h e n s w e i s e n s ind denk 

bar. 

Auf der Grundlage von Abb. 17 werden 
für d ie k o m m e n d e n Per ioden t1 bis 
t4ff. d ie e n t s p r e c h e n d e n P l a n d a t e n 
generiert . Die Perioden t1 bis t 3 stellen 
dabei die Detai lp lanungsphase dar, an 
der sich d a n n die Restwertphase t4ff. 
bei einfacher ewiger Rente anschl ießt 
( Z w e i - P h a s e n - M o d e l l ) . In Abb. 18 ist 
d ie konsistente F inanzf lussplanungs-
rechnung wiedergegeben, die sich bei 
Umsetzung der Wer t re iberp lanung er
geben würde . Auf die Wiedergabe der 
Plan-Bi lanz sowie der Plan-GuV w i r d 
hier verzichtet , da die Unternehmens
bewer tung letzt l ich an den künf t igen 

Aktiva Bilanz (bereinigt) t-3 t-2 to 
Sachaniagen 

Restbuchwert 1,1 

Netto-Investittonen 
Planmäßige Abschreibung 

Brutto-investitionen 
Anla9enab>gange (zum Restbuchwert) 

Restbuchwert 31 12 
Umiaufvennögen 

Roh- Hilfs-, Betriebsstoffe (RHB) 
Fertige Erzeignisse (FE) 
Forderungen LuL  

3 345,00 
567,00 

3 419 00 
1 100,00 

3 854 00 
885,00 

531.00 1 022 00 - 00 

3 4 1 9 , 0 0 

2 134.00 
1 125,00 

745,00 

3 854.00 

2 356.00 
1 150.00 

544.00 

4 2 2 9 . 0 0 

2 389,00 
1 357 00 

789,00 

4 229 00 
895,00 
-61 00 
834.00 

4 2 9 8 , 0 0 

2 476.00 
1 311 00 

658.00 
Summe Alttiva 7 423,00 7 904 00 8 764,00 8 743,00 

Passiva Biianz (bereinigt) 
Eigenkapital 

Stand 1 1 
Jahresüt>erschuss 
(-) Ausschüttung oder Kapitalherabsetzung / (•*) Kapitalerhohung 
STAND 31 12 

Pensionsrück* t *Hungwi 
Verbindlichkeiten 

Finanzkredite 
Stand 1 1 

Aufnahme /Tilgung Finanzkredite 

Summe Passiva 

Stand 31 12 
Verlxndlichkeiten LuL 

3 288,00 
790 58 

3 892,00 
774,53 

4 106,00 
812,85 

3 8 9 2 , 0 0 4 106,00 4 819,00 

2.678,00 
-234 00 

2 444,00 
198,00 

2 642,00 
205,00 

2 444,00 
1 087,00 

2 642.00 
1 156.00 

2 847 00 
1 098,00 

4 8 1 9 , 0 0 
852.68 

-817,66 
4 854,00 

2 691 00 
1 198,00 

7 904,00 8 764,00 8 743,00 

Abb. 15: Bereinigte Bilanzdaten lEtiminierung der PensionsrückstellungseinflUssel 

Finanzflussrechnung (Cash Flow- oder Kapitalf lussrechnung). indirekt (bereinigt) t-3 t-2 t-1 
Innen finanzierung 
Operatives Ergebnis vor Steuern (EBIT) 
* Planmäßige Abschreibung 
- Operativer Cash-Flow vor Änderung des Netto-UV und vor Steuern 

Gewerbesteuer 
Körperschaftsteuer 

= Operativer Cash-Flow vor Änderung des Netto-UV 
Kapitalbindung Im Netto-Umlaufveimögen (sog. WorMng Cap iU I ) I n d . Pensionen 
+/- Ab-/Zunahme Roh-, Hilfs- Betriebsstoffe" 
+/- Ab-/Zunahme Fertige Erzeugnisse* 
*-/. Ab-/Zunahme Forderungen LuL' 
•I* A b - O u n U m e P e m i a n H Q G k s M I u n g a n - ..^^^ättKM 
•t* Ab-/Zunahme Verbindlichkeiten LuL' 
= Operativer Cash Ftow nach Änderung des Netto-UV 

Kapitalbindung durch Investition in Sachanlagevermögen 
- Brutto-Investilionen in SAV 

* Anlagenabgange zum Restbuchwert 
= Netto-lnvestitionen 
= Ordentlicher Freier Cash Flow 

Beitrüge durch auBerordentliches Ergebnis 
AuSerordentliches Ergebnis 

1 315,00 
457.00 

1 4 8 1 00 
587 00 

1 809.00 
456.00 

1 772,00 
-286 90 
-263 53 

1.221,58 

-34,00 
-32,00 

-187,00 

2 068 
•27 
•25b 

1.530.53 

-222,00 
-25,00 

201.00 
OOO 

69,00 

2,265.00 
-294 20 
-270 95 

1.699.85 

-33,00 
•207 00 
-245 00 

0,00 
-58,00 

925.58 

00 

1 553 53 

-1 100 00 
78,00 

1 156,85 

; 0 0 
3 

58 

213.00 0 0 0 

•831 00 
325,85 

- 2 4 5 0 0 

1 545.00 
765,00 

1 816.68 

-87 00 
46.00 

131.00 
0 0 0 

100 00 
2 006.68 

1 1 7 2 ' 

0,00 
Freier Cash Flow für Gesamtkapitaigeber (Brutto Cash Flow oder Fre« Cash Flow) 607 58 531,53 8 0 8 5 1 172.68 

Kreditf inanzierung und -definanzterung 
Zinsaufwendungen 

*l • ÄufnahmeH'ilgung Finanzkredite 205 00 
99,00 
56,00 

Saldo Zahlungen von (•*•) oder an (-) die Kreditgeber 
Beteil igungsfinanzierung und Ausschüttung 

29 00 

Saldo Zahlungen von (*) oder an (•) die Eigentümer (Flow fo Equity) 

bOO 

Kontrolle Votlausschuttungshypothese Free Cash Flow fuhrt zum Kassenbestand iHv Null 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 

Abb. 16: Bereinigte Finanzflussdaten lEliminierung der Pensionsrückstellungseinflüsse) 
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Historie der Werttreiber Wwttreibefplanung 

Wtrtt™ib«r 
Veraanoenheitsanalvse Oetailplanungszeitraum Restwerl 

Wtrtt™ib«r t-3 1-2 M 10 II 12 13 I4H 
Ertrige 
Umsätze {jährliches Wachstum in %| 
Sonstige betriebliche Ertrage (m % vom Umsatz» 

8.33% 7.19% 5.92% 
1 3 1 % 1.41% 1.98% 2.11% 

6,00% 4 ,00* 0,00% 
1,80% 1,80% 1,80% 

0.00% 
1.80% 

Aufwandsstruktur 
Materialaufwand (in % der Gesamtleistung) 
Pefsonaiauhvar>d ohne ZPR (in % der Gesamtlemlung) 
Sonsüge belnebiiche Autwendunqen nn % der Gesamüetslung) 

47,18% 45.59% 48,22% 48,15% 
31,30% 30 77% 29,12% 28 72% 
4,42% 5,23% 6,23% 6 25% 

47,00% 47,00% 4700% 
29,00% 28,00% 27,00% 
6,00% 6,00% 6,00% 

47,00% 
27,00% 
6,00% 

Investitionen in Sachanlagevermögen 
Brutto-Investittonen (in GE) 
Anlagenabgange zum Restbuchwert (in GEI 
PlanmaOiqe Abschreibungen (tn GE) 

213,00 0,00 0.00 

567.00 1 lOO.OO 885.00 895.00 
i':"0 -f.'"' -54.00 -61 du 

•^.ir.J.l .456 00 765 00 

0,00 0-00 0,00 

700.00 500.00 950.00 
~i -50 00 50,00 

550 00 .600 0 0 500 00 

0.00 

550.00 
.,50 00 

.500 00 
Netto-t;V (Wortilng Capital) 
Roh- Hills- Belnebsstoffe (in % vom Umsatz) 
Fertige Erzeugnisse (in % vom Umsatz) 
Fordeningen Lul. (m % vom Umsatz) 
Verbindlichkeiten LuL (in % vom Umsatz) 

20 92% 2132% 20.17% 19.74% 
1103% 10,41% 11,46% 10.45% 
7 30% 4,92% 6.66% 5.24% 

10,66% 10.46% 9.27% 9,55% 

20.00% 20.00% 20.00% 
10.00% 10.00% 10.00% 
8.00% 6.00% 6.00% 

10,00% 10.00% 10.00% 

20.00% 
10.00% 
6.00% 

10.00% 
Finanzkredite 
Nettokreditaufnahme (*) / Nettokrediltilgung (-) 
Zinsaufwand (in % der Finanzkredite zum t 1 ) 

234 Oü 198,00 205,00 -156 Ou 
8,98% 6,91% 7,04% 6,99% 

145.00 86 00 0.00 
7,00% 7.00% 7,00% 

0.00 
7.00% 

Steuersätze 
Gewerbesteuersatz (effektiv) 
Korperschaftsleuersalz 

20 00% 2000% 20.00% 20,00% 
25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 

20,00% 20.00% 20.00% 
25,00% 25.00% 25.00% 

20.00% 

Steuersätze 
Gewerbesteuersatz (effektiv) 
Korperschaftsleuersalz 

20 00% 2000% 20.00% 20,00% 
25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 

20,00% 20.00% 20.00% 
25,00% 25.00% 25.00% 25.00% 

Abb. 17: Werttreiberplanung für das Bewertungsbeispiel 

Finanzf lussrechnung (Cash Flow- oder Kapital f lussrechnung), indirekt 
Oetailplanungszeitraum 

12 
Restwert 

t4ff 
Innenflnanzierung 

Operatives Ergebnis vor Steuem (EBIT) 
* Planmäßige Abschreibung 
= Operativer Cash-Flow vor Änderung des liJetto-UV und vor Steuern 

Gewerbesteuer 
KOrperschaftsteuer 

= Operativer Cash-Flow vor Änderung des f4etto-UV 
Kapitalbindung im Net to-Umlaufvermögen (sog. Working Capital) 
+/- At>-/Zunahme Roh- Hitfs- Betriebsstoffe 
+/• At>-/Zunahme Fertige Erzeugnisse 
+/- Ab-/Zunahme Forderungen LuL 
-/+ Ab-/Zunahme Verbindlichkeiten LuL 
- Operativer Cash Flow nach Änderung des Netto-UV 

K a p i u l b i n d u n g durch Investit ion in Sachanlagevermögen 
• Brutto-Investitiooen in SAV 

• Anlagenabgange zum Restbuchwert 
= Netto-Investitionen 
= Ordentlicher Freier Cash Flow 

Beitrage durch auSerordentl iches Ergebnis 
AuBerordenlliches Ergebnis 

1 890.26 
550.00 

2 085.24 
600,00 

2 315 93 
500.00 

2 315.93 
500,00 

2 440,26 

1.745.38 

•183 75 
-18.88 

-139 9 3 

131.88 

2 685 24 

1.915.66 

-106 39 
-53 20 
-31 9 2 

53.20 

2 815,93 

1 952,12 

0,00 
0 0 0 
0,00 
0,00 

1 534,70 

50,00 

1-777,36 

5 0 0 0 

1 952 12 

50 0 0 

Freier Cash Flow für Gesamlkapita lgeber (Brutto Cash Flow oder Free Cash Flow) 

884,70 

0.00 

1 327 36 

0.00 

1 452.12 

0.00 

2 8 1 5 . 9 3 

1 952.12 

0.00 
0.00 
0.00 
0.00 

1 952.12 

50 0 0 
-5C 

1 452 

884 7f I 327.36 
Kreditf inanzierung und -deflnanzierung 

- Zinsaufwendungen 
- AufnahmeH'ilgung Finanzkredite 

- Saldo Zahlungen von (-»i oder an (-) die Kredi 

• - i ' ^ 121 
0.00 

1 452.12 

-188-37 
145,00 

-198 62 
.RR nn 00 

-192 50 
0.00 

itoeber 
• • ' " ' ^ ' ' ' ^ 

Betei l igungsfinanzierung und Ausschüttung  
Saldo Zahlungen von (•>) oder an (-) die Eigentümer (Flow to Equity) 
Kontrolle Vollausschuttungshypothese Free Cash Flow fuhrt zum Kasseni^esland iHv Null 0.00 0 0 0 0.00 0.00 

Abb. 18: Finanzflussrechnung zur Untemehmensbewertung 

Bewertunflsretevante Zahlungsütwrschügse  
Zahlungen für die Eigenkapitalgeber (Naltomethode) 
Ausschuttungen {•*) laut CF Planung 
Eigenkapitalerhohungen (Bareinlagen) (-) 
Hinweis hei Eigenkapitalherabsetzungen oder -ernahungen keine ESt' 
Bemessungsgrundlage Einkommonsteuer (ESt) tt HatiemktinnevwiBlww 
Einkommensteuersatz 
Einkommensteuer (-)  
Zahlungen für dl« Eigenkapitalgetier nach Einkommerateuer (Fk>w To Equity * FTE) 

Zahlungen unter der Fiktion einer 100%lgen Eigenfinanzierung (Bruttomsthode) 
Flow To Equity (Zahkingen für die Eigenkapitalgeber nach Einkommensteuer aus einer leveraged firm) 
• / - Tilgung/Aufnahme FK (Kredit) 
• Zinsen für FK-Geb«r 

Emkommensleuer auf die Zinszahlungen 
- Storno zinszahkjngsbedingte Ersparnis an Unternehmenssleuem nach ESt (Teil 1 TS Zns)" ) 
• Storno einkommensteuerlicher Nachteil durch UntemehmensverschuWung (Teil 2 TS Z»is) ' ) 
•/•* Storno Einkommensleuereffekt Tilgung/Aufnahme FK (Kredo ')  
Zahlungen für die Gesamtkapitalgebar (Free Cash Flow bzw. Flow To EnUtyj 

• • i.ipianungszeitraum 

841,33 1 042,84 1 259,62 
0,00 0 0 0 0.00 

420 67 
35.00% 

5 2 1 4 2 
35.00% 

629 81 
35 00% 

694 10 

694.10 
145 00 
188.37 
-6593 
-50 51 
32.96 
25,38 

860,34 

860,34 
86,00 

198.52 
69,48 
63 23 
34,74 

1 039.19 
0,00 

192.50 
-67,38 
-51 61 
33,69 

0,00 

1 259.62 
0.00 

S29.8» 
35 00% 
-220.43 

1 039.19 

1 039.19 
0 0 0 

192.50 
-67,38 
•51 61 
33,69 

0,00 
879.37 1 041.84 1 146.39 1 146.39 

Abb 19: Bewertungsrelevante Zahlungsfolgen für den APV-Ansatz 

Cash Flows ansetzen muss. 
In Abb. 19 werden die bewertungsrele
v a n t e n k ü n f t i g e n Z a h l u n g e n d a r g e 
s te l l t , d ie sich e r g e b e n , w o b e i das 

H a l b e i n k ü n f t e v e r f a h r e n i n t e g r i e r t 
w u r d e . Wi l l m a n die Flows To Equity 
e r h a l t e n , s i n d d i e m ö g l i c h e n Z a h 
lungen a n die E igen tümer un te r der 

A n n a h m e der Vol lausschüttung (siehe 
A b b . 18) d e m h a l b e n E i n k o m m e n 
s t e u e r t a r i f z u u n t e r w e r f e n , w a s i m 
oberen Teil von Abb. 19 gezeigt w i rd . 

4 2 4 ^ ^ , 
ONTROILER 
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Eine Bewer tung auf der Grundlage des 
A P V - A n s a t z e s s e t z t a l l e r d i n g s z u 
n ä c h s t d a s D i s k o n t i e r e n v o n Z a h 
lungen a n d ie E igen tümer un te r der 
F ik t ion der Schu lden f re ihe i t vo raus . 
Entsprechend w u r d e n im unteren Teil 
der Abb. 19 sämt l iche Z inszahlungs- , 
Kredit t i lgungs- bzw. Kred i tau fnahme-
sowie die d a m i t v e r k n ü p f t e n Steuer
ef fekte (Tax Shields) herausstorn ie r t 
( z u r n ä h e r e n V o r g e h e n s w e i s e v g l . 
bspw. Dinstuhl 2003 , S.82 ff.). Die Tax 
Shield-Effekte umfassen (a) einen Vor
t e i l a u s d e r A b z u g s f ä h i g k e i t v o n 
F r e m d k a p i t a l z i n s e n i m R a h m e n der 
G e w e r b e e r t r a g - s o w i e d e r K ö r p e r 
s c h a f t s t e u e r , (b) e i n e n d u r c h d e n 
Z i n s a u f w a n d i n d u z i e r t e n Steuervor 
teil aus der Div idendenbesteuerung in 
einer „leveraged" gegenüber einer „un-
l e v e r a g e d f i r m " a u f g r u n d der A u s 
s c h ü t t u n g e iner ger ingeren D i v i d e n 
d e n m e n g e s o w i e (c) e i n e n E i n k o m 
m e n s t e u e r n a c h t e i l b e i m Pr ivat inves
tor durch die auch an ihn f l ießenden 
Zinsen in Form von Zinserträgen, die 
gegenüber Div idenden d e m vollen Ein
k o m m e n s t e u e r s a t z u n t e r l i e g e n be i 
ansonsten gleichen opera t iven Cash

f lows vor Z insen auf U n t e r n e h m e n s 
e b e n e . N e b e n d iesen dre i „ z i n s z a h 
lungsbedingten Steuereffekten" ergibt 
sich ein we i te rer Effekt i m Deta i lp la 
n u n g s z e i t r a u m : V e r ä n d e r u n g e n der 
K r e d i t b e s t ä n d e ( A u f n a h m e bzw. T i l 
gung von Krediten) z iehen gegenüber 
e i n e m schu ldenf re ien U n t e r n e h m e n 
D i v i d e n d e n v e r ä n d e r u n g e n an die Ei
g e n t ü m e r nach sich, da es unter der 
A n n a h m e von Vol lausschüt tung u n d 
g e g e b e n e r Kred i t - u n d I n v e s t i t i o n s 
p l a n u n g ledigl ich z u e iner M o d i f i k a 
t ion der Kapi ta lst ruktur k o m m t . Eine 
K r e d i t t i l g u n g w ü r d e d a n n d ie A u s 
schüttungen an die Eigenkapitalgeber 
k ü r z e n , w a s z u e iner Reduk t ion der 
E i n k o m m e n s t e u e r b e l a s t u n g n a c h 
d e m H a l b e i n k ü n f t e v e r f a h r e n führen 
würde . Im Falle einer Kred i taufnahme 
w ü r d e die D i v i d e n d e n m e n g e ges te i 
gert und eine zusätz l iche E i n k o m m e n 
bes teuerung auf der p r i v a t e n Ebene 
der Anteilseigner induziert . 

Z u m gleichen Flow To Enti ty bzw. Flow 
To Equi ty unter A n n a h m e von Schul 
d e n f r e i h e i t (Abb . 19) g e l a n g t m a n , 
w e n n m a n die Kreditposit ion und die 

Kredi tz insen aus den Planungsdaten 
e l i m i n i e r e n u n d neu d u r c h r e c h n e n 
würde . 

Abb. 20 zeigt das Bewertungsergebnis 
e n t s p r e c h e n d der R e c h e n a n f o r d e 
rungen des APV-Ansatzes, a l lerdings 
noch vor Integrat ion der Wertbei t räge 
a u f g r u n d fak t isch b e s t e h e n d e r Pen
s i o n s z u s a g e n : Im ers ten Schr i t t der 
Abb. 20 w i r d der Unternehmenswer t in 
to u n t e r der F i k t i o n d e r S c h u l d e n 
fre ihei t e r m i t t e l t (10.514,15). D a n a c h 
w i r d der W e r t b e i t r a g der „ z i n s z a h 
lungsbedingten" Tax-Shields (+394,14) 
s o w i e d e r W e r t b e i t r a g a u s d e n 
K r e d i t v e r ä n d e r u n g e n i m D e t a i l 
p lanungszei t raum (-10,50), die beiden 
d e n E i g e n t ü m e r n z u z u o r d n e n s i n d , 
h inzuaddier t . Der Un te rnehmenswer t 
des kred i t f inanz ier ten (aber noch fik
tiv pensionsfreien) Unternehmens be
t rägt 10.897,78. Subt rak t ion des Kre
di tbestandes (2 .691 , - ) in to ergibt den 
E i g e n k a p i t a l w e r t v o n 8 . 2 0 6 , 7 8 vor 
Pensionszusagen. Deren Werteinf luss 
ist nun abschl ießend zu ermi t te ln (vgl. 
Abb. 21 und Abb. 22). 

Adjusted Present Value 
Detailplanungszeitraum 

12 
Restwert 

t4 f f 
Za i i lungen für die Gesamtkapi ta lgeber (Fikt ion 1 0 0 % Eigenf inanzierung) 679 .37 1 041.84 1 146.39 

ElgenkapiUlkostensatz eines Investors für unverschuldete Unternehmen nach ESt 10 .40% 10 .40% 10 4 0 % 
nsikofreier Basiszinssatz - FK-Zinssatz vor ESI 7.00% 7.00% 7.00% 
nsikofmier Basiszinssalz = FK-Zinssatz nach ESt 4.55% 4.55% 455% 
Marklrandite vor ESI 13.00% 13.00% 1300% 
Bela-Faklor unverxhuldeles (Verglechs)Unlemehmen 0.80 0 80 0 80 
Einkommensleuersatz 35.00% 35.00% 35.00% 
Markirendite nach ESI 11.86% 1186% 1186% 
Hinweis 50% der Marktrendite sei aus steuerfreien Veräußerungsgewinnen entstanden, dann untediegen nur 50% der Besteuenjng nach dem 
sog Halbemkunftevertahren 

1.146,39 

10 .40% 
7,00% 
4 ,55% 

13.00% 
0,80 

35 0 0 % 
I I 8 6 % 

Restwert 

' Wert des fiktiv eigenfinanzierten Unternehmens (Wert GK unleveraged) 10.514,15 
Werttieitrag (sicheres) zinszahlungsbedingtes Tax Shield 
Z/nsza/i/urigen 
Ersparnisse an Unternehmenssteuem incI ESt-(Belastungs)Wirkung 
Einkommensteuemachteil durch unternehmensseitige Verschuldung 
Summe der (sicheren) zinszahlungsbedingten Steuereffekte (TS Zinsen) 
risikofreier Basiszmssatz = FK-Zinssatz nach ESt 

Restwert 

: Wettbeitrag dar ziriszaNungsbedingtenSteueraftoMefWBTS Zinsen) 3M.14 

WerttMltrag (sicherer) Einkommenstauereffekt durch Tilgung/Aufnahme FK 
Tilgung/Aufnahme FK (Kredit) 

Einkommensteuereffekt ( • ) Tilgung / (-) Aufnahme FK (Kredit) 
Summe der (sicheren) ESt-Effekte durch FK-Veründerung (TS FK-Änd.) •) 
risikofreier Basiszinssatz = FK-Zinssatz nach ESt 

Restwen 

= Wertbeitrag der ESt-Etfekte wegen FK-Anderung ( W B T S FK-And.) -10.50 

10 928,25 11 022,95 

188,37 
50,51 

-32 96 
17.54 
4 . 5 5 % 

394.53 

-145 .00 
-25,38 
-26 38 
4 ,55% 

14 4 0 

»98,52 
5 3 2 3 

18.49 
4 .55% 

393.99 

86 ,00 
15.05 
15,05 
4 .55% 

0,00 i 

11 022 95 
11.022,95 

192 50 
51,61 

-33 69 
17,93 
4 . 5 5 % 

393 9 9 
393.99 

0 00 
0,00 
0,00 

4 ,55% 

0 0 0 
0,00 

1 9 2 5 0 
51,61 

-33 69 
17,93 
4 . 5 5 % 

0.00 
0,00 
0,00 

4 , 5 5 % 

•) FK-Vertinderung beeinHusst die Gewinnausschüttung an dm EK-Getxir Hieraus resultieren tiei den Kapitalgebem Einkommensteuereffekte 

- Wert des Gosamtkapitals des verschuldeten Unternehmens (Wert GK) 

- Fremdkapitalbestand (Kreditt>estande Wert FK) 

= Wert des Eigenkapitals des verschuldeten Unternehmens (Wert EK) 

10,897,78 11 337.17 11,416.94 11 416,94 

8.206,78 8 501 17 8 666,94 8 666,94 

Abb. 20: Bewertungsergebnisse vor Integration der Einflüsse aus Pensionszusagen 
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Annahm« K*ln Intern«» Sparan für Penalonan 
(Zahlungen an PSV vvmachlSaalgl!) 

Werttretbef planung 

Entwicklung Panalonsrtickatallungen 
Vorgangenheiisanalyae 

1-3 t-2 1-1 to n 12 13 
Reshwen 

t4fr 
PanalonarUckstallungan 
ZPR (in % des Peraooatautwands ohne ZPR) 
Ponatonafuckaletlungen (in % des Personalautwands ohne ZPR) 

e 18%| 5&0%| S59%\ 5 18% 
21.57%! 18.81%! 16.77%! 13.64% 

6.00% 4.00% 4 00% 
13 00% 10.00% 7.00% 

4.00% 
7.00% 

Abb. 21: Werttreiberplanung fürdie Pensionsrückstellungen 

Entwicklung im Jahrsabschluss laut Planung 
Bestand Pensionsrückstellungen per 31 12 
Zuführung Pensionsruckstellungen 
Veränderung Pensionsrückstellungen per 31.12. 
=Pensionszahlungen 

Bewertungsrelevante Zahlungen (Sicht EK-Geber) 
Steuerersparnisse durch Zuführungen Pensionsrückstellungen 
Pensionszahlungen nach Einkommensteuer (HEV) 

Wertbeitrag Pensionsrückstellungen (Sicht EK-Geber) 
Wertbeitrag aus Steuerersparnissen von Zuführungsbuchungen 
Wertbeilrag der Pensionszahlungen nach Einkommensteuer 
Summe Wertbeitrag Pensionsrückstellungen 

to 11 t2 13 

1.118,79 
-2 968 86 
-1.850,07 

511,10 
-196.58 

11,10 
-185 4 8 

64,87 
-153.02 

1.104.82 
•2 950 93 
-1.846,10 

72 
.'9 

-1 ib .38 
-273.67 

266,11 
-152,06 
-129.61 
-281,67 

52.24 50,18 
-225 78 -232,38 

2.86 
42 

-1 .756,56 

1.102,86 
•2 75V 14 
-1.654,28 

t4ff. 
266,11 

-152 06 
0.00 

-152 06 

50,18 
- 1 2 5 4 5 

Abb. 22: Bestimmung des Wertbeitrages der Pensionszusagen 

In Abb. 21 ist die Planung der weiteren 
E n t w i c k l u n g der Rücks te l l ungsbe-
s t ä n d e s o w i e de r Z u f ü h r u n g s 
buchungen wiedergegeben, wobei ich 
mich bei der Kennzahlenbi ldung an 
den b i s h e r i g e n P e r s o n a l a u f w e n 
dungen orientiert habe. Damit lassen 
sich die künft igen Pensionszahlungen 
ermit teln, wobei ab der Restwertphase 
t4ff. die Annahme „Pensionszahlungen 
in Höhe der Zuführungsbeträge" ge
setzt wurde, was zu einem konstanten 
Rückstel lungsbestand im Zeitablauf 
führ t („eingeschwungener Zustand"). 
Diese Annahme sollte selbstverständ
lich Im konkreten Einzelfall auf Reali
tätsnähe h in ter f ragt werden. Sie ist 
bspw. für auslaufende Pensionsver
pf l ichtungen oder in schrumpfenden 
Unternehmen nicht haltbar. 

In Abb. 22 wurden die im vorherigen 
Abschni t t entwickel ten Wertbeitrags
formeln (vgl. nochmals Abb. 4) genutzt 
und der aktuel le Wertbei t rag in t=0 
b e s t i m m t . D i e s e r W e r t b e i t r a g 
(-1.850,07) s ignal is iert , dass die bis
lang best immten Unternehmenswerte 
(vgl. Abb. 20) abschl ießend noch zu 
reduzieren sind. 
A ls endgü l t i gen Un te rnehmensge 
samtwert (Wert GK) bzw. Eigentümer
wer t (Wert EK) erhält man 10.897,78 
bzw. 8.206,78 abzüglich 1.850,07 und 
damit 9.04771 bzw. 6.356,71 unter Ein
beziehung der künft igen f inanziel len 
Wirkungen aus den antizipierten Pen
s ionsverp f l i ch tungen unter der A n 
nahme, dass ein interner Ansparpro
zess zur Finanzierung von Pensions
zah lungen Im Un te rnehmen unter 
bleibt. 
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Auf einen Blick 

Sehr geehrte Damen und Herren, 
Liebe Kolleginnen und Kollegen, Alfred Biel, Fachjournalist (DFJV) 

Ich darf Sie zur vorl iegenden „Sommer-Ausgabe" herzl ich begrüßen. Durch eine systematische Ausw/ahl aus der Fülle der 
Neuerscheinungen u n d Neuauf lagen versuche ich, Sie zu orientieren u n d Ihnen einen zielbewrussten Einblick in die aktuel le 
Buchprodukt ion zu vermi t te ln . Auch diese Ausgabe unterr ichtet Sie, wer wekhe Bücher schreibt, wovon sie handeln und 
wie die Themen bearbei tet werden . Letzt l ich er fahren Sie Hinweise, die Ihnen helfen sollen, die Bücher im Hinblick auf 
Ihre eigenen Belange zutref fend e inzuschätzen. 

Sie f inden in dieser Ausgabe: 

• Literarische Schlagzeilen für Control ler innen u n d Controller 
• Themen in der Diskussion 
• Aktuelles z u m Controll ing 

• Rechnungslegung, insbesondere nach IFRS 
• Un te rnehmenskommunika t ion 

• Al lgemeine Betr iebswirtschaftslehre 
• Betriebliche Prüfungen 
• Steuern 

• Der „ganze Controller" - Themen in eigener Sache 

Literarische Schlagzeilen für Controllerinnen und Controller 

„Das heißt, sich mit Controllingfragen zu beschäftigen, ist ein Merkmal von Professionalität" - Aus: Schick, Siegfried: Interne Unter
nehmenskommunikation, Stuttgart 207. 

„Nicht finanzielle Mittel , auch nicht die Ausgangsposition, sondern die Strategie entscheidet über Erfolg oder Misserfolg. Die Stra
tegie muss präzise, nachvollziehbar und kommunizierbar sein..." - Aus: Harmann/Herrmann/Schleppegrel l : Strategisch richtig 
entscheiden, Zürich 2007. 

„Trotz der eminenten Bedeutung von Zukunftsor ient ierung und Innovat ionen ist Controll ing in beiden Disziplinen bisher 
wenig bis gar nicht präsent" - Aus: Weber/Vinkemeier: Controlling und Innovationen, Weinheim 2007. 

„Darüber hinaus rücken Themen wie Corporate Governance, Risiko- und Compliance-Management durch neue gesetzliche Vor
schriften, wachsenden Druck von Finanzmärkten und steigenden Erwartungen der Aktionäre in den Mittelpunkt". - Aus: Schöler/ 
Will/Schafer: CobiT und der Sarbanes-Oxley-Act, Bonn 2007 

„Naturgemäß haben gerade Verwaltungsfunktionen oder Zentralbereiche wie Rechnungswesen und Controlling, aber auch EDV-
Abteilungen anfänglich Schwierigkeiten, Begriffe wie Vision, Strategie, Geschäftsprozesse oder Kundenzufriedenheit im eigenen 
Aufgabengebiet anzuwenden" - Aus: Haas/Oetinger/Rltter/Thul: Nachhaltige Untemehmensführung, München 2007. 

„Die lAS/IFRS sind Inzwischen sehr unübersichtlich, weitschweifig, kompliziert und unbeständig geworden". - Aus: Born, Kari: 
Rechnungslegung international, Stuttgart 2007. 
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„Obwohl das Wissen u m den starken Einfluss des Führungsstils auf die Arbeitsleistung des Mitarbeiters vorhanden ist, werden 

selbst Grundregeln in der Praxis noch immer viel zu häufig missachtet". - Aus: Reinker, Susanne: Rache am Chef, Berlin 2007. 

„Kritisch Ist, dass sich Veranderungsvorhaben häufig ausschließlich auf technische, produktbezogene oder s t rukture l le / 

prozessuale Anpassungen beziehen - und dabei die Menschen und die Organisation als Ganzes vergessen" - Aus: Bar /Krumm/ 

Wiehle: Unternehmen verstehen, gestalten, verandern, Wiesbaden 2007 

„Die Wertorientierung beginnt schon mit der Berücksichtigung der Feed-Forward-Indikatoren in der Unternehmenssteuerung. Die Kun

den- und Mitarbeiterzufriedenheit sind keine konkurrierenden Ziele der Investorenrendite, sondern, langfristig betrachtet, Vorausset

zungen einer angemessenen Kapitalverzinsung." - Aus: Stern, Hermann).: Marktorientiertes Value Management, Weinheim 2007 

Themen in der Diskussion: Nachhaltige Unternehmensführung, Zukunftsoptimismus, Employability (Ar
beitsmarktfähigkeit) 

Haas, Bernhard / Oetinger, Ralf / Ritter, Albert / Thul, Mart in (Hrsg.): Nachhaltige Unternehmensführung 
München, Wien: Car l Hanser Verlag 2007 - 288 Seiten, € 49,90 
Über die Autoren und das Buch 
Dr Bernhard Haas ist Vice President Manufacturing und Global Sourcing des Unternehmens Deere & Company. Prof. Dr Ralf 

Oetinger Ist Professor für Industrieinformatik. Dr. Albert Ritter ist Inhaber und Leiter des Forschungs- und Beratungsinstituts Dr. 

Albert Ritter Forschung - Beratung - Training (FBT), Otterberg. Dr Mar t in |. Thul ist stellvertretender wissenschaftlicher Leiter des 

Instituts für Technologie und Arbeit (ITA). Die Autoren berichten über Aspekte einer nachhaltigen Unternehmensführung aus 

Ihren beruflichen Positionen in global agierenden Unternehmen, Hochschulen und Forschungsinstituten und widmen diese Publi

kation Prof. Dr. Klaus |. Zink, Lehrstuhl Industriebetriebslehre, TU Kaiserslautern, zum 60. Geburtstag. An diesem Buch sind 17 

Autoren mit 21 Einzelbeitragen einschließlich Zusammenfassungen beteiligt. Der Untertitel erläutert Ziel und Inhalt des Buches: 

„Excellence durch Verknüpfung wirtschaftlicher, sozialer und gesellschaftlicher Forderungen." 

Über den Inhalt 
Excellence durch eine nachhaltige Unternehmensführung - Umsetzschwerpunkte Managementstrategien und -Systeme, Human 

Resource Management, unternehmerische Nachhaltigkeit und Prozessmanagement - Verzeichnisse 

Bemerkenswertes z u m Buch 
Den grundlegenden Gehalt der Ausführungen kennzeichnet diese Feststellung der Herausgeber: „Ein Unternehmen muss Gewinne ma

chen. Unbestritten. Aber es ist auch seinen Mitarbeitern, seinen Partnern sowie der Gesellschaft, in der es agiert, verpflichtet. Unter

nehmen, die ihrer ökonomischen und sozialen Verantwortung gerecht werden, sind nicht nur kurzfristig erfolgreicher, sondern auch 

bestens gewappnet für die Bewältigung aktueller und zukünftiger Herausforderungen." Der Begriff „Nachhaltigkeit" verweist auf eine 

lange Tradition, auch wenn er erst seit Mitte der 80er )ahre durch ein wachsendes umweit- und entwicklungspolitisches Denken ins 

Bewusstsein der breiten Öffentlichkeit gelangte. Das Nachhaltigkeitsdenken drangt nun zunehmend in die betriebswirtschaftliche Dis

kussion und in die Unternehmen. Das vodiegende Buch belebt und fördert diese Diskussion in glaubhafter und überzeugender Weise. 

Durch eine nachhaltige Unternehmensführung, wie sie dieser Sammelband dadegt, tragen die Unternehmen aus Sicht der Autoren der 

wachsenden Bedeutung eines verantwortungsvollen Umgangs mit begrenzten Ressourcen sowie zur Förderung der betrieblichen Po

tenziale (Wissen, Fähigkeiten der Mitarbeiter etc.) entscheidend bei und antizipieren dadurch gesellschaftliche Entwicklungen mit dem 

Ziel einer Win-win-Situation. Nach einführenden konzeptionellen Übedegungen, die das theoretische Gerüst liefern, beleuchten die 

Autoren Umsetzungsaspekte aus verschiedenen Perspektiven. Die Autoren zeigen anschaulich und kenntnisreich, wie Nachhaltigkeit 

angestrebt und im Unternehmen verankert und konsequent verfolgt werden kann. Insgesamt ein sehr bemerkenswerter Beitrag zum 

Ausgleich zwischen wert- und werteorientierter Unternehmensführung mit konkreten Umsetzungsmöglichkeiten und Realisierungs

strategien auf der Basis vielfaltigen Praxisbeispiele und fundierten theoretischen Übedegungen. 

H o r x , Matthias: Anleitung zum Zukunfts-Optimismus 

Frankfurt: C a m p u s Verlag 2007 - 310 Seiten, € 24,90 
Über den Autor und das Buch 
Matthias Horx gilt als einflussreicher Trend- und Zukunftsforscher im deutschsprachigen Raum. Der Untertitel „Warum die Welt 

nicht schlechter wird" umschreibt Ziel und Inhalt des vodiegenden Buches. Auf dem Umschlagstext findet sich plakativ, wie Autor 

und Verlag diese Neuerscheinung einordnen: „Ein Pamphlet gegen Untergangs-Ideologen, Panik-Publizisten, Apokalypse - Spießer 

und andere Angst-Gewinner". 

Aus d e m Inhalt 
Die Zukunftswette - Teil I: Das Imperium der Angst (Auguren der Apokalypse, Lobbys des Alarmismus etc.) - Teil II: Die Skripte der 

Zukunftsangst (Märchen von der bösen Globalisierung, der „aufklaffenden Schere" zwischen Arm und Reich, der medialen und 

sonstigen Verblödung der Menschheit usw.) - FUTURE MIND: Plädoyer für einen evolutionären Optimismus. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Der Autor erhebt den Anspruch, aufzurütteln und Mut zur Zukunft zu machen. Horx behandelt die Thematik, um Wirkung und 

Aufmerksamkeit zu erzielen, in einem besonderen Stil. Horx spitzt zu, überspannt, dramatisiert und provoziert. Diese Übersteige

rung findet z. B. in der abwertenden Darstellung der aktuellen Erörterungen des Klimawandels oder der demografischen Verande-



rungen und anderer Besorgnisse als „Märchen" beispielhaft einen Niederschlag. Journalisten, Intellektuelle und Medienverant
wortliche erfahren von Horx deutliche Schmähungen. Er macht aber auch berechtigt auf z. B. bestimmte journalistische Auswüch
se aufmerksam. Dabei bedient er sich selbst allerdings ahnlicher Mittel wie die, die er bei den Beschuldigten kritisiert. In diesem 
Buch ist der Stil selbst ein Teil der Aussage; er wird bewusst entwickelt und gezielt in der argumentativen Auseinandersetzung als 

„Keule" eingesetzt. Eine nähere Auseinandersetzung zeigt jedoch auch, dass das Buch durchaus Aussagekraft besitzt und berech
tigen Anspruch erheben kann. Im Meinungsstreit und bei der Suche nach der zutreffenden Bewertung der drängenden Themen 
der Gegenwart und Zukunft angemessen einbezogen zu werden. Diese Lektüre fördert nämlich eine differenzierte und ganzheit
liche Betrachtung. Insbesondere vermittelt Horx Optimismus als mentale Kraft. Ein kritischer und distanzierter Umgang mit die
ser Veröffentlichung führt nicht zu einer Einschätzung, es werde schon gut gehen, sondern zur Einsicht, dass „Gut gehen" das Er
gebnis von Engagement und Anspannung ist und berechtigte Chancen bestehen, die Zukunftsprobleme mit Hingabe und Anstren
gung zu bewältigen. Verdienst dieses Buches ist, die mühsamen Auseinandersetzungen um die Probleme von Gegenwart und Zu
kunft perspektivisch zu bereichern. Horx stärkt den Mut zur Zukunft und leitet zu einem skeptischen und realistischen Optimismus 
an. Die ausgefallenen und betont scharfkantigen Dadegungen sind eine Frage des individuellen Stilgefühls. 

Kres, M i c h a e l : I n tegr ie r tes E m p l o y a b i l i t y - M a n a g e m e n t 
B e r n , S t u t t g a r t , W i e n : H a u p t Ver lag 2007 - 236 Se i t en , k a r t o n i e r t , € 3 2 , ~ 

Ü b e r d e n A u t o r u n d d a s B u c h 
Dr. Michael Kres ist Geschäftsführer der Schweizerischen Gesellschaft für Employability - Gesellschaft für Arbeitsmarktkompe
tenz ( HYPERLINK „http:/ /www.employabil ity.ch" www.employability.ch). Das vodiegende Buch thematisiert die Arbeitsmarkt
fähigkeit als Führungsaufgabe. Arbeitsmarktfähigkeit (Employability) ist im Sinne dieses Buches „die Fähigkeit eines Einzelnen, 
ohne substanzielle Unterstützung eines Dritten in einen relevanten Arbeitsmarkt einzutreten, dort zu verbleiben und im ge
gebenen Fall auch wieder eine neue Herausforderung anzutreten". 
A u s d e m I n h a l t 

Ausgangslage - Employability -Arbeitswelt der Zukunft - Konsequenzen von Employability für den Menschen, für das Manage
ment, für die Organisationsentwicklung und für die Human Resources - Chancen und Risiken - Ausblick - Zusammenfassung 
Employability fördernder Rahmenbedingungen 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Der erste Teil dieses Buches geht der Frage nach, warum das Prinzip Employability entstanden ist. Ausgehend von der Verände
rung der Rahmenbedingungen aus wirtschaftlicher und technologischer Sicht werden die sich daraus ergebenden Entwicklungen 
auf dem Arbeitsmarkt erörtert. Die Dadegungen münden in die Formel „Spieler ohne Stammplatzgarantie". Der erste Teil endet mit 
einer näheren Darstellung der Definition von Employability und der unmittelbaren Auswirkungen auf klassische Formen der Zu
sammenarbeit. Der zweite Teil befasst sich facettenreich mit den Konsequenzen der Employability. Das Buch richtet sich an Füh
rungsverantwortliche und an alle, die sich mit den Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt auseinandersetzen und dem hier darge
legten ganzheitlichen Ansatz Beachtung schenken. Im globalisierten Wettbewerb von heute können Unternehmen ihren Mit
arbeitern keine Arbeitsplatzsicherheit mehr bieten. Bei vielen Menschen führt dies zu wachsender Orientierungslosigkeit und Zu
kunftsangst. Dieses Di lemma sucht das seit einiger Zeit verstärkt diskutierte Personalmanagement-Konzept „Employability" 
konstruktiv zu lösen. Es beinhaltet eine moderne Partnerschaft, in der das Unternehmen Wettbewerbsfähigkeit gegen Eigenver
antwortung und Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeiter tauscht. Diese Neuerscheinung ist die vermutlich ausführlichste Be
schäftigung mit diesem Ansatz und die mutmaßlich derzeit vielseitigste und umfangreichste Beschreibung von Employability. Der 
Verfasser leistet eine ernsthafte und betont lösungsorlentierte Aufarbeitung der Auswirkungen der Veränderungen auf dem Ar
beitsmarkt. Bemerkenswert ist, dass der Autor die Sichtweise des einzelnen Arbeitnehmers genauso einnimmt wie die Perspektive 
des Managements und des Personalbereichs. Dieser überzeugenden konzeptionellen Leistung sollte eine eingehende und konkrete 
Darstellung von Umsetzungsbeispielen folgen, um diesem wichtigen Ansatz stärker die innewohnende Komplexität zu nehmen 
sowie In der Themenbehandlung den hohen Abstraktionsgrad weiter abzubauen. 

Aktuelles z u m Controlling - unsere Kernkompetenz 

Seicht , G e r h a r d (Hrsg.) : Jahrbuch fü r C o n t r o l l i n g u n d R e c h n u n g s w e s e n 2007 

W i e n : L e x i s N e x i s Ver lag A R D Orac 2007 - 504 Se i t en , € 7 9 , -

Ü b e r d ie A u t o r e n u n d d a s B u c h 
Der Herausgeber, o. Univ-Prof. Dkfm. Dr Gerhard Seicht, ist Vorstand des Instituts für Betriebswirtschaftslehre der Industrie an der 
Wirtschaftsuniversitat Wien. Das lahrbuch für Controlling und Rechnungswesen 2007 enthalt 20 aktuelle Beiträge renommierter 
Fachautoren. Die Schwerpunkte dieses 23. Jahrgangs liegen vor allem bei Themen der Investition und Finanzierung, der Kosten
rechnung und der externen Rechnungslegung. 
A u s d e m I n h a l t (Auszug) 
Rechenverfahren zur Ermittlung dynamischer, kumulativer Rentabilitätskennzahlen - Bedeutung von Ratingkennzahlen für die 
Investitions- und Finanzplanung - Modellierungsaufgaben in der marktorientierten Planungsrechnung - Entscheidungsgrund
lagen für Standortvedagerungen - Rechnungslegung im Widerstreit der Interessen - Problemfelder im Controlling international 
tätiger Unternehmen unter besonderer Berücksichtigung der Erfolgsermittlung von Verrechnungspreisen. 
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Bemerkenswertes zum Buch 
Das Jahrbuch enthalt kompakte Grundsatzbeitrage zu ausgewählten aktuellen und in der Regel auch komplexen und drangenden 
Fragestellungen, die einer sachkundigen Erörterung bedürfen. Die Beitrage fördern den betriebswirtschaftl ichen Erkenntnis
gewinn, ebenso sind sie aber auch von praktischem Nutzen. Beispielsweise dient der Beitrag „Rechnungslegung im Widerstreit der 
Interessen" von o. Univ-Prof. Dr. Dieter Rückle der klareren Bewertung der Chancen und Risiken angesichts des aktuellen Vordrin
gens der kapitalmarktorientierten Rechnungslegung. Der Beitrag „Entscheidungsgrundlagen für Standortverlagerungen" von Ing. 
Mag. Roman Schmid, Finanzdirektor eines österreichischen Konzerns, unterstützt beispielsweise Unternehmen, die sich unter dem 
Stichwort „Globalisierung" konkret mit Standortfragen auseinandersetzen müssen. 

Stern, Hermann | .: Marktorientiertes Value Management 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 303 Seiten, € 59,-
Über den Autor und das Buch 
Dr Hermann ). Stern ist Geschäftsführer bei der CFO Intelligence Force Obermatt. Er zahlt zu den führenden Vertretern der wert

orientierten Unternehmensführung. Mi t einer weiteren Veröffentlichung setzt Stern durch eine noch stärkere Marktorientierung 

neue Akzente in der Ausrichtung der wertorientierten Unternehmensführung. „Nicht das Budget schlagen, sondern die Konkurrenz" 

ist das Motto des vorliegenden Buches. In diesem Buch geht es um eine neue Form der finanziellen Führung „mit" dem Kapital

markt. Internet: http://www.financeintelligence.org. 

Aus dem Inhalt 
Marktorientiertes Value Management - Peer-Universum - Kapitalkosten - Leistungsmessung - Kapitalmarktziele - Marktver

halten - Operativer Index - Stern-Radar - Finance Intelligence Veränderungen im Unternehmen - Anhang - Glossar 

Bemerkenswertes zum Buch 
Ziel des Buches ist es nach den Worten des Verfassers, Werkzeuge und Methoden der Kapitalmarktanalyse vorzustellen, die in der 
finanziellen Führung des Unternehmens zur Anwendung kommen. Im ersten Teil wird das Thema „Messen" behandelt. Hier geht 
es darum, Kennzahlen vergleichbar zu definieren und Datenbanken zu identifizieren, die für die wertorientierte Unternehmens-
führung aus Sicht des Verfassers besonders geeignet sind. Die folgenden Kapitel beschäftigen sich damit, wie die Messdaten in 
Entscheidungen überführt werden können. Im dritten Teil werden die neuen Konzepte „Operativer Index" und „Stern-Radar" ein
geführt, die es nach dem Verständnis des Autors erlauben, den Planungsprozess im Unternehmen Top-down durchzuführen. Stern 
lockert die anspruchsvolle Veröffentlichung durch aussagekraftige Interviews, Gastbeitrage, Anwendungsbeispiele und zahlreiche 
Tabellen und Abbildungen auf. Ein Glossar edautert kurz und präzise die wichtigsten Begriffe, die in diesem Buch eine Bedeutung 
haben und entsprechend Verwendung finden. Aus Sicht des Verfassers wirkt sich „Finance Intelligence" in vielfacher Weise vor
teilhaft in den Unternehmen aus. Beispielsweise werde die Planungs- und Strategieentwicklung starker kapitalmarktorientiert 
durchgeführt oder die Leistungsmessung erfolge Immer öfter mit Bezug zum Wettbewerb statt zum Budget. Stern bereichert die 
Diskussion zur Wertorientierung um eine deutlichere Betonung der Marktorientierung und um teilweise neuartige Instrumente 
und Methoden wie insbesondere den „Stern-Radar". Erwähnenswert ist auch, dass sich Stern kritisch mit den negativen Share-
holder-Value-Erscheinungen auseinandersetzt. Offen bleibt, wie komplex und aufwendig Umsetzung und Anwendung dieses Ge
samtkonzeptes ist und welche Anforderungen es an die Unternehmen tatsachlich stellt. 

Weber, Jürgen / Hirsch, Bernhard / Spatz, Almuth: Perspektiven des Controllings 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 75 Seiten, Softcover - € 24,90 
Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr Dr h. c. )ürgen Weber lehrt Controlling an der WHU. Prof. Dr. Bernhard Hirsch ist Vertreter der Professur für Controlling an 
der Universität der Bundeswehr München. Almuth Spatz ist Doktorandin am Lehrstuhl von Prof. Dr Dr. Weber. Diese Veröffent
lichung erscheint in der Reihe Advanced Controlling als Band 55 mit dem Untertitel „Erfolgreich bleiben trotz Veränderungen". 
Aus dem Inhalt 
Vorwort - 1 Einleitung - 2 Controllerorganisation - 3 Controllingverstandnis und Aufgaben des Controllerbereichs - 4 Controller

rollen und Gestaltungskompetenzen - 5 Wettbewerber und Wettbewerbsbeziehungen des Controllerbereichs - 6 Anforderungen 

an den Controllerberuf - 7 Zusammenfassung und Ausblick. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Dieses Buch basiert gemäß den Ausführungen im Vorwort auf einer breit angelegten empirischen Studie, die der Lehrstuhl von 
Prof. Dr Dr. Weber in Zusammenarbeit mit dem Internationalen Controller Verein e. V. ( HYPERLINK „http://www.controllerverein. 
com" www.controllerverein.com) durchgeführt hat. Wir haben die wichtigsten Ergebnisse dieser Studie, so Weber, in diesem Band 
zusammengefasst und daraus einige Schlüsse für die Praxis gezogen. Insofern überschneidet sich die vorliegende Veröffentlichung 
auch in gewissem Umfang mit der Studie „Controlling 2006 - Stand und Perspektiven", die ebenfalls auf der bereits angesprochenen 
Erhebung beruht. Der vorliegende AC-Band ist inhaldich kompakter und in der Form handlicher sowie mit einigen zusatzlichen 
Aspekten versehen. Dieser Band vermittelt eine gesicherte Bestandsaufnahme und damit auch eine realistische Einschätzung von 
Stand und voraussichtlicher weiterer Entwicklung des Controllings. So machen die Autoren u. a. deutlich, das Controlling muss 
aufgrund der aktuellen Entwicklungen in der Unternehmenspraxis, wie z. B. der Konvergenz des Rechnungswesens, zunehmend 
sein Aufgabenfeld gegenüber anderen (internen) Dienstleistern abgrenzen und sich einem wachsenden Wettbewerb um die Auf
merksamkeit des Managements stellen. Dieser AC-Band bietet eine fundierte Informationsgrundlage zur Auseinandersetzung mit 
relevanten Fragestellungen wie beispielsweise zum aktuellen und zukünftigen Aufgabenfeld, zu aktuellen und zukünftigen Auf
gabenschwerpunkten oder zur Positionierung des Controllings im Unternehmen. 

http://www.financeintelligence.org
http://www.controllerverein
http://www.controllerverein.com


H a r t m a n n , A lbrecht / He r rmann , Dagmar / Schleppegrel l , |ü rgen: Strategisch r i ch t ig entscheiden 
Zür ich : Orell Füssli Verlag 2007 - 276 Selten, gebunden, € 34,80 
Über die Au to ren / - i nnen u n d das Buch 
Den vodiegenden Informationen nach hat sich Dr-Ing. Albrecht Hartmann als Bereichsleiter Unternehmensplanung in deutschen 
Konzernen erfolgreich als strategischer Problemloser betätigt. Dagmar Herrmann hat Erfahrungen und Fähigkeiten bei strate
gischen Visualisierungen erworben. Dr.-Ing. Jürgen Schleppegrell hat sich nach leitender Funktion in der Industrie mit strate
gischen Beratungen und insbesondere mit der Erstellung von Portfolio-Software beschäftigt. „Überzeugen mit visualisierten Ent
scheidungsparametern" lautet der Untertitel. Gegenstand dieser Neuerscheinung ist das Finden geeigneter Lösungswege zu stra
tegischen Fragestellungen. 
Aus dem Inha l t 

Einführung - Warum Visualisierung der Top-Strategie und wie? - Beispiele aus der Praxis für die Praxis (z. B. Fragestellung - Lö
sung - Erkenntnis) - Zusammenfassung und Vorteile - Anhang (Prozess der Strategischen Unternehmensplanung, Informations
und Datenbeschaffung, Widerstände gegen die Anwendung im Unternehmen). 
Bemerkenswertes z u m Buch 
Im Mittelpunkt der Veröffentlichung stehen 62 behandelte strategische Fragestellungen. Beispiele: Wo steht mein Unternehmen 
Im Markt? Wo liegen meine größten Potenziale für profitables Wachstum? Insourcing oder Outsourcing? Die Autoren behandeln 
ein breites Spektrum relevanter strategischer Fragen des unternehmerischen Alltags, sei es im KMU oder im Konzern. Die Autoren 
leisten mit dieser Veröffentlichung eine beachtenswerte Unterstützung zur Entwicklung und Erstellung ausdrucksstarker Vorlagen. 
Die zugrunde liegende Methodik, die sich den Angaben zufolge aus der Praxis heraus entwickelt hat, zeichnet sich insbesondere 
durch folgende Merkmale aus: 1. Relativ einfache Anwendbarkeit, 2. Verständlichkeit der Ausarbeitung und Ergebnisse, 3. über 
Visualisierung leichte Kommunizierbarkeit, 4. Nachvollzieh- und Messbarkeit, 5. Verdichtung komplexer Zusammenhange. Die 
Autoren legen ein „Anwendungsbuch" vor, mit dessen Hilfe der Leser eigene Fragestellungen bearbeitet kann. Die vorgestellten 
Beispiele werden nach einer dreistufigen Vorgehensweise vermittelt: 1. Die Frage-/Aufgaben-/Problemstellung, 2. Methode für die 
Lösung, 3. Ergebnis. Das Buch selbst Ist recht übersichtlich und anschaulich aufgebaut. Methodisch ist dieses Buch von besonde
rem Interesse. 

Bär, M a r t i n a / K r u m m , Rainer / Wiehle, Ha r tmu t : Un te rnehmen verstehen, gesta l ten, ve rändern 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 196 Seiten, € 36,90 
Über die Au to ren und das Buch 

Mart ina Bär ist nach Vedagsangaben Mitglied der Geschaftsleitung des Beratungs- und Trainingsunternehmens Arctos-Consul-
ting in München. Rainer Krumm Ist Partner, Senior-Consultant und Trainer der Commax Consulting AG in Grünwald bei München. 
Hartmut Wiehle ist Mitglied der Geschäftsleitung der business force Unternehmensberatung - Beratung von Unternehmen in 
schwierigen Veränderungsprozessen in Krailling. Im Mittelpunkt steht das „Graves-Value-System" in der Praxis. Dieses System geht 
auf den amerikanischen Wissenschaftler, Prof. Dr. Graves, zurück. Näheres im Internet unter: http:/ /www.gravesvaluesystem.de/  
Aus dem I n h a l t 

Vorwort - Change-Prozesse sind doch anders - darum dieses Buch - Das Graves-Value-System in der Praxis - Entwicklungsstufen 
in Unternehmen - Der Veränderungsrahmen - Fallbeispiele - Schlusswort und Ausblick - Anhang: Theoretische Vertiefung und 
Hintergründe des Modells. 
Bemerkenswertes z u m Buch 

Das zugrunde liegende Modell baut auf drei wesentlichen Grundprinzipien auf: 1. Entwicklungsstufen. In denen sich das Unter
nehmen befindet. 2. Wesentliche Voraussetzungen im Bereich der Veränderungsfähigkeit und -bereitschaft bzw. des Könnens und 
Wollens. 3. Begleitvarianten wie z. B. „Optimieren und Stabilisieren", sie definieren Maßnahmen, die zielgerichtet eingesetzt wer
den, um das Unternehmen in den gewünschten Zustand zu entwickeln. Die Autoren erläutern die wesentlichen Grundlagen des 
Modells. Sie wählen hierzu die bildhafte Darstellung des Hauses und vergleichen u.a. Veränderungen mit einem persönlichen Um
zug. Die Unterstützung von Veränderungsbemühungen braucht ein Modell , so die Autoren, das den Zustand und das Potenzial des 
Unternehmens in allen Facetten betrachtet. Hierzu schlägt das Autorenteam das „Graves-Value-System" vor Ziel ist die Vermitt
lung eines modellhaften Vorgehens. Zur erfolgreichen Umsetzung und Nutzung des zugrunde liegenden Konzeptes bedarf es ver
mutlich einer über dieses Buch hinausgehenden Beratung und Unterstützung. Unabhängig von dieser - in mehrfacher Hinsicht -
Konzeptvermittlung bietet das Buch eine Fülle von Hinweisen und Anregungen zur erfolgreichen Durchführung von Veränderungs-
vorhaben. Eine intensive Lektüre kann eine bemerkenswerte Hilfe sein, Aspekte der allgemeinen Veränderungsmechanik besser 
zu verstehen und damit konkrete Veränderungsprozesse erfolgreicher zu gestalten. 

Bono, Mar ia Laura: NPO-ControUing 
Stut tgar t : Schäffer - Poeschel Verlag 2006 - 223 Seiten, gebunden, € 39,95 
Über d ie Au to r i n u n d das Buch 
Maria Laura Bono war den Angaben zufolge in mehreren NPOs in leitender Position tätig und bis 2006 im Amt der Vorarlberger 
Landesregierung für das Controlling des Sozialfonds verantwortlich. Heute ist sie selbstständige Beraterin für Nonprofit-Organi-
sationen. Diese Neuerscheinung thematisiert die professionelle Steuerung sozialer Dienstleistungen und damit ein noch relativ 
junges Einsatzfeld des Controllings. 
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Rechnungslegung, insbesondere nach IFRS, immer noch i m Fokus 
Tipp: Facharbeitskreis IFRS des Internationalen Controller Verein e.V. 

Meyer, Claus: Bilanzierung nach Handels- und Steuerrecht 
Herne: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2007 - 428 Seiten, Broschur, € 29,80 
Der Autor, Prof. Dr Meyer, lehrte lange Zelt an der Hochschule Pforzheim. Diese Neuauflage mit Updates im Internet, erstmals 1976 
erschienen, liegt nun in 18., vollständig überarbeiteter Auflage vor und hat sich als Longseller unter den erfolgreichsten Büchern 
dieser Art etabliert. Eine der früheren Auflagen zahlte auch - mit Erfolg - zu den Studienbüchern des Rezensenten. Dieses Lehr
buch vermittelt verstandlich und anwendungsnah allgemeine Grundlagen, die Rechnungslegung der einzelnen Unternehmung 
und der Konzerne sowie die Grundzüge der internationalen Rechnungslegung. Mehr als 100 Tabellen, Schaubilder und Übersichten 
erleichtern das Verständnis des Stoffgebietes. 360 Kontrollfragen, 60 Aufgaben und die Lösungen am Ende des Buches erleichtern 
den Lernerfolg. Insgesamt ein recht empfehlenswertes Basiswerk für Studierende und Praktiker. 

Born, Karl: Rechnungslegung international 
Stuttgart: Schäffer - Poeschel Verlag 2007 -703 Seiten, gebunden, € 79,95 
Der Autor, Unternehmensberater Karl Born, hat - den Verlagsangaben nach - langjährige Erfahrung in der Bewertung von in- und 
auslandischen Unternehmen. Er gilt als Experte der internationalen Rechnungslegung. Dieses Standardwerk erscheint in 5., 
aktualisierter und erweiterter Auflage. Im Mittelpunkt steht der Vergleich zwischen lAS/IFRS, HGB und US-GAAP bereits mit Aus
blicken auf die Konvergenzprojekte von lASB und FASB. In der 5. Auflage machen erstmals Fallbeispiele die Überleitung von HGB-
und US-GAAP-Abschlüssen auf IFRS-Abschlüsse transparent. Ziel dieses vertiefenden Werkes ist der „Durchblick" durch die lAS/ 
IFRS-Regeln und eine vergleichende Einordnung der alternativen Systeme der Rechnungslegung. Born wählt eine klare und ver
standliche Sprache, eine anschauliche anwendungsorientierte und beispielhafte Darstellung sowie eine tief strukturierte Vermitt
lung, die vor allem auch Praktiker erreicht. Dieses Werk verdient als lAS/IFRS-Kompendium Aufmerksamkeit. In einer spateren Neu
auflage sollten Abbildungen und Lesehilfen starker eingesetzt werden. 

Heuser, Paul) . /Theile, Carsten: IFRS-Handbuch 
Köln: Verlag Dr. Otto Schmidt 2007 - 916 Seiten, € 9 9 , -
Dieses Handbuch liegt in der 3., neu bearbeiteten Auflage vor Gegenstand der Veröffentlichung ist der Einzel- und Konzernab
schluss. Das Handbuch hat sich unter den maßgebenden „Navigationshilfen durch die IFRS-Gewasser" bestandig etabliert. Die vor
liegende Neuauflage bringt die Darstellung und Kommentierung auf dem aktuellen Stand zum 1.1.2007. Sie gefallt neben sorg
faltigen und kompetenten Erlauterungen mit kritischen Anmerkungen vor allem durch das hohe M a ß an Benutzerfreundlichkeit. 
Neben einer lesefreundlichen Textgestaltung, einem übersichtlich gegliederten Aufbau fördern zahlreiche Beispiele und Praxis
hinweise den Praxisnutzen. Ferner fördern die IFRS-Anhangschecklisten und insbesondere auf bilanzpolitische Fragestellungen 
hinweisende Randzeichen den Gebrauchswert. Die Starke des Handbuches liegt weniger in der Darstellung von Fein- und Einzel
heiten, sondern - insbesondere durch die inhaltliche Ausrichtung sowie Art der Darstellung und Vermittlung - in der praktischen 
Brauchbarkeit. Inhalt: Internationale Normen statt HGB-Rechnungslegung; Rahmenkonzept und Rechnungslegungsmethoden für 
den IFRS-Abschluss - Ansatz und Bewertung der Bilanzposten sowie Angabepflichten - Konsolidierung - Berichtsinstrumente und 
weitere Angabepflichten - Erstmalige Anwendung von IFRS - IFRS für kleine und mittelgroße Unternehmen - Anhang-Checkliste. 
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Aus dem Inhalt 
Warum Controlling für NPOs? - Soziale Dienstleistungen - Ein vielfaltiger und komplexer Markt - Zielorientierung im NonprofIt 
Bereich - Den Erfolg messen - Wirkungsodentierte Kennzahlen für den sozialen Bereich. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Die vodiegende Arbeit, so die Autorin, w/ill theoretische Hintergrundinformationen mit praxisnahen Hinweisen und Erfahrungs
berichten verbinden, um es NPOs zu erleichtern, bevorstehende Entwicklungen aktiv mitzugestalten. Zunächst begründet die 
Autorin die Notwendigkeit eines NPO-Controllings und skizziert dessen spezifische Ausrichtung. Anschließend setzt sie sich mit 
den Besonderheiten des Angebots bzw. der Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen auseinander Es folgen Themen der Defini
tion von Zielen, der Entwicklung von Strategien und der Fokussierung der Ressourcen auf Produkte. Die weiteren Überlegungen 
gelten den Aspekten der Wirksamkeit sozialer Dienstleistungen. Mehrere Fallbeispiele, rund 70 Abbildungen und eine anschau
liche Darstellung sichern eine sach- und benutzergerechte Themenvermitt lung. Dieses Buch mit Beispielen aus Deutschland, 
Österreich und der Schweiz fokussiert Themen wie Marktorientierung, Leistungsvertrage oder Wirkungskennzahlen und damit 
das effiziente Wirtschaften von NPOs unter Berücksichtigung der charakteristischen Eigenschaften dieser Organisationen ins
besondere in ethischer Hinsicht. Insgesamt eine anregende, das Wesentliche zusammenfügende und nicht zuletzt mit besonde
rem persönlichem Engagement geschriebene Veröffentlichung zu einem entwicklungsfähigen Themengebiet. 



Unternehmenskommunikation - Controller als „Betriebsjournalist oder als Betriebswirtschaftlicher 
Kommunikationsmanager"? 
TippLDer Internationale Controller Verein e. V. /ICV) hat u. a. einen Facharbeitskreis „Kommunikations
controlling". 

Piw inger , M a n f r e d / Z e r f a ß , A n s g a r (Hrsg.) : H a n d b u c h 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 
W i e s b a d e n : Gab le r Ver lag 2007 - 930 Se i ten , g e b u n d e n , € 129,--

Ü b e r d ie A u t o r e n u n d das B u c h 

Manfred Piwinger ist heute als freier Consultant im Bereich Image und Kommunikationsberatung tatig. Der Rezensent veröffent
lichte mit Piwinger im CM 6/2006 ein Interview über Kommunikationscontrolling. Prof Dr. Ansgar Zerfaß ist Professor für Kommu
nikationsmanagement an der Universität Leipzig. Beide Herausgeber wurden mehrfach ausgezeichnet. Die rund 70 Autoren aus 
Hochschulen, Agenturen und Unternehmenspraxis sind namhafte Fachvertreter unterschiedlicher Fachgebiete. Die Neuerscheinung 
vermittelt eine moderne zusammenfassende und Themen übergreifende Gesamtdarstellung der Unternehmenskommunikation. 
A u s d e m I n h a l t 

Einführung - Grundlagen der Unternehmenskommunikation, z. B. Untemehmensführung in der Mediengesellschaft und Aspekte 
des Kommunikationsmanagements - Wertschöpfungsstufen der Kommunikation, z. B. Analyse von Umfeld und Meinungsbildung 
und Werbestimmung und Evolution - Handlungsfelder der Unternehmenskommunikation, u. a. Konzepte für besondere Kommu
nikationssituationen. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Das Buch behandelt in handlicher Aufmachung in über 50 Beiträgen vielfältige Aspekte der Unternehmenskommunikation In kurz
gefasster, aber doch eingehender Form. Das Buch bietet eine übersichtliche Darstellung eines komplexen Gebietes und vermittelt 
kompaktes Kommunikationswissen. Es verbindet dabei betriebswirtschaftliches Know-how mit kommunikationswissenschaft
lichen Konzepten und Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis und erstreckt sich damit auf vielfaltige Themen und Anwen
dungsfelder Besonders beachtenswert ist das Kapitel Wertbestimmung und Evaluation sowie die vielseitige und vielförmige Be
handlung von Controllingaspekten und des Kommunikationscontrollings. Angesichts der thematischen Breite und des zugrunde 
liegenden innovativen Buchkonzeptes erreicht das Werk eine breite und vielfältige Zielgruppe. Ein Buch auf neuestem Stand des 
Wissens. Es zielt auch auf weiterführende Forschung, es dient aber vornehmlich der raschen praxisnahen Orientierung innerhalb 
des gesicherten Wissensgebietes. Insgesamt leistet die vorliegende Neuerscheinung einen recht eindrucksvollen Beitrag, die Un
ternehmenskommunikation als Werttreiber und Erfolgsfaktor zu erkennen und zu verstehen und sie entsprechend ihrer Bedeu
tung angemessen einzusetzen und auch zu steuern. 

Sch ick , S ieg f r ied : I n t e r n e 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 
S t u t t g a r t : Schäf fe r - Poesche l Ver lag 2007 - 219 Se i ten , € 39,95 

Dr. Siegfried Schick, geschäftsführender Gesellschafter von Schick+Partner, Agentur für Unternehmenskommunikation und u. a. 
früherer Leiter Führungskräftelnformation bei BMW, legt dieses Buch in 3., überarbeiteter und aktualisierter Auflage vor Es ver
mittelt konkret und systematisch zeitgemäßes Kommunikations-Management und professionelle Handlungs- und Arbeitshilfen. 
Schick beschreibt und betreibt die Weiterentwicklung der internen Kommunikation zum strategischen Führungsinstrument. Er 
behandelt die Rolle der internen Unternehmenskommunikation, den Prozess der internen Unternehmenskommunikation sowie 
ihre Organisation und aktuelle Aufgaben und neue Ansätze der internen Unternehmenskommunikation. Besondere Aufmerksam
keit erfahrt das Controlling in der Unternehmenskommunikation und die Betrachtung durch eine „betriebswirtschaftliche Brille". 
Der Autor skizziert sehr diskussionswürdig die Dimensionen eines Kommunikationscontrollings. Für kommunikationsorientierte 
Controller und Kommunikationsmanager eine Inhalts- und ideenreiche Veröffentlichung. 

F r ü h b r o d t , L u t z : W i r t s c h a f t s j o u r n a l i s t 
Ber l in : ECON V e r l a g 2007 - 256 Se i ten , € 2 3 , -

Ü b e r d e n A u t o r u n d das B u c h 

Dr. Lutz Frühbrodt ist Wirtschaftsreporter und Kolumnist der Zeitungen »Die Welt« und »Welt am Sonntag«. Er unterrichtet an der 
lournalistenakademie Axel Springer Das Buch stellt sich als Handbuch für Ausbildung und Praxis vor 
A u s d e m I n h a l t 

Vorwort - Beruf Wirtschaftsjournalist - Themen finden, entwickeln, recherchieren - Klassiker des Wirtschaftsjournalismus -
Recherchemittel - Rechtliche und ethische Normen - Mitspieler - Gegenspieler? (Informanten des Wirtschaftsjournalisten) - Voll 
im Trend: Die Exklusivgeschichte. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Das vodiegende Buch vermittelt spezifisches Basiswissen und richtet sich an Einsteiget, die sich auf wirtschaftsjournalistische 
Fragestellungen spezialisieren wollen. Ebenso an alle, die sich einen Überblick über Grundsätze, Strategien, Instrumente und Ar
beitswelse des modernen Wirtschaftsjournalismus verschaffen wollen. Der Akzent des Buches liegt auf „Wirtschaft" und „|ourna-
lismus", ohne jedoch die einschlägige Wirtschaftsliteratur bzw. journalistische Literatur zu ersetzen. Besonders für Controller mit 
Schnittstellen zu Medien oder Öffentlichkeitsarbeit interessant. 
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P u t t e n a t , D a n i e l a : P r a x i s h a n d b u c h Presse- u n d Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t 
W i e s b a d e n : Gab le r V e r l a g - 169 Se i ten , € 36,90 

Ü b e r d ie A u t o r i n u n d das B u c h 

Daniela Puttenat ist Leiterin Unternehmenskommunikation & Öffentlichkeitsarbeit REpower Systems AG, Hamburg (Windenergie). 
Das Buch ist eine Einführung in die professionelle PR und Unternehmenskommunikation. 
A u s d e m I n h a l t 

Was ist PR - und wie kann ich sie gezielt nutzen? - Die PR-Konzeption - Pressearbeit als Basis erfolgreicher PR - Die wichtigsten 
PR-Veranstaltungen - Interne Kommunikation - Kommunikation bei Krisen - Ein Exkurs zu Weblogs, Podcasts & Co. - Acht Ge
bote guter PR - Glossar 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Das Buch ist sehr praxisnah und verstandlich geschrieben. Es liefert Basiswissen zum Verständnis von Public Relations und gibt 
konkrete Anleitungen und Hilfen zur klassischen Pressearbeit. Es eignet sich als Praxisratgeber vor allem für Einsteiger in die PR-
Branche (Volontäre, PR-Assistenten usw.), aber auch für alle, die gelegentlich oder „nebenbei" Aufgaben im Bereich der Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit wahrnehmen, wie Office Manager/ innen oder auch Controller/innen. 

Y a v e r b a u m , Eric / Bly, R o b e r t W. / B e n u n , I l ise: PR f ü r D u m m i e s 

W e i n h e l m : W i l e y - V C H Ver lag 2007 - 354 Se i ten , Softcover , € 24,95 

Dieses Buch erscheint in einer der weltweit erfolgreichsten Buchreihen und liegt nun in 2., aktualisierter Auflage (November 2006) 

vor Im Mittelpunkt steht der richtige Umgang mit der Presse, Konzeption und Umsetzung einer PR-Strategie sowie die Anwendung 

des PR-Handwerkszeugs. 

Allgemeine Betriebswirtschaftslehre - die Basis unserer Arbeit 

T h o m m e n , [ e a n - P a u l / Ach le i tner , A n n - K r i s t i n : A l l g e m e i n e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e A r b e i t s b u c h 
W i e s b a d e n : Gab le r V e d a g 2007- 576 Se i ten , Broschur , € 39,90 

Dieses Übungsbuch legen die beiden Univ.-Prof. in 5., überarbeiteter Auflage als Ergänzung ihres Lehrbuchs „Allgemeine Betriebs
wirtschaftlehre" vor Es folgt der Struktur des Lehrbuches. Teil 1 beinhaltet mit rund 60 Seiten Repetitionsfragen zur Überprüfung 
des Wissens mit Bezug zum Lehrbuch. Der Teil 2 umfasst auf etwa 140 Seiten Aufgaben und kleine Fallstudien zur Anwendung 
und Vertiefung des Stoffes. Im dritten Teil mit ca. 370 Seiten finden sich die Lösungen zu den Aufgaben im zweiten Teil. Das Buch 
richtet sich vor allem an Studierende. Auch Praktikern kann es zur Auffrischung des theoretischen Wissens dienen und zudem bei 
der Erarbeitung von Präsentationen und Konzepten bei den Bemühungen, genauer zu bestimmen, eindeutiger zu beschreiben und 
klarer zu strukturieren, fördedich sein. 

R ö h r i c h , M a r t i n a : G r u n d l a g e n d e r I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g 

M ü n c h e n , W i e n : R. O l d e n b o u r g V e d a g 2007,190 Se i ten , b rosch ie r t , € 29,80 

Ü b e r d ie A u t o r i n u n d das B u c h 

Prof. Dr Mart ina Röhrich lehrt Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Rechnungswesen, Controlling und Public Management an 
der School of International Business der Hochschule Bremen. Diese Neuerscheinung in der Reihe „Lehrbuch international" ist, so 
der Untertitel, eine Darstellung anhand einer Fallstudie. 
Ü b e r d e n I n h a l t 

Einführung in das Wesen von Investitionsentscheidungen - Statische Verfahren der Investitionsrechnung - Dynamische Verfah
ren der Investitionsrechnung - Investitionsentscheidungen bei Unsicherheit, z. B. Risiko- und Sensitivanalyse - Spezialfragen der 
Investitionsrechnung, u. a. Steuern und Inflation. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Das vodiegende Lehrbuch basiert den Angaben zufolge auf den langjährigen Erfahrungen mit Studierenden insbesondere an der 
School of International Business der Hochschule Bremen. Die klare Zweckbestimmung, die Investitionsrechnung lehrhaft darzu
bieten, kennzeichnet diese Neuerscheinung. Das Buch gefallt durch eine hohe didaktische Qualität: Kapitelweise Lernziele, Zusam
menfassungen und Beurteilungen sowie Aufgaben mit Lösungen. Zur besseren Verständlichkeit wird ein durchgangiges Fall
beispiel für samtliche vorgestellten Methoden konstruiert und auftauchende Fragen am praktischen Beispiel erläutert, die sich an 
der erfahrbaren Lebenswirklichkeit orientieren. Die Veröffentlichung ist in einer gut lesbaren Sprache geschrieben, tief strukturiert 
und mit zahlreichen Lese- und Arbeitshilfen wie Merksatze und Tabellen durchzogen. Insgesamt eine gut verstandliche und lern
aktive Darstellung und Vermittlung der Fundamente der Investitionsrechnung für Studienende und Praktiker. 

Kieser, A l f r e d / W a l g e n b a c h , Peter: O r g a n i s a t i o n 

S t u t t g a r t : Schäf fer - Poesche l Ver lag 2007 - 533 Se i ten , k a r t o n i e r t , € 29,95 

Dieses Lehr- und Nachschlagewerk der beiden Universitats-Professoren zahlt zu den führenden Publikationen der Organisations
literatur Es liegt in 5., überarbeiteter Auflage vor. Nach einer Einführung (was ist Organisation) werden die theoretischen Grund
lagen erörtert. Es folgen Kapitel über Beschreibung und Einflussgrößen formaler Organisationsstrukturen. Zum Schluss folgt ein 
kleines bemerkenswertes Kapitel: Was haben wir gelernt und was können wir damit anfangen? Fragen im Text und am Ende der 
Kapitel aktivieren den Leser, Lernfortschritte zu überprüfen und Inhalte zu rekapitulieren. Dieses Buch richtet sich neben Studie-



renden an aktive Organisationsgestalter, passiv von der Organisation Betroffene sowie Fach- und Führungskräfte mit organisato
rischen Aufgaben bzw. organisatorischer Verantwortung. 

Betriebliche Prüfungen 

„Prüfungen" hat für Viele einen eigenartigen Klang. Es bedeutet Abnahme und Begutachtung oder auch Revision 
und Test, aber meistens auch Belastung, manchmal auch Kummer. Daher diese Themenbesprechung. 

Marten, Kai-Uwe / Quick, Reiner / Ruhnke, Klaus: Wirtschaftsprüfung 
Stuttgart. Schäffer - Poeschel Verlag 2007 - 766 Seiten, gebunden, € 49,95 
Dieses Werk der drei Universitäts-Professoren erscheint In 3., überarbeiteter Auflage. Es vermittelt Grundlagen des betriebswirt
schaftlichen Prüfungswesens nach nationalen und internationalen Normen. Das tief gegliederte Hand- und Lehrbuch besteht aus 
drei Teilen: ökonomische Probleme des Prüfungswesens und ihre Lösungsansätze, Prüfungsprozesse sowie weitere Prüfungs
dienstleistungen. Umfassend und verständlich führt die Veröffentlichung durch Theorie und Praxis des betrieblichen Prüfungs
wesens. Die Autoren dokumentieren anschaulich den Stand der aktuellen Entwicklungen, zu denen z. B. die Änderungen der WPO-
Novellen, der neuen Berufssatzung und der internationalen Normen zählen oder auch neue Themen, wie beispielsweise die 
Prüfung der Kreditwürdigkeit oder von Sanierungskonzepten. Auch Controller mit Schnittstelle zu Prüfung und Rechnungslegung 
finden hier vielfältige Anregungen und Material ien, wie der Rezensent aus eigener praktischer Erfahrung bestätigen kann. Die Neu
auflage ist zusätzlich mit vielen Beispielen, Kontrollfragen und einer Fallstudie versehen. 

Schöler, Sabine / Will , Liane / Schäfer, Marc 0.: CoblT und der Sarbanes-Oxley Act 
Bonn: Galileo Press 2007 - 220 Seiten, brosch., € 29,90 
Über die Autoren (den Angaben zufolge) und das Buch 
Sabine Schöler leitet komplexe SAP-Implementierungs- und Entwicklungsprojekte. Liane Will unterstützt Kunden bei der Imple
mentierung und Optimierung des Systembetriebs. Marc 0. Schäfer arbeitet bei der SAP als Produktmanager Dieser Pocketguide 
stellt sich als Wegweiser zur Umsetzung der relevanten CobiT Controls mit SAP-Mitteln vor. Der Untertitel „Leitfaden für den SAP-
Betrieb" spezifiziert die Verwendung dieses Buches. 
Aus dem Inhalt 

Einleitung - Zentrale SAP-Werkzeuge - CobiT-Domäne: Plane und organisiere - CobiT-Domäne: Beschaffe und implementiere -
CobiT-Domäne: Erbringe und unterstütze - CobiT-Domäne: Monitore und evaluiere - Bedeutung von CobiT und COSO für die Er
füllung von SOX - Ausblick - CobiT Controls. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Ausgehend von den Anforderungen, die der Sarbanes-Oxley Act an die Unternehmens-IT stellt, edäutern die Autoren die Bedeu
tung der einzelnen Controls des CoblT-Frameworks und zeigen, welche Tools und Services SAP zur Umsetzung in der Infrastruk
tur zur Verfügung stellt. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der neuen Compliance-Lösung der SAR SAP Governance, Risk and 
Compliance. Dieses Buch eignet sich für Leser, die sich unter fachlichen als auch unter IT-Aspekten mit dem Themenfeld Corporate 
Governance, Risiko- und Compliance-Management In einer SAP-Systemwelt befassen. 

Schuppenhauer, Rainer: GoDV - Handbuch 
München; Verlag C H . Beck 2007 - 873 Seiten, Leinen, mit CD-ROM, € 198,00 
Über den Autor und das Buch 

Der Autor, Dipl.-Ing. Rainer Schuppenhauer, vermittelt mit diesem Handbuch seine jahrzehntelangen Erfahrungen zu den Grund
sätzen ordnungsmäßiger Datenverarbeitung und der DV-Revision. Das Werk erscheint in 6., vollständig überarbeiteter und erheb
lich erweiterter Auflage. 
Aus dem Inhalt 
Grundsätze ordnungsmäßiger Datenverarbeitung (GoDV) - Grundsätze und Methoden der DV-Prüfung - Checklisten für die DV-
Prüfung - Musterbericht über eine DV-Systemprüfung - Grundsätze zu Vorlagen für eine ordnungsgemäße Entwicklungs-Doku
mentation - Fachliche Kontroversen - Grundsätze ordnungsmäßiger Datenverarbeitung im E-Commerce-Rechnungswesen (GoDV/ 
E-Commerce) einschließlich Checklisten - Anhang (Sammlung von gesetzlichen Vorschriften, Stellungnahmen etc.). 
Bemerkenswertes zum Buch 
Das vorliegende Werk macht eine komplexe und sich aus vielfältigen Quellen speisende Materie transparent und zugängig. Dabei 
bedient sich der Autor klarer Strukturen, logischer Arbeitsregeln und einer Ausdrucksweise, die auch von der breiten, verschieden
artigen Zielgruppe verstanden werden kann. Fach- und Vermittlungskompetenz in Verbindung mit einer profilierten und überzeu
genden Themenbehandlung - u. a. „Vorschrift korrekt, Auslegung irrig" - geben dem Werk den Charakter eines anwendungsfreund
lichen Standardwerkes. Auf der beilegenden CD-ROM befinden sich Checklisten, Musterberichte, gesetzliche Vorschriften. 

Rödler, Erwin: Handbuch IT - gestützte Prüfung und Revision 
Weinheim: Wiley-VCH 2007 - 249 Seiten, € 5 8 , ~ 
Über Autor und das Buch 
Erwin Rödler ist Geschäftsführer der eigenen Unternehmensberatung Rödler GbR mit dem Schwerpunkt IT-Beratung, Risiko- und Pro
jektmanagement In Trier. Im Mittelpunkt der Veröffentlichung steht die Datenanalyse mit IDEA und ACL. Dabei handelt es sich um Soft
wareprodukte, die darauf zielen, dem Prüfer und Revisor geeignete Werkzeuge für die Datenanalyse und Prüfung bereitzustellen. 
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Aus dem Inhalt 
Vorwort - Ordnungsmäßigkeit und Nachvollziehbarkeit rechnungslegungsrelevanter Daten - Die EDV-technischen Möglichkeiten 
der Datei- und Datenanalyse mit Hilfe vom Prüfsoftware - Die Funktionen und Verfahren der Prüfsoftware für den Prüfalltag -
Revisions- und Prüffälle in der Praxis - Anhang. 
Bemerkenswrertes zum Buch 
Dieses Buch befasst sich im Allgemeinen mit grundsatzlichen Prüfungsfragen und Im Besonderen vertiefend mit dem Einsatz ein
schlagiger Prüfungssoftware und den damit zusammenhangenden Fragen. Darüber hinaus vermittelt Rödler durch vielfaltige 
praxisbezogene Beispiele Einblick in ein breites Spektrum von Prüfungsfragen, unabhängig von der jeweiligen Prüfungstechnik. 

Steuern - ein unbeliebtes, aber wichtiges Thema 

Deutsches wissenschaftliches Steuerinstitut der Steuerberater (Hrsg.): Handbuch zur Umsatzsteuer 2006 
München: Verlag C H . Beck - 975 Seiten, Leinen, € 34 ,~ 
Das USt-Handbuch enthalt neben der geschlossenen Wiedergabe des UStG (Umsatzsteuer-Gesetz) im Hauptteil eine Kommentie
rung der einzelnen UStG-Vorschriften in Verbindung mit den zugehörigen Bestimmungen der UStDV (Umsatzsteuer - Durchfüh
rungsverordnung), den UStR (Umsatzsteuer-Richtlinie) und den einschlagigen Verwaltungsanweisungen. Der Anhang weist ver
schiedene Verordnungen und BMF-Schreiben (Bundesministerium der Finanzen) aus. Das Werk wendet sich an alle, die sich na
her mit umsatzsteuerrechtlichen Fragen befassen. 

Graf, Wolfgang / Obermeier, Arnold: Steuerrecht aktuell Spezial Steuererklärungen 
Herne: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2007 - 500 Seiten, Broschur, € 34,00 
Dieses Buch wendet sich an Arbeitnehmer, Selbstständige und kleine Gewerbetreibende. Es unterstützt die Steuererklärungen 
2006 hinsichtlich Einkommensteuer, Umsatzsteuer und Gewerbesteuer. Es enthalt zudem Vordrucke mit Edauterungen, Gesetze 
und Richtlinien, Verfügungen und Edasse, Rechtsprechung. Die Steueranderungen 2007 werden in einem Überblick vermittelt.. 

Der „ganze Controller" - Themen in eigener Sache 

Reinker, Susanne: Rache am Chef 
Bedin: Econ im Ullstein Buchverlag 2007 - 208 Seiten, Paperback, € 16,95 
Über die Autorin und das Buch 
Susanne Reinker schreibt auf der Basis ihrer Erfahrungen mit in- und auslandischen Arbeitsstrukturen praktische Ratgeber für Be
rufstätige. Der nun neu vodiegende Band mit dem Untertitel „Die unterschätzte Macht der Mitarbeiter" berichtet den Angaben zu
folge über Formen und Folgen der „kollektiven Unbelehrbarkeit in den Chefetagen". 
Aus dem Inhalt 
Teil I: Chefs und ihre Mitarbeiter: eine kleine Grundlagenkunde - Teil II: Masters of Disasters. Wie Chefs die Leistungslust erwürgen; 
Teil III: Altes Testament, Business Version: Auge um Auge am Arbeitsplatz 
Bemerkenswertes zum Buch 
Immer mehr Mitarbeiter, so die Autorin, wehren sich gegen unfaire und unfähige Vorgesetzte. Fantasievoll sorgen sie gemäß den 
Ausführungen für ausgleichende Gerechtigkeit - durch „Rache am Chef". Die Autorin gelangt zum Ergebnis, dass innere Kündigung, 
stiller Boykott, Vergeltung, Intrigen und Sabotage sowie „Katastrophenchefs" die Arbeitswelt in den Büros bestimmen. Die Mit
arbeiter schlagen zurück, dies ist die zentrale Botschaft des Buches. Das Buch beruht auf vielfaltigen Quellenangaben und vermit
telt den Eindruck, gut recherchiert zu sein. In lockerer Sprache und mit spitzer Feder beschreibt Susanne Reinker aus ihrer Sicht 
die vorherrschende Arbeitswelt. Aus einer subjektiven Sicht schildert und interpretiert die Autorin Missstande und leistet einen 
anerkennenswerten Beitrag zur Zeit- und Wirtschaftskritik. Sie nutzt gekonnt Stilmittel wie Parodie, Spöttelei, Übertreibung, Ver
zerrung ins Lacherliche und die Überbetonung negativer Aspekte. Mit Ironie und scharfem Witz übt die Autorin Kritik an den Füh-
rungskraften und prangert in vielfaltiger Weise die Verhaltnisse im Berufsleben an. Einerseits prägen Einseitigkeit und Übertrei
bung diese Veröffentlichung, andererseits bietet das Buch eine profunde Analyse der Probleme im Führungsalltag und der Ver
säumnisse sicher nicht aller, aber vieler Vorgesetzter. Dieses Buch setzt einen Kontrapunkt, einen Gegenpol zu der vorherr
schenden Führungsliteratur. 

May, Hermann: Wirtschaftsbürger-Taschenbuch 
München, Wien: R. Oldenbourg Verlag 2006 - 534 Seiten, € 34,80 
Das vorliegende Taschenbuch vermittelt für Beruf und Alltag relevantes wirtschaftliches und rechtliches Grundwissen. Übersicht
lich und tief gegliedert werden u.a. folgende Themen aufgegriffen: Verbraucherrecht, Sparen ist Konsumverzicht, Arbelt und Pro
duktion, Arbeitsrecht sowie Finanzen und Steuern. 

Viel Lern- und Lesefreude sowie Arbeits- und Controllingerfolge wünscht Ihnen bis zum nächsten Male mit besten Grüßen 
Ihr 



« V o r m e r k e n » 

3. CAB am 15. November 
Die ICV-Regionaltagung 
Controll ing Advantage 
Bonn (CAB) stellt am 
15.11.2007 Beiträge zur 
Entwicklung und Umset
zung von Strategien in 
den Vordergrund. 
Programm unter: www. 
controllervereln.de; Früti-
büctierrabatt bei Anmel
dung bis 30.9.2007. 

I n t e r n a t i o n a l e r C o n t r o l l e r Vere in eV 

i m C o n t r o l l e r M a g a z i n 

« P e r s o n a l i e » 

Nobert H. Fiedler 

ist von der ICV-Mitglie-
derversammlung für eine 
weitere 2-jährige Amts
zeit als Rechnungsprüfer 
gewählt worden. 

Dr. Rembert Vaerst 
ist neuer Geschäftsführer 
der Anstalt öffentlichen 
Rechts „f & w fördern und 
wohnen AöR". 

Gemeinsam kräftig „am schaffa" 
Am 6. Mai hat mich die Jahresversamm
lung des Internationalen Controller Ver
eins zum neuen Vorsitzenden seines 
Vorstandes gewählt. Das Vertrauen, das 
Sie mir mit diesem Votum ausgespro
chen haben, ist für mich Ansporn und 
Verpflichtung zugleich, unsere Organi
sation gemeinsam mit Ihnen fortzuent
wickeln und die vor uns l iegenden Auf
gaben mit Tatkraft anzupacken. 
Als stellvertretender Vorsitzender 
des Vorstands und CFO der Hans-
grohe AG weiß ich aus eigener Er
fahrung, dass ein guter Controller 
mehr zu sein hat als ein Abziehbild 
des immer noch verbreiteten Kli
schees vom „Erbsenzähler". Er/sie 
muss unternehmerisch denken, alle 
für die Wertschöpfung relevanten 
Bereiche „seines" Unternehmens 
verstehen, aber auch dessen Märkte 
und Kunden kennen. Dass ich etwa 
als Finanzvorstand bei Hansgrohe 
auch eine Marktregion und das In
ternationale Projektgeschäft zu be
treuen habe, verschafft mir genauso 
wie Messe- und Kundenbesuche ein 
besseres, tiefer gehendes Verständ
nis für Vertrieb und Marketing in un
serem Haus. Demselben Ziel dient, 
dass unsere Controller erst einmal 
in anderen Unternehmensbereichen 
tätig gewesen sind, bevor sie in der 
Controll ing-Abteilung starten. Dass 
das „Sales up!"-Projekt von Hans
grohe den „Controller-Preis 2007" 
gewonnen hat, freut mich vor diesem 
Hintergrund nicht allein als Vertreter 
des ausgezeichneten Unternehmens, 
sondern noch mehr als ICV-Vorsitzen
der: Denn „Sales up!" steht durch die 
gelungene, strategische Verknüpfung 
von Controll ing und Vertrieb beispiel
haft für eine moderne Auffassung von 
den Aufgaben eines Controllers und 

seiner Rolle in einem Unternehmen. 
Für eine Verbreitung dieses Control
ler-Bildes auch in einer breiteren Öf
fentlichkeit zu sorgen, habe ich mir als 
ICV-Vorsitzender vorgenommen. Darü
ber hinaus sehe ich den Schwerpunkt 
unserer Aufgaben im ICV vor allem auf 
der strategischen Weiterentwicklung, 
Internationaiisierung und Professiona
lisierung unserer Organisation, Dazu 

gehört auch, vorhandenes Wissen zu 
bündeln, um es so leichter verbreiten 
zu können. Im Zuge unserer Internatio
naiisierung gilt es besonders, die Vor
stellungen und Werte des ICV in den 
neuen EU-Ländern zu verankern. Die 
Professionalisierung unseres Vereins 
zielt zum einen auf eine größere Trans
parenz in den Pianungsprozessen und 

in der Kommunikation, zum anderen 
auf eine verstärkte inhaltliche wie f inan
zielle Ergebnisorientierung unserer Ar
beit sowie auf eine ausgeprägte Qua
litätssicherung in den Arbeitskreisen, 
um unser Know-how und unsere Ex
pertise auch entsprechend vermarkten 
zu können. Schließlich wird es uns nur 
so gel ingen, Unternehmen den Wert 
einer Mitgliedschaft im ICV deutlich zu 

machen und die Zahl der Firmen
mitgliedschaften zu erhöhen; nur so 
können wir auch unseren Einzelmit
gliedern einen optimalen Wissens
transfer und Service anbieten und 
damit für sie attraktiv bleiben. 
Im ICV sind wir, wie man es in meiner 
schwäbischen Heimat sagen würde, 
gemeinsam kräftig „am schaffa", um 
die genannten Ziele zu erreichen. 
Wir sind dabei auf das Engagement 
aller Ehrenamtlichen angewiesen, 
denen ich für ihren Einsatz vielmals 
Dank sagen möchte. Nach mehr als 
26 Jahren im ICV und sieben Jahren 
in unserem Vorstand weiß ich, dass 
ich auch in meiner neuen Funktion 
auf Ihre Unterstützung zählen kann. 
Ich freue mich daher auf die weitere 
gute Zusammenarbeit mit Ihnen al
len! 

Herzlichen Dank möchte ich an die
ser Stelle im Namen aller Mitglieder 
auch meinem Vorgänger im Ehren
amt des ICV-Vorsitzenden ausspre
chen. Dr. Wolfgang Berger-Vogel 

hat in den letzten zwölf Jahren unseren 
Verein maßgeblich mitgeprägt und wei
terentwickelt. Mit seinem Wirken für den 
ICV und die Controller-Zunft hat er sich 
große Verdienste erworben und Maß
stäbe gesetzt. 

Siegfried Gänßlen, 
Vorsitzender des ICV-Vorstands 

http://controllervereln.de


Neue ICV-
Vorstände 
Die ICV-MJtgliederversamm-
lung am 6. Mai hat Siegfried 
Gänßlen aus Schiltach (D) 
zum neuen ICV-Vorsitzenden 
als Nachfolger von Dr Wolf
gang Berger-Vogel gewählt. 
Dr Adrianna Lewandowska 
aus Poznan (PL) und Marcus 
H. Haegi-Largo aus Relnach/ 
Basel (CH) wurden Vorstands
mitglieder, Prof. Dr Heimo 
Losbichler aus Steyr (A) wurde j 
neuer Stv. ICV-Vorsitzender. 
Dr. Adrianna Lewandowska 
hat Germanistik studiert und 
einen MBA für Wirtschafts
wissenschaften. Seit 2004 ist 
sie selbständige Beraterin für 
Strategie und Strategieumset
zung. Sie ist maßgeblich an 
Aufbau und Koordination der 
polnischen ICV-Arbeitskreise 
beteiligt, leitet den AK Poznan 
sowie die ICV-Geschäftsstelle 
und ist im Ausschuss Öffent
lichkeitsarbeit/Internet aktiv. 

Marcus Haegi (links), Hermann Jenny. 

Marcus H. Haegi-Largo folgt 
als neues Schweizer Mitglied 
im Vorstand des ICV Her
mann Jenny Haegi, der sich 
als praktizierender Controller 
vor allem mit den Themen 
Wertorientiertes Controll ing 
und Internes Kontroll System 
IKS befasst, ist langjähriger 
Leiter des Schweizer AK 
„Mittelland". Er wird die über 
500 Schweizer Mitglieder im 
ICV repräsentieren und die 
weitere Verbreitung des ICV 
mit regionalen AKs in der 
Schweiz forcieren. 
Hermann Jenny seit Anfang 
2000 im ICV-Vorstand gewe
sen, wird auch weiterhin die 
Schweizer Controller-Tagung 
organisieren und im ICV als 
Controller wirken. 

Controller-Gesundheits
tagung in Berliner Charite 
Am 14. Juni fand im historischen Hörsaal der Pathologie der 
Charite Berlin die 8. Internationale Controller-Gesundheits
tagung statt. Die ICV-Arbeitskreise „Gesundheitswesen" D, A 
und CH hatten diese Veranstaltung erstmals mit der Deutschen 
Gesellschaft für Medizincontroll ing e. V. organisiert. 

Die lebtiafte Pociiumsdiskussion mit den Referenten (v.l.n.r.: Dr. Thomas Kehl, 
Hubert Köninger, Dr. Jan Helling, Matthias Hennke, Johannes Janiszewski, Mar
git Vasicek, Wolfgang Kirchknopf, Ulrike Kislat) zum Abschluss unterstrich, dass 
die Organisatoren die richtigen Themen zur richtigen Zeit gewählt haben. 

Risikomanagement und 
-Controlling im Energiehandel 
Die Liberalisierung der En
ergiemärkte führt zu neuen 
Herausforderungen für das 
Controll ing in Energiever
sorgungsunternehmen. Auf 
Einladung der Trianel Euro
pean Energy Trading GmbH, 
Aachen wurde im AK Versor
gungswirtschaft Ende April 
das Risikocontrolling im Ener
giehandel beleuchtet. Da die 

Liberalisierung auch zu er
heblichen organisatorischen 
Änderungen in den EVUs 
geführt hat, wurde zusätzlich 
eine Bestandsaufnahme zum 
Stand der Organisationsent
wicklung erstellt. 
Nächstes AK-Treffen ist am 
16./17. September 
Kontakt AK-Leiter; Ulrich. 
dorprigter@t-online.de. 

Treffen der polnischen 
Arbeitskreisleiter in Poznan 

Am polnischen AK-Leiter-Treffen zur Eröerterung der operativen Ziele 2007 sowie 
der„Strategie 2010" am 16. Juni nahmen ICV-Vorstand Dr. Adrianna Lewandowska 
(links) und der Regionaldelegierte Ost, Dr. Herwig R. Friedag (Mitte sitzend), te i l 
Der ICV hat neun Arbeitskreise in Polen, zwei weitere werden 2007 gegrijndet. 

« T e r m i n e » 

Controlling Innovation Berlin 
8. September 2007 

Controlling-Tagung Schweiz 
1 1 . September 2007 

AK Rhein-Main 
Treffen am 13714.09.2007; 
Info: Andreas Blecher 
Tel.;-I-49-6257-99 18 52 

F-AK Con t r& Qualität 
17.09.2007, Köln; 
Info; Rainer Vieregge 
Tel.;-(-49-(0)241-888 060 

AK Versorgungswirtschaft 
16./17.09.2007, Stuttgart, 
„Anreizregulierung & das 
Controlling im Netztiereich"; 
Info; Ulrich Dorprigter 
Tel.;-(•49-211-40 80 423 

AK Gesundheitswesen (A) 
20.09.2007, AKH Wien; 
„ICV-Forum Gesund
heitswesen Österreich". 
Info; Dr Martin Reich 
Tel.:-t-43-1-40400-3997 

AK West III 
20.09.2007, Bonn, Dt. Post 
Workd Net, „Research & De
velopment (R&D)"; „TCO"; 
Info; Martin Herrmann 
Tel.: -1-49-22 47-25 74 

AK Nord! 
20721.09.2007, AOK Kiel; 
Info; Uschi Uhlig 1 
Tel.;-t-49-461-487 1223 1 

AK Sachsen 
SS.Treffen am 21.09.2007, 
HTWK Leipzig, „Unterneh-: 
men & Controlling aus Ban-
kensichr; „IFRS for SME"; ; 
Info: Henri Lüdeke 
Tel.:-^49-351-86 7986 31 

Fach-AK IFRS 
Treffen am 28.09.2007; 
Info; Andreas Krimpmann 
Tel.; +49-30-84 72 03 42 

„CIBaltikum" 
12.10.2007 in Vilnius; 
Info; Aiste Loergen 
Tel.; -(-49-163-6316546 

littmrnMtionalmr 
Controller Vmrmin 
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B r i n g e n S i e W i c h t i g e s 
a u f d e n Punl<t. 

Mit Präzis ion z u m Erfo lg. 

Managementberichite hielten 
Ihnen, zeitnah und verständlich 
die von den Entscheidern 
gevi/ünschten Informotionen zu 
liefern. Lernen Sie schnell und 
praxisnah auf dieser Fachtagung, 
Ihre Berichte professionell zu 
gestalten - sov\/ohl inhaltlich als 
auch formell. 

F a c h t a g u n g 
M a n a g e m e n t b e r i c h t e 
6. September 2 0 0 7 , Frankfurt /Main 

Buchung und Information unter: 

Tel. +49 (0)89 89 31 34-0 
www.control lerakademie.de 

Khichert 
In Kooperation mit | 1 PARTNER Controller a k a d e m i e " 

http://www.controllerakademie.de

