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Manfred Blachfellner, Team-Leiter der 
Ideenwerkstatt im Internationalen Controller 
Verein e.V., Wien (efiemaliges ICV-Vor-
standsmitglied) 

Andreas Krimpmann, Inhaber der Krimpmann 
MBA - OPA Untemehmenstseratung, Dozent 
anderTFH Berlin, Leiter des IFRS-Fachkreises 
im Intemationalen Controller Verein e.V. 

HAT DIE DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG 
UNTER IFRS AUSGEDIENT? 
(oder braucht es sie jetzt erst recht?) 

von Manfred Blachfellner, Wien, und Andreas Krimpmann, Berlin 

Einleitung 

M i t d e m Einzug der International Finan
cial Reporting Standards (IFRS) als Rech
nungslegungsrichtlinien für die externe 
Berichterstattung (zunächst verbindlich 
für börsennotierte Unternehmen) hat 
sich die Diskussion über die sogenannte 
Harmonisierung des Rechnungswesens 
verstärkt. Die Notwendigkeit unterschied
licher Ergebnisermittlungen in getrennt 
geführten externen und internen Abrech
nungssystemen wird in Frage gestellt. 
Dieser Beitrag versucht Hintergründe 
dieser Diskussion aus Sicht der Unter
nehmenssteuerung auszuleuchten und 
einen Lösungsansatz vorzustellen, der 
grundsätzlich unabhängig von den an
gewandten Rechnungslegungsrichtlinien 
sinnvoll erscheint. Unter IFRS ist dies 
lediglich in besonderem M a ß e der Fall. 
Der Vorschlag fußt auf in der Praxis 
bereits erfolgreich eingesetzten Lösun 
gen, wie der Erfahrungsaustausch 
innerhalb des IFRS-Fachkreises des 
Internationalen Controller Verein 
e. V. ergeben hat. 

Anforderungen der IFRS 

Anders als das HGB, bei dem der Gläu
b igerschutz im V o r d e r g r u n d s teh t , 
stellen die IFRS auf die Darstellung der 
tatsächlichen Lage eines Unternehmens 
ab. Insofern ist der Leitgedanke der IFRS 
die Bereitstellung von entscheidungsre
levanten Informationen für Anwender 
die oberste Max ime . Unter Anwendern 
w e r d e n in d i e s e m Z u s a m m e n h a n g 
sachkundige Leser verstanden, die ein 
Interesse an dem Unternehmen haben. 
Dies sind typischerweise Anteilseigner, 
Aktionäre, Analysten, Banken und son
stige Personenkreise wie z. B. Lieferanten 
oder Behörden. Sämtliche, aus dieser 
obersten M a x i m e abgeleiteten Annah
men, Anforderungen und Konzepte zur 
Erstellung und Präsentation eines lah
resabschlusses sind im Framework der 
IFRS definiert. 

Aus dem Framework lässt sich - neben 
den speziellen Normen der IFRS - eine 
Reihe von zentralen Aussagen entneh
m e n , die auch für das Controlling im 

R a h m e n der Ber ich te rs ta t tung von 
Bedeutung sind. Diese Aussagen zielen 
nicht so wie die konkreten Normen auf 
die spezifischen Berichtserfordernisse, 
sondern sind als eine Art Richtlinie für 
die Aufbereitung von Daten und Infor
mat ionen z u m Zwecke der externen 
Berichterstattung zu verstehen: 

Geschäft;svorfälle sind periodenge
recht genau zu erfassen. Gerade bei 
komplexen oder langfristigen Vor
haben kann dies zu einem erhöhten 
Arbeitsaufwand bei der Erfassung 
aller wesentlichen Elemente des Ge
schäftsvorfalles im Controller-Dienst 
führen. 

>• Einhergehend mit der periodengerech
ten Erfassung und der Einbeziehung 
künftiger Ereignisse, Entwicklungen 
und Tendenzen sind vielfach Annah
men und Schätzungen vorzunehmen, 
u m eine fairegegenwärtige Abbildung 
erreichen zu können. 
Erfordernis nach Transparenz ist zur 
Erleichterung der Verständlichkeit 
und Vergleichbarkeit von Zahlen und 
Informationen geboten. 
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Für entscheidungsrelevante Infor
mat ionen ist ein Herausfiitern der 
wesentliciien Zahlen und Informa
tionen durch den Controller-Dienst 
unerlässlich. 

Dabei ist die Wesentlichkeit unter den 
Aspekten Material i ty und Substance 
over Form zu beachten. Welche Infor
mat ionen hat der Controller-Dienst 
konkret zu generieren? 
Last but not least haben die Informa
tionen vollständig zu sein. Relevantes 
darf nicht weg gelassen werden. 

Diese IFRS-Grundsätze, die für Control
ling-Informationen wegen ihrer Entschei
dungsrelevanz selbstverständlich sein 
sollten, gelten hierin noch stärkerem Um
fang für das Rechnungswesen generell. Sie 
gehören daher in Form einer einheitlichen 
Abbildung zusammen mit dem Unterneh
mensleitbild und den Management-Vor
gaben in die Richtlinien und Grundsätze 
des Unternehmens aufgenommen. Die 
Verankerung an dieser Stelle ist geboten, 
da aus Sicht der IFRS die Finanzberichter
stattung auch eine „Visitenkarte" für das 
Unternehmen darstellt. 

Auswirkungen auf das Unternehmen 

Die umfangreiche externe Berichterstat
tung nach IFRS - sei es im Rahmen eines 
lahresabschlusses oder im Rahmen der 
Berichterstattung für die Börse - eröffnet 
Analysten eine wesentlich verbesserte 
Einsicht in ein Un te rnehmen , als es 
unter dem HGB möglich wäre. Der Infor-
mationsbedarfder Kapitalmarktvertreter 
ist sehr groß und muss durch das Manage
ment nicht zuletzt auch durch persönliche 
Gespräche gedeckt werden. Dies erfordert 
die sichere Interpret ierfähigkeit aller 
veröffentlichten Zahlen und das Beherr
schen der dazu gehörenden Geschichte. 
Erfahrungsgemäß schlägt die wesentlich 
bessere Informationslage direkt auf den 
Börsenkurs eines Unternehmens durch. 
Durch die Entlohnungssysteme für das 
Management wird zusätzlich die externe 
Sichtweise zum Eigeninteresse gemacht 
und damit die Ausrichtung der Organisa
tion des berichtenden Unternehmens auf 
die Befriedigung der externen Ansprüche 
und Erwartungen zur Maxime. Die da
durch erzeugte Erwartungshaltung des 
Managements ist in der Regel der Treiber 
für die Veränderungen von Strukturen 
und Prozessen im Unternehmen, gleich 
welcher Abteilung. 

Die wesentlichen Veränderungen wer
den in erster Linie das Finanz- und 
Rechnungswesen, die Steuerabteilung 
sowie den Controller-Dienst treffen, da 
diese Abte i lungen die wesent l i chen 
Informationen generieren, aufbereiten 
oder liefern. Wie umfassend die Verän
derungen sind, hängt im Wesentlichen 
von der Entwicklung des Automatisie
rungsgrades der IFRS-Behandlung im 
U n t e r n e h m e n ab (vgl. Abbi ldung 1). 
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist dabei 
die IFRS-Durchdringung im Controlling, 
insbesondere die Fähigkeit, IFRS-relevante 
Sachverhalte sicher zu erfassen und für 
interne genau so wie für externe Bedarfe 
sicher abzubilden. 

ist erforderlich. Dabei kann es passie
ren, dass - trotz gleicher Datengrund
lage - die generierten Informationen 
für in terne u n d ex te rne Zwecke 
auseinander fallen. 

>• Sofern es zu einem Auseinanderfallen 
kommt , sind die Zahlenwerke für 
internes und externes Report ing 
abzust immen. 

>• Informationen sind nun für andere 
Abteilungen bereitzustellen, die bis
her keine Dienste der Controllerinnen 
in Anspruch genommen haben. 

>• Mi t dem Einzug des Management-
A p p r o a c h e s zur A b b i l d u n g der 
wir tschaf t l ichen Lage des Unter 
nehmens gehen Schätzungen und 
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Abb. 1: Automatisierungsmatrix 

Erstellt man einen Katalog von Anfor
derungen an den Controller-Dienst, 
die sich aus den IFRS ergeben, so sollten 
zunächst die allgemeinen Anforderungen 
betrachtet werden, aus denen sich dann 
die Eckpfeiler des Controllings unter IFRS 
ableiten lassen. Diese sind im Kontext des 
Frameworks zu betrachten. Dabei lassen 
sich die folgenden allgemeinen Anfor
derungen identifizieren, die auch eine 
inhaltliche Veränderung beinhalten: 
>• Eine zusätzliche Aufbereitung von 

Daten für das externe Berichtswesen 

A n n a h m e n aus Controlling-Unter
lagen direkt in die externe Bericht
ers ta t tung ein. Daraus e rwächst 
eine neue Aufgabe, die durch den 
Controller-Dienst sicher beherrscht 
werden muss. 

>• Da also sowohl das klassische Rech
nungswesen als auch der Controller-
Dienst in die externe Berichterstattung 
einbezogen sind, werden einheitliche 
Richtlinien für Handlungsweisen und 
zur Abbildung von grundsätzlichen 
Berichtserfordernissen unedässlich. 
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Neben den allgemeinen Anforderungen 
an das Controlling werden sich zusätzlich 
auch Struktur- und Prozessverände-
mngen ergeben. Als Beispiele seien hier 
die enge Vernetzung von Abteilungen, 
die Bildung von virtuellen Reporting
abteilungen oder die Standardisierung 
von Reportingprozessen genannt' . M i t 
den Veränderungen durch die IFRS geht 
auch eine Veränderung der Verantwor
tung der Beteiligten einher Gerade das 
Zusammenziehen von Informationen aus 
unterschiedlichen Abtei lungen für die 
externe Berichterstattung wirft z. B. die 
Frage auf; Wer ist verantwortlich? 

Eckpfeiler des Controllings unter IFRS 

Bedingt durch die Anforderungen der 
IFRS und die Auswirkungen auf das 
U n t e r n e h m e n ist ein U m d e n k e n im 
Controller-Dienst erforderlich. Dieses Um
denken zieht sich durch alle Ebenen des 
Controllings, sei es bei der Anwendung 
von Controlling-Tools, der Aufbereitung 
von Informationen, der Kommunikation 
oder dem Aufbau der Controller-Dienste. 
Als Eckpfeiler eines Controllings unter 
IFRS sind daher zumindest die folgenden 
Konzepte zu berücksichtigen, u m Effekti
vität wesendich zu erleichtern: 

Der teilweise sehr detaillierte Grad von 
Informationen im Rahmen der externen 
Berichterstattung erfordert ein gemein
sames Konzept aus Rechnungswesen 
und Controller-Dienst. Anders als beim 

klassischen Aufbau (nach dem HGB) mit 
der strikten Trennung zwischen Rech
nungswesen für das externe Reporting 
und Controller-Dienst für das interne 
Repor t ing v e r s c h m e l z e n bei e i n e m 
IFRS-gerechten Aufbau diese Aufgaben 
(siehe Abbildung2). Grundlegende Voraus
setzungen, z. B. das controllinggerechte 
Aufbereiten von Zahlen und Daten sind 
schon im Rechnungswesen vorzuneh
m e n , vorzugsweise im Rahmen von 
a u t o m a t i s i e r t e n Standardprozessen. 
Gleichzeitig sind die Aufgabenverteilung 
(insbesondere für das externe Reporting), 
die sich daraus ableitenden Prozesse und 
Systeme neu zu definieren. 

Im Rahmen der klassischen TVennung von 
Rechnungswesen und Controller-Dienst 
können aufgrund der unterschiedlichen 
Zielgruppen Finanzkennzahlen und In
formationen des externen und internen 
Reporting auseinander fallen. Damit geht 
nicht nur ein Informationsvedust einher, 
es kann auch zu Verwirrungen, Missin
terpretationen und Fehlentscheidungen 
kommen. U m dem vorzubeugen und 
u m eine plausible Herleitung der extern 
berichteten Zahlen aus dem Controlling 
sicherzustellen, ist eine Übereinstim
mung von internem und externem 
Reporting zwingend erforderlich. Dies 
erhöht nicht nur die Aussagekraft, es gibt 
vielmehr dem Management ein Hilfsmittel 
an die Hand, u m auf externe Fragen zu 
Geschäftsvorfällen und Sachverhalten mit 
qualifizierten Antworten und Edäuterun-
gen reagieren zu können. 

Externes Reporting 

t 
nternes Reporting 

t 
k lass i sche r 

A u f b a u i 
Rechnungswesen 

Uberleitungs
rechnung 

Controlling 

I F R S - g e r e c h t e r 
A u f b a u 

Rechnungswesen 

Controtlinggerech 
Aufbereitung 

Controlling 

Abb. 2: Veränderung des Zusammenspiels zwischen Rechnungswesen 
und Controlling 

Für eine aussagekräftige Finanzbericht
e r s t a t t u n g ist e ine e n t s p r e c h e n d e 
Transparenz erforderlich. Diese Transpa
renzanforderung soll sowohl durch das 
Rechnungswesen als auch den Controller-
Dienst erfüllt werden. Für eine vollstän
dige Implement ie rung der IFRS sind 
zunächst die originären Anforderungen 
des Framework zu erfüllen. Das bedeutet 
insbesondere die Erfüllung Qualitativer 
Anforderungen wie z. B. Vedässlichkeit 
oder Vergleichbarkeit oder eine konsi
stente Anwendung des M a n a g e m e n t 
A p p r o a c h e s m i t e i n h e i t l i c h e n u n d 
kontinuierlichen Annahmen. Abgeleitet 
aus d e m Framework sind Derivative 
Anforderungen zu erfüllen. Sie hängen 
vom Geschäftsmodell des Unternehmens, 
der Unternehmensstruktur und den Ge
schäftsvorfällen ab. Als ein Beispiel sei 
hier die Trennung von Real- (tatsächlich 
realisierte Geschäft;svorfälle) und Pro
gnosedaten (Buchung von schwebenden 
Geschäftsvorfäl len, nicht realisierten 
Umsätzen, Fair-Value-Adjustments, etc.) 
im Rahmen des Kontenplanes genannt. 
Mögliche Folgen einer unzureichenden 
Imp lement ie rung können von falsch 
ausgewiesenen Umsätzen und Kosten 
über fehlerhaft;e Verprovisionierungen 
von Mitarbeitern bis - schlimmstenfalls 
- Bildung von „Verschiebebahnhöfen" 
zur Ergebnissteuerung sein. Auch einem 
Wirtschaftsprüfer wird es schwer fallen, 
bei einer plausiblen Begründung und 
entsprechendem Nachweis durch das 
Management , solche versteckt ausgeüb
ten „Wahlrechte" zu entdecken. 

Eine neue Dimension erhält für den 
Controller-Dienst das Beherrschen 
von Schätzungen und Annahmen. 
Die IFRS verlangen sowohl für Bilanzie
rungszwecke als auch Umsatzausweise 
vielfach Fair-Value-Ansätze, die entwe
der mangels eines aktiven Marktes nur 
unzureichend ermittelt werden können 
oder von künftigen Ereignissen abhän
gen. Da sich diese Ansätze regelmäßig 
auf die Gewinn- und Verlustrechnung 
auswirken, muss hier der /d ie Controllerln 
die Instrumente der Prognoseermittlung 
zuvedässig beherrschen und anwenden 
können. Es ist somit kein reines Spielfeld 
des Bilanzbuchhalters mehr 

In Deutschland ist das Gesamtkostenver
fahren im Rechnungswesen das vorherr
schende Verfahren, das von der Mehrzahl 
der U n t e r n e h m e n angewendet wi rd . 
Für die IFRS ist allerdings das Umsatz-
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kostenverfahren zu bevorzugen, da es 
der Übereinstimmung von internem 
und externem Reporting entgegen 
kommt. Als ein Vorteil ist die control
linggerechte Aufbereitung von Zahlen 
bereits im Rechnungswesen zu nennen, 
d iedem Controller-Dienst einen anderen, 
erleichterten Zugang auf die Datenba
sis fiJr das Reporting ermöglicht. Eine 
eventuell notwendige Berücksichtigung 
kalkulatorischer Größen im Controlling 
steht dem grundsätzlich nicht entge
gen. Zudem entspricht das Umsatzko
stenverfahren d e m angelsächsischen 
System der Rechnungslegung, wird also 
von den Kapitalmarktvertretern besser 
verstanden. Sollte eine Umstellung vom 
Gesamtkostenverfahren auf das Umsatz
kostenverfahren erfolgen, ist eine Vielzahl 
von Faktoren zu berücksichtigen.' Stell
vertretend seien hier nur die Implemen
tierungsmöglichkeiten (vgl. Abb. 3) und 
die Kontenplanstruktur genannt. 
Neben den neuen IFRS-gerechten Struktu
ren und Prozessen sind auch die IFRS-ge-
rechte Kommunikation sowie die entspre
chend angepassten Hilfsmittel wesentli
che Eckpfeiler So hat der Controller-Dienst 
eine umfassende Informationsversorgung 
zu gewährleisten und auch Abteilungen 
mit Zahlen und Informationen zu versor
gen, die bisher wenige Berührungspunkte 
mit dem Controlling hatten. Dies ist z. 
B. bei der Steuerabteilung der Fall, die 
Planungs- und Prognosedaten für die 
Ermittlung und den Ansatz von Latenten 
Steuern vom Controller-Dienst benötigt. 
Notwendig ist hier ein systematisches 
Abklopfen sämtlicher Abteilungen, die 
eine Informationsversorgung nach IFRS 
benötigen. 

Einheitliche Datenbasis als Grund
lage für ein harmonisiertes 
Rechnungswesen? 

Aussagen notwendig sind. Die folgenden 
Hinweise stellen eine beispielhafte Aufzäh
lung wesentlicher Kriterien dar: 
>• Ausgangsbasis für das Konzept ist 

der höchste Detaillierungsgrad der 
externen und internen Berichte, d. 
h. die denkmöglichen Transparenz
anforderungen; 

>• auf der Ebene der Ertrags- und Auf
wandsarten sind die Aufgliederungen 
und Verdichtungen vorzudenken; 

>• dazu kommt zahlungswirksam oder 
nicht; 

>• bereits realisiert oder erst prognosti
ziert; 

>• für die Kosten- und Leistungsrech 
nung ergeben sich Anforderungen 
aus der Darstellung von Teilkosten, 
z. B. Produkt- und Strukturkosten in 
Beschaffung und Fertigung; 

>• und aus der Kostenstellen-, Kosten-
p la tz -Struktur (Segment-, Verant-
wortungs-, Projekt-, Prozessstruktur 
u.a.) sowie aus erforderlichen Verrech
nungsstellen, z. B. zur Darstellung des 
Material- und Warenflusses oder bei 
Standardkostenansätzen; 

>• im Vorfeld des Entstehens von Bu 
chungsdaten bilden entsprechend 
gewar te te S t a m m d a t e n wie z. B. 
Artikel-, Kunden-, Lieferantenstäm
me die entscheidende Quelle für die 
Markierung der Bewegungsdaten mit 
Auswertungsmerkmalen; 

>• unabhängig von der Tiefe der Integra
tion der Systeme kommt der ordent
lichen Abbildung der Geschäftspro
zesse zentrale Bedeutung zu; 

>• dies kann daher bis in die Ausgestal
tung von Vorsystemen reichen, wie 
z. B. Betriebsdatenerfassung, Lohn-
und Gehaltsabrechnung, Anlagen
buchhal tung, Auftragsabwicklung, 
Kostenträgerstückrechnung; 

>• eindeutig festzulegen ist die Methode 
der Bewer tung von Art ike lbewe
gungen und Lagerständen, die für 
externe und interne Zwecke identisch 
erfolgen muss; u n a b h ä n g i g v o m 
notwendigen Detaillierungsgrad, u m 
Wertschöpfungs-, Deckungsbeitrags-, 
Cashflow-Generierung transparent 
verfolgen zu können. 

Generell muss sich der Controller Dienst 
darauf einstellen, dass die Itanspa-
renzanforderungen gröBer werden. 
Waren bisher die Verantwortungs- und 
Entscheidungsunterstützung die meist 
ausschließlichen Aufgaben, k o m m t jetzt 
die Unterstützung der Interpretier und Ar
gumentierfähigkeit nach außen dazu. 

Stufenweise Deckungsbeitrags-Rech-
nung ist unter IFRS nötiger denn je 

Wie erläutert gehen die IFRS davon aus, 
dass durch ihre Anwendung entschei
d u n g s r e l e v a n t e I n f o r m a t i o n e n v o m 
Management des Unternehmens bereit
gestellt werden. Die IFRS sagen jedoch 
nicht, woher diese Informat ionen im 
Unternehmen s tammen sollen. Die mit 
den externen Berichten gelieferten 
Entscheidungsgrundlagen mögen für 
externe Interessenten - allen voran 
für Investoren - ausreichend sein. 
Für Zwecke der Ergebnissteuerung 
trifft es jedoch sehr selten zu, dass 
der GuV-Ausweis nach dem Umsatz
kostenverfahren bereits für einen con
trollinggerechten Ausweis geeignet 
ist. Da müssten Deckungsbeitrag I und 
Bruttogewinn (Bruttomarge) praktisch 
identisch sein (z. B. bei vollem Vorbezug 
von einer Konzernschwester ohne eige
nen Beschaffungs- oder Bearbeitungs-

Vom in unserem Lande noch im
mer gebräuchlichen Zweikreis
system, d. h. getrennte Erfas
sung der Geschäftsvorfälle in der 
Finanzbuchhaltung und in der 
Kostenrechnung, ist Abschied zu 
nehmen, jeder Geschäftsvorfall 
wird im Rechnungswesen nur 
e inmal abgebildet. Aber das 
bedeutet, dass anlässlich dieser 
Abbildung alle Informationen 
generiert werden müssen, die 
für die unterschiedlichsten ver
langten (oder denkmöglichen) 

Erfassungsebene 

Gliederung nach dem UKV 

Umstellung auf der 

Gewinn- und Veriustrechnung 

Ausweisverfahren 

Auswertungsebene 

Giiederung nach dem UKV 

Erfassung wn Geschäftswrfaiien 

Kontenpian Giiedemng nach dem GKV 

Finanzbuchhaitung 

Abb. 3: Ebenen der Umstellung 
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aufwand oder bei einem Handelsunter

nehmen mit unbedeutenden Beschaf

fungskosten) und die Marketing- und 

Ver t r iebsorganisat ion völ l ig e infach 

aufgestellt sein, so dass eine Gliederung 

der Vertriebskosten nach Produkt- oder 

Verantwortungsbereichen nicht erfor

derlich ist. Darüber hinaus müssten 

die dargestellten Segmente direkt den 

Verantwortungsebenen entsprechen und 

keinedei Verdichtungen enthalten. 

Im Normalfall wird es der Itansparenz 

der stufenweisen Darstellung der 
Ergebnisrealisierung bedürfen, um 
die interne Steuerung zu ermöglichen 
und deren Wirksamkeit beurteilen zu 

können. Ganz abgesehen davon, dass 

ohne entsprechende interne Tiefenglie

derung vielfach auch die Darstellung der 

externen Information obsolet werden 

kann. Es ändert sich auch keinesfalls 

etwas an den Anforderungen, die inter

ne Ergebnisrechnung weiter vertiefend 

nach verschiedenen Kriterien und bis 

auf die jeweils relevanten Stufen aus

wertbar zu gestalten. Die Betrachtung 

nach Produkten oder Produktgruppen, 

nach Vertriebsgebieten oder bis auf die 

Kundenebene - u m nur die wesentlichen 

Beispiele zu nennen - darf durch die 

Harmonisierung nicht gestört werden. 

Aufrecht bleibt in diesem Zusammen

hang selbstverständlich der ergänzende 

Ausweis von Mengendaten wie z. B. 

Absatzzahlen, 

Die hier vorgeschlagene Form der 
Deckungsbeitragsrechnung (Abb. 4) 
fußt auf der Prämisse der vollständigen 
HarmonisierungdesRechnungswesens, 
das heifit, alle Zwischenergebnisse der 
externen und internen Ergebnisrech
nung stimmen vollkommen überein 
und es bedarf keinerlei Abstimm
brücken. Die beiden Ergebnisrechnungen 

sind Auswertungen derselben Datenbasis. 

Die externe Darstellung erfolgt also auf Ba

sis der internen und nicht umgekehrt. Das 

hat für das interne Reporting Auswirkungen 

auf die Gliederung der Stufen, auf deren 

Inhalte und nicht zuletzt auf die Kalkulation 

der Kapitalkosten aus Unternehmenssicht. 

Auf den letzten Punkt soll in der Folge 

separat eingegangen werden. 

Extern 

Bruttoumsatzeriöse (aus fortgeführten Geschäftsbereichen) 
- Erlösschmälerungen 

1= Umsatzerlöse 
Intern tiefere Detaillierung zur 
Informationsgewinnung 

Herstellungskosten des Umsatzes 

1 
i 1 

Intern tiefere Detaillierung zur 
Informationsgewinnung 

1= Bruttogewinn (Bruttomarge) 
Intern tiefere Detaillierung zur 
Informationsgewinnung 

Ubereinst immung mit 
Segmentergebnissen 

- Vertriebsaufwendungen 
- Verwaltungsaufwendungen 
* F-t-E-Aufwendungen 
- sonstige betriebliche Aufwendungen 
•I- sonstige betriebliche Erträge 

1= Betriebsergebnis (EBIT) 

-t- Erträge aus Finanzinvestitionen 
- Finanzierungsaufwand 

K 

= Finanzergebnis 

gebnis vor Steuern 

Steueraufwand 

= En gebnis nach Steuern (fortgeführte Geschäfte) 

+1- Ergebnis eingestellter Geschäftsbereiche 

1= Jahresergebnis ' 
davon: 

Minterheitenanteile 

Intern 

Bruttoumsatzeriöse 
Erlösschmälerungen 

1̂ 1= Umsatzerlöse 
bezogene Produktkosten des Umsatzes 

1= Wertschöpfungsbeitrag 

eigene Produktkosten des Umsatzes 

1= Deckungsbeitrag I 
- bare Strukturkosten des Umsatzes 

unbare Strukturkosten des Umsatzes 
+1- Über- / Unterdeckung aus Standardkosten 

l | ^ | = Deckungsbeitrag II 

kundenspezifische Vertriebskosten 

1= Kundendeckungsbeitrag 

markt- und organisationsspezifische Vertriebskosten 

1= Deckungsbetrag I ] 
organisationsspezifische Verwaltungskosten 

- sonstige betriebliche Kosten 
+ sonstige betriebliche Leistungen 

< ^ '^eckungsbeitrag IV 

- zentrale Vertriebskosten 
zentrale Verwaltungskosten 

- F-fE-Kosten 
- sonstige betriebliche Kosten 

sonstige betriebliche Leistungen 

l | ^ | = Deckungsbeitrag V 

Erträge aus Finanzinvestitionen 

angepasste Steuern 
= Netto-Geschäftsergebnis aus fortgeführten 
Geschäften 

- G e s a m t k a p i t a l k o s t e n 

\= Geschäftswertbeitrag" 

Abb. 4: Stufenweise Deckungsbeitragsrechnung zur Interpretation der GuV 
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Zunächst sollen hierdie Hauptpositionen 
der internen Ergebnisrechnung skizziert 
werden: Umsatzerlöse: Die Zeiten der 
Klagen aus den Unternehmen, dass Um
satz oft nicht gleich Umsatz sei, sollten 
durch die einheitlich definierte Datenbasis 
endgijltig der Vergangenheit angehören. 
Das muss auch fürdie Edösminderungen 
gelten. Wenn unterjährig mit Standard
sätzen gearbeitet wird, hat dies ebenso 
parallel zu erfolgen, wie die endgültige 
Anpassung an die Ist-Ergebnisse. 
Herstellungskosten des Umsatzes: Die 
Basis für die Bewertung stellen grundsätz
lich die verkauften Mengen an Produkten 
oder Dienstleistungen dar sowie die aus 
der Kostenträger stückrechnung vorge
haltenen Beschaffungs- oder Herstellprei
se. Die angewandte Kalkulationsmethode 
und die dabei verwendete Bewertungs
methode sind im Rahmen derZulässigkeit 
in den IFRS unternehmensspezi f isch 
festzulegen. Wird mit Standardkosten 
gearbeitet, ist eine sinnvolle Verrechnung 
der Abweichungen sicher zu stellen. Aus 
dem Transparenzerfordernisergeben sich 
Ansprüche an eine Mindestgliederung 
der Herstellungskosten des Umsatzes. 
Diese ist für Produktionsunternehmen als 
Durchrechnung von Preisarten über alle 
Fertigungsstufen zu verstehen. Sollte dies 
tatsächlich mit gängigen integrierten Soft
waresystemen heute noch nicht möglich 
sein, wären dringendst die entsprechen 
den Anforderungen zu formulieren. Der 
Autor hat jedenfalls bereits in der Num
mer 1 / 8 8 der krp Kostenrechnungspraxis 
eine praktizierte Lösung veröffentlicht, 
die noch mit wesentlich bescheideneren 
Mitteln umgesetzt wurde, als sie heute 
verfügbar sind. 

Bezogene Produktkosten des Um
satzes: Produktkosten sind definiert 
als Kosten, die das Produkt oder die 
Dienstleistung selber verzehrt; die ihre 
physische Existenz a u s m a c h e n . Sie 
werden auch als proportionale Kosten 
bezeichnet, da sie mit jeder weiteren 
Einheit zusätzl ich anfallen. Bezogene 
Produktkosten sind jener Teil, der durch 
Vorbezüge von Lieferanten anfällt, also 
z. B. Materialkosten, Leistungen durch 
Dritte, Lohnfertigung durch Dritte, Ener
giebezüge oder Handelswaren-Einstands
kosten. Stücklisten und Rezepturen sind 
für Produktionsunternehmen die gängige 
Informationsbasis. 

Wertschöpfungsbeitrag: Er verbleibt 
nach Abzug der bezogenen Produktko
sten von den Umsatzedösen. Aussagen 
über im Lande verbliebene Wertschöp

fung sind in Zeiten der anscheinenden 
Attrakt iv i tät von Produktionsverlage
rungen gefragt. Die relative Veränderung 
bei gleich bleibender Wertschöpfungstie
fe ist überdies ein Einstieg in die Beurtei
lung veränderter Leistungsfähigkeit der 
eigenen Organisation. 
Eigene Produktkosten des Umsatzes: 
Wären alle anfallenden eigenen Leistun
gen, welche die physische Existenz von 
Produkt oder Dienstleistung ausmachen, 
also z. B. Löhne und Gehälter für Konstruk-
tions-, Fertigungs-, Bearbeitungs- und 
Dienstleistungsstunden. Informations
basis sind die Arbeitspläne. 
Deckungsbeitrag I: Zeigt klassisch an, 
wieviel Produkte oder Dienstleistungen 
nach D e c k u n g ihrer P r o d u k t k o s t e n 
zur Deckung der Strukturkosten eines 
Unternehmens sowie zur Erzielung von 
Gewinn beitragen. 

Bare Strukturkosten des Umsatzes: 
Die Unterscheidung in zahlungswirksa
me und -unwirksame Strukturkosten 
bringt die TVansparenz, in welchen Be
reichen Cash Flow entsteht und wo er 
verbraucht wird. Sie sollte daher in allen 
Stufen der Strukturkosten-Verrechnung 
durchgehend v o r g e n o m m e n werden. 
Für die Produkt- oder Leistungsbezogene 
Kalkulation von Strukturkosten stehen 
verschiedene Methoden zur Verfügung. 
Das Grundz ie l b le ibt die mögl ichst 
„verursachungsgerechte" Zuordnung 
von Aktivitäten - hier aus den Bereichen 
Beschaffung, Eingangslogistik, Lagerhal
tung und Produktion, die durch Produkt 
oder Leistung tatsächlich in Anspruch 
genommen werden; z. B. Beschaffungs-, 
Logistik-, Lager-, Arbeitsvorbereitungs-, 
Fertigungsvorgänge samt zugehörigem 
Overhead. Für Dienstleister kann es die 
Dispositionsorganisation sein, für Han
delsbetriebe die eigene Logistik bis ins 
Regal der Märkte . 

Durch die A n w e n d u n g e inhei t l icher 
Bewertungsregeln für alle Produktbewe
gungen werden als Teil der Herstellungs
kosten des Umsatzes nur die verkauften 
Strukturkosten ausgewiesen. Eine wich
tige Zusatzinformation bildet daher die 
Veranschaulichung der Entwicklung von 
Lagerwerten. In welchem Umfang liegen 
Strukturkosten auf Lager? Wie werthalt ig 
sind die lagernden Produkte? 
Unbare Strukturkosten des Umsatzes: 
In der Regel enthält diese Position die in 
Anspruch g e n o m m e n e Abschreibung 
des Anlagevermögens aus den oben 
genannten Bereichen. Durch die trans
parente Darstellung der ins Verdienen 

gebrachten Abschreibungen über alle 
Stufen der DB-Rechnung hinweg, kann 
zumindest die Realisierung der Größe 
EBITDA = „earnings before interest, tax, 
depreciation und amort isat ion" nach
vollzogen werden (EBIT-i-Summe aller 
Abschreibungspositionen). 
Über- /Unterdeckungen aus Stan
dardkosten: Der Ausweis aller auf 
die Herstellungskosten des Umsatzes 
ent fa l lenden Ü b e r - / U n t e r d e c k u n g e n 
(Preis-, Verbrauchs- und Verfahrensab
weichungen) aus der Verwendung von 
Standard- ist gleich Plankosten zur laufen
den Bewertung der Artikelbewegungen 
in e inem zusammenfassenden Block 
edeichtert die Diskussion mit dem Ver
trieb in Bezug auf erreichte Deckungsbei
tragsziele. Umgekehrt würde bei Ausweis 
der Herstellungskosten des Umsatzes 
nur auf Basis einer ständigen laufenden 
Nachkalkulation die Deckungsbeitrags
zielsetzung für die Vertriebsorganisation 
erschwert. 

Deckungsbeitrag II: Ist hier identisch 
mit dem Bruttogewinn (der Bruttom
arge) der GuV. Daher werden vom Dek-
kungsbeitrag I zunächst die verkauften 
S t r u k t u r k o s t e n , die Bestandte i l der 
Hers te l lungskos tenka lku la t ion s ind, 
abgezogen. Der einheiUichen Bewer
tungsregel ist Rechnung zu tragen. Aus 
dem Umsatzeriös werden zunächst die 
vollen Herstellungskosten des Umsatzes 
gedeckt, bevor wie bisher die stufenweise 
Deckungder Vertriebskosten erfolgt. Dies 
stellt die eigentliche Änderung gegenüber 
dem bisher üblichen Deckungsbeitrags
schema d a r M a n könnte darin auch 
eine Preissicherungsmaßnahme sehen; 
ähnlich einer „gestutzten" Deckungsbei
tragsinformation für den Vertrieb. 
Kundenspezißsche Vertriebskosten: 
Soweit Vertriebskosten direkt einzelnen 
Kunden zugeordnet werden können , 
sollte dies im Sinne einer Kundenerfolgs
rechnung geschehen. Typisch wird dies 
bei Key Account-Management oder im 
Exportgeschäft der Fall sein. 
Kundendeckungsbeitrag: Kundener
folgsrechnungen werden hier enden. Eine 
ZuSchlüsselung weiterer Kostenpositio
nen macht keinen Sinn mehr 
Markt- und Organisationsspezifische 
Vertriebskosten: Die Untergliederung 
dieser Position wird ganz von den spe
zifischen Formen der Vertriebsorganisa
tion geprägt werden, deren sich ein Un
ternehmen bedient. Die Reihenfolge der 
ausgewiesenen Kostenarten sollte sich 
nach der Zuordenbarkeit zu Produkten 
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oder Kundengruppen sowie an Verant-
wortungsbereicinen orientieren. Diese 
Verantwortungsbereiche steilen Organi
sationseinheiten innerhalb der definier
ten Segmente dar (z. B. Produktbereiche, 
Kundenbereiche, Markt typen, Länderbe
reiche). Produktpromotion ist wieder an 
erster Stelle zu nennen. Auch die Bildung 
zusätz l icher Deckungsbei t ragsstufen 
kann angezeigt sein. 
Deckungsbeitrag III: Alle Kosten der 
Marktbearbei tung, soweit sie innerhalb 
der Segmenteinheiten anfallen, sollten 
gedeckt sein. 

Organisationsspezifische Verwal
tungskosten, Sonstige betriebliche Ko
sten, Sonstige betriebliche Erträge: Soweit 
derartige Kostenarten direkt im Rahmen 
der Segmentorganisationseinheiten an 
fallen, sind sie hier zu zeigen. 
Deckungsbeitrag IV: Ist hier identisch 
m i t den a u s g e w i e s e n e n Segment-
Betriebsergebnissen. Die Gliederung 
der DB-Rechnung nach Segmenten ist 
die Mindestforderung zur Unterlegung 
der ex te rnen Berichte. Zur in ternen 
Steuerung genügt dies nicht. Besteht 
ein Segment aus mehreren Verantwor
tungsbereichen, ist für jeden von diesen 
eine Ergebnisrechnung bis zu dieser 
Stufe vorzusehen. Werden zentrale Ko
sten über Pees an die Segmenteinheiten 
verrechnet, sind diese in der internen 
Ergebnisrechnung auf beiden Seiten 
offen auszuweisen, also sowohl bei der 
belasteten Organisationseinheit unter der 
jeweiligen Kostenartengruppe als auch 
beim entlasteten Zentralbereich. 
Zentrale Vertriebskosten: In Konzernen 
bestehen meist zentrale Marketingbe
reiche. Die Untergliederung dieser Posi
tion wird wieder dem organisatorischen 
Aufbau und seinen Verantwortungs
bereichen entsprechen (z. B. Produkt
bereiche). 

Zentrale Verwaltungskosten: Diese 
Position n immt alle zentral vorgenom
m e n e n V e r w a l t u n g s a k t i v i t ä t e n auf. 
Untergliederungen folgen wieder dem 
Kriterium Verantwortung. 
F + E Kosten: Forschung und Entwicklung 
ist meist zentral organisiert. Sollte es 
auf Ebene von Segmenteinheiten eigene 
Forschungsaktivitäten geben, müsste 
diese Kostengruppe zusätzlich vor dem 
Deckungsbeitrag IV erscheinen. Eine 
Tiefengliederung nach Forschungspro
jekten ist bei dieser Position in jedem 
Fall vorzusehen; Zusammenfassungen 
ergeben sich wieder nach Verantwor
tungsbereichen. Unter den IFRS wird diese 

Position nur mehr jenen Forschungs
aufwand enthalten, der nicht aktivie
rungsfähig ist. 

Erfolgt eine Verrechnung zentraler Ko
sten über Pees an die Segmenteinheiten, 
sind derartige Entlastungen zentraler 
Kostenstellen in jedem Fall offen nach 
der jeweils zu verantwortenden Kosten
stellensumme auszuweisen. 
Sonstige betriebliche Kosten: Diese 
Position n immt in der Regel nur Aufwand 
auf, der nicht regelmäßig anfällt und nach 
alter HGB-Sicht eher außerordentlichen 
Charakter hat. Typische Positionen sind 
St i l lstandskosten für nicht genutz te 
Anlagen, Schadensfälle, Bewertungs
differenzen aus der Bewertung des Ma
terial- und Warenflusses, Kursdifferenzen 
aus Währungsgeschäft;en, geringfügige 
Verrechnungsspitzen aus Periodenab
grenzungen, sofern die Zuordnung zur 
Hauptsache einen unverhältnismäßigen 
Aufwand darstellen würde (z. B. Lohn
nebenkostensp i t ze bei Verrechnung 
m i t t e l s e ines b e t r i e b s i n d i v i d u e l l e n 
Prozentsatzes) und Ähnliches. 
Sonstige betriebliche Erträge: Die 
Anführung dieser Position als letzte vor 
dem Ausweis des Betriebsergebnisses 
stellt eine Anpassung der externen Ergeb
nisrechnung an die internen Steuerungs
anforderungen und damit die Wahrung 
sinnvoller Deckungsbeitragsstufen dar 
Diese Position n immt wieder in erster Linie 
Vorgänge auf, die nicht dem operativen 
Geschäft entspringen, z. B. Erträge aus 
der Veräußerung von Anlagen, Erträge 
aus der Auflösung von Rückstellungen 
und Ähnliches. 

Deckungsbeitrag V: Ist hier identisch 
mit dem ausgewiesenen Betriebs
ergebnis (EBIT = earnings before inte-
rest and tax) der externen Ergebnis
rechnung. Es stellt das Betriebsergebnis 
der Fortgeführten Geschäftsbereiche 
dar, auf die sich die Ergebnissteuerung 
in jedem Fall konzentrieren wird. Bis 
zu dieser Position wird die interne 
Ergebnisrechnung in Form der vor
gestellten stufenweisen Deckungs
beitragsrechnung immer zu empfeh
len sein. Vielfach wird Wert darauf gelegt, 
ein rein operatives Ergebnis auszuweisen. 
A m einfachsten wäre dazu die Festlegung 
der nicht operativen Positionen aus den 
sonstigen betrieblichen Kosten und Er
trägen und Einftjgen einer zusätzlichen 
DB-Stufe. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

34 37 39 G F Z 

Überdie DB-Rechnung hinausgehen
de Anforderungen 

Die hier vorgestellte DB-Rechnung ist 
ein Lösungsvorschlag, der nicht isoliert 
betrachtet werden darf. Es kann nötig 
sein, eine Vielzahl zusätzlicher Faktoren 
zu berücksichtigen, die sich einerseits 
aus den Anforderungen der IFRS und 
andererseits aus den Anforderungen von 
Konzernen ergeben, wie z u m Beispiel: 

Steuerliche Bewertungen: IFRS geht 
nicht von der Maßgeblichkeit der Han
delsbilanz und ihres Ergebnisses für die 
Bemessung von Steuern aus. Solange 
paral le l auf Ebene der Einzelgesell
schaften Bilanz und GuV nach HGB zu 
erstellen sind, wird die Herleitung von 
Steuerbasen eher problematisch sein. 
Die Systemat ik der vorgeschlagenen 
Deckungsbeitragsrechnung edeichtert 
jedoch auch Steuerexperten den Einstieg 
in Fragen der möglichen Unterschiede für 

die steuerliche Bewertung und damit für 
Vorgehensweisen in Richtung steuerlicher 
Mehr- und Wenigerrechnung. 
Ausschüttungsfähiges Ergebnis: Ein 
nach den IFRS ausgewiesenes jahreser
gebnis ist per se nicht geeignet, auf seiner 
Basis Ausschüttungen festzulegen. In der 
Regel werden zu viele Ergebnisteile abhän
gig sein von Erwartungen an die künftige 
Entwicklung der Geschäfte. Auf diese Pro
blematikwurde oben bereits hingewiesen. 
Der Transparenz zwischen realisierten 
und prognostizierten Ergebnissen kommt 
große Bedeutung zu. Diese Information ist 
nur zu sichern, wenn bereits auf Kontene
bene hier eine scharfe Trennung erfolgt. 
Prinzipiell zieht sich dieses Erfordernis 
als Basis gesicherter Interpretat ionen 
auch durch sämtliche Positionen der 
DB-Rechnung hindurch und ist durch die 
Systematik der Stufung allein nicht lösbar 
Für die Beurteilung der Ergebnissituation 
ist das Wissen über Abhängigkeiten von 
künftigen Entwicklungen und Aktivitäten 
jedenfalls unverzichtbar. Dies kann bis zu 
Konsequenzen für eventuelle Incentive-
Systeme reichen. 

Wertorientierte Ergebnisbetrachtung: 
Da die IFRS sehr investorenorientiert 
sind, drängt sich eine wertorientierte 
Beurteilung des Betriebsergebnisses von 
der Natur her auf. Inzwischen haben wir 
zusätzl ich gelernt, dass der Unterneh
menswert und seine Entwicklung auch 
in einem Stakeholder-Modell ihren Stellen
wert haben. Und schließlich eröffnet uns 
die Methode der Verrechnung von Kapital-
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kosten betriebswirtschaftlich die Mög
lichkeit, dem erzielten Betriebsergebnis 
(EBIT) eine Maß- und Mindestzielgröße 
entgegen zu stellen. Es wird sich dabei 
allerdings u m Kapitalkosten aus Sicht 
des Unternehmens handeln müssen. Auf 
diese Problematik soll in einem eigenen 
Beitrag eingegangen werden. Im vorge
schlagenen Entwurf der DB-Rechnung 
wird als Beispiel einer möglichen Werto
rientierten Kennzahl die EVA« Methodik 
aufgezeigt. Andere Darstellungen sind 
durch entsprechende Überleitung auf 
Basis des EBIT (hier Deckungsbeitrag V) 
ebenso durchführbar 
Kapitalkosten: Diese sind als Gesamt
kapitalkosten zu berechnen. Sie sind 
abhängig von der durchschnitt l ichen 
Kapitalbindung im Geschäftsvermögen, 
das u m unverzinslich im Rahmen der 
Geschäftstätigkeit zur Verfügung gestellte 
Mittel gekürzt wird. Aktivisch besteht das 
Geschäftsvermögen also aus Anlagever
mögen plus Working Capital, passivisch 
wird es finanziert durch Eigenmittel plus 
verzinslichem Fremdkapital. Der gewich
tete durchschnittliche Kapitalkostensatz 
enthält daher sowohl Eigenkapitalkosten 
als auch Fremdkapitalkosten unter Be
rücksichtigung der Steuerwirkung. Auf 
die betriebswirtschaftliche Berechnungs
problematik soll in einem eigenen Beitrag 
eingegangen werden. 
Geschäftswertbeitrag^: Dieser Begriff 
für das Netto-Ergebnis über den Kapi
talkosten wurde von der deutschen Sie
mens AG geprägt. Es ist eine sogenannte 
„Übergewinngröße", die international als 
Economic Value Added (EVA") bezeich
net wird. Finanzmathematisch ist die 
eigentliche Größe für die Beurteilung der 
Wertveränderung aber nicht der absolute 
Übergewinn einer Periode, sondern die 
Differenz zum Übergewinn der Vorpe
riode, das sogenannte EVA"-Delta. Die 
Wertveränderung wird als Barwert der 
ewigen Rente dieses Wertes dargestellt. 
Der Diskontierungssatz ist der Kapital
kostensatz. 

Implementierungsmöglichkeiten 

Für die Implement ie rung einer IFRS-
gerechten Deckungsbeitragsrechnung 
stehen einem Unternehmen eine Vielzahl 
von Möglichkeiten und Optionen zur 
Verfügung. In welcher Ausprägung und 
wie die konkrete Implementierung erfolgt, 
ist unternehmensspezifisch zu entschei
den. Hier sollen aber einige Problemkreise 

angesprochen werden, die im Rahmen der 
Implementierung immerwieder auftreten 
und die es wert sind, berücksichtigt zu 
werden. 

Kontenplan: ledern Rechnungswesen 
liegt ein Kontenplan zu Grunde. Erfah
rungsgemäß eine bemerkenswerte Ei
genart von Kontenplänen - sofern nicht 
ordentlich von einer verantwortl ichen 
Stelle gewartet - ist es, dass sie im Laufe 
der lahre eine Art „Eigenleben" fiJhren 
und sich immer weiter aufblähen mit 
der Gefahr eines wahren Wildwuchses 
an neuen Konten. Bei der Berücksich
t igung der IFRS k o m m e n d a n n noch 
weitere Konten hinzu, was stellenweise 
zu einem unüberschaubaren Dickicht 
im Kontenplan fiihren kann. Besonders 
wenn zusätzlich vom Gesamt- auf das 
ümsatzkostenverfahren umgestellt wird, 
ist eine generelle Entscheidung zu treffen: 
Erweiterung des Kontenplans oder neuer 
Kontenplan. Beide Varianten der Konten-
plannutzung haben ihre Vor- und Nach
teile'. Hier sollte m a n sich im Klaren sein, 
dass der Kontenplan das grundlegendste 
Element überhaupt ist und seine Definiti
on auch über Transparenz, Effizienz und 
Workflow bei allen Geschäftsvorfällen 
und ITSystemen entscheidet. Insofern 
ist es ratsam, übermäßig viel Zeit in den 
sorgsamen Aufbau und die Definition des 
Kontenplanes zu stecken. Dies ist eine 
Investition, die sich allemal lohnt und 
echte Vorteile in der späteren täglichen 
Arbeit bietet. 

Lösungsvorschlag: Bewährt hat sich 
als Basis für jedes Berichtswesen der 
deutsche Industriekontenrahmen (IKR) 
wegen seiner klaren Gliederung in Bi
lanz- und Erfolgskonten. Er bietet auch 
genügend Spielraum für die Erweiterung 
als integriertes Einkreissystem zur Ab
bildung des gesamten harmonisierten 
Rechnungswesens: 

Kontenklassen 5 bis 7 entha l ten die 
Ertrags- und Aufwandskonten der Fi
nanzbuchhaltung. Diese entsprechen 
gleichzeitig den Primär-Leistungs-
und Kostenarten. 

Kontenklasse 7 kann noch notwendige Se-
kundär-Leistungs- oder Kostenarten 
aufnehmen, z. B. von 7 8 0 0 - 7 9 9 9 . 

Kontenklassen 8 und 9 s tehen zur 
Abbi ldung der Leistungs- und Ko
stenstellen inklusive notwendiger 
Verrechnungsstellen (z. B. zur Darstel
lung der Verwendung der Penoden-
Herstellungskosten) zur Verfügung. 

Alle Berichtspositionen der externen 
und internen Ergebnisrechnungen 
müssen sich aus diesen Konten 
ableiten lassen. Notwendige Aufglie
derungen von Kostenstellen nach 
Projekten, Aufträgen, Kostenträgern 
und ähnlichen Kriterien sollten a m 
besten durch eine zusätzliche dritte 
Kontierung möglich sein. 

Der Vorteil dieser Lösung besteht in der 
mehrfachen Auswertbarkeit. Grundsätz
lich kann diese sowohl in der Darstellung 
des Gesamtkosten- als auch des Umsatz-
kosten-Verfahrens erfolgen. Letzteres ist 
wie oben erläutert zu bevorzugen. In 
jedem Fall bleibt die Information nach 
Aufwands- bzw. Kostenarten zusätzlich zu 
der Darstellung nach Kostenstellen erhal
ten. Ertrags-, Aufwands-, Leistungs- und 
Kostenarten werden grundsätzlich nur 
einmal anzulegen sein; ihre Mehrfach
verwendung ist über die Kostenstellen 
gesichert. Eine Erweiterung erfahren die 
Ertrags- und Aufwandskonten allerdings 
durch den Anspruch der klaren Trennung 
in zahlungswirksame und zahlungsun
wirksame sowie in realisierte und pro
gnostizierte. Ein detailliertes Konzept für 
einen derartigen Kontenplan wird separat 
veröffentlicht werden. 

Grundlagen für Berichtswesen: Ent
gegen der noch immer in der Praxis 
auffindbaren strikten Trennung des ex
ternen und internen Rechnungswesens 
und dem damit verbundenen möglichen 
Auseinanderfallen von Ergebnissen und 
Informationen ist bei einer IFRS-gerechten 
Implementierung ein anderer Ansatz zu 
wählen. Aufgrund der starken externen 
Ausrichtung und des umfangreichen 
Berichtswesens ist eine ausschließliche 
Bereitstellung aus dem externen Rech
nungswesen nicht hinreichend. Vielfach 
müssen Informationen^ aus mehreren 
Quel len kombin ie r t u n d aufbere i te t 
werden. Dies bedeutet nicht nur eine Ver
schmelzung von externem und internem 
Rechnungswesen, auch die Grundlagen 
für ein einheitliches Berichtswesen sind 
zu überdenken. Zu nennen wären hier 
z. B. die M a n a g e m e n t g e r e c h t e Auf
b e r e i t u n g v o n I n f o r m a t i o n e n , das 
Bereichsübergreifende Abst immen von 
Sachverhalten oder das Einbeziehen von 
Abteilungen, die nicht im klassischen 
Berichtswesen involviert sind. 

Führendes Rechnungslegungssystem: 
Bei einer gleichzeitigen Anwendung von 
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mehreren Rechnungslegungssystemen 
in einem Unternehmen stellt sich immer 
die Frage, welches Rechnungslegungssy
stem führend ist oder ob beide Systeme 
gleichberechtigt nebeneinander Platz 
haben . Er fahrungsgemäß wird es in 
der Praxis sehr schwer sein, sämtliche 
Geschäftsvorfälle in beiden Rechnungs
legungssystemen sofort und gleichzeitig 
abzubilden, sei es aus organisatorischen 
Gründen, sei es aus personellen oder 
sonstigen Gründen. Kommen dann noch 
zeitliche Verschiebungen aufgrund der 
handelsrechtlichen Würdigung der Ge
schäftsvorfälle zwischen HGB und IFRS 
hinzu, kann es ganz schnell zu einem 
Kontrollveriust und zu einer fehlerhaften 
Buchführung kommen. Um dem vorzu
beugen, sollte es immer ein führendes 
Rechnungslegungssystem geben, an dem 
sich das zweite System anlehnen kann 
und dessen Bewegungen es übernehmen 
kann. Zieht m a n in diese Überlegungen 
Konzerne mit ein, so wird es gerade bei in
ternat ional operierenden Unternehmen 
nicht nur das HGB und die IFRS geben, 
hier gesellen sich dann weitere nationale 
Rechnungslegungsvorschriften hinzu. 
Gerade für einen Konzern ist somit ein 
führendes Rechnungslegungssystem 
zwingend geboten. Prinzipiell können 
dafür sowohl das HGB als auch die 
IFRS in Frage k o m m e n . Unter d e m 
Bl ickwinke l der a d r e s s a t b e z o g e n e n 
Aufbere i tung des lahresabschlusses 
muss dies aber eingeschränkt werden. 
Da der IFRS-Abschluss für die Börse 
wesentl ich umfangreicher hinsichtlich 
des Informationsgehaltes ist und zudem 
intensiv von den Analysten hinterfragt 
wird, ist eine sehr große Transparenzer
fordernis und Detailtreue nötig, u m den 
Wissensbedarf qualifiziert zu decken. 
Dies kann, wie oben bereits ausgeführt, 
nur unter M i tw i rkung des Controller-
Dienstes gewähr le is te t w e r d e n . Der 
Einzelabschluss auf HGB- oder sonstiger 
landesüblicher Basis als Grundlage für 
die handels- und steuerrechtlichen Er
fordernisse (z. B. Gewinnausschüttung 
und Steuererklärungen) fordert dagegen 
nicht die Präzision der sehr genauen 
Untersetzung und tritt mit seinen An
forderungen deutl ich hinter dem IFRS-
Abschluss zurück. Insofern ist den IFRS 
als führendes Rechnungslegungssystem 
klar der Vorzug zu geben. 

Konzern-Buchführungen: In v ie len 
Konzernen ist es gegenwärtig noch üblich, 
dass die operativen Gesellschaften un

abhängige Buchhaltungen haben und 
über ein Standard-Tool das Konzern
reporting vornehmen. Dies führt nicht 
nur zu einer Verzögerung im Reporting, 
wenn eine Umsetzung der Zahlen not
wendig ist, weil die Kontenpläne zwi
schen Konzernreporting und operativer 
Gesellschaft mal wieder abweichen. Es 
ist auch eine potenzielle Fehlerquelle; 
nicht nur, weil Zahlen falsch übernom
men werden können, sondern auch, weil 
die Transparenz von Geschäftsvorfällen 
verloren geht. Üblicherweise sind dann 
umfangreiche Erklärungen notwendig, 
w a r u m sich welche Zahlen wie begrün
den. Das klassische Di lemma e ines / r 
jeden Beteiligungscontrollerln. Darüber 
hinaus ist dies für die angestrebte Har
monisierung kontraprodukt iv Abhilfe 
schafft hier nur eine Identität aus be
richteten Zahlen und den Buchungen 
der operativen Gesellschaften. Insofern 
muss die lokale Buchhaltung IFRS-Ge-
schäftsvorfälle widerspiegeln und trennt 
sich somit von der Buchung auf Basis des 
handelsrechtlichen Jahresabschlusses. 
Die IFRS werden das führende Rech
nungslegungssystem der operat iven 
Gesellschaften. Dies setzt al lerdings 
einen einheitlichen Konzern-Kontenplan 
nach IFRS voraus, der flexibel genug ist, 
damit die operativen Gesellschaften den 
Kontenplan u m eigene Unterkonten für 
ihre Zwecke erweitern können und der 
starr genug ist, u m effiziente Repor
t ingstrukturen sicherzustellen. 

Mandanten- oder Buchungskreis-
Lösung: Eine Rechnungslegung nach IFRS 
löst sich - gerade bei großen Konzernen 
- von landesspezifischen Besonderheiten. 
Im Rahmen eines Konzernabschlusses mag 
dies noch realisierbar sein, im Rahmen 
eines Einzelabschlusses sind landesspe
zifische Vorgaben zwingend zu berück
sichtigen. Um beiden Vorgaben gerecht zu 

werden und sowohl die Rechnungslegung 
nach IFRS (für den Konzernabschluss) als 
auch nach HGB (für den Einzelabschluss) 
zu ermöglichen, haben sich zwei Prinzipien 
bewährt, mit denen eine sichere Abbildung 
für beide Erfordernisse möglich ist: Das 
Mickey-Mouse-Prinzip und das Mandan
tenprinzip (siehe Abb. 5). 

Aufgrund der Empfehlungen der IFRS 
als führendes System und der Harmo
nisierung von interner und externer 
Rechnungslegung ist dem Mandan
tenprinzip der Vorzug zu geben. 
Dies begründet sich im Wesentlichen 
aus der Bedeutung der Abschlüsse. Der 
Einzelabschluss erfüllt hauptsächl ich 
handelsrechtliche Anforderungen, ins
besondere wird er für die Gewinnverwen
dung und als Basis für die Steuerbilanz 
benötigt. Er spielt somit im Rahmen des 
Reportings für Konzernzwecke, allenfalls 
für steuerl iche Fragestel lungen eine 
Rolle. Zudem ergeben sich eine Reihe von 
Vorteilen mit dieser Lösung: Der Zwang, 
den Einzelabschluss als auch den Kon
zernabschluss zeitgleich durchzuführen, 
damit die Berichtsperiode geschlossen 
werden kann, entfällt. 

' siehe auch Moussallem: Veränderung der Inhalte, 
Strukturen und Funktionen des Controllings 
durch IFRS. Accounting 4 / 2 0 0 6 . Seite 12ff. 

' siehe auch Blachfellner: Verlässliche Bericht
erstattung erfordert Vertrauen, Accounting 
9 / 2 0 0 5 , S. 12ff. 

' siehe auch Krimpmann: Vom Gesamtkostenver
fahren zum Umsatzkostenverfahren, Accounting 
7 / 2 0 0 5 , S. lOff. 

' siehe auch Krimpmann: Vom Gesamtkostenver
fahren zum Umsatzkostenverfahren, Accounting 
7 / 2 0 0 5 , S. lOff. 

* Unter Informationen werden in diesem Kontext 
nicht nur Zahlen. Daten, Analysen oder Forecasts 
von Rechnungswesen und Controller Dienst 
verstanden, Informationen können auch Details 
zu besonderen Vorgängen. Geschäftsvorfällen 
oder Ereignissen sein, die durch Fachabteilungen 
alleine oder in Verbindung mit dem Controller-
Dienst generiert werden. • 

M i c k e y - M o u s e - P r i n z i p M a n d a n t e n - / B u c h u n g s k r e i s - P r i n z i p 

Voiistandiger iFRS 
Kontenplan 

(für Reportingzwecke) 

HGB-spezifi seile 
Erweiterungen 

Abb. 5: Möglichkeiten der Mehrfachabbildung 
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Interview 

„SYSTEMGESTÜTZTE 
CONTROLLING-KONZEPTION 
FÜR INTERNATIONAL TÄTIGE 
UNTERNEHMEN 
und aktuelle Herausforderungen für Controller" Prof. Dr. Thomas Reichmann 

Fachjoumallst (DFJV) Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen 
Controller Verein (ICV) e. V., im Gespräch mit Univ.-Prof. Dr. Thomas Reichmann, Universität Dortmund. 

Biel (B): Herr Prof. Dr Reichmann, vielen 
Dank, dass Sie sich für ein Interview zur 
Verfügung gestellt haben und damit die 
inzwischen schon recht lange Reihe der 
Controlling-Professoren, die in unserer 
Interview-Reihe ihre Arbeit und ihr jewei
liges Konzept vorgestellt haben, erweitern 
und vervollständigen. 

Ihr Lehr- und Handbuch „Controlling 
mit Kennzahlen und Management-
Tools", das zur Standardliteratur 
zählt, ist in 2 0 0 6 im Verlag Vahlen in 7., 
überarbeiteter und erweiterter Auflage 
erschienen. Sie haben den Untertitel „Die 
SystemgestützteControlling-Konzeption" 
gewählt. Drückt diese Formulierung Ihren 
Controllingansatz aus? Können Sie bitte 
unseren Leserinnen und Lesern Ihr Kon
zept knapp erläutern? 

Reichmann (R): Die zentrale Funkti
on des Controllings ist sicherlich die 
zielbezogene Unterstützung von 
Führungsaufgaben durch eine verdich 
tete, entscheidungsadäquate Informa
tionsversorgung der unterschiedlichen 
Entscheidungsebenen. Diese basiert not
wendigerweise auf einer systematischen 
- und meiner Ansicht nach auch auf einer 
sys temgestü tz ten - In format ionsbe
schaffung und Informationsverarbeitung. 
Unter Controlling ist demnach eine 
rechnungswesen- und vorsystemge-
stützte Systematik zu verstehen, die 
aufbauend auf den Daten des Rechnungs
wesens entscheidungsbezogene Informa
tionen generiert, die zu einer Optimierung 
der betrieblichen Entscheidungsqualität 
führt. Die Akzentuierung der Bedeutung 
der Vorsysteme für eine Controlling-

Konzeption ist für mich eine essentielle 
Voraussetzung für eine konsistente Con
trolling-Konzeption. 

Es muss immer die Qualität der Informa
tion im Vordergrund stehen. Innerhalb 
meiner Controlling-Konzeption werden 
Informationsprozesse dreidimensio
nal abgebildet. Die erste Dimension 
basiert - z. B. in einem produzierenden 
U n t e r n e h m e n - auf der klassischen 
Funktionseinteilung des Unternehmens 
in Beschaffung, Logistik, Produkt ion, 
Market ing sowie Forschung und Ent
wicklung. In einem Handels- oder Dienst
leistungsunternehmen ist eine analoge 
Einteilung in adäquate Funktionsbereiche 
vorzunehmen . Die zwei te Dimension 
bezieht sich auf Kategorien von Informa
tionen wie Kosten- und Leistungsgrößen, 
Erträge und Aufwendungen sowie Zah
lungsgrößen, beinhaltet des weiteren 
aber auch nicht-monetäre Informationen 
wie z. B. das Mengen- und Zeitgerüst in 
der Logistik. Die dritte Dimension stellt 
schließlich auf die zeitliche Komponente 
ab; sie lässt sich in eine operative und 
eine strategische Ebene differenzieren, 
so dass sich die gesamte Controlling-
Konzeption in einen dreidimensionalen 
Bezugsrahmen einordnen lässt. 

Das Handling einer dreidimensionalen 
Darstellung der betrieblichen Informatio
nen, deren Erfassung, Auswertung und 
entscheidungsadäquaten Bereitstellung 
ist vor d e m Hintergrund komplexer 
U n t e r n e h m e n s s t r u k t u r e n nur d a n n 
möglich, wenn m a n die informatorische 
Basis kennt und dieser die notwendige 

Aufmerksamkeit schenkt. „Controlling 
beginnt beim Kontieren". Dieser Satz 
st immt auch heute noch. 

B: Verstehen wir Sie nchtig, dass aus 
Ihrer Sicht das Controlling „instrumen-
tengetrieben" ist? 

R: Instrumente sind Werkzeuge. Aber 
jeder Handwerker muss sich dieser 
bedienen können. Gleiches gilt auch 
für den Controller Die verdichtete Infor
mationsversorgung mittels Kennzahlen 
und M a n a g e m e n t b e r i c h t e n als hohe 
Kunst des Controllings impliziert neben 
der betriebswirtschaftlichen Konzeptions
ebene auch die explizite Einbindung der 
DVApplikat ionsebene als Gestaltungs
bereich des Controllings. Die konzeptio
nelle Unterstützung des Controllings bei 
der Implementierung eines geeigneten 
D a t e n b a n k m a n a g e m e n t s y s t e m s ist 
s o z u s a g e n dessen h a n d w e r k l i c h e s 
Rüstzeug. Bezüglich des - u m in Ih
rem Bild zu bleiben - angebotenen 
„ Instrumentenkastens" hat SAP eine 
Pionierstellung ü b e r n o m m e n . Sollten 
die Unternehmen allein bestrebt sein, 
jede Neuerung zu adaptieren, würde ich 
die Praxis als „instrumentengetrieben" 
bezeichnen. Dies ist aber keineswegs 
der Fall. Die Unternehmen verlangen 
auf ihre Bedürfnisse zugeschni t tene 
Lösungen, u m die Entwicklungen der 
Informationstechnologie für sich nutzen 
zu können. Meine Controlling-Konzeption 
n immt genau hierauf Bezug. Ersetzen Sie 
daher „instrumentengetrieben" durch 
„systemgestützt" und ich st imme Ihnen 
vollumfänglich zu. 
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B: Die Weiterentwicklung des Rechnungs
wesens fiJr Control l ingzwecke sowie 
die Förderung der Eigenständigkeit der 
Controller wurde durch integnerte ERP-
Systeme wesentlich beeinflusst und un
terstützt. Diese Entwicklung hat erst zur 
„handwerklichen Weiterentwicklung" des 
Controllings beigetragen und Controlling 
erst ermöglicht. Haben wir heute die 
Situation, dass Controlling auch konzep
tionell von den ERP-Systemen erheblich 
beeinflusst wird. Zugespitzt formuliert, 
bestimmt z. B. die SAP AG heute das 
Controlling mehr als beispielsweise 
Lehrstühle und Fachverbände? Haben 
wir es mit einer kritischen Abhängig
keit zu tun? 

R: SAP übt heute sichedich einen großen 
Einfluss auf die Ausgestaltung des Con
trollings in vielen Unternehmen aus. Nur 
die Implementierung der Software macht 
noch kein adäquates Controlling in einem 
Unternehmen aus. Es kommt darauf an, 
die Möglichkeiten von SAP sinnvoll zu 
nutzen. Welche Möglichkeiten seitens 
SAP bereitgestellt werden, ist wiederum 
von der Wissenschaft abhängig. Der in
tensive Austausch mit Wissenschaftlern 
ist vielleicht einer der Erfolgsfaktoren 
von SAR Die Forschung an deutschen 
Universitäten ist immer noch erstklas
sig. Lassen Sie es mich daher anders 
fo rmul ie ren: U n t e r n e h m e n wie SAP 
ermöglichen es erst den Lehrstühlen 
und Fachverbänden, auf das Controlling 
in vielen U n t e r n e h m e n e inzuwi rken . 
Selten werden Unternehmen direkt Kon
takt zu Lehrstühlen suchen. Software 
„standardisiert Wissen" und macht 
es der Allgemeinheit zugänglich. Dami t 
haben wir schließlich drei wesentliche 
Erfolgsfaktoren: das verwendete Know-
how, die Qualität der Software sowie 
die Fähigke i ten des U n t e r n e h m e n s , 
die Software zu nutzen. Setzen sich 
die Unternehmen also mit den Mög
lichkeiten der Software auseinander, 
b e k o m m e n sie den wissenschaftl ichen 
Background „frei Haus". Nicht zuletzt 
deshalb sind die auf der Schnittstelle 
zwischen Betriebswirtschaftslehre und 
Informationstechnologie tätigen Bera
tungshäuser - und ich will hier meine 
eigene Unternehmensgruppe, die CIC 
Group in Dor tmund (www.cic-online.de), 
nicht ausnehmen - für die Unternehmen 
so wicht ig und zu recht erfolgreich. 

B: Können Sie verstehen, dass viele 
Kolleginnen und Kollegen in der Unter

nehmenspraxis durchaus Probleme mit 
der instrumentellen Entwicklung und der 
damit verbundenen „Fremdbestimmung" 
haben? Führende Fachvertreter haben 
beispielsweise mal in den Raum gestellt, 
bei w e i t e r e m Re leasewechse l oder 
dergleichen müsse sich die Controller 
Community die Frage stellen, „eine Art 
Streik" auszurufen, weil immer mehr Con
trollerkapazität von systemtechnischen 
Anforderungen in Anspruch genommen 
wird. Müssen Controller zu viel Zeit für 
systemtechnische Aufgaben einsetzen, 
die ihnen dann für inhaldiche Aufgaben 
fehlt? 

R: |e komplexer die Software, desto wich
tiger wird das Customizing und desto 
aufwendiger sind die diesbezüglichen 
Tätigkeiten. Daran besteht kein Zweifel. 
Umso wichtiger ist es, den zusätzlichen 
Nutzen dem zusätzlichen Aufwand ge
genüberzustellen. Auch hier muss Wirt
schaftlichkeit garantiert sein. Durch die 
Anforderungen desCustomizings wird der 
Controller oftmals erst mit best immten 
Fragestellungen und Lösungsmöglichkei
ten konfrontiert. Die EDV verlangt konkre
te Antworten. Bei knappen Kapazitäten 
kann diese zusätzlich z u m Tagesgeschäft 
zu übernehmende Aufgabe die Institution 
Controlling überfordern. Berater können 
hier wichtige Hilfestellungen geben. Von 
der vorzunehmenden Präzisierung kann 
die Qualität des betrieblichen Controllings 
nur profitieren. Auch hierbei zeigt sich 
wieder: Interdisziplinäre Teams gewinnen 
an Bedeutung, [e versierter die Speziali
sten ihre Rolle im Team einnehmen und 
auch die Sichtweise der anderen Team
mitglieder kennen, desto besser wird das 
Ergebnis sein. 

B: Sie setzen in Ihren Veröffentlichungen 
den Akzent auf „Technologie und Be
triebswirtschaft untrennbar verbunden" 
oder „Betriebswirtschaft;liche Lösungen 
mit moderner DV-Technologie". Unter 

diesem Leitgedanken stand auch der 
von ihnen veranstaltete 2 1 . Deutsche 
Controlling Congress (DCC) in Dortmund. 
Engen wir damit die Betrachtung nicht un
zulässig ein? Die „weichen Faktoren" wie 
etwa die Unternehmenskultur oder das 
Humankap i ta l üben bekanntermaßen 
erheblichen Einfluss auf den Unterneh
menserfolg aus, in vielen Unternehmen 
bes t immen immater ie l le Werte einen 
beträchtl ichen Teil des Unternehmen
serfolges und des Unternehmenswertes. 
Auch haben diese Erfolgsfaktoren in mo
dernen Rat ingsystemen eine wesentliche 
Bedeutung. Wie integrieren Sie diese 
immatenel len Größen in Ihr Konzept, 
welchen Raum geben Sie ihnen? 

R: Die eine Dimension beschäftigt sich 
mit der Frage, wie Informat ionen zu 
behandeln sind. Dazu habe ich bereits 
Stellung bezogen. Die andere Dimensi
on wendet sich der Fragestellung zu, 
welche Informationen zu erfassen sind. 
Wir eröffnen mit Ihrer Frage also eine 
neue Perspektive. Zu erfassen sind alle 
entscheidungsrelevanten Faktoren. Die 
Nichtbeachtung immateriellerWertewür-
de damit ex definitione bereits eine unzu
lässige Reduktion darstellen. Die aktuelle 
Herausforderung besteht dann, qualitati
ve Informationen in einer Controlling-Kon
zeption zu berücksichtigen. Lassen Sie 
mich diese besondere Herausforderung 
anhand des Strategischen Controllings 
edäutern. Die von Ihnen angesprochenen 
„weichen Faktoren" sind gerade hier die 
Erfolgsfaktoren. Die Balanced Chance-
and Risk-Card (vgl. Abbildung) ist eine 
von mir zur Diskussion gestellte Mög
lichkeit der Synthese von strategischem 
Management und Risikomanagement. 
Die mi t den Strategischen Zielen in 
Bez iehung s tehenden Chancen u n d 
Risiken werden dabei unter Verwendung 
sowohl qua l i ta t iver u n d q u a n t i t a t i 
ver als auch vorlaufender und nach
laufender Kennzahlen bzw. Indikatoren 

Prof. Dr. Thomas Reichmann absolvierte das Studium der Betriebswirtschaftslehre an der Johann-
Wolfgang-Goethe-Üniversität in Frankfurt am Main, dort hat er promovier! und habilitiert. Seit 
1972 ist er Inhaber des Lehrstuhls für Unternehmensrechnung und Controlling an der Universität 
Dortmund. Er ist Vorstandsmitglied der Gesellschaft für Controlling e. V. und geschäftsführender 
Gesellschafter der Controlling Innovations Center (CIC) GmbH in Dortmund (www.cic.online. 
de). Des weiteren ist Prof. Dr. Thomas Reichmann Mitherausgeber der Zeitschrift .Controlling" 
und Autor des Standardwerks ..Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten" sowie 
Mitherausgeber von „Vahlens Großes Controlling-Lexikon". Diese Titel erscheinen im Vahlen 
Verlag. München. Darüber hinaus ist Prof. Dr. Reichmann Vorstand und Gründer - gemeinsam 
mit Creditreform des eigenständigen „Instituts für Mittelstandsfinanzierung - Creditreform -
Prof. Dr. Reichmann" an der BITS Unternehmer-Hochschule in Iserlohn (www.bits-iserlohn.de). 
E-Mail: reichinann@cic-do.de) 

225 

http://www.cic-online.de
http://www.cic.online
http://www.bits-iserlohn.de
mailto:reichinann@cic-do.de


CM Controller magazin 3/07 - Interview Alfred Biel / Thomas Reichmann 

J 9 i U 9 0 S U O I J B A O U U I ß U J I l O J J U O Q 

ö ) 

o 

« P i l l 
O 1* U 3 P 

. i z z Ji ^ 

ÜB 

. i l i i 

1 I I I i i 
5 i i : £ t ^ 

c 

o 
o 

CO 

o 

o 
CO 

'5) 
13 

E 
0 
ö ) 
(D 
C 
(0 
E o 

• • • • 

(/> 
0 

E et: 

c 
(ü 
E o 

c 

E 
0) 

05 
E T3 

O 

(/) 
0) 

o 
(/) 

•D 
c 
CD 
CD 
O 
c 
CD 

O 
• o 

ö ) ü 

I - CD 

0) 

226 



C M Controller magazin 3/07 

auf strategischer und operativer Ebene 
operationalisiert. Der Einsatz von Kenn
zahlen stellt bei diesem Ansatz eine 
Verdichtung, jedoch keine Vernichtung 
von Informationen dar Dem Entschei
dungst räger bleibt i m m e r noch die 
Möglichkeit, durch eine entsprechende 
Drill-Down-Funktionalität nähere Infor
mat ionen zu erhalten. Es handelt sich 
also u m eine adressatenbezogene Infor 
mationsreduktion. 

M i t großem Interesse verfolge ich auch 
die Erkenntnisse der „Münchener 
Schule" (Internationaler Controller 
Verein e. V. und Controller Akademie 
AG) zur Einbindung von qualitativen 
Faktoren in das Controlling. Hier wird 
seit lahren hervorragende Arbeit 
geleistet. 

B: Bitte lassen Sie uns einen Perspek
tivenwechsel vornehmen und uns der 
wachsenden Internationaiisierung und 
Globalisierung unserer Un te rnehmen 
zuwenden. Internationales Management 
umfasst die strategische und operative 
Führung der Unternehmen im interna
tionalen Kontext. Dabei kann sich die 
Internationaiisierung grundsätzlich auf 
sämtliche Funktionalbereiche der Unter
nehmung erstrecken. Welche Besonder
heiten des Controllings in international 
tätigen Unternehmen beobachten Sie? 
Wie unterscheidet sich das Controlling 
eines internationalen von einem natio
nalen Unternehmen? 

R: Das Controlling in e inem solchen 
i n t e r n a t i o n a l e n U n t e r n e h m e n ist 
nicht gleichzusetzen mi t einer „line
a r e n M u l t i p l i k a t i o n " e iner für e ine 
E i n z e l u n t e r n e h m u n g e n t w o r f e n e n 
Control l ing-Konzeption, sondern weist 
bezüglich der Informationsbeschaffung 
u n d -aufbere i tung, der D a t e n a n a l y 
se, Beur te i lung u n d Kontrol le w e i t 
h ö h e r e A n f o r d e r u n g e n a u f . D a s 
Controlling hatdabei die Ausrichtungder 
Teilkonzerne auf ein übergeordnetes Ziel 
zu unterstützen. Diese Aufgabe ist nicht 
zu unterschätzen. Die U n t e r n e h m e n 
haben zwangsläuf ig an internat iona
len Kapi ta lmärkten zu agieren. Sofern 
sie sich dor t erfolgreich gegen ihre 
Wet tbewerber bei der Al lokation von 
Kapital durchsetzen wol len, haben sie 
die Belange der Investoren zu priorisie-
ren. Konkret: Sämtliche Entscheidungen 
im Unte rnehmen sind unter Berück
sichtigung der Auswirkungen auf den 

Unternehmenswer t zu treffen. Die M a 
ximierung des Unternehmenswerts kann 
also in einem internationalen Konzern als 
übergeordnetes Ziel verstanden werden. 
Die Umsetzung der entworfenen Pläne ist 
durch das Controlling mittels eines geeig
neten Instrumentariums zur Steuerung 
und Koordination der Unternehmens
aktivitäten zu unterstützen, wobei mit 
zunehmender Unternehmensgröße die 
mit diesem Teil des Planungsprozesses 
an das Controlling gestellten Anforderun
gen überproportional zunehmen. (Vgl. 
Controlling mit Kennzahlen und Manage
ment-Tools, 7. Auflage, S. 733 -834 ; 20 . 
DCC-Congressband, 2 0 0 5 , S. 18-57). 

B: Welche Trends und frühen Signale 
beobachten Sie? Worauf müssen wir 
uns einstellen? Welche Chancen hat der 
Standort Deutschland, im internationalen 
Wettbewerb zu bestehen? 

R: Wir erleben derzeit einen konjunktu
rellen Aufschwung. Dies sollte uns auf 
der einen Seite Sicherheit geben, nicht 
zwangsläufig mit den Folgen der Stagna
tion leben zu müssen. Auf der anderen 
Seite sollten wir auch optimistischer in 
die Zukunft schauen, jeder ist aufgefor
dert, seinen Beitrag dazu zu leisten. Wir 
Controller müssen schauen, wo in den Un
ternehmen der Schuh drückt. Sie haben 
die zunehmende Internationaiisierung 
angesprochen. Wir erleben wieder eine 
Welle der Akquisitionen und Fusionen. 
Es entstehen in zunehmendem M a ß e 
mul t ina t iona le Konzerne. Aber auch 
unser Mittelstand ist längst nicht mehr 
auf das Bundesgebiet beschränkt - wie 
sollte er angesichts der hiesigen Rahmen 
bedingungen und der schärfer werdenden 
Konkurrenz auch. Die U n t e r n e h m e n 
optimieren ihre Wertkette. Neue Vertriebs
wege und Produktionsstätten erhöhen je
doch das Risiko von Fehlentscheidungen 
respektive Fehlinvestitionen. Die Planung 
n immt daher an Bedeutung zu. Durch 
eine integrierte Unternehmensplanung 
können unterschiedliche Szenarien sowie 
deren Auswirkungen auf die Konzern-Per
formance abgebildet werden. Sowohl die 
Erreichung der strategischen als auch die 
der operativen Zielsetzungen muss fort
laufend im Unternehmen nachgehalten 
und kontrolliert werden, u m Anpassun
gen an veränderte Parameterentwicklun
gen rechtzeitig antizipieren zu können. 
Das Controlling versorgt dazu die jewei
ligen Entscheidungsträger mittels an den 
stellenspezifischen Bedarfen orientierten 

Reporting-Strukturen mit komprimierten 
und zielorientierten Informationen. Die 
Bereitstel lung und insbesondere die 
Aggregat ion von In format ionen darf 
dabei nicht zu einer unüberwindbaren 
Hürde für die Einzelgesellschaften und 
Teilkonzerne sowie die Holding selber 
werden. Deshalb kann auf eine ausgereift:e 
DV-technische Umsetzung als Instrument 
eines effizienten Berichtswesens nicht 
verzichtet werden. Letztendlich landen 
wir auch hier wieder an dem Punkt der 
Systemunterstützung. 

B: Sehen Sie Defizite oder sind nach 
Ihrem Eindruck unsere in ternat ional 
tätigen Unternehmen gut gerüstet und 
diesen Anforderungen gewachsen? 

R: Zielsetzung des Controllings in einem 
international tätigen Unternehmen ist 
es, den fragmentierenden und zentrifu
galen Kräften einer Konzernstruktur ein 
verbindendes Element entgegenzustellen. 
Die einzelnen Bereiche sind auf ein über
geordnetes Ziel hin auszurichten. Durch 
eine Shareholder-Value Orientierung kann 
einerseits dieses interne Koordinationsziel 
verfolgt und andererseits die Abhängigkeit 
der Konzerne von den internationalen Ka
pitalmärkten angemessen berücksichtigt 
werden. Die Frage ist, ob unsere Gesell
schaft die damit verbundenen Konsequen
zen zu tragen bereit ist. Und damit meine 
ich nicht nur die um ihren Arbeitsplatz 
bangenden Beschäftigten. Die Diskussion 
um eine Corporate Governance in Deutsch
land zeigt, dass hier durchaus auch noch in 
anderen Kreisen ein Nachholbedarf - oder 
lassen Sie es mich positiv formulieren - ein 
Verbesserungspotenzial besteht. 

B: Die Region D o r t m u n d , in der Sie 
arbeiten und leben und wir unser Ge
spräch führen, hat einen beachtlichen 
Strukturwandel bewältigt. Hat sie damit 
gewissermaßen Vorbi ldcharakter für 
unsere Unternehmen? 

R: Hier ging zuerst die Kohle, dann der 
Stahl. Der Standort Dor tmund musste 
sich neu orientieren. Das Technologie
zentrum nahe der Universität Dor tmund 
beschäft;igt mittlerweile rund 8 .500 Mit
arbeiter Über 2 8 0 Unternehmen haben 
sich hier niedergelassen - hoch inno
vativ und wachstumsstark. Dies ist nur 
ein Beispiel für einen gelungenen Struk
turwandel . Auch Unternehmen müssen 
sich immer neu erfinden - Schumpeters 
„schöpferische Zerstörung" ist eine Kon-
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stante im Wirtschaftsprozess. Nicht ver
schwiegen werden darf aber, dass die neu 
geschaffenen Arbeitsplätze zumeist ein 
ganz anderes Qualifil<ationsprofil an ihre 
Mitarbeiterstellen. Für viele gut ausgebil
dete Beschäftigte war der Strukturwandel 
hier in Dortmund leider keine Erfolgsstory. 
Wir dürfen diese Menschen nicht aus den 
Augen vedieren und müssen auch ihnen 
eine Perspektive bieten. 

B: Unsere Zeit lässt es leider nicht zu, die 
vielfältigen Umfeld- und Einflussfaktoren 
zu diskutieren. Bitte lassen Sie uns auf 
einen Aspekt beschränken, nämlich auf 
das „regulative Umfeld". In diesem Zu
sammenhang haben Sie vor einiger Zeit 
einen sehr bemerkenswerten Vorschlag 
unterbreitet und auch einige Diskussio
nen ausgelöst. Sie haben nämlich die 
Einführung eines „Politik-Control
lings" vorgeschlagen. Sie haben u. a. 
ausgeführt, auf Dauer könne nur die 
Politik erfolgreich sein, die mit dem vom 
Volk anvertrauten Mit te ln wirtschaftlich 
klug und nachvollziehbar umgehe. Wol
len Sie das politische Geschehen stärker 
nach ökonomischen Kriterien beurteilen 
und gesteuert wissen? 

R: leder gut aufgestellte Privathaushalt 
holt bei finanziellen Fragen den Rat von 
Experten ein. Unsere Unternehmens
verfassung ist so gestaltet, dass wir 
Anforderungen an die kaufmännischen 
Fähigkei ten unserer Führungskrä f te 
stellen. Die Haushalte von Bund, Ländern 
und Kommunen verfügen über ein Budget 
von mehreren hundert Mill iarden Euro, 
doch hier übedassen wir die Entschei
dungen zumeist Juristen, Lehrern oder 
Verwal tungsangeste l l ten . Wo i m m e r 
Ressourcen knapp sind, ist deren Vertei
lung unter Wirtschaftlichkeitsgesichts
punkten notwendige Bedingung und 
oberste Priorität. Im Zentrum der Öko 
nomie steht das Al lokationsproblem: 
Was verwende ich wie u m welche - oder 
in der Politik: Wessen - Bedürfnisse 
zu befriedigen. Dies gilt auf unterneh
menspolitischer Ebene und sollte für die 
Wirtschaftspolitik gleichermaßen gelten. 
Allerdings ist der Beginn einer zuneh
m e n d e n Sensibi l is ierung für Politik-
M a n a g e m e n t und -Controlling festzu
stellen. Diese Entwicklung st immt mich 
verhalten optimistisch, dass langfristig 
auf der Seite der Politiker betriebswirt
schaftliches, auf der Seite der Unterneh
men politisches Verständnis für komplexe 
Zusammenhänge geschult und vertieft 

wird. Ich möchte hierbei meinen Beitrag 
leisten, eine Diskussion eröffnen. Dazu 
bin ich auch bereit zu provozieren und 
dafür kritisiert zu werden. 

B: Bei aller Bedeutung ökonomischer Grö
ßen steuert sich unsere Gesellschaft auch 
nach sozialen, kulturellen und ethischen 
Werten, wie es auch unser Grundgesetz 
vorsieht. Einer Ihrer sehr bekannten 
Kollegen hat gerade ein Buch vorgelegt 
„Wertschöpfung braucht Werte" mit dem 
Untertitel „Wie Sinngebung zur Leistung 
motiviert" (Prof. Dr Horväth bei Schäffer-
Poeschel). Lassen sich beide Sichtweisen 
- die Welt der finanziellen Werte und die 
Welt der ideellen Werte - ergänzen und 
verzahnen? 

R: Die Erwerbstätigkeit n immt für die 
Sicherung des eigenen Lebensunterhal
tes eine elementare Position in unseren 
individuellen Zielsystemen ein. Die Suche 
nach einem angemessenen Arbeitsplatz 
darf jedoch nicht mit der Suche nach 
Einkommen gleichgesetzt werden. Arbeit 
formt, fördert und entwickelt die eigene 
Persönlichkeit. Das Recht auf Arbeit ist 
daher folgerichtig im Grundgesetz veran
kert. Eine Gewichtung, welche Perspektive 
der Arbeit wichtiger ist, möchte ich hier 
nicht abgeben. Dass ideelle Werte einen 
geringeren Stellenwert einnehmen, wenn 
durch überdurchschnittliche Arbeit ein 
ü b e r d u r c h s c h n i t t l i c h e s E i n k o m m e n 
generiert wird, halte ich indes für einen 
Trugschluss. Wir dürfen uns nicht zu 
einer Gesellschaft entwickeln, in der der 
Erfolgreiche ausgegrenzt wird und 
der Schwache auch gleichzeitig der 
Gute ist. Vielmehr sehe ich eine Zielhar
monie zwischen diesen Wertkategorien, 
da anzunehmen ist, dass Ehdichkeit, 
Fleiß oder Zuvedässigkeit im Regelfall 
in einem höheren Erfüllungsgrad auch 
der finanziellen Interessen resultieren. 
Deshalb freut mich der Vorstoß von 
meinem Freund und Kollegen Prof. Dr 
Dr mult . Horväth, sich dieser Materie 
anzunehmen, außerordentlich. 

B: So a m Rande: Glauben Sie wirklich 
angesichts der Macht und Interessen
verhältnisse und der begrenzten Ver
änderungsfähigkeit und -bereitschaft, 
es könnte sich ein „Politik Controlling" 
herausbilden und durchsetzen? 

R: Politik-Controlling bedeutet ein mehr 
an Informationen, bedeutet Transparenz. 
Sichedich werden dadurch Interessen

konflikte deutlich zutage treten. Aber wir 
brauchen in unserer Gesellschaft auch 
eine Diskussion. Der Wettbewerb - auch 
zwischen verschiedenen politischen Kon
zepten - ließe sich durch ein Controlling 
forcieren. )eder der befürchten muss, 
momentan Privilegien zu besitzen, die 
er dann aufgeben müsste, hat ein - aus 
seiner subjektiven Sicht - berechtigtes 
Interesse, ein Politik-Controlling zu ver
hindern. Auf der anderen Seite sind es 
die Wähler in ihrer Funktion als Steuer
zahler, die derzeit unter dem Mangel an 
wirtschaftspolitischem Sachverstand in 
der Politik zu leiden haben. Sie bezahlen 
die Zeche. Möglicherweise ist also die 
Wählerschaft der Anknüpfungspunkt , 
von dem die Realisierung eines Politik-
Controlling abhängt. Wenn es gelingt, 
den Wähler von der Notwendigkeit der 
Ökonomisierung politischer Institutionen 
zuüberzeugen, könnteeine entscheiden
de Voraussetzung gegeben sein. 

B: Sie sind Autor vieler Controll ing-
Veröffentlichungen und u. a. auch Mit
herausgeber einer Controlling-Zeitschnft 
sowie „Vahlens Großes Control l ing
lexikon", dem größten Fachlexikon für 
Controller, und damit ein wesentlicher 
Bestandteil der Controller Community. 
Daher ist es naheliegend, einige grund
sätzliche Fragen zum Stand und zur 
Entwicklung des Controllings an 
Sie zu richten. Der Praktiker sieht sich 
m e h r e r e n C o n t r o l l i n g k o n z e p t i o n e n 
gegenüber, so Controlling als Infor
mationsversorgung. Controlling als 
erfolgszielbezogene Steuerung, Con
trolling als Koordinationsfunktion und 
in neuerer Zeit vor allem Controlling als 
Rationalitätssicherung der Führung. 
Können wir vor diesem Hintergrund 
überhaupt von einem einheitlichen Con
trollingverständnis sprechen? Gibt es eine 
hinreichende Schnittmenge und einen 
allgemeinen akzeptierten „roten Faden" 
durch das Controlling? 

R: Ich habe mich bereits so vehement für 
den Wettbewerb ausgesprochen. Dieser 
Gedanke darf auch in der Wissenschaft 
nicht vernachlässigt werden. Selbstver
ständlich setzt jeder Wissenschaftler 
seinen eigenen Schwerpunkt in seiner 
Forschungstätigkeit und betrachtet dabei 
das Controlling aus einem ganz speziellen 
Blickwinkel heraus. Auch wenn unser 
Steckenpferd das Controlling ist, sind 
wir dabei dem Market ing nicht immer 
abgeneigt, wenn Sie mir diesen Einwurf 
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ob meiner Erfahrung erlauben. Letztend-
lieh verfolgen wir aber das gleiche Ziel 
und die Praxis ist unser Bezugspunkt. Die 
Betriebswirtschaftslehre ist eben eine 
klassisclie Erfahrungswissenschaft. 
Ein Praktiker wird nur schwerlich für die 
eine oder andere Konzeption zu begei
stern sein. Ihn interessiert vor allem eines: 
konkrete Problemlösungskompetenz. 
Eine theoretisch fundierte, moderne Con
trolling-Konzeption ist für die Unterneh
menspraxis jeweils durch branchen- und 
unternehmensbezogene Gestaltungspa
rameter zu konkretisieren und entspre
chend den individuellen Bedürfnissen 
des Unternehmens zu konfigurieren. In 
Deutschland haben wir einen akzeptab
len Stand erreicht, wozu sichedich auch 
die eine oder andere wissenschaftliche 
Kontroverse beigetragen hat. 

B: Bitte lassen Sie nachfragen, gibt es 
sowohl im wissenschaftlichen als auch 
im Bereich der Praxis überhaupt so etwas 
wie eine „Controller Community"? 

R: Aber sicherlich. Ich sehe das doch bei 
meinen Seminaren. Controller sprechen 
in Deutschland doch mittlerweile eine 
einheitliche Sprache. Und der Austausch 
ist ungemein wichtig. 

B: Der Internationale Controller Verein 
e. V. - der auf Deyhle zurückgeht - ver

steht sich als begriffsbildende und stan
dardisierte Institution. Wie werden diese 
Bestrebungen außerhalb dieser Instituti
on verstanden und bewertet? Halten Sie 
diese Aktivitäten für hilfreich und nützlich 
und letztlich für erfolgreich? 

R: Ein einheitliches Verständnis bestimm
ter Begriffe ist eine Voraussetzung für eine 
angemessene Diskussion. Wie erfolgreich 
der Internationale Controller Verein e. V. 
sein kann, hängt letztlich vom Anspruch 
seiner Mitglieder ab. Wer ein einheitliches 
Controlling „von der Stange" möchte, wird 
sicherlich enttäuscht werden. Dazu ist 
die Praxis einfach zu komplex. Für einen 
Austausch ist diese Organisation sicherlich 
eine hervorragende Plattform. 

B: Wir nähern uns dem Abschluss unse
rer Diskussion. Bitte lassen Sie uns kurz 
noch die voraussichtl iche zukünft ige 
Entwicklung des Controllings beleuchten 
und die „Quo vadis-Frage" stellen. Wel
che zukünft igen Entwicklungen werden 
das Controll ing a m meisten prägen? 
Worauf müssen wir uns einstellen und 
worauf vorbereiten? Wo sehen Sie das 
Controlling in einigen jähren? Gibt es 
dann überhaupt noch Controlling-Lehr
stühle und ist dann in der Unterneh
menspraxis vielleicht das Controlling 
vom Bereich Finance aufgegangen, wie 
manche Kritiker meinen. 

R: Meine Vision liegt darin, die steue
rungsrelevanten Informationen durch 
ein Controlling-Cockpit übersichtlich, 
konzentriert und unter Berücksichti
gung vorhandener Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zur Verfügung zu stellen. 
Das Controlling n immt seit jeher eine 
Querschnittsfunktion im Unternehmen 
ein und wird diese weiter ausbauen. Der 
Produktionsfaktor „Information" ist das 
Faustpfand des Controllers. Die Bereiche 
Finance und Controlling werden weiter 
zusammenwachsen. Generell sehe ich 
einen Trend, dass wir eine stärkere Zu
sammenarbeit auch in der Wissenschaft 
erleben werden. Die Wirtschaftswissen
schaften rücken näherzusammen. Schon 
jetzt sind ja gerade die Schnittstellen die 
interessanten Bereiche. Denken Sie nur 
an meine Ausführungen zur systemge
stützten und DV-gestützten Controlling-
Konzeption. Auf uns Controller kommt 
also noch viel Arbeit zu. 

B: Bitte lassen Sie mich abschließend aus 
unserer - über das Interview hinausge
henden - insgesamt recht umfassenden 
und intensiven Diskussion Bemerkens
wertes herausgreifen. 

Ihr fachliche Schwerpunkt liegt in sy
stemgestützten Controlling-Konzepten. 
Sie suchen betriebswirtschaftliche Frage
stellungen in systemgestützte Lösungen 

V i s i o n : C o c k p i t F ü h r u n g s i n f o r m a t i o n s s y s t e m 
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zu übertragen. In Ihrem Ansatz steht die 
Nutzung der modernen IT zur Durchfüh
rung und Bewältigung der vielfältigen 
Aufgabenstellungen im Controlling im 
Vordergrund. Ihre Überlegungen finden 
ihren Ausdruck in systemgestütz ten 
Lösungen, die wir in unserem Dialog 
angerissen haben, wie insbesondere in 
Ihrem Kennzahlenkonzept , Ihrer Ba
lanced Chance- and Risk-Card oder in 
neuerer Zeit im Cockpit Führungsinforma
tionssystem. 

Im Rahmen der fachjournal ist ischen 
TVansparenzverantwortung - analysieren, 
beschreiben, erklären, interpretieren, eva
luieren - haben Sie eine Reihe kritischer 
Nachfragen edaubt. Aus dieser Diskussion 
lassen sich einige bedeutungsvolle Er
kenntnisse vermitteln. Zum einen unter
streichen Sie, dass betriebswirtschaftliche 
Aufgabenstellungen Art und umfang der 
ITUnterstützung bestimmen und nicht 
etwa die ITtechnischen Möglichkeiten. 
Controllingrelevante Themenstellungen, 
die bei Ihnen nicht oder weniger im Fokus 
stehen - z. B. verhaltensbezogene Aspek
te, Ftersonalcontrolling oder das weite Feld 
der immateriellen Werte - gleichwohl von 
Belang sind und die Beachtung in Wissen
schaft und Praxis verdienen. Ferner zeigte 
sich, dass systemgestützte Lösungen ne
ben einem beachdichenChancenpotenzial 
an die betroffenen Controllerinnen und 
Controller vielfältige Anforderungen stell
ten, etwa in Form eines mitlaufenden Lern
prozesses, und diese Anforderungen auch 
ab einem gewissen Grad zur zeitlichen und 
persönlichen Belastung werden können. 
Unternehmen und Mitarbeiter müssen 
sich dieser permanenten Herausforderung 
stellen, z. B. durch Weiterbildung und ggf. 
externer Unterstützung, damit aus dem 
Chancen- kein Risikopotenzial wird. 

Eine fachjournalistische Aufgabenstel
lung bezieht sich auch auf das Abgleichen 
und Vergleichen mit anderen Positionen 
im bre i ten Themen- u n d Meinungs
s p e k t r u m . Bei vor l iegendem Beitrag 
erwies sich diese Aufgabe als besonders 
reizvoll. 

Nach einer Reihe von Interviews mit be
deutenden Controlling-Wissenschaftlern 
steht mir ein Bild vor Augen, das uns Herr 
Prof. Dr Horväth anlässlich der Verleihung 
der Ehrendoktorwürde an der EBS (EURO
PEAN BUSINESS SCHOOL) am 7 .12 .2006 
ausdrucksstark vermittelt hat. Darin geht 
es u m sechs Blinde, die sich einen Ein
druck von einem Elefanten zu verschaf

fen trachten. Alle betasten das Tier und 
sind sich sicher, nun genau über dessen 
Beschaffenheit Bescheid zu wissen. Dabei 
entgeht ihnen allerdings, dass sie jeweils 
nur einen kleinen Teil des Tieres erkundet 
haben. So meint der erste, eine Wand 
vor sich zu haben. Der zweite, der den 
Stoßzahn befühlt, glaubt, es handle sich 
u m einen Speer usw. Horväth stellte sehr 
treffend fest: „Wir sind die Blinden und das 
Controlling ist unser Elefant." Nach vielen 
Besuchen und Gesprächen gewinne ich 
einen doppelten Eindruck. Einerseits ist 
festzustellen, dass die meisten Konzepte 
und Ansätze Controlling aus einer spezifi
schen Perspektive sehen oder best immte 
Elemente besonders akzentuieren. Zum 
anderen zeigt die vertiefende Diskussion 
in der Regel, dass es mehr Verbindendes 
als Trennendes gibt. 

Beispielsweise betont auch der Fach-
Arbeitskreis Business Intelligence des 
Internationalen Controller Verein e. 
V. (ICV), dass die Umsetzung moderner 
Umsteuerungskonzepte eine wechsel
seitig deutlich stärkere Verzahnung von 
IT und Controlling erfordert. Im Controller 
Leitbild der International Group of Con
trolling heißt es u. a.: „Controller leisten 
dazu den erfordedichen Service der 
betriebswirtschaftlichen Daten- und In
formationsversorgung". Ihre Äußerungen 
zum Zusammenhang von Kontierung und 
Controlling bestätigen Feststellungen, die 
unser Herausgeber, Dr Albrecht Deyhle, 
bereits in den 70er lahren des vorigen 
Jahrhunderts getroffen hat. 

Controlling ist eine „Erfindung" der Pra
xis, wie beispielsweise Prof. Dr Horväth 
vielfach betont. Die meisten Instrumente 
kommen aus der Praxis. Sie haben - ähn
lich Horväth und andere Wissenschaftler 
sowie auch Praktiker - unterstrichen, 
dass der Wissenschaf t die Aufgabe 
zukommt, zu präzisieren, zu systema
tisieren, theoretisch zu begründen und 
der weiteren Entwicklung Impulse zu 
verleihen. 

Konsens herrscht beispielsweise auch 
hinsichtlich der Darstellung von Prof. D r 
lürgen Weber auf der bereits e rwähnten 
akademischen Feier an der EBS: „Das In
s t rument bes t immt die W a h r n e h m u n g 
bzw. n i m m t wesentl ichen Einfluss auf 
diese. I n s t r u m e n t e sol l ten von den 
Controllern deshalb auch stets als eine 
Form von Spielregeln gesehen werden, 
die das Handeln unterschiedlicher Ma
nager koordinieren". 

Das Ergebnis unserer diesbezüglichen Be
trachtungen st immt insofern überein mit 
der Feststellung, die Prof. Dr Christopher 
)ahn anlässlich der Verleihung der Ehren
doktorwürde an die Herren Prof. Dr Hor
väth, Prof. Dr Weber und Herrn Hornung 
so formuliert hat: „Skandale u m Enron, 
Woddcom und in andere Konzerne haben 
uns gezeigt, dass Controlling nicht nur 
eine Frage des Zahlenmanagements 
ist, sondern auch Softfacts wie Ethik, 
Kultur und persönliche Charakteristi
ka berücksichtigen muss." 

Gegen Ende dieses Beitrags soll noch 
einmal die Überlegung eines „Politik-
Controllings" hervorgehoben werden. 
Sie erscheint in hohem M a ß e diskus
sionswürdig und sicher auch diskussi-
onsbedürft:ig. Controller verstehen sich 
als betriebswirtschaftliche Berater und 
unterstützen das Management im Füh
rungsprozess. Es ist sicher eine reizvolle 
Überlegung, ob sich die Philosophie und 
die Methodik dieses unterstützenden 
und begleitenden Prozesses auch auf 
andere Bereiche und Zielgruppen wie 
insbesondere die Politik über t ragen 
und ausdehnen lässt. Anlässe eines 
derartigen Controllingprozesses gäbe es 
sicher genug. Denken wir an Fragen der 
Privatisiemng.anAspektederwirtschaft-
liehen Förderung, den Folgeaufwand von 
politischen Entscheidungen oder an die 
sowohl ökonomisch als auch sozial sinn
volle Ausgestaltung unserer Sicherungs
systeme. Ein „Politik-Controlling" könnte 
sich nachhaltig positiv auf Transparenz, 
Verantwortung, Mit te lverwendung und 
Nutzen der öffentlichen Gelder auswirken. 
Daher die Empfehlung an die Controller 
Community, diesen Gedanken aufzugrei
fen und zu diskutieren. 

Ich dar f I hnen im Auf t rag unseres 
Herausgebers, Dr Albrecht Deyhle, sowie 
im N a m e n unserer Leserinnen und Leser 
herzlich danken für dieses Interview. 
Ich danke Ihnen auch ganz persönlich 
für das hohe M a ß an Dialogbereitschaft 
und für die ausgesprochen angenehme 
Atmosphäre . Den betont offenen und 
auch recht engagierten Gedankenaus
tausch habe ich als Bereicherung emp
funden. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 04 09 G F R 
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STRATEGIEUMSETZUNG MIT SYSTEM -
eine neue Herausforderung für Strategieplaner und Controller? 

von Harald und Roland Hagmayer, Augsburg, in Zusammenarbeit mit Walter Reithmayer, München 

Kennzahlensysteme reichen nicht aus 

In den vergangenen jähren gab es inter
essante Management-Fortschritte bei den 
Unternehmen, die Balanced Scorecard 
oder vergleichbare Kennzahlensysteme 
eingeführt haben. Die Steuerung von 
unternehmerischen Aktivitäten, insbe
sondere die Reaktion auf Abweichungen 
von quant i ta t iven Vorgaben, konnte 
signif ikant verbessert werden . Trotz 
dieser Errungenschaften gibt es noch 
bei sehr vielen Unternehmen beachtli
che Lücken in der Führung, besonders 
in der konsequenten Umsetzung der 
Strategie. In den Aufsichtsräten und Un
ternehmensleitungen gibt es in der Regel 
ganz gute Vorstellungen davon, was mit 
dem Unternehmen mittelfristig erreicht 
werden soll. Leider lässt sich ebenso 
oft feststellen, dass diese Vorstellungen 
nur auf der obersten Ebene in Form 
einer Vision, eines Geschäftsauftrages 
oder eines Strategiepapiers mit hohem 
Abstraktionsniveau festgehalten sind. 
Das reicht als Grundlage für eine Strate
giekommunikation bei wei tem nicht aus. 
Eine wirklich erfolgreiche Strategie
umsetzung erfordert einerseits eine 
systematische Konkretisierung der 
Ziele und Strategien für alle Bereiche 
und Ebenen des Unternehmens. Auf der 

anderen Seite aber auch eine systemati
sche Verfolgung der Zielfortschritte nicht 
nur bei operativen Zielen, was heute bei 
monetären Zielgrößen ja gut gelöst ist, 
sondern eben auch bei den strategischen 
Zielen, die meist verbale Beschreibungen 
künftig gewünschter Zustände sind. 

Die Scheu vor der Konkretisierung stra
tegischer Ziele und vor einer systema
tischen Verfolgung der Zielfortschritte 
dazu hat ihre Berechtigung vedoren. Im 
folgenden wird die Methode Leadership. 
iC* vorgestellt, die auf der Grundlage 
einer „neuen Infrastruktur z u m Führen" 
den Aufbau eines zielbasierten Führungs
systems einschließlich eines effektiven 
Strategiecontrolling ermöglicht. 

Anforderungen an ein zieibasiertes 
Führungssystem 

Der ganzheitliche Ansatz 
Ein sehr wicht iges Kri ter ium ist ein 
ganzheitlicher Ansatz. Methoden , die 
sich nur mit Teilbereichen der Führung 
und Steuerung befassen, können das 
Problem nicht lösen, auch wenn sie in 
ihren Teilbereichen zu Verbesserungen 
führen. Insbesondere reichen Methoden, 
die sich nur mi t der Messung und Aus

wertung von herkömmlichen Kennzahlen 

befassen, nicht aus. 

Der integrative Ansatz 

Neue Führungssysteme entstehen äußerst 
selten auf der grünen Wiese. Bisherige 
M a n a g e m e n t m e t h o d e n und Kennzah
lensysteme müssen daher sinnvoll ein
gebunden werden, die Daten von bisher 
e ingesetz ten ERP-Systemen müssen 
einfließen können. Von einer überlegenen 
Methodik wird erwartet, dass sie das, was 
gut war, übernimmt. 

Die Motivationskomponenten 
Die Menschen im Untemehmen wol
len mitgenommen werden. Das geht 
a m besten, wenn das einzuführende 
Führungssystem für alle Manager und 
Mi tarbe i ter einsichtig Vorteile bietet. 
Die dahinter liegenden Grundgedanken 
müssen prägnant kommunizierbar sein, 
schon die ersten Schritte müssen jedem 
Nutzer Erfolge bringen. Motivation ent
steht, wenn das Anreizsystem besonders 
den individuellen Leistungsbeitrag zur 
Prozessverbesserung berücksichtigt und 
sich nicht auf monetäre Top-Kennzahlen 
begrenzt, die der Bilanzpolitik unterwor
fen sind. Dazu gehören aber auch Ziel
klarheit und Nachvollziehbarkeit der Ziel
erreichung sowie klar abgegrenzte Ver-
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antwort i ichkeiten für Ziele und nicht 

zuletzt eine verständliche und einfache 

Handhabung der Methode „Führen mit 

Zielen". 

Die Computerunterstützung 
Komplexe Aufgaben sind mit Computer

unterstützung leichter lösbar. Niemand 

akzeptiert heute mehr Papierberge, jeder 

erwartet die Vermeidung von Medien

brüchen. Es reicht, wenn ein Vorgang 

einmal erfasst wird. Doppelarbeit muss 

unbedingt vermieden werden, Ergebnisse 

müssen nutzerorientiert zur Verfügung 

stehen. 

Der pragmatisclie und offene Ansatz 
Ein Führungs- und Steuerungssystem 

muss schrittweise einführbar sein. Men

schen ändern sich nicht von einem Tag zum 

anderen, Organisationen brauchen Zeit für 

eine Anpassung. Spätere Erweiterungen 

müssen möglich sein, ohne dass die Me

thode an sich geändert werden muss. 

Eine überlegene Methodik 
Die zugrunde liegende Methodik muss 

bisher nicht M a c h b a r e s leisten: Die 

Beherrschung der Komplex i tä t aller 

Strategieelemente; die Möglichkeit der 

Gruppierung und Zusammenfassung von 

Zielen und Zielfortschritten; die Bereitstel

lung nachvollziehbarer Messmethoden 

für qualitative Ziele; die Einbeziehung 

und Abst immung aller Ziele, sowohl der 

strategischen als auch der operativen 

und normativen Ziele. 

Organisatorische Anpassungen 

O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n in Unte r 

n e h m e n s ind s e l t e n in e i n e m für 

die S t ra teg ieumsetzung u n d für das 

Strategiecontrol l ing idealen Zustand . 

Sie sind meist über die Jahre h inweg 

eher e n t l a n g der P r ä f e r e n z e n der 

führenden Personen gewachsen . Für 

die Belange der S t ra teg ieentwick lung 

ist ein Mapping dieser gewachse
nen Strukturen auf ein geeignetes 
Strukturmodel l ein gangbarer Weg. 

Eine nachha l t ig erfolgreiche Umset

zung einschl ießl ich eines ef fekt iven 

Control l ing der en tw icke l ten Strate

gien gelingt aber nur, w e n n m a n sich 

auf wi rk l iche Veränderungen in der 

Organisat ionsst ruktur einlässt. 

Eines der Probleme mit gewachsenen 

Organisationsstrukturen ist, dass Füh-
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Abb. 1: Marktohentiertes Organisationsmodell (MOM) nach Communic 

rungspersonen mehrere an sich konträ

re Rollen gleichzeitig ausfüllen sollen. 

Dies gilt insbesondere für die Rolle des 

Prozessverantwortl ichen, die sehr oft 

von einem Abteilungsleiter einfach so 

mitgemacht werden soll. Bei einem ziel

basierten Ansatz wird schnell klar, ob 

sich die Ziele dieser Rollen miteinander 

vereinbaren lassen, vielleicht sogar wi

dersprechen. Sollte das der Fall sein, führt 

dies zu schier unlösbaren Konflikten. Die 

Führungsperson ist hin- und hergerissen 

zwischen ihren Rollen, verbraucht ihre En

ergie im Lösen dieser Konflikte und findet 

allenfalls unbefriedigende Kompromisse. 

Die Rolle des Prozessverantwortlichen 

erfordert das Denken in kontinuierlicher 

Veränderung seines Prozesses. Diese 

Grundhaltung steht diametral zu einem 

nach Stabilität und Verfügbarkeit streben

den Linienmanager Ein kreativer Dialog 

entsteht, wenn best immte Rollen von 

unterschiedlichen Personen vertreten 

werden. 

Strategieumsetzung ist im Kern die ständi

ge Durchsetzung von Veränderungen im 

Unternehmen. Es wird a m Unternehmen 

etwas verändert, damit im Unternehmen 

bessere Ergebnisse im Sinne der Strategie 

erzielt werden können. Dami t solche 

Veränderungen stat t f inden, muss es 

ein Ringen im positiven Sinne geben: 

Impulsgeber u n d Umsetzer müssen 

gemeinsam u m die besten Lösungen 

kämpfen. Nur wenn ständig Impulse von 

außen, vom Markt , von den Kunden im 

Unternehmen aufgenommen und umge

setzt werden, kann sich ein Unternehmen 

erfolgreich weiterentwickeln. 

In der Mehrzahl der Unternehmen sind die 

Rollen der Impulsgeber meist nicht aus

reichend vertreten. Im Mittelstand liegen 

oft Geschäftsführung, Geschäftsfeld- und 

Prozessverantwortung in einer Hand. Ein 

dynamisches Umfeld bringt dieses Modell 

an seine Grenzen. Jeder Impuls erfordert 

sowohl konzeptionellen als auch Moni

toringaufwand. Mi t den in Abbildung 1 

dargestellten Impulsgebem kann ein 

Versanden strategisch wichtiger Verän

derungen ausgeschlossen werden. 

Das Versanden von Projekten und Maß

nahmen in der klassischen Linienorgani

sation ist nicht Absicht, es ist einfach 

die fehlende Zeit und Energie in einer 

gegebenen Konstellation. Die Aufgabe der 

Impulsgeber erfordert eine intensive Be

schäftigung bis in das Detail einerseits mit 

Markt und Kunden, andererseits mit den 

Prozessen im Untemehmen. Es reicht nicht 

aus, diese Herausforderungen nur an

zuarbeiten, sie müssen teils mühsam 

durchdrungen und in zäher Kleinarbeit 

mit den für die Umsetzung geeigneten 

Führungskräften und Mitarbeitern durch 

gekämpft werden. Dazu müssen ausreich

end Ressourcen zur Verfügung stehen. 
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Abb. 2: Die Führungsmatrix strukturiert den Zielrahmen nach Strategie- und Zielperspektiven 

das kann m a n auf die Dauer niciit ne
benbei mi tmachen. Bei einer genauen 
Analyse ergibt sich, dass das Mi tmachen 
den Nachteil hat, an einer Sache nicht 
konzentriert dranzubleiben. Dies führt zu 
Unproduktivität , die durch wiederholtes 
Einarbeiten in immer wieder die gleiche 
Sache entsteht. Dieser Sägezahn-Effekt 
macht in vielen Fällen bis zu 30 % der 
lahresarbeitszeit von Prozess- und Pro
jektleitern aus. N i m m t die Kernaufgabe 
„Verantwortung einer Linienfunktion" 
bereits 120 % der Kapazität in Anspruch, 
kann m a n sich ausrechnen, w a r u m Verän
derungsprojekte versanden. Angepasste 
Organisations- und Führungsstrukturen 
sind also eine Voraussetzung für eine 
nachhaltige Umsetzung der Strategie, 
sie sind ein Teil der „neuen Infrastruktur" 
für ein zielbasiertes Führungssystem. 
Abbildung 1 zeigt den ersten Schritt zu 
e inem zielbasierten Führungssystem, 
die Einführung eines marktorientierten 
Organisationsmodells (MOM). 

Schlüsselrollen für Veränderungen 

Die Erfahrung zeigt, dass in der Mehrzahl 
der Unternehmen die typischen und 
wichtigen Aufgaben des Geschäftsfeld
verantwortl ichen und des Prozessver
antwort l ichen nicht mit dem nötigen 
Nachdruck w a h r g e n o m m e n werden . 
Eine wesentliche Rolle des Geschäfts
feldverantwortlichen ist es, Impulse aus 
dem Mark t und von den Kunden in das 
Unternehmen zu geben; die Rolle des 
Prozessverantwortl ichen ist es, diese 
Impulse aufzugreifen und an die Stellen 

im Unternehmen zu geben, wo sie um
gesetzt werden können. Dabei obliegt 
es d e m Prozessverantwort l ichen, die 
Umsetzung mit den Verantwortlichen in 
der Aufbauorganisation zu vereinbaren 
und deren Durchsetzung zu verfolgen; er 
agiert dabei in der Art eines Projektleiters. 
M i t e inem solchen Rollenverständnis 
gepaart mit einer geeigneten Besetzung 
der Positionen, bei der Verantwortung, 
Befugnis u n d Kompetenz s t i m m e n , 
kann die stetig nötige Veränderung in 
Unternehmen sicher verankert werden. 
Für die Veränderungen muss es haupt
amtliche Verantwortliche geben, sonst 
wird eine kontinuieriiche Verbesserung 
in den Prozessen nicht stattfinden. Aus 
der Sicht des Strategiecontrolling wirkt 
sich die klare Festlegung von Verantwort
lichkeiten positiv aus. Die Bestellung von 
Geschäftsfeld- und Prozessverantwort
lichen und deren Unterstützung durch 

die Geschäftsführung ist ein wichtiger 

Teil der „neuen Infrastruktur". 

Zuordnung der Ziele 

Abbildung 2 zeigt, wie die von Communic 
entwickelte Führungsmatrix den Zielrah
men nach Führungsrollen, Strategie- und 
Zielperspektiven strukturiert. Die Füh
rungsmatrix hilft, jedem Mitarbeiterziele 
maßgeschneidert zuzuordnen. Dabei gibt 
es für die einzelnen Rollen typische Ziele. 
Die Führungsmatrix ist ganzheitlich und 
umfasst alle Ziele: die normativen, die 
kurzfristigen operativen und als Kern die 
strategischen Ziele. 

Die konkreten Zielinhalte werden auf die 
jeweilige Rolle und ihre Strategie-Perspek
tive abgestimmt. Die Führungsmatrix be
rücksichtigt Verhaltensmuster, die sich 

iftsführi 
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- i^V 

(IV) Kunden-
Zufriedenheit Abteilungsleiter 
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Abb. 3: Schemabild einer Zielkaskade 
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durch das Zusammenspiel von Rolle, 
Strategie und die Eigentümerschaft ei
nes Ziels ergeben. Zielkonflikte werden 
damit praktisch ausgeschlossen. Strate
giekonfl ikte, als Grundlage kreat iver 
Diskussionen u m begrenzte Ressourcen, 
werden gezielt initiiert. 

Zielkaskaden als Rückgrat der 
„neuen Infrastruktur" 

In der Realität gibt es in den Unternehmen 
viele und auch divergierende Ziele. Eine 
der wesent l ichen Herausforderungen 
ist es, eine Struktur zu finden, die in der 
Praxis durchführbare Gruppierungen 
u n d Z u s a m m e n f a s s u n g e n e r lauben , 
unter Berücksicht igung der Wi rkzu 
sammenhänge . Eine Auswertung der 
Untemehmensberatung Communic von 
vielen tausend Zielen in Unternehmen 
hat ergeben, dass alle strategischen Ziele 
in fünf Grundsatz-Kategorien eingeteilt 
werden können: 

I. Kompetenz: 
Fertigkeiten und Fähigkeiten etc. 

I I . Effizienz: 
Prozessleistungs- und Ressourcentrans
parenz, etc. 
III. Wachstum: 
Erschließung von Märkten , etc. 

IV. Image: 
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, 
Qualität, etc. 
V. Unabhängigkeit: 
Sicherheit, Prozessrisiken, etc. 

Dazu kommen noch übergreifende Pro
jektziele. Die Klassifizierung der Ziele in 
diese Kategorien und der Aufbau von 
Zielkaskaden mit einer nachfolgenden 
Verzweigung auf die Bereiche und Un
ternehmensebenen gestattet es, eine 
vollständige generische Struktur für die 
strategischen Ziele zu entwickeln. Diese 
genensche Struktur bildet den Rahmen 
für die konkrete Zielstruktur im Unterneh
men, ähnlich wie ein Kontenrahmen die 
generische Struktur für den Kontenplan 
eines Unternehmens darstellt. 

Auf diese Art gibt es ein Gerüst, ein 
Einordnungsschema fiJr alle Zielideen in 
allen Ebenen eines Unternehmens, auf 
dessen Grundlage das konkrete Zielsy
stem des Unternehmens aufgebaut wird. 
Nur eine solche klare Struktur ermöglicht 
es, den k o m p l e x e n Z u s a m m e n h a n g 
von Ursache und Wirkung der Ziele, 
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fl Sicherheil 

•ff Quolilot 
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Abb. 4: Erweiterung der operativen Ziele um die strategischen Ziele 

Strategien und M a ß n a h m e n hierarchie-

und bereichsübergreifend herzustellen. 

In der Praxis werden als nächster Schritt 
d ie Z i e l k a s k a d e n v o m gener ischen 
Grundgerüst aus entwickelt, unterneh
mens ind iv idue l l angepasst u n d m i t 
unternehmensrelevanten Zuständen und 
Strategien gefijllt. Der inhaltlich klar ab
gegrenzte Zielfokus der Kaskaden I bis V 
vereinfacht und beschleunigt die Planung, 
Kommunikation und vor allem auch das 
Controlling der Strategie. 

Der Rückgriff auf die generische 
Struktur der Zielkaskaden und die 
Nutzung von darauf aufbauenden Con
tent-Modellen reduziert den Aufwand 
und die Zeitdauer für Zielplanungs
und Zielvereinbarungsprozesse von 
mehreren Monaten auf wenige Tage bis 
Wochen. Dies ist vergleichbar mit dem 

einmaligen Aufwand, eine Kostenstellen-
und Kostenträgerstruktur aufzubauen. 
Steht die Struktur, kann ein neuer Plan 
auf dieser Basis verhältnismäßig einfach 
weiterentwickelt werden. 

Systematik der Zieltypen 

Die Mehrzahl der gebräuchlichen Kenn
zahlensysteme gibt im nachhinein Aus
kunft;, ob Kontrollziele, wie zum Beispiel 
eine Umsatzerhöhung auf 4 0 Mio. in 
e inem Geschäftsgebiet bis zu e inem 
best immten Zeitpunkt erreicht wurden. 
Innerhalb der kennzahlenmäßig erfassten 
Kontrollziele unterscheidet m a n Spätin
dikatoren und Frühindikatoren. Bei den 
Frühindikatoren geht m a n davon aus, 
dass ihre Entwicklung direkt oder indirekt 
Spätindikatoren beeinflusst. Klassisches 
Beispiel ist der Auftragsbestand, aus 
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Abb. 5: Beispiel für ein Zustandsprofil 
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dessen Entwicklung man die voraussicht
liche Umsatzentwicklung ableitet. Was 
aber beeinflusst die Frühindikatoren? 
Welche vorgelagerten Zustände müssen 
erreicht werden, damit sich die Frühindi
katoren wie gewünscht entwickeln? 

Ursachen Im Fokus 

Zur Beantwortung dieser Frage zunächst 
ein Blick auf die verschiedenen Zieltypen 
in Abbildung 4. Es wird nach den so
genannten Vorboten (Einflussfaktoren) 
gesucht, deren Zustand wiederum nach
gelagerte Ziele u n d / o d e r Kontrollziele 
beeinflusst. Bei den Zieltypen kann m a n 
zwischen operativen Zielen und strategi
schen Zielen unterscheiden. Strategische 
Ziele sind typischerweise gewünschte 
Veränderungen von Zuständen, operative 
Ziele werden durch monetäre Kennzahlen 
repräsentiert. Strategische Ziele befas
sen sich mit den Ursachen, operative 
Kontrollziele mit den Auswirkungen. 
Die V e r ä n d e r u n g e n von Z u s t ä n d e n 
lassen sich nicht von vorneherein mit 
einfachen monetären Kennzahlen mes
sen. Der Zustand „Sauberkeit" ist in 
vielen Prozessen eine zentrale Ursache 

für Fehler- und Reklamat ionskosten. 
Die Wirkung ist monetär zu messen, die 
Sauberkeit als ursächlicher Erfolgsfaktor 
kann monetär nicht dargestellt werden. 
Die Aussage, der Reinraum eines PC-
Plattenherstellers ist u m 10 .000 Euro 
sauberer als ein OP-Saal und u m 15 .000 
Euro sauberer als eine Autowerkstatt, ist 
sinnlos. Dass jedoch ein unmittelbarer 
Zusammenhang zwischen der Hygiene 
in einem OP-Saal und der Sterbequote 
zu beweisen ist, ist unbestritten. Damit 
wäre belegt, dass ein guter und schlech
ter Zustand von Hygiene definierbar ist. 
Folglich wäre bewiesen, dass die Verände
rung von Zustand A („nicht hygienisch") 
in Zustand B („hygienisch") anhand von 
Kriterien objektiv bewertbar und damit 
messbar ist. 

Innovatives Messen von Qualitativen 
Zielen 

Ein Ziel beschreibt zunächst einen in der 
Zukunft liegenden, angestrebten Zustand 
eines Zielobjektes, im Detail braucht m a n 
für ein Ziel den Ausgangszustand bzw. 
Ausgangswert , den Zielzustand bzw. 
Zielwert, eine Messgröße und einen Zeit

punkt, zu dem das Ziel erreicht sein soll. 
Für operative Ziele, die mit Kennzahlen 
gemessen werden, sind diese Details 
kein Problem. 

Anders sieht es für viele strategische 
Ziele aus, für die es zunächst keine 
Kennzahlen gibt. Hier wird eine neue, 
innovative Methode gebraucht, die es 
edaubt, auch qualitative Ziele zu messen. 
Dies geschieht über eine strukturierte 
Zusammenstel lung von Zielzuständen, 
auch Zustandsprofile genannt. 

Abbildung 5 zeigt ein Beispiel für ein Zu
standsprofil. Hier wird das persönliche 
Kompetenzziel eines Mitarbeiters 
durch Zielzustände beschrieben. Bei 
der Erstellung des Zustandsprofils sucht 
man zunächst nach den drei bis fünf 
wichtigsten Einflussfaktoren, die die Kom
petenz beeinflussen und charaktensiert 
verbal deren Zustand in verschiedenen 
Phasen. Für den Zielschwerpunkt „Kom
petenz" ist bei der Messgröße „Sprach
kompetenz Englisch" der angestrebte 
Zustand: „Beherrschen der englischen 
Sprache in Wort und Schrift". 
Typischerweise wähl t m a n als Zeitdi
mension vier Phasen und typischerweise 

G R U N D L A G E N E R F O L G 
RE ICHER K O M M U N I K A T I O N 

„ D i e Vcrsrändigung zwischen den 
Cicsprächspartncrn soll nicht da
durch beeinträchtigt werden, dass der 
Redende den Prädikator anders ver
wendet als der Hörende (umgangs
sprachlich ausgedrückt: dass sich 
der Hörende, ,et\x'as anderes dabei 
denkt' als der Redende)" | 1 | . Diesem 
. \nspruch der Professoren Wi lhe lm 
Kamiah und Paul l-orenzen, die in Ier
langen den Methodischen Konstruk
tivismus wissenschaftlich begründet 
haben, kann man nur zustimmen. M i t 
welchen Methoden aber kann dies 
erreicht werden? K a m l a h / L o r e n z e n 
beschreiben, dass dazu zwischen den 
Ciesprächspartnern ausdrückliche (ex
plizite) Vereinbarungen zur Verwen
dung der Begriffe getroffen werden 
sollten, ähnlich wie man die Regeln in 
einem Spiel vereinbart |2 | . Praktisch 
geschieht dies durch \'orschläge des 
einen (Gesprächspartners, die der an
dere Cjesprächspartner annimmt oder 
ver^^^rft. So kann man sich auf einen 

gemeinsamen Sprachgebrauch einigen, 
der die Voraussetzung für eine erfolg
reiche Kommunikat ion ist. „Es gehört 
zu der Kunst des wissenschaftlichen 
Sprechens, dort zu normieren, wo es 
notwendig ist" ist eine weitere l'eststel-
l u n g v o n Kamlah / I .o renzen |3]. 
D i e l 'ührungsmethode I xadership.iC 
baut auf diesen und weiteren Cirund-
gedanken aus dieser wissenschaftlichen 
Schule auf. Durche ine klare Unterschei
dung von Zie len, Strategien und Maß
nahmen, unterstützt durch syntaktische 
Hi l fen und durch eindeutige Struktu
rierungen der Strategieelemente in der 
I 'ührungsmatrix, in den Zielkaskaden 
und den Zustandsprofilen wird eine 
objektive Nachvollziehbarkeit erreicht, 
die die Voraussetzung für eine erfolg
reiche Strategiekommunikarion ist. M i t 
der I 'ührungsmatrix ist es erstmals ge
lungen die VX'irkungszusammcnhänge 
als Basis einer ziclorienticrten K o m m u 
nikation grundlegend, einwandfrei und 
logisch zirkelfrei zu definieren. Durch 
behutsame, trotzdem aber eindringlich 
nahe gelegte N o r m i e r u n g des Sprach
gebrauchs im Unternehmen zum T h e 

menfeld Ziele, Strategien und M a ß 
nahmen haben die Beteiligten von 
.Vnfang an I ^folgserlebnisse bei der 
Überwindung der Kommunikar ions-
grenzen. Bei ungeregeltem In fo rma
tionsaustausch geht man von einem 
Informationsverlust von mindestens 
2 0 % pro Ebene aus, gleich ob von 
oben nach unten oder umgekehrt. 
M i t dem lünsatz der wissenschaft
lich fundierten Methode Leadership. 
iC können diese Informationsverluste 
gegen N u l l gehen, für die mit dieser 
Methode geführte Kommunikat ion . 
D a m i t wird dem menschlichen Urbe -
dürfnis nach erfolgreicher Verständi
gimg Rechnung getragen. D ie Hebel 
wirkung auf den unternehmerischen 
l'.rfolg ist enorm, l 'ührung wird rati
onal planbar. 

[ 1 | Wi lhe lm Kamiah und Paul L o 
renzen: Logische Propädeutik. B i 
bliographisches Institut, Mannhe im 
1967, S. 70 
|2| ebd. S. 71 
PI ebd. S. 69 
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Vision und Stra iegie ideen 

1 

IV Image j Strategie» 
Verbessern 

ndenorienden 

P IV Kunden-
zufriedenlieit 

N 

MoSnahme: 
Beauftragen 

indenzufriedenl 
anolyse 

Strategia: 
Umsetzen 

Empfefi iungen der 
Kundenzufnedenheits-

analyse 

Maflnahnw: 
eren 

fcmpfehiungen der 
.Kundenzufrieden lieifc 

analyse 

IV Angebots
qualität • Ma6nahme: 

VerlDessern 
Ubersicfitiicfitceit und 

Durcfilaufzeit 

Abb. 6: Beispiel für die Verankerung der Ziele, Strategien und Maßnahmen in Zielkaskaden 

wähl t man drei bis fünf Messgrößen 
aus. Phase eins beschreibt dabei „erste 
Verbesserungen", die letzte Phase den 
„Idealzustand" Die Messgrößen können 
mit unterschiedlichem Gewicht zur Ge
s a m t b e t r a c h t u n g bei t ragen. 
Im Beispiel wird der Ist-Zustand 
durch dieeingezeichneten Punk
te mit 25 % festgehalten. Das 
Zustandsprofil ermöglicht es 
also, mit nur einer Prozentzahl 
den Grad der Zielerreichung für 
dieses spezielle Ziel und jedes 
andere nicht m o n e t ä r e Ziel 
einfach und zu jedem gewünsch
ten Zeitpunkt zu messen. Da
mi t w i rd „t radi t ionel l nicht 
Messbares" messbar gemacht, 
eine wichtige und innovative 
Weiterentwicklung bisheriger 
Kennzahlen-Systeme. 

Verfolgung der Zielfortschritte von stra 
tegischen Zielen von Anfang an möglich 
Veränderungen in den Vorbotenindikato 
ren signalisieren unerwünschte Geschäfts 
entwicklungen mehrere Monate bis zwei 

Jahre früher Damit wird wertvolle Reak
tionszeit gewonnen. Das systematische 
Moni tor ing von Vorboten bietet eine 
wirkungsvolle Frühaufklärung und hilft, 
rechtzeitig Korrekturen einzuleiten. 

Mit Vorboten Reaktionszeit 
gewinnen 

Mit den Zustandsprofilen ge
lingt es, die Vorboten, die Ein
flussfaktoren und Ursachen für 
die Entwicklung der Früh- und 
Spät indikatoren messbar zu 
machen. Damit wird die direkte 

Zustond zum Ziel Angeboisqualität 

1. IrtdivkJuolilÜt dos 

3 J 
1 7 - 3 3 \ 

CItKkliiM zur 

wwnjcK« iil mit der 

. . n d l , -

34 .64% 
Aul Baut ClwWsK DK irtdi 
lind dl« individuaJtsf) 
MwrIniM« d*r Kwnden 
dobum*nlt«n Ein Pn> 

: z m i« «iiigrfllliil. d K 

67-100% 

K h « und fcundenb* 
jog»n m CCM SYiJcffl 
tiinledegl Ein« Akttxi. 
iiti«ning «rtolgl 2«tlnali 

a. Innonitin 
ProUwnlöUng 

6«dorlianotyi« im i-

Ist: 1 8 % 1=. 

In CO 5 M inuten pro Ziel und M o n o l zu reporten sichert d ie 

Akzeptanz der beteiligten Mitarbeiter. 

Abb. 7: Beispiel für eine monatliche Rückmeldung des IstZustandes 
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Die Planung und Vereinbarung von 
Zielen 

Für jede Führungskraft und für jeden 
Mitarbeiter, der in das Zielsystem ein
bezogen wird, gibt es einen Satz von 
Zustandsprofilen, die seine strategischen 
Ziele mit Hilfe von Zielzuständen be
schreiben, Vision und Strategieideen be
st immen die Ausprägung derZielzustän-
de. Für jeden Zielschwerpunkt werden in 
e i n e m Z u s t a n d s p r o f i l q u a l i t a t i v e 
MessgrößenmitangestrebtenZuständen 
in mehreren Phasen beschrieben. Diese 
dienen als Grundlage für die Bewertung 
der Zielerreichung. Die Gesamtheit der 
definierten Zielzustände im Unterneh
men ergibt ein aufeinander abgest imm
tes Zielsystem, das die Grundlage des 
z i e l b a s i e r t e n F ü h r u n g s s y s t e m s ist 

und dafür sorgt, dass alle Mitarbeiter 
konsistente Ziele haben und an einem 
Strang ziehen. 

Top-Down-Planung und Bottom-
Up-Commitment 

In einemTop-Down-Planungsprozess wer
den Ziele, Strategien und Maßnahmen in 
den Zielkaskaden verankert. Dabei werden 
die Zielwerte und der angestrebte Zielerrei
chungsgrad zu den bestimmten Terminen 
festgelegt, außerdem die zugehörigen Stra
tegien dokumentiert sowie Maßnahmen 
festgelegt und terminiert. 

Die Zielvereinbarung im Bottom-Up-Pro

zess sichert das Commitment der Mit

arbeiter und bestätigt die Machbarkeit 

der Strategie. Im konkreten Führungs
system im Unternehmen sind für jede 
einbezogene Person Ziele, Strategien 
und M a ß n a h m e n hintedegt, entlang der 
Grundstruktur der Zielkaskaden. 

Das Beispiel in Abbildung 6 zeigt auf, 
dass das Markenimage gesteigert wird, 
w e n n die K u n d e n z u f r i e d e n h e i t pro 
Kundengruppe verbessert wird. Dazu 
ist es unter anderem erfordedich, die 
Kundenorientierung zu verbessern. Eine 
Kundenzufriedenheitsanalyse gibt den 
Funktionsbereichen Impulse, die Qualität 
ihrer Leistungen zu optimieren. 

Das zielbasierte Führungssystem unter
stützt also mit einer klaren Systematik, 
Untemehmensziele mit Strategien und 
M a ß n a h m e n Top-Down zu planen und 

'jlpi/qudit« ArgabMe btt a n 31.12 2006 T SijCWrB»« AG bssijn 31 12.2006 

[ Abb. 8: Beispiel aus einem Ljeadership-Cockpit 

Das Leadership Cockpit zeigt oben rechts die Tachos mit aktuellem Ist- Wert (Zeiger), konsolidiener Prognose (Kreisfläche innen) sowie Plan-/Ist-
Abweichung mit Korridor (Kreis außen) und Zuwachs des Zielfonschritts im letzten Monat (Zeiger-Ampel). Zum feweils ausgewählten Tacho 
wird oben links bei einem qualitativen Ziel ein Polardiagramm (alternativ Zustandsprofil) angezeigt, bei einem operativen Ziel z. B. ein Kenn
zahlenbericht. Das untere Fenster zeigt die jeweilige Zielkaskade zum ausgewählten Ziel an. Mit den weiteren Reitern können Zielverläufe, die 
monatlichen Kommentare und Gegensteuerungsmaßnahmen sowie Strategien und Maßnahmen angezeigt werden sowie Hyperlinks zu Doku
menten und Internetseiten aufgerufen werden. Alternativ können alle Ziele in Tabellenform mit allen rerlevanten Details angezeigt werden. 
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B o t t o m U p zu vereinbaren. Über das 
Gegenstromverfahren können die Mach
barkeit und Piausibilität der Strategien 
u n d M a ß n a h m e n frühzei t ig erkannt 
werden. 

Zielfortschritt und Prognosen rück-
melden 

Bereits kurz nach der Erfassung der Ziele 
im Führungssystem kann Feedback zu 
den operativen und strategischen Zielen 
gegeben werden. In einer regelmäßigen 
Selbsteinschätzung der qualitativen Ziele 
bewertet der Zielinhaber den aktuellen 
Zustand seiner Vorbotenindikatoren. 
Über die Visualisierung der Zielkaskaden 
im Cockpit können Ungereimtheiten von 
Einschätzungen einzelner Mitarbei ter 
schnell erkannt werden. Im Beispiel in 
Abbildung 7 kann erkannt werden, dass 
18 Prozent des Potenzials des Zieles 
„Angebotsqualität" bereits realisiert sind. 
Die regelmäßige Rückmeldung in Form 
von Feedback und Prognosen durch den 
Zielinhaber ermöglicht, den Fortschritt 
der Strategieumsetzung zeitnah sichtbar 
zu machen. Bei diesen Rückmeldungen 
wird das Erfahrungswissen des Zielin

habers zu den internen und externen 
E in f luss fak toren m i t se inen Z ie len 
verbunden . Ein Führungssystem mi t 
integriertem zielbezogenem Wissensma
nagement ermöglicht, Führungsentschei
dungen auf einer Wissensbasis zu treffen, 
die hinsichtlich Informationsqualität und 
• V e r f ü g b a r k e i t neue Maßstäbe setzt. 

Zielfortschritte verfolgen 

Das Leadership Cockpit des mi t der 
Software Vision.iC implementierten Füh
rungssystems führt alle zur Untemeh
mensführung benötigten Daten unter 
einer Oberfläche zusammen. Die Vielzahl 
der relevanten Informationen wird im 
Cockpit konsolidiert und verdichtet . 
Kritische Pfade werden über ein Am
pelsystem visualisiert. Ziele, Strategien, 
M a ß n a h m e n , Kennzahlen, Hyperlinks, 
Controllingberichte und vieles mehr wer
den für die Führungskräfte systematisch 
aufbereitet. 

Strategische Deta i l informat ionen, die 
von Mitarbeitern im System hinterlegt 
wurden, sind zielbezogen aus der strafe 
gischen Wissensdatenbank abrufbar Die 

Schneller Spezialisten 
finden mit Hays. 

Sie brauchen sofort einen ausgewiesenen Spezialisten für 

ein zeitkritisches Projekt oder zur temporären Unterstützung 

Ihres Teams? Hays vermittelt Ihnen schnell und effizient den 

richtigen Experten - in der Regel innerhalb eines Arbeitstages. 

Unser Pool umfasst über 7 5 . 0 0 0 hochqualifizierte Spezialisten 

aus den Bereichen IT, Engineering, Finance und Legal , die 

umfassendes Know-how und langjährige Erfahrung in Ihr Unter

nehmen einbringen. 

Mehr darüber auf w w w . h a y s . d e 

H A Y S 

zur Steuerung relevanten Informationen 
aus verschiedenen Anwendungen, wie 
etwa der Finanzbuchhaltung, Produk
t ionssteuerung oder Warenwirtschaft 
werden ebenfalls zielbezogen visualisiert. 
Die Zusammenführung der Darstellung 
von Führungs- und Steuerungsinforma
tionen bringt Synergieeffekte und erleich
tert den schnellen Informationszugriff 
und Analysen. Der integrative Ansatz 
und die übedegene Strukturierung si
chern eine konsequente Zielverfolgung 
sowohl der strategischen als auch der 
operativen Ziele und steigern den Zieler
reichungsgrad. 

Fazit 

Ein zielbasiertes Führungssystem auf 
der Grundlage der Führungsmethode 
Leadership.iC, realisiert mit der Software 
Vision.iC, geht über den Ansatz der Ba
lanced Scorecard weit hinaus. Es stellt 
Methoden und Werkzeuge bereit, die 
mit einem ganzheitlichen und integrati-
ven Ansatz in Verbindung mit effektiver 
Computerhilfe Strategieumsetzung und 
Strategiecontrolling wirksam unterstüt
zen. Die „neue Infrastruktur zum Führen" 
verankert die Fähigkeit zur Veränderung 
und zur Anpassung an das geschäft
liche Umfeld als reguläre Prozesse im 
Unternehmen. Durch eine zielgerichtete 
Anpassung der Organisationsstrukturen 
werden Zielkonflikte vermieden und En
ergien für das Finden von konstruktiven 
Lösungen freigesetzt. 

M i t einem systematischen Monitoring 
v o n V o r b o t e n i n d i k a t o r e n g e w i n n e n 
Unternehmen mehrere Monate bis zwei 
lahre Reaktionszeit auf nicht gewünschte 
geschäftliche Entwicklungen. 

Die M i t w i r k u n g beim Aufbau und Be
tr ieb eines zielbasierten Führungssy
stems bietet Control l ing-Abtei lungen 
eine hervorragende Mögl ichkei t , den 
Bereich des reinen Finanzcontrol l ing 
auf ein ganzheit l iches Unternehmens
controll ing zu erwei tern, das stets im 
Fokus der Geschäftsleitung ist. Strategie
controll ing und operatives Controlling 
können mi t den neuen M e t h o d e n und 
Werkzeugen zusammengeführt werden, 
Erfolg wird p lanbarer Weitere Informa
t ionen: www.communic .ne t . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 24 39 G F L 
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WORKING 
CAPITAL 
MANAGEMENT 

von Thorsten Steinhardt, Grevenbroich 

Dipl.-Kfm. (FH) Thorsten Steinhardt ist 
Controller in einem mittelständischen 
Produktionsunternehmen der metallver
arbeitenden Industrie. 
Kontakt; T.Steinhardt@gmx.de 

Begriff und Relevanz 

Das Working Capital Management hat die 
Aufgabe, die geeigneten Hilfsmittel, Me
thoden und Messgrößen zur Steuerung 
des Working Capitals im Unternehmen 
bereitzustellen. Hierbei ist eine größt
mögliche Steuerbarkeit über geeignete 
Stellhebel anzustreben, u m die Struktur 
des betrieblichen Umlaufvermögens und 
die Identifikation der Beeinflussungsmög
lichkeiten für das Management trans
parenter darzustellen (vgl. Wi ldemann, 
2002) . Durch die Freisetzung von Ver
mögenswerten, die im Umlaufvermögen 
gebunden sind, wird der Umschlag des 
eingesetzten Kapitals im Untemeh
men erhöht. Die hieraus resultierenden 
Liquiditätsreserven wirken sich direkt 
positiv auf die Kapitalrentabilität aus, 
wenn diese ergebnissteigernd eingesetzt 
werden. Neben positiven Wirkungseffek
ten auf Kapitalumschlag und Liquidität 
werden gleichzeit ig Bi lanzstrukturen 
optimiert und Rentabilitätskennzahlen 
verbessert. Somit eröffnet das W C M 
indirekt auch Chancen auf alternative 
Finanzierungsformen über Kapitalgeber, 
die ihren Blick verstärkt auf Bilanzstruk
turen und Unternehmenskennzah len 
richten (vgl. KPMG, 2005) . 

Das Working Capital Management als 
integriertes Konzept 

Ein integriertes Working Capital Ma

nagement berücksichtigt alle liquidi

tätswirksamen Prozesse innerhalb der 
Wertschöpfungskette. Auf diese Weise 
wird das Augenmerk gleichzeitig auf die 
zentralen Prozessabläufe Purchase to Pay, 
Forecast to Fulfill und Order to Cash gerich
tet. Die prozessbezogene Sichtweise 
stellt sicher, dass anfallende Zielkon
flikte richtig gewichtet und Wechsel
wirkungen und Überschneidungen 
zwischen den Prozessen erkannt 
werden. Beispielsweise ergeben sich beim 
Aushandeln von Liefervereinbarungen mit 
Kunden gleichzeitig auch Auswirkungen 
auf die Produktionsplanung und entspre
chend über den Materialbedarf auch auf 
die Liefervereinbarungen mit Lieferanten. 
Obwohl dem W C M in der Praxis eine hohe 
Bedeutung beigemessen wird, werden die 
Ziele des W C M im Vergleich zu anderen 
Unternehmenszielen häufig nachrangig 
behandelt. Dabei stehen z u m einen die 
organisatorischen Schwierigkeiten in der 
systematischen Koordination der drei 
Hauptprozesse und z u m anderen der 
gering eingeschätzte Wirkungshebel des 
Purchase to Pay Prozess im Vordergrund. 
Ein integriertes WCM-Konzept strebt 
ein unternehmensweites Gleichgewicht 
zwischen den Zielen Kapitalbindung, 
Prozesskosten und Prozessqualität an 
(vgl. KPMG, 2005) . 

^ Order to Cash 
Eine vor te i lha f te Gesta l tung der 
Zahlungsvereinbarungen mit dem 
Kunden, in Form von kurzen Zahlungs
zielen mit geringen Ausfallrisiken, 

sind mögliche Steuerungsgrößen. 
Weitere Ansatzpunkte zur Reduzie
rung der Zeitspanne zwischen Verkauf 
der betr iebl ichen Leistungen und 
Einzahlung sind ein beschleunigtes 
Mahnwesenund die Ausnutzung von 
Factoring. Insgesamt sind bei einem 
effizienten Deb i to renmanagement 
zu hohe Forderungsbestände zu 
vermeiden, indem eine zeitnahe 
Fakturierung durch Analyse und 
Gestaltung der internen Auftragsab
wicklungsprozesse unterstützt wird 
(vgl. Rossen, 2005) . 

Purchase to Pay 
Im Sinne eines verbesserten Cash 
Managements sind mit den Lieferan
ten möglichst lange Zahlungsziele 
zu vereinbaren. Gleichzeitig sollte es 
möglich sein, eine rasche Auszahlung 
durch vorteilhafte Skonti abzugelten. 
Inwieweit sich die Zahlungsbedingun
gen mit den Lieferanten verhandeln 
lassen, hängt in erster Linie von der 
eigenen Marktstel lung und von der 
Wettbewerbsintensi tät ab. Ein er
folgreiches Kreditorenmanagement 
steht demnach immer im Konfliktver
hältnis zwischen der Verlängerung 
der Zahlungsausgänge für Lieferan
tenbezüge und der Sicherung der 
guten Lieferantenbeziehungen. 

Forecast to Fulfill 
Zur Reduz ierung der Ze i tspanne 
zwischen Produktionsstart und Ver-
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Forecast to Fuifill 
Umsatzplanung 

Produktionsplanung 
MaterlaltMdarfsplanung 

Kapazltätsplanung 
Durchlaufzolt 

Ausbringungslelstung 
Durchsatzrate 

Laeriauf^glt 
Umlaufbostand 

Purchase to Pay • 
Zahlur>gs1requenz 

Zahlungs weise 
Zahlungsziele 
Llofarfrequenz 
Liaferfenster 
Ueferqualltat 

Konsignationslager 
StrafarVAnrelze 

Auftrag sstornlerungsfristan 
Gewdfl rielstung 

ZwIscTtenbetrlebllchs 
Integration 

KapitalhJndung 

Prozesskosten * 

Qualität 

^ Order to Cash 
Zahlungsfrequenz 

Zahlungswelsa 
Zafilungszieie 
LIefertrequenz 
LlQterfenster 
Ugterqualltfit 

Konsig natlonslager 
Strafsn/Anrelze 

Auftragsstornlerungsfrlsten 
Gowöhrtelstung 

Zwfscbenbetdebllch« 
Integration 

Integriertes Working Capital Management (vgl. KPMG, 2005) 

kauf der betrieblichen Leistungen 
sind M a ß n a h m e n abzuleiten, die a m 
Produktionsprozess ansetzen. Die 
Kapitalbindung im Wareneingangsla
ger lässt sich spürbar senken, indem 
Rohstoffe just in t ime angeliefert 
und Wareneingangskontro l len an 
den Lieferanten abgegeben werden. 
Eine flussorientierte Anordnung der 
Fertigungsschritte unter Vermeidung 
von Zwischenbeständen erhöht den 
straffen und reibungslosen Produk
tionsdurchlauf und reduziert zudem 
die Kapitalbindung zwischen den 
Wertschöpfungsprozessen (vgl. Ril-
ling, 2003) . 

Fazit 

Die organisatorische Umsetzung des 
W C M sol l te von einer zen t ra len 
Stelle aus erfolgen, die den Prozess
bereichen übergeordnet ist. Die
se zent ra le Posit ion, d ie häuf ig i m 
Finanzwesen angesiedelt w i rd , stellt 
die U m s e t z u n g der Work ing Capital 
Politik im Unternehmen sicher In dieser 
Funktion werden Richtlinien festgelegt 
u n d Standards dokument ier t , die die 

prozessübergreifende Umsetzung des 
Konzeptes unterstützen. )e nach Aus
gestaltungsform reichen die weiteren 
Aufgabenfelder v o m Einsatz spezifischer 
Kennzahlen in e inem standardisierten 
Berichtswesen bis hin zur Ermitt lung 
und Aggregation von Risikopositionen 
bei Kunden und Lieferanten. IJber geeig
nete Anre izsysteme u n d festgelegte 
Ziele lassen sich z u d e m andere Funk
t ionsbere iche im U n t e r n e h m e n ein
binden. Unterstützend hierfür wi rken 
s ich n e u a r t i g e I n f o r m a t i o n s - u n d 
Abwick lungs techn iken im IT-Bereich 
aus, u m die zunehmende Automa
tisierung und Integration der wcm-
relevanten Prozesse im g e s a m t e n 
Unternehmen zu verbessern (vgl. KPMG, 
2005 ) . Durch eine ganzheidiche Betrach
tung des gebundenen Kapitals sichert 
aktives W C M in erster Linie die Kredit
fähigkeit im Unte rnehmen und stellt 
d a b e i g le ichze i t ig d ie O p t i m i e r u n g 
von Bilanzstruktur, Prozesskosten und 
Prozessqualität sicher Diese Aspekte 
werden zukünftig, besonders für kleinere 
und mittelständische Unternehmen, im 
Hinblick aufwertorient ierte Steuerungs
konzepte und Basel II von besonderem 
Interesse sein. 
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KOSTEN UND NUTZEN DER ARBEIT 
IN EINEM ICV-ARBEITSKREIS 
- Anregungen zur Berechnung von immateriellen Wirtschaftsgütern (Intangible Assets) 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

09 16 38 F P R 

von Herwig R. Friedag, Berlin - Arbeitskreis Berlin-Brandenburg 

Dieser Aufsatz entstand nach Beschäfti
gung mit dem Thema „Kosten und Nutzen 
der Arbeit in einem ICV-Arbeitskreis" (ICV 
= Internationaler Controller Verein e. V) 
beim Arbeitskreis Berlin-Brandenburg. 
Alle Arbeitskreis-Mitglieder haben an 
der Erarbei tung m i t g e w i r k t , H e r w i g 
R. Friedag hat die Ergebnisse zusammen
gefasst. Mehr von der AK-Arbeit können 
Sie unter ht tp; / /www.control lerverein . 
c o m / _ c m s d a t a / _ c a c h e / c m s _ 111114. 
html erfahren. 

1. INTANGIBLE ASSETS - DIE FÜH
RENDE GRÖßE DES UNTERNEH
MENSWERTES 

Globale Marktentwicklungen, technolo
gische Neuerungen, verändertes Kaufver

halten, Wertewandel der Mitarbeiter und 
wachsender Konkurrenzdruck zeichnen 
die Veränderungen in unserer Zeit aus. Die 
Fähigkeit von Unternehmen, das Ftoten-
zial ihrer immateriellen Vermögenswerte 
bzw. ihres Intellektuellen Kapitals auszu
schöpfen, hat sich z u m wohl wichtigsten 
ökonomischen Erfolgsfaktor entwickelt. 
Der kritische Produktionsfaktor ist 
nicht mehr das Finanz-, sondern das 
Humankapital, das Hauptgewicht der 
Tätigkeiten im Unternehmen hat sich auf 
„Wissensarbeiter" verlagert, die ihren 
Intellekt einsetzen.' 

Inzwischen haben die immater ie l len 
Vermögenswerte auch die volle Aufmerk
samkeit des Kapitals, vertreten durch die 
Börse, erhalten. |e nach Branche sind 6 0 % 

bis 9 0 % des Börsenwertes von großen, 
börsennot ier ten U n t e r n e h m e n nicht 
mehr durch klassische Anlageformen wie 
Geld-, Mobilien- und Immobilienvermögen 
darstellbar Bereits Ende 2001 z. B. lag der 
Marktwert der 500 größten US-amerikani
schen Unternehmen (S&P500) mehr als das 
sechsfache über ihrem Buchwert.^ 

Ob es 6 0 % oder 9 0 % sind, darüber 
mögen sich die Gelehrten streiten - aber 
es darf als gesichert angesehen werden, 
dass sich inzwischen weit mehr als die 
Hälfte des Wertes von Unternehmen aus 
intangible assets ( immateriel len Wirt
schaftsgütern) zusammensetzt . Dies gilt 
nicht nur für international operierende 
Konzerne, sondern auch für kleine mit
telständische Unternehmen. 
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Ein Beispiel zur Verdeut l ichung: ein 
Software-Unternehmen, 10 Mitarbeiter, 
macht einen Jahresumsatz von 1,2 Mio . 
€ . Die materiellen, sich in der Bilanz 
widerspiegelnden Werte belaufen sich 
(Anschaffungspreis von einigen Com
p u t e r n , Büroaussta t tung etc. abzg l . 
Abschreibungen) auf weniger als 100 
T € . Sofern das Unternehmen nachhaltig 
Gewinn erwirtschaftet, sollte es einen 
Unternehmenswert zwischen 0,5 und 
1,5 Mio . € haben. 

Die Differenz erklärt sich aus den Er
wartungen möglicher Erwerber an das 
zukünftige Geschäft. Diese nehmen an, 
dass Kundenbeziehungen stabil, die 
Produkte und Diensdeistungen auch 
weiterhin umsatzträchtig und die Mit
arbeiter zukünftig mindestens ebenso 
engagiert sein werden - Umsatz und 
Gewinn nicht nur beibehalten, wenn nicht 
sogar ausgebaut werden können. 

Diese Hoffnung auf die Wirksamkeit des 
„going concern-Prinzips"^ besteht nicht 
nur bei materiel len Wirtschaftsgütern 
(was ist der neue Design-Schreibtisch 
noch wer t , w e n n das U n t e r n e h m e n 
morgen Pleite macht: nur einen Bruch
teil des Anschaffungswertes!), sondern 
insbesondere auch bei immater ie l len 
Gütern, weswegen ein Käufer unseres Soft
ware-Unternehmens sicher auch darauf 
bestehen würde, dass die bisherigen Ge
sellschafter zumindest für eine bestimmte 
Zeit weiter mitarbeiten werden. 

Ein Großteil des Unternehmenswertes 
liegt also im Wissen, in der Vernetzung 
der Mitarbeiter mit dem Markt . Auch 
wir Controller tragen mit unserem 

Wissen, unserem Engagement und 
unserer Fähigkeit, für IVansparenz im 
Unternehmen zu sorgen, zum Wert 
unseres Unternehmens bei, sind also 
ein Teil der „intangible assets"! 

Wie können wir aber unseren Wert fest
stellen, noch schwieriger: wie können 
wir posit ive Veränderungen unserer 
intangible assets bewirken und nachvoll
ziehbar messfähig gestalten? Hierzu hat 
sich der Arbeitskreis Bedin-Brandenburg 
im Internationalen Controller Verein ICV 
in Arbeitsgruppen und auf der abschlie
ßenden Sitzung im September 2 0 0 5 
Gedanken gemacht, die hier vorgestellt 
werden sollen. 

2. KOSTEN UND NUTZEN DER 
ARBEIT IM ICV-ARBEITSKREIS 

Wir sind uns sicher, dass die aktive Mit
arbeit in einem ICV-Arbeitskreis unseren 
Wert für unser Unternehmen steigert. 
Da es bislang keine allgemein gültigen 
Bewertungsansätze gibt (und an der 
Börse werden wir Controller glücklicher
weise noch nicht gehandelt) , musste 
ein Mi tg l ied unseres AK als Beispiel 
herhalten. 

2.1 Unser Beispiel 

Peter Brause' ist Leiter Controlling bei 
e inem KFZ-Zulieferer im Bediner Um
land. Sein Unternehmen, nennen wir 
es die Hell&Will ig G m b H , beschäftigt 
ca. 2 5 0 Mitarbeiter in Deutschland und 
hat auch noch Werke in den USA und in 
China. Die Hell&Willig G m b H gehört zu 

einem internationalen Konzern - auch 
das Controlling hat sich an die zentralen 
Aufgabenste l lungen anzupassen . Im 
Controlling arbeiten noch zwei weitere 
Mitarbeiter; Peter Brause kümmer t sich 
nebenher auch u m viele Bereiche der 
kaufmännischen Verwaltung. Er ist direkt 
dem Geschäftsführer unterstellt. Peter 
Brause arbeitet seit drei fahren aktiv 
im ICV-Arbeitskreis mit. 

2.2 Vorgehensweise der Berech
nung 

Wie bei jeder Kosten-Nutzen-Rechnung 
(und mehr ist die Bewertung der int
angible assets nicht) sind zwei Schritte 
erfordedich: 

a) welche Kosten sind angefallen? 

b) welche Erträge lassen sich für die 
Zukunft berechnen? 

Der zwei te Teil ist der Schwierigere, 
aber fangen wir mit dem Einfachen an. 
Es erleichtert sehr die Arbeit, dass wir 
uns auf einen praktischen Fall bezogen 
haben, also nicht den „Durchschnitts-
Controller" ausgewählt haben, den es ja 
auch nicht gibt. 

2 .2 .1 Kosten für eine aktive AK-Ar
beit 
Die unten stehende Tabelle gibt über die 
effektiv angefallenen Kosten relativ genau 
Auskunft, differenziert nach direkten 
und indirekten, insbesondere Kosten 
zur Teilnahme und Vorbereitung auf die 
AK-Sitzungen: 

K o s t e n d e r A K - A i t e i t 

I n h a l t 

K o s t e n d e r A K - A i t e i t ( v o n d e r F i r m a z u t r a g e n ) 

finanziell 

H o t e l ^ n t e r b m g u n g 

A n f s h r t / R ü c k f a h r t 

M a t e n s l i e n ( B ü c h e r , P a p i e r , I n t e m e t ) 

I C V - M i t g U e d s b e i U a g 

K o m m u n i k & U o n s « u f w a n d 

StiauM «Unkte K M t M 

« n g e n o m m e n e r S t i m d e n s i t z : 

2(H)2 

2 x j a h i l i c h 

j e w e i l s 2 0 0 k m 

s o w e i t v o n de r F i r m a e i s t a f t e f 

T e l / F a x e t c . 

ü b e r w i e g e n d z e i t l i c h e r A u f w a n d 

T e i l n a h m e a n A K - S i t z u a g e n 

V e r t r e t u n g s a u f w a n d 

A u l w a n d ft» d i e G i u p p e n a r b e i t 

S u m m e i n d i r e k t e K a s t e n 

SiuuM Kaste* d e r A K A i « e Ü 

g e s c h ä t z t 3 0 h p . a . 

2 T a g e p r o J a h r 

l O h p . a 

180,00 
120,00 
50,00 

125,00 
50,00 

525 flO 

1.500,00 
800,00 
500,00 

2 £ O 0 j 0 O 

50,00 € 

2 0 0 3 

180,00 
120.00 
50,00 

125,tM 
50,00 

525,00 

im,«} 
800,00 
500,00 

2 S O O J 0 O 

2 0 0 4 g e s a m t e r Z e i t r a u m 

180.r: 
120,00 
50,00 

125,00 
50,00 

525,00 

1 500,00 
800,00 
500,00 

2J800JOO 

3 3 2 5 J D 0 3 3 2 5 f l 0 3 J 2 5 J D 0 

540,00 
360,00 
150,00 
375,00 
150,00 

1575J00 

4.500,00 
2.400,00 
1.500,00 

8/400 JOO 

9575 JDO 

2 4 2 
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Unter „Gruppenarbeit" bei den indirekten 
Kosten ist die Beteiligung an Arbeitsgrup
pen zu verstehen, die beim AK-Berlin-
Brandenburg die AK-Sitzungen inhaltlich 
und thematisch vorbereiten. 

2.2.2 Ertrag aus einer aktiven AK-
Arbeit 
Der Nutzen der Hell&Willig GmbH aus 
der aktiven AK-Arbeit von Peter Brause 
ist schwieriger zu ermitteln. Peter Brause 
hat manches gelernt, an Controlling-
Kenntnissen gewonnen, Kontakte ge
schmiedet. Aber wie ist das zu bewerten? 
Welchen Nutzen hat das Unternehmen 
aus / durch: 

» • Wissenszuwachs durch Erfahrungs
austausch, 

» * Blick über den Tellerrand, 
» • Verbesserung der sozialen Kontakte 

/ privates Netzwerk, 
» * Erhöhung des eigenen Marktwertes, 
» • Verbesserung der Karrierechancen, 
» • Informeller Meinungsaustausch bei 

Stammtischen. 

Bewusst wol len wir bei der Betrach
tung den individuellen Nutzen für Peter 
Brause außen vor lassen und uns auf die 
Nutzen der Hell&Willig GmbH beschrän
ken. Das Unternehmen hat an Peter Brau
se als Leiter Controlling Anforderungen. 

Diese sind in einem „Kompetenzprofil"^ 

definiert (siehe Abb. unten). 

Die ge fo rder ten K o m p e t e n z e n s ind 
spezifisch für die Position von Peter 
Brause als Leiter Controlling definiert 
worden und waren Grundlage der 
Stellenbesetzung. 

Erläuterung: 

A Das Kompetenzprofil ist in diesem 
Fall in vier Bereiche strukturiert: Wis
sen, Erfahrung, soziale Kompetenz 
und Wollen. Diese Bereiche werden 
jeweils untergliedert. Das schwerste 

Kompetenzprofil 

r — — 

Leiffi Conti olUiis Hfl/XJrillig 

iKntenen: 

1 ,, teilweise erfuHt, 2. . ausreiciiend erfüllt, 3. voll 

C x f wi( lit 

grbirt 

Piniktf 
(migewichtet) 

SoU ' Ist 5 Ist 

olme u u t . A K 

X3) 

Bfwfit inig 

(gevnchtet) 

Is t Is t aut 

I obne AK 

erfüllt, 4 teilweise übertroffen, 5 erheblicli übertroffen 

WissfH (250o) 25% 20 14 16 0,01 n - | 

Shulnun ( B ^ \ T . \ " \ \TL , \ Y i -hia.\ 7% 4 3 3 0,28 

0.04 
0,24 
0,09 

0.21 0.21 

tecluu.sche Keimtiusse 2% 2 1 ^ 1 

0,28 

0.04 
0,24 
0,09 

0,02 0.02 

Mnnaaenient-Tool-Sei iunai e 6% 4 2 2 

0,28 

0.04 
0,24 
0,09 

0.12 0.12 

S.AP-Keiuitius.se ( M o d u l CO. F I . SEM» 3% 3 0 1 

0,28 

0.04 
0,24 
0,09 0.00 0,03 

<;)ffic e-.Aimeuderkeiuitiu.sse 5% 4 4 5 0,20 
0,06 

0.20 0.25 

F Iemd.sp iachen (Euali.sch) 2% 3 4 4 

0,20 
0,06 0.08 0.08 

Eifitlu-iuis (25»o) 15 15 19 o,u\ 0.-? <)."»" 

Fnluuuasei la lu ima 8% 

5% 
2 3 0,16 

0.20 
0,24 
0.20 
O.Ol 

0.24 0.24 

Netz\vei kei l . i lutmg 

8% 

5% 4 3 4 

0,16 
0.20 
0,24 
0.20 
O.Ol 

0.15 OJO 

Konunii iukat ion nut Kollegen 6% 
5% 

4 3 5 

0,16 
0.20 
0,24 
0.20 
O.Ol 

0,18 0.30 

Kouuumiikat ion nut \ oi .standen 

6% 
5% 4 3 

f — - • - ^ 

4 

0,16 
0.20 
0,24 
0.20 
O.Ol 

0.15^ 0,20 

R e a o u a l e E i ia lu iu is 1% 1 3 3 

0,16 
0.20 
0,24 
0.20 
O.Ol 0.03 0.03 

.soziiilr Koinprtriiz (2"'*o) 2-4 1" 20 1.11 0."" 0.91 

Geduld Tole ia i i z 2% 3 2 3 0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 

0.04 0.06 

Behaiiliclüceit 3% 4 4 4 

0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 

0.12 0.12 

.SIC hei es Auft ieten 5% 4 3 4 

0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 

0.15 0,20 

Zi i l io ie» koiuien 5% 4 2 2 

0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 

0.10 0,10 

Teauilaluakeit 7% 4 3 4 

0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 

0.21 0,2S 

Entsc lieKhins.'^faluakeit 5% 5 3 3 

0.06 
0,12 
0.20 
0.20 
0.28 
0,25 0.15 0.15 

WoUfii(25'>o) : j o o 1- 10 14 0,99 0.5" 0.S2 

Euibiuiaen \ on Ideen 7% 5 2 4 0.35 
0.25 
0.15 

0.14 0,28 

Fle>abilitat un .Aibeitseuisatz 5% S 3 -<( 

^ 4 

0.35 
0.25 
0.15 

0.15 0,20 

Delegation \ on \ eiaufvvoittmg 5% 3 2 2 

0.35 
0.25 
0.15 0.10 0.10 

0.24 Beschaftigtuia nut St ia teae 6% 4 \ 3 4 0,24 " 0 . 1 8 
0.10 

0.24 

Cif.srtinf 100«o -6 \ 56 69 3,S2 ' \.4l 

100«o " l O o S90o 
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B Auf einer Skala von 1 - 5 sind nun 
das Soll, die Anforderungen an den Leiter 
Controlling anzugeben. 

C Diese Spalte registriert die gemeinsam 
von Personalabteilung bzw. Vorgesetztem 
und Peter Brause angenommene Ist-Si
tuation. Wie zu erkennen ist, hat Brause 
Defizite im „Wissen", aber er wird im 
Bereich „Erfahrung" besser als gefordert 
eingeschätzt". 

D Zusammen mit den Kollegen aus 
dem AK wurde herausgearbeitet, wo 
sich die AK-Arbeit positiv ausgewirkt 
hat. Das betrifft SAP-Kenntnisse, den Zu
wachs an Kommunikationserfahrungen, 
soziale Kompetenzen wie den Bereich 
Wollen. Hier hat Peter Brause durch die 
Gespräche mit den Kollegen viele Ideen 
aufgenommen und insbesondere strate
gisches Verständnis aufgebaut. 

E Nun werden die erfassten „Noten" von 
0 bis 5 gewichtet, beim Wirtschaftsstu
d ium mit 7 % , bei Geduld und Toleranz 
mit 2 % . In der letzten Spalte sind die 
gewichteten Werte fett gedruckt, w o es 
Veränderungen aufgrund der Mitarbeit 
im ICV-Arbeitskreis gab. 

F Die Summe der gewichteten Kompe
tenzen ergeben beim Soll einen Wert von 
3,82 ( = 100 %) , im Ist ohne AK von 2 ,72 
( = 71 %) und beim Ist mit AK-Arbeit 3,41 
( = 8 9 % ) . 

Wie können nun aber die Kompetenzver
besserungen als Euro-Wert gemessen 
werden? Ein Unternehmen lässt sich 

einen Mitarbeiter umso mehr kosten, 
u m s o m e h r e r / s i e d e m geforderten 
Kompetenzprofil entspricht. Gehen wir 
der Einfachheit halber davon aus, dass 
die Hell&Willig GmbH ein )ahresgehalt 
von 100 T € für den perfekten Leiter 
Controlling bezahlen würde. Peter Brau
se bekommt aber nur 71 T € , da er nur 
zu 71 % den Anforderungen entspricht. 
M i t der Erhöhung der Kompetenz durch 
die AK-Mitarbeit verbessert sich sein po
tenzielles Gehalt auf 8 9 T € . Wie viel von 
der Differenz Peter Brause aushandeln 
kann, muss sich zeigen - seine Kompe
tenzverbesserung lässt sich also auf 16 
T € p.a. bewerten. 

Bei einer a n g e n o m m e n e n 5-jährigen 
„Nutzungsdauer" der Kompetenzver
besserung lässt sich mit Erträgen von 
8 0 T € (16 T € * 5 )ahre = 8 0 T € ) und 
Kosten in Höhe von rund 10 T € mit der 
AK-Mitarbeit mit insgesamt 7 0 T € also 
eine sehr große Rendite erzielen! 

2.3 Alternatives Verfahren 

Kann man denn zu einem Unternehmens
vorstand gehen und diesem glaubhaft 
vermitteln, dass die Mitarbeit im ICV-AK 
eine derartig hohe Rendite bringt? Wir 
waren unsicher und haben eine Kontroll
rechnung gemacht. 

Bei welchen Gelegenheiten in den 
letzten drei fahren konnte Peter Brause 
mit Fug und Recht behaupten, dank 
des beim ICV-Arbeitskreis erworbe
nen Wissens seinem Unternehmen 
relevante Beträge gespart zu haben? 
Die Aufzählung ist natüdich nicht voll
s tändig u n d wieder mi t A n n a h m e n 
gespickt, zeigt doch aber, dass wir oben 
bei der theoretischen Berechnung nicht 
so falsch lagen: 

2.3.1 gewonnenes Potenzial: Netz
werkfähigkeit 
Eine Mitarbei tenn im Controlling bekam 
ein Kind, ftir mehrere Monate musste 
eine Ersatzkraft eingestellt werden. Dank 
dem aufgebauten Netzwerk konnte eine 
Controllerin aus dem Umfeld des AK aus
hilfsweise eingestellt werden, ohne einen 
Personalberater involvieren zu müssen. 
Einsparung: 6 T € 

2 . 3 . 2 g e w o n n e n e s P o t e n z i a l : 
Kommunikationsfähigkeit 
Der Mut terkonzern ist in Bayern be
h e i m a t e t . D a n k d e r g e w o n n e n e n 
Kommunikat ionser fahrung in Sachen 
Control l ing konnte Peter Brause viel 

besser mit seinen bayerischen Controller-
Kollegen kommunizieren. 

Einsparung: 3 T € 

2.3.3 gewonnenes Potenzial: Ein
bringen von Ideen 
Auch Peter Brause leidet unter der Bud-
getierungswut seines Konzerns. Aber er 
hat einen Ausweg kennen gelernt und 
nutzt den Weg des Beyond Budgeting, wo 
immer es geht in seinem Verantwortungs
bereich. Einsparung: 2 0 T € 

2.3.4 gewonnenes Potenzial: Flexi
bilität 
In den USA hat die Hell&Willig GmbH 
ein Zweigwerk aufgemacht. Die im Ar
beitskreis mit den Kollegen gemachten 
Erfahrungen ließen Peter Brause erkennen, 
dass man viele Dinge doch viel einfacher 
abwickeln kann. Die gewonnene Flexi
bilität lässt erhebliche Einsparungen zu. 

Einsparung: 25 T € 

2.3.5 gewonnenes Potenzial: Beschäf
tigung mit Strategie 
Im Konzern wurde beschlossen, die 
Balanced Scorecard als Instrument zur 
Umsetzung beschlossener Strategien 
einzusetzen. Peter Brause konnte seine 
im Arbeitskreis gemachten Erfahrungen 
einsetzen, sparte beim Einsatz externer 
Berater in seinem Werk 10 Mann-Tage 
u n d w u r d e als e u r o p a w e i t e r BSC-
Koordinator für die Beschäft;igung mit 
Strategie eingesetzt: 

Einsparung: 4 0 T € 

Summe Einsparungen: 91 T € ' 

Zufall oder glückliche Einsicht? [edenfalls 
ergab diese Kontrollrechnung für das 
erheblich gesteigerte Wissenspotenzial 
von Peter Brause auch eine sehr hohe 
Einsparung - in ähnlicher H ö h e ! 
1 Vgl. Engeser, M. (2004), S. 168 
2 VgLDaum, 1.(2001), S. 5 
3 Gaindsatz ordnungsmäßiger Bilanzierung, der 

gern §252 INr2HGB besagt, dass bei der Bewer 
tung der Vermögensgegenstände und Schulden 
davon auszugehen ist. dass das Unternehmen 
auf unbestimmte Zeit fortgeführt wird. 

4 Peter Brause gibt es wirklich - wir im Arbeits
kreis Berlin Brandenburg haben die folgenden 
Überlegungen an einem unserer AK-Mitglieder 
angestellt und lediglich Namen und Firmenbe
zeichnung geändert. 

5 Mehr zum Thema Kompetenzprofile in „Balan
ced Scorecard at work", S. 127 ff, erschienen 
im Haufe Verlag. Das Buch kann unter h t t p ; / / 
www.scorecardde/1 _work2.htm aus dem 
Internet geladen werden 

6 Zu klären ist. ob eine Übererfüllung positiv oder 
nicht gewertet werden soll. In diesem Beispiel 
wurdees als Vorteil gesehen und entsprechend 
bei der Berechnung des Kompetenzwertes 
berücksichtigt. 

7 Diese Kontrollrechnung hat unabhängig von der 
Gruppe .Bewertung der Benefits" eine andere 
Arbeitsgruppe erarbeitet. • 
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ist die I^stlegung der für diese Position ge
forderten, der notwendigen Kompetenzen 
für den l^iter Controlling, insbesondere, 
w e n n es d a r u m geht, auch „weiche" 
Faktoren w ie „ F ü h r u n g s e r f a h r u n g " , 
„Kommunikation(sfähigkeit mit Vorstän
den" etc. zu definieren und später zu 
gewichten. Klassisch haben wir dies „im 
Bauch" - und entscheiden so bei einer 
Stellenbesetzung. Neben der inhaltlichen 
Aussage sind zusätzlich das Gewicht des 
jeweiligen Kompetenzbereiches (Summe 
= 100) und entsprechende Bewertungs
definitionen (hier von 1 = nur teilweise 
erfül l t . . . b is . . . 5 = erheblich übertroffen, 
aber auch: was bedeutet „erheblich über
troffen"?) festzulegen. Beispiel: ein VJirt-

schaftsstudium geht mit 7 % Gewichtung 
in das Kompetenzprofil ein und es wird 
ein sehr guter Abschluss erwartet (5 = 
Promotion, 4 = sehr gutes Examen, 3 = 
Examen, 2 = Fachhochschulstudium, 1 = 
abgebrochenes Wirtschaftsstudium). 

http://www.scorecardde/1
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OPERATIVE 
STEUERUNGS
KENNZAHLEN FÜR 
KONZERNGEBUNDENE 
DIENSTLEISTUNGS
UNTERNEHMEN 
am Beispiel der 
chemischen Industrie 

Teil 2: Prototypische Realisierung 
und praktischer Einsatz des 
Kennzahlengenerators 

Dr. Frank Lelke ist Controlling-Refe
rent und Business Information Officer 
(BIO) bei der Creavis Tectinologies 
& Innovation, dem strategischen For
schungs- und Entwicklungsbereich 
der Degussa AG. Er entwickelte in 
Kooperation mit Infracor GmbH, einem 
Konzerndienstleister der Degussa AG, 
einen Kennzahlengenerator zur Ablei
tung von Steuerungskennzahlen (E-mail: 
frank.lelke@degussa.com) 

Dr. Stephan Kress ist Professor für In
formationsmanagement, insb. Business 
Intelligence und Controlling am Depart
ment für Management und Technik der 
Fachhochschule Osnabrück. Seine 
Interessengebiete sind derzeit Business 
Intelligence Anwendungen sowie Kenn
zahlensysteme und Wertorientierung 
für Dienstleistungsunternehmen und 
mittelständische Unternehmen (E-mail; 
s.kress@fh-osnabrueck.del 

Literaturverweis Märzheft CM 

von Frank Lelke, Herten, und Stephan Kress, Osnabrück 

Zur Lösung der im ersten Teil des vor
liegenden Beitrags im Märzheft 2 0 0 7 
behandelten Problematik, der Definition 
operat iver S teuerungskennzah len in 
D ienst le is tungsunternehmen, ist ein 
Konzept vorgestellt worden, welches 
d ie m e t h o d i s c h e A b l e i t u n g s teue
rungsrelevanter Kennzahlen auch auf 
der opera t iven U n t e r n e h m e n s e b e n e 
auf Grundlage einer eigenen Dienstlei
stungsklassi f ikat ion unterstütz t . Die 
M e t h o d i k w u r d e im R a h m e n eines 
softwaregestützten Kennzahlengenera
tors bereits prototypisch realisiert und 
in zwei Dienstleistungsunternehmen in 
der betrieblichen Praxis getestet und 
evaluiert. A m Beispiel des Geschäftsge
biets Technik der Infracor GmbH, einem 
Konzerndienstleister der Degussa AG, soll 
im zweiten Teil nun sowohl der prakti
sche Einsatz als auch der Nutzen für die 
U n t e m e h m e n s f ü h r u n g exemplar isch 
verdeutlicht werden. 

1 Einleitung 

Der erste Teil des Beitrags (vgl. Heft 2 / 0 7 ) 
thematisierte bereits die Mot ivat ion für 
eine Definition und ständige Überprüfung 
adäquater Kennzahlen für die operative 

Unternehmenssteuerung von Dienst
leistungsbereichen mit ihren hohen Fix
kostenblöcken bei gleichzeitig geringer 
Margenlage. Ein auf dem Gegenstrom
verfahren basierendes Vorgehensmodell 
zur Ableitung von Steuerungskennzahlen 
sowie der Koordination und Kommunika
tion zwischen den Unternehmensebenen 
wurde dazu vorgestellt. Diese Vorge
hensweise und die zugrunde liegenden 
konzeptionellen Überlegungen sind in 
einem sogenannten Kennzahlengene
rator umgesetzt worden, welcher, mit 
einer umfangre ichen Datenbasis an 
Kennzahlen und Kennzahlenhierarchien 
ausgestattet, den Anwendern, zumeist 
den Managern auf operat iven Unter
nehmensebenen, bei der methodischen 
Erfassung und Einteilung ihrer Dienst
leistungen und der darauf basierenden 
Empfehlung für Steuerungskennzahlen 
unterstützt (Kress, Lelke 2007) . Im Wei
teren wird der praktische Einsatz und die 
Handhabung dieses softwaregestützten 
Kennzahlengenerators, welcher bereits in 
zwei großen Dienstleistungsunterneh
men getestet wurde, a m Beispiel des 
Geschäftsgebiets Technik der Infracor 
GmbH dargestellt. Der Beitrag endet mit 
einem Fazit hinsichtlich des Mehrwerts 
eines derartigen Instruments bzw. 

einer solchen Vorgehensweise für die 
U n t e m e h m e n s f ü h r u n g in D i e n s t 
leistungsunternehmen. 

2 Prototypische Realisierung und 
Einsatz des Kennzahlengenerators 
bei der Infracor 

Die Technik der Infracor GmbH, als ein 
großes ihrer vier Geschäftsfelder, leistet 
einen umfassenden Instandhaltungs
service, vom Einzelangebot bis zur 
Komplettdiensüeistung Sie ist dazu in 
eine Vielzahl von Produktbereichen, die 
nach marktorientierten Kriterien gebildet 
werden, strukturiert. Ihr Dienstleistungs
portfolio umfasst dabei sowohl alle Tä
tigkeiten im Rahmen der laufenden In
standhaltung als auch die zuverlässige 
und schnelle Behebung unerwarteter 
Störungen in den Betriebsabläufen der 
Chemieanlagen. Neben den Dienstlei
stungen Wartung, Inspektion, Instand
setzung, Montage, Mater ia lwir tschaft 
sowie der Beratung bzgl . einer Op
t imierung von Anlagen und Produk
t ionskomponenten erfolgt auch deren 
planmäßige Revision. Für konzerninterne 
und konzernexterne Kunden aus der For
schung, Entwicklung und verfahrens-
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technischen Bereichen entwickelt, plant 
und baut das Geschäftsgebiet hierzu 
auch Pilot- und Versuchsanlagen sowie 
Spezialapparate. 

Der Kennzah lengenera tor w u r d e i m 
Produktbereich Standortwerkstätten pro
totypisch getestet. Der Produktbereich 
Standortwerkstätten verfügte über ein 
Portfolio von 22 Dienstleistungen, wie 
z. B. die Wartung und Instandsetzung 
von Anlagen. Er versorgt damit sowohl 
konzerninterne als auch externe Kunden 
an den Chemiestandorten M a d und Wit
ten. Die folgenden Ausführungen haben 
vorrangig die Nutzung des Kennzahlen
generators aus eher einer Anwendersicht 
z u m Inhal t . Wei ter führende Ausfüh
rungen zur Klassif izierungstypologie 
und deren Merkmale sowie den darauf 
basierenden theoretischen Überlegungen 
der generierten Ableitungsempfehlung 
sollen hier nicht betrachtet werden, sie 
finden sich z. B. in (Eicker, S.; Kress, S.; 
Lelke, F; 2006) . 

Vorbereitung: Angabe spezifischer An

wenderdaten und der Kernprodukte 

Um die vier im ersten Teil vorgestellten 

Prozessstufen durchlaufen zu können. 

sind vom Anwender zunächst personen-
u n d geschäftsspezif ische Parameter 
des betrachteten Bereichs und seiner 
D ienst le is tungsprodukte anzugeben . 
Nach dem Start des Kennzahlengenera
tors (hier: Befragung) sind neben einem 
verantwortl ichen Ansprechpartner noch 
der Unternehmensbere ich sowie der 
zu klassifizierende Produktbereich zu 
spezifizieren. Im Vorbereitungsschritt in 
Abbildung 1 n immt der Anwender ferner 
eine Auswahl der Kernprodukte seines 
Dienstleistungsportfolios vor 

Prozessstufe 1 : Gewichtung der 

Klassifizierungsmerkmale (einmalig) 

In der ersten Prozessstufe sind sodann 
d ie M e r k m a l e der D i e n s t l e i s t u n g s 
klassifikation hinsichdich ihrer Bedeu
tung ftJr die Steuerung der Kernprodukte 
zu gewichten (siehe Abbildung 2). Vom 
Anwender sind hierbei 100 Prozent
punkteauf die Klassifizierungsmerkmale 
zu verteilen; dazu können die mit 1-5 
markierten Regler nach unten (höherer 
Wert) oder oben (niedrigerer Wert) wie 
in Abbi ldung 2 dargestellt interaktiv 
verschoben werden; der Kennzahlengene
rator gewichtet daraufhin die Merkmale 
erneut. 

Prozessstufe 2: Gewichtung der Merk
malsausprägungen (n-mal) 

Für jedes Kernprodukt sind im Kenn
zahlengenerator nun die spezifischen 
Merkmalsausprägungen festzulegen. Zur 
Gewichtung der Merkmalsausprägungen 
kann zwischen zwei Bearbeitungsmodi 
gewähl t werden: Ein M o d u s mit der 
Sicht „Klassifizierungsmerkmale" und 
ein Modus mit der Sicht „Kernprodukte" 
(siehe Abbildung 3). 

Prozessstufe 3: Berechnung der Ge
wichtung eines Kennzahlenblattes 
und der Kennzahlenbäume (Steue
rungskennzahlen) 

Durch die Gewichtung der Merkmale und 
der Merkmalsausprägungen berechnet 
der Kennzahlengenerator anschließend 
auf Basis eines speziell entwickelten Be
wertungsalgorithmus nun ein Gewicht für 
jedes Kennzahlenblatt. Zur Präsentation 
der Auswertungsergebnisse kann ebenfalls 
zwischen zwei Sichten gewählt werden. Zum 
einen ist es ein Ranking der Ibp-Kennzah-
lenblätter nach ihrem individuellen Gewicht 
und zum anderen ein Ranking der Kenn
zahlenblätter geclustert nach verschie
denen Kennzahlenklassen entsprechend 
des Balanced Scorecard-Ansatzes. 

Klassifeefunq: 
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Abb. 7: Eingabeparameter und Auswahl der Kernprodukte des Produktbereichs 
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Abb. 2: Gewichtung der Klassifizierungsmerkmale im Hinblick auf die Bedeutung für die Kernprodukte 

Sicht nach Klassifizierungsmerkmaien Sicht nach Kernprodukten 

i 

est 

Abb. 3: Sicht „Klassifizierungsmerkmale" und Sicht „Kernprodukte" 

Prozessstufe 4: Bestimmung steue
rungsrelevanter Kennzahlen und des 
Abdeckungsgrads 
Der Anwender wähl t aus diesem Ran
king im Anschluss daran die Kennzah
lenblätter aus, die aus seiner Sicht für 
die operat ive U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
die höchste Bedeutung besitzen. Der 
Kennzahlengenerator berechnet dann 
ebenfalls ein Gewicht für alle Kennzah
lenbäume. Das Ergebnis ist ein Ranking 
derTOP-15-Kennzahlenbäume, geordnet 
nach ihrem V\/urzelgewicht (siehe Abbil
dung 4). 

U m die so Bottom Up erfolgte Auswah
len tsche idung s teuerungsre levanter 
Kennzahlen zu untermauern, kann ab
schließend noch der Abdeckungsgrad 
einer gewählten Steuerungskennzahl mit 
einer Unternehmens- oder Konzernvorga
be (Top Down-Kennzahl) geprüft werden. 

Der Abdeckungsgrad zeigt, inwieweit die 
ausgewähl ten Kennzahlenblätter das 
Erreichen einer vorgegebenen Unterneh
mens- oder Konzernvorgabe, ebenfalls 
in Form einer Kennzahl, unterstützen. 
Dazu kann in einem Pull Down-Menü 
die gewünschte Top Down-Kennzahl 
ausgewählt werden (markierter Kreis in 
Abbi ldung 4). Kennzahlenblätter, die 
der Anwender aus dem Top-Kennzahlen
blätter-Ranking ausgewählt hat und die 
gleichzeitig sachlichen Bezug zur vorge
gebenen Top Down-Kennzahl aufweisen, 
werden dabei mit einem gelben Stern 
markiert (siehe Abbildung 5). 

3 Mehrwert für die Unternehmens
führung und Fazit 

Dienstleistungen werden immer kom

plexer, das D i e n s t l e i s t u n g s a n g e b o t 

zunehmend vielfältiger An die unter
nehmerische Steuerung der DiensUei-
stungsproduktion werden daher hohe 
Anforderungen gestellt. Folglich ist eigen
ständige Überprüfung der eingesetzten 
Steuerungskennzahlen notwendig. Ändert 
sich die Struktur des Dienstleistungsport
folios bzw. Unternehmens- u n d / o d e r 
Umfeldbedingungen, sind mitunter auch 
die Steuerungskennzahlen anzupassen. 
Der vorgestellte Kennzahlengenerator 
stellt ein Lösungskonzept vor das auf 
Basis einer Klassifizierungstypologie die 
Ablei tungsempfehlungen objektiviert . 
Des weiteren stellt er die Definition von 
operativen Steuerungskennzahlen in ei
nen sachlogischen Zusammenhang mit 
den Kennzahlenvorgaben übergeordneter 
Unternehmensebenen und hilft; damit 
in der Kommunikation auch zwischen 
Unternehmensebenen; dies zeigte sich 
bereits beim praktischen Einsatz in den 
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IN Kennzdhlr'rtbduni Gewnchtung 

Ergebnis: Kennzahlenbäume 

Auswahl Top Down-Kennzahl 

Kennzah lenbäume 

^1 ,'- - Pull Down-M«nü 

Bejeichnungj Gewichlui 

Fixkosienonteii am Prozess 
EBT 
Sleuetquote 
Vaiiablei Kostenanleil am Prozess 
Raummiele-Anleil 
Deckungsbeitrags/ Umsatzeilose-Veitialtnis 
Deckungsbeittagsiniensitai 
Kunden-Oeckungsbeitrag 
ProdukHDeckungsbeiirag 
Sicherheiisgrad 
(T-Kosten 
n"-Kosten pro Mitarbeiter 
Wartungsintensital 
R O S J H G B - U K V ) 

1V6 
8.5 
8,5 
8.5 
82 
4.3 
43 
4.3 
43 
4.3 
3 3 
1.7 
9.0 
0.7 

Abb. 4: Ranking der TOP-1 SKennzahlenbäume 
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• Erlosscrmalenjngen |0.0| 

ü (Finanzperspektive) variable Kosten (hk pa) (17 | 

Ö (Finanzperspektive) fixe Kosten | 2 3 . l | 

T o p D o w n Ke i I R O C E 

lA ROCE ' 
• EBIT = 
i EBT * 

Net lr>corrw * 
p - • Ordentliches Ergebnis = 

I — • OrdenttclMirs Betnebserqebnis = 
^ (exogen) Umsatzerlose 
+ 

I • Bruttoergebnis vom Umsatr 

• Vennebskosten 

• Vetwaltungskosten 

• Sonstige (ordentliche) betriebliche Aufwetylunc 
+ 
• Sonstige (ordentliche) betneblKfie Ertrage 

Urnsatrbezog«ne Herstellungskosten = 
•ü Personalautwand « 

•ö (exogen) Personalbasisaufwand 
+ 
<? (exogen) Personalzusatzaufwand 

+ 
• Maienalautwand 

(Finanzperspektive) Steuern (Einkommen 
Ordentliches Finanzergebnis = 

• Ertrage aus Beteiligungen 
+ 
u Ertrage aus anderen Wertpapieren und Austeih 
+ 
• sonstige Zinsen und ^ntiche Ertrage 

• Abschreibungen aut Fmanzaniagen ui-id Wertp, 

• Zinsen und ähnliche Aufwendungen 

AuSerordenttches Ergebnis • 
j 

O -/NangmaNUKMiiushlEifiblsiei 
^ u n i c k 

Abb. 5: Abdeckungsgrad einer Steuerungskennzahl mit einer Top Down-Kennzahl 

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 . Ferner 
wird dem Management hierdurch auf
gezeigt, welche geschäftsbestimmenden 
bzw. maßgeblichen Einflussgrößen die 
operativen Leistungserstellungsprozesse 
beeinflussen. 

Der Kennzahlengenerator funktioniert 
i.e.L. als Ideengenerator zur Ableitung 
operativer Steuerungskennzahlen und 
stellt damit ein Instrument für die gesamte 
Dienstleistungsbranche dar Der Generator 

solleinen Entscheidungsträger im Prozess 
der Kennzahlengenerierung begleiten und 
ihn als Ideengeber sinnvoller Auswahlent
scheidungen unterstützen. Die letztendli
che - vielfach auch auf Basis subjektiver 
Überlegungen - Entscheidung über die 
konkrete Auswahl der Kennzahlen obliegt 
jedoch weiterhin dem Anwender bzw. dem 
operativen Management. Der Kennzah
lengenerator wurde prototypisch als soft
waregestütztes Instrument realisiert und 

bereits erfolgreich in mehreren Produktbe
reichen der Infracor eingesetzt. Neben der 
branchenspezifischen Ausprägung in der 
industriellen Dienstleistungsproduktion 
wird derzeit daher auch die Übertragbar
keit des Kennzahlengenerators auf den 
kommunalen Dienstleistungssektor am 
Beispiel der Stadt Herten geprüft. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 13 39 E F P 
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OPERATIVES IT-CONTROLLING: 
Prozess- und produktorientierte Leistungsverrechnung 
interner IT-Dienste 

von Ralf Kesten, Elmshorn 

Prof. Dr. Ralf Kesten. NORDAKADEMIE gAG, 
Köllner Chaussee 11, 25337 Elmshorn bei 
Hamburg. Mail: ralf.kesten@nordakademie.de 

IT-Abteilungen verstehen und gestal
ten lernen! 

Kennen Sie eine innerbetriebliche 
Leistungsverrechnung, die nur die
jenigen Kosten für einen Dienst einer 
leistenden Stelle im Unternehmen 
weitergibt, die ein Empfänger tat
sächlich bezogen hat? Wissen Sie 
stets genau, wofür Sie als Stellenleiter 
e twas bezahlen bzw. t ragen sollen? 
Könnten Sie dies ggf. ändern, also einen 
internen Dienst einfach „abbestellen" 
und sich ggf. einem anderen Lieferanten 
zuwenden? Werden Sie durch das Ver
rechnungsverfahren motiviert, kritisch 
den Ljeistungserbringer zu hinterfragen? 
Überdenken Sie Ihre eigene Leistungs
nachfrage („Brauchen wir das?") Tut die 
leistende Stelle sinnvolle Dinge bzw. 
ist sie überhaupt ausgelastet? St immt 
deren Kapazi tä tsvorhal tung? Ist der 
berechnete Preis konkurrenzfähig bzw. 
marktkonform? Können Sie konkrete 
Ansatzpunkte zur Verbesserung identi
fizieren und initiieren? 

Seien wir ehdich: Nicht jede Frage ist ein
deutig mit „|a!" zu beantworten. Und wenn 
wir diese Fragen auf eine interne ITAbtei
lung übertragen, müssen wir meistens 
zugeben: Auch als Controller verstehen 
wir die Dinge im ITBereich nicht oder nicht 
so ganz. Aber andererseits sehen sich die 
Verantwortlichen in der IT aktuell einem 
Einsparungsdruck ausgesetzt, der in der 
Praxis zu vielfachen Spannungszuständen 
zwischen Controllern und ITMitarbeitern 
führt. Eine Ursache liegt in dem stiefmüt-
tedichen Entwicklungszustand der IT-
bezogenen Leistungsverrechnung in den 
Unternehmen selbst begründet. 

Die folgenden Ausführungen sollen die 
Möglichkeiten sowie die Grenzen der Lei
stungsverrechnung beschreiben und ein 
toolgestütztes Therapiekonzept vorschla
gen, das ein „Besser-verstehen" sowie ein 
„Besser-gestalten" von ITDiensten in Un
ternehmen unterstützt. Dabei soll sowohl 
auf die Sicht der ITLeitung als auch auf die 
Informationsbedürfnisse der Empfänger, 
also der ITKunden, eingegangen werden 
und den Einstieg in ein fundiertes ope
ratives ITControlling ermöglichen. Nur 
dadurch, so die These, lässt sich die in 
Abb. 1 skizzierte Meinungsvielfalt über 
den internen Erfolgsbeitrag des ITBe-
reichs auf ein die Rationalität sicherndes 
Fundament der Unternehmensführung 
stellen. Und das ist es ja im Kern, wozu 
Controller einen wichtigen Beratungsbei
trag leisten sollen. 

Fragt m a n nach den Gründen bzw. Mo
t iven für eine Leistungsverrechnung 
für den ITBereich, so ergibt sich das in 

Abb. 2 dargestellte Bild (vgl. CMP-WEKA 
Research & Consulting 2003) . 

Entsprechend Abb. 2 dominieren drei 
Ziele: „Verursachergerechtigkeit" (nur 
wer ITDienste intern nutzt, soll mit ent
sprechenden Kosten belastet werden), 
„Kostentransparenz" (es muss dem User 
klar sein, wofür er zahlt), „Kosten beeinflus
sen bzw. Steuerbarkeit" von Kostenhöhe 
und Kostenstruktur im ITBereich. Neben 
diesen drei Zielen kann man die „Steige
rung des Kostenbewusstseins" sowie die 
„ Verbesseru ng der Produktivität bzw. Qua
lität der IT-Dienste" ergänzen, wobei das 
Kostenbewusstsein auch die „Wünsche 
der User" betreffen muss: IT ist Dienst 
am Fachbereich und die Anforderun
gen aus dem Fachbereich determinie
ren die Kosten in der IT maf^geblich 
mit Folglich liegt auch in den Fachbe
reichen, bei den Usern, eine Kosten
mitverantwortung. Ob die Produkti
vität in der ITAbtei lung st immt, ist 

Die IT -Kosten 
s ind nicht 

nachvol lz iehbar ! Für we lche 
Le is tungen 

belasten die uns 
e igent l ich? 

Wir sol l ten die IT 
aus lagern - d a n n w i r d ' s 

für uns günst iger ! 

Ein PC be im 
Media Markt 
ist auf j eden 
Fal l bil l igerl 

Wir haben 
ke inen Einf luss 

auf die Höhe der 
IT -Kosten! 

Abb. 1: Typische Meinungsvielfalt in den Fachbereichen über ihren ITBereich 
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Was war der Anlass für die Einführung der heutigen IT-Leistungsverrechnüng? 

AngalMn in Prozent 
(Mehrfachnennungen möglicti) 

W u n s c h nach Transparenz und 
Steuerbarke i t 

Verursachergerechte 
Kostenbe ias tung 

Es gibt keine 
IT -Le is tungsverrechnung 

weiB n icht 

A u s g r ü n d u n g 

Gesetz l iche V o r g a b e n 

Rev is ionsanforderungen 

Sonst ig« 

42.7 . 

32.0 

31.3 

Abb. 2: Motive für die Einführung einer IT-Leistungsverrechnung aus Sicht der Pra-

freilich wieder primär im Verantwortungs
bereich der IT selbst zu beantworten. Für 
die Realisierung dieser fünf Zielsetzungen 
einer Leistungsverrechnung stehen meh
rere Verfahren der sekundären Kosten
verrechnung zur Verfügung. In Abb. 3 

werden diese Verfahren mit den Zielen 
konfrontiert. 

aufweisen, leiden die Ziele der Verursa
chergerechtigkeit (es fehlen detaillierte 
Leistungsarten) und der Kostentrans
parenz (Unklarheit darüber, für welche 
ITDienste man intern bezahlt). Als Folge 
davon gibt es keine Veranlassung bzw. kla
re Stellhebel für Fachbereiche, kritische 
Rückfragen bezüglich Produktivität und 

des sog. Gle ichungsverfahrens oder 
m a n nutzt iterativ arbeitende Ansätze, 
bei denen letztlich alle Wechselwirkun
gen zwischen Hilfs- und Hauptstel len 
beachtet werden . Allerdings werden 
die Ziele „Kostenbewusstsein steigern" 
und „Produktivität sowie Qualität der IT 
steigern" nur bedingt realisiert: Es fehlt 
der direkten Leistungsverrechnung 
ein Denken in künden- bzw. anwen
derbezogenen IT-Produkten. So werden 
in der Praxis bevorzugt ITtechnische 
Kennzahlen zur K o s t e n v e r r e c h n u n g 
h e r a n g e z o g e n , d ie e i n e m A n w e n 
der k a u m e twas Gehaltvolles sagen 
(bspw. werden die Kosten im Rechen
z e n t r u m oder der Datenspeicherung 
gerne über CPU-Sekunden bzw. beleg
t e m Festplattenplatz wei ter verteilt) . 
Erst durch eine für die Fachbereiche 
verstehbare Produktbezeichnung kann 
die Preiswürdigkeit der bereitgestellten 
internen ITDienste durch Vergleich mi t 
Fremdangeboten a m IT-Markt überprüft 
werden. 

Ziele der Leistungsverrechnung 

Verursacher
gerechtigkeit 

Kosten
transparenz 

Kosten
bewusstsein 
steigern 

Kosten 
beeinflussen 

Produktivität und 
Qualität der IT 
steigern 

Umlage
verfahren 

direkte Leistungs
verrechnung 

Produktorientierte 
Leistungs
verrechnung 

Prozessorien
tierte Leistungs
verrechnung 

- - o - -

+ + 0 - o 

o + + - + 

+ + o - o 

Abb. 3: Zusammenfassende Bewertung der verschiedenen Leistungsverrechnungsmethoden 

Wie Abb. 3 zeigt, kann das Umlage
verfahren keine der fünf hervorge
hobenen Ziele einer Leistungsverrech
nung gut begründet erfüllen. Lediglich 
das Steigern von Kostenbewusstsein in 
den empfangenen Fachabteilungen wird 
halbwegs durch die Belastungswirkung 
mit ITKosten im sekundären Kostenstel
lenbereich verwirklicht. Da die herange
zogenen Bezugsgrößen zur Verteilung 
von ITKosten lediglich pauschalen und 
d a m i t allenfalls Näherungscharak ter 

Qualität der angebotenen IT-Leistungen 
zu initiieren. Für ITLeiter eine eher ange
nehme Situation im Unternehmen, da 
die angebotenen Kosteninformationen 
nicht zielgerichtet interpretiert werden 
können. 

Verursachergerechtigkeit und transparen
te Kostendarstellung leisten erst die Syste
me der direkten Leistungsverrechnung. 
Im Idealfall kommt es zum Einsatz exakter 
Verrechnungsmethoden, bspw. in Form 

Hinsichtlich der Beurteilung des bereitge
stellten Preis-Leistungs-Verhältniss
es aus Usersicht weisen die Kon
zepte der produktorientierten Leis-
tun-gsverrechnung die entscheidenden 
Vorzüge auf: Diese sind so konzipiert, 
dass dem internen Leistungsempfänger 
klar abgegrenzte ITProdukte bereitge
stellt und berechnet werden. Sind die 
Produkte aus Kundensicht verständlich, 
unterstützt dies unmittelbar die Kosten
transparenz sowie das Kostenbewusst-
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sein durcii Vergleiciibarl<eit mit externen 
Angeboten Durch kritischen Angebots
vergleich kann ein konstruktives Feed
back zur internen IT-Produktivität so
wie ein Urteil zur Qualität der eigenen 
IT-Abteilung aus Fachbereichssicht 
abgegeben werden. Die ITLeitung erhält 
konkrete Hinweise für Verbesserungen 
und wird für Fachbereiche transparent. 
Zudem schafft dies die Basis für eine 
interne Gewinn- und Vedustrechnung 
des ITBereichs: Anstelle kostenorien
tierter Verrechnungspreise können 
Marktpreise für IT-Produkte zur Bela 
stung der empfangenden Kostenstellen 
herangezogen werden. Allerdings muss 
hier auf Vergleichbarkeit geachtet wer
den (bspw. enthalten Angebote externer 
DiensUeister Vertr iebskosten, die bei 
internen IT-Abteilungen nicht in dem 
Umfang anfallen dürften). Solltedie eigene 
IT-Abteilung unter Ansatz von Marktprei
sen nicht kostendeckend arbeiten, stellt 
dies ein erstes Signal für notwendige 
Umstruktur ierungen oder den Beginn 
von Outsourcing-Übedegungen dar, die 
aber noch näher zu fundieren wären. 
Während Marktpreise vor allem die eigene 
IT zur zumindest theoretischen Wettbe
werbsfähigkeit mit externen Anbietern 
motivieren soll, kommen in der Praxis in 
diesem Zusammenhang auch politisch 
gesetzte (Dumping-)Preise für ITProduk-
te zum Einsatz. Hier soll vornehmlich 
ein ITProdukt in der Organisation fest 
verankert werden, u m deren Nachfrage 
bzw. Verbreitungsgrad bewusst zu fördern 
(bspw. günstige Konditionen für die Nut
zung eines neuen ERP-Systems, das zum 
Standard im Unternehmen heranreifen 
soll). Abb. 4 fasst noch einmal die Vorteile 
und Grenzen von produktorientierter 
Leistungsverrechnung zusammen. 

Vorteile 

Verständliche Produkte sorgen für 
Kostentransparenz 

Kostenbewusstsein in den 
Fachabteilungen wird durch die 
Berechnung der IT-Leistungen 
gefördert. 

markt- und kostenorientierte 
Preisbildung fördert kostenbewusstes 
Verhalten in der IT (externer 
Vergleich ist möglich) 

Förderung der Qualität und 
Produktivität in der IT durch 
Konkurrenz mit externen Anbietern 
(bei Vergleichbarkeit der Produkte) 

Vorteile 

bei vollständiger Implementierung 
verursachergerechtes Verfahren 

Kostentransparenz ist gegeben 

Kostenbewusstsein in den 
Fachabteilungen wird durch die 
Berechnung der IT-Leistungen 
gefördert 

durch vorherige Prozessanalyse 
können Optimierungspotenziale 
aufgedeckt werden 

Grenzen 

unverhältnismäßig hoher Aufwand bei 
der Zuordnung von Leistungen/ 
Systemen zu Prozessen 

keine wirkliche Beeinflussung der 
Kosten durch die Fachabteilungen, da 
die Anzahl der Prozessausführungen 
i.d.R. geschäftsgetrieben ist 

Abb. 5: Pro und Contra einer reinen prozessorientierten Leistungsverrechnung 

In Theorie und Praxis wird zudem der 
Einsatz der Prozesskostenrechnung 
im Rahmen der Leistungsverrechnung 
von internen ITDiensten diskutiert. Eine 
Variante besteht darin, möglichst genau 
die operativen Geschäftsprozesse (bspw. 
Abwicklung eines Fertigungsauftrages) 
durch Zerlegung in Haupt- und Teilpro
zesse zu strukturieren und in diese durch 
Identif ikation von geeigneten IT-Cost-
drivern anteil ig IT-Kosten einzubezie
hen. Im Idealfall gelingt es, denjenigen 
Betrag an ITKosten zu quantifizieren, 
der tatsächlich den Geschäftsprozes
sen entspricht. Verbleibt nach dieser 
Zuordnung ein Restbetrag im ITBereich, 
dessen dahinter stehende Aktivi täten 
nicht für die Geschäftsprozesse bean
sprucht werden, legt dies ITbezogene 
Leerkosten bzw. Überkapazi täten frei. 
Allerdings ist dieser Ansatz mit einem 
erheblichen Implementierungsaufwand 
verbunden, der in der Praxis vielfach 
als unakzeptabel eingestuft wird, da der 
Anteil der ITKosten an den gesamten 

Grenzen 

durch die Bündelung von 
Leistungen genngere 
Verursachergerechtigkeit 
gegenüber der direkten Leistungs
verrechnung 

vergleichsweise hoher Aufwand bei 
Definition der Produkte 

Beeinflussung Oer Kosten in den 
Fachabteilungen ggf durch 
geringere Leistungsabnahme, aber: 
Auswirkung auf die IT ist fraglich. 

Unternehmensprozesskosten zumeist 
im einstelligen Prozentbereich oder gar 
darunter liegt. In der Praxis stellt bereits 
die Prozessorientierung fü r die operativen 
Kernprozesse einen erheblichen Ermitt-
lungsauhvand dar, weshalb ein Einsatz 
lediglich für echte Kostenschwerpunkte 
empfohlen wird. Hierzu gehört der ITBe
reich in der Regel in vielen Unternehmen 
nicht. Unstreitig liefert dieses Verfahren 
aber eine sehr hohe Genauigkeit in der 
Kostenallokation. Die Vorteile und Gren
zen dieser prozessorientierten Sichtweise 
zeigt nochmals Abb. 5. 

Alle skizzierten Verfahren der Leistungs
verrechnung können die ITKosten nicht 
unmittelbar beeinflussen. Damit muss 
mit Blick auf Abb. 2 konstatiert werden: 
Das Hauptmot iv für eine ITLeistungs-
verrechnung, näml ich Wunsch nach 
Steuerbarkeit der Kosten in der IT wird 
verfehlt. Es kann deshalb lediglich darum 
gehen, eine Leistungsverrechnung derart 
zu konzipieren, dass zumindest kritisches 
Hinterfragen bezüglich Kostenhöhe und 
Kostenstrukturen gefördert wird. Es geht 
also u m das „Entdecken-Können" von 
möglichen Ansatzpunkten zur aktiven 
Kostenbeeinflussung - und zwar sowohl 
aus Anbieter- (ITBereich) als auch aus 
Nachfragersicht (Fachbereiche). 

Toolgestützter Lösungsvorschlag 

Abb. 6 zeigt das Konzept einer ITLeis-
tungsverrechnung, welches Fach- und 
Führungskräften aus der IT im Rahmen 
eines Arbeitskreises an der NORDAKA
DEMIE Anfang 2 0 0 6 vorgestellt und 
kritisch im Dialog mit der Praxis diskutiert 

Abb. 4: Pro und Contra einer reinen produktorientierten Leistungsverrechnung wurde. Um die Anwendbarkeit zu ver-
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je Teilprozess (Aktivität) 

Berechnung eines 
Prozesskostensatzes 

I 

3 
jr 

Bessere Kapazitätsplanung 
von IT-Leistungen 

Erkennen von Leerkosten 
gegenüber der Planung bzw. 
im Zeitablauf 

Kosten einer IT-Kostenstelle 

Ermittlung von 
Prozesskosten: 

Definition von 
Teilprozessen 
(Aktivitäten) 

Kostenzuordnung 
zu den Prozessen 

Definition von IT-Produkten 
aus Kunden-/Usersicht 

Zuordnung der Prozess
kosten auf die IT-Produkte 

Ermittlung von IT-Produkt
preisen zur Leistungs
verrechnung 

Definition von IT-Clustern zur Unterstützung 
von OutsourcIng-ZBenchmark-Analysen 

Zuordnung der Prozesskosten auf die 
IT-Cluster 

Ermittlung von IT-Clusten«erten 

Fremdangebotsvergleiche 

Abb. 6: Konzept einer prozess- und produktorientierten IT-Leistungsverrechnung 

deutlichen, erfolgte eine Präsentation am 
echten Praxisfall unter Nutzung einer Ta
bellenkalkulation: In einem ersten Schritt 
werden die gesamten Stellenkosten der 
ITKostenstellen eingegeben. 

Abb. 7 gibt einen beispielhaften Über
blick, wie ITStellen in größeren Unter
nehmen gegliedert sind (vgl. Gadatsch / 
Mayer, Masterkurs IT-Controlling, 2. Aufl., 
Wiesbaden 2 0 0 5 , S. 155): Neben Kosten
stellen, denen Mitarbeiter zugeordnet 

sind (bspw. Service- und Leitungsstellen), 
existieren in der IT viele „mannlose 
Stellen", bspw. zur Erfassung von 
Kosten für Lizenzen oder für das 
umfangreiche IT-Equipment (Server, 
Rechenzentrum usw.), was auf den ersten 
Blick den Einsatz prozessbezogener Ver
fahren erschwert. 

Ein weiterer Schritt besteht nun darin, für 
jede IT-Kostenstelle die sog. Teilpro
zesse bzw. Aktivitäten zu definieren 

und diesen anteilig die Stellenkosten 
zuzuordnen. Dies wird in Abb. 8 und 
Abb. 9 anhand von zwei Kostenstellen 
verdeutlicht. 

In Abb. 8 wird die Kostenstelle „ITEquip-
ment (Server)" mit Stellenkosten in Höhe 
von 8 0 . 0 0 0 , - EUR betrachtet. Entspre
chend der Terminologie der Prozess
kostenrechnung sind davon 20 .000 , - EUR 
sog leistungsmengenneutrale (Imn) 
Stellenkosten (Kostenanfall hängt nicht 

Abb. 7: Typisches Beispiel zur Kostenstellenstruktur im IT-Bereich eines Unternehmens 
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K o s t e n s t e l l e 1 I T - E q u i p m e n t ( S e r v e r ) 
g e s a m t I m n Imi 

Stellenkosten 8 0 . 0 0 0 1 2 0 0 0 0 ] 6 0 . 0 0 0 

S c h l ü s s e l g r ö ß e ( S G ) 
I Anschaffungswerte 

Betrag d e r d a v o n ^f/fj 
SG I m n Iml M i 

Nr . T e i l p r o z e s s e ( A k t i v i t ä t e n ) Z u o r d n u n g P r o z e S k o s t e n C o s t D r i v e r P r o z e S k o s t e n s a t z Nr . 

Bezeichnung nach SG Imn 1 Imi | gesamt N a m e | Menge Imi [gesamt 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

Fileserver bereitstellen 
Maliserver bereitstellen 
Datenbankserver bereitstellen 
Applikationsserver bereitstellen 
Websen/er bereitstellen 
Sonstiges 
Sonstiges 
Sonstiges 
Sonstiges 
Lmn-Prozesse (z B Leiten d e r Stelle) 

1 0 0 0 0 0 , 0 
1 0 0 0 0 . 0 

1 0 0 . 0 0 0 , 0 
1 0 0 . 0 0 0 , 0 

1 0 0 0 0 , 0 

0 ,0 

6 2 5 0 1 8 , 7 5 0 2 5 000 
6 2 5 1 8 7 5 2 5 0 0 

6 2 5 0 1 8 , 7 5 0 2 5 0 0 0 
6 2 5 0 1 8 7 5 0 2 5 0 0 0 

6 2 5 1 8 7 5 2 . 5 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 

X X X X X X X X X 

Speicherplatz 5 0 , 0 0 0 
Anzatil Zugnfte 2 0 , 0 0 0 
Speicherplatz 5 0 0 0 0 
Rechneiteislung 5 0 , 0 0 0 
Anzahl Zugnife 3 0 0 0 0 

5 0 . 0 0 0 
5 0 . 0 0 0 
5 0 0 0 0 
5 0 . 0 0 0 

X X X X X X 

0,38 0 , 5 0 
0 , 0 9 0 . 1 3 
0 . 3 8 0 , 5 0 
0 3 8 0 . 5 0 
0 . 0 6 0 . 0 8 
0 0 0 0 . 0 0 
0 . 0 0 0 . 0 0 
0 , 0 0 0 . 0 0 
0 . 0 0 0 . 0 0 

X X X X X X 

Summe gesamt 320 000 0 20 000| 60 000 | 80 000 
davon Imi 320 000,0 

Reslsumme 0.0 Z u o r d n u n g korrekt 

Abb. 8: Prozesskostenbestimmung für eine ITEquipment-Kostensteiie 

direkt mit der Entstehung eines einzelnen 
Teilprozesses z u s a m m e n ; a l lgemeine 
Beispiele: Kosten für das Leiten u n d / o d e r 
Überwachen der Abteilung, Raumkosten, 
die für alle Gegenstände einer Stelle 
gemeinsam anfallen und dergleichen 
mehr). Der Restbetrag (60 .000 , - EUR) 
werden als leistungsmengeninduziert 
(Imi) klassifiziert (Kostenanfal l hängt 
direkt mit der Entstehung eines be
trachteten Teilprozesses zusammen; 
Beispiele: Bestellvorgänge, Callcenteran
rufe, Hotlinebetreuung, Kundenbesuche, 
Speicherplatz, Anzahl Zugriffe usw.). Die 
Teilprozesse 1 bis 5 sind Imi-Prozesse; 
diesen sind zunächst die Imi-Kosten bei
seite zu stellen. Hierfür braucht es eine 
Schlüsselgröße (SG). Den differenzierten 
Imi-Teilprozessen sind jeweils Teilbeträge 
der verwendeten Schlüsselgröße zuzu
ordnen, u m die ImiKosten eines Teilpro

zesses zu best immen. Als Schlüsselgröße 
fungiert hier der Anschaffungswert der 
Server Damit wird unterstellt, dass der 
Kostenanfall in der Stelle vom Anschaf
fungswert „angetrieben" wird, was in 
Form von Abschreibungen auch eine 
recht zutreffende A n n a h m e darstellt. 
Über e inen w e r t m ä ß i g e n Schlüssel 
analog zur klassischen Zuschlagskal
kulat ion werden die Imn-Kosten auf 
die Teilprozesse abschließend verteilt. 
Hervorzuheben ist, dass es Imn-Kosten 
geben kann, aber nicht stets auch einen 
Imn-Prozess: Server müssen bspw. nicht 
aktiv geleitet werden, können aber alle 
„prozessunabhängige Kosten" wie bspw. 
R a u m m i e t e aufweisen. Als Ergebnis 
erhält m a n Prozesskosten für jeden Teil
prozess (bspw. Fileserver bereitstellen 
für 2 5 . 0 0 0 , - EUR). Was treibt die Kosten 
eines bereitgestel l ten Fileservers an? 

Eine mögliche Antwort ist der benötigte 
Speicherplatz. Durch Division der jewei
ligen Prozesskosten durch die zugeord
neten Cost Driver entstehen die sog. 
Prozesskostensätze. 

W e n n im Z e i t a b l a u f der b e n ö t i g t e 
Speicherplatz beim Fileserver oder die 
Anzahl der Zugriffe auf den Mailserver 
zurückgehen, werden bei gegebenen 
Prozesskosten die Prozesskostensätze 
ansteigen. Dies ist dann ein wertvolles 
Signal, dass die ITKapazitätsvorhaltung 
bei den Servern im Vergleich z u m Bedarf 
zu hoch dimensioniert erscheint. Erste 
Hinweise für ein künftiges „Downsizing". 
Untersche idet m a n z u d e m Ist- u n d 
Plan-Prozesskostensätze, so lassen sich 
durch deren Vergleich „Beschäftigungs
abweichungen" bzw. Leerkosten für eine 
Aktivität erkennen. 

K o s t e n s t e l l e 4 S e r v i c e u n d Support 
g e s a m t I m n I m l 

s t e l l e n k o s t e n 2 5 0 0 0 0 | 8 0 0001 1 7 0 0 0 0 

S c h l ü s s e l g r o B e ( S G ) 
IMitarbeileranzahl 

B e t r a g d e r davon 
S G Imn Im i 

Nr . T e i l p r o z e s s e ( A k t i v i t ä t e n ) Z u o r d n u n g P r o z e S k o s t e n P r o z e ß k o s t e n s a t z 

Bezeichnung nach SG Imn Imi g e s a m t Name [ M e n g e Imi [gesamt 
ERP-Support 
Office-Support 
Groupware-Support 
CAD-Support 
PC-Support 
Internet 
Sonstiges 
Sonstiges 
Sonstiges 
Lmn-Pfozesse (z B Leiten der Stelle) 

1.0 
0 .7 
0 .7 
0 .5 
1.0 
0,1 

1.0i 

2 0 0 0 0 
1 4 , 0 0 0 
14 0 0 0 
10 0 0 0 
2 0 0 0 0 

2 0 0 0 
0 
0 
0 

X X X 

4 2 5 0 0 
2 9 7 5 0 
2 9 7 5 0 
2 1 , 2 5 0 
4 2 5 0 0 

4 . 2 5 0 
0 
0 
0 

X X X 

6 2 5 0 0 
4 3 , 7 5 0 ! 
4 3 , 7 5 0 : 
3 1 , 2 5 0 : 
6 2 , 5 0 0 | 

6 2 5 0 
0 
0 
0 

X X X 

Anzahl Anrufe 
Anzahl Anrufe 
Anzahl Anrufe 
Anzahl Anrufe 
Anzahl Anrufe 
Intemetprasenz 

5 0 0 
9 0 0 
4 0 0 
1 0 0 
6 0 0 : 

1 
1 
1 
1 

8 5 . 0 0 
3 3 0 6 
7 4 , 3 8 

2 1 2 , 5 0 
7 0 . 8 3 

125 .001 
4 8 . 6 1 

1 0 9 , 3 8 
3 1 2 . 5 0 
1 0 4 . 1 7 

4 . 2 5 0 . 0 0 6 2 5 0 , 0 0 
0 . 0 0 0 . 0 0 
0 . 0 0 0 , 0 0 
0 . 0 0 0 , 0 0 

X X X X X X 
Summe gesamt 80 000| 170 0O0| 250 0001 

Zuordnung korrekt 

Abb. 9. Prozesskostenbestimmung für die IT-Kostenstelle „Service und Support" 
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rodukte: Produkte definieren, Teilprozesse 
zuordnen 

Produwjmamii 

rr-ProduIrt 1 i IT-Produkt 2 rr-Produkt 3 j IT-Produkt 4 IT-Ptodukl 5 
fester 
Arljeitspiatz 

mobiler 
Arbeitsplatz 

ERP-Anwendung CAO-Anwendung Internet-Präsenz 

Anzahl Art»tspiatze Anzahl Artjeitsptatze Anzahl User Anzahl User Anzahl 
300 50 300 40 1 

Kostenstelle 1 
IT-Equipment (Server) 

Nr. Teilprozesse Prozett 
kosten 

vertwiong 
aut Produkte 

zu 100% Bezeichnung 

vertwiong 
aut Produkte 

zu 100% 
Fileserver berertstelten 
Mailserver tiereitslellen 
Datenbankserver bereitstellen 
Applikationsserver bereitstetlen 
Webserver bereitsteilen 

25 000 0 
2 500.0 

25 000 0 
25 000.0 

2 500.0 

100.00% 
100.00» 
m.ooK 
10000% 
10000« 

Zuordnung jedes Teilprozesses einer Kostenslelle auf ein IT-Produkt (mittels Eingabe eines Prozent 

80 00% 
80.00% 
33.00% 

20.00% 
20.00% 
10.00% 35 00% 

90 00% 
20.00%! 
1000%; 

2,00% 

100 00% 

Abb. 10: Definition von IT-produl<ten und Zuordnung von Teilprozessen 

Betrachten wir nun die Kostenstelle 
„Service und Support" in Abb. 9: Hier 
findet man deutlichere Parallelen zu den 
Grundkonzepten der Prozesskostenrech
nung: Es existiert eine Abteilungsleitung, 
die Imn-Kosten in Höhe von 80 .000 , -
- EUR verursacht und mit der direkten 
Anwenderbetreuung für ERP-, Office- und 
anderen Lösungen nichts unmit te lbarzu 
tun hat. Als Schlüsselgröße empfiehlt 
sich die Anzahl der Mitarbeiter zur Zu-

im Zeitablauf würde auch hier „Down-

sizingpotential" signalisieren, was 
letztlich zur Freisetzung von Mitarbeitern 
führen würde, u m die Prozesskosten aus 
Konzernsicht tatsächlich zu reduzieren. 

Die für jede Kostenstelle definierten Teil
prozesse und die ihnen zugerechneten 
Prozesskosten werden anschließend für 
eine produkt- bzw. kundenorientierte 
Leistungsverrechnung genutzt (vgl. 

(bspw. Anzahl Arbeitsplätze oder User
anzah l ) . Der e n t s c h e i d e n d e Schr i t t 
besteht anschl ießend darin, für jede 
Kostenstelle die identifizierten und be
werteten Teilprozesse anteilig auf die IT 
Produkte zuzuordnen, wobei dies in Form 
von Prozentangaben durchzuführen ist. 

Im nächsten Schritt werden den Produk
ten dann die Prozesskosten sämtlicher 
Teilprozesse über alle ITKostenstellen 

e: Preisbi ldung und Benchmarking 

H a u p t m e n | | I i * B * 
Produlil.MaazaN 
M«na«w«inM«n 

rr-ProduKtl n-Produkta lT-Pfoduk»ai IT-Produkt 4 IT-ProduW5 
fester 
Artjeitsplatz 

mobiler 
Arbeitsplatz 

ERP-Anwendung 
0 

CAD-Anwendung 
0 

Internet-Präsenz 
0 

Anzahl ArtKitsplalZ Anzahl Arbeitspiat2 Anzahl User Anzahl User Anzahl 
300 50 300 40 1 

Kostenstoll« 1 
IT-Equipment (Server) 

Nr. 
Tei lprozesse Prozess

kosten 
Venetking 

autPftxhjkte 
zu 100% 

Nr. 
Bezeichnung gesamt 

Venetking 
autPftxhjkte 

zu 100% 
1 
2 
3 
4 
S 

Fileserver bereilslellen 
Maliserver bereitstellen 
Datenbankserver bereitstellen 
Applikationsserver bereitstellen 
Webserver bereitstellen 

2 5 0 0 0 , 0 
2 5 0 0 , 0 

2 5 0 0 0 , 0 
25 000,0 

2 5 0 0 . 0 

25000,0 
2500 0 

25000 0 
25OOO.0 
2500.0 

Kosten je Tei lprozess je IT-Produkt 

20.000.00 
2 0 0 0 . 0 0 
8.250,00 

0,00 
0,00 

5.000,00 
500 00 

2 5 0 0 , 0 0 
0,00 
0.00 

0.00 
o . o o i 

8 750,00 
22 500,00 

0,00i 

0,00 
0 0 0 

5.000 00 
2.500 00 

0.00 

0,01^ 
0.00 

500.00 
0,00 

2.500,00 

Abb. 11: Prozesskostenzuordnung zu den einzelnen IT-Produkten 

Ordnung von Stellenkosten auf einzelne 
Teilprozesse. Diese Betreuungsprozesse 
werden stark von der Anzahl der User
anrufe getrieben: Wer keinen Support 
mehr nachfragt, macht die angebotene 
Prozessleistung dieser Stelle langfristig 
überflüssig. Ein Rückgang an Anrufen 

Abb. 10): In Abb. 10 wird auszugsweise 
die Definition von ITProdukten aus Kun
den- bzw. Usersicht dargestellt. Neben 
einer Produktbezeichnung (bspw. mobiler 
Arbeitsplatz oder ERP-Anwendung) ist 
eine Produkt-Maßzahl mit der dahinter 
stehenden Mengeneinheit einzugeben 

rechnerisch entsprechend der prozen
tual gewünschten Verteilung zugewiesen 
(vgl. Abb. 11). 

Abschließend werden die Kosten je IT 
Produkt über alle ITStellen aufsummiert: 
Dadurch ist ein Produktpreis ent-

pauptmeiB H 

Kostenstel le 1 
IT-Equipment (Setver) 

definieren, Teilprozesse zuordnen 

• I I Cluster-MaOzahl 
Mengenemtwiten 

IT-Cluster 1 IT -Ckn<er2 IT-Cluster 3 IT-Cluster 4 fl 

Helpdesk Application 
Management 

Server-
Management 

Rechenzentrum 

Anzahl Arbeitsplätze Anzahl User Anzahl Server Anzahl Server 
250 200 10 10 

Nr. Tei lprozesse 
Prozess Verteilung 

auf Produkte 
zu 100% 

Nr. Tei lprozesse 
kosten 

Verteilung 
auf Produkte 

zu 100% 
Z u o r d n u n g jedes Tei Prozesses einer Kostenstel le auf ein IT-Cluster (mittels E ingabe Nr. 

Bezeichnung gosaml 

Verteilung 
auf Produkte 

zu 100% 
1 
2 
3 
4 
5 

Fileserver bereitstellen 
Maliserver bereitstellen 
Datenbankserver bereitstellen 
Applikationsserver bereitstellen 
Webserver bereitstellen 

2 5 0 0 0 , 0 
2 5 0 0 . 0 

25 ,000.0 
25 .000.0 

2 .500.0 

100 00% 
100.00% 
100,00% 
100 00% 
100.00% 

100 .00% 
100 ,00% 
100 ,00% 
100 ,00% 
100 ,00% 

Abb. 12: Definition von IT-Clustern und Zuordnung von Teilprozesskosten 
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standen, der an die empfangenen Be
reiche in Form einer innerbetrieblichen 
Leistungsverrechnung wei tergegeben 
werden kann. Beim Empfänger herrscht 
nun Klarheit über sein genutztes IT-Pro
dukt sowie über dessen Preis. Sollte es 
sich beim betrachteten ITBereich u m 
ein rechtlich selbständiges Unternehmen 
handeln oder u m eine Art Profit-Center, 
sollte daran gedacht werden, ggf. noch ge
sondert Gewinnzuschläge zu erheben. 

Eine aus Contro l l ings icht s innvol le 
Weiterentwicklung stellt die Bildung 
von derartigen IT-Produkten dar, auf 
deren Basis sich dann auch Vergleiche 
mit externen IT-Anbietern ermög
lichen. Hierfür wird der Begriff ITCluster 
gewählt, da sich interne ITProdukte von 
extern beschaffbaren Serviceangeboten 
durchaus unterscheiden dür f ten . In 
Abb. 12 werden vier mögliche IT-Cluster 
beispielhaft abgebi ldet . M ö c h t e das 
Unternehmen bspw. die eigene Wettbe
werbsfähigkeit mit der externen Dienstlei
stung „Server-Management" vergleichen, 
müssen die IT-Teilprozesse entsprechend 
neu zugeordnet werden. Als Cluster-Maß-
zahl k o m m t hier die Serveranzahl des 
Unternehmens in Frage, denn für diese 
Servermenge will m a n die eigenen ITKo
sten mit Fremdangeboten vergleichen. 
Die Zielsetzung ist klar: Es geht u m das 
Entdecken von möglichen Outsour-
cing-Potentialen bzw. u m das gezielte 
Ausüben von „sanftem Druck" auf den 
IT-Bereich, Serverkosten ggf. nach
haltig zu reduzieren. 

Wird die Kostenzuordnung analog zur 
Bestimmung von Produktpreisen für Lei-
stungsverrechnungszwecke konsequent 
über alle Kostenstellen und Teilprozesse 
der IT durchgeführt, erhält m a n a m Ende 
des Berechnungsprozesses die internen 
kostenorientierten Preise fiJr jedes IT-
Cluster, die mit externen Marktpreisen 
konfrontiert werden können (vgl. Abb. 
13). Dieses Benchmarking liefert eine 
erste Einschätzung, ob m a n im Vergleich 
z u m M a r k t für ITDienste „fit" oder aber 
momentan „zu teuer" aufgestellt ist. Für 
definitive Outsourcingentscheidungen 
sind allerdings weitergehende Analysen 
erforderlich (bspw. genaue Definition und 
Hinterfragung von Service Level Agree
ments, Penalties bei Leistungsstörungen, 
strategische Effekte wie langfristiger 
Know-how-Verlust durch Fremdvergabe 
und dergleichen mehr). 

Zusammenfassung 

Das vorgestellte Konzept schafft Trans
parenz und Nachvollziehbarkeit bei den 
Empfängern von ITDiensten. Dadurch 
u n t e r s t ü t z t es das k o s t e n b e w u s s t e 
Verhalten auf beiden Seiten: Das Modul 
„Prozesskostenermittlung" (vgl. Abb. 6) 
erlaubt eine verbesserte Kapazitätspla
nung von IT-Leistungen sowie das Erken
nen von Leerkosten bzw. Überkapazitäten 
im Zeitablauf. Hier kann die ITLeitung die 
Dimensionierung des eigenen Bereiches 
besser hinterfragen und als Folge op
timierter steuern. Die aus ITSicht gern 

genutzten technischen Kennzahlen wer
den darstellbar (vgl. bspw. die Cost Driver 
in Abb. 8). Dies dürfte die Akzeptanz im 
ITBereich grundsätzlich erhöhen. Durch 
die vorgestellte Definition von Produkten 
aus dem Blickwinkel der User (vgl. Abb. 
10 und Abb. 11) lernt dieser die Problem
lösungsangebote der IT besser kennen 
und kann die Nachfrage nach diesen 
Leistungen angemessener steuern. Dies 
kann Rückwirkungen auf die künftige 
Dimensionierung des ITBereichs nach 
sich ziehen und Kostenstrukturen sowie 
-höhen im Zeitablauf verändern helfen. 
Definiert m a n zudem ITCluster (markt
vergleichbare Produkte in Anlehnung an 
externe Anbieter; vgl. Abb. 12 und Abb. 
13), kann der ITBereich lernen, sich selbst 
mi t den Angeboten auf dem ITMark t 
zu „benchmarken". Dadurch kann die IT 
Leitung sich selbst auf Outsourcing-Über-
legungen im Unternehmen wirkungsvoll 
vorbereiten. 

Abschließend ein paar Anmerkungen zu 
den „wahren Gründen" einer Leistungs
verrechnung in Unternehmen: Setzt man 
das Einkommensstreben als oberstes Leit
motiv in Unternehmen voraus, so sollten 
Systeme der innerbetrieblichen Leistungs
verrechnung bevorzugt diese Zielsetzung 
unterstützen. Einkommen kann steigen, 
wenn man möglichst nachhaltig Kosten 
bzw. Auszahlungen reduziert u n d / o d e r 
Erträge bzw. Einzahlungen aus Konzern
sicht steigert. Aus dieser Vogelperspek
tive heraus sehe ich zusammenfassend 
folgende nutzbringende Effekte: 

H E S S E N B R U C H 
P E R S O N A L B E R A T U N G & V E R M I T T L U N G 

WIR VERMITTELN DEUTSCHLANDWEIT! 

FACH- UND FÜHRUNGSKRÄFTE FÜR DAS FINANZ- UND RECHNUNGSWESEN 

Unsere Geschäftspartner schätzen unser Know-How, unsere Erfahrung im Personalmagagement und 
beauftragen uns mit folgenden Dienstleistungen: 

- Personalvermitt lung 

- Outp lacement 

- Arbei tnehmerüber lassung 

- Outsourc ing 

- Interim Services 

- Personalentwicklung 

Wir freuen uns auf Ihren Anruf: H E S S E N B R U C H - Am Potsdamer Platz - Ebertstraße 1 - 1 0 1 1 7 Berlin 
Tel.: 0 3 0 / 8562 - 1390 Fax: 0 3 0 / 8 5 6 2 - 1399 berlin@hessenbruch-personal.de  
www.hessenbruch-personal.de 
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Preisbildung und Benchmarking 

Gesamtkosten je IT-Cluster 
Preis je IT-Cluster 

Marktpreis je IT-Cluster (Benchmarking) 

Gegenüber dem Markt sind wir... 

IT-Cluster 1 i IT-Cluster 2 | IT-Cluster 3 ] IT-Cluster 4 1 

Helpdesk Application 
Management 

Server-
Management 

Rechenzentrum 
0 

Anzahl Arbeitsplatz Anzahl User Anzahl Server Anzahl Sen/er 
250 200 10 10 

98.125,00 
392,50 

258.125,00 
1.290,63 

85.000,00 
8.500,00 

5.000,00 
500,00 

240| 1000| 20001 5001 

I zu teuer' | zu teuer' | zu leuer' [ . . . f iH 

Abb. 13: ITBenchmarking: Kosten je IT-Cluster versus Fremdangebotspreise am Markt 

Anregung von M a k e o r - B u y A n a l y -
sen: Leistungsverrechnung muss 
Sparpotent ia le aus Konzernsicht 
freilegen, was ein Hinterfragen von 
Sekundärkosten bzw. deren Zurück
verfolgen im originären Primärkosten
bereich voraussetzt. Eine dynamische 
Investitionsanalyse muss sich hier 
letztlich anschließen, da Gemeinko
stenstrukturen langfristig verändert 
werden. 

Unterstützung bei der Angebotspreis
gestaltung, insbesondere bei öffentli
chen Aufträgen oder derartigen Mark-
tusancen (bspw. bei „Weltneuheiten"), 
die den Einsatz des Costplus-pricing 
(noch) zulassen. 

Best immung von Beschäftigungs 
abweichungen für Aktivitäten bzw. 
Prozesse im Rahmen einer Leer

kostenanalyse , deren Ergebnisse 
mittelfristig z u m „Ausdünnen von 
Budgetkönigreichen" entschlossen 
genutzt werden. 

^ Bei internationalen Leistungsbezie
hungen im Konzern kann die Frage 
der (legalen) Steuergestaltung über 
die Spielräume im Außensteuerrecht 
die Einkommenssituation insgesamt 
verbessern helfen. 

•*• Gewinnermitt lung und Gewinnver
lagerung in andere Abrechnungs
p e r i o d e n d u r c h V o l l k o s t e n k a l 
kulat ionen für sämtl iche erstellte 
E igen le is tungen , in deren Wert
ansätzen auch interne Dienste inte
graler Bestandteil sind. 

Die Unterschiede zu den oben in Abb. 2 
gezeigten Gründen sind offensichtlich 

und lassen für mich nur einen Schluss 
ZU: Für eine einkommensorientierte Be
gründung und Gestaltung von internen 
Verrechnungssystemen besteht in der 
Praxis trotz langer Tradition und Erfah
rung noch immer Aufklärungs- und Hand
lungsbedarf. Finanzorientierte Controller 
sollten hier Abhilfe schaffen. An die Stelle 
von „Verursachergerechtigkeit" und an
deren Zielen sollte die Gewinnerzielungs-
absicht an erster Stelle im „Motivka
non" verankert werden. Nur dann ist 
sichergestellt, dass Kostenverrechnun
gen nicht z u m Selbstzweck oder zum 
d e n A r b e i t s i n h a l t b e h e r r s c h e n d e n 
Zeitvertreib verkommen. • 
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INTEGRIERTE 
UNTERNEHMENSPLANUNG 
MIT SAP STRATEGIC 
ENTERPRISE 
MANAGEMENT 
Aufbau eines integrierten Planungsmodeiis 
im Verbundl(onzern 

Mag. Ewald Grohar-Krassnig 
ist im Verbundkonzern lür 
die Pflege und Wartung des 
SEM-BPS Planungssystems 
verantwortlich (Ewald.Grohar- 
Krassnig@verbund.at) 

Dr. Michael Trcka ist Leiter 
der Abteilung Planung und 
Reporting im Konzerncontrol
ling des Verbundkonzerns und 
Lehrveranstaltungsleiter an 
der Wirtschattsuniversität Wien 

von Ewald Grohar-Krassnig und Michael Trcka. Wien 

1. Integrierte Untemehmensplanung 

Im dynamischen wirtschaftlichen Umfeld 
der Gegenwart kommt der unternehmeri
schen Planung stetig wachsende Bedeu
tung zu. Eine sich verändernde Umwelt 
macht es für das Unternehmen nötig, 
be t r i ebswi r tscha f t l i che Kenngrößen 
vedässlich vorhersagen zu können und 
unterschiedliche Entscheidungsalterna
tiven (Szenarien) zu beleuchten. 

Die Planung hat in diesem Umfeld meh
rere Funktionen zu erfüllen. Einerseits 
soll sie als Simulations- und Vorschau
instrument die Operationalisierung der 
Untemehmensst ra teg ie unterstützen, 
andererseits dient sie der Bestimmung 
und Festlegung von zukünftigen Zielen 
in Zusammenhangmitder Budgetierung. 
Im operativen Management dient die 
Planung zur Unterstützung von operati
ven Entscheidungen. Anforderungen des 
Aktienrechts' sowie der Informationsbe-
darfvon Analysten und Ratingagenturen 
machen es notwendig, Planzahlen auch 
im Rahmen des externen Rechnungs
wesens zur Verfügung zu stellen 

Unterschiedliche Zwecke stellen unter
schiedliche Anforderungen in Bezug auf 
Zeithorizont, Detaillierungsgrad, Validität 
etc. an die Planung. Daher ist es nahe
liegend, unterschiedliche und eigenstän
dige - auf den Zweck abgestimmte - Pla
nungssysteme zu entwickeln. Bei Bedarf 
werden diese aufeinander abgestimmt. 

Diese Vorgehensweise hat den Charme 
größtmöglicher Flexibilität, birgt aber 
die Gefahr der Erstellung widersprüchli
cher Pläne und verursacht relativ hohen 
Abstimmungsaufwand, der in komplexen 
U n t e r n e h m e n eine A b s t i m m u n g der 
unterschiedl ichen Pläne faktisch un
möglich machen kann. Aufgrund von 
A b s t i m m u n g s p r o b l e m e n z w i s c h e n 
untersch ied l ichen S y s t e m e n wurde 
im Verbundkonzem ein integriertes 
Planungssystem geschaffen. Auf Basis 
einer einheitlichen Datenhaltung können 
sämtliche Planungsanforderungen konsi
stent abgedeckt werden. 

Oer Verbundkonzem ist das größte 
österreichische Elektrizitätsunter
nehmen. Im lahr 2005 beschäftigte der 
Konzern 2436 Mitarbeiter und erzielte bei 
einem Konzernumsatz von rd. 2,5 Mrd. € 
ein operatives Ergebnis von 526,5 Mio. 
€ . Der folgende Beitrag stellt die Grund
lagen und die Implementierung dieses 
Planungssystems dar Eine Beschreibung 
des Projektumfangs und der „lessons 
learned" könnten die Abschätzung des 
Implementierungsaufwandes für andere 
Unternehmen edeichtern und es ihnen 
ermöglichen, von Erfahrungen bei der 
Verbundimplementierung zu profitieren. 

2. Anforderungen an die Planung 

Aus betriebswirtschaftl icher Sicht er
geben sich verschiedene Anforderungen 
an eine Untemehmensplanung. 

Voraussage zukünftiger Unterneh
mensergebnisse 
Eine Kernaufgabe der Planung ist die 
Vorhersage zukünftiger Unternehmenser
gebnisse. Die Empfänger der Planung sind 
primär daran interessiert, eine Abschät
zung der Entwicklung der Finanz- und 
Ertragslage eines Unternehmens oder 
einer Unternehmensgruppe (Konzern) 
zu erhalten. Hauptadressaten einer Pla
nung sind einerseits externe Stakeholder 
(Aktionäre, Analysen, Ratingagenturen, 
Banken) und andererseits das Untemeh-
mensmanagement . Zur Unterstützung 
strategischer Entscheidungen durch 
das Unternehmensmanagement kann 
es hilfreich sein, wenn das Planungs
system auch die Funkt ional i tä t von 
Simulat ionsrechnungen bietet , w e n n 
also unterschiedliche Zukunftsszenarien 
analysiert und ihre Auswirkungen auf 
die Unternehmensergebnisse betrachtet 
werden können. Hierbei können sowohl 
externe Parameter (veränderte Rohstoff
kosten, Nachfrageschwankungen etc.) 
als auch Unternehmensentscheidungen 
(neue Investitionen, Veränderungen des 
Produktionsprogrammes etc.) Ausgangs
punkt der Analyse sein. 

Da die Planungsempfänger in erster Linie 
an einer Abschätzung der globalen Unter
nehmensentwicklung interessiert sind, ist 
die Anforderung an die Granularität der 
Planung verhältnismäßig gering. Detail
lierte Informationen über Planungsposi
tionen (Aufschlüsselung von Umsatz-
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Positionen oder einzelner Kostenpositio
nen) oder Planungseinheiten (Kosten
steilen, Werke, Profitcenter) sind meist 
nicht erforderl ich. Wesent l ich höher 
sind hingegen die Anforderungen an ein 
integriertes System, das die Ergebnis-, 
Liquiditäts- u n d Vermögenslage des 
Unternehmens konsistent über den Pla
nungszeitraum abbildet. Ein durchgän
giges abgestimmtes Rechenwerk muss 
dafür sorgen, dass die Planung keine 
Strukturbrüche oder buchhalter ische 
Ungereimtheiten auhveist. 

Soll die U n t e m e h m e n s p l a n u n g auch 
Simulationsfunktionalitäten bieten, dann 
sind zusätzlich noch Flexibilität bei der 
Veränderung von Plandaten und eine kon
sistente, im Planungssystem abgebildete 
Planungslogik erfordedich. 

Koordination und Leistungsmotivation 
im operativen Controlling hat die Planung 
Koordinations und Leistungsmotiva-
t ionsfunktionl Operative Pläne ermögli
chen die Abstimmung unterschiedlicher 
Unternehmenseinheiten durch die Integra
tion von Einzelplänen zu Gesamtplänen. 
Im betrieblichen Umfeld sind es oft Pla
nungs- oder Budgetierungsprozesse, die 
Unstimmigkeiten bezüglich zukünftiger 
geplanter Vorgehensweisen aufzeigen, 
bzw. deren Abstimmung erzwingen. 

Neben der Unterstützung der Unterneh
menskoordination ist die Unternehmens-
planung oft Basis für die Erstellung von 
Zielvorgaben bzw. Grundlage für den 
Aufbau eines Leistungsanreizsystems. 
Regelmäßige Abweichungsanalysen und 
Aktualisierungen der Planung ermög
lichen es dem Management abzuschät
zen, in wie weit erwartete Ziele erreicht 
werden können und welche M a ß n a h m e n 
zu ihrer Erreichung notwendig sind. 

3. SAP BPS als Planungstool 

Aufgrund des Einsatzes von SAP-R/3 
im Unternehmen wurde für die Imple
mentierung des Planungssystems SAP 
BW und SAP SEJVl BPS gewählt. SEM-BPS 
(bzw. BW-BPS ab Release 3.5)^ bietet eine 
sehroffeneundflexibleStruktur Aufgrund 
dieser hohen Flexibilität können nahezu 
alle betriebswirtschaftlichen Anforderun
gen der Anwender abgebildet werden. 
Dies wird auch durch vordefinierte, frei 
definierbare und betriebswirtschaft:liche 
Planungsfunkt ionen unterstütz t . Der 
anfängliche Konfigurationsaufwand hält 
sich dabei in Grenzen. 

Bevor eine P lanungsanwendung zur 
manuellen Datenerfassung für die Pla
nung bereitgestellt wird, werden Ein- und 

Ausgabelayouts definiert. Die Gestaltung 
kann dabei individuell (Excel- bzw. Webba
siert) erfolgen. Die Speicherung der Daten 
wird in den Info-Cubes des SAP BW 
durchgeführt. Um den Erwartungen der 
Zielgruppe ( = Controller) gerecht zu wer
den, wurden sämtliche Eingabelayouts 
mit einer Excel-Oberfläche versehen. 
Viele, dem Controller vertraute Excel-
Funktionalitäten wie Summen, Makros 
und Ähnliches können dabei genutzt 
werden. Weiters bietet das SEM BPS-
Excel-in-place ein zusätzliches Add-on, 
welches eine lokale Simulation der Plan
daten ermöglicht. Ein SAP GUI sowie eine 
kompatible MS excel Installation werden 
jedoch für die Nutzung der Excel-in-place 
Oberfläche vorausgesetzt. 

Die Planungslayouts und -funktionen 
werden abschließend in einer Planungs
m a p p e z u s a m m e n g e f ü h r t u n d d e m 
Endanwender zur Verfügung gestellt. 
Eine solche Planungsmappe ist in der 
folgenden Abbildung dargestellt. 

BPS bietet auch die Möglichkeit, Daten 
in das SAP R / 3 Basissystem zurückzu
schreiben. Mit tels Retraktion können 
in BPS erfasste oder berechnete Daten 
unter Verwendung von SAP Standard
funktionalität in das operative System 
übertragen werden. Die Retraktion be-

Selektionsmöglichkeit 
der Planungslayouts 

l^'Dividendenüberttag 13VH 

Funktionsbutton 

Datei Bearbeiten Ansicht Einfügen Format Extras Daten Fenster l 
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Einzelwerte bzw. 
Variablenselektion 

Währung EUR 
Version S02 
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vvanrung der Mitgliedländer der 
S02 
9VIT 
Beteiligungen GuV 

Profit Center Kontonumrner BUKRS Partner 
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Text zur B/G „ 1 ^ 
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schränkt sich gegenwärtig auf die R / 3 
Systeme Kostenstellenrechnung, Ergeb
nisrechnung, das Projektsystem und 
Investit ions-Management. 

4. Lösung im Verbund 

Budgetierung und Forecasting 
Im R a h m e n von Budge t ie rung u n d 
Forecasting wird eine sehr detaillierte 
Planungslösung vedangt, deren kleinste 
Planungseinheit die Kostenstelle bzw. 
das Projekt" ist. Die hohe Granularität 
ist nötig, u m Detail informationen zur 
Verfügung zu haben, die im Zuge der 
Budgetierung als Vorgaben dienen bzw. 
für die laufende operative Steuerung (Fore
casting) verwendet werden können. 

Eine detaillierte Planung bedingt in der 
Regel auch einen relativ großen Kreis an 
Planern, die möglichst einfach die für 
sie relevanten Plandaten erfassen und 
verarbeiten wollen. Im Verbund wurde 
hier auf die bewährte und im Rahmen 
der Kostenrechnung schon seit jähren 
verwendete Planungsfunktionalität von 
SAP R / 3 aufgebaut. 

Basis für die Erstellung einer Plan-
Gewinn- und -Verlustrechnung auf 
Grundlage der Kostenrechnung ist 
die Zusammenführung von externem 
und internem Rechnungswesen. Im 
Verbund gelang diese Integration durch 
die Verwendung der IFRS als Bilan
zierungsstandard. Dadurch konnten 
fast alle kalkulatorischen Größen der 
Kostenrechnung durch buchhalteri
sche Informationen ersetzt und die 
Unterscheidung zwischen Kosten und 
Aufwendungen weitgehend aufgeho
ben werden^ 

Planbilanz und einer Geldflussrechnung 
sowie die Berechnung ausgewähl ter 
Kennzahlen nötig. Diese Anforderungen 
wurden durch die Implementierung einer 
Planungslösung zur Bilanzplanung in 
SAP SEM BPS erfüllt. Hierbei wird auf 
Grundlage der Plan-Gewinn- und Vedust
rechnung zentral auf Gesellschaftsebene 
eine Bilanz geplant , die geme insam 
mi t der Plan-GuV die Grundlage für 
die Berechnung von C a s h f l o w u n d 
Kennzahlen bildet. Im Rahmen dieser 
Implement ierung wurde für einige Bi
lanzposit ionen Planungslogik im Detail 
ausprogrammiert (Anlagespiegel, Spie
gel für die Planung von Forderungen 
und Verbindlichkeiten); für andere Bi
lanzpositionen erfolgt die Detai lplanung 
durch Spezial isten in unabhäng igen 
(Excel-)Modellen, deren Ergebnisse dann 
in die Planungslösung eingegeben wer
den. Dieser Ablauf ist schematisch in der 
folgenden Grafik dargestellt. 

Kosten- und Erlösplanung 

Opwiitn<* Ptan«r 

Die IT-technische Umsetzung der Mittel
fristplanung im Verbund zielte einerseits 
darauf ab, Plandaten für alle vollkonsoli
dierten Tochtergesellschaften in einer 
zentralen Datenbank zu speichern und 
andererseits die Datenerhebung so weit 
wie möglich zu unterstützen. Ein weiterer 
Anspruch war die möglichst durchgängi
ge Ablöse bestehender Excel-Planungs
modelle durch konzernweit verwendete 
einheitliche zentrale Planungsmodelle. 

Als Planungssystem für die Mittelfristpla
nung wurde wie für die Bilanzplanung der 
Einjahresplanung SEM BPS gewählt, da es 
eine gute Integrationsmöglichkeit in das 
bestehende Konzernberichtswesen auf 
Basis SAP BW erlaubte und die Verwen
dung von im bestehenden R / 3 System 
vorhandenen Basisdaten ermöglichte. Die 
Implementierung der Mittelfristplanung 
im Verbundkonzern wird im nächsten 
Abschnitt im Detail beschrieben. 

Cash Flow 
Kennar ten 

Ablesung OuV 

Bllanzplanurtg 

OeBettecNalHoontroler 

Ausgehend von einer Kostenstellen
bzw. Projektplanung auf Kostenarten 
für die Aufwandsposit ionen bzw. einer 
Edösplanung auf Profitcenters in R / 3 
wurde mit Hilfe von SAP BW die Mög
lichkeit geschaffen, die Daten der Ko
stenrechnung auf eine buchhalterische 
Darstellung umzuschlüsseln und so eine 
Plan-Gewinn- und -Verlustrechnung zu 
erzeugen*. 

U m die Anforderungen des Aktienrechts 
an eine Planung zu erfüllen, bzw. u m 
Aussagen über Rentabilitätskennzahlen 
oder Liquiditätsentwicklungen treffen zu 
können, sind auch die Erstellung einer 

Mittelfristplanung 
Ziel der Mittelfristplanung ist die Erstel
lung einer Vorschau über einen Zeithori
zont von meist drei bis fiJnf jähren. Um 
eine Vorschau auf die Ertrags-, Rentabi-
litäts- und Cash-f lowEntwicklung des 
Unternehmens zu ermöglichen, ist es 
auch im Rahmen der Mittelfristplanung 
nötig, sowohl GuV als auch Bilanz und 
Geldflussrechnung zu erstellen. Für die 
Ableitung von Kennzahlen ist für diese 
Rechnung ein relativ hoher Detaillierungs
grad erforderlich. Eine detaillierte Planung 
auf Kostenstellen oder auf Einzelprojekten 
ist hingegen nicht notwendig. 

Strategische Simulation 
Aufgrund relativ hoher Anforderungen 
der Planer an den Detail l ierungsgrad 
der Mittelfr istplanung und der Umset
zung ausgeklügelter Planungsmodelle 
e r re ich te die I m p l e m e n t i e r u n g der 
Mittelfr istplanung einen hohen Komple
xitätsgrad. In der umgesetzten Lösung 
konnten sich sämdiche Gesellschaftspla
ner wiederf inden und der Großteil ihrer 
A n s p r ü c h e an P lanungsgenau igke i t 
und Nachvollziehbarkeit von Detailpla
nungen wurde erfüllt. Für den Konzern
planer wurde das so umgesetzte Tool aber 
relativ unhandlich und schwerfällig. 
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Obwohl die Mittelfristplanung die Ver
waltung mehrerer Versionen und damit 
begrenzte Simulationsfähigkeit erlaubte, 
war diese Funktionalität im Hinblick auf 
strategische Fragestel lungen, umfas
sendere Simulationen und das Arbeiten 
mi t Szenarien nicht ausreichend. Die 
hohe Komplexität des umgesetzten Pla
nungsmodells erschwerte das Erstellen 
von Simulationen. In vielen Bereichen 
war der Blick auf das Wesentliche aus 
Sicht des Gesamtkonzerns verstellt . 
Zusätzlich zum Mittelfristpianungs-
modell wurde daher ein strategisches 
Simulationsmodell geschaffen, das die 
Grundlagen und Ergebnisse der Mittel
fristplanung verwendet. Auf Basis eines 
abgespeckten Modells sollte es weitrei
chende strategische Simulations und 
Analysemöglichkeiten bieten. 

Der Aufbau dieses Model ls fußt auf 
Systems Dynamics, einer Methode zum 
Erstellen und Bearbeiten von Modellen 
komplexer dynamischer Systeme. Dazu 
wird die Methodik von Regeltechnik und 
der Analyse nichtlinearer dynamischer 
Systeme genutzt ' . 

Basis der Implementierung ist eine de
taillierte Analyse der zu beschreibenden 

Ausgangspunkt für das Simulationsmo
dell bildeten die im Zuge der Implemen
tierung der Planung in SAP SEM BPS 
erstellten Ursache-Wirkungs-Modelle, die 
noch einmal überarbeitet und verfeinert 
wurden. Als Software für den Aufbau des 
Simulationsmodells wurde Powersim' 
verwendet. Im Gegensatz zum Aufbau 
von Modellen in MS-Excel oder ähnli
chen Werkzeugen, bei denen Zahlen im 
Vordergrund der Modell ierung stehen, 
werden Powersim-Modelle im ersten 
Schritt als graphisches Modell erstellt. 
Erst in einem zweiten Schritt werden die 
mathemat ischen Zusammenhänge im 
Modell hinterlegt. Dadurch bleibt das 
Modell lesbar und auch für Personen, die 
nicht an seiner Erstellung mitgearbeitet 
haben, verständlich. 

Um die Durchführung von Simulationen 

zu edeichtern, wurde auch ein Simu

lat ions-Cockpit au fgebaut , das d e m 

Entscheidungsträger ermöglicht, ohne 

großen Aufwand zentrale Planungsan

nahmen zu verändern und die Auswir

kungen dieser Veränderungen auf das 

Unternehmensergebnis zu analysieren. 

Die folgende Abbildung zeigt einen Aus

schnitt aus dem Simulations-Cockpit. 

Z u s a m m e n h ä n g e abgelei tet werden . 
Dazu werden aus den Daten der Vergan
genheit und den Mittelfristplanungsda-
ten mathematische Modelle geschätzt, 
die d a n n in das S imu la t ionsmode l l 
übernommen werden. 

5. Implementierung der Mittelfrist
planung 

Nach der grundsätzlichen Beschreibung 
der im Verbund verwendeten Planungs
systeme wird in diesem Abschnitt die 
Implementierung der Mittelfristplanung 
im Detail dargestellt. Die Implementie
rung des Mittelfristplanungssystems 
erfolgte in zwei Phasen. In Phase 1 sollte 
möglichst rasch erste Ergebnisse erzielt 
werden. In dieser Phase, die etwa drei 
Monate in Anspruch nahm, wurde SAP 
SEM BPS ais einheitliches Datenerfassungs
und Datenhaltungssystem etabliert. Mi t 
Hilfe einfacher Eingabelayouts konnten 
die Planer Gewinn- und Vedustrechnungen 
sowie Bilanzen für ihre Gesellschaften 
erfassen und zentral abspeichern. Da
durch wurde eine zentrale Speicherung 
der Gesellschaftspläne etabliert und die 
Planer konnten erste Eindrücke mit dem 

Zusammenhänge und aller im Rahmen 
der Modellbildung relevanten Einflussfak
toren. Eine graphische Aufbereitung des 
Unternehmensmodel ls erleichtert den 
Aufbau des Modells und die Abst immung 
jener Personen, die daran beteiligt sind. 
Auf Basis der graphischen Beschreibung 
können unterschiedliche Sicht weisen dis
kutiert und ein gemeinsames Verständnis 
des zu implement ierenden Unterneh 
mensmodells gefunden werden. 

In diesem Cockpit ist es möglich, zentrale 
S imu la t ionsparamete r zu verändern 
(linker Bereich) und direkt die Auswir
kungen auf das Gesellschaftsergebnis zu 
analysieren (rechter Bereich). Grundlage 
für die Erstellung des Simulationsmodells 
bilden die im Rahmen der Mittelfristpla
nung erhobenen Plandaten. In einigen 
Bereichen ist es möglich, diese Daten 
direkt in die Simulation zu übernehmen. 
Wo dies nicht möglich ist, müssen diese 

Umgang mit SEM BPS sammeln. Für das 
Projektteam war diese erste Phase eine 
gute Gelegenheit, Know-how im Bereich 
von SEM BPS aufzubauen. 

Nach erfolgreichem Abschluss der Phase 1 
wurden in Phase 2 betriebswirtschaft
liche Modelle in der Planungslösung 
umgesetzt. Hierbei wurde versucht, so 
weit wie möglich auf die Anforderungen 
der Planer Rücksicht zu nehmen. 
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Definition der Planungsanforderungen 
Durch die Zerlegung der Mittelfristpla
nung in Detailplanungsgebiete, die sich 
weitgehend an der Struktur der Gewinn-
und Verlustrechnung orientierten, konn
ten spezifische Planungsmodelle relativ 
unabhängig von den anderen Planungsge
bieten erarbeitet und implementiert wer
den. Durch diese Unabhängigkeit sollte es 
später möglich sein, Planungsmodelle zu 
verändern, u m auf neue Anforderungen 
reagieren zu können, ohne weitgehende 
Abhängigkeiten beachten zu müssen. 
Eine Überarbeitung der Erlösplanung, 
die z. B. durch die Erschließung neuer 
Märk te nötig werden könnte, sollte keine 
vollständige Überarbeitung sämtlicher 
Planungsmodelle erfordern. 

Die Definition der Planungsmodelle erfolg
te durch die Planungsverantwortlichen 
- hauptsächlich Controller, zum Teil auch 
Mitarbeiter anderer Fachbereiche - in Pla
nungsworkshops. Die Workshops waren 
meist ganztägig und je nach Teilnehmer
zahl von einem externen Berater mode
riert. An den Workshops nahmen je nach 
Planungsgebiet drei bis zehn Personen 
teil. Die Definition der Planungsmodelle 
und Formulierung der Anforderungen an 
die Planungslösung nahm in den meisten 
Fällen ein bis drei Tage in Anspruch. 

Folgende D e f i n i t i o n e n / F e s t l e g u n g e n 
wurden im Rahmen dieser Workshops 
erarbeitet; 

>• Darstellung des Planungsprozesses 
Hierbei ging es u m eine Darstellung 

des Ist-Prozesses ohne den Anspruch, 
den Prozess verändern zu wollen. Ein 
Reengineering aller Planungsprozes
se hätte den Umfang des Projekts 
gesprengt. Wenn in der Diskussion 
V e r b e s s e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n of
fenkundig wurden und die Planer 
diesen Verbesserungen zust immten, 
w u r d e n Ä n d e r u n g e n aber a u c h 
umgesetzt. Die Darstellung der Er
gebnisse erfolgte in Form einfacher 
Prozessdiagramme. Die Abbildung 
unten zeigt einen Ausschnitt aus der 
Darstellungdes Personalplanungspro
zesses. 

>• Definition des Planungsmodells 
Neben der Darstellung des Planungs
prozesses ist es im Zuge der ITtech-
nischen Unterstützung der Planung 
notwendig, sämtliche im Rahmen 
der Planung zu erfassenden und zu 
berechnenden Parameter festzule
gen und ihre Zusammenhänge zu 
definieren. Dies erfolgte durch die 
Verwendung von Ursache-Wirkungs-
Diagrammen, die nach einem Brain
storming über die Planungspara
meter von den Planern def iniert 
wurden. 

>• Festlegung von Planungsmasken und 

Berichtslayouts 
M i t Hilfe einheit l icher Formulare 
erstellten die Planer im Zuge der 
Workshops Vorlagen für das Layout 
der Dateneingabemasken und der 
Planungsberichte. Dadurch hatten 
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die Entwickler eine Grundlage für die 

Erstellung des User-Interfaces für die 

Implementierung. 

Systemtechnische Umsetzung 
Die Implementieaing der in den Planungs
workshops erarbeiteten Ergebnisse er
folgte durch ein Implementierungsteam, 
das aus internen Mitarbeitern und ex
ternen Beratern bestand. Grundsätzlich 
wurde versucht, im Rahmen des Projekts 
möglichst viel Know-how im eigenen 
Haus aufzubauen, u m bei Modifikatio
n e n / W e i t e r e n t w i c k l u n g e n nicht von 
externen Beratern abhängig zu sein. 

Der Berater sollte hauptsächl ich als 
Coach fungieren und beim Aufbau von 
Know-how helfen, bzw. als Unterstützung 
bei schwierigen Problemstellungen zur 
Verfügung stehen. Begrenzte interne 
Ressourcen und ein ambitionierter Zeit
plan machten es notwendig, dass in der 
Kernimplementierungsphase meist ein 
internes Team und ein Team aus Beratern 
parallel an unterschiedlichen Detailpla
nungsgebieten arbeiteten. 

Aufgrund ihrer teilweise sehr unterschied
lichen, komplexen Berechnungslogiken 
wurden die Detailplanungsgebiete auch 
systemtechnisch weitgehend unabhän
gig umgesetzt . Die Implement ie rung 
betriebswirtschaftlicher Zusammenhän
ge wurde hauptsächlich mittels FOX-
Programmierung (Formular Extension) 
abgebildet. 
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Für folgende Bereiche wurden Detailpla
nungen implementiert: 

Strotnerlös und Brennstoff-Aufwand 
ergeben sich aufgrund eines Mengen- und 
Preisgerüsts und werden beim Übertrag in 
den „GuV" info-Cube um Konten und gege
benenfalls um die Information der Partner
beziehung (Binnenumsatz) angereichert. 

Die Personalplanung errechnet sich 
nahezu vollautomatisiert. Der manuelle 
Input beschränkt sich auf die Eingabe 
der Personalstandsentwicklung über den 
Planungshorizont und einiger zentraler 
Faktoren (Gehaltssteigerung, Realloh
nerhöhung etc.). Neben der Personal
standsentwicklung dienen die Kosten 
pro Mitarbeiter aus der Budgetplanung 
(Datenübernahme aus R /3 ) als Grund
lage zur automatisierten Ermittlung des 
Personalaufwandes. 

Das Planungsgebiet Projekte deckt ei
nerseits Elemente des Anlagevermögens 
(Sachanlagevermögen und Immaterielles 
Vermögen) und andererseits die laufende 
Abschreibung ab. Die Speisung des Info-
Cubes erfolgt zur Gänze aus dem R/3 
(Module PS und IM). Die gespeicherten 
Daten ermöglichen die Abbildung eines 
Plananlagespiegels auf Gesellschaftse
bene. Um flexibel und kurzfristig auf 
Veränderungen reagieren zu können, 
bietet die Implementierung in SEM eine 
Möglichkeit , diese Daten manuel l zu 
verändern. 

Um inteme Leistungsverrechnungen 
abbi lden zu können, wurde das Teil
planungsgebiet „ILV" modell iert . Der 
Planer hat die Möglichkeit, aus der Sicht 

des Senders eine Buchung abzusetzen. 
Ein im Hintergrund laufendes Programm 
führt die Gegenbuchung durch und be
lastet den definierten Empfänger mit 
dem jeweiligen Betrag. Die restlichen 
Positionen, die zu einer vollständigen 
GuV und Bilanzstruktur führen, wurden 
direkt auf dem „GuV und Bilanz Info-Cube" 
modelliert. 

Nach Fertigstellung der GuV- und Bilanz-
Planung werden die auf Kontenebene 
basierenden Plandaten in den Konsoli-
dierungs-Info-Cube übertragen. Beim 
Transfer erfolgt eine Aggregation der 
Daten von Konten- auf Konsolidierungs-
positionsebene. Diese Merkmalsanrei 
cherung ermöglicht eine gemeinsame 
Darstellung mit IST Konzerndaten. Auf 
Basis dieser Informationen ist eine Kon
solidierung der Plandaten möglich. 

Projektumfang 
Der Know-how Transfer zu Beginn des 
Projekts funktionierte sehr gut und schon 
nach relativ kurzer Zeit hatte das interne 
Team ausreichend Know-how aufgebaut, 
u m die Implementierung eigenständig 
umzusetzen. Die Graphik auf der näch
sten Seite zeigt den groben Zeitplan dieser 
Implementierung. 

Durchlaufzeit der Umsetzung waren etwa 
6 Monate , wobei innerhalb der ersten 
Hälfte der Projektdauer zwanzig meist 
ganztägige Workshops zur Erarbeitung 
der Planungsmodelle und Planungsab
läufe abgehalten wurden, an denen etwa 
4 0 Personen in unterschiedlichen Zusam
mensetzungen je Teilgebiet tei lnahmen. 

Im Rahmen des Projekts wurden 54 
Planungsmappen mit jeweils 2 bis 5 
Eingabelayouts erstellt. Basis für die Da
tenhaltung sind 6 BW-lnfocubes, in denen 
Plandaten unterschiedlicher Detaillie
rungsgrade abgespeichert werden. Eine 
durchschni t t l iche M i t t e l f r i s t p l a n u n g 
erzeugt etwa 2 Mil l ionen Datensätze. 

6. Abschließende Betrachtung 

Im Kernprojektteam waren 5 Mit
arbeiter des Verbundes und je nach 
Projektphase 1 bis 3 Berater tätig. Die 
Implementierung verursachte einen inter
nen Aufwand von etwa 1,5 Mannjahren 
im Fachbereich (Moderation der Work
shops, Programmierung, Definition von 
Planungslayouts und Planungsmappen) 
und etwa 100 Manntage in der Konzernin
formatik. An externer Beratungsleistung 
wurden etwa 1 2 0 Manntage benötigt. 
Durch die Implementierung eines inte
grierten Planungsmodells im Verbund
konzem konnten folgende Ergebnisse 
erreicht werden: 
>• Einheiüiches Planungsmodell für 

alle Gesellschaften: 
Sämtliche vollkonsolidierte Gesell
schaften erstellen ihre Mittelfnstpla-
nung nach demselben Modell . Da
durch sind Einzelplanungen leichter 
nachvol lz iehbar und mi te inander 
vergleichbar Somit ist es möglich, 
die Konzernplanung auf Basis der 
Einzelplanungen zu erstellen. Dieses 
P lanungsmodel l w i rd sowohl für 
die Bilanzplanung im Rahmen des 
Forecasting als auch für die Mittel
fristplanung verwendet. 

>• Verwendung von integrierten Pla
nungsmodellen: 
Die i m p l e m e n t i e r t e bet r iebswir t 
schaftliche Planungslogik verhindert 
logische Fehlerund Inkonsistenzen in 
den Planungsmodellen. Der Planer 
kann sein Hauptaugenmerk auf die 
Erarbeitung von Planzahlen lenken, 
ohne betriebswirtschaftliche Zusam
menhänge für jede Planung „neu" 
entwickeln zu müssen. 

> Überarbeitung der Planungspro
zesse: 

Durch die in den Workshops geführ
ten Diskussionen wurden die Pla
nungsprozesse kritisch analysiert und 
überarbeitet. Ohne externen Druck 
wurden viele Verbesserungsvorschlä
ge von den Planungsverantwortlichen 
eingebracht und umgesetzt. Auch die 
Kommunikation aller a m Planungs-
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Okt Nov Dez Jan Feb Mar 

• BW-Definition 
• Datenmodell 
• Berectiögungen 
• Sizing - System 
- Enft̂ eiterungen - Sctinittstellen 
• Teststrategie 

- Personal 
- Strom - intern 
- Brennstoff1<osten 
- interne Venrectinungen 
-sonst BA.BE 
- Steuern 
- Finanzen 

prozess beteiligten wurde durch das 

Projekt massiv verbessert. 

>- Einheitliche gesicherte Datenhal
tung in SAP BW: 
Durch die Ablöse der Excelmodelle 

konnte Datenqualität und Sicherheit 

massiv verbessert werden. Die zentrale 

Implementierung verhindert IVlodell-

und Rechenfehler und ermöglicht eine 

koordinierte Sicherung der erstellten 

Planung sowie die Speicherung unter

schiedlicher Planungsversionen. 

>• Planungsautomatisierung: 
GuV, Bilanz, Cash-flow-Rechnung und 

ausgewähl te Kennzahlen sind für 

Einzelgesellschaften als BW-Berichte 

auf Knopfdruck verfügbar. Auch die 

Konsolidierung der Einzelpläne zu 

Konzernplänen erfolgt weitgehend 

automatisiert. 

Lessons Leamed 
Durch ein gut konzipiertes und gelebtes 

Projektmarketing konnte bei der Zielgrup

pe die Bereitschaft zur Änderung sehr 

rasch geweckt werden. Dies führte dazu, 

dass die Definitionsworkshops sehr koope

rativ und konstruktiv abliefen. Durch den 

zeitlichen Druck war es dem Implementie

rungsteam oft nicht möglich, an diesen 

Workshopsteilzunehmen.Die Konsequenz 

daraus waren sehr zeitintensive Kommu

nikations- und Abstimmungsschleifen, 

welche nachträglich durchlaufen werden 

mussten. Aus der daraus resultierenden 

Zeitknappheit musste der ursprüngliche 

Gedanke, die externe Beratung nur im Sin-

neeinesCoaching-Ansatzes zu integrieren, 

verworfen werden. 

7. Literatur und Fußnoten 

Fischer. R.: Unternehmensplanung mit SAP* 
SEM/SAP« BW, 2. Aufl., 2005 

Fleischer, W.: Rolle des Controllings im Span 
nungsfeld internes und externes Reporting in 
Horväth, R: Organisationsstrukturen und Ge
s c h ä f t s p r o z e s s e w i r k u n g s v o l l s t e u e r n ; 
Stuttgart; Schäffer Poeschel 2005, S. 189-200 

Goeldel, H.; Gestaltung der Planung: konzep
tioneller Ansatz und Fallstudien; Wiesbaden; 
Deutscher Universitätsverlag 1996 

Planungsbeginn 
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Somit entstanden Parallelentwicklungen. 

Konzeptionelle Abstimmungen (Variablen-, 

Merkmalsableitungskonzept etc.) fanden 

nicht mehr statt. Der Wissenstransfer 

reduzierte sich in dieser Zeit auf ein Mi

n imum. Eine unzureichende Übernahme 

der extern erstellten Modelle erwies sich 

für zukünft ig anfallende W a r t u n g e n / 

Änderungen/Erweiterungen als extrem 

zeitintensiv und fehleranfällig. Kleinere 

Modelle wurden aus diesen Gründen ver

worfen und neu entwickelt. Somit wurde 

eine interne Ressource für ca. 1 lahr an 

Verbesserungen des Modells gebunden. 

Als Fazit wird daher empfohlen, genü
gend Zeit in die Projektplanungsphase 
(Zeit- und Ressourcenmanagement) zu 
investieren. 

Implement ierung und War tung einer 

integrierten Planungslösung erfordern 

einen relativ hohen Ressourceneinsatz. 

Im zweiten Jahr der Verwendung des Sy

stemsist eine Planung im Verbundkonzern 

ohne diese Planungslösung aber faktisch 

undenkbar Die Erwartungen an die Ver

besserungen der Qualität der Planungs

ergebnisse und des Planungsprozesses 

wurden voll erfüllt und das Planungstool 

ist im gesamten Konzern akzeptiert. 

Vor al lem der Komfort abgest immter 

und rechnerisch verlässlicher Planungs

daten und die Möglichkeit, durch ein 

integriertes Planungssystem auch den 

Planungsprozess effizienter zu gestalten, 

haben die Planung im Verbundkonzern 

massiv erleichtert. 

182 33 8 3i 293 

i Planung 

Sterman. I.D.: Business Dynamics; McGraw 
Hill, 2000 

s t e r m a n , I.D.: All mode ls are w r o n g : 
reflections on becoming a Systems scientist, 
Systems Dynamics Review 1 8 / 4 , 2002, S. 501-
531 . 

' Erstellung einer Vorschaurechnung It. § 8 1 / 1 
ÖAktG 

' Eine detaillierte Darstellung dieser Funktionen 
findet sich z. B. bei Goeldel, S. 14 

' Eine detaillierte Beschreibung von SAP SEM BPS 
findet sich z. B bei Fischer, R.: Unternehmens
planung mit SAPtSEM/SAP«BW, 2 Aufl., 2005 

* Für einmalige Maßnahmen mit definierten 
Start- und Endterminen eignet sich das Projekt 
als Planungs- und Analyseeinheit für Kosten
rechnung und Budgetierung 

* Eine detaillierte Information zur Harmonisierung 
des internen und externen Rechnungswesens 
gibt Gleischer 190ff 

' Hierbei kann man sich der Funktionalität be
dienen, die das SAP System standardmäßig zur 
Umschlüsselung von in der Kostenrechnung 
gebuchten Ist-Daten verwendet. Die Ijogik des 
sog. Abstimmledgers aus SAP R/3 kann im Zuge 
der Extraktion der Plandaten in SAP BW simuliert 
und jeder Buchung auf Kostenartenebene ein Bi
lanzkonto zugeordnet werden Dadurch können 
Plandaten aus der Kostenrechnung und Ist-Daten 
aus der Buchhaltung gemeinsam ausgewertet 
und einander gegenübergestellt werden. 

' Eine Beschreibung der Methodik des Systems 
Dynamics liefert z. B. Steman 2002 oder Sterman 
2000 

* Die am M a r k t erhält l ichen Softwaretools 
(z. B. Powers im' ( w w w . p o w e r s i m . c o m ) , 
Vensim' (www.vensim.com) oder iThink™ (www. 
iseesystems.com)) bieten ähnliche Funktionalitä
ten und sind relativ einfach auf einem normalen 
PC zu installieren. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 34 37 S F A 

FINANZCONTROLLING 
IM NEUEN KOMMUNALEN 
HAUSHALTS- UND 
RECHNUNGSWESEN 

von Klaus Ade, Ludwigsburg 

1. Einführung 

Mit der Einfijhrung des Neuen Kom
munalen Haushalts- und Rechnungs
wesens (NKR) fällt auch der Start
schuss für eine Neuorientierung in der 
Finanz- und Haushaltssteuerung und 
verändert damit die elementaren Rah
menbedingungen für ein erfolgreiches 
Finanzcontrolling. Controlling versteht 
sich als Führungsunterstützung für die 
Verwaltungsspitze durch erfolgszielo-
rientierte Koordination von Planungs-, 
Ausführungs- und Kontrollsysteme. Die 
Informationsversorgung der Entschei
dungsträger steht dabei im Mit te lpunkt . 
Das Finanzcontrolling speziell bezieht 
sich auf den Bereich des Finanzmana
gements 

Aufgabe des F inanzmanagements ist 
es, unter Berücksichtigung der Einnah
mesituat ion und des Ausgabebedarfs 
die stetige Erfüllung der kommunalen 
Aufgaben zu sichern. Durch zielorientier
te Planung ist die Verwendung und der 
Rückfluss von Finanzmitteln zu steuern. 
Zusätzl ich ist dafür zu sorgen, dass 
die Haushaltswirtschaft wirtschaftl ich 
erfolgt.' Diese gesetzlich vorgegebenen 
Zielsetzungen bilden den strategischen 
Rahmen für die kommunale Haushalts
wirtschaft. Im operativen Bereich werden 
daraus die maßgebenden Kriterien für 
die Mit te lverwendung und die Mittelauf
br ingung gesetzt . Die Durchsetzung 
der finanziellen Ziele sowie ihre Reali
sierung und Überwachung bilden den 
Kernbestand des kommunalen Finanz
managements . Das Finanzcontroll ing 

bietet hierfijr wichtige Unterstützungs
le istungen, insbesondere durch den 
Aufbau eines managementorient ierten 
Informationswesens. 

Durch die Einftihrung des Neuen Kom
munalen Haushalts- und Rechnungswe
sens haben sich die Auswertungsmög 
lichkeiten des Rechnungswesens grund
legend gewandelt . Neben der bereits 
bisher vorliegenden Geldverbrauchsrech
nung stehen den Kommunen künftig auch 
Informationen über den Ressourcenver
brauch, das Ressourcenaufkommen und 
den Vermögens- und Schuldenstand zur 
Verfügung. 

2. Finanzwirtschaftliche Ziele 

ohne Ziele und ohne Vorstellungen dar
über, welche Zielsetzungen Vonang haben, 
ist ein Finanzcontrolling nicht möglich. 
Die finanzwirtschaftlichen Ziele sind aus 
den strategischen Zielen der Kommune 
abzuleiten. Gerade bei den Kommunen 
spielt dabei die soziale und politische 
Verantwortung eine zentrale Rolle. 

Die Erwartungen der kommunalen Sta
keholder sind sehr unterschiedlich. Die 
Wirtschaft erwartet die notwendige In
frastruktur bei niedriger Steuerbelastung, 
die Mitarbeiter interessante Arbeitsbe
dingungen bei angemessenem Lohn, 
die unterschiedlichen gesellschaftlichen 
Gruppen eine Unterstützung durch die 
Kommune in ihrer Arbeit und der Staat 
einen sicheren Partner bei der Erledigung 
hoheitlicher Aufgaben. 

Klaus Ade, Dipl .-Kaufmann, 
Dipl. VenA/altungswirt, Prolessor an der 
Hochschule für öffentliche Verwaltung 
und Finanzen Ludwigsburg 

Die verfassungsrechüich verankerte 
Kommunale Selbstverwaltung stellt 
die Bürger in den Mittelpunkt. Die 

Kommune hat das „gemeinsame Wohl 
ihrer Einwohner zu fördern und die ihr von 
Land und Bund zugewiesenen Aufgaben 
zu erfüllen.^ Dem Gesetzgeber geht es 
dabei vor allem darum, dass die Kommu
ne dem Bürger eine Verlässlichkeit und 
Sicherheit vermittelt, dass „stetig" die 
Gemeinwohlförderung garantiert ist. 
Dieser Aufgabe haben sich die übrigen 
Stakeholder unterzuordnen. 

Für die Kommunale Finanzausstattung 
und Finanzsteuerung werden daraus 
folgende ßnanzwirtschafüiche Ziele 
abgeleitet: 

• Haushaltsausgleich 

Seit jeher gilt die Sicherung des Haus
haltsausgleichs als das dominierende 
finanzwirtschaftliche Ziel . W ä h r e n d 
nach dem bisherigen kameralen Haus
haltssystem dami t der Ausgleich von 
Ausgaben und Einnahmen gemeint war, 
zielt das neue Kommunale Haushalts- und 
Rechnungswesen auf einen Ausgleich 
des Ressourcenverbrauchs durch ent
sprechendes Ressourcenaufkommen ab. 
„Das Ergebnis aus ordendichen Erträgen 
und ordentlichen Aufwendungen ist unter 
Berücksichtigung von Fehlbeträgen aus 
Vorjahren grundsätzlich auszugleichen"^ 
Diese Vorgabe wird aus dem Prinzip 
der „intergenerativen Gerechtigkeit" 
abgeleitet, wonach jede Generation 
die von ihr verbrauchten Ressourcen 
wieder zu ersetzen hat. [ede Generation 
soll die von der Vorgängergeneration 
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übernommenen Ressourcenbestände un
geschmälert an die Nachfolgegeneration 
übergeben. Da die Abgrenzung zwischen 
einzelnen Generationen Probleme berei
tet, wurde das Prinzip auf die jeweiligen 
Rechnungsperioden bezogen. Die Vorgabe, 
die Kommunen „haben" die verbrauchten 
Ressourcen zwingend auszugleichen, 
ist sehr kritisch zu sehen. Insbesondere 
wird die Erwirtschaftung der kompletten 
Abschreibungen ohne entsprechende 
Gebühren- bzw. Steuererhöhungen nicht 
möglich sein. Diese Konsequenz ruft die 
Kritiker auf den Plan. Sie argumentieren zu 
Recht, dass durchaus Fälle denkbar sind, in 
denen aus dem Prinzip der intergenerati
ven Gerechtigkeit ein Ressourcenausgleich 
gerade nicht notwendig ist. Wird z. B. eine 
kommunale Aufgabe eingestellt oder auf 
Dritte übertragen, besteht keine Recht
fertigung dafür, den Werteverzehr nicht 
mehr benötigter Ressourcenbestände zu 
ersetzen. Auch besteht die Gefahr, dass 
die mit dem Ressourcenausgleich unwei-
gedieh verbundenen hohen Liquiditätsbe
stände in Bereiche fließen, die wiederum 
mit hohen Folgelasten verbunden sind, 
die den Ressourcenausgleich zusätzlich 
erschweren. 

• E r h a l t u n g der f i n a n z i e l l e n 
Leistungsfähigkeit 

Investitionen setzen zu ihrer Finanzierung 
die Aufnahme von Fremdmitteln voraus. 
Kreditaufnahmen sind auch künftig geneh
migungspflichtig und dann zu untersagen, 
wenn sie „mit der dauernden Leistungs
f ä h i g k e i t d e r 

Gemeinde nicht 
im Einklang ste
hen". ' Die finan
zielle Leistungs
fähigkeit knüpft 
an der Zahlungs
fäh igke i t bzw. 
Schuldendienst-
f ä h i g k e i t a n . 
Eine Kommune 
v e r f ü g t ü b e r 
eine ausreichen
de f i n a n z i e l l e 
Leistungsfähig
keit, soweit sie 
g e n ü g e n d Ein
n a h m e n auf 
weist, u m den 
Schuldendienst 
b e s t r e i t e n zu 
k ö n n e n . D i e 
Tatsache, ob in 
dieser Kommune 

Information 

Kontrolle 

der Ressourcenverbrauch erwirtschaftet 
wurde , spielt für die f inanziel le Lei
stungsfähigkeit aktuell keine Rolle. Eine 
Kommune, gleichgültig ob ihre Substanz 
abgenommen oder zugenommen hat, 
die sich im finanziellen Gleichgewicht 
befindet, ist in der Lage, die stetige Aufga
benerfüllung zu sichern. Dieser Maßstab 
hatte in der Vergangenheit Gültigkeit und 
sich bewährt. Durch die Einführung einer 
Ressourcen verbrauchsrechnung erfährt er 
keine Veränderung. 

Die finanzielle Leistungsfähigkeit ist heute 
ausschließlich für die Aufsicht und die 
Erteilung der Kreditgenehmigung rele
vant, nicht jedoch für die Kreditgeber 
K o m m u n e n k ö n n e n k ra f t Gesetzes 
n icht inso lvent w e r d e n , sie ge l ten b e i 
d e n B a n k e n stets u n u m s c h r ä n k t als 
k r e d i t w ü r d i g u n d e r h a l t e n sehr gün
stige Kred i tkondi t ionen . Die Diskussion 
um die veränderte Bonitätsbeurteilung 
durch die Kreditinstitute, die unter dem 
Stichwort „Basel 11" geführt wird, bleibt 
auf absehbare Zeit ohne Bedeutung. Das 
Rating der Kommunen wird aufgrund ei
nes „partial use" a m Rating des jeweiligen 
Bundeslandes anknüpfen. K o m m u n e n 
sind d a m i t v o m A n w e n d u n g s b e r e i c h 
des Basel I i - A b k o m m e n s a u s z u n e h 
m e n 

Ob diese Privilegierung dauerhaft so 
bleiben wird, ist ungewiss. ' In vielen 
anderen europäischen Ländern ist eine 
solche Sonderstellung der Kommunen 
nicht gegeben. Wird sie aufgegeben. 

müssen sich Kommunen auch einem 
Rating unterziehen, u m abzuschätzen, 
inwieweit die Kommune künftig ihren 
Finanzierungsverpflichtungen rechtzeitig 
und vollständig nachkommen können. 
Neben der aktuellen Haushaltssituation 
wird dabei auch die Entwicklung der 
Finanz-, Ertrags- und Vermögenslage in 
der Zukunft herangezogen. 

3. Instrumente des Finanzcontrolling 

Die Finanzsteuerung setzt ein abge
st immtes Planungs-, Informations- und 
Kontrollsystem voraus. Ohne operatio-
nalisierte Zielvorgaben im Rahmen der 
Planung und Kontrolle ist Steuerung nicht 
möglich. Das NKR beinhaltet die hierfür 
notwendigen Bausteine. 

4. Ergebnishaushalt / Ergebnisrech
nung 

Durch die Neudefinition des Haushalts
ausgleichs rückt für das Finanzcontrolling 
der Ergebnishaushalt / die Ergebnis
rechnung in den Mittelpunkt. Nach dem 
NKR werden dort Erträge und Aufwände 
gegenübergestellt und saldiert, u m den 
Nachweis zu führen, dass der Ressour
cenverbrauch durch entsprechendes 
Ressourcenaufkommen kompens ie r t 
wird. Der Ergebnishaushalt besteht aus 
einem Gesamthaushalt und mehreren 
Teilhaushaiten. 

Ergebnishaushalt 

X 

Teil-
ergebnis-

L j haushalte 

Berichtswesen 

Eraebnisrenhni inn Finanzrechnunn 

Teil-
ergebnis-
rechnunq-

Tei l-
f inanz-

j_J rechnung 

Vermögens
rechnung 

Abb. 1: Instrumente des Finanzcontrolling 
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Gesamtergebnishaushalt 
Der Gesamtergebnishaushalt liefert die 
für die f inanzwirtschaft l iche Gesamt
steuerung der Kommune notwendigen 
Informationen, speziell zur Einhaltung des 
Haushaltsausgleichs. Er weist folgende 
Struktur auf: 

Bereits im gegenwärt igen kamera len 
Haushaltssystem war durch den Einsatz 
von Ersatzdeckungsmitteln eine negative 
Zuführungsrate vom Verwaltungs- an den 
Vermögenshaushalt möglich. Mittelfristig 
bleibt das Ziel der Rechtsaufsicht, in der 

zu erreichen, jedoch nach wie vor be
stehen. 

Dies stellt für das Kommunale Finanz
management eine große Herausforde
rung dar Die Frage, ob es überhaupt 

Kommune einen Ressourcenausgleich einer Kommune gelingen kann, diese 

Ergebnishaushalt Re VVj PlanVj PlanJ 

1 Steuern und ähnl iche Abgaben, 
2 Zuweisungen und Zuwendungen . 

Umlagen und aufgelöste 
Invest i t ionszuwendungen und -beitrage, 

3 sonst ige Transferert rage 
4 öffent l ich-rechtl iche Entgelte . 
5 privatrechtl iche Leistungsentgel te 
6 Kostenerstat tungen und Kostenumlagen. 
7 Z insen, Dar lehensruckf lüsse und ähnl iche Erträge, 
8 aktivierte Eigenleistungen und Bestandsveränderunger j 
9 sonst ige ordent l iche Erträge: 
als ordent l iche Aufwendungen 
10 Personalaufwendungen, 
11 Versorgungsaufwendungen. 
12 Au fwendungen für Sach- und Dienst le istungen. 
13 p lanmäßige Abschre ibungen, 
14 Z insen, Gewährung von Dar lehen und ähnl iche 

Aufwendungen, 
15 Transferaufwendungen (u a Abschre ibungen auf 

Invest i t ionsförderungsmaßnahmen) 
16 sonst ige ordentl iche Aufwendungen; 
17 Ergebnisabdeckungen aus Vorjahren 
18, real isierbare außerordent l iche Erträge und 
19 real isierbare außerordent l iche Aufwendungen 

Gesamtergebnis 

Abb. 2: Struktur des Ergebnishaushalts 
Gebot des Haushal tsausgle ichs ist erfüllt, w e n n 

Das Gesamtplanergebnis zeigt nicht an, 
ob die Kommune ihre Ausgleichspflicht 
erfüllt hat. Es beinhaltet nicht nur die 
ordentl ichen Er t räge /Aufwände , son
dern berücksichtigt daneben auch die 
realisierbaren außerordentlichen Erträge 
und Aufwände. Der Haushaltsausgleich 
knüpf t jedoch ausschließl ich a n die 
ordentlichen Erträge/Aufwände an. In 
Baden-Wümemberg sieht § 21 E-Gem-
HVO für die Erfüllung des Gebots des 
Haushal tsausgle ichs ein abgestuftes 
Verfahren vor 

Ein Ergebnishaushalt gilt in den Stufen 
5. und 6. noch als gesetzmäßig, d. h. 
entspricht dem Grundsatz des Haushalts
ausgleichs, obwohl er unter Umständen 
den Ressourcenverbrauch auch in ab 
sehbarer Zeit nicht kompensieren kann. 

ordentliche Erträge a 
Ergebnisvortrag 

ordenti Aufwand 
Ergebnisvortrag 

ordentliche Ertrage < ordentlicher Aulwand 
Ergebnisvortrag Ergebnisvortrag 
G l o b a l e Mmderausgabe ( 1% der Au(vveiidungün) 

ordentliche Erträge < ordentlicher Aufwand 
Ergebnisvortrag Ergebnisvortrag 
soweit ein entstehender Fehlbetrag mit Bestanden der R läge aus 
Llberschussen des ordent i . Ergebnisses verrechnet werden kann 

ordentliche Erträge < ordentlicher Aufwand 
Ergebnisvortrag Ergebnisvortrag 
soweit ein entstehender Fehlbetrag mit Überschüssen bzw. Bestanden 
der R läge aus Überschüssen des Sonderergebnisses verrechnet 
werden kann . 

Haushalt ist gesetzmäßig , w e n n 

5. ein Fehlbetrag innarham aes mehrjährigen Finanzplanunyszeiliaums nach 
2 . - 4 ausgeylichen weiden kann. 

6. ein Fehlbetrag enisteht und durch ein Haushiillssicl-iorungskonzopt dargelegt 
wird, wie innerhalb von 5 8 Jahren ein Ausgleich nach 2. - 4 erreicht w i r d . 

Abb. 3: Stufen des Haushaltsausgleichs 
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Anforderungen zu erfüllen, beschäftigt 
die k o m m u n a l e n F inanzveran twor t 
lichen. Eine differenzierte Betrachtung 
ergibt folgendes Bild. Der Umstieg von 
der Geld verbrauchssicht auf die Ressour
cenverbrauchssicht führt im Hinblick 
auf den Haushaltsausgleich sowohl zu 
Entlastungen als auch zu Belastungen: 

Entlastungen für den Haushaltsaus
gleich durch 
• Auflösung Ertragszuschüsse 
• Außerordentliche Erträge 

• Wegfall der Verpflichtung, die ordent
lichen Tilgungen zu erwirtschaften. 

Belastungen für den Haushaltsaus
gleich durch 
• Flächendeckende Abschreibungen 
• Pflichtrückstellungen 

• Außerordentliche Aufwände 

Die Hauptbelastung rührt von den zu 
veranschlagenden Abschreibungen 
her Bisher waren zwar im Bereich der 
kostenrechnenden Einrichtungen auch 
Abschreibungen im Verwaltungshaus
halt veranschlagt, wirkten jedoch durch 
eine „Gegenbuchung" im Einzelplan 
9 ergebnisneutral. Die Kompensat ion 
des damit verbundenen Ressourcenver
brauchs wird nur wenigen Kommunen 
gelingen. Eine Entlastung ergibt sich 
insbesondere durch die Veranschlagung 
aufgelöster Investitionszuschüsse. Die in 
der Vergangenheit erhaltenen Zuschüsse 
werden im Rahmen der Erstellung einer 
Eröffnungsbilanz passiviert und aufge
löst. Dieser positive Effekt wird jedoch die 
Belastung aus den zu erwirtschaftenden 
Abschreibungen nicht auffangen können. 
Auch der Wegfall der zu erwirtschaften
den ordentlichen Tilgungen vermag bei 
kreditfinanziertenGrundstückserwerben 
in der Vergangenheit nur zu einer geringen 
Entlastung führen. 

Für die Bereitstellung managementge
rechter Informationen weist die kompakte 
Struktur des Ergebnishaushalts große Vor
teile auf. Auf „wenigen Seiten" enthält man 
alle steuerungsrelevanten Informationen. 
Der bisherige Verwaltungshaushalt war 
nicht selten über „100 Seiten" stark und 
es war ohne Gruppierungsübersicht bzw. 
ergänzende Darstellungen unmöglich, 
elementare Aussagen abzuleiten. Insofern 
hat sich die Informationsgrundlage für 
die Steuerung und auch die Beratungen 
im Gemeinderat erheblich verbessert. 
Aussagekräftige Kennzahlen erlauben 
tiefergehende Einblicke in die Haushalts
situation. 

ReVVj 
Tei lergebnishaushal t 

1 die anteiligen ordentlichen Ertrage 
soweit nicht zentral veranschlagt 

2 die anteiligen ordentlichen Auf
wendungen soweit nicht zentral 
veranschlagt. 

Saldo ordentliche Erträge und Aufwendungen 

3 die anteilige Ergebnisabdecl<ung aus Voriahren 

Saldo ordentliches Ergebnis 
4 Ertrage aus internen Leistungen. 
5 Aufwendungen für interne Leistungen 
6 ioll^ulatorische Kosten und 
7 den kalkulatorischen Ergebnisvortrag aus dem 
Vorjahr 
Saldo kalkulatorisches Ergebnis 

Nettoressourcenbedarf/- Überschuss 

Abb. 4: Struktur der Teilergebnishaushalte 

PlanVj PlanJ 

• * Teilergebnishaushalte 
Das NKR bereitet durch die verbindliche 
Vorgabe, Teilergebnishaushalte zu bilden, 
die Struktur eines Budgetierungssystems 
bereits vor Die Kommunen haben nach 
vorgegebenen Produktbereichen oder 
nach der örtlichen Organisation den 
Gesamthaushalt zwingend in Teilhaus
halte zu gliedern. Dabei können mehrere 
Produktbereiche zu Teilhaushalten zu
sammengefasst werden. Die letztendliche 
Gliederung obliegt der Kommune. Die 
Teilergebnishaushalte weisen folgende 
Struktur auf (siehe Abb. 4). 

Neben der anteiligen Zurechnung der 

Ertrags- und Aufwandsposit ionen des 

Teiiergebnishaushalt 

Gesamthaushalts weist der Teilhaushalt 
ergänzend mit den internen Verrechnun
gen und kalkulatorischen Kosten den 
Betriebserfolg (Kosten/Erlöse) aus. 
Diese Erweiterung wurde nicht auf die Ge
samthaushaltsebene übernommen, da sie 
nur zu einer Aufblähung des Haushaltsvo
lumens geführt hätte. Für die finanzwirt
schaftliche Ebene sind diese Informationen 
ohne Belang. Informationsbasis für die 
Aufstellung der Teilergebnishaushalte ist 
die Kosten-ZLeistungsrechnung, die 
flächendeckend einzuführen ist. Weitere 
Inhalte der Teilergebnishaushalte sind Dar
stellungen über die Schlüsselprodukte und 
entsprechender Leistungskennzahlen. Der 
Aufbau stellt sich daher wie folgt dar: 

Produktbereich 11 Innere Verwaltung 
Produktgruppe 11.24 Gebäudemanagement 
Produktinformationen ( Schlüsselprodukte, Leistungsziele, Kennzahlen) 

Kennzahlen: 

a.) Betriebskosten pro qm BGF und 
Jahr 
b.) Unterhaltungskosten pro qm BGF 
und Jahr 
c.) Energiekosten pro qm BGF 
und Jahr 

Zielvorgaben: 

a) 7 €/ m2 

b) 6€/m2 

c.) Keine Steigerung > allg Lebenshal
tungskostenindex 

R E HHpl H H p l PI PI PI 
04 0 5 0 6 0 7 08 0 9 

Erträge 
Aufwand 
Interne Lverr. 
Kalk. Kosten 

Nettoressourcenbedarf 

Abb. 5: Inhalt der Teilergebnishaushalte 
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DerTeilergebnishaushalt dient als Grund
lage für das Budgetierungssystem. Der 
Budgetierung kommt bei der Umsetzung 
der D e z e n t r a l e n Ressourcenverant 
wortung eine Schlüsselrolle zu. Durch 
Budgetvorgaben in Kombinat ion mi t 
Anreizsystemen zur Budgetübertragung 
werden Mitarbeiter zu besonderem En
gagement und Einsatz motiviert. Es wird 
durch die Kombination von Plan- und 
Istwerten sowohl auf Leistungsseite als 
auch auf Finanzseite eine Zielerreichung 
messbar g e m a c h t u n d d a m i t eine 
grundlegende Steuerungsvoraussetzung 
erfüllt. 

Die Kommunen haben auf Ebene der 
Produktgruppen Budgetverantwor
tungsbereiche zu schaffen, die einem 
Verantwort l ichen zugeordnet werden 
können. Eine weitere interne Unterglie
derung der Teilhaushalte ist dafür uner
lässlich Die zwischen Bürgermeister 
und Dezernenten bzw. Dezernenten 
und Mitarbeitern abzuschließenden 
Kontrakte finden ihre Grundlage in 
den Teilergebnishaushalten. 

Im kameralen Haushaltssystem erhielten 
Amtsleiter durch die Ausgabeansätze 
der einzelnen Unterabschnitte ebenfalls 
Hausha l tsvorgaben . Künftig handel t 
es sich u m Kostenvorgaben, die ins
besondere den vollständigen internen 
Leistungsaustausch sowie den vollstän
digen Werteverzehr berücksicht igen. 
U m die Vorgaben einzuhalten, stellt die 
Nutzung von Dienstleistungen der Quer
schnittseinheiten und Serviceeinheiten 
einen Wert dar, der sich im Budget nieder
schlägt. Der Budgetverantwortliche wird 
sich daher künftig sehr wohl überlegen, 
in welchem Umfang er auf das Dienstlei
stungsangebot der technischen Dienste, 
Hausdruckerei oder DV-Abteilung zurück
greift. Übedegungen über Standards und 
Einsparungen durch Verzicht auf Eigen
fertigung werden ausgelöst. Interessiert 
an der Ausschöpfung des Einsparungs
potenzials ist künftig derjenige, der als 
Fachverantwortl icher dieses Potenzial 
a m besten abschätzen kann. Auch wird 
sich künftig die Nutzung langlebiger Wirt
schaftsgüter, wie z. B. Fahrzeuge, Gebäu
de, Maschinen und Geräteausstattung 
unmittelbar im Budget niederschlagen. 
Es wird hinterfragt, ob ein weiterer PC-
Arbeitsplatz unbedingt notwendig 
ist, ob das selten benutzte Baugerät 
nicht besser im Bedarfsfcül angemietet 
werden kann. Die dadurch initiierten 

Einsparungen kommen letztendlich dem 

Gesamthaushalt zugute. 

Das Budgetierungssystem edaubt künf
tig eine Plan / Ist-Kontrolle. Bereits im 
Ergebnisplan werden für die einzelnen 
Schlüsselprodukte Produktbeschreibun
gen und Leistungs-ZFinanzkennzahlen 
aufgenommen, die für die Produktbud
gets weiterentwickelt werden können. 
Innerhalb des Rechnungsjahres können 
durch Ermittlung der Istwerte und ent
sprechende Prognosewerte rechtzeitig 
Fehlentwicklungen erkannt werden, die 
nicht nur Auswirkungen auf die Teiler
gebnishaushalte, sondern auch auf den 
Gesamthaushalt haben können. Da jedes 
Budget einem Produktverantwortl ichen 
zugeordnet ist, können personelle Kon
sequenzen jederzeit gezogen werden. 
Sind managementbedingte Budgetüber
schüsse entstanden, können Teilbeträge 
ins nächste [ahr zusätzlich übertragen 
werden, die innerhalb des Budgets zu
sätzlich zur Verfügung stehen. 

Wichtig ist dabei, dass sich die Steuerung 
auf Leistungs- und Kostenziele bezieht. 
Ohne die gegenseitige Abst immung ist 
die Einhaltung von Kostenzielen gar nicht 
beurteilbar. Eine Kostensenkung bei Nicht
erfüllung des vorgegebenen Leistungsziels 
muss als A b w e i c h u n g ausgewiesen 
werden. Insofern kommt dem Teilergeb
nishaushalt mit Produkt- und Kosteninfor
mationen eine Schlüsselrolle zu. 

»• Berichtswesen 
Mit der Aufstellung eines „ausgegliche
nen" Ergebnishaushalts liegt allein noch 
keine geordnete Haushaltswirtschaft vor 
Er muss auch p langemäß umgesetzt 
werden. Die eingeplanten Erträge sind zu 
realisieren. Große Unsicherheit besteht 
dabei, ob die Steuerschätzungen auch zu 
realen Erträgen führen. Die Ertragsseite 
ist für die Kommunen nur zum kleinen 
Teil, z. B. durch Hebesatzänderungen, 
beeinflussbar Die wirtschafUiche Ge
samtsituation wird bei zurückgehenden 
Steuereinnahmen eine Erhöhung der Ge
werbesteuer in der Regel nicht edauben. 
Auf der Aufwandsseite ist sicherzustellen, 
dass die eingeplanten Beträge ausrei
chen, u m die den Kommunen gestellten 
Aufgaben zu erfüllen. 
Im Rahmen des Finanzcontrolling ist 
daher Wert darauf zu legen, Gemeinde
rat und Bürgermeister rechtzeitig über 
Fehlentwicklungen zu informieren, u m 

entsprechende Gegensteuerungsmaß
nahmen einleiten zu können. Ein unter
jähriges Berichtswesen über den Vollzug 
des Ergebnisplans muss en tw icke l t 
werden. Zum anderen ist eine effiziente 
Arbeitserledigung unausweichlich, u m 
die Aufwandswerte auch einzuhalten. 
Hier gilt es, die Eigenverantwortung der 
Mitarbeiter zu stärken, die aufgrund der 
größeren Sachnähe Einsparungspotenzi
ale erkennen können. Durch den Aufbau 
eines Budget ierungssystems werden 
hierfür die Grundlagen gelegt. 

Das Finanzcontrolling hat zei tnah Fi
nanzzwischenberichte über den Vollzug 
des Gesamtergebnishaushalts und der 
Teilergebnishaushalte zu erstellen, aus 
denen der Vedauf der Entwicklung auf 
der Ertrags- und Aufwandsseite für das 
restliche Rechnungsjahr abgeleitet wer
den können. Durch den Vergleich dieser 
Prognosewerte und den Planwerten kann 
die Chance, den Haushaltsausgleich zu 
erreichen, abgeschätzt werden. Dabei 
sollte das Finanzcontrolling neben einer 
Diagnose der f inanzwir tschaf t l ichen 
Entwicklung auch Vorschläge für Ge
gensteuerungsmaßnahmen entwickeln. 
Gemeinderat und Bürgermeister können 
aufgrund dieser Informationen durch 
haushaltswirtschaftl iche Sperren oder 
Nachtragshaushaltspläne reagieren. 

>* Ergebnisrechnung 
Nach Abschluss des Rechnungsjahres 
sind für die Tei lhaushal te u n d den 
Gesamtergebnishaushalt die Rechnun
gen aufzustellen. Struktur und Aufbau 
entspricht den Haushaltsplänen. Das 
NKR sieht für die formale Gestaltung 
folgende Spalten vor (siehe Abb. 6 auf 
der nächsten Seite). 

Dem Gemeinderat wird zusätzlich zu dem 
Vergleich mit den Vorjahresergebnissen 
auch automatisch für jede Ertrags- und 
Aufwandsposition die Planabweichung 
angegeben. Somit kann eine sich ergeben
de Gesamtabweichung auf ihre Ursachen 
untersucht werden. Die Gegenüberstel
lung von Ertrags- und Aufwandsgrößen 
er laubt künft ig die Bildung weiterer 
aussagekräftiger Kennzahlen. 

Personalaufwandsquote: 

Personalaufwand (incl. Pensions
rückstellungen 

Ordentlicher Aufwand 
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Ergebnisrechnung 

R e V j H H p l a n H h R e Jahr A b w 

1 Steuern und ähnliche Abgaben. 

9 sonstige ordentliche Ertrage, 
als ordentliche Aufwendungen 
10 Personalaufwendungen, 

16 sonstige ordentliche Aufwendungen; 
17 Ergebnisabdeckungen aus Vorjahren: 
18.realisierte außerordenthctie Ertrage und 
19. realisierte außerordentliche Aufwendungen 
20 +/- Werterhöhungen/ Wertminderungen 

Gesamtergebn is 

Abb. 6: Struktur der Ergebnisrechnung 

Diese Kennzahl berücksichtigt den kom
pletten Ressourcenverbrauch, da er auch 
künftige Pensionsverpflichtungen mit 
einbezieht, die für die öffentlichen Haus
halte eine schwere Belastung darstellen. 
Die durch den Personaleinsatz bedingte 
Ressourcenbelastung wird damit unge-
schönt offengelegt. 

Abschreibungsquote: 

Abschreibungen 

Ordentliche Erträge 

Diese Kennzahl drückt sehr anschaulich 
aus, welcher Anteil der Erträge (Steuern 
und Gebühren) ausschließlich darauf 
entfällt, das bestehende Nettovermö
gen in seiner Substanz zu erhalten. In 
diesem Umfang können den Bürgern 
keine zusätzlichen Leistungen angeboten 
werden. Die antei l igen Steuererträge 
entfallen ausschließlich auf den Erhalt 
des bisherigen Angebots. Lediglich der 
Restbetrag wird unmittelbar und direkt 
dem kommunalen Leistungsangebot zur 
Verfügung gestellt. 

5. Finanzhaushalt / Finanzrechnung 

Die Steuerung der finanziellen Leistungs
fähigkeit erfolgt durch die Finanzplanung, 
die Kontrolle auf Grundlage der Finanz
rechnung. Für die stetige „Zahlungs
fähigkeit" der Kommune spielt der Cash 
Flow und die Investitionen die dominie
rende Rolle. Der Finanzhaushalt und die 
Finanzrechnung stellen hierfür alle rele
vanten Informationen zur Verfügung. 

»• Finanzhaushalt 
Die Struktur des Finanzhaushalts hat 
folgendes Aussehen: 

Finanzt iaus i ia l t 

Der Finanzhaushalt nach 

dem NKR entspricht an

nähernd dem bisherigen 

V e r m ö g e n s h a u s h a l t . Er 

i weist zum einen den Zah

l u n g s m i t t e l ü b e r s c h u s s 

aus laufender Rechnung 

aus („Cash Flow"). Dieser 

Wert ist mit der bisherigen 

Zuführung vom Verwal

tungs- an den Vermögens

haushalt vergleichbar Er 

gibt an, inwieweit es der 

Kommune gelingt, Zah

lungsmittel für die Inve-

' stitionsfinanzierungund 

Tilgung selbst zu erwirt

schaften. Der Cash Flow 

zeigt damit das Volumen 

der Innenfinanzierung 

an. Dies ist im Hinblick auf die finanzielle 

LeistungsfähigkeitunddamitfürdieSchul-

dendienstfähigkeit der Kommune die 

ReVVj PlanVj Planj 

1 haushaltswirksamen Einzahlungen des Ergebnis
haushalts und 

2 die haushaltswirksamen Auszahlungen des Ergebnis 
haushalts 

Zahlungsmittelüberschuss aus laufender Verwaltungstä
tigkeit 

3 Einzahlungen aus Investitionszuwendungen, 
4 Einzahlungen aus Investitionsbeitragen und ähnlichen 

Entgelten 
für Investitionstätigkeit. 

5 Einzahlungen aus der Veraufierung von SachvermOgen, 
6, Einzahlungen aus der Veräußerung von Finanz

vermögen, 
7 Einzahlungen für sonstige Investitionstätigkeit, 
8 Auszahlungen für den Erwerb von Grundstucken und 

Gebäuden 
9 Auszahlungen für Baumaßnahmen. 
10 Auszahlungen für den Erwerb von beweglichem Sach 

vermögen 
11,Auszahlungen für den Enwerb von FinanzvermOgen, 
12 Auszahlungen für Investitionsförderungsmaßnahmen und 
13 Auszahlungen für sonstige Investitionen, 

Sa ldo aus Invest i t ionstät igkei t 
* Z a h l u n g s m i t t e l ü b e r s c h u s s a u s laufender 
Verwa l tungstä t igke i t 

Finanzierungsmittelüberschuss/- fehlbetrag 

14 Einzahlungen aus der Aufnahme von Krediten und 
wirtschaftlich vergleichbaren Vorgangen für Investitionen 

15 Auszahlungen für die Tilgung von Krediten und 
wirtschaftlich vergleichbaren Vorgangen für Investitionen, 

16 Entnahme/Zuführung Liquiditätsreserve 

Sa ldo aus F inanz icrungsta t igke i t 
* F i n a n z i e r u n g s m i t t e l ü b e r s c h u s s / - feh lbe t rag 

Finanzierungsmittelbestand 

Abb. 7: Struktur des Finanzhaushalts ' 
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zentrale Kennzahl. Gelingt es ihr aktuell 
und künftig, trotz Zinsausgaben Mittel für 
die Tilgungsausgaben und einen bedeu
tenden Anteil für die Investitionsfinan
zierung bereitzustellen, befindet sich die 
Kommune im finanziellen Gleichgewicht. 
Sollte sie in dem Planungszeitraum ihr 
Nettovermögen mindern (unausgegliche
ner Ergebnishaushalt), stellt dies zwar 
ein Warnsignal für eine zunehmende 
Verschuldung dar, berührt jedoch nicht 
zwingend deren aktuelle finanzielle Lei
stungsfähigkeit. 

Die finanzielle Leistungsfähigkeit ist 
unmittelbar mit den Investitionen und 
K r e d i t a u f n a h m e n v e r b u n d e n . Es ist 
daher schlüssig, die Investitionen und 
Desinvestitionen in einem verbindlichen 
Plan durch den Gemeinderat beschlie
ßen zu lassen. Diese 
Aufgabe übernimmt 
der Finanzhaushalt 
in seinem Veranschla
g u n g s t e i l . S ä m t l i 
che I n v e s t i t i o n e n 
u n d Desinvest i t io
nen werden in ihrer 
S u m m e aufgeführt 
und der Saldo aus 
Investitionstätigkeit 
ermittelt. Durch die 
gewählte Staffelform 
ist er unmittelbar aus 
dem Finanzhaushalt 
ablesbar In der Re 
gel dürfte der Saldo 
einen Finanzmittel 
bedarf ergeben, der 
durch Fremdmi t te l 
abgedeckt werden 
m u s s . Die A n o r d 
n u n g u n t e r s t e l l t , 
dass Invest i t ionen 
vorrangig aus Über
schüssen des laufen
den Betriebs in der 
Investitionstätigkeit 
abgedeckt werden. 

Der F inanzhaushal t ist formal nicht 
auszugle ichen. Faktisch w i rd durch 
die Genehmigungspf l icht der Kredit
aufnahmen die notwendige finanzielle 
Leistungsfähigkeit überprüft. Liegt sie 
nicht vor, kann die Kommune keine Kredi
te aufnehmen und somit über eventuelle 
Auszahlungsansätze des Finanzhaus
halts auch nicht verfügen.* Die Kommune 
muss daher die Planung darauf aus
richten, einen positiven Finanzmittelbe
stand zu erzielen. Dies wird u. U. nur durch 
die Zurückstel lung von Investit ionen 
gelingen. 

»• Teilfinanzhaushalte 
Neben dem Finanzhaushalt auf Gesamt
haushaltsebene gibt es auch Finanz
te i lhaushal te . Diese weisen folgende 
Struktur auf: 

Tei l f inanzhaushalt 

1 . anteiliger Zahlungsmit te luberschuss aus laufender 

Ven^'altungstatigkeit 
2 Einzahlungen aus Invest i t ionszuwendungen, 
3 Einzahlungen aus Investi t ionsbeitragen und 

ähn l ichen Entgelten für Investit ionstätigkeit. 
4 Einzahlungen aus der Veräußerung von 

Sachver mögen 
5 Einzahlungen aus der Veräußerung von 

Finanzvermögen 
6 Einzahlungen für sonstige Investit ionstätigkeit, 
7 Auszahlungen für den Erwerb von Grundstücken 

und Gebäuden 
8 Auszahlungen für Baumaßnahmen, 
9 Auszahlungen für den Erwerb von bewegl ichem 

Sachvermögen, 
10 Auszah lungen für den Erwerb von Finanz

vermögen, 
11 Auszah lungen für Invest i t ionsförderungsmaß

nahmen und 
12 Auszahlungen für sonst ige Investit ionen; 

Anteiliger Finanzmittelüberschuss / - bedarf 

Abb. 8: struktur der Teilfmanzhaushalte 

nung bildet die Basis fiJr die unterjährige 
Berichterstattung. 

• * Berichtswesen 
Die Umsetzung der Planvorgaben setzt 
eine laufende Überwachung des Haus
haltsvollzugs voraus. Das NKR sieht 
daher eine laufende Führung der Finanz
rechnung vor Hier liegt ein wesentlicher 
U n t e r s c h i e d z u m k a u f m ä n n i s c h e n 
Rechnungswesen, das in Ausnahme
fällen eine Kapitalflussrechnung, jedoch 
in keinem Fall eine laufende Rechnung 
vorsieht. Das Finanzcontrolling hat durch 
F i n a n z z w i s c h e n b e r i c h t e unter jähr ig 
rechtzeitig die Verwaltungsfijhrung über 
voraussichtliche Planabweichungen zu 
informieren. 

ReVVj PlanVj P lanJ 

Der Finanzhaushalt enthält durch die 
hohe Aggrega t ion der D a t e n e inen 
höheren In format ionsgeha l t als der 
bisherige Vermögenshaushalt. Die wich
tigen Angaben, wie z. B. das Investiti
onsvolumen, die Kreditaufnahmen und 
den Cash Flow aus laufender Rechnung 
können unmittelbar abgelesen werden. 
Im kameralistischen Haushaltssystem 
waren hierfijr mehrere Übersichten her
anzuziehen. 

Die H a u p t a u f g a b e der Tei lhaushalte 
liegt in der spezifischen Planung der 
Investitionen und Desinvestitionen. Der 
Gemeinderat erfährt ganz konkret, 
wie sich die Investitionssumme auf 
Gesamthaushaltsebene zusammen
setzt. Oberhalb eines festzulegenden 
Betrags werden alle M a ß n a h m e n einzeln 
aufgeführt. 

Damit wird die Grundlage für die Über
wachung und Steuerung der Investitions
m a ß n a h m e n gelegt. Die Teilfinanzrech-

»• Finanzrechnung 
Die formale Ausgestaltung der Finanz
rechnung zeigt die folgende Übersicht 
(siehe Abb. 10 auf der nächsten Seite). 

Die F inanzrechnung entspr icht v o m 
Inhal t her d e m F inanzhaushal t . Ergän
zend z u m Finanzierungsmit te lbestand 
sind die h a u s h a l t s u n w i r k s a m e n Ein
zah lungen u n d Auszah lungen , w ie z. 
B. Kontokorrentkredi te , Geldanlagen 
etc. berücksichtigt. Der Saldo weist den 
Endbestand an Zah lungsmi t te ln auf. 
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Teilf inanzhaushalt 
- Darstel lung der e inzelnen Invest i t ionsmaßnahme oberhalb festgelegter Wer tg renzen 

Inv. Bisf ier HHj VE Planjahre 
S u m m e berei tgest 00 01 02 03 

Maßnahme: Schule X 
+ E inzah lungen aus 

Invest i t ionszuwendungen 
- Auszah lungen für den Erwerb 

von Grunds tücken und Gebäuden 
- Auszah lungen für B a u m a ß n a h m e n 

Abb. 9. Muster Teilfinanzhaushalt 

Finanzrechnung 

ReVj HHplan HhRe Jahr Abw. 
1. Steuern und ähnl iche Abgaben , 

Zahlungsmittelüberschuss/ - bedarf aus laufet 
Verwaltungstätigjkeit 
15, E inzahlungen aus Invest i t ionszuwendungen, 

Saldo aus Investitionstätigkeit 
26 Einzahlungen aus der Au fnahme von Krediter 

und inneren Dar lehen für Invest i t ionen und 

Saldo aus Finanzierungstätigkeit 

Finanzierungsmittelbestand 

28. hausha l tsunwi rksame Einzahlungen 
29. hausha l tsunwi rksame Auszah lungen 
Saldo aus haushaltsunwirksamen Vorgängen 

+ Finanzierungsmi t te lbestand 
+ An fangsbes tand an Zahlungsmi t te ln 

3 1 . Endbestand an Zahlungsmit te ln 

Abb. 10: Struktur der Finanzrechnung 

Tei l f inanzrechnung 

ReVj HHplan HhRe Jahr Abw 

1 anteiliger Zahlungsmitteluberschuss/ -
bedarf aus laufender Verwaltungstatigkeit 

2 anteiligen Einzahlungen aus 
Investitionstätigkeit 

Verkauf A , . 
Verkauf B 

3 anteilige Auszahlungen aus 
Investitionstätigkeit 

Inv C 
Inv D 

anteiliger Finanzmittelüberschuss/ - bedarf 

Abb. 11: Struktur der Teilfinanzrechnung 

Für die Analyse wer
den unmittelbar die 
Werte des Cash Flow 
aus laufender Rech
nung, aus Investi
t ionstät igkei t u n d 
Finanzierungstätig
keit ausgewiesen. 
Dies erleichtert den 
Überblick und die 
Bewertung. 

Durch die Darstel
l u n g des Vor jah 
reswertes und den 
Vergleich mi t den 
P l a n w e r t e n k ö n 
nen Abweichungen 
rasch erkannt und 
Gegenmaßnahmen 
ergriffen werden. Die 
Vorteile der Finanz
rechnung liegen in 
den Analysemög
lichkeiten des Cash 
Flow, derdie finanzi
elle Leistungsfähig
keit wesentlich do
miniert. Dies drückt 
sich insbesondere in 
folgenden Kennzah
len aus: 

Innenfinanzierungs-

quote = 

Cash Flow 

Ordentliche Erträge 

D i e s e K e n n z a h l 
zeigt an, inwieweit 
es gelingt, aus den 
S t e u e r e i n n a h m e n 
Finanzmittel für die 
I n v e s t i t i o n s f i n a n 
z i e r u n g b e r e i t z u 
stellen. Durch Ver
gleiche mit anderen 
Kommunen bzw. im 
Zeitvergleich kön
nen Aussagen zur 
Finanzsituation ab
geleitet werden. 

I n v e s t i t i o n s d e k -
kung = 

Cash Flow - ordent
liche Tilung 

Investitionen -
Zuweisungen 
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Der Grad der Investitionsdeckung soll 
möglichst hoch sein. Liegt er < 1, muss 
der nicht gedeckte Betrag durch Ver
mögensveräußerungen oder Fremdmittel 
abgedeckt werden. 

6. Vermögensplanung / Vermögens
rechnung 

Die Bewertung der finanziellen Leistungs
fähigkeit kann sich nicht nur auf das aktu
elle Haushaltsjahr bzw. die mittelfristige 
Finanzplanung beschränken. Die Kommu
nen haben die „stetige" Aufgabenerfijllung 
zu sichern. Eine sachgerechte Beurteilung 
setzt die Betrachtung der Vermögens- und 
Kapitalstruktur voraus. Das NKR sieht 
die verbindliche Aufstellung der Vermö
gensrechnung vor Damit sind erstmals 
entsprechende Analysen möglich. Eine 
Erstellung der Planvermögensrechnung 
ist in den Gesetzesregelungen nicht vorge
sehen. Im Rahmen des Finanzcontrolling 
ist es jedoch unerlässlich, die Vermö
gensrechnung des letzten Jahres in eine 
Planvermögensrechnungfortzuschreiben. 
Damit können die Folgen der Ergebnis- und 
Finanzplanung auf die Vermögens- und 
Kapitalstruktur erst abgeschätzt werden 
und Schlüsse für die strukturelle finanzi
elle Leistungsfähigkeit gezogen werden. 
Die Auswertung einer fortgeschriebe
nen Planvermögensrechnung bzw. der 
Vermögensrechnung selbst vedäuft in 
gleicher V^eise. Die aussagekräftigen Kenn
zahlen zur Analyse der Vermögens- und 
Kapitalstruktur sind identisch. 
Die Vermögensrechnung wird wesent
lich durch die Qualität der Vermögens
erfassung im Rahmen der Erstellung 
der Eröffnungsbilanz beeinflusst. Die 
Bewertungsregeln sind von Bundesland 

zu Bundesland verschieden. Während 
ein Teil der Eröffnungsbilanz Vermögens
zeitwerte zugrunde legt, sind in anderen 
Bundesländern die historischen An-
schaffungs- und Herstellungskosten 
ersetzt durch Schätzwerte. Vergleiche 
der Vermögens- u n d Kapita lstruktur 
zwischen Kommunen unterschiedlicher 
Bundesländer sind daher wenig aussa-
gekräftiig. Erst in etlichen )ahren werden 
sich die Verzerrungen durch die Erstbe
wertung geglättet haben. 

Die Kommunen sind künftig in der Lage, 
ihrem Schuldenstand das erschaffene Ver
mögen gegenüberzustellen. Aus der Diffe
renz wird der Betrag des „Basiskapitals" 
ermittelt. Der absolute Wert des Basiskapi
tals besitzt gegenüber der Situation eines 
Kaufmanns weit weniger an Bedeutung. 
Das „Reinvermögen" einer Kommune 
stellt eine Forderung des Bürgers an die 
Kommune dar' und nicht „eingelegtes 
Kapital". Empirische Untersuchungen über 
„Eigenkapitalquoten" bei Kommunen gibt 
es nicht. Daher können Anforderungen an 
eine bestimmte Höhe des Basiskapitals 
nicht aufgestellt werden. Liegt jedoch ein 
negatives Basiskapital vor, wird damit eine 
Forderung an den Bürger ausgewiesen. 
Die Kommune wäre überschuldet, da 
Vermögensgegenstände bereits abge
schrieben sind, jedoch deren Finanzierung 
noch nicht vollständig abgeschlossen ist. 
Das Finanzcontrolling hat daher bei der 
Erstellung der Planvermögensrechnung 
darauf zu achten, dass durch den Vollzug 
des Haushaltsplanes ein solcher Zustand 
nicht eintreten kann. 

An Kennzahlen zur Auswertung der 
Vermögensrechnung bes teh t ke in 

Vermögensrechnung (Bilanz 

Akt iva 

1. Immateriel le Vermögens
gegenstände + Sachverm. 

2. Finanzvermögen 

3. Akt ive Rechnungsab
grenzung 

4. Nettoposi t ion 
(nicht gedeckter Fehlbetrag) 

Passiva 

1. Kapi ta lposi t ion 

2. Rückstel lungen 

3. Verbindl ichkei ten 

4. Passive Rechnungsab
grenzung 

Abb. 12: Vereinfachte Struktur der Vermögensrechnung 

M a n g e l . Es sollte jedoch i m m e r die 
Aussagekraft; für die spezielle Situation 
einer kommunalen Bilanz in Betracht 
gezogen werden. Viele dieser Kennzahlen 
vermitteln im Zeitvergleich interessante 
Entwicklungslinien. 

Zur Bewertung der strukturellen finanziel
len Leistungsfähigkeit sind z. B. folgende 
Kennzahlen heranzuziehen: 

Entschuldungsrate = 

Finanzierungskredite 

Cash Flow 

Der Wert zeigt an, in welchem Zeitraum es 
durch den Einsatz des kompletten Cash 
Flow gelingen würde, die Finanzierungs
kredite abzulösen. 

Abschreibungsmonetisierungsgrad = 

Cash Flow 

Ordentliche Abschreibungen 

Bei e inem Wert > 1 werden Finanz
mittelzuflüsse erwirtschaftet, die den 
Werteverzehr ausgleichen und darüber 
hinaus Mittel fiJr Erweiterungsinvestitio
nen bereitstellen. 

7. Fazit / Fußnoten 

Mit der Einfijhrung des NKR wird die 
Kommuna le Haushal tswir tschaf t auf 
Produkte und den Ressourcenverbrauch 
ausgerichtet. Die geforderte „Outputo
rientierung" wird damit umgesetzt. Der 
produktorientierte Haushalt bildet eine 
weitreichende Informationsgrundlage, 
die für alle Führungsebenen komprimier
te und ausgewählte Informationen über 
die Leistungs- und Finanzziele bereithält. 
Da der neue Haushalt mit dem Ressour
cenverbrauch erstmals an betriebswirt
schaft l ichen Grundsätzen or ient ier te 
Wertgrößen mit ausweist, n immt deren 
politische Bedeutung erheblich zu. Dies 
eröffnet gerade für das Finanzcontrol
ling, das bislang mit den präferierten 
Kosteninformationen nicht immer den 
gewünschten Widerhal l erfahren hat, 
neue durchgreifende Möglichkeiten. 

' § 77 GemO BW 
' § 1 Abs. 2 GemO BW 
' § 80 Abs. 2 Entwurf GemO 
' § 87 Abs. 2 GemO BW 
* Vgl. Scinwarting, Risil<omanagement in öffent-

iiclnen Haushalten. BADK Informationen, 2005, 
S. 54 

• § 27 Abs. 2 EGemHVO 
' Vgl. Bickeböller/Pehlke. Haushaltsausgleich in 

der Doppik, Gemeindehaushalt 2003, S. 98 • 
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ZIELORIENTIERTE 
VERGÜTUNG 

von Thomas A. Weber, Laupheim 
Thomas A. Weber, Diplom-Betriebswirt (FH), CFO 
bei Uhlmann Pac-Systeme (Laupheim/Ulm) 

1. Präambel 

Die Vergütungspol i t ik deutscher Un
t e r n e h m e n bef indet sich seit M i t t e 
der 90er lahre in einem tief greifenden 
Wandel. Mitarbeiter galten lange Zeit als 
„Kostenverursacher" und die Vergütung 
damit als Kostenfaktor Inzv^rischen hat 
ein Umdenken eingesetzt. Die Erkennt
nis v\/ächst, dass zur nachhaltigen 
Erreichung der Unternehmensziele 
mot iv ierte und unternehmerisch 
denkende Mitarbeiter notwendig 
sind. Daher verbinden moderne 
Vergütungssysteme die Unterneh
mens- und Mitarbeiterinteressen 
u n d w a n d e l n sich d a m i t v o m 
Kostenfaktor zum zentralen Anreiz-
und Steuerungsinstrument. 

Anforderungen des Unternehmens 
- Vergütungssysteme sollten: 
- als Steuerungs- und Führungsin

strument nutzbar sein; 
- in Abst immung mit den Unter

nehmenszielen stehen; 
- unternehmerische Komponente 

forcieren; 
- einfach, transparent, nachvoll

ziehbar sein; 
- IT-unterstützt durchführbar und 

auswertbar sein; 

- integrierter Bestandteil des Mar-

keting-ZVertriebskonzeptes sein; 

2. Anforderungen an Vergütungs
systeme 

Die Anforderungen an Ver
gütungssysteme lassen sich in 
zwei Gruppen einteilen: 
-» Anforderungen des Mitar

beiters - Vergütungssysteme 
sollten: 

- leistungsgerecht und moti
vierend sein; 

- ein Gefühl der Sicherheit 
vermitteln; 

- Entgeltgerechtigkeit für eine 
erbrachte Leistung zeigen. 

Vergütungssystem Festgehalt\ 

Nur Festgehalt 

Festgehalt und erfolgsabhängig 

- mark tnah und marktvergleich

bar sein. 

Im Folgenden werden übliche Grund
formen der Vergütung mit den jeweiligen 
Kriterien, Vor- und Nachteilen dargestellt. 

3. Grundformen der Vergütung 

1 Festgehalt hat eine abnehmende Be
deutung, je höher die Position, je größer 
das Unternehmen, desto geringer fallen 
die fixen Gehaltsbestandteile aus: 

Kriterien Festgehalt 

• davon Festgehalt + Provision 

davon Festgehalt + Prämie 

Festgehalt ist sinnvoll, wenn: 

Beratungstätigl<eit überwiegt 

Langandauernder Verkaufsprozess 

• Teamverkauf (Zuordnung?) 

Saisonartikel 

• Umsatz abhängig von Investitionen 

22 % Vorteile: 

78 % • Genau und einfach zu berechnen 

• Leicht verständlich 

60 % • Hohe Sichemeit für Mitarbeiter 

18 % • Personalkosten genau planbar 

Nachteile: 

Geringer Leistungsanreiz für Mitartieiter 
(Wirkung eines hohen Fixums verpufft 
nach einigen f^^onaten) 

• Deckelung Einkommensmöglichkeit 

• Unflexibel 

• Schwer an konjunkturelle Veränderung 
anzupassen 

• Ohne unternehmerische Komponente 
und Wertorientierung I 

Abb. 1: Kriterien Festgehalt 
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2 Provisionsmodelle finden vornehm

lich im Vertrieb weite Verbreitung und 

honorieren die Verkaufserfolge (Abb. 2): 

3. Ein Großteil der variablen Vergütung 

erfolgt über Bonuszahlungen. Prämi

en und Zielbonussysteme orientieren 

sich stärker a m Unternehmenserfolg, 

d. h. hat das Unternehmen Erfolg, wird 

der einzelne Mitarbeiter belohnt. Weiter 

wird die Erreichung von Ergebnis- und 

Leistungszielen honoriert (Abb. 3): 

4. Zielvereinbarungen berücksichti

gen Stärke und Leistung des Mitar

beiters und fördern damit das zuneh

mend praktizierte Managementsystem 

„Führen mit Zielen" Gezahlt wird dann 

nach individueller stärke, nicht nach dem 

Erfolg des Unternehmens (Abb. 4): 

Vergütungssystem Provision 

Bezugsgrößen 

Umsatz 

Deckungsbeitrag 

• Mengeneinheiten 

Formen: 

• Linear 

• Progressiv 

Degressiv 

• Ausschließlich z.B. für Handelsvertreter 

• Zusätzlich zu anderen 
Gehaltskomponenten 

Kriterien Provision 

Vorteile: 

starke Motivation und 
untemehmerischer Anreiz 

Einfach zu berechnen 

Planbar mit Charakter von variablen 
Kosten 

Nachteile: 

• Gefahr des .hard sellings" 

• Unzufriedenheit bei einzelnen Verkaufs
regionen (Schnitt und Kundenstruktur) 

• Leistungsabhängigkeit 

• Konjunkturabhängigkeit 

Abb. 2. Kriterien Provision 

Vergütungssystem Prämie / Bonus 

Kurzfristige Leistungssteigerung 

Aktionsprämie 

Auftragsprämie 

Neuproduktpramie 

• Neukundenprämie 

• Goodwillpramie (einmalig) 

Langfristige Leistungssteigerung 

Planerfüllungsprämie 

Distributionsprämie 

Besucheranzahlpramie 

• Inkassoprämie 

Kriterien Prämie / Bonus 

Vorteile: 

Starke Motivation und untemehmerischer 
Anreiz 

Bedingt wertorientiert 

Planbar mit Charakter von variablen 
Kosten 

Nachteile: 

Gefahr des .hard sellings" 

• Unzufriedenheit bei einzelnen Vert<aufs-
regionen (Schnitt und Kundenstruktur) 

• Leistungsabhängigkeit 

Abb. 3: Kriterien Bonus / Prämien 

Quellen: 

Kienbaum Vergütungsstudie 

Becker /Kramasch, Leistungs- und 

erfolgsorientierte Vergütung für Füh

rungskräfte, 2 0 0 6 

Koinecke, Mehr Profit im Vertrieb, 

1996 

R e i c h m a n n , T., C o n t r o l l i n g m i t 

Kennzahlen, 5. Auflage, München 1997 

Weber, |. / Bramsemann, U. / Heineke, 

C , Wertorientierte Unternehmenssteue

rung, Wiesbaden 2 0 0 4 

Weber, | . / Schäfer, U., Balanced 

Scorecard & Control l ing, 2. Auflage, 

Wiesbaden 2 0 0 0 

Handelsblatt diverse Fachartikel 

Vergütungssystem Zielvereinbarung 

Herkunft und Elemente 

kein neues Instrument, aus den USA (50er 
Jahre: „Management by Objectives") 

• Führungs- und Kontrollinstrument zur 
Motivation und Beteiligung von 
Mitarbeitern 

• Ableitung von Teil- und Unterzielen aus 
übergeordneten Untemehmenszielen 

• (Gemeinsame) Vereinbarung und 
Festschreibung der Ziele 

• Überprüfung und Bewertung der 
Zielerreichung nach Ablauf einer Periode 

Knterien Zielvereinbarung 

Vorteile: 

Starice Motivation und untemehmerischer 
Anreiz 

• Wertorientiert bei durchgängiger 
Gestaltung 

• Koppelung mit persönlicher Leistung des 
Mitart>elters (Indivkluelle Stärke) 

Nachteile: 

• Gefahr von .übemiotiviertes 
Leistungsorientierung" und kurzfristiger 
Erfolge 

• Schwer planbar 

• Hoher Aufwand für: 

• Vereinbarung 

• Feedbackschleifen 

• Zielerreichungsgespräch 

Abb. 4: Überblick Zielvereinbarung 
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Speziell bei Zielvereinbarungen müssen die vereinbarten Ziele klar und messbar sein. 
Sonst sind Diskussionen vorprogrammiert , weil sich beide Parteien nicht einigen 
können, was erreicht wurde und was nicht. Zielvereinbarungen bieten trotz der damit 
verbundenen administrativen Hürden und des Zeitaufwandes einen permanenten 
l-eistungsanreiz. 

Die bisher dargestellten Grundformen wirken eher kurzfristig und werden 
häufig als sogenannte „short term incentives" bezeichnet. Mittel- bis langfri
stigen Charakter haben Mitarbeiterbeteiligungsmodelle mit unterschiedlicher 
Ausprägung: 

Vergütungssystem Mitarbeiterbeteiligung 

Formen: 

Genussrecht 

stille Beteiligung 

Mitarbeiterdarlehen 

• Belegschaftsaktien 

• Aktienoptionen 

• WandelschuWverschreibungen 

• Wertsteigerungsrechle 

GmbH-Anteile 

• .Phantom-Aktien" 

Hybride Formen bspw. Performance-
Share-Pläne 

Kriterien Mitarbeiterbeteiligungen 

Vorteile: 

Hohe Motivation und Leistungsbereitschaft 
der Mitarbeiter 

• Höhere Produktivität 

• Für viele Führungskräfte heute eine 
.Einstiegstiedingung" 

• Gewinnung zusätzlicher Liquidität und 
Investitionskraft, da Teile des 
Einkommens im Unternehmen verbleiben 

Reduzierte Personalkosten 

Nachteile: 

Kontrollverlust für den Unternehmen 

Möglicherweise Probleme bei 
Ausscheiden eines Mitartieiters 

Abb. 5: Überblick Mitarbeiterbeteiligung (long term incentivej 

4. Trend geht zur variablen Vergütung 

Eine in 2 0 0 6 von Kienbaum Management Consultants unter 3 .000 Unternehmen durch
geführte Untersuchung zeigt eine deutliche Zunahme variabler Gehaltsbestandteile. 
Im Schnitt haben die variablen Gehaltsanteile von 2 0 0 0 bis 2 0 0 6 zwischen 5 % und 
10 % zugenommen. Die nachstehende Grafik illustriert die zunehmende Gewichtung 
variabler Vergütungsbestandteile mit unterschiedlicher Fristigkeit. 

Gestern Morgen 

Sozia l - und 

Neben

le istungen 

Var iab le 

Vergü tung 

Grundgeha l t 

2 0 % 

1 6 % 

64 % 

1 0 % 

2 0 % 

Long Term 

f 20 % 

... , Short Term 

50 % 

Bestehende 

Vergütungsst ruk tur 

Abb. 6: Ttends in der Vergütung 

Zukünf t ige 
Vergütungsst ruk tur 

Im Falle einer Veränderung von einem 
eher fixen zu einem variablen Vergütungs
modell ergeben sich zahlreiche Fragen: 

• Soll ü b e r h a u p t var iabel vergütet 
werden? 

• Soll leistungs- u n d / o d e r erfolgs
orientiert vergütet werden: 
- Le is tungsor ient ie r t : Basis ist 

Input oder Zielerreichung einer 
Person? 

- Erfolgsorientiert: Basis ist das 
Ergebnis oder Output des Unter
n e h m e n s oder e iner Organi 
sationseinheit? 

• Welche relative Höhe soll die variable 
Vergütung z u m Festgehalt / Fixum 
(90:10, 80 :20 , 50:50. . . ) haben? 

• Wie viele Bemessungsgrößen sollen 
für die variable Vergütung verwendet 
werden? 

• Welche organisatorischen Ebenen 
sind bei der Zielmessung zu berück 
sichtigen? 

• Wie soll die Kalibrierung des Zielwer
tes vorgenommen werden? 

• Wie soll die Vergütungskurve gestaltet 
werden? 

Weiter gilt es zu klären, welche Funk
tionen durch eine variable Vergütung 
abgedeckt werden sollen: 
• Motivationsfunktion - Leistungsbe

reitschaft des einzelnen Mitarbeiters, 
z. B. Verhaltensaktivierung; 

• Steuerungsfunktion-Verknüpfung 
mit Unternehmenszielen und Stra
tegie; 

• Informationsfunktion-Vermittlung 
von Informationen über Führung und 
Kultur, bspw. was ist uns wichtig: 
Umsatz oder Deckungsbeitrag? 

• Kooperationsfunktion - Unter
s tü tzung der Kooperationsbereit 
schaft u n d zielgerichtetes Verhal
ten; 

• Veränderungsfunktion - im Rah 
• men der Unternehmensentwicklung 
und Verankerung einer neuen Stra
tegie; 

• Selektionsfunktion, z. B. Über
nahme eines Entgeltrisikos - oder 
nicht - durch Mitarbei ter (Bleibe
m o t i v a t i o n , E i n t r i t t s m o t i v a t i o n , 
Austrittsmotivation). 

5. Schwächen von Vergütungssyste
men in der Praxis 

In der Praxis zeigen herkömmliche Ent
lohnungssysteme, auch solche, die sich 
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eindimensional an umsatz- oder ertrags
orientierten Komponenten orientieren, 
gravierende Schwächen: 

Schwächen in Bezug auf die Unter
nehmen: 

• Sortimentspolit ische (Produkt-Mix) 
und kundenpolitische (Kunden-Mix) 
Strategien finden keine Beachtung; 

• Kundenentwicklung, Kundenpene
t ra t ion u n d Kundenzufr iedenhei t 
bleiben unberijcksichtigt; 

• Marktantei l steht vor Gewinn, d. h. 
Wachstum und lagd nach Marktanteil 
wird zu stark belohnt; 

• Geringe variable Gehaltsanteile; 
• Zu starke kurzfristige Orientierung; 

• Insgesamt fehlende Strategiekon
formität. 

Schwächen in Bezug auf die Mitarbei
ter und auf die Anreize: 

• Geringer Anreiz für die Mitarbeiter 
häufig durch eindimensionale Provi
sionen und Prämien bspw. auf den 
Umsatz ausgerichtet; 

• Einheitl iche var iable Bestandtei le 
berücksicht igen die individuel len 
Stärken und Schwächen der Mitar
beiter nicht; 

• Teambildungsprozess (z. B. Zusam
menspiel Innendienst - Außendienst) 
wird unzureichend unterstützt; 

• Strategische Ziele werden zu wenig 
kommuniziert und nicht verstanden, 
daher ist eine erfolgreiche Umsetzung 
nicht möglich; Studien belegen, dass 
nur 10 % der Organisationen ihre 
Strategien erfolgreich realisieren. 

6. Vergütung als Erfolgsfaktor 

Daraus lassen sich Anforderungen an 
m o d e r n e u n d eff iz iente Vergütungs
systeme ableiten: die Entgeltsysteme 
müssen Steuerungscharakter aufweisen 
und die Erfordernisse der Unterneh
m e n s s t r a t e g i e be rücks ich t igen . Die 
vorherrschenden Schwächen machen 
eine sys temat ische U m s t e l l u n g des 
V e r g ü t u n g s s y s t e m s n o t w e n d i g . I m 
Fokus steht das Ziel der Forcierung 
der unternehmerischen Komponente 
mit der Folge von Reduzierung bzw. Ein
frieren des fixen Anteils und Erhöhung 
der v a r i a b l e n , l e i s t u n g s a b h ä n g i g e n 
Vergütungskomponente. 

Basis sollte eine Zielorientierung und 
Auswahl m e h r d i m e n s i o n a l e r Be

messungsgrundlagen sein Durch 
geschickte Koppelung qualitativer und 
quantitativer Zielvereinbarungen können 
eindimensionale Anreize (z. B. Umsatz) 
vermieden werden. 

Weiter ist die Fristigkeit wesentlich, d. 

h. zielorientierte Vergütungssysteme zei
gen eine ausgewogene Balance von Long 
Term Incentives und Short Term Incen
tives. Die Honorierung von sogenann
ten „quick wins" und „hard selling" 
darf nicht im Vordergrund stehen 
Nachhaltige Zielerreichung, langfristige 
Kundenbindung und Kundenentwicklung 
sind wesentlich. So werden beispielsweise 
Teile vom lahresbonus einbehalten 
und in einen Drei-|ahres-Bonustopf 
überführt, der nach drei jähren nur dann 
zur Auszahlung kommt, wenn auch stra
tegische Ziele erreicht wurden. Alternativ 
sind wie dargestellt Mitarbeiterbeteili
gungsmodelle möglich. 

Zur erfolgreichen Umsetzung strategi
scher Unternehmenszie le bietet sich 
einmal mehr die Balanced Scorecard 
auch für die Vergütung an. Insbeson 
dere durch das Herunterbrechen der 
Unternehmensziele bis auf die einzelnen 
Mitarbeiterebenen wird die Umsetzung 
der Strategie gefördert. Der einzelne 
Mitarbeiter wird somit an Zielen und 
Steuerungsgrößen gemessen, die 
er auch selbst (ganz oder teilweise) 
beeinflussen Icann. 

Die Ziele spiegeln dabei verschiedene 
Perspektiven des Unternehmens wider 
und können bei einer Verknüpfung mit 
einer klassischen Balanced Scorecard 
gestaltet sein: 

Unternehmens-
Ziele 

7. Zusammenfassung 

Vergütungssysteme sind strategische 
S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e . V a r i a b l e , 
mehrdimensionale Gehaltsbestandteile 
bieten für Unternehmen die Chance, zielo
rientierte Motivationsanreize zu schaffen 
und mittelfristig den Unternehmenswert 
zu steigern. 

Z u s a m m e n f a s s e n d s i n d f o l g e n d e 
Aspekte bei der Umstel lung und Neu
gestaltung der Vergütungssysteme zu 
beachten: 

1 . In der Konzeptionsphase des Vergü
tungssystems die Strategiekonfor
mität sowie die Identität zwischen 
Zielgrößen und Vergütung sicherstel
len; 

2. Das Vergütungskonzept darf nicht 
einseitig und auf kurzfristige Erfolge 
ausgerichtet sein; 

3. Der erste Anlauf muss „sitzen", lieber 
mit einem Teilbereichsmodell starten 
und die „Erfolgsstory" nutzen; 

4. Frühzeitige Einbindung der Mitar
beiter und des Betriebsrates bereits 
in der Konzeption, damit Akzeptanz 
und Vertrauen schaffen; es gilt der 
Grundsatz der Freiwilligkeit; 

5. Zielbildungsprozess gemeinsam mit 
den Mitarbeitern; 

6. Das Vergütungssystem ist ein 
Führungs- u n d M o t i v a t i o n s 
instrument; verwenden Sie aus
reichend Zeit dafür, es passend zu 
entwickeln. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 13 15 P G F 

Unlernehmenswert Bereichsergebnis 

Kundenzufriedenheit 
Mari<tanteil 

Prozessqualitat 
Zusammenarbeit 
Vertrieb - Produktion 

Nflitarbeiter-
zufriedenheit 

Unternehmens
leistung 

Reklamationsquote 
Anteil Neukunden 

Durch laufzeiten 
Fehlerquoten 

Innovationsrate 
Weiterbildung 

Individual-
Ziele 

Quantitative oder 
qualitative Einzelziele 
je Mitarbeiter und 
Jahr 
Beispiele Vertrieb 
U m s a t z z i e l 
Neukundenziel 
DB-Ziel 
Abwicklung eines 
Großprojektes mit 
Kunden 

Bereichs
leistung 

Individual -
leistung 

Abb. 7: Zielorientierte VergiJtung mit Balanced Scorecard 
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Prof. Dr. Ute Vanini, Facfifiocfiscfiule Kiel, Institut für Controlling, und Jan Möller, Investitionsbank Schleswig-Holstein 

ANSÄTZE UND PROBLEME EINES VERTRIEBS
CONTROLLINGS IM BEREICH KOMMUNEN 
der Investitionsbank Schleswig-Holstein 

von Ute Vanini und Jan Möller, Kiel 

I.PROBLEMSTELLUNG 

Die Investitionsbank Schleswig-Holstein 
(IB SH) hat als zentrales Förderinstitut 
des Landes Schleswig-Holstein nach 
§ 6 Investit ionsbankgesetz (IBG) den 
Auftrag, ihren staatlichen Träger in förde
rungswürdigen Bereichen, wie z. B. der 
Wohnraum-, Mittelstands-, Infrastruktur-
sowie Innovations- und Technologieför
derung, zu unterstützen. Mi t ihren drei 
Geschäftsbereichen Wirtschaft, Kom
munen und Immobilien unterstützt 
die IB SH öffentliche und private Investi
t ionsvorhaben in Schleswig-Holstein. 
Die IB SH refinanziert sich aus einem 
M i x untersch ied l icher Pass ivmi t te l . 
N e b e n der E igenkap i ta le in lage des 
Landes Schleswig-Holstein erfolgt eine 
R e f i n a n z i e r u n g d u r c h z i n s g ü n s t i g e 
Dariehen der Kreditanstalt für Wieder
aufbau (KfW) sowie durch die Emission 
von Namensschuldverschreibungen und 
Schuldscheindarlehen. 

Der Bereich Kommunen bietet Förder
p roduk te , eigene Kredi tproduk
te sowie Beratungsleistungen für 
kommunale Projekte an. Kunden des 
Bereiches sind Gebietskörperschaften, 
Zweckverbände, Ämter sowie sonstige 
Anstalten, Körperschaften und Stiftungen 
öffendichen Rechts und kommunalna
he Unternehmen. Gegenstände einer 
Geschäftsbeziehung sind die Beratung 
bei und die Finanzierung von städtebau
lichen M a ß n a h m e n , des Ausbaus und 

der Sanierung öffendicher Gebäude sowie 
von Krankenhaus- und Schulbauten und 
Informationstechnologie. 

Die Förderungswürdigkeit ergibt sich 
aus der unzureichenden Abdeckung 
dieser Leistungen durch private 
Anbieter, die durch das ungünst ige 
Verhältnis des mit diesen Geschäften 
verbundenen Risikos zu dem zu erwar
tenden Erfolg zu erklären ist. Durch die 
Beitritte neuer Mitgl iedstaaten zur Euro
päischen Union (EU) und d e m daraus zu 
erwartenden Wegfall von Förderungen 
für viele Regionen sowie der finanziellen 
Knappheit der öffentlichen Kassen wird 
die Ertragssituation für Förderban
ken zunehmend schwieriger (vgl. 
Dohmen und Köhler 2 0 0 5 , S. 28). Dies 
ist insbesondere für einen geografisch 
u n d ökonomisch begrenz ten M a r k t 
wie Schleswig-Holstein problematisch. 
Darüber hinaus haftet das Land Schles
wig-Holstein zwar auf der Grundlage 
der Anstaltslast unbeschränkt für die 
Verbindlichkeiten der IB SH. Allerdings 
formuliert das IBG in § 5 die Forderung, 
dass der Geschäftsbetrieb der IB SH nach 
kaufmännischen Grundsätzen zu 
führen ist und insgesamt eine Kosten
deckung durch die Geschäftstätigkeit 
zu erfolgen hat. 

Umdie vorhandenen Geschäftspotenziale 
besser auszuschöpfen und damit den 
ö f fen t l i chen F ö r d e r u n g s a u f t r a g bei 
gleichzeitiger Kostendeckung opt imal 

wahrnehmen zu können, hat die IB SH 
entschieden, die für Kommunen geeig
neten Produkte aktiv über einen Vertrieb 
den kommunalen Kunden anzubieten. 
Dabei ist eine effiziente Gestaltung und 
Steuerung der Vertriebsaktivitäten eine 
notwendige Voraussetzung ftir eine Ko
stendeckung. Vor diesem Hintergrund 
wird nachfolgend ein Konzept für ein 
Vertriebscontrolling des Bereichs Kom
munen der IB SH vorgestellt. 

2. GRUNDLAGEN 

2.1. Unternehmens- und Vertriebsziele 
der IB SH sowie des Bereichs Kom
munen 

Als öffentlich-rechtliches Förderinstitut 
ist die Geschäftstät igkeit der IB SH 
gemäß § 5 IBG nicht auf Gewinnerzie
lung ausgerichtet. Oberstes Ziel der 
Geschäftstätigkeit ist die Erfüllung 
des Förderauftrags gemäß § 6 IBG 
(Sachzieldominanz) z. B. durch die 
Bereitstel lung zinsgünst iger Kredite. 
Allerdings fordert das Gesetz eine nach 
k a u f m ä n n i s c h e n G r u n d s ä t z e n u n d 
wirtschaftl ichen Kriterien ausgerichte
te Geschäftspolitik mit dem Ziel, eine 
Kostendeckung und somit einen Erhalt 
des Z w e c k v e r m ö g e n s zu erre ichen. 
Daraus lässt sich auch für die IB SH die 
Optimierung der Wirtschaftlichkeit 
bei gleichzeitiger Kostendeckung als 
Unternehmensziel ableiten 
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Als spezifische Vertriebsziele für den 
Bereich Kommunen ergeben sich daraus 
best immte Qualitätsanforderungen an 
die zu erbringenden Leistungen sowie 
der Umsatz einer Berichtsperiode als 
Formalziel. Unter dem Umsatz werden 
d a b e i D ienst le is tungs- , Kredit- u n d 
Ertragsvolumina verstanden. Aus der 
Forderung nach einer Kostendeckung 
wird das Ziel eines nicht negativen 
Deckungsbeitrags für den einzelnen 
Kunden abgeleitet 

Als Nebenbedingung der Zielerreichung 
gilt für die IB SH das Diskriminierungs
verbot gemäß den Vorschriften der EU. 

Danach müssen die IB SH und somit auch 
der Bereich Kommunen allen Kommunen 
grundsätzlich dieselben Dienstleistungen 
und Finanzierungen inklusive Förderpro
grammen zur Verfügung stellen. In der 
Praxis bedeutet dies, dass jeder Kunde be
züglich seiner Anfrage ein tagesaktuelles 
Angebot seitens der IB SH zur Verfügung 
gestellt bekommt. 

2.2. Begriff und Zielobjekte eines Ver
triebscontrollings 

Zur Implement ierung eines effizienten 
Vertriebs als Schnittstelle zwischen dem 
Unternehmen und dem Kunden ist es not
wendig, das Vertr iebsmanagement mit 
aussagefähigen Informationen bezüglich 
der Vertr iebsaktivitäten zu versorgen. 
Vertr iebscontrol l ing beinhal tet somit 
die Unterstützung der Führungskräfte 
bei der Planung und Kontrolle der 
Vertriebsaktivitäten sowie die Versor
gung mit steuerungsrelevanten Infor
mationen zur Erreichung der gesetz
ten Vertriebsziele. Zielobjekte eines 
Vertriebscontrollings sind die Vertriebs
potenz ia le , die Vertr iebsressourcen, 
die Vert r iebsprozesse u n d das Ver
triebsergebnis, wie der nachfolgenden 
Abbi ldung zu en tnehmen ist (vgl. ICV 
2 0 0 2 , S 3). 

Ein Kundenmanagement ist die Grund
lage zur Gestcütung von Kundenbezie
hungen sowie zur Generierung von 
Vertriebspotenzialen und bildet die 
Grundlage für ein Vertriebscontrolling. 
Unter Vertriebspotenzialen werden dabei 
bestehende und zukünftige Absatzmög
lichkeiten bei vorhandenen Kunden und 
potenziel len Neukunden verstanden. 
Diese Fokussierung erfordert die um
fassende Gener ierung, Aufbere i tung 
und Darstellung von Daten über jeden 
einzelnen Kunden (vgl. Reichmann 2 0 0 6 , 
S. 525f.). Dabei dürfen nicht nur harte 
quantitative Kriterien berücksichtigt wer
den. Erst der Einbezug weicher qualitativer 
Aspekte, wie z. B. der Kundenzufi-ieden-
heit, bietet eineganzheitliche Betrachtung 
des Kunden. Die Gesamtheit der Informa
tionen aus dem Kundenmanagement ist 
Voraussetzung für eine Segmentierung 
des Kundenstammes mit dem Ziel der 
Identifikation von Schlüsselkunden (vgl. 
Palloks-Kahlen 2 0 0 2 , S. I I I ) . 

Die Abschöpfungvon Vertriebspotenzialen 
ist nur bei Vorhandensein ausreichend 
quantitativer und qualitativer Ver
triebsressourcen in Form qualifizierter 
und motivierter Mitarbeiter sowie von 
Sachmitteln möglich. Das Vertriebscon
trolling soll in diesem Zusammenhang vor 
allem die wirtschaftliche Verwendung der 
Vertriebsressourcen überprüfen, indem 
das erzielte Vertriebsergebnis in Relation 
zu den eingesetzten Vertriebsressourcen 
gesetzt wird. 

Auf der Grundlage der vorhandenen Ver
triebsressourcen und der vermuteten Ver
triebspotenziale muss ein systematischer 
und zukunftsorientierter Vertriebsprozess 
implementiert werden. Voraussetzung 
dafür ist die Einteilung des Vertriebspro
zesses in einzelne Phasen, u m für diese 
für die einzelnen durch das Kundenma
nagement ermittelten Kundensegmente 
Handlungsanweisungen zu formulieren 
(vgl. Winkelmann 2 0 0 5 , S. 173). 

Vertriebs
ressourcen 

I Vertriebs-
prozess 

Vertriebs
ergebnis 
Vertriebs
ergebnis 

Vertriebspotenziale! 

Abb. 1: Zielobjekte eines Vertriebscontrollings 

Vorhandene Vertr iebspotenziale und 
-ressourcen können auf der Grundlage 
eines effizienten Vertriebsprozesses zur 
Generierung von Vertriebsergebnissen 
genutzt werden. Unter dem Vertriebs
ergebnis vnrd der Zielerreichungsgrad 
der zuvor formulierten Vertriebsziele 
verstanden. Wichtig ist, dass der Ver
triebserfolg ent lang des Vertriebspro
zesses gemessen wird. Dominieren in den 
frühen Phasen des Vertriebsprozesses 
nicht-monetäre Vertriebserfolgsgrößen, 
wie z. B. die Anzahl der Kundenkontakte, 
können in späteren Phasen vor allem 
monetäre Größen, wie z. B. Deckungs
beiträge, ermittelt werden. 

TVansparenz hinsichtlich der Vertriebs
akt iv i täten soll das Vertr iebsmanage 
ment in die Lage versetzen, jederzeit 
eine Prognose über die Einhaltung der 
Planvorgaben machen zu können, u m 
eventuelle Abweichungen frühzeitig zu 
erkennen und Gegensteuerungsmaßnah
men zu ergreifen. Voraussetzung hierfür 
ist die Kenntnis des Zieles sowie der Ziel
einflussgrößen. Aufgabe eines Vertriebs
controllings ist dabei neben der Planung 
von Zielvorgaben die Offenlegung von 
Zielerreichungen oder - V e r f e h l u n g e n für 
die einzelnen Controlling-Objekte, damit 
durch Analyse der Soll-/ lst-Abweichung 
jederzeit eine Gegensteuerung möglich 
ist (vgl. Reichmann 2 0 0 6 , S. 526) . 

2.3. Anforderungen an ein Vertriebs
controlling des Bereichs Kommunen 

Die bere i ts e r w ä h n t e n fö rderbank -
spezifischen Aufgaben und der rechtli
che Hintergrund von Förderinstituten 
beeinflussen die Anforderungen an ein 
Vertr iebscontrol l ing für den Bereich 
Kommunen. DerTabelle auf der nächsten 
Seite sind wesentliche Anforderungen 
an ein Vertriebscontrolling des Bereichs 
Kommunen der IB SH zu entnehmen. 

Bei der inhaltlichen Konzeption eines 
Vertriebscontrollings ist darauf zu 
achten, dass alle Zielobjekte ausgewer-
tetwerdenkönnen,wobeieszur Abschät
zung von künftigen Vertriebspotenzialen 
notwendig ist, auch zukunft;sbezogene 
I n f o r m a t i o n e n zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 
Diese umfassen beispielsweise subjektive 
Einschätzungen des Umsatzpotenzials 
durch die Vertr iebsmitarbeiter Daher 
muss ein Vertriebscontrolling auch in 
der Lage sein, qualitative Informationen 

278 



CM C o n t r o l l e r m a g a z i n 3/07 

Anforderung | Erläuterung/Operationalisierung 
/. Inhaltliche Anforderungen 
Berücksichtigung aller 
Zielobjekte 

• Verfügbarkeit von Infonnationcn über Vertriebspoten
ziale, - ressourcen, - prozesse und -ergebnisse 

Zeithorizont • Berücksichtigung von vergangenheits- und 
zukunftsbezogenen Inlormationen 

Mehrdimensionalität • Mehrdimensionale Auswertungsmöglichkeiten 
• Berücksichtigung von qualitativen und quantitativen 

Informationen 
• Berücksichtigung von monetären und nicht-monetären 

Informationen 
2. Formale Anforder un een 
EDV-Unterstützung • Möglichst wenig manueller Erfassungs- und 

Auswertungsaufwand 
• Zeitnahe und dezentrale AbtVagemöglichkeiten 

Reportingfähigkeit • Angemessene Verdichtung der Informationen 
• Möglichkeit zur Filterung von Inlbnnationen nach 

unterschiedlichen Auswertungsebenen 
• Möglichkeit zur grafischen und tabellarischen 

Informationsaulbereitung 

Tab. 1: Anforderungen an ein Vertriebscontrolling 

zu verarbeiten. Darüber hinaus kann 
der Vertriebserfolg in den frühen Pha
sen des Vertriebsprozesses häufig nicht 
monetär bewertet werden. Außerdem 
nehmen diese Erfolgsgrößen Frühwarn
funktionen ein, da beispielsweise eine 
unterplanmäßige Zahl von Kundenkon
takten oder Angeboten in einer Periode 
bereits auf eine Korrektur der geplanten 
Geschäftsvolumina zukünftiger Perioden 
hinweisen kann. 

Aus formaler Sicht kann ein Vertriebs
controlling ohne eine entsprechende 
EDV-Unterstützung nicht umgesetzt 
werden. Bei der Da tene ingabe und 
-auswer tung sollte mögl ichst wen ig 
manueller Aufwand entstehen. Informa
tionen über alle Merkmale von Anfragen, 
Angeboten und Akquisitionen müssen 
zeitnah durch ITSysteme abfragbar sein. 
Die genaue Kenntnis der in Aussicht 
stehenden Geschäfte kann somit einen 
Rückschluss auf die Zielerreichung zu
lassen. Auswertungen über die relative 
Häufigkeit von Geschäftsabschlüssen 
aus Angeboten liefern in dieser Hinsicht 
ebenfalls Erkenntnisse. Wichtig ist, dass 
sowohl eine zentrale Auswertung durch 
das Vertriebscontrolling sowie dezentrale 
Auswertungsmöglichkeiten seitens der 
Vertriebsmitarbeiter möglich sind. 

Ein weiterer Anspruch an ein Ver
triebscontrolling ist dessen Reporting
fähigkeit. Die erfassten Informationen 
m ü s s e n d e m V e r t r i e b s m a n a g e m e n t 
angemessen verdichtet zur Verfügung 
gestellt werden. Weiterhin sind eine Fil
terung der Daten nach unterschiedlichen 

Auswertungsebenen sowie verschiedene 
Möglichkeiten der Datenaufbereitung zu 
gewährleisten. 

3. KONZEPT FÜR EIN VERTRIEBS
CONTROLLING 

3.1. Kundeninformationssystem und 
Kundensegmentierung als Basis für 
ein Vertriebscontrolling 

Die Grundlage eines Vertriebscontrollings 
bildet das Kundeninformationssystem 
(KIS) zur Erfassung, Aufbereitung und 
Verdichtung von Informat ionen über 
die Kunden. Es stellt die Basis für die 
Informationsversorgung der Vertriebsak
tivitäten dar Durch die Kategorisierung 
der kundenbezogenen Informationen in 
Grund-, Potenzial-, Aktions- und Reaktions
daten werden nicht nur harte, sondern 
auch weiche Kriterien berücksichtigt. 
Auf diese Weise wird eine umfangreiche 
Datenbasis über den Kunden bereitge
stellt, welche auch dessen Präferenzen 
für best immte Themengebiete aufzeigt 
(vgl. zur Bedeutung von Vertriebsinfor
m a t i o n s s y s t e m e n R e i c h m a n n 2 0 0 6 , 

S. 548ff.). Der Tabelle 2 sind die Daten 

des KIS des Bereichs K o m m u n e n zu 

entnehmen. 

Die Möglichkeit der Filterung von Parame
tern aus dem KIS stellt die Grundlage für 
die Segmentierung des Kundenstammes 
sowohl nach dem Kundenwert als auch 
nach anderen Einteilungskriterien dar 
Durch die Verknüpfung der gefilterten 
D a t e n aus d e m K u n d e n k o n t a k t m a 
nagement mit einer Excel-Anwendung 
lassen sich diese wei ter verdichten. 
Der bestehende Ansatz im Kundenma
nagement des Bereiches Kommunen in 
einer Access-Datenbank erfüllt die oben 
formulierten Anforderungen an ein Ver
triebscontrolling derzeit nicht und muss 
daher erweitert werden. Es ist geplant, 
die A n f o r d e r u n g e n eines Vertr iebs
controllings bei der Implement ierung 
von SAP Abacus umzusetzen. 

Die Planung der Vertriebsressourcen 
sowie der Ver t r iebsakt iv i tä ten setzt 
die Kenntnis des ökonomischen Wertes 
der einzelnen Kunden für den Bereich 
Kommunen voraus. Grundlage für die 
Ermittlung des Kundenwertes ist eine 
Kundendeckungsbeitragsrechnung. 
Darüber hinaus bemisst sich der Wert 
eines Kunden auch aus seinen zukünfti
gen Geschäftspotenzialen fiJr die IB SH. 
Die Zukunftsorientierung wird durch die 
Einbindung der Deckungsbeitragsrech
nung in ein Kundenscoring gewährleistet, 
welches ergänzende potenzialbezogene 
Kriterien enthä l t . Die Durch führung 
einer ABC-Analyse ermöglicht dann die 
Aggregation der individuellen Kunden-
wertberechnungen. 

Der Vertrieb benötigt detaillierte kunden
bezogene Ergebnisinformationen. Die 
Kundendeckungsbeitragsrechnung 
als Kundenerfolgsrechnung beleuch
tet dabei Kosten und Erlöse, die dem 
einzelnen Kunden zurechenbar sind 
und zeigt abschließend den Beitrag des 
Kunden zur Fixkostendeckung auf (vgl. 

Grunddaten Poienzialdaten Aktionsdaten Reaktionsdaten 
• Ansprechpartner 
• Adresse 
• Telefonnummer 
• Strukturdaten 

einer Kommune 

• Umsatzpotential 
• Deckungsbeilrag 
• Umfang der ge

planten Investi
tionen einer 
Kommune 

• Kundenzul'rieden-
heit 

• Ansprache 
• Angebot 

• Gesprächsinfor
mationen 

• Reaktion auf 
Ansprache 

• Reaktion auf 
Angebot 

Tab. 2: Daten des KIS des Bereichs Kommunen der IB SH 
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auch im w e i t e r e n ICV 2 0 0 2 , S. 2 0 
sowie Reichmann 2 0 0 6 , S. 531 ff) . Vor
aussetzung für eine Kundendeckungs-
beitragsrechnung ist das Vorhandensein 
entsprechender Kosten und Erlösrech
nungssysteme. Der Aufbau einer Kun-
dendeckungsbeitragsrechnungorientiert 
sich a m bestehenden Schema des Zentral
controllings der IB SH zur Abteilungsdek-
kungsbeitragsrechnung. Auf diese Weise 
wird der einheitliche Umgang mit diesem 
Instrument ermöglicht. Die Prüfung der 
Plausibilität der Informationen und deren 
Vergleichbarkeit sind eine weitere positive 
Konsequenz. 

Die Besonderheiten der Deckungsbei
tragsrechnung der IB SH ergeben sich zum 
einen aus der Nichtberücksichtigung 
von Risikokosten für den Bereich 
Kommunen. Die Geschäfte werden stets 
als nicht risikorelevant eingestuft, da der 
Schuldner grundsätzlich eine öffentlich-
rechdiche Gebietskörperschaft ist bzw. 
eine Haftung seitens der Öffentlichen 
Hand besteht. Darüber hinaus wird auf 
die Berechnung des DB 5 verzichtet, da 
seitens des Landes Schleswig-Holstein 
als Eigenkapitalgeber keine Eigenkapi
talverzinsung, sondern lediglich dessen 
Erhaltung gefordert wird. 

U m den Schwächen einer Kundendek-
k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g (Vergangen
heitsorientierung und Fokussierung auf 
monetäre Größen) zu begegnen, wird 
die Analyse des Kundenwertes durch 
ein Scoring-Modell erweitert . Auf 
diese Weise wird der vergangenheitsbe-
zogene Ansatz durch eine in die Zukunft 
gerichtete Komponente erweitert und die 
Berücksichtigung von weichen Kriterien 
möglich gemacht. Um die verschiedenen 
Merkmalsausprägungen des Deckungs
beitrags zuordnen zu können, wird eine 
Klassifizierung vorgenommen. Die Ein
teilung in fünf unterschiedliche Klassen, 
wovon jeweils zwei positive und zwei 
negative Beiträge sowie eine einen ausge
glichenen Deckungsbeitrag beschreiben, 
erscheint sinnvoll. Die Berücksichtigung 
negativer Deckungsbeiträge ist nötig, 
da best immte Geschäfte des Bereiches 
K o m m u n e n keine Deckungsbei t räge 
erwirtschaften können, aufgrund des 
öffentlichen Auftrages jedoch angeboten 
werden müssen. 

Das zukünftige Potenzial einer Kom
mune ergibt sich einmal aus ihrer 
vermuteten Affinität zu bestimmten 

Geschäften und wird außerdem durch 
ihre Zufriedenheit mit der Geschäfts
beziehung beeinflusst. Die vermutete 
Affinität wird durch die zuständigen 
Vertriebsmitarbeiter geschätzt. Für die 
Bewer tung des Potenzials wi rd eine 
Skala von eins bis fiJnf verwendet. Wird 
eine Kommune mit eins bewertet, ist 
die Wahrscheinlichkeit fiir ein Geschäft: 
sehr gering. Die Note drei ist neutral und 
wird verwendet, wenn keine aussage
kräftigen Informationen vodiegen. Die 
Existenz von deutlichem Potenzial wird 
mit ftjnf bewertet. Die Zufriedenheit 
der Kommunen kann im Rahmen von 
Kundenzufriedenheitsbefragungen 
ermittelt werden. 

Eine Aussage, welche Ausprägung eines 
Kriteriums mit welchem Punktwert belegt 
werden soll, ist nur schwer zu treffen. Es 
besteht neben der ordinalen Zuordnung 
der Merkmalsausprägungen mit gleich 
bleibenden Abständen die Möglichkeit, 
Sachverhalte mi t zunehmender Rele
vanz überproportional mit Punkten zu 
hinterlegen. Für den Anfang bietet sich 
die Punktevergabe in gleichen Abstän
den an. 

Die fiJr die Bemessung des Potenzials 
h e r a n g e z o g e n e n I n d i k a t o r e n sol len 
sich jedoch in ihrem Einfluss fiir die Ein
schätzung der Zukunft unterscheiden. 
Die Autoren gehen davon aus, dass bei 
vodiegender Aflinität einer Kommune für 

ein bestimmtes Projekt die bisherige Kun
denzufriedenheit eher in den Hintergrund 
rückt. Die erreichbaren Punkte fiJr dieses 
Kriterium müssen deswegen höher sein 
als fiJr die Kundenzufriedenheit. Denkbar 
wäre für die Affinität eine max ima le 
Punktzahl von fiinf sowie max ima l zwei 
Punkten für die Kundenzufriedenheit. 

Fürdie Gewichtungdes Kundendeckungs
beitrages und des Potenzials gilt ebenfalls, 
dass eine optimale Anwendung erst im 
Zuge gewonnener Erfahrungen und der 
daraus result ierenden Feinsteuerung 
möglich sein kann. Aus diesem Grund 

geht das Konzept vorerst von einer 
Gleichgewichtung der beiden Teile aus. 
Tabelle 3 zeigt beispielhaft den verfolgten 
Ansatz und stellt damit die Grundlage 
für die aggregierte Darstellung der ge
wonnenen Informationen mit Hilfe der 
ABC-Analyse. 

Die Darstellung der Kundenklassifizierung 
hinsichtlich der berechneten Kundenwer
te dient der Formung von homogenen 
Kundengruppen(Kundensegmentierung), 
fiir die im Folgenden Bearbeitungsstrate
gien entwickelt werden können. 

Die häufig geäußerte Kritik, dass beim 
Scoring ausschließlich der bestehende 
Kundenstamm betrachtet wird, nicht 
aber mögliche Neukunden einbezogen 
werden, ist fiJr den Bereich Kommunen 
aufgrund des begrenzten Kundenstamms 
in Schleswig-Holstein nicht relevant. 

3.2. Der Vertriebsprozess als Aus
gangspunkt für ein Vertriebscon-
troiling 

Zunächst erfolgt eine Definition der 
Zielvereinbarungen über das geplante 
Neugeschäft im Kredit- und Dienst
leistungssektor und den damit ver
bundenen Kosten. Diese stellen somit 
den Ausgangspunkt für den Vertriebs
zyklus des gesamten Planungsjahres 
dar, sind jedoch nicht selbst Gegenstand 
des Veri:riebsprozesses. Das Controlling 
liefert mit den Aussagen über den Zieler
reichungsgrad der letzten Geschäftsjahre 
vergangenheitsbezogene Anhaltspunkte 
ftir die aktuelle Planung. Diese Daten 
werden durch kundenbezogene Informa
tionen aus den einzelnen Vertriebsphasen 
ergänzt. 

Der erste Schritt ist die Selektion von 
K o m m u n e n , die qualif iziert sind, die 
aufgestellten Ziele umzusetzen. In dieser 
Qualifizierungsphase werden Daten be 
nötigt, die eine solche Einschätzung über 
einen Kunden zulassen. Die Kenntnis 

Kri ter ium Komponenten Gewichtung Kunde 1 Kunde 2 Kunde 3 

Deckungsbeitrag 0,5 5 3 1 

Potenzial 0,5 5 2 5 

Affinität 4 2 3 

Zufriedenheit 1 0 2 

Ergebnis 1,0 5 2,5 3 

Tab. 3: Scoring-Modell für den Bereich Kommunen 
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über das Potenzial des Kunden und sei
nen Deckungsbeitrag spielt dabei eine 
wicht ige Rolle. Anschl ießend erfolgt 
die Planung der Vertriebsaktivitä
ten. Für jedes Kundensegment werden 
die Bearbeitungsschritte in Form einer 
Normstrategie genau festgelegt. Folglich 
können die Kommunen mit dem höchsten 
Vertriebspotenzial mit einem adäquaten 
Arbeitseinsatz gezielt betreut werden. 

Die Geschäftsanbahnung gliedert 
sich in drei Phasen. Sie beginnt mit 
der Kontaktaufnahme zum Kunden. 
Das KIS stellt hierfür die erforderlichen 
Daten zur Verfügung. Nicht nur elemen
tare Daten wie z. B. die Adresse und die 
Telefonnummer werden benötigt. Auch 
die Ansprechpersonen mit Vertretungs
berechtigung gehören zu den kunden
spezifischen Informationen, die im KIS 
gepflegt werden. Bevor im Weiteren ein 
Angebot erstellt und dem Kunden 
zugesandt wird, ist es für das Kunden
m a n a g e m e n t und die Steuerung des 
Vertriebsprozesses wichtig, dass das Kun
deninformationssystem mit neuen Daten 
über das Kundengespräch versorgt wird. 
Bei der Angebotserstellung werden die 
Konditionen im Kreditgeschäft in Abhän
gigkeit von der Refinanzierungsstruktur 
und der Margenvorgabe der IB SH sowie 
kundenspezifischen Merkmalen wie z. 
B. den Vo lumina und der gewünschten 
Darlehensstmktur festgelegt. Der Bereich 
Kommunen agiert dabei aufgrund des 
Prinzips der Kostendeckung a m unteren 
Marktniveau. Im Dienstleistungsbereich 
wird a m Anfang eines Geschäftsjahres ein 
kostendeckender Ne t to -S tundensa tz 
ermittelt. Angebote werden auf Basis 
des Stundensatzes und des Leistungs
umfangs kalkuliert. |e nach vertraglicher 
Vereinbarung mit dem Kunden erfolgt 
die Abrechnung entweder nach d e m 
geleisteten Stundenumfang - ggfs. bis 
zu einer vorher vereinbarten Obergrenze 
- oder bei Festpreisangeboten zu diesem 
vereinbarten Gesamtumfang. 

In der Entscheidungsphase kommt 
es zu einem Geschäftsabschluss oder 
zur Ablehnung des Angebots. Möglich 
ist auch, dass eine Kommune weitere In
formationen benötigt und sich damit der 
Angebotsprozess wiederholt. |ede dieser 
Möglichkeiten erfordert die Befüllung des 
KIS mit solchen Reaktionsdaten. Diese 
zeigen die Gründe für die Entscheidung 
des Kunden. Die durch den Kunden ver
ursachten Kosten werden erfasst und 

dienen nach weiterer Aufbereitung der 

Qualifizierung von Kunden für die folgen

den Planungsjahre. 

Die letzte Phase des Kreislaufs besteht in 
der Nachbearbeitung. Edangte Informa
tionen werden ausgewertet und dienen 
der Planung für die nächsten jähre. In 
dieser Phase kann der monetäre Ver
triebserfolg bewertet werden. 

3.3. Kennzahlen eines Vertriebs
controllings 

Zur I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g ist es 
sinnvoll, im Rahmen eines Vertriebs
control l ings auf Kennzahlen zurück
zugreifen. Allerdings ist es notwendig, 
diese Kennzahlen in einen Beurteilungs
z u s a m m e n h a n g zu stel len, u m ihre 
Aussagekraft zu erhöhen. Mit Hilfe 
eines Kennzahlensystems ist es dem 
Vertriebsmanagement somit möglich, 
einen schnel len u n d konzent r ie r ten 
Überblick über die ergebnisbezogene 
Umsetzung der Vertriebsziele zu edangen 
(vgl. Reichmann 2 0 0 6 , S. 539) . 

D a m i t das Kennzahlensystem e inen 
umfassenden Überblick über die Ver
triebsaktivitäten geben kann, orientiert 
es sich im Bereich Kommunen der IB SH 
am Vertriebsprozess. Die ausgewählten 
Kennzahlen der verschiedenen Stufen 
des Vertriebs stehen in Abhängigkeit zu 
den festgelegten Zielen. Auf diese Weise 
kann der gesamte Vertnebsprozess ziel-
und ergebnisorientiert gesteuert werden. 
Weiterhin wird mit Hilfe von Kennzahlen 
die Analyse von Abweichungsursachen 
edeichtert. 

Die Auswahl geeigneter K o m m u n e n 
zur Umsetzung der Kosten- und 
Neugeschäftsziele erfolgt in der 
Qualifizierungsphase. Hier werden 
die Anzahl der anzusprechenden Kom
m u n e n ausgewähl t sowie die d a m i t 
v e r b u n d e n e n Kosten geschätz t . Die 
durchschnittlichen Kosten pro Geschäft 
sowie der durchschnittliche Umsatz je 
Geschäft geben Aufschluss über einen 
möglichen Widerspruch der Ergebnisse 
der Qualifizierungsphase gegenüber den 
definierten Zielen. Die beiden Kennzahlen 
ermöglichen die Prognose der Kosten und 
des Neugeschäfts durch die Multiplikati
on der durchschnittlichen Werte mit der 
geplanten Anzahl der Geschäfte (vgl. 
Leidig und Schmidt 1 9 9 5 , S. 51). Die der 

Berechnung der Kennzahlen zugrunde 
liegenden Werte resultieren jeweils aus 
der Vergangenheit. Um die Plausibi
l ität der errechneten Kennzahlen 
zu gewährleisten, ist eine jährliche 
Überprüfung vorzunehmen. In Form 
eines Backtestings wird im nachhinein 
geprüft, ob die Kennzahlen die richtigen 
Erkenntnisse für den Vertnebsprozess 
gegeben haben. Wichtig für diese Analyse 
ist die Überprüfung der Gültigkeit der 
angesetzten Durchschnittswerte für das 
abgelaufene Geschäftsjahr Ergänzend 
können als zukunftsorientierte Kenn
zahlen die Affinität der ausgewählten 
Kommunen für bes t immte Geschäfte 
sowie deren Kundenzufriedenheit zur 
Überprühing des erwarteten Umsatzes 
herangezogen werden. 

Bei der Planung der Vertnebsaktivitäten 
werden für die verschiedenen Kundenseg
mente Bearbeitungsstrategien festgelegt. 
Ziel ist es, die Vertriebsressourcen - vor 
allem die Arbeitszeit der Kundenbera
ter - entsprechend dem Kundenwert 
einzusetzen. Dabei wird der Erkenntnis 
Rechnung getragen, dass ein A-Kunde 
zur Zielerreichung des Bereiches Kom
munen der IB SH mehr beiträgt als ein 
B- oder C-Kunde. Aus diesem Gedanken 
folgt der Anspruch, dass die Planung des 
Arbeitseinsatzes für ein Kundensegment 
sich relativ a m durchschnittlichen Um
satz der Segmente orientieren muss (vgl. 
Reichmann und Palloks 1998 , S. 248). Die 
Ausrichtung a m Umsatz ergibt sich aus 
den förderpolitischen Grundlagen, die 
eine umfassende Förderung sowie die Ko
stendeckung anstreben. Eine ausschließ
liche Onentierung a m Deckungsbeitrag 
würde den Förderaspekt außer Acht 
lassen und dem Prinzip der Gewinnma-
ximierung folgen. Die Gegenüberstellung 
des Umsatzanteils eines Segmentes a m 
Gesamtumsatz mit dessen Anteil a m 
Gesamtressourceneinsatz ermöglicht die 
Überprüfung dieses Sachverhalts. 

Die Zielorientierung in der Kontakt
phase ist hauptsächlich von der An
zahl der Kundenkontakte abhängig. 
Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass 
ein bestimmter Soll-Umsatz an eine 
gewisse Anzahl von Kundenkontak
ten gebunden ist (vgl. Piontek 1995 , 
S. 277) . Die Verteilung der Kundenkon
takte sollte sich dabei, wie schon bei der 
Planung des Arbeitseinsatzes, an den 
Umsatzantei len der Kundensegmente 
orientieren. Aufschluss über die benötigte 
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Anzahl von Kundenkontakten je Segment 
kann die Kennzahl zum durchschnittlichen 
Umsatz je Geschäft in diesem geben. 

Die Ausrichtung der Geschäftsanbah
nung in der Angebots- und Entschei
dungsphase an den aufgestellten Zielen 
wird durch drei Kennzahlen überprüft. 
Frühindikator für den Vertriebserfolg 
ist die Anzahl der abgegebenen An
gebote. Entsprechend der geplanten 
Aktivi täten zur Kundenansprache muss 
ein möglichst großer Erfolg aus den 
abgegebenen Angeboten resultie
ren. Die Effizienz des Vertriebs lässt 
sich dabei anhand des Angebotserfolgs 
als Quotient der erteilten Aufträge 
und der Anzahl der abgegebenen 
Angebote bestimmen. Darüber hinaus 
erfolgt die Berechnung des anteiligen 
Umsatzerfolges durch die Division 

des Auftragsbestands in € am Ende 
einer Periode durch den geplanten 
Umsatz dieser Periode (vgl. Leidig und 
Schmidt 1995 , S. 51). 

Die letzte Phase im Vertriebskreislauf 
bildet die Nachbearbeitung. In dieser 
werden ausgewählte Informationen aus 
d e m Prozess betrachtet. Die e rwähnten 
vergangenheitsbezogenen Informatio
nen aus der Qualifizierungs- und Aktivi
tätenplanungsphase werden im Rahmen 
der Nachbearbei tung erstellt. Die Daten 
für diese Informationen werden phasen
übergreifend ermittel t . Sie ermögl ichen 
in diesem Sinn keine Erkenntnisse über 
die Phase, in der sie gewonnen werden. 
Relevante Kennzahlen dieser Phasen 
sind der erzielte Ist-Umsatz je Kommune, 
die dafür benötigten Ist-Kosten sowieder 
realisierte Deckungsbeitrag. 

Die beschriebenen Kennzahlen bauen 
aufeinander auf. Das Kennzahlensystem 
beginnt also mit der Nutzung von eher 
groben Werten. Die phasenweise Auswer
tung der Kennzahlen ermöglicht bereits 
in frühen Stadien des Vertriebsprozesses 
einen Rückschluss auf die Chancen und 
Risiken der Zielerreichung. 

3.4. Bewertung des Konzeptes anhand 
der aufgestellten Anforderungen 

Der nachfolgenden Tabelle lässt sich die 
Bewer tung des Vertr iebscontrol l ings 
anhand der zuvor formulierten inhalt
lichen Anforderungen entnehmen. Die 
Bewertung basiert auf der Frage, ob in 
den identifizierten Phasen des Vertriebs
prozesses die benötigten Informationen 
zur Verfügung gestellt werden. 

Informationen nach Phasen Zielobjekt Zeithorizont Ditnension 

1. Qualifizierungsphase 

• ,'\rtlnität des Kunden 

• Kundenzufriedenheit 

• Deckungsbeitrag j e Kommune 

• Anzahl der anzusprechenden 
Kommunen 

• Erwarteter Umsatz j e 
Kommune 

• Erwartete Kosten j e 
KoiTimune 

Vertriebspotenzial 

Vertriebspotenzial, 
-ergebnis 
Vertriebspotenzial, 
-ergebnis 
Vertriebspotenzial 

Vertriebspotenzial 

Vertri ebsressourcen 

Zukunftsorientiert 

Zukunftsorientiert 

Vergangenheits
orientiert 
Zukunftsorientiert 

Vergangenheits
orientiert 
Vergangenheits
orientiert 

Qualitativ, 
nicht-monetär 
Qualitativ. 
nicht-monetär 
Quantitativ, 
monetär 
Quantitativ, 
nicht-monetär 
Quantitativ. 
monetär 
Quantitativ. 
inonetär 

2. Planung der Vertriebs
aktivitäten 
• Erwarteter Umsatz j e 

Segment 
• Erwartete Kosten je Segment 

Vertriebspotenzial 

Vertriebsressourcen 

Vergangenheits
orientiert 
Vergangenheits
orientiert 

Quantitativ, 
monetär 
Quantitativ, 
monetär 

3. Kontaktphase 
• Anzahl der Kundenkontakte 

insgesamt und je Segment 
Vertriebsergebnis Zukunftsorientiert Quantitativ, 

nicht-monetär 

4. .Angebots- und Entschei
dungsphase 
• Anzahl der abgegebenen 

Angebote 
• Angebotserfolg 

• Umsatzerfolg 

Vertriebsergebnis 

Vertriebsergebnis 

Vertriebsergebnis 

Zukunftsorientiert 

Vergangenheits
orientiert 
Vergangenheits
orientiert 

Quantitativ, 
nicht-monetär 
Quantitativ, 
nicht-monetär 
Quantitativ, 
monetär 

5. Nachbearbeitung 

• Ist-Umsatz j e Kommune 

• Ist-Kosten j e Kommune 

• Ist-Deckungsbeitrag j e 
Kommune 

Vertriebsergebnis 

Vertriebsergebnis 

Vertriebsergebnis 

Vergangenheits
orientiert 
Vergangenheits
orientiert 
Vergangenheits
orientiert 

Quantitativ, 
monetär 
Quantitativ. 
monetär 
Quantitativ, 
inonetär 

Tab. 4: Evaluation des Vertriebscontrollings 
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Der Tabelle 4 lässt sich e n t n e h m e n , 
dass Informationen über alle Zielob
jekte des Vertriebscontrollings zur 
Verfügung gestellt werden. Während in 
den frühen Phasen Informationen über 
die Vertriebspotenziale und ressourcen 
im Vordergrund stehen, gewinnen in 
späteren Phasen Informationen über das 
Vertriebsergebnis an Relevanz. Die Kenn
zahlen zu den Vertriebspotenzialen sowie 
die Anzahl der Kundenkontakte und der 
abgegebenen Angebote als erste Kenn
zahlen zum Vertriebsergebnis nehmen im 
Rahmen des hier vorgestellten Konzeptes 
eine Frühwarnfunktion wahr Bei Vorliegen 
nicht ausreichender Vertriebspotenziale 
seitens der Kommunen sowie bei einer 
unzureichenden Anzahl von Kundenkon
takten sowie abgegebenen Anzahl von 
Angeboten ist die Erreichung der geplan
ten Umsatz- und Deckungsbeitragsziele 
in Frage gestellt. 

Darüber h inaus werden sowohl ver
gangenheits- wie auch zukunftsbezo-
gene, qualitative wie auch quantitative 
und monetäre Informationen zur Ver
fügung gestellt, so dass auch die Anfor
derungen hinsichtlich des Zeithorizonts 
wie auch der Mehrdimensionalität der 
zur Verfügung gestellten Informationen 
erfüllt sind. 

Die Erfüllung der formalen Anfordemngen 
hängt letztendl ich v o m eingesetzten 
EDV-System ab. Eine völlig dezentrale 
Gestaltung des Konzeptes ist nicht 
möglich. Die Bereitstellung von Daten 
aus der kundenorientierten Kosten- und 
Erlösrechnung erfordert die Unterstüt
zung des zentralen Controllings. Ohne 
diese ist die Kundendeckungsbeitrags
rechnung und daraus resultierend das 
Kunden-Scoring nicht möglich. Auch das 
Kriterium eines möglichst geringen 
manuellen Erfassungs- und Auswer
tungsaufwands kann derzeit nicht 
erfüllt werden, da alle Daten manuell von 
den Kundenberatern und dem Controlling 
in das KIS eingepflegt werden müssen, 
ledoch ist die Reportingfähigkeit des 
KIS gegeben, da z u m einen die Mög
lichkeit der individuellen Filterung aller 
Daten existiert. Zum anderen können die 
Daten zur Weiterbearbeitung nach Excel 
exportiert werden. 

3.5. Implementierungsempfehlungen 

Für die Umsetzung eines Vertriebscon
trollings ist es notwendig, Vertriebs

prozesse zu ident i f iz ieren, nach 
Möglichkeit zu standardisieren und 
durch schriftlich fixierte Handlungs
anweisungen in Form von Prozess
beschreibungen zu dokumentieren. 
Es wird so strukturiert festgelegt, w a n n 
welche Aktivitäten von w e m zu erledigen 
sind. 

Die Verantwortung für die Erweiterung 
der Datenbasis mit entsprechenden 
Informationen über die Kunden muss 
bei den Kundenbetreuern liegen 
Diese haben die Aufgabe, das KIS nach je
dem Kundenkontakt mit einer definierten 
Auswahl von Aktions-, Reaktions- und 
Potenzialdaten zu bestücken. Die Aus
wertung von Daten, die besonders im 
Rahmen der Qualifizierungs- und Nach
bearbeitungsphase nötig ist, wird vom 
Vertriebsmanagement durchgeführt. 

Zur Unterstützung der Mitarbeiter bei 
der Auswahl von Kommunen muss 
eine Kundensegmentierung erfolgen. 
Es müssen Informationen bereitgestellt 
w e r d e n , w e l c h e e ine Se lekt ion der 
Kunden hinsichtlich der Sinnhaftigkeit 
der Kundenansprache bezüglich eines 
best immten Geschäftes ermöglicht. Eine 
Voraussetzung ist das Wissen über die 
Affinität der Kommunen für best immte 
Themenfelder Diese Informationen sind 
ein möglicher Indikator dafür, dass sich 
eine Ansprache der Kommune hinsicht
lich des jeweiligen Geschäftes lohnen 
könnte. 

Die Quelle solcher Indikatoren muss nicht 
zwangsläufig innerhalb des Unterneh
mens oder im direkten Kontakt mit dem 
Kunden liegen. Es lassen sich ebenfalls 
Indikatoren außerhalb der IB SH finden. 
Die Planung von kommunalen Bau- oder 
Sanierungsvorhaben ist grundsätzlich ein 
fester Bestandteil der regionalen Print
medien. Zeitungen berichten gleichwohl 
über die Notwendigkeit von Investitionen 
seitens der Kommunen wie auch über die 
damit verbundenen Probleme. Weiterhin 
kann eine Analyse der Internetauftritte 
der Kommunen wertvolle Rückschlüsse 
ermöglichen, je nach Aufbau und The
menbereich können diese Indikatoren 
für die Ansprache auf best immte Ge
schäfte beinhalten. Letztendlich liefern 
die Haushaltspläne der Kommunen die 
Möglichkeit, sich über geplante Vorha
ben der aktuellen Haushaltsperiode zu 
informieren. Diese Pläne sind bei den 
jeweiligen Kämmerern erhältlich. 

4 FAZIT 

Die Ableitung von Anforderungen an ein 
Vertriebscontrolling im Bereich Kommu
nen der IB SH dient als Bewertungsgrund
lage für das entwickelte Konzept. Anhand 
der Bewertung wurden kritische Punkte 
und Weiterentwicklungsmöglichkeiten 
aufgezeigt. Letztendlich stellt der Bereich 
Kommunen für die IB SH nur einen Ver
triebsbereich dar Um dem Anspruch der 
institutsübergreifenden Kostendeckung 
zusammen mit einer effektiven Förderung 
gerecht zu werden, ist die Erarbeitung spe
zifischer Vertriebscontrollingkonzepte für 
die Bereiche Wirtschaft und Immobil ien 
notwendig. 
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ERFOLGSCONTROLLING 
BEI DER WIRTSCHAFTS
FÖRDERUNG 

von Axel Thomas, Würselen 

Die Mobii i tätsförderung der Fai<toren 
Arbeit und Kapital, insbesondere die 
Ansiedlung neuer und die Unterstützung 
bestehender Arbeitsplätze ist der zen
trale Aktivitätsbereich und das Ziel der 
regionalen / kommunalen Strukturpolitik 
(Wirtschaftsförderung). Bei der Vollzugs-, 
Wirkungs- und Zielerreichungskontrolle 
kann und soll sich die Wirtschaftsför
derung moderner M a n a g e m e n t und 
Unternehmenssteuerungsinstrumente 
wie Balanced Scorecard (BSC) und Cu-
stomer Relationship Management (CRM) 
bedienen, u m transparenter zu werden. 
Zielwerte und Indikatoren tragen dazu 
bei, die Arbeit zukunftsfähig zu gestalten 
und Nutzen für den Standort und die 
Gesellschafter zu generieren. 

Angesichts leerer Kassen werden auch 
oder gerade Wirtschaftsfördeaingsgesell-
schaften (WPG) zunehmend auf den Prüf
stand gestellt und müssen hinsichtlich 
ihrer Projekte und Budgets kritische Fra
gen beantworten. Die Begründung, dass 
Wirtschaftsförderung per se sinnvoll 
und im Wettbewerb mit den Nachbarn 
unverzichtbar ist, reicht als Antwort 
inzwischen nicht mehr aus. Die Wirt 
Schaftsförderung befindet sich chro
nisch in einer Art Aquariumsituation, 
d. h. die Augen der Öffentlichkeit, der 
Verwaltung und der Par lamente sind 
(argwöhnisch) auf dieses Tätigkeits
feld gerichtet. Gesucht werden daher 
geeignete Instrumente, u m gegenüber 
Eigentümern, Aufsichtsräten und Mit
telgebern die Wirksamkeit und Relevanz 
der L^eistungen zu belegen. Die bekann
ten Erfolgsindikatoren, wie sie in den 
Beteiligungsberichten derGebietskörper-
schaften Verwendung finden, helfen nicht 

recht weiter, weil das System an Formal-
und Sachzielen der Wirtschaftsförderung 
mit denen anderer kommunaler Gesell
schaften nicht kompatibel ist. 

Während z. B. bei der Energieversorgung 
das Sachziel (sichere und preiswerte 
Versorgung) mit dem Formalziel (Gewinn-
erzielung bzw. Verzinsung des eingesetz
ten Kapitals) elegant und widerspruchsfrei 
verbunden werden kann, sieht dies bei 
denWirtschaftsförderungsgesellschaften 
erstens anders und zweitens durchaus 
schwieriger aus. 

Formal- und Sachziele einer Wirtschafts-
förderungsgesellschaft in Form einer 
GmbH sind nicht (primär) das eigene 
Umsatzwachstum bzw. die Rendite. Die 
Gewinnerzielung tritt regelmäßig in den 
Hintergrund, weil spezifische Sachziele 
(wie Förderung von Existenzgrün
dungen) in das „Pflichtenheft" der 
WFG aufgenommen werden. Diese Be 
standteile des WFG-Leistungsprogramms 
verursachen Kosten, denen aber auftrags
gemäß keine Erlöse gegenüberstehen, 
weil die Leistungen kostenlos angeboten 
werden. Die Kostenfreiheit resultiert da 
her, dass die Zielgruppe entsprechende 
Beratungsentgelte meist nicht zahlen 
soll oder kann. 

Die Rechtsform der GmbH wurde und 
wird bei Wirtschaftsförderungsgesell-
schaften keineswegs wegen einer Ge-
winnerzielungsabsicht gewählt, sondern 
u m sich sowohl aus den Zwängen der 
öffentlichen Verwaltung zu lösen als auch 
u m in Bezug auf das formale Kriterium 
von der privaten Wirtschaft akzeptiert zu 
werden. Bereits die gewählte Rechtsform 

Dipl.-Kfm. Dr. Axel Thomas ist 
Geschältsführer der Wirtschafts-
lörderungsgesellschaft (WFG) Kreis 
Aachen mbH. 
E-Mail: a.thomas@wfg-aachen.de 

soll aussagen, zumindest aber andeuten, 
dass hier die „Sprache der Wirtschaft 
gesprochen wird" und dass es sich bei 
dieser Organisationseinheit nicht u m 
einen unse lbsts tändigen Annex der 
jeweiligen Stadt- oder Kreisverwaltung 
handelt. 

Die Andersartigkeit der WFG-Ziele und 
ihre d a r a u s resu l t i e renden Def iz i te 
liegen also wie dargestellt in der Natur 
der Sache, da eine WFG regelmäßig via 
Gesellschaftsvertrag unentgeltliche Bera
tungsleistungen anbietet. Aus volkswirt
schaftlicher und regionalpolitischer Sicht 
lassen sich folgende Ziele beschreiben 
(siehe Abb. 1). 

In den Satzungen der Gesellschaften 
finden sich zudem allgemeine Formeln 
wie: „Förderung der ortsansässigen Unter
nehmen", „Ergreifen von M a ß n a h m e n zur 
Ansiedlung neuer Unternehmen", „die 
Förderung von Existenzgründungen", 
„die positive Beeinflussung des Wirt
schaftsklimas". 

Durch die Umsetzung dieser Kosten 
evozierenden M a ß n a h m e n entsteht ein 
strukturelles Defizit, dessen Deckung 
angesichts der dauernden Finanzkrise 
öffentlicher Haushalte immer schwieri
ger wird. Überspitzt formuliert entsteht 
folgendes Di lemma: A m Mi t twoch wird 
im Fachausschuss der Erhöhung der 
Elternbeiträge für Kindergärten oder 
die Schließung von Sozialeinrichtungen 
nach langer und strittiger Diskussion 
zugestimmt und a m Donnerstag soll im 
Aufsichtsrat der WFG der erhöhte Ver
lustausgleich der Wirtschaftsförderung 
abgenickt werden. 
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Ahh. 1: Ziele regionaler Wirtschaftsförderung 

H i n z u k o m m t , d a s s W i r t s c h a f t s -
förderungsaufgaben in der Öffentlichkeit 
nur abstrakt wahrgenommen werden, 
da wie z. B. bei Krisenberatung entspre
chende Diskretion einzuhalten ist. Wirt
schaftsförderung hat weitaus weniger 
Mobi l is ierungspotenzial als populäre 
Initiativen im Sozial- oder Bildungsbereich 
und kann nur schwerlich mit Eltern-
initiativen für Schulen und Kinder
gärten konkurrieren. Dieser Nachteil 
wiegt umso schwerer, als Wirtschafts
förderung dem Grunde nach keine Pflicht
aufgabe ist, sondern eine freiwillige 
Leistung. Im Bereich der freiwilligen 
Leistungen werden Kürzungen gerne und 
häufig nach dem Prinzip des geringsten 
zu erwar tenden Widerstandes vorge
nommen. 

Auch wenn per definitionem erkennbar 
ist, dass es sich bei einer Wirtschafts-
förderungs-GmbH nicht u m eine auf 
G e w i n n ausger ich te te Gesel lschaft , 
sondern vielmehr u m eine Non-Profit-
Organisation handelt, befreit das eine 
WFG nicht von der Notwendigkeit zur 
alljährlichen Verpflichtung, das eigene 
Tun zu rechtfertigen und als Sinn stif
tend zu belegen. Aus mehreren Gründen 
ist es legitim und von Interesse, ob und 
wie der Erfolg der Wirtschaftsförderung 
gemessen werden kann. 

Regelmäßig gelten die drei Handlungs
kriterien der öffentlichen Verwaltung 
auch oder gerade für den Bereich der 
Wirtschaftsförderung: 

Rechtliche und programmatische Vor
gaben sind legal und ordnungsgemäß 
umzusetzen (formale Rationalität). 

•*• Die Ressourcen sind möglichst wirt
schaftlich zu nutzen (ökonomische 
Rationalität). 

Es ist ein Ausgleich pluralistischer 
Interessen herzustellen (politische 
Rationalität). 

Als Zwischenfazit kann festgehalten wer
den, dass sich Wirtschaftsförderungsge-
sellschaften in Zeiten chronisch knapper 
Kassen nicht „auf der Insel der Seeligen" 
befinden, sondern ihren Zielbeitrag z u m 
Gemeinwesen und Gemeinwohl verein
baren und präsentieren müssen. Somit 
stellt sich aktuell die Frage nach einem 
Erfolgscontrolling bei den Wirtschafts-
förderungsgesellschaften. Dass dies ein 
flächendeckendes Phänomen ist, wird 
belegt durch die Tatsache, dass sich 
auch die Bundestagung der deutschen 
Wirtschaftsförderungs- und Entwick
lungsgesellschaften mit dieser Thematik 
„Erfolgskontrolle" beschäftigt. 

Erfolgskontrolle setzt aber voraus, dass 
es strategische Ziele und Planungen bzw. 
Sollwerte gibt. Da dies in der Praxis nicht 
immer der Fall, jedoch notwendige sachlo
gische Voraussetzung für Kontrollen ist, 
wird im Folgenden zutreffenderweise 
von Erfolgscontrolling gesprochen, da 
Control l ing den Planungs- und Ziel
vereinbarungsprozess im kybernetischen 
Regelkreismodell mi t beinhal tet und 
damit über den reinen Kontrollansatz 
ganzhe i t l ich h inausgeht . Kernfrage 
hierbei ist, ob und wenn ja welche 
Werkzeuge für ein Erfolgscontrolling 
vorhanden und einsetzbar sind. 

An dieser Stelle soll den zahlreichen De
finitionen zum Thema Controlling nicht 
noch eine weitere hinzugefijgt werden. 
Vielmehr ist ein allen geläufiges Beispiel 
heranzuziehen - ein Flugzeug im Landean-
flug auf den Zielflughafen. Das Flugzeug 
wird auf einem Zielstrahl gehalten, der 

den Korridor fiJr Bewegungen angibt, 
die eine sichere Landung bei der ange
peilten Zielmarke edauben . Der Pilot 
überprüft: anhand ständiger Positions
me ldungen aus d e m Tower, ob sein 
Flugzeug die Zielrichtung einhält und er 
steuert f rühzei t ig gegen erkennbare 
Störgrößen. 

Controlling bedeutet demnach - bezogen 
auf Wirtschaftsförderung - , die jeweilige 
Gesellschaft auf Kurs zu halten, das heißt, 
sich Gedanken über anzustrebende Zu
stände zu machen, wissen, zu welchem 
Ziel m a n will , wissen, w o m a n derzeit 
steht, wissen, auf welchem Weg und 
über welche Meilensteine m a n zu den 
Zielen gelangen kann oder entsprechende 
M a ß n a h m e n planen und ergreifen, ab
sehbare Störgrößen schon einkalkulieren. 
Controlling ist also so gesehen eine 
zielorientierte Denk- und Arbeits
weise, die sich auf entsprechende 
Informationen stützt. 

Ist-Analyse des derzeitigen Reporting 

Im Istzustand existiert eine Reihe von 
Berichtsformen, die von den Akteuren 
der Wirtschaftsförderung zur „Bilanzie
rung" und Darstellung der eigenen Arbeit 
genutzt werden. Die Berichterstattung 
der Wirtschaftsförderung erfolgt heute 
im Allgemeinen in der Form von peri
odischen Reportings (Jahresbericht, 
Quartalshefte) ebenso wie von aperio
dischen Informationen (anlassbezogene 
Pressekonferenzen) im Zusammenhang 
mit betrieblichen Ansiedlungserfolgen. 
Darüber hinaus erstellt die Wirtschaftsför-
dea ing zusätzliche Berichte im Auftrag 
von Parlamenten und Verwaltungen. 

Traditionell wird beispielsweise über die 
Leistungs- und Auswirkungsebene an
hand folgender Zahlen berichtet: 

Anzahl der sozialversicherungspflich
tig Beschäftigten (Quelle: Landesamt 
für Datenverarbe i tung und Stati
stik); 

-*• Arbeitslosenquote; 
-*- Anzahl der Unternehmen; 

Vermittlung von Grundstücken und 
Gebäudeflächen; 

•*• Auslastungsgrade der Technologie-
und Gewerbezentren; 
positive Medienresonanz / Bekannt-
heitsgrade und Image der Region bzw. 
des Wirtschaftsstandortes; 
Umfang der neu angesiedelten Unter
nehmen. 
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Allerdings sinkt der Akzeptanzneigungs
grad dieser Berichtsformen. Dafür werden 
in der Literatur im Wesentlichen drei 
Gründe genannt: 

1 . Ansiedlungserfolge (in früheren jäh
ren ein unschlagbares Argument) 
sind seltener geworden und finden 
an immer weniger Standorten statt. 

2. Die Präsenta t ion eigener Zahlen 
und Interpretationen unterliegt dem 
Generalverdacht der Schönfärberei. 

3. DieThematikderKundenorientierung 
kommt zu kurz. Es fehlen meist Aussa
gen über die Kundenzufriedenheit.' 

Einigkeit besteht darüber, dass die Anzahl 
der vorhandenen bzw. neu geschaffenen 
Arbeitsplätze ein wichtiger, aber keines
wegs der alleinige Erfolgsindikator ist. 
Des Weiteren wird auch das ausgelöste 
Invest i t ionsvolumen genannt . Genau 
genommen handelt es sich im Sinne einer 
volkswirtschaft:lichen Gesamtrechnung 
hierbei jedoch erstens u m Input (und 
nicht u m Ausbringungen) und zweitens 
u m ambitionierte Planzahlen. Bei Unter
nehmen zählt ja auch regelmäßig der 
Umsatz und die Wertschöpfung mehr als 
das Volumen der einzelnen eingesetzten 
Produktionsfaktoren. 

Die traditionellen Instrumente der Be
richterstattung müssen im Zuge einer 
Erneuerung oder Erweiterung des Erfolgs
controllings weder gering geschätzt noch 
abgeschafft werden. Sie sollen auch zu
künftig elementare Bausteine einer offensi
ven Präsentation sein. Andererseits muss 
es erlaubt sein, auf grundsätzliche Schwie
rigkeiten der tradierten Berichterstattung 
ebenso h inzuweisen wie auf neuere 
betriebswirtschaftiliche Instrumente und 
Methoden, die sich andernorts etabliert 
haben und von der Wirtschaftsförderung 
adaptiert werden könnten. 

Grundsätzliche Schwierigkeiten bei 
der Erfolgsmessung 

Die Berichterstattung und damit zusam
m e n h ä n g e n d auch die Messung der 
Wirtschaftsförderungsleistungen sind 
grundsätzlich deswegen schwierig, weil 
Wirtschaftsförderung „ein weites Feld" 
ist, auf dem sich zahlreiche Akteure „tum
meln". Eine gelungene Ansiedlung ist 
selten nur auf eine einzelne Organisation 
zurückzuführen. Meistens reklamieren 
mit unterschiedlich guten Begründungen 
im Fall einer erfolgreichen Ansiedlung 

eines Betriebes (z. B. in einem Technologie
zentrum) die jeweilige Verwaltungsspitze, 
die kommunale Wirtschaftsförderung, 
die Kreiswirtschaftsförderung, die Indu
strie- und Handelskammer (alternativ 
die Handwerkskammer) sowie die Zen
trumsleitung, wesentliche Beiträge zur 
Ansiedlung geleistet zu haben. 

P r e s s e m i t t e i l u n g e n , m i t d e n e n die 
Wirtschaft;sförderung über Erfolge ihrer 
Arbeit berichtet , werden fast i m m e r 
anlässlich der durch die Wirtschaftisför-
derung vermittelten Gründungen oder 
Niederlassungen von neuen Unterneh
men , der Erweiterung von bishengen 
Unternehmungen oder der Verhinderung 
von Abwanderungen, Schließung oder 
Schrumpfijng von Unternehmen durch
gefijhrt. Die wesentliche Botschaft; lautet 
dann, dass x Arbeitsplätze geschaffen 
und y M io € Investitionen ausgelöst wor
den seien. Bei den Zahlen handelt es sich 
allerdings meist u m Projektzahlen, über 
deren effektive und nachhaltige Realisie
rung selten bis nie berichtet wird - auch 
nicht in späteren Jahresberichten. 

Die Berichterstattung ist außerdem er-
folgslastig, das heißt, über Misserfolge 
wird im Einzelnen nicht berichtet. 
Dadurch steigt die Gefahr, dass in Öf
fentlichkeit, Verwaltung und Politik sich 
die falsche Vorstellung verbreitet, die 
wirtschaftl ichen Probleme ließen sich 
allein durch eine aktive Wirtschaftsför
derung lösen. 

Wenn über den Erfolg in Form der er
haltenen Arbeitsplätze, verhinderter 
Wegzüge und vermiedener Insolven
zen berichtet wird, dann ist diese Aussage 
von zweifelhafter Validität und fraglicher 
Zuordenbarkei t . Denn Standort- und 
Invest i t ionsentscheidungen sind von 
außerordent l ich vielen Ursachen ab
hängig. Welchen konkreten Einfluss die 
Wirtschaftsförderung auf ein konkretes 
Projekt oder den Verbleib eines Betriebes 
a m Standort gehabt hat, wird m a n nur 
in Ausnahmefällen einigermaßen genau 
feststellen und messen können. Insofern 
relativieren sich Erfolgsmeldungen über 
das erfolgreiche Regionalmarketing in 
den Jahresberichten. 

Die Anzahl erfolgreicher und von der Wirt
schaftsförderung begleiteter Existenz
gründungen lässt sich oftmals nicht nach
vollziehen, da es hierfür vielerorts (noch) 
kein geeignetes Monitoringsystem gibt. 

Das heißt: es ist schwierig festzustellen, 
welche Beratungskunden im Anschluss 
an die in Anspruch genommene Beratung 
realiter ihre Existenz gegründet haben 
und wie nachhaltig diese w a r 

Zugunsten der Wirtschaftsförderung ist 
deutlich daraufhinzuweisen, dass gerade 
Deutschland im Rahmen der Globali
sierung erhebliche Schwiengkeiten bei 
beschäft igungsintensiven Neuansied
lungen aus dem Ausland hat. Durch 
das Stigma des Hochlohnlandes und 
Hochsteuedandes ist es überproportional 
schwierig geworden, Neuansiedlungen 
aus dem Ausland zu realisieren. Die (nach 
dem Empfinden der Öffendichkeit oftmals 
zu geringe absolute) Anzahl neu hinzu
gewonnener Arbeitsplätze sagt nichts 
aus über die Konkurrenzdichte und die 
erheblichen Vodeistungen, die für diesen 
Erfolg von Seiten der Wirtschaftsförde
rung aufzuwenden waren. 

Ob Arbeitsplätze angesiedelt werden 
können oder nicht und ob eine Region 
wirtschaftlich attraktiv ist, hängt von 
volkswirtschaftlichen Rahmenbedingun
gen ab, die die regionale oder gar kommu
nale Wirtschaftsförderung nicht oder nur 
in vernachlässigbarem M a ß beeinflussen 
oder verantworten kann. Somit erscheint 
es wenig sinnvoll, das Erfolgscontrolling 
vorrangig an Messzahlen festzumachen, 
die die Wirtschaftsförderung nicht allein 
beeinflussen oder verantworten kann. 

Für e in v e r a n t w o r t u n g s o r i e n t i e r t e s 
Erfolgscontrolling beginnt also die Su
che nach zusätzl ichen Inst rumenten 
anderer Art. Der Instrumentenkasten 
des Erfolgscontrolling bei den übrigen, 
den klassisch profitorientierten Beteili
gungen der öffentlichen Hand ist recht 
umfangreich. Er bietet durchaus Ansätze 
fijr die Zukunft. 

Kundenzufriedenheitsanalysen können auf 
zwei Wegen erreicht werden. Entweder befragt die 
Wirtschaftsförderung selbst ihre Kunden oder lässt 
siedurch ein Marktforschungsinstitut befragen. Die 
Einschaltung externer Dienstleister wird in Zeiten 
knapper Budgets immer schwieriger, hat iedoch 
zum einen den Vorteil, dass keine personellen 
Ressourcen im eigenen Unternehmen gebunden 
werden und zum anderen die für eine objektivierte 
Aussage erforderliche Distanz zwischen Frager und 
Befragtem gewahrt wird. |ede Art der Gefälligkeits
aussage oder der Anschein des Selbstlöbes wird 
dadurch vermieden 
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CRM 

So können z. B. die in vielen modernen 
Unternehmen mittlerweile allgegenwär
tigen Verfahren und Methoden des CRM 
(Customer Relationship Management) 
in vielfältiger Weise für die Aktivitäten 
von Wirtschaftsförderungsgesellschaf-
ten genutzt werden. Ein wesentliches 
Element der CRM-Strategien trifft auch 
den Kern der Wirtschaftsförderungsauf-
gaben: dem Kunden (z. B. die aktuellen 
oder zukünftigen Unternehmer) sind zur 
richtigen Zeit die richtige Dienstleistung 
oder das richtige Produkt (Immobilie) zu 
offerieren. Auch das Thema Kundenbin
dung als zentralesThema eines CRM lässt 
sich sehr gut auf die Bedürfnisse der 
Wirtschaftsförderung und des Standort
marketing übertragen. 

Für aktive Kundenansprache steht heute 
leistungsfähige CRM Software (wie Su-
peroffice) zur Verfügung, die sich auf die 
spezifischen Anforderungen der jeweili
gen Wirtschaft;sförderung anpassen und 
problemlos in die übrige Hardware- und 
Softwarelandschaft; einpassen lassen. 

Die Implementierung geschieht in der 
Weise, dass z u m Beispiel Kundenkate
gorien gebildet werden. Es kann eine 
Segmentierung stattfinden in: 

• Gesellschafter, 
Netzwerkpartner, 
Firmenkunden (Bestand), 

* Firmenkunden (Neukunden). 

Es empfiehlt sich, bei den Firmenkun
den auch die jeweiligen Branchen als 
Unterscheidungskr i ter ium mit zu er
fassen. Gleichfalls sind die Aktivitäten 
exakt zu klassifizieren in e-Mails, 
Telefonate, Briefe, Ausarbeitungen 
und Gespräche. Bei den Gesprächen 
w i e d e r u m sind Fal lunterscheidungen 
zu treffen, ob es sich u m Beratungs
oder Abst immgespräche handelt . Bei 
Beratungsgesprächen kann differenziert 
werden in: Investorenberatung oder 
Betriebsberatung. Die Betriebsberatung 
kann ihrerseits wiederum aufgeschlüsselt 
und ausdifferenziert werden (z. B. in eine 
Erst- oder Intensivberatung). 

Auch die Inhalte der Aktivitäten sind 

entsprechend mi t Datenbankmerkmalen 
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BSC 

Einen umfassenden Managementansatz 
mit einem deutlich verbreiterten Zielsy
stem verfolgt die Balanced Scorecard 
(BSC), die Anfang der 90er |ahre Einzug 
hielt in den Unternehmen bzw. Mana
gementlehrbüchern. Die Grundannahme 
der Studie von Kaplan und Norton war, 
dass Finanzzahlen hauptsächl ich die 
Vergangenhe i t eines U n t e r n e h m e n s 
be leuchten , die für die Über lebens
fähigkeit und zukünftige Leistungsfähig
keit jedoch nur teilweise aussagefähig 
sind. 

intern 

Newsletter 

Werbematerial 

E-Mail 

Faxe 

Briefe 

Ausarbeitungen 

Pressetexte 

Entsch.vorlagen 

Q) 
c 
CD 

W E 
o 

Q 

Beratungs-G. 

extern 

T e r m i n e 

Kunde 

Stammdaten 
Adresse 
Branche 

G e s p r ä c h e 

Abstimm-G. 

Unternehmens-B. 

i 

Standort-B. 

Krisen Fördermittel 

7^ 
c 

Ol 
CD 
3 

• Öl̂ entl. Kunden 

Gesellschafter 

Netzwerkpartner 

Firmenkunden 

Bestand 

Neukunde 

Investment-G. 

Existenzgründg. 

Abb. 2:CRMRadarsystem 
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zu belegen (Standort suchend ja /nein) , 
u m zu einem späteren Zeitpunkt sortiert, 
summiert oder selektiert zu werden. 

Der Umgang mit einem CRM verlangt im 
Tagesgeschäft Disziplin bei der Erfassung 
der erbrachten Leistungen. Im Gegenzug 
wird ermöglicht, alle Akt iv i täten und 
M a ß n a h m e n „auf einem Radarsystem" 
zu erkennen, die zur Zielerreichung und 
Kundenbearbeitung ergriffen wurden. 
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Hierzu ein Beispiel für die begrenzte 
Aussagekraft vergangenheitsorien-
tierter Finanzzahlen: Vergleicht man 
zwei Unternehmen mit ähnlichen Finanz
zahlen in Bezug auf Vermögens-, Finanz-
und Ertragslage, so heißt das noch lange 
nicht, dass diese beiden Unternehmen 
sich in den nächsten drei bis fünf lahren 
ähnlich entwickeln. Vielmehr kann es der 
Fall sein, dass 

* aus dem einen Unternehmen von 
seinen M a n a g e r n das O p t i m u m 
herausgeholt wurde, ohne für eine 
Zukunftssicherung mit neuen Tech
nologien, innovativen Produkten und 
Prozessideen zu sorgen; 

* essichbeidemanderenUntemehmen 
mit vergleichbaren Finanzkennzahlen 
u m ein stark aufsteigendes Unter
nehmen handelt, das vor enormem 
Wachstum mit einer Vielzahl von 
Produkt-und Verfahrensinnovationen 
steht. 

Das zweite Unternehmen wird in der 
Zukunft eine ganz andere Performance 
erwarten lassen als das erste. 

Ansatzpunkt der Entwicklung der soge
nannten ausbalancierten Kennzahlen
tafel war also die Erkenntnis, dass viele 
Unternehmenscont ro l l ingsysteme zu 
stark an vergangenheits- und budgetbe
tonten Betrachtungsweisen ausgerichtet 
sind. Beklagt wurde eine Vorherrschaft 
von Finanzkennziffern. Weber und Ham
precht fassten diese Kritik unter dem grif
figen Lehrsatz zusammen: Unternehmen 
ausschließlich mit F inanzkennzahlen 
zu führen, gleicht dem Verfolgen eines 
Fußballspiels via Anzeigentafel. 

Daher wurde mit der BSC der Blickwinkel 
entscheidend erweitert . Grundprinzip 
einer BSC ist, dass die Organisation aus 
verschiedenen Perspektiven betrachtet 

wird. Bewährt hat sich z. B. eine Struk
turierung nach den Aspekten 

* Kunden / Marktleistungen, 

* Interne Prozesse, 
Mitarbeiter und Innovationen, 
Finanzen. 

Integriert werden also auch die nicht
finanziellen Größen wie z u m Beispiel 
die Mitarbeiterfähigkeiten, die Kundeno
rientierung und die Innovationsfähigkeit 
einer Organisationseinheit . Zwischen 
diesen Ebenen bestehen zahlreiche Inter-
dependenzen und Ursache-Wirkungszu
sammenhänge. Dies gilt insbesondere für 
die Zielebenen „Finanzen" und „Kunden" 
bzw. „Mitarbeiter". Mi t anderen Worten: 
Nur wenn gut ausgebildete und moti
vierte Mitarbeiter die internen Prozesse 
beherrschen und verbessern, werden die 
Kunden optimal und zuverlässig bedient. 
Und zufriedene und loyale Kunden wie
derum sind Voraussetzung für Vertrags
abschlüsse, Wachstum und Finanzerfolge 
(Gewinne). 

Zu jeder der o.a. Perspektiven werden 
erfolgskritische Ziele, Indikatoren und 
M a ß n a h m e n festgelegt. Leitbild und 
Strategie der Wirtschaftsförderung lassen 
sich hiermit effizient operationalisieren, 
da alle relevanten Aktivitäten und Pro
zesse abgebildet werden können. Die 
BSC als Controllinginstrument ist in der 
Privatwirtschaft seit längerem etabliert 
und wurde in den letzten lahren vereinzelt 
auch auf den öffentlichen Sektor übertra
gen bzw. in der öffentlichen Verwaltung 
eingeführt. 

Zum Schluss wird am Beispiel einer 
Kreiswirtschaftsförderungsgesell-
schaft je BSC-Perspektive definiert, 
welche Ziele wie operationalisiert 
werden können. 

Markt / Kunde 

Finanzen Prozesse 

Mitarbeiter / Innovation 

Abb. 3: BSC-Prinzip 

So wird ein klar struktur ier tes System 
an Erfolgsfaktoren u n d Kennzahlen 
entwicke l t , das die kurz- und lang
fr ist igen, die internen und externen , 
m o n e t ä r e n u n d n i c h t - m o n e t ä r e n 
Faktoren abbi ldet . Es f indet also kei
ne Monofokuss ierung auf f inanziel le 
Kennziffern statt , was bei Non-Profit-
Organisat ionen wie öffentl ichen Wirt-
schaftsförderungsstel len auch nicht 
gerade sinnvoll wäre . 

Für eine effiziente Anwendung einer BSC 
ist eine geeignete EDV-Unterstützung 
ratsam. Diese kann durchaus im Einsatz 
einesCRM-Systemsbestehen,wiedie prak
tischen Anwendungsbeispiele belegen. 
Durch eine einfache und regelmäßige 
Erfassung in einem CRM entsteht im Zeit
ablauf eine aussagefähige Datenbasis. 

Erste Voraussetzung für den Einsatz ei
ner BSC sind klar definierte strategische 
Ziele und ein mit den Gesellschaftern 
und Aufsichtsorganen abgest immtes 
Arbe i tsprogramm für die Wirtschafts
förderung Getreu dem Motto: „es gibt 
keinen guten Wind für jemanden, 
der nicht weiß, wo er hin segeln 
wil l" , bietet es sich an , das strategische 
Tätigkeitsspektrum im Zusammenhang 
mi t der Aufstellung einer BSC zu über
prüfen bzw. zu aktua l is ieren. Diese 
Def ini t ion erfolgt rege lmäßig gesell
schaftsindividuell vor d e m Hintergrund 
des bisherigen Profils, der regionalen 
Wirtschaftisstruktur, der Erwartungen 
der Mit te lgeber sowie der finanziellen 
und personellen Ressourcen der Wirt
schaftsförderung. 

Zusammenfassung 

Die Zukunft:saufgabe besteht darin, bei 
der Wirtschaftsförderung eine Aufga
benkrit ik durchzuführen. Was in den 
vergangenen ein bis zwei Jahrzehnten 
ein elementares Geschäftsfeld der Wirt-
schaft;sförderung war, muss in Zukunft 
nicht mehr unbedingt oder nicht mehr im 
bisherigen Umfang zu den Kerngeschäfts
feldern gehören. Eine selbst veranlasste, 
proaktive Überprüfung der Akzeptanz 
von angebotenen Dienstleistungen in 
den Tätigkeitsfeldern 
^ Unternehmensbetreuung, Unterneh

mensberatung, 
•» Existenzgründungsberatung, 
* Aufwand und Ertrag bei Neuansied-

lungswerbung. 
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^ Überschneidungen im Bereich Stadt
marketing, Tourismus, Weiterbildung 
usw. 

kann wertvolle Erkenntnisse für zukünf
tige Ausrichtungen liefern. 
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Auch oder gerade in der Zukunft wird es 
Debatten über den Sinn und Unsinn der 
Verwendung öffentlicher Mittel geben. 
DasThemenspektrumderWirtschaftsför-
derung wird von dieser Diskussion nicht 
verschont. Die betroffenen Gesellschaften 
(und das dürfte die überwiegende Mehr
heit sein) sollte sich daher durch den Ein
satz geeigneter betriebswirtschaftlicher 
Methoden und Verfahren entsprechend 
vorbereiten. 

M i t Hilfe von BSC und CRM können in 
kompakter Form Aktivitäten und Ergeb
nisse gegenüber den Mittelgebern opti
miert vermittelt werden. Die Tansparenz, 
Beleg- und Überzeugungskraft der Arbeit 
wird deutlich verbessert. Dies gilt umso 
mehr, wenn beide Instrumente nicht so-
litär, sondern synchronisiert eingesetzt 
werden. 

Es ist zwar nicht zu e rwar ten , dass 
dadurch eine I m m u n i s i e r u n g gegen 
kritische Meinungen zur WFG und ihren 
L-eistungen eintritt, aber die aufgezeigten 
Instrumente (wie BSC und CRM) sollten 
in der L^ge sein, zumindest die Abwehr-
kräfte zu stärken. 
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INNOVATIONS
KENNZAHLEN 
IN DER PRAXIS 

von Comelia Bieler, München 

Cornelia Bieler, Dipl.-Ökonomin 
München, Leiterin des Facharbeits
kreises des ICV eV "Controlling und 
Innovation" 

1) BEGRIFF INNOVATION 

Klassisch bedeutet Innovation „etwas 
Neues zu tun oder etwas, was bereits 
gemacht wird, auf eine andere Art zu 
machen" (josef Schumpeter). Gefragt sind 
also Einfallsreichtum, Kreativität und 
flexibles Handeln, u m auf Veränderun
gen schnell reagieren und sich auf neue 
Situationen anpassen zu können. 

In der aktuellen V\^irtschaftsdiskussion 
wird der Begriff der Innovation in erster 
Linie im Technologiebereich angesie
delt. Hausschildt unterscheidet drei 
Innovationstypen im Unternehmen, 
die technische (Produkte, Prozesse, 
technisches Wissen), die organisatio-
nale (Struktur, Kultur, System) und die 
geschäftsbezogene (Markt-, Branchen
strukturen und Grenzen) Innovation. 

Daraus lassen sich nachstehende Kenn
zahlengruppen ableiten. 

2) WELCHE KENNZAHLENGRUPPEN 
GIBT ES? 

••• Innovationsstrategie 
* Mitarbeiterkennzahlen 
* Prozesskennzahlen 
^ Organisationskennzahlen 

* Kundenkennzahlen 
* Ergebniskennzahlen 

Genauer betrachtet werden soll hier d ie 
Organisat ionale Innovation. Welchen 
Beitrag können z. B. Struktur und Unter
nehmenskultur zur Innovationsfähigkeit 
von Unternehmen leisten. 

2.1) Innovationsstrategie 

Strategie ist die Kunst, zur rechten Zeit 
die richtigen Dinge zu tun. 

„Ein Durchschnittsmensch, der sich 
auf den wirkungsvol lsten Punkt 
konzentriert, wird erfolgreicher als 
ein Genie, das sich verzettelt!" Prof. 
h. c. Wolfgang Mewes 

Der Begriff der Strategie s tammt aus 
dem Griechischen und bedeutet „Hee
resführung". Strategie bedeutet soviel 
wie ein zielorientiertes Vorgehen, also 
einen langfristigen Plan haben, jedoch 
werden Erfolgsfaktoren wie Innovationen, 
das Erkennen von Chancen/Risiken so
wie die Fach- und Sozialkompetenz der 
Mitarbeiter, Teamarbeit , Wer tekanon, 
Gefühle, Visionen als wesentliche Stär
ken des Unternehmens der Reduzierung 
der Kostensätze und der punktuel len 
Lösung betriebsinterner Probleme un
tergeordnet. 

Im Rahmen eines Projektes war ich in ver
schiedenen Unternehmen unterwegs, u m 
durch begleitende Beratung angepasste 
Kennzahlen- und Berichtssysteme zu 
entwickeln, die es gestatteten, Prozesse 
zu optimieren, u m effizienter und vor 
allem erfolgreicher arbeiten zu können. 
Verfolgt wurde ein ganzheitlicher und 
beteiligungsorientierter Ansatz mit inte
grierter und ganzheitlicher Gestaltung 
von Beratungs-, Qualif izierungs- und 
Veränderungsprozessen. Der beteili-
gungsorientierte Ansatz sieht die 

Beschäftigten als Mitgestalter von 
Veränderungsprozessen. Das Know 
How der Mitarbeiter hat daher einen 
zentralen Stellenwert bei der Erarbeitung 
von innovativen Lösungen, schon des
halb, weil zu 44 % Innovationen vom 
Mitarbeiter ausgehen. Innovationen 
entstehen also nur bedingt extern auf 
der grünen Wiese oder durch Anstoß von 
außen (in 2 8 % der Fälle durch Anregung 
des Kunden, 16 % durch Zuliefermarkt, 
8 % durch Marktbeobachtung (Quelle: 
Bärbel Bergmann und Ulrike Pietrzyk, 
Kompetenzentwicklung und Flexibilität in 
der Arbeitswelt, 2003) . Ziel des Projektes 
war außerdem die ökonomische Beglei
tung für das Management , Mitarbeiter 
und Betriebsräte bei Zielfindung und 
Zielerreichung sowie die Kommunikation 
dieser Ziele. 

Also begann ich, schon u m den Beratungs
auftrag zu klären, bei den ersten Gesprä
chen nachzuforschen, wo denn der Schuh 
drückt. Überrascht war ich, wie wenig 
Klein- und Mittelständische Unternehmer 
eine Vorstellung davon haben, was und 
w o ihr Unternehmen in fünf lahren sein 
soll (Großfirmen sind davon nicht aus
geschlossen. Dort herrscht die |agd der 
Manager nach Cash Flow und Rendite 
vor, wofür sie ja bezahlt werden - auch 
eine Art von Motivation). Wie also sollen 
sich Mitarbeiter zuordnen, kreativ und 
effizient arbeiten, wenn sie nicht wissen, 
wohin die Reise geht? Welche Strategie 
ist die richtige? Hier gibt es kein richtig 
oder falsch. Was für den einen oder das 
einzelne Unternehmen richtig ist, kann für 
den anderen komplett falsch sein. 
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Auf meine Frage nach der Strategie ant
wortete mir also ein Geschäftsführer: „Wir 
wollen die Besten sein." Dies war auch 
in den Firmendokumentat ionen und auf 
Plakaten so vermerkt, damit jeder es se
hen und sich damit identifizieren konnte. 
Also begannen alle - die Mitarbeiter, die 
Abteilungsleiter und der Geschäftsführer 
- zu arbeiten, u m ihr Ziel „Wir wollen 
die Besten sein" zu erreichen, jede Ab
teilung entwickelte ihre eigenen Ziele 
und Strategien, wie sie dem allgemeinen 
Ziel „Wir wollen die Besten sein" näher 
kommen wollte. Und so entwickelte sich 
eine Vielzahl von Ideen und Zielen, bis 
m a n feststellte, dass m a n dem Ziel „Wir 
wollen die Besten sein" keinen Zentimeter 
näher gekommen w a r Wie auch. Wie 
sollte m a n feststellen, dass m a n etwas 
näher g e k o m m e n war, welches m a n 
vorher nicht genauer definiert hatte. Hier 
sind wir beim messen. Ziele müssen 
messbar sein. 

Eine Strategie legt die grobe „Marschrich
tung" fest, also das wohin „marschieren". 
Und die Ziele definieren, ob und wie m a n 
sich diesem Oberziel nähert. U m den 
Zielerreichungsgrad zu ermitteln, muss 
m a n also Kennzahlen haben. 

InmeinemBeratungsfallewarder Auftrag, 
eine Zielhierarchie zu definieren, die dem 
Geschäftsfijhrer, den Abteilungsleitern 
und den Mitarbeitern als Richtschnur 
dienen konnte. 

„Der Mensch ist ein zielstrebiges Wesen, 
aber meistens strebt es zu viel und zielt 
zu wenig." Günter Radtke, deutscher 
Journalist und Schriftsteller 

Kennzahlen der Innovationsstrategie 
können sein: 
^ I n n o v a t i o n s r a t e (Verhä l tn is des 

Umsatzes der in einer best immten 
Periode eingefijhrten neuen Produkte 
zum Gesamtumsatz der Periode); 

•*• Innovat ionsgeschwindigkei t (FuE-
Zeiten); 

^ Durchschnitt l iche Durchlaufzei ten 
von Innovationsprojekten; 

^ Vorhandene Kernkompetenzen; 
^ Vorhandene interne Ressourcen (Mit

arbeiter, Zeit, Freiraum); 
Kosten/Nutzen-Bewertung (Effizienz 
= Verhältnis eines in definierter 
Qualität vorgegebenen Nutzens zu 
dem Aufwand, der zur Erreichung 
des Nutzens nötig ist); 

Identifizierung der Quellen von Inno
vation im Unternehmen. 

Was nützt jedoch eine hohe Innovati
onsrate, wenn der Gesamtumsatz die 
fixen und variablen Kosten nicht deckt? 
Was nützt eine hohe Innovations
geschwindigkeit, wenn die neuen 
Produkte sich nicht verkaufen lassen? 
Was nützt eine hohe Durchlaufzeit eines 
Innovationsprojektes, wenn das Projekt 
ein Misserfolg war? Was nützt die beste 
Effizienz, wenn efiizient das Falsche getan 
wird usw.? 

An dieser Stelle trat im Unternehmen der 
erste Aha-Effekt ein. Es nützt also nichts, 
das Beste zu wollen, wenn man nicht 
weiß, worin das Beste besteht. Und 
kristallisierte sich das wahre strategische 
Ziel dieser Firma heraus - Zukunft;s-
fähigkeit und damit Beschäftigungssi
cherung. 

Dem Ziel Zukunftsfähigkeit sollten alle 
anderen Ziele untergeordnet werden. Wie 
kann m a n das tun? Wie kann man Mit
arbeiter z u m praktischen Erreichen der 
vereinbarten Ziele (management by ob-
jectives) fiihren? Dazu müssen diese Ziele 
bekannt und von den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern beeinflussbar sein. 

An dieser Stelle will ich ganz kurz auf 
einen anderen Fakt eingehen - die Moti
vation, leder von uns hat seine eigenen, 
ganz privaten Ziele. U m die Mitarbeiter 
zu motivieren, gute Arbeit zu leisten, wur
den daher in der Wirtschaft: verschiedene 
Anreizsysteme entwickelt. 

Die einen sagen: „Geld ist nicht alles" 
und die anderen „Geld stinkt nicht". 

Interessanter ist jedoch die Frage, wie 
m a n beim Mitarbeiter das gewünschte 
Verhalten erzeugen kann. Was lässt den 
Mitarbeiter innovativ werden? Die Vergü
tung des Verbesserungsvorschlages oder 
die Anerkennung, die er dann bei seinen 
Kollegen und Vorgesetzten genießt? Das 
herauszufinden, ist das Ziel einer guten 
Personalführung. Das heißt, z u m einen 
muss der Abteilungsleiter die Strategie 
und die ihr zugeordneten Ziele kennen 
und er muss z u m anderen die Instrumen
tarien beherrschen, mit denen er seine 
Mitarbeiter zum Ziel führen kann. 

2.2) Mitarbeiterkennzahlen können 
sein: 

^ Mi tarbei terb indungsindex / Fluk
tuationsquote, 

* Beschäf t igungswirksamkei t (Neu
einstellungen), 

* Anzahl der Innovations-ZVerbesse-
rungsvorschläge von Beschäftigten, 

^ Anzahl der real isierten Innovat i -
ons-/Verbesserungsvorschläge der 
Beschäftigten, 

^ Nutzungshäufigkeit / -Intensität von 
Wissensportalen, 

* Weiterbildungsefiizienz, 

^ Mitarbeiterzufriedenheitsquote, 
Fehlbeanspruchungsquote, 

^ Mitarbeiterqualifikationsquote, 

* Mitarbeiterpotenzial . 

Wenn ein Abteilungsleiter seine Abteilung 
gut führt, werden seine Mitarbeiter nur 
ungern in eine andere Abteilung wech
seln. In dem o. g. Unternehmen waren 
die Mitarbeiter u. a. deshalb so gern be
schäftigt, weil ihre Arbeit wertgeschätzt 
wurde. Das veranlasste viele, die 

Anreizsystem 
I 

|--| materiell \—i immateriel l 

finanziell 

obligatorisch I fakultativ 

nicht finanziell 

F e s t g e h a l t . 
S o z i a l l e i s t u n g e n , 

VL 

E r f o l g s b e t e i l i g u n 

g . 
K a p i t a l b e t e i l i g u n 

D i e n s t w a g e n . 
D i e n s t w o t i n u n g , 

S p e s e n k o n t o 

M i t b e s t i m m u n g . 
P e r s o n a l e n t w i c k i g . 

K o m m u n i k a t i o n , 
O r g a n i s a t i o n . 

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

e x t r i n s i s c h ] [ 
Abb. 1: Motivierende Anreizsysteme nach Kreuder / Hansen 
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bei der Konkurrenz einen besseren Ver
dienst gehabt hätten, zu bleiben. Also 
war die Fluktuationsrate entsprechend 
niedrig und der Mitarbeiterbindungs
index hoch. Nun ist ein hoher Mit
arbeiterbindungsindex noch kein Kenn
zeichen für ein innovatives Unternehmen. 
Auch die Mitarbeiterzufriedenheitsquote 
(die übrigens nur durch Befragungen 
ermittel t werden kann) ist noch kein 
ausreichendes M e r k m a l . Selbst beide 
Merkmale zusammen bieten noch keinen 
h i n r e i c h e n d e n Rückschluss, ob ein 
Unternehmen innovativ ist. Die Fragen 
sind eher: 

- Verfügt das Unternehmen über ein 
gut ausgebildetes (Mitarbeiterqualifi
kation, Mitarbeiterpotenzial) fachkun
diges Ftersonal, u m innovativ sein zu 
können? 

- Sind Mitarbeiter hoch motiviert und 
Veränderungen wecken keine Ängste, 
denn die Mitarbeiter wissen damit 
umzugehen? 

- Werden die Mitarbeiter wirklich ge
nügend ernst genommen und wird 
ihr Wissen genügend genutzt, u m 
das Unternehmen ständig zu ver
bessern (z.B. Anzahl der umgesetzten 
Verbesserungsvorschläge)? 

- W e r d e n F e h l b e a n s p r u c h u n g e n 
(z. B. Über - /Un te rbe las tung) ver
mieden? 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden 
so z u m entscheidenden Erfolgsfaktor 
der Zukunft (Maschinen machen keine 
Erfindungen). Deren Wissen, Erfahrung, 
Kreativität und Motivat ion ist die Quelle 
von Wertschöpfung und Innovation. Das 
vorhandene Potenzial muss immer besser 
genutzt werden - durch Qualifizierung, 
Vernetzung und Wissensmanagement, 
aber auch durch le istungsbezogene 
Anreizsysteme. 

Personalentwicklung muss daher in die 
Unternehmensstrategie mit einbezogen 
werden, damit M a ß n a h m e n zur Förde
rung des Mitarbeiterpotenzials sinnvoll 
geplant werden können und am Ende 
ein Gewinn (auch eine Kennzahl!) für das 
Unternehmen steht. In der Wissensgesell
schaft wird die Ressource Mitarbeiter zum 
wichtigsten Kapital. Das Potenzial einer 
Unternehmung liegt in jedem einzelnen 
Mitarbeiter 

Außer den harten Fakten (z. B. Anzahl der 
Verbesserungsvorschläge, Anzahl neue 
Produkte bzw. Produktionsverfahren) gibt 
es noch eine ganze Reihe weicher Fakto
ren, welche Innovationen erst möglich 
machen. Das heißt, es besteht ein enger 
Zusammenhang zwischen der Innova
t i o n s d y n a m i k und der indiv iduel len 
Kompetenz der Mitarbeiter 

Innovat ion hat , w ie eingangs schon 
erwähnt , mit Veränderung zu tun. In 
Veränderungsprozessen gibt es mehre
re Wirkfaktoren (nach Vortrag Cornelia 
lanson-Mich l auf d e m TIBAY Forum 
N o v 2005) : 

- eine Unternehmensvision ( - > Strate
gie, Ziele), die von den Mitarbeitern 
geteilt wird; 

- d ie M o b i l i s i e r u n g ( v e r k r a f t b a r e 
Menge an Unsicherheiten, Unwägbar
keiten); 

- Unternehmensku l tur (Kulturmerk
male in Übereinst immung mit Stra
tegie und Zielen). 

Strategie und die Zielsetzungen des 
Unternehmens müssen zu den persön
lichen Werthaltungen und Motiven der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter passen, 
das fördert die Identifikationsbereitschaft: 
und Produktivität. Bei einem größeren 
Automobilzulieferer wurden bspw. die 
Mitarbeiter eines Werkes auf der grünen 
Wiese speziell nach den Kriterien der 
Identifikationsbereitschaft ausgesucht. 
Wenn aber Unternehmen über lange Zeit 
gewachsene Strukturen haben, müssen 
die Mitarbeiter die Fähigkeit und den 
Willen zu Veränderungen haben. Eine 
zukunftsofl'ene, innovative Haltung be
dingt, dass die Mitarbeiter die Dynamik 
des steten (gesellschaftlichen) Wandels 
verstehen und daraus institutionelle, be
triebliche Veränderungsprozesse ableiten 
können. Gleichzeitig ist es erforderlich, 
die Chancen einer zukunftsorientierten 
Hal tung mit Erfahrungen der Vergan
genheit und der gegenwärtigen Situation 
verbinden zu können. Und es bedarf der 
Selbstregulat ionsfähigkei t ) personell 
und institutionell) zur Bewältigung der 
zeitweisen unangenehmen Emotionen, 
die Veränderungen auslösen. 

Innovation hat also nicht nur etwas mit 
neuen Produkten zu tun, sondern auch 
mit der Veränderungsfähigkeit von Un
ternehmen, die sich in den Prozessen 
widerspiegelt: 

2.3) Zu den Prozesskennzahlen ge
hören u. a. 

^ Time to Market , 
^ Zeitdauer für die Bewertung und 

Umsetzung von Innovationsvorschlä
gen, 

* durchschnittliche Lebensdauer von 
Produkten / Lösungen, 

* Flop-Rate / Erfolgsquote von Innova
tionen, 

Budget-Bindung für Innovationen pro 
Geschäftseinheit im Zeitverlauf, 

^ Innovat ionsaufwendungen im Ver
gleich z u m Gesamtumsatz, 

^ Anzahl der Promotoren mit fixierten 
Innovationszielen, 

* Steigerung des Abnutzungsvorrates 
durch T P M (Total Productive Mainte-
nance), 

^ Anzahl Patentanmeldungen. 

In jedem U n t e r n e h m e n sind andere 
Kennzahlen„gebinde" von Bedeutung 
- eines davon ist die Balanced Score
card. Für die eingangs genannte Firma 
ging es vor allem darum, die internen 
Wirkungsmechanismen zu verbessern 
und Reibungsverluste, die durch z. T 
gegenläufige Abteilungsaktivitäten ent
standen waren, zu beseitigen. Natürlich 
hat man das nicht gleich erkannt, denn 
jede Abteilung strebte ja mit bestem Wis
sen nach dem Besten - für die Abteilung. 
Aber was das Beste fiJr den Einkauf ist, 
ist nicht zwangsläufig das Beste fiJr den 
Vertrieb. Denn wenn der Einkauf (um 
Kosten zu sparen) billig einkauft, hat 
später die Produktion evtl. ein Problem, 
wenn die Qualität der Vorprodukte nicht 
st immt und der Vertrieb hat ein Problem 
mit den Reklamationen und die ganze 
Firma hat ein Problem, weil Reklamations
kosten den Gewinn schmälern. Natüdich 
weiß das eigentlich jeder, aber im Stress 
der täglichen Arbeit fehlte einfach der 
A u s t a u s c h / d i e Kommunika t ion über 
diese Tatsachen und jede Abteilung wies 
der anderen die Schuld a m schlechten 
Betriebsergebnis zu. Wo war da die In
novation? - wird sich der geneigte Leser 
fragen? Nun, die Innovation bestand 
eher aus einem Nebenprodukt Durch 
die intensive, abteilungsübergreifen-
de Beschäftigung mit der Kennzah
lenproblematik wurden neue Ideen 
geboren, die sich in einem verstärkten 
Engagement des Labors (Produktions
vorbereitung) auswirkten und sogar zu 
einer Patentanmeldung führten, die den 
Marktwert der Firma deutlich verbesserte. 
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Ein weiterer erfreulicher Nebeneffekt 
war die Verkürzung der Durchlaufzeit. 
L^gen vorher Papiere und Rohproduk
te in manchen Abteilungen bis zu 14 
Tage unbearbeitet herum, konnte diese 
Zeit auf 2 - 5 Tage verkürzt und so die 
Lieferzeit insgesamt gesenkt werden. 
Die Geschäftsleitung hat daraufhin von 
einer Verlängerung der Arbeitszeiten 
(um für die Kunden länger erreichbar zu 
sein, weil m a n dachte, so mehr Aufträge 
akquirieren zu können) abgesehen. 

Innovationen a m Arbeitsplatz, die im 
Rahmen der Reorganisation stattfinden, 
sind z. B. Rationalisierungsinnovationen 
wie z. B. Total Productive Maintenance 
(TPM). TPM findet seinen Ursprung in der 
Instandhaltung. Die Zielsetzung besteht 
in der Vermeidung von Betriebstörungen 
an Anlagen und damit der Steigerung der 
Produktivität. Instandhaltungsaufgaben 
werden mit den Mitarbeitern an der Pro
duktionslinie geteilt, d. h. der Anlagenbe-
diener soll Inspektions-, Reinigungs- und 
Schmierarbeiten im ersten und in weiteren 
Schritten auch kleine Wartungsarbeiten 
selbstständig durchführen. Hier findet 
eine Steigerung der Produktivität durch 
Veränderung der Arbeitsorganisation 
statt, bei der Aufgaben vom bisherigen 
Wartungspersonal auf den Anlagenbe-
diener übertragen werden. 

Es können folgende firmeninteme Inno
vationshemmnisse genannt werden: 

* Fehlende interne Ressourcen, 
^ Fehlende Markt informationen, 
* Fehlende Innovationsstruktur, 

* Innovationsfeindliche Firmenkultur, 
^ Unklare Verantwortlichkeiten, 
^ Organisationshemmnisse, 
^ Keine innovat ionsfördernden Lei

stungsanreize für Mitarbeiter, 
* Keine Bewertungskriterien für Inno

vationsinitiativen, 
^ Fachkräfte- und Ingenieursmangel, 
* Termin- und Leistungsdruck, 
* Ständige Wiederholungen, 

* Genaue Vorschriften. 

„Der höheren Forschungs- u n d Ent
wicklungsintensität der Großunterneh
men begegnen kleine und mittlere Un
ternehmen also unter anderem dadurch, 
dass sie in der Lage sind, Ideen schneller 
aufzugreifen und umzusetzen, die Ent
wicklungszeiten relativ kurz zu halten 
und neue Aktivitäten reibungsloser zu 
integrieren..." (Geschka, 1997 , S. 192f.). 

2.4) Organisationskennzahlen 

* Leitungs-ZFührungsspanne (Stellen, 
d ie e iner Ins tanz u n t e r g e o r d n e t 
sind); 

^ Leitungstiefe (Anzahl Hierarchieebe
nen und Abteilungsabgrenzungen); 
Anzahl interdisziplinärer Teams; 

* Anzahl der Kommunikationsflächen 
im Betrieb (Seminarräume, Gemein
schaftsräume) und deren Nutzungs
grad; 

^ Wissensverfügbarkeit (Technologie-
Nutzungsgrad, Raumqualität); 

^ Kennzahlen, die sich auf innerbe
tr iebliche Prozesse konzentr ieren 
(Kostenstruktur: Durchlaufze i ten , 
Lieferzeiten, Reklamationsbehand
lung); 

Flexibilität der Organisation (Anzahl 
der Projekte , Arbei tsze i t f lex ib i l i 
sierung, flexible Produktionssysteme 
oder Wissensmanagement); 
Effektivität der Organisation (Wirk
samkeit der Versorgungsstrukturen, 
Häuf igkei t u n d Kosten der Inan
spruchnahme). 

Eng mit den Prozesskennzahlen sind die 

Organisationskennzahlen (zur Aufbau-

und Ablauforganisation) verbunden, auf 
die hier nicht im Einzelnen eingegangen 
werden soll. Beide Kennzahlenkategorien 
(Prozess- und Organisationskennzahlen) 
widerspiegeln jedoch model lhaf t die 
Unternehmenskultur 

Innovative Unternehmen sind dadurch 
gekennzeichnet, dass sie ein Innovations
management in ihrer Unternehmensorga
nisation und -kultur fest verankert haben 
(siehe Abb. 2). Innovationsmanagement 
bedeutet Gestaltung der Rahmenbedin
gungen für Innovationen und Organisa
tion von Erneuerungsprozessen auf allen 
Ebenen des Unternehmens. 

Aufgabe des Innovationsmanagements 

ist die 

* Durchsetzung von Innovationen, 

^ Überwindung von Innovationsbarrie-
ren (s. o.), 

^ Gezielter Einsatz von Promotoren. 

Hier entsteht die Frage, ob und wie Con
troller sich in die betriebliche Innovati
onspolitik einbringen können. 

Positive Beispiele weiterer Firmen im 

Rahmen eines vom BMBF geförderten 
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Abb. 2: Betriebliches Innovationsmanagement 
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Betriebliche Innovationsoolitik 

Innovations
ziele 

Ergebnis
prüfung 

Programm 
und 

Durchführung 

Vereinbarung und 
Kommunilotion 

der Ziele 

Betriebliche U m w e l t 

Abb. 3: Betriebliche Innovationspolitik 

Projektes (Kompinu - Kooperat ives 
Kompetenzmanagement als Katalysator 
einer innovationsförderlichen Ünterneh
menskultur) zeigen, dass Promotoren als 
Kulturförderer die Assimilation' einer 
neuen Kultur befördern oder aktiv Hand
lungsal ternat iven entwicke ln (Akko
modation^) können. 

In der Praxis besteht häufig die Auf

fassung, dass Innovationen und Con

trolling einen Widerspruch bilden, weil 

' Assimilation bezeichnet in der Soziologie 
die Übernahme einer vorherrschenden Kultur 
durch Individuen oder Gruppen; Plaget de
finiert die Assimilation als Anwendung der 
Schemata auf neue Gegenstände. Dabei wird 
das Schema im Gegensatz zur Akkomodation 
nicht verändert. 
' Unter Akkomodation versteht Plaget 
die Anpassung des Menschen bzw. seiner Hand
lungsschemata an die gegebene Umwelt. 

einerseits 

> Innovationen nicht planbar sind; 
> Innovationen nicht von planbaren 

Ereignissen beeinflusst werden; 
> Verwaltungsaufwand die Kreativität 

behindert; 

> Innovationen Freiraum brau

chen, den das Control l ing 

scheinbar nicht bietet. 

Andererseits bietet Controlling die 
Chance: 

> FuE-Ziele im geplanten Ko
sten- u n d Z e i t r a h m e n zu 
erreichen; 

> die ökonomischen Auswir
kungen von I n n o v a t i o n e n 
abzuschätzen; 

> Kosten/Nutzen von Ereignis
sen/ Init iat iven zu ermitteln; 

> „Geistesblitze" unter ökono
mischen Rahmenbedingun
gen zu betrachten; 

> Klare Zielformulierungen zu ermögli
chen; 

> Ressourcen, genauer deren Einsatz, 
sinnvoll zu überwachen. 

2.5) Kundenkennzahlen 

> Anzahl der Neuprodukte/Lösungen; 

> Bewertung des Innovationsimages 
seitens der Kunden; 

> Gewährleistungs- und Rabattkosten 
(Qualitätssichemng, Reklamationsrate); 

> Kundennutzen (z.B. Kundenbindung, 
Liefertreue); 

> Vernetzungsgrad Entwicklungspart
ner (Supply Chain Management) ; 

> Angebotan Produktbegleitenden Lösun
gen (z. B. FinanzdiensÜeistungen, Engi
neeringleistung, Betreibennodelle). 

Abb. 4: Promotoren als Kulturförderer 
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Abb. 5: Erfolgs- und Aufwands-Matrix - Quelle Innovationscluster nach A. D. Little, 2004 

2.6) Ergebniskennzahlen 

> Umsatz und Gewinn mit Neuproduk
t e n / i n n o v a t i v e n Dienst le istungen 
(Innovationsrate 1 und 2); 

> Innovationseff iz ienz ( im Sinne ei
ner Zielerreichung mit geringstem 
Aufwand bzw. die richtigen Mit te l 
zur Zielerreichung innerhalb einer 
Organisation einzusetzen); 

> durchschnittliche Innovationskosten; 

> Innovat ionsumsatz pro Geschäfts
einheit; 

> Rendite (die Rendite gibt das Verhält
nis der Einnahmen zu den Ausgaben 
an und wird meist in Prozent und 
jähdich angegeben); 

> EBIT (EBIT steht für Earnings before 
interest and taxes: deutsch Gewinn 
vor Zinsen und Steuern und entspricht 
d e m jahresüberschuss vor Zinsen 
(interest) und Steuern (tax); 

> ROI (return on Investment; diese Kenn
zahl soll die Rendite des eingesetzten 
Kapitals messen). 

Diese beiden letzten Kennzahlenkategorien 
hängen so eng zusammen, dass sie hier 
auch gemeinsam betrachtet werden sol
len. Da der Kunde und der Zulieferer die 
zweit- und drittwichtigste Innovations
quelle sind, ist es sinnvoll, sich darüber 
genauere Informationen zu beschaffen 
und diese entsprechend zu messen. Da in 
der besagten Firma bereits ausreichende 
Statistiken vorhanden waren, konnten 
diese zu Zwecken der Vergangenheitsbe
trachtungen und Zielfestlegung für die 
Zukunft mit geringfügigen Veränderungen 
herangezogen werden. 

3) SCHLUSSBEMERKUNGEN 

Die beschr iebene Firma ist insofern 
innovativ a m Mark t , als sie den Kunden 
produktberatende Begleitung anbietet, 
was gleichzeitig einen Trendsetter-Effekt 
und Originalität der Produktpalette zur 
Folge hat. Dadurch steigen auch die 
Gewinnmargen. 

Erwähnt werden muss noch, dass nicht 
alle hier aufgezählten Kennzahlen zur 
A n w e n d u n g k o m m e n , sondern dass 
für jede Perspekt ive der F i rma ein 
spezielles Kennzahlen„bündel" und 
insgesamt eine Kennzahlenhierarchie 
entwickelt wurde, die jedoch unter das 
Firmengeheimnis fallen. Durch den in
tensiven inner- und überbetrieblichen 
Erfahrungsaustausch und begleitende 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s m a ß n a h m e n 
im Rahmen des Projektes konnte sich 
eine neue Kommunikat ionskultur ent
wickeln, die sich auch in e inem neuen 
Berichtswesen etablierte. 

Die abteilungsübergreifende Beteiligung 
der Beschäftigten und der Betriebsräte 
im Rahmen des Innovations- und Pro
zessmanagements sowie bei der Ein
führung eines Kennzahlensystems zur 
Messung der Zielerreichungsgrade erwies 
sich als positiv, da in keiner Phase des 
Prozesses bei den Interessen Vertretern 
der Eindruck entstand, dass „etwas" an 
ihnen vorbei eingeführt; werden sollte. 
Außerdem herrscht nunmehr ein einheitli
ches Verständnis darüber, was gemessen 
wird und wie diese Ergebnisse zustande 
kommen. 

A n h a n d des e i n g e f ü h r t e n Kenn
zahlensystems können nun wieder
u m auch die Interessenvertreter ihre 
Hand lungsopt ionen able i ten und 
z. B. Bedingungen einer übertarif
l ichen P r ä m i e r u n g oder anderer 
betrieblicher Anreize (siehe Anreiz
system) aushandeln. Der wichtigste 
Erfolg bestand aber m. E. nach in der 
Sicherung der Arbeitsplätze (dieses 
Unternehmen der Textilindustrie im 
nordöstlichen Bayern). 

In nachfo lgender Übersicht w i rd 
noch einmal deutlich, welche Zu
sammenhänge zwischen Inno
va t ionsaufwand und Innova
t ionserfolg bes tehen . Eff iz iente 
Innovatoren arbeiten in Netzwerken 
z u s a m m e n u n d be t re iben e inen 
mittleren Aufwand bei hohem Inno 

vationserfolg. Laut einer Studie im Auftrag 
des B M W I handelt es sich hierbei u m die 
Industriezweige der Automobilhersteller 
und -Zulieferer Zu den Power Innovatoren, 
die für einen Innovationserfolg einen 
hohen Aufwand (z. B. bezogen auf die 
Infrastruktur) betreiben müssen, gehören 
Telekommunikation, Informationstechnik 
und Medien; Elektrotechnik und Elek
tronik; Luft- und Raumfahrt sowie die 
Pharmaindustrie. Zu den konservativen 
Innovatoren gehören die Konsumgüter
und Lebensmittelindustrie, Chemie- und 
Rohstoffindustrie, Bau-, Bauzuliefererund 
Maschinen und Anlagenbau. 

A l l g e m e i n e Ergebnisse, die diverse 
Studien belegen: 
* FuE-starke Betriebe verzeichnen einen 

höheren durchschnittlichen Beschäf
tigtenzuwachs; 

innovat ive U n t e r n e h m e n n u t z e n 
das betriebliche Vorschlagswesen 
oder Wissensmanagement für ihre 
Innovationsaktivitäten; 
EBIT ist höher 3,4 % bis 11 % (BDI 

Studie); 
^ Innovationen brauchen die geeignete 

Unternehmenskultur; 
^ Unternehmen, die Innovations

m a n a g e m e n t be t re iben , sind 
langfristig erfolgreicher • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

13 23 25 E V P 
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ANWENDBARKEIT 
DER PROZESS
KOSTENRECHNUNG 
IM PROJEKT
MANAGEMENT 

Prof. Dr. oec. fiabil. Sibylle Seyffert, 
Prorektorin für Bildung, Hoch
schule für Technik, Wirtschaft und 
Kultur Leipzig (FH), E-Mail: seyf- 
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07381 Kolba, DB Projektbau 
GmbH Leipzig, 
E-Mail: sleinbrueck,h@weti,de 

von Sibylle Seyffert und Heiko Steinbrück, Leipzig 

I.PROBLEMSTELLUNG 

Charakteristisch für Unternehmen im 
Dienstleistungsbereich ist ein hoher 
Gemeinkostenantei l . M i t der Prozess
kostenrechnung (PKR), einem Instrument 
des Kostenmanagements, soll durch eine 
verbesserte Wirtschaftlichkeitskontrolle 
in Bereichen mit überwiegend dispositi
ven Tätigkeiten und einer verursachungs
gerechten, prozessorientierten Verrech
nung möglichst sämtlicher Gemeinkosten 
auf die Kostenträger eine verbesserte 
lYansparenz in den indirekten Lei
stungsbereichen erzielt werden Die 
Kenntnis dieser Kosten bildet die Basis der 
unmittelbaren Identifizierung möglicher 
strategischer Fehlentscheidungen fiir das 
Unternehmen. 

Der vodiegende Beitrag beschäftigt sich 
mi t e inem Unternehmen, das Projekt
management le istungen als erwerbba
re D ienst le is tung für seine Kunden 
anbietet. A m Beispiel der PMG (Name 
geändert) soll aufgezeigt werden, dass 
die Prozesskostenrechnung auch im 
Management von Projekten angewendet 
werden kann. 

Die Prozesskostenrechnung geht von 
der Überlegung aus, dass beim Erstellen 
von Produkten bzw. Dienstleistungen 
Prozesse (Aktivitäten) stattfinden 
Die Leistungserstellung (der indirekten 
Unternehmensbereiche) wird als Verket
tung abteilungsübergreifender Prozesse 
gesehen, die betriebliche Ressourcen 
unterschiedlich beanspruchen und dem

entsprechend unterschiedliche Kosten 
verursachen. Als Prozesse werden 
repetitive Tätigkeiten definiert, die in 
den verschiedenen Kostenstellen oder 
Abteilungen eines Unternehmens bei der 
Ausführung der übertragenen Aufgaben 
anfal len. Die Prozesskostenrechnung 
ordnet Teil- und Hauptprozessen Kosten 
zu, plant und ermittelt in Abhängigkeit 
von Kostentreibern Kostensätze fiir 
den Prozessoutput. Ziele sind das Schaf
fen von IVansparenz, die Steigerung 
der Effizienz und die Verbesserung 
der Kalkulation. Das Prozesskostenma
nagement ist Teil eines umfassenden Pro
zessmanagements, das die Optimierung 
aller Prozesse anstrebt.' 

Der Einsatz der Prozesskostenrechnung 
ist nicht nur als neues Kostenrechnungs
system bzw. Kostenrechnungsergänzung 
zu sehen, sondern beispielsweise auch 
als Instrument eines zukunftisorientier-
ten Controllings.^ Durch Abbildung des 
g e s a m t e n Wertschöpfungsprozesses 
in der Prozesskostenrechnung kön
nen Einschränkungen auf best immte 
Bereiche entfallen und ein homogener 
Kostenansatz wird geschaffen.^ Gemäß 
der Zielsetzung einer höheren Kosten
transparenz muss die Prozesskostenrech
nung gerade in Dienstleistungsbereichen 
- Bereichen, in denen keine Sachgüter-
produkt ion stattf indet - A n w e n d u n g 
finden. 

Die grundlegende Voraussetzung fiir den 
Einsatz einer Prozesskostenrechnung ist 
auch hier die ausreichende Standardisie

rung sowie die vorwiegend feste Folge 
der Leistung. Als gut standardisierbar 
sind Leistungen zu beze ichnen , die 
einen repetitiven Charakter auhveisen, 
bei denen der Ressourcenbedarf über
wiegend festliegt und der Verlauf der 
Tätigkeit absehbar ist. Voraussetzung 
fiJr eine feste Folge der Leistung ist die 
genaue Definition der Aufgabenstellung 
sowie deren Umsetzung mit bekannten 
Arbeitsschritten.'' Das Hauptaugenmerk 
bei Anwendung der Prozesskostenrech
nung sollte sich dabei aufwertschöpfende 
Prozesse richten. 

2. VORGEHENSWEISE ZUR EIN
FÜHRUNG DER PROZESSKOSTEN
RECHNUNG 

Die Implementierung einer Prozessko
stenrechnung stellt eine komplexe Auf
gabe dar^ verursacht selbst Kosten und 
ist daher nur sinnvoll, wenn Aufwand 
und Nutzen in einem angemessenen Ver
hältnis zueinander stehen. Eine Kosten-/ 
Nutzenanalyse kann hierbei als Entschei
dungsgrundlage dienen*. Die Schrittfolge 
fiir den Aufbau einer Prozesskosten
rechnung lässt sich wie folgt darstellen: 
(siehe Abbi ldung 1 auf der nächsten 
Seite). 

Entscheidend für die Vorgehensweise 
zur Einftihrung einer Prozesskostenrech
nung ist das Vorhandensein von Muster
prozessen oder ganzen Prozessmodellen. 
Handel t es sich hierbei u m Prozess
modelle, die bereits relevante Prozesse 
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Ahh. 1: Schrittfolge zum Aufbau einer Prozesskostenrechnung' 

des Untemehmens abbilden, so ist eine 
„top down" Vorgehensweise möglich. In 
der Literatur z u m Thema Prozesskosten
rechnung findet überwiegend die „bot-
tom up" Vorgehensweise Anwendung. 
Der Vorteil liegt hier in einer authenti
schen ISTProzess-Abbildung. Nachteilig 
ist der Aufwand, welcher die top down 
Vorgehensweise häufig übertreffen wird.* 
Eine mögliche Kombination beider Vorge
hensweisen ist sinnvoll. 

Im Anschluss an die Untersuchung des 
IST-Zustands wird der Untersuchungsbe
reich in Abhängigkeit von der Zielsetzung 
definiert. Dieser Bereich wird in Form 
einer - auch gedanklich durchgeführ
ten - ABC-Analyse ermittelt." In einem 
nächsten Schritt werden Hypothesen 
über Hauptprozesse und ihre Ko
stentreiber aufgestel l t . '" Es gilt die 
Frage zu beantwor ten , welche Prozesse 
derzeitig im Unternehmen ablaufen. Auf 
Grundlage der ermit te l ten Daten wird 
eine vodäuf ige Hauptprozessstruktur 
erarbei tet und die veran twor t l i chen 
Kostentreiber erfasst. Diese Phase kann 
dabei mehrfach durchlaufen werden, bis 
eine endgültige Aufstellung der Haupt
prozesse vorl iegt." 

Die Formulierung der Hauptprozesse 
dient als Basis für eine sachgerechte 
Durchführung der Tätigkeitsanalyse. Sie 
stellt die Grundlage für die Modell ierung 
des Prozesskostenmodells dar und ist 
gleichzeitig der zei taufwendigste Teil 
des Projektes.'^ Im Rahmen der Tätig
keitsanalyse werden sämtl iche Tätig
keiten der Kostenstelle und der dafür 
notwendige Zeitbedarf im Verhältnis der 
Gesamtkapazität ermittelt. Die relevanten 
Tätigkeiten werden zu Teilprozessen auf 
Kostenstellenebene zusammengefasst. 
Hierbei wird zwischen leistungsmen-
geninduzierten (Imi-) und leistungsmen-
genneutralen (Imn-) Prozessen unter
schieden.'^ Die Anzahl der zu bildenden 
Teilprozesse hängt von der Komplexität 
der Tätigkeiten, Kostenstellentiefe und 
dem gewünschten Genauigkeitsgrad der 
Kosteninformation ab. 

Für die gebi ldeten Imi-Teilprozesse 
werden die sie kennzeichnenden 

Prozessgrößen identifiziert. Anschlie
ßend ist die dem Teilprozess zugehörige 
Prozessmenge zu ermitteln. Diese ergibt 
sich aus der Anzahl der Durchführungen 
eines Imi-Teilprozesses. 

Zur Ermittlung der Prozesskosten werden 
von den Gesamtkosten der jeweiligen 
Kostenstelle die leistungsmengenneu-
tralen Tät igkeiten abgesetzt und die 
verbleibenden Kosten im Verhältnis ihrer 
Inanspruchnahme auf die Teilprozesse 
verteilt. Werden dann die Kosten des 
Teilprozesses durch die Anzahl der Pro
zessabläufe (Prozessmenge) dividiert, 
so ergibt sich der Kostensatz für die 
einmalige Durchführung des jeweiligen 
Teilprozesses. Im nächsten Schritt werden 
die gebildeten Teilprozesse zu Haupt
prozessen verdichtet. Dabei werden die 
Teilprozesse zusammengeführt , die von 
einem gleichen oder miteinander korrelie
renden Kostentreibern abhängen. '" 

Die Teilprozesskostensätze werden mit 
den in den jeweiligen Hauptprozess ein
gehenden Prozessmengen multipliziert 
und ergeben die Hauptprozesskosten. Die 
Hauptprozesskostensätze ergeben sich 
durch Division der Hauptprozesskosten 
durch die Hauptprozessmenge. Diese 
zeigen die gesamten Kosten pro Durch
führung des Hauptprozesses. 

3. PROZESSKOSTENRECHNUNG 
UND PROJEKTMANAGEMENT 

3.1 Projekt 

Aus der Definition und somit den Voraus
setzungen für den Einsatz der Prozess
kostenrechnung ergibt sich ein schein
barer Widerspruch zwischen Projekt / 
P r o j e k t m a n a g e m e n t u n d d a m i t zur 
Prozesskostenrechnung. M e r k m a l eines 
Projektes ist, dass es sich u m ein Vor
haben handelt, bei dem innerhalb einer 
definierten Zeitspanne ein definiertes 
Ziel e r re icht w e r d e n sol l , u n d das 
sich dadurch auszeichnet, dass es im 
Wesentlichen ein einmaliges Vorhaben 
ist.'^ Ein Projekt ist gekennze ichnet 
durch: 

- » Zielvorgabe, 
Zeitliche, finanzielle, personelle oder 
andere Determinationen, 
A b g r e n z u n g gegenüber a n d e r e n 

Vorhaben, 
- » Projektspezifische Organisation. 

Ergänzend zu den genannten Projekt
merkmalen können noch Neuartigkeit, 
E inmal igkei t , Komplexi tä t , rechtlich
organisatorische Zuordnung oder Arbeits
teilung gehören.'" Nach dem technischen 
Projektergebnis lassen sich Investiti
onsprojekte, Forschungs- und Entwick
lungsprojekte sowie Organisations- und 
Beschaffijngsprojekte unterscheiden. 

3.2 Projektmanagement 

Aufgrund der bereits genannten, im
mer schneller werdenden Entwicklung 
auf den Märk ten haben sich auch ftir 
Projektmanagementgesellschaften neue 
Anforderungen ergeben. Anpassungsfä
higkeit und ganzheitliches Denken sind 
gefordert. Das Wissen von Spezialisten 
muss zusammengeführ t werden und 
Tät igkei ten sind wei tgehend parallel 
auszufijhren. Viele Aufgaben können nur 
fach- und abteilungsübergreifend gelöst 
werden. Die „Gesamtheit von Führungs
aufgaben, -Organisation, -techniken und 
-mittel für die Abwicklung eines Projek
tes" wird als Projektmanagement defi
n ier t ." Projektmanagement beschäftigt 
sich mi t komplexen , v ielschicht igen 
Aufgabenstellungen, deren Lösung eine 
ganzheitl iche Betrachtung sowie eine 
Strukturierung des Projektes vedangt. 
Durch eine systematische Betrachtung 
wird eine vereinfachte, leichter nachvoll
ziehbare Darstellung von vielschichtigen 
Aufgabenstellungen möglich. '* 

3.3 Multiprojektmanagement 

Werden mehrere Projekte gleichzeitig 
gesteuert und kritische Ressourcen über 
mehrere Projekte h inweg koordiniert 

- ganze Projektportfol ios betrachtet 
- spricht m a n von Mult iprojektmanage
ment. Aufgrund seiner Komplexität stellt 
es eine besondere Herausforderung an 
die Beteiligten d a r 
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Die Aufgabe des M u l t i p r o j e k t m a n a -
gements besteht folglich in der Eta
blierung eines wirksamen Steuerungs
mechanismus, der die Verteilung der 
verfügbaren Ressourcen zwischen den 
einzelnen Projekten plant und steuert ." 
Es bewegt sich im Spannungsfeld zwi
schen operat iven u n d strategischen 
Entscheidungen.^" 

4. EXEMPLARISCHE UMSETZUNG 
BEI DER PMG 

4.1 Das Unternehmen 

Bei der PMG handelt es sich u m ein rei
nes Dienstleistungsunternehmen. Das 
l^istungsspektrum umfasst alle Projekt
phasen von der Projektentwicklung über 
die Realisierung bis zur Übergabe an die 
Auftraggeber Das Unternehmen realisiert 
über 1.220 Projekte (2005) mit einem 
Projektvolumen von ca. 6 5 0 Mio . Euro 
im lahr 2 0 0 5 . Betreut werden Projekte 
jeglicher Größe. 

Die P M G verfügt über ein M a n a g e 
mentsystem, welches gemäß DIN EN 
ISO 9 0 0 1 : 2 0 0 0 zertifiziert ist und die 
Prozesslandschaft des Unternehmens 
vollumfänglich abbildet. Das Manage
mentsystem orientiert sich a m TQM-An-
satz und umfasst alle qualitätsrelevanten 
Unternehmensprozesse. 

Bei allen Leistungen, die im Rahmen 
von Planung, Projektmanagement und 
Bauüberwachung durch die PMG er
bracht werden, handelt es sich u m reine 
Planungsleistung, jedes Einzelprojekt 
wird nach den Grundsätzen des Pro
jektmanagement behandelt. Durch die 
Vielzahl der zu realisierenden Projekte 
und die aufbauorganisatorische Bün
delung in einer Projektmanagementge
sellschaft ergibt sich ein Multiprojekt
management mit standardisierter 
Vorgehensweise und repet i t ivem 
Charakter. Das Projektmanagement ist 
bei allen Projekten im Grundsatz gleich, 
unterscheidet sich jedoch in seiner Kom
plexität wesentlich von den Faktoren Ge
samtwertumfang, Bauzeit und Leistung 
des zu realisierenden Projektes. 

Zu den bereits genannten Vorausset
zungen für den Einsatz einer Prozessko 
stenrechnung zählen die ausreichende 
Standardisierung sowie die vorwiegend 
feste Folge der Leistung. Diese Vorausset

zungen sind in den Kernfunktionen Pla
nung, Projektmanagement und Bauüber
wachung erfüllt. Alle in diesen Funktionen 
durchzuführenden Leistungen weisen 
einen repetitiven Charakter auf und der 
Ressourcenbedarfist Inder Aufgabenstel
lung für jedes einzelne Projekt definiert. 
Aus dieser Aufgabenstellung lassen sich 
die einzelnen Arbeitsschntte ableiten, 
so dass die Entscheidungsspielräume 
gering bleiben. 

Somit l iegen bei der P M G als Pro
jektmanagementgesel lschaf t die 
wesentiichen Bestandteile für eine 
Prozesskostenrechnung vor. Das Mu l 
t iprojektmanagement setzt den Rahmen, 
innerhalb dessen die Arbeit in den Einzel
projekten durchgeführt wird. 

4.2 Untersuchungsbereich 

Auf Grundlage dertheoretischen Erkennt
nisse wurde bei der PMG ein Projektteam 
mit der Übertragung dieser Praxis auf 
einen exemplarischen Prozess des Un
ternehmens betraut. Aus der vorhande
nen Prozesslandschaft der PMG wurde 
der Prozess „Projektfinanzierung" mit 
seinen zugehörigen Teilprozessen her
ausgegriffen. Der gewählte Prozess findet 
in jedem Projekt Anwendung. M a n ging 
davon aus, dass in diesem Zusammen
hang erzielte Ergebnisse auf weitere 
Prozesse übertragen werden können. 
Die weitere Vorgehensweise erfolgt somit 
top down. 

4.3 Tätigkeitsanalyse 

Die Tätigkeitsidentifikation wurde in Form 
einer Mitarbeiterbefragung durchgeführt. 
Anschließend erfolgte die Zuordnung der 
Tätigkeiten zu den Teilprozessen. In einem 
nächsten Schritt w u r d e n über einen 
Zeitraum von zehn Arbeitstagen die Zeit
einheiten je Tätigkeit erfasst. Tätigkeiten, 
die gerade im Erfassungszeitraum nicht 
angefallen sind, wurden ebenso erfasst 
und die Zeitanteile im Nachgang durch 
Schätzung ermittelt. 

Im Rahmen der Zeitverbraucherfassung 
wurde festgestellt, dass die Dauer der 
einzelnen Tätigkeiten in den untersuch
ten Teilprozessen stark von der Größe 
des Pro jektes ( G e s a m t w e r t u m f a n g ) 
abhängig ist. Infolgedessen wurden die 
Tätigkeiten und Teilprozesse - analog 

den b e s t e h e n d e n Pro jek tka tegor ien 
- für P I - , P2- und PS-Projekte definiert. 
Diese Spezifizierung machte die Tätig
keitsanalyse gesamthaft; aufwendiger 
Im Ergebnis konnte jedoch eine höhere 
Kostentransparenz in den Teilprozessen 
erzielt werden. Es entstand ein vollstän
diger Tätigkeitskatalog, einschließlich 
erfasster Zeitanteile und Zuordnung der 
Tätigkeiten zu den Teilprozessen. 

4.4 Teilprozessrechnung 

Die bereits bekannten Teilprozesse des 
Prozesses „Projektfinanzierung" verhal
ten sich in Bezug auf ihre Abhängigkeit 
vom zu erbringenden Leistungsvolumen 
der Kostenstelle mengenvar iabe l . Es 
handelt sich u m Imi-Teilprozesse. Der 
zusätzlich identifizierte Teilprozess „Ab
teilung leiten" hat „Fixkostencharakter" 
und verhält sich mengenneutra l . Als 
Prozessgröße für die Imi-Teilprozesse 
wurde die Anzahl der jeweiligen Anträge 
in der Projektfinanzierung identifiziert. 
Hier ist eine proportionale Beziehung zur 
Kostenhöhe gegeben. 

Die Prozessmengen der Imi-Teilprozesse 
wurden auf Basis der ISTV\/erte des lahres 
2 0 0 5 ermittelt . Als vorteilhaft erwies 

sich, dass jeder in den Teilprozessen 
zu prüfende Vertrag, jeder Antrag bzw. 
Nachweise zur Mit te lverwendung nach 
Abschluss der Bearbeitung EDV-technisch 
erfasst wird. In Abbildung 2 sind die Teil
prozesse der Projektfinanzierung in der 
Kostenstelle mit ihrer Klassifizierung, den 
ermittelten Prozessgrößen und ermittel
ten Prozessmengen abgebildet. 

In einem nächsten Schritt wurden die 
gener ier ten Teilprozesse mi t Kosten 
bewertet. Die Ermittlung der Teilprozess
kosten erfolgte auf Basis der Kosten
stel lenplanung des lahres 2 0 0 6 . Der 
gesamte Kostenblock der Kostenstelle, 
abzüglich Gehalt des Kostenstellenleiters, 
diente als Grundlage der Kostenverrech
nung. Das Gehalt des Kostenstellenleiters 
wurde dem Teilprozess „Abteilung leiten" 
direkt zugeordnet. 

Auf eine vollständige Analyse der Teilpro
zesse hinsichtlich ihrer Beanspruchung 
unterschiedl icher Sach- und Techno
l o g i e a u s s t a t t u n g w u r d e v e r z i c h t e t . 
Die Ausstattung der Arbeitsplätze ist in 
allen Bereichen der Kostenstelle identisch. 
Der Arbei tsplatz des Kostenstellen-

299 



CM Controller magazin 3/07 - Sibylle SeyfFert / Heiko Steinbrück 

Kostenstelle Projektcontrolling/Flnanzlerung 
Teil
prozess 

Teilprozessbezeichnung Dauer der 
Tätigkeit 
[in Std 1 

Klassifi
zierung 

Prozessgröße Prozess
menge 

TP01 - P I 

JTPOl - P2 

TP01 - P3 

TP02 - P1 

TP02 - P2 

TP02 - P3 

TP03 - P I 

TP03 - P2 

TP03 - P3 

TP04 - P I 

TP04 - P2 

TP04 - P3 

TP05 - P I 

TP05 - P2 

TP05 - P3 

TP06 - P1 

TP06 - P2 

TP06 - P3 

TP07 

Finanzierungsvertrag prüfen 

Finanzierungsvertrag prüfen 

Finanzierungsvertrag prüfen 

Antrag auf Kostenfreigalse erstellen 

Antrag auf Kostenfreigatje erstellen 

Antrag auf Kostenfreigabe erstellen 

Antrag auf Planungsanderung prüfen 

Antrag auf Planungsanderung prüfen 

Antrag auf Planungsanderung prüfen 

Antrag auf Freigabe Vorfinanzierung prüfen 

Antrag auf Freigatje Vorfinanzierung prüfen 

Antrag auf Freigabe Vorfinanzierung prüfen 

Nachweis der Mittelverwendung erstellen 

Nachweis der Mittelverwendung erstellen 

Nachweis der Mrttelvenwendung erstellen 

Unterlagen für Prüfung der Mittelvenwendung zusammenstellen 

Unterlagen für Prüfung der Mittelverwendung zusammenstellen 

Unterlagen für Prüfung der Mittelverwendung zusammenstellen 

Leitung der Abteilung 

1 3 0 8 

8,17 

3.75 

13,08 

7,75 

5.17 

8 5 8 

6.00 

3.83 

4.25 

3.75 

2,75 

0.92 

0.92 

0,83 

1,50 

1,25 

1,17 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imn 

Anzahl Finanzierungsvertrage 

Anzahl Finanzierungsvertrage 

Anzahl Finanzierungsvertrage 

Anzahl Kostenfreigaben 

Anzahl Kostenfreigaben 

Anzahl Kostenfreigaben 

Anzahl Planungsanderungen 

Anzahl Planungsanderungen 

Anzahl Planungsanderungen 

Anzahl Freigabeantrage 

Anzahl Freigabeantrage 

Anzahl Freigatieantrage 

Anzahl Projekte 

Anzahl Projekte 

Anzahl Projekte 

Anzahl Prüfungen 

Anzahl Prüfungen 

Anzahl Prüfungen 

12 

19 

7 

38 

113 

156 

157 

134 

68 

5 

34 

2 
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619 

275 

135 

142 

187 

Abb. 2: Teilprozesse der Projektfinanzierung mit Prozessgrößen und Prozessmengen 

leiters unterscheitdet sich nur unwesent
lich von den übrigen Arbeitsplätzen, so 
dass hier aus wirtschaftlichen Gesichts
punkten keine nähere Untersuchung 
erfolgte. Die Gehälter der Mitarbeiter 
weichen nur geringfügig voneinander 
ab. Aus diesem Grund wurde ebenfalls auf 
eine weitere Betrachtung verzichtet. 

Als Maßstab der Kostenverteilung dien
te die zeitliche Personalkapazität 
der Kostenstelle. Die geplante Personal 
k a p a z i t ä t der Kostenste l lenp lanung 
2 0 0 6 entspricht der IST-Personalkapazität 
2 0 0 5 . 

Die zeitliche Personalkapazität wurde 
wie folgt errechnet: 

Geplante Personalkapazität der Kosten
stelle: Vollzeitbeschäftigte: 6,0; lahres
arbei tszei t pro Vol lze i tbeschäft igten 
|in Std.j: 1.984; Gesamtpersonalkapa
zität der Kostenstelle jin Std.j: 11.904 
(6 X 1.984 Std.). 

Durch Division der einzubeziehenden 
Planwerte mi t der geplanten Personal
kapazität ergibt sich ein Plankostensatz 
von 32,08 Euro/Std. 

Im nächsten Schritt wurde die gebundene 
Personalkapazität in den Teilprozessen 
ermittelt. Die ISTProzessmengen 2 0 0 5 
dienten dabei als Vorgabe für die Planung 
der Prozessmengen im Jahr 2 0 0 6 . 

Dauer der e inmal igen Prozessdurch-
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führung jin Std.| x geplante Prozess
menge = gebundene Personalkapazität 
jin Std.j. 

Nach Mul t ip l ikat ion der gebundenen 
Personalkapazität mit dem ermittelten 
Plankostensatz erhält man die Kosten 
des jeweiligen Imi-Teilprozesses: 

gebundene Personalkapazität (in Std.j 
x P l a n k o s t e n s a t z j in E u r o / S t d . | 
= Imi-Teilprozesskosten jin € | . 

Die dem Teilprozess „Abteilung leiten" 
anteilig zugehörigen Teilprozesskosten 
wurden auf Basis der gebundenen Perso
nalkapazität in den Imi-Teilprozessen der 
Projektfinanzierung errechnet. 

Gebundene Personalkapazität: 

• in den Imi-Teilprozessen der Projekt
finanzierung jin Std.j: 6 .752 

• in der Kostenstelle gesamt jin Std.|: 
11.904 

• (6 .752 X 1 0 0 ) / 11.904 = 56 ,72 %. 

Im Ergebnis wurde das Gehalt des 
Abteilungsleiters zu 56,72 % den Res
sourcenverbrauch der Prozesse in der 
Projektfinanzierung zugeordnet. 

Zur Berechnung der Teilprozesskosten 
(gesamt) wurden die Imn-Teilprozess
kosten proportional zu dem Gewicht der 
Imi-Teilprozesskosten verrechnet. 

Summe Imn-Teilprozesskosten jin 
€| X (Imi-Teilprozesskosten [in € | / 
Summe Imi-Teilprozesskosten (in €]) 
= Imn-Umlageprozesskosten (in € | . 

Nach Addition der Kosten des Imi-Teil
prozesses mi t den errechneten Imn-
U m l a g e p r o z e s s k o s t e n ergeben sich 
die Teilprozesskosten (gesamt) für den 
Planungszeitraum. 

Imi-Teilprozesskosten [in € | + Imn-
Umlageprozesskosten [in € | = Teil
prozesskosten (ges.) [in € | . 

Aufgrund der retrograd durchgeführ
ten Prozesskostenplanung wurden die 
Teilprozesskosten proport ional zu den 
Imi-Personalkapazitäten gebildet. Dies 
hat den Vorteil, dass auch zwischen 
der Personalkapazität u n d den Imn-
Umlageprozesskosten ein propor t io 
naler Z u s a m m e n h a n g besteht. Nach 
Berechnung der Imi-Teilprozesskosten 
k o n n t e n die Te i lprozesskostensätze 
ermit te l t werden. Hierzu wurden die 
Imi-Teilprozesskosten und die Teilpro
zesskosten (gesamt) durch die Prozess
menge dividiert . 

Imi-Teilprozesskosten [in € | / Prozess
menge = Imi-Teilprozesskostensatz 
[in € / M E l 
und 
Teilprozesskosten (gesamt [in € | / 
Prozessmenge = Teilprozesskosten
satz (ges.) [in € / M E | . 
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Tei lprozesse der Projektf inanzierung in der Kostenstel le Projektconfrol l in 
Teilprozesskosten 

[in Euro/Jahr] 
Teilprozesskostensatz 

[in Euro] 

Teil
prozess 

Klassifi
zierung 

Dauer der; 
Tätigkeit i 
[in Std.] i 

Prozess
menge 

gebundene 
P-kapazitat 

[in Std 1 

Plan
kostensatz 

[in Euro/Std.] 

Imi Imn-Umlage gesamt Imi gesamt 

TP01 - P I 

TP01 - P2 

T P 0 1 - P3 

TP02 - P1 

T P 0 2 - P2 

TP02 - P3 

TP03 - P I 

T P 0 3 - P2 

TP03 - P3 

T P 0 4 - P I 

TP04 - P2 

TP04 - P3 

T P 0 5 - P I 

T P 0 5 - P2 

T P 0 5 - P3 

TP06 - P I 

T P 0 6 - P2 

T P 0 6 - P3 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

Imi 

13,08 

8,17 

3.75 

13,08 

7.75 

5.17 

8.58 

6,00 

3,83 

4.25 

3,75 

2,75 

0,92 

0,92 

0,83 

1,50 

1,25 

1,17 

12 

19 

7 

38 

113 

156 

157 

134 

68 

5 

34 

2 

298 

619 

275 

135 

142 

187 

157,00 

155,17 

26,25 

497,17 

875,75 

806,00 

1 347 58 

804.00 

260.67 

21.25 

127.50 

5,50 

273,17 

567.42 

229.17 

202.50 

177.50 

218.17 

32.08 

32,08 

32,08 

3 2 0 8 

32,08 

32.08 

32.08 

32.08 

32,08 

32 08 

32.08 

32,08 

32,08 

32,08 

32.08 

32,08 

32.08 

32.08 

5 036,88 

4 9 7 8 , 0 6 

842,15 

1 5 9 5 0 . 1 3 

28 095.86 

25 858.13 

4 3 2 3 3 , 2 4 

2 5 7 9 3 , 9 7 

8 3 6 2 , 7 2 

681.74 

4 0 9 0 . 4 6 

176.45 

8 7 6 3 . 7 5 

1 8 2 0 3 . 8 9 

7 352.14 

6 4 9 6 . 6 2 

5 694 .56 

6 9 9 9 . 2 3 

1 164.49 

1 150.89 

194,70 

3 6 8 7 , 5 4 

6 4 9 5 54 

5 9 7 8 , 1 9 

9 995.18 

5 9 6 3 . 3 6 

1.933.39 

157.61 

945.68 

40 .79 

2 026,11 

4 2 0 8 . 5 9 

1 699 76 

1.501,97 

1,316.54 

1.618.17 

6 201,37 

6 128,95 

1,036,85 

1 9 6 3 7 . 6 7 

34 591.39 

31 836,33 

53 228.42 

31 757,33 

10 296.12 

839,36 

5 0 3 6 . 1 4 

217.25 

10 789.86 

22 412.48 

9 051.89 

7 998,58 

7 0 1 1 . 1 0 

8 6 1 7 , 4 0 

419,74 

262,00 

120.31 

419.74 

248.64 

165,76 

275.37 

192,49 

122.98 

136.35 

120.31 

88.23 

29,41 

29.41 

26.74 

48,12 

40.10 

37,43 

516.78 

322.58 

148.12 

516,78 

306,12 

204 08 

339 03 

236,99 

151.41 

167,87 

148.12 

108.62 

36.21 

36,21 

32.92 

59.25 

49,37 

46.08 

Imi-Tei lprozesskoster 6.752 216.610 

TP07 Imn 50.079 

Insgesamt 266.688 

Berechnung Imn-Umlagesatz: (50 078,50 € / 216 609.98 €) x 100 = 23.12 % 

Abb. 3: Kostenstellentableau der Kostenstelle Projektcontrolling / Finanzierung 

Die obige Abbildung 3 zeigt das Kosten
stellentableau der Kostenstelle Projekt
controlling / Finanzierung. 

Aus dem Kostenstellentableau können 
die Kosten für die Teilprozesse abgelesen 
werden. Der Teilprozesskostensatz (ge
samt) für den Teilprozess TP01 - „Finanzie
rungsvertrag prüfen - PI -Projekte" beträgt 
516,78 € . Das heißt, die Bearbeitungeines 
Finanzierungsvertrages für ein Projekt der 
Kategorie PI kostet 516 ,78 € . Die Imn-
Kosten wurden mit verrechnet, um sicher 
zu stellen, dass die gesamten Kosten im 
Zusammenhang mit der Projektfinanzie
rung einbezogen werden. 

4.5 Hauptprozessrechnung 

In einem letzten Schritt wurden die Teil
prozesskostensätze zu Hauptprozess
kostensätzen verdichtet. Die Bestimmung 
der Hauptprozesskosten erforderte im 
Gegensatz zu den Teilprozesskosten 
keine Kostenplanung. Alle Teilprozesse 
gehen in Bezug auf ihre Prozessmenge 
vol lumfängl ich in die Hauptprozesse 
ein. Die Teilprozesse der jeweiligen Pro
jektkategorie wurden zu jeweils einem 
Hauptprozess „Projektfinanzierung" PI -, 
P2- und P3-Projekte zusammengeführt . 
Als Kostentreiber wurde die jeweilige 
Projektkategorie identifiziert. Abbildung 

4 zeigt schematisch die Vorgehensweise 
der Verdichtung in den einzelnen Ebenen 
für die Bildung des Hauptprozesses „Pro
jektfinanzierung". 

Aus der Summe der Teilprozesskosten 
des Hauptprozesses ergeben sich die 
Hauptprozesskosten. Dabei wurden auch 
in den Hauptprozessen die Hauptprozess
kosten (Imi) und die Hauptprozesskosten 
(gesamt) ermittelt . Die Hauptprozess
kostensätze errechnen sich wie folgt: 
Imi-Hauptprozesskosten [in E] / Haupt
prozessmenge = Imi-Hauptprozess-
kostensatz (in E/ME| 
und 

/-l'l-//>-t'l-/An./Al>l-//^-IM-//-l'l-/AP2-//-l'2-/AP2-j^.P2-/^ 

Tät igkei ten 

Abb. 4: Verdichtungsebenen fiir den Hauptprozess „Projektfinanzierung" 
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Hauptprozesskosten (ges.) |in € | 
/ Hauptprozessmenge = Haupt
prozesskostensatz (ges.) (in € / M E | . 

Die Hauptprozesskosten geben Aufschluss 

darüber, wie viel ein Hauptprozess im |ahr 

kostet. In Summe entsprechen diese den 

gesamten Teilprozesskosten, sowie den 

Gesamtkosten für die Projektfinanzierung 

in der Kostenstelle Projektcontrolling / 

Finanzierung. Die Hauptprozesskosten

sätze zeigen die Kosten der einmaligen 

D u r c h f ü h r u n g des H a u p t p r o z e s s e s 

„Projektfinanzierung" für ein Projekt der 

Kategorie P I , P2 und P3. Abbildung 5 

zeigt die ermittelten Hauptprozesskosten 

und Hauptprozesskostensätze für Haupt

prozesse der Projektfinanzierung. 

5 FAZIT 

Auf Grund gleichzeitiger Planung, über

greifender Steuerung und Überwachung 

einer Vielzahl von Projekten definiert sich 

ein Rahmen, in dem die Arbeit in den 

einzelnen Projekten ausgeführt wird. Die 

durchzuführenden Tätigkeiten erlangen 

auf dies Weise repetitiven Charakter und 

können in Prozessen vereinheitlicht und 

abgebildet werden. Es entsteht ein Multi

projektmanagement, das die Anwendung 

der Prozesskostenrechnung im Projekt

management möglich macht. 

Die bereits bei der PMG erfolgte DIN EN 

ISO 9001:2000-Zert i f iz ierung führte im 

Vorfeld insbesondere zu einer detaillierten 

Analyse der Abläufe Im Unternehmen, 

was sich für die Untersuchung als vor

teilhaft herausstellte. Die Finanzierung 

von Projekten zählt zu den wesentli

chen Bestandtei len im M a n a g e m e n t 

von Projekten, wodurch die Mehrzahl 

der Unternehmensbereiche in diesen 

Prozess eingebunden sind. Auf Grund 

seiner Komplexität im Vergleich zu einer 

Vielzahl weiterer vorhandener Prozesse 

können die gewonnenen Erkenntnisse 

jederzeit auf vorhandene bzw. andere 

Prozesse übertragen werden. 

Die Untersuchung des Prozesses Projekt

finanzierung zeigte jedoch auch, dass 

die im Rahmen der Zertifizierung analy

sierten Prozesse mit einem anderen Ziel 

festgelegt wurden. Dies bedeutet, dass 

die Prozessanalyse ftjrdie Prozesskosten

rechnung vereinzelt zu angepassten oder 

neuen Prozessstrukturen führen kann. 

Weiterhin wurde in der Berechnung als 

Kostentreiber die aktuelle Anzahl der 

Projekte in der jeweiligen Kategorie ge

wählt . An dieser Stelle ist zu beachten, 

dass Projekte fertig gestellt und neu zu 

realisierende Projekte beauftragt werden. 

Somit ergibt sich eine quantitative Band

breite, die zu einer Kostenverschiebung in 

den Prozessen fiJhren kann. Im Rahmen 

weitergehender Untersuchungen sollte 

geprüft werden, ob nichtein Kostentreiber 

H a u p t p r o z e s s e d e r P r o j e k t f i n a n z i e r u n g P r o z e s s m e n g e 
im 

H a u p t p r o z e s s 

Te i lp rozesskos tensa tz 
(in Euro] 

Te i lp rozesskosten im 
H a u p t p r o z e s s 
[in Euro /Jahr ] 

Te i lp rozess Te i lp rozess t jeze ichnung M e n g e Imi g e s a m t Imi g e s a m t 

T P 0 1 - P I F inanz ierungsver t rag prüfen 

T P 0 2 - P 1 Ant rag auf Kostenfre igat )e erstel len 

T P 0 3 - P 1 Ant rag auf P l a n u n g s a n d e r u n g prüfen 

T P 0 4 - P 1 Ant rag auf F r e i g a b e Vor f inanz ierung prüfen 

T P 0 5 - P 1 Nac f iwe is der Mi t te lverwendung erste l len 

T P 0 6 - P I Unter lagen für Prüfung der ft^ittelverwendung zusammenste l l en ! 

1 2 

3 8 

1 5 7 

5 

2 9 8 

1 3 5 

4 1 9 . 7 4 

4 1 9 . 7 4 

2 7 5 3 7 

1 3 6 . 3 5 

2 9 , 4 1 

4 8 , 1 2 

5 1 6 . 7 8 

5 1 6 . 7 8 

3 3 9 , 0 3 

1 6 7 . 8 7 

3 6 , 2 1 

5 9 . 2 5 

5 0 3 6 , 8 8 

1 5 9 5 0 , 1 3 

4 3 2 3 3 , 2 4 

6 8 1 . 7 4 

8 7 6 3 . 7 5 

6 4 9 6 . 6 2 

6 2 0 1 , 3 7 

1 9 6 3 7 . 6 7 

5 3 2 2 8 4 2 

8 3 9 . 3 6 

1 0 7 8 9 , 8 6 

7 9 9 8 . 5 8 

H a u p t p r o z e s s : F i n a n z i e r u n g P l - P r o i e k t e 

H a u p t p r o z e s s k o s t e n [ E u r o / J a h r ] ^ 8 0 . 1 6 2 , 3 5 9 8 . 6 9 5 , 2 4 

Kostentre iber (Anzah l Projekte^ 

_ H a u p t g r o z e u k o s t e n M t z jEujo/^^ 2 6 9 , 0 0 3 3 1 , 1 9 

T P 0 1 - P 2 F inanz ierungsver t rag prüfen 

T P 0 2 - P 2 Ant rag auf Kostenf re igabe erste l len 

T P 0 3 - P 2 Ant rag auf P l a n u n g s a n d e r u n g prüfen 

T P 0 4 - P 2 Ant rag auf F r e i g a b e Vor f inanz ierung prüfen 

T P 0 5 - P 2 N a c h w e i s der Mi t te lvenwendung erste i len 

T P 0 6 - P 2 Unte r lagen für Prüfung der Mi t te lverwendung zusammenste l l en l 

1 9 

1 1 3 

1 3 4 

3 4 

6 1 9 

1 4 2 

2 6 2 . 0 0 

2 4 8 . 6 4 

1 9 2 . 4 9 

1 2 0 . 3 1 

2 9 , 4 1 

4 0 , 1 0 

3 2 2 . 5 8 

3 0 6 . 1 2 

2 3 6 . 9 9 

1 4 8 , 1 2 

3 6 . 2 1 

4 9 , 3 7 

4 9 7 8 , 0 6 

2 8 0 9 5 , 8 6 

2 5 7 9 3 , 9 7 

4 0 9 0 , 4 6 

1 8 , 2 0 3 , 8 9 

5 6 9 4 , 5 6 

6 1 2 8 , 9 5 

3 4 5 9 1 , 3 9 

3 1 7 5 7 , 3 3 

5 0 3 6 , 1 4 

2 2 , 4 1 2 . 4 8 

7 . 0 1 1 , 1 0 

H a u p t p r o z e s s : F i n a n z i e r u n g P 2 - P r o i e k t e 

H a u p t p r o z e s s k o s t e i i { E u r q / J a h r ] 8 6 . 8 5 6 , 8 0 1 0 6 . 9 3 7 , 4 0 

Kostentre iber (Anzah l ProjekteJ 

Haupt^rozesskosterisatz [Euro/MEJ _ 
. 6 : 9 . 

1 4 0 , 3 2 1 7 2 , 7 6 

T P 0 1 • P 3 F inanz ierungsver t rag prüfen 

T P 0 2 - P 3 Ant rag auf Kosten f re igabe erste l len 

T P 0 3 - P 3 Ant rag auf P l a n u n g s a n d e r u n g prüfen 

T P 0 4 - P 3 Ant rag auf F r e i g a b e Vor f inanz ierung prüfen 

T P 0 5 - P 3 N a c h w e i s der Mi t te lverwendung erste l len 

T P 0 6 - P 3 Unte r lagen für Prüfung der Mit te lvenwendung z u s a m m e n s t e l l e n l 

7 

1 5 6 

6 8 

2 

2 7 5 

1 8 7 

1 2 0 . 3 1 

1 6 5 . 7 6 

1 2 2 . 9 8 

8 8 . 2 3 

2 6 , 7 4 

3 7 4 3 

1 4 8 . 1 2 

2 0 4 , 0 8 

1 5 1 4 1 

1 0 8 . 6 2 

3 2 , 9 2 

4 6 . 0 8 

8 4 2 , 1 5 

2 5 . 8 5 8 . 1 3 

8 . 3 6 2 , 7 2 

1 7 6 . 4 5 

7 . 3 5 2 . 1 4 

6 9 9 9 , 2 3 

1 0 3 6 . 8 5 

31 8 3 6 . 3 3 

1 0 . 2 9 6 . 1 2 

2 1 7 , 2 5 

9 . 0 5 1 . 8 9 

8 6 1 7 , 4 0 

H a u p t p r o z e s s : F i n a n z i e r u n g P 3 - P r o i e k t ^ 

H a u p t p r o z e s s k o s t e n { E u r o / J a h r ] 4 9 . 5 9 0 , 8 3 

1 8 0 , 3 3 

6 1 . 0 5 5 , 8 3 

222,02 
Kostentre iber (Anzah l Projekte^ 

. f ?i'P%'L1'?.*'i'??!°"*^'^ [Euro/ME] 
. 2 7 5 . 

Abbildung 5. Hauptprozesse der Projektfinanzierung 
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sinnvoll ist, der beispielsweise in einem 
proportionalen Verhältnis zum Gesamt
wertumfang oder der Realisierungszeit 
des Projektes steht. Um die gewonnenen 
Erkenntnisse aus der Prozesskostenrech
nung optimal nutzen zu können, müssen 
diese fester Bestandteil des Controllings 
werden. 
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Die Kosten der IT sind in den meisten 
Unternehmen bekannt. Unbestritten ist 
auch, dass die IT wesentlicher Stützpfeiler 
des Unternehmenserfolgs ist, falls dieser 
überhaupt ohne IT denkbar wäre. Trotz
dem ist in vielen Fällen unklar, welchen 
genauen Wert die IT dem Unternehmen 
liefert und welche Kosten für den Nutzen 
gerechtfertigt sind. 

I.EINLEITUNG 

„Die IT ist zu teuer und bringt nichts." Mi t 
solchen oder ähnlichen Aussagen sind 
wohl die meisten CIOs bereits konfron
tiert worden Auch wenn jedem klar 
ist, dass heutzutage kaum ein Unter
nehmen ohne IT noch lebensfähig 

wäre, bleibt die zugrunde liegende 
Fragestellung bestehen: Der Anteil 
der IT-Kosten am Einkommen steigt 
kontinuierlich (vgl. Abb ) Welchen Wert 
stiftet die IT für das Unternehmen, der 
diesen Ausgaben gegenübersteht? 

2. BESTEHENDE VERSUS NEUE 
SYSTEME 

Generell kann m a n hier keine globale 
Aussage treffen, sondern muss die IT-
Produkte einzeln betrachten und die 
Frage stellen, welche Verbesserung sich 
durch jedes einzelne für das Unternehmen 
ergibt. Im Wesentlichen bieten sich hierbei 
zweierlei Betrachtungsmöglichkeiten. Bei 
ITProdukten, die bereits bestehen und 
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Abb. 1: IT-Ausgaben im Zeitverlauf (in Prozent vom Umsatz); Quelle: Gärtner' 
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aktiv im Unternehmen genutzt werden, 
kann man sich über eine Szenario-Analy
se klar machen, welcher Wert hierdurch 
geschaffen wird: Was wäre, wenn es 
dieses IT-Produkt nicht gäbe? 

Prominentes Beispiel ist die Bereitstellung 
der EMail-Services. Ohne elektronische 
Post müsste vieles im Unternehmen 
anders laufen. Die Über t ragung von 
Nachrichten würde länger dauern und die 
Kommunikation erlahmen; Drucker und 
Papierkosten würden steigen, genauso 
wie Portoausgaben; nicht zuletzt müsste 
mit großer Wahrscheinlichkeit das Perso
nal aufgestockt werden, u m alle die Briefe, 
Postkarten, Memos, Faxe und Protokolle 
von und zu den jeweiligen Adressaten 
zu befördern. Die sich hieraus zu errech
nenden fiktiven Kosten stellen den Wert
beitrag der IT dar, der den ITAusgaben 
gegenübergestellt werden kann. 

Daneben gibt es ITProdukte, die noch 
nicht existieren oder noch nicht genutzt 
werden. Hier wird man versuchen zu 
identifizieren, welche quantitat iven und 
qual i tat iven Auswirkungen das neue 
ITProdukt haben wird, und daraus eine 
Prognose erstellen, aus der sich der Wert 
ergibt, den das neue ITProdukt schafft. 

Leichter gesagt als getan! Hierzu sind 
oft komplexe Übedegungen notwendig. 
Beispiel: Was genau bringt mir das neue 
CRM-System, über dessen Einfijhrung ich 
nachdenke? Sind die Kunden zufi-iedener? 
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Verkaufe ich mehr? Arbeitet mein Vertrieb 
effizienter? Sinken die Wartungskosten 
der IT? Steigen die Hardwarekosten? 
Eine geeignete Methodik ist notwendig, 
u m alle Einflussbereiche strukturiert zu 
erfassen. 

3. KATEGORISIERUNG DER WERT
STEIGERUNG 

In den letzten 35 lahren wurden verschie
dene wissenschaftliche Modelle entwik-
kelt, u m strukturiert den Beitrag der IT 
z u m Unternehmen zu erfassen: 

3.1. 1970er-Jahre: Eindimensionale 
Kategorisierung 

Bereits 1971 e rmi t te l ten Gorry und 
Morton^ drei unabhängige Kategorien, 
anhand derer sich strukturiert die Berei
che abfragen lassen, in denen die IT Wert 
für das Unternehmen erzeugt. 

>- Die IT steigert die Effizienz, z. B. durch 
Datenaustausch mit anderen Firmen 
oder automatische Qualitätssiche
rung: „Bin ich schneller geworden?" 

>• Die Effektivität w i rd durch die IT 
erhöht, z. B. indem Kommunikation 
vereinfacht wird und schneller ab
läuft: „Bin ich besser geworden?" 

>• Die IT leistet einen Wertbeitrag zur 
Strategie des Unternehmens, z. B. 

indem sie komplexe Logistikabläufe 
überhaupt erst ermöglicht. Andere 
Autoren verwenden hier den Begriff 
Innovat ion. „Bin ich einzigartiger 
geworden?" 

In den 70ern waren neue rf-Produkte 
meist so bahnbrechend, dass man sie 
leicht in den drei Kategorien einordnen 
konnte. M i t zunehmender Verbreitung 
von Computertechnik in Industrie und 
Alltag stieg jedoch die Komplexität der IT 
Um alle Auswirkungen zu erfassen, war 
eine Aufteilung mit feinerer Granularität 
gefragt. 

3.2. 1980er- und 1990er-Jahre: 
Matrix-Modelle 

Die e indimensionale Kategorisierung 
von Gorry u n d M o r t o n e r w e i t e r t e n 
H a m m e r und Mangur ian ' 1987 zu einer 
Matrix. Hierzu fügten sie eine zweite Ein
teilung hinzu, die die Einflussdimension 

auf das Geschäft in drei unabhängigen 

Kategorien beschreibt. 
Die Zeit für ganze Prozesse oder 
Prozessschritte verringert sich typi
scherweise durch Einsatz geeigneter 
ITSysteme: „Wieviel Zeit spare ich?" 
(Beispiel: E-Mail). 

>• In der Dimension Entfernung stehen 
mir durch die ITgetriebene Vernet
zung komplett neue Möglichkeiten 
offen: „Welche Mögl ichkei ten der 
Globalisierung habe ich?" (Beispiel: 
Offshoring). 

2 * Die Beziehungen innerhalb des Unter
nehmens oder mit Geschäftspartnern 
und Kunden werden durch Einsatz der 
IT neu definiert: „Welche neuen Pro
dukte kann ich anbieten?" (Beispiel: 
Online-Banken). 

verschiedene Versuche, die Dreiteilung 
zu optimieren. Tiggelaar" ersetzte 2001 

Beziehungen durch Komplexität; Riggins^ 
erweiterte 1999 das Modell von Hammer 
und Mangur ian, indem er die Dimension 
Einfluss auf das Geschäft u m zwei weitere 
Ausprägungen ergänzte, die aus den Er
fahrungen des Internet stammen. 

>• Durch den Einsatz von IT werden 
neue Modi der Interaktion geschaffen: 
„Welche Zusatzmögl ichkei ten der 
Interaktion habe ich?" (Beispiel: Pro
duktvorschläge anhand bisheriger 
Käufe). 

>- Durch die f l ä c h e n d e c k e n d e Ver
breitung von IT werden neue Produkte 
möglich: „Welche neuen Produkte 
kann ich anbieten?" (Beispiel: VolP). 

Value 
Efficlency Effectiveness Innovation 

Impact Time Accelerated busl-
ness Process 

Reduce informa-
tion float 

Create Service 
excellence 

Impact 

Distance Increase market 
size 

Ensure global 
management 
control 

Penetrate new 
markets 

Impact 

Relationship Bypass inter-
mediaries 

Replicate scarce 
knowledge 

Build networks 

Abb. 2: Impact / Value Framework; Quelle: www.valuebasedmanagement.net 

Endlich war es möglich, den zunehmen
den Einfluss der Globalisierung und der 
Nutzung von Netzwerken als Geschäfts
grundlage zu berücksichtigen. Leider ist 
die Aufteilung nicht überschneidungsfrei. 
A m Beispiel Online-Auktionshäuser sieht 
man, dass die IT neue Beziehungen zu 
den Kunden schafft, aber gleichzeitig 
Entfernungen überbrückt. Daher gab es 

3.3.2000er Jahre: IT steht nicht allein! 

Kann man den Nutzen der IT wirk
lich separat betrachten? Nein, sagen 
neuere Arbeiten. Es gibt nur den Nutzen 
und Wert für das Geschäft; die IT kann 
diesen nur unterstützen. Ausgehend von 
diesem Paradigma muss m a n ein Bewer
tungsschema für den Geschäftsbetrieb 

Value creation 
Efficiency Effectiveness Strategie 

Dimension Time Accelerated User 
tasks 

Eliminated 
information float 

Estabhsh 24 /7 
integrated 
Service 

Dimension 

Distance Improve scale to 
look large 

Präsent Single 
gateway access 

Achieve global 
presence 

Dimension 

Relationships Alter role of 
intermediaries 

Engage in per-
sonalization to 
look small 

Create depen-
dency to lock-in 
user 

Dimension 

Interaction M a k e use of 
extensive user 
feedback 

User Controls 
detail of 
information 
accessed 

User interact via 
online Commu
nity 

Dimension 

Product Automate tasks 
using Software 
agents 

Provide online 
decision support 
tools 

Bündle diverse 
content with rieh 
multimedia 

Abb. 3: ECommerce Value Grid; Quelle:Riggins 1999 
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Benefit 
categories 

User productivity 

Technology Investment allows 
worker to change his / her 
behaviour 

I — Increased Output per worker Measured as incremental 
Output per worker  

'— Cost savings Measured as cost savings 
(workforce reduction) 

Capital efficiency 

Technology Investment allows 
for reuse or increased Output 
for existing capital 

Measured as increased 
Output per capital Investment 

Measured as direcl cost 
avoidance 

Asset protection 

Technology Investment 
protects against potential for 
loss and exposure 

Measured as potential cost 
avoidance 

Revenue 
Technology Investment directly 
leads to incremental revenue 

Measured as incremental 
gross margin Technology Investment directly 

leads to incremental revenue 

Compliance 
T e c h n o l o g y Investment 
complies with government 
regulations 

Measured as direct cost 
avoidance 

T e c h n o l o g y Investment 
complies with government 
regulations 

Abb. 4: Benefit Categories; Quelle: Erickson et al. 2004 

aufstellen und dann beurteilen, wie sich be

stimmte ITProdukte darauf auswirken. 

Forrester* hat 2 0 0 4 ein Schema auf
gestellt, welches sich in fünf abstrakte 
Dimensionen unterteilt: 
>- Benutzerproduktivität: „Könnendie 

Benutzer durch die IT schneller oder 
kostengünstiger arbeiten?" 

>• Kapitaleffizienz: „Erhöht die IT 

meine Produktionsmenge oder senkt 
die Kosten?" 

Bestandsschutz: „Vermeidet die IT 
Kosten für Veduste?" 
Einkommen: „Kann ich durch die IT 
zusätzliches Geschäft generieren?" 
Einhaltung von Anforderungen: 
„Vermeide ich durch die ITStrafkosten 
für die Nichteinhaltung von Vorschrif
ten?" 

Diese relativ grobe Betrachtungsweise 
ist rein auf das Geschäft fokussiert. IT 
ist nur sinnvoll, wenn sie dem Business 
dient! Gärtner' hat 2 0 0 6 einen etwas 
konkreteren Vorschlag veröffendicht (BVrr 
- Business Value of IT), der den Wert der IT 
in neun Kategorien misst (vgl. Abb.). Diese 
orientieren sich stark an üblichen Unter
nehmensstrukturen und dürften daher 
operativ leichter zu bewerten sein. 

Market 
responsive-

Target 
market index 

Market cov-
3 index 

Market share 
inde» 

Opportunity / 
threat index 

Product port-
folio index 

Channel pro-
fitability index 

Configufabili-
ty index 

Aggregates 

Sales 
effective-
ness 

Sales oppor
tunity index 

Sales cyde 
index 

Sales dose 
index 

Sales pnce 
index 

Cost of sales 
index 

Forecast 
accurancy 

Customer w-
tention index 

Product de-
vetopment 
eHective-
ness 

New pro-
ducls index 

Feature tunc-
tion index 

Time-to-
markel index 

R&D index 

Customer 
responsive-

On-Iime 
delivery 

Order Till rate 

Matenal 
quality 

Service 
accuracy 

Service 
Performance 

Customer 
care Perfor
mance 

Agreement 
effectivenes» 

Transforma
tion ratio 

Supplier 
effective-

Supplier on-
time delivery 

Suppher 
Order fitl rate 

Supplier ma-
tenal quality 

Supplier Ser
vice 
accuracy 

Supplier Ser
vice 
perfonmance 

Supplier care 
Performance 

Supplier 
agreement 
effectiveness, 

Supplier 
transforma-
tion ratio 

Operational 
efficiency 

Csah-lo-cash 
cycle lime 

Conversion 
cost 

Asset 
ulilization 

Sigma value 

Human 
resources 
responsive-
ness 

Recruitment 
effectiveness 
index 

Benefits ad-
ministration 
index 

Skills inven-
lory index 

Employee 
training index 

HR advisory ; 
index 

HR total cost 
index 

IT 
responsive-
ness 

System 
perfomiance 

IT Support 
perfomiance 

Partnership 
ratio 

Service-
level-
effectiveness 

New projects 
index 

IT total cost 
index 

Finance and 
regulatory 
responsive-.-

Compliance 
index 

Accuracy 
index 

Advisory 
index 

Cost of Ser
vice index 

Abb. 5: Business Value oflT. 54 Kennzahlen; Quelle: Smith et al. 2006 
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4. QUANTITATIVE BEWERTUNG 

Die Ermittlung aller Bereiche, in denen die 
IT Wert stiftet, ist ein wichtiger, aber den
noch in der Regel nurder erste Schritt. Nun 
stellt sich die Frage, wie m a n die gewon
nenen Erkenntnisse quantifizieren kann, 
u m u.a. den Erfolg zu kontrollieren oder 
verschiedene Investitionsmöglichkeiten 
miteinander zu vergleichen. 

Eine Option sind die von Gärtner 
ermittelten geschäftsorientierten 
54 Kennzahlen aus vorstehender Ab
bildung, die für jeden der neun Kategorien 
aus dem letzten Abschnitt jeweils vier bis 
acht Messgrößen bereitstellt. 

Oft möchte m a n jedoch wissen, w ie 
sich der Wertbeitrag der IT in Dollar, Yen 
oder Euro ausdrücken lässt, u m eine 
rein wirtschaftl iche Kosten-Nutzen-Be
trachtung aufzustellen, sei es nun durch 
Auswertung von Amortisationsdauer, ROI 
(Return on Investment), EVA (Economic 
Value Added), IRR (Internal Return Rate) 
oder NPV (Net Present Value). 

4.1.1980er- / 1990er-Jahre: Kosten
betrachtungen 

In der Frühzeit der IT-Nutzung sind die 
Entscheidungen für ITInvestitionen oft 
strategischer Art und es dominieren 
reine K o s t e n b e t r a c h t u n g e n . H ie rbe i 
wurden zunächst meist nur die reinen 
Investitionskosten betrachtet. 

TCO (Total Cost of Ownership) wurde 
1987 von Gärtner entwickelt. Die 
Hauptidee ist, dass nicht nur die 
direkten Kosten einer Investition 
berücksichtigt werden, sondern zu
sätzlich indirekte Kosten, wie z. B. in
terne Kosten durch Training, Ausfälle, 
Raummiete, Risikoschutz etc. 

Forrester entwickelte einen ähnlichen 
Ansatz unter dem gleichen Namen TCO, 
ebenso wie Meta Group, wo die Methode 
allerdings RCO (Real Cost of Ownership) 
heißt. 

4.2. 2000er-Jahre: Berücksichtigung 
weiterer Faktoren 

In den Fölgejahren zeigt sich immer mehr, 
dass reine Kostenbetrachtungen nicht 
mehr ausreichen. Neuere Modelle berück

sichtigen zusätzlich die Faktoren Nutzen, 
Flexibilität und Risiko. Gärtner nennt sein 
entsprechendes Modell TVO (Total Va
lue of Opportunity). Grundgedanke ist, 
dass es so etwas wie ein reines ITProjekt 
an sich gar nicht gibt. Es gibt lediglich 
IT-unterstützte Geschäftsprojekte. Als 
erstes werden daher die Geschäftsziele 
definiert, die man durch das Projekt (unter 
Anwendung von IT) erreichen möchte. Im 
Falle einer neuen CRM-Lösung könnte das 
z. B. ein höherer Umsatz des Gesamtun
ternehmens sein. 

Anschließend überlegt m a n sich, wel
che Geschäftis-Kenngrößen mit diesem 
Ziel in Zusammenhang stehen (z. B. per 
Root Cause Analysis). Hierbei eignen 
sich die 54 Kennzahlen aus Abb. 5 
als Vorlage. Im Beispiel würde m a n 
vermutlich u.a. den „Sales Close Index" 
auswählen. Dann ist zu überlegen, wie 
sich eine Veränderung der Kennzahl auf 
die betrachtete Finanzmesszahl (z. B. 
Umsatz) auswirkt. 

jetzt muss m a n die prognostizierten 
Auswirkungen des Projektes auf die 
ermittelten Kennzahlen ermitteln (z. B. 
„Sales Close Index" steigt u m fiinf Prozent
punkte) und daraus im zweiten Schritt 
den (finanziellen) Nutzen des Projektes 
berechnen. Als Letztes werden diesem 
die weichen Faktoren wie strategische 
Bedeutung und Risiko gegenübergestellt. 
Giga Group hat ein ähnliches Verfahren 
unter dem Namen TEI (Total Economic 
Impact) entwickelt. Kosten, wirtschaft
licher Nutzen und Flexibilität für die 
Ausübung zukünft:iger Optionen werden 
finanziell ausgedrückt und dann mit dem 
Risiko bewertet. Microsoft: dauern die 
Untersuchungen nach allen vorgestellten 
Rahmen zu lange, daher propagiert es RE) 
(Rapid Economic justification). 

5. ZUSAMMENFASSUNG 

War IT früher ein Wettbewerbsvortei l 
per se, so stehen heute vor den meisten 
ITInvestitionen genaue Überprüfitngen 
der Kosten im Verhältnis z u m Nutzen. 
Eines der Hauptprobleme ist es, alle Be
reiche aufzudecken, in denen die IT dem 
Unternehmen Wert stiftet. Hierzu sind im 
Laufe der Zeit verschiedene Methoden 
entwickelt worden, die den Wertbeitrag 
der IT hinsichtlich verschiedener Aspek
te strukturieren und somit darstellbar 
machen. 

Der aktuelle Stand der Forschung ist, die 
Kennzahlen für den Geschäft;sbetrieb 
auch für die IT zu benutzen. Neben Ko
sten und Nutzen werden hierbei auch 
Flexibilität und Risiko bewertet. Bieten 
die wissenschaftl ichen Model le auch 
einen Ansatz, wie der Wertbeitrag der 
IT erfasst werden kann, bleibt doch das 
P r o b l e m , dass d iese B e w e r t u n g e n 
letztlich von der Qualität der dahinter 
liegenden Annahmen, z. B. in Form von 
Opportunitätskosten, abhängen. Eine 
umfassende Bewertung des Wertbeitra
ges der IT kann daher nur unter Einbe
ziehung des gesamten Geschäft;smodells 
mit Fingerspitzengefühl und Erfahrung 
erfolgen, u m sicherzustellen, dass nicht 
strategisch wichtige Optionen im Kampf 
mi tden Kennzahlen und Bewertungsprin
zipien untergehen. 
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BALANCED 
SCORECARD 
IM MITTELSTAND 
- Ein Implementierungskonzept 

von Thomas Henschel, Leipzig 

Nohwendigkeit ganzheitlicher Steue
rung im Mittelstand 

Die Balanced Scorecard (BSC) hat in den 
letzten jähren einen großen Stellenwert 
innerhalb der betriebswirtschaftlichen 
Literatur e ingenommen. Die Väter der 
BSC, Robert S. Kaplan und David R Norton, 
haben durch zahlreiche Implementie
rungen in Großunternehmen wie auch 
Non-Profit-Organisationen gezeigt, dass 
dieses wissenschaftliche Konzept auch 
eindeutige Praxistauglichkeit aufweist. 
Mittlerweile arbeitet eine Vielzahl von 
Großunternehmen mit der BSC. 

Eine konsequente Strategieimple
mentierung und -kontroUe wird jedoch 
auch für kleine und mittelständische 
Unternehmen (KMU) in Zukunft auf
grund folgender Herausforderungen 
immer wichtiger: 
• Finanzmärkte: Durch die Regelun
gen von Basel II mit einer sehr formali
sierten Kreditwürdigkeitsprüfung kann 
das auf Vertrauen basierende „Haus
bankenpr inz ip" nicht mehr aufrecht
erhalten werden. Die Banken werden 
daher eine bessere strategische und 
operative Untemehmensp lanung und 
-kontrolle fordern und gehen auch heute 
schon restriktiver bei der Kreditvergabe 
vor (vgl. DIHK 2002) . 

• Absatzmärkte: Ein Großteil der Um
sätze im Mittelstand wird in Deutschland 
u n d d e m westeuropäischen Ausland 
erwirtschaftet. In diesen Regionen ist das 
Wachstum momentan gering. Durch die 
EU-Osterweiterung und die zunehmende 
Globalisierung verschärft sich der Wett-

Dipl.-Kfm. Thomas Henschel, MBA 
(UK) - Hochschule Merseburg 
(FH), Fachbereich Wirtschafts
wissenschaften - E-Mail: thomas. 
henschel@ww.lh-mefseburg.de 

Dipl.-Kfm. (FH) Julian Meurer. 
cand. MBA, Robert Bosch GmbH, 
Werkscontrolling 

bewerb für den deutschen Mittelstand 
auf den anges tammten M ä r k t e n zu
nehmend. Die Produktions-, Liefer- und 
Absatzbeziehungen zu Großkonzernen 
werden durch deren weltweite Expansion 
und damit verbundene strukturelle Ver
änderungen beeinflusst. Mittelständlern 
gelingt es dabei häufig aus finanziellen 
Gründen nicht , sich den Konzernen 
anzupassen und damit die etablierten 
Unternehmensnetzwerke aufrechtzuer
halten. Darüber hinaus werden die Ent
wicklungszyklen für Neuprodukte immer 
kürzer, begleitet von einer steigenden 
Anzahl an Produktvarianten. Auch die 
Veränderungen im Handel gehen nicht 
spurlos a m Mi t te ls tand vorüber Die 
wachsende Konzentration im Groß- und 
Einzelhandel und erhöhter Qualitäts- und 
Preisdruck durch den Internethandel 
stellen völlig neue Anforderungen dar 
(vgl. Vöhl 2004) . 

• Arbeitsmärkte: Der Mitarbeiter und 
sein Wissen rücken immer stärker in den 
Fokus der Unternehmen. Der Mangel an 
qualifizierten Fachkräften und der daraus 
resultierende Kampf u m die wenigen 
a m Mark t vorhandenen Spitzenkräfte 
werden den Arbei tsmarkt in Zukunft 
best immen. Mittelständler haben schon 
jetzt Probleme, ihre Führungspositionen 
mit adäquatem Personal zu besetzen. Es 
gelingt nicht, sich im Kampf u m die Talente 
positiv von Großkonzernen abzugrenzen 
(vgl. Balzer-Drohner 2002) . 

• E igentümerstruktur : In m i t t e l 
ständischen Unternehmen ist der Erfolg 
oft von der Unternehmerpersönlichkeit 
abhängig. Aus einer unzureichenden 

Nachfolgeplanung, durch die Wissen und 
Erfahrung nicht weitergegeben wird, kann 
sich ein großes Risiko für die Existenz des 
Unternehmens ergeben (vgl. Vöhl 2004) . 

M i t der Einführung eines strategischen 
Steuerungsinstrumentes wie der BSC 
kann sich ein Mittelständler den aufge
führten Herausforderungen stellen. Wie 
empirische Studien belegen, liegt der 
Verbreitungsgrad der BSC in KMU weit 
hinter dem in Großunternehmen zurück 
(Henschel 2 0 0 3 , Flacke/Siemens 2005) . 
Auch die betriebswirtschaftliche Literatur 
erkennt nur langsam die Notwendigkeit 
für eine KMU-spezifische BSC. Bisher gibt 
es nur wenige Beiträge, die sich mit Aus
wirkungen der besonderen Eigenheiten 
von mittelständischen Unternehmen auf 
die Einführung beschäftigen. Die Anwen
dung eines Implementierungskonzepts 
für Großunternehmen auf KMU kann zu 
großen Problemen bei der Implementie
rung und schließlich z u m Scheitern des 
gesamten Prozesses führen. 

Herausforderungen bei der BSC-
Implementierung 

I m Vergle ich zu G r o ß u n t e r n e h m e n 
weisen KMU einige strukturelle Besonder
heiten auf, die Hürden für eine erfolgreiche 
BSC-Implementierung darstellen können 
(vgl. dazu Vöhl, H.-)., 2004) . 

Wertschöpfung 
Die Komplexität des Unternehmens be
st immt den Aufwand zur Erarbeitung der 
BSC. Gmndsätzlich haben KMU eine gerin
gere Fertigungskomplexität als Groß-
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konzerne und sind dadurch einfacher zu 
überschauen. Vorteilhaft kann die Exi
stenz eines Prozessmanagements sein, 
wie es beispielsweise durch best immte 
Zertifizierungskriterien gefordert wird. 
Die Kernprozesse des Unternehmens 
genau zu kennen, ist Voraussetzung für 
die Erarbeitung der BSC. Nur so können 
eventuelle Wettbewerbsnachteileerkannt 
und beseitigt sowie Wettbewerbsvorteile 
weiter gefördert werden. 

Führungssystem und Delegation 
Nach Angaben des Instituts für Mittel
standsforschung Bonn sind 84 % der 
mittelständischen Unternehmen eigentü
mergeführt (vgl. Kayser, 2003) . In solchen 
KMU ist der Führungsstil aufgrund des 
ausgeprägten Selbstbewusstseins des 
Eigners meist patriarchalischer Na tur 
Diese Führungsphilosophie ist ein K.O.
Kriterium für die Einführung einer BSC. 
Für eine erfolgreiche Implementierung ist 
die Einbeziehung aller Führungskräfte 
bei der Formulierung der strategischen 
Ziele und Aktionen wichtig. Das bedeutet, 
dass Kompetenzen an die Führungskräfte 
abgegeben werden müssen. Nur so kann 
ein starkes Commitment der Mitarbeiter 
mit Zielen erreicht werden. 

Wertesystem 
Mittelständische Unternehmen haben oft 
aufgmnd ihrer Tradition ein ausgeprägtes 
Wertesystem. Die Einführung der 
BSC stößt einen kontinuierlichen 
Veränderungsprozess im Unter 
nehmen an. Dabei spielen die in 
der Organisation existierenden 
Werte eine große Rolle. Es gilt 
daher, diese Werte zu kennen 
und im Einführungsprozess zu 
beachten. 

können schnell Widerstände in Organisa
tionen hervorrufen, da sie in Gewohntes 
eingreifen. Gerade mittelständische Un
ternehmen haben oftmals wenig Kenntnis 
über die Funktionsweise einer BSC und 
den Nutzen, den sie bringen kann. Auf
grund dessen ist es in der Praxis wichtig, 
die Mi tarbe i ter frühzeit ig über Ziele, 
Prinzipien und Gedanken der BSC zu in
formieren und a m Veränderungsprozess 
aktiv zu beteiligen. 

Transparenz und Benchmarks 
Mit te lständische Unte rnehmen hal ten 
sich bei der Herausgabe und Veröffent
l ichung von Daten bedeckt. Besonders 
Umsatz- oder Gewinnzahlen unterliegen 
e iner h o h e n G e h e i m h a l t u n g s s t u f e . 
D a m i t soll z u m einen der Konkurrenz 
so wenig wie nur möglich preisgege
ben w e r d e n , z u m a n d e r e n wi l l der 
Eigentümer nicht jedem zeigen, w ie 
viel er verdient. Benchmarks sind in 
K M U weniger verbreitet als in Groß
konzernen. Oft scheint die Vergleich
b a r k e i t m i t a n d e r e n U n t e r n e h m e n 
durch spezifisch gestaltete Prozesse 
nicht gegeben. Die Bereitschaft zu 
interner Transparenz, also keine 
Geheimnisse zumindest vor dem 
mittleren Management zu haben, 
ist eine Grundvoraussetzung für den 
Erfolg der BSC. Benchmarks können 

darüber hinaus helfen, interne Prozes
se zu überdenken und Ideen anderer 
e inzuarbe i ten . 

Finanzsituation 
Problematisch bei der Einführung einer 
BSC in mittelständischen Unternehmen 
sind auch die hohen Kosten, die mit der 
Einführung verbunden sind. Darüber 
hinaus herrscht oftmals in KMU die Ein
stellung, dass der Einführungsprozess 
unterbrechbar ist und nicht zwangsweise 
kontinuierlich ablaufen muss. Zum einen 
ist das durch die knappen personellen 
Ressourcen in K M U begründet , z u m 
anderen durch die große Bedeutung des 
operativen Geschäfts. 

Das Implementierungskonzept 

Aufbauend auf dem sehr umfangreichen 
Implementierungskonzept von Horväth 
SPartners, das jedoch vorrangig auf Groß
unternehmen ausgerichtet ist, wurde für 
einen Mittelständler aus dem Industrie
güterbereich mit ca. 2 0 0 Mitarbeitern die 
in Abb. 1 dargestellte Vorgehensweise 
erarbeitet (vgl. Horväth&Partners, 2004) . 
Dieses Konzept berücksichtigt die darge
stellten Herausforderungen, denen sich 
ein Mittelständler bei der Implementie
rung stellen muss. 

Veränderungserfahrung und 
Managementtheorien 
Der Mittelstand ist im Gegensatz 
zu Großkonzernen von einer 
V ie lzahl an M a n a g e m e n t m o 
den verschont geblieben. Die 
Konzentration auf das Tages
geschäft und die Abneigung 
der U n t e r n e h m e r h a b e n das 
Eindringen solcher M o d e n in 
den Mittelstand verhindert. Bei 
s t r a t e g i s c h e n Ü b e r l e g u n g e n 
können Widerstände durch das 
mittlere Management entstehen, 
weil es die Notwendigkeit für 
strategische Planungen nicht 
erkennt. Veränderungsprozesse 
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Abb. 1.- BSC-lmplementierungskonzept für Mittelständler {Angetehnt an Horväth&Panners. 2004) 
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Gegenüber dem Modell von Horväth& 
Partners wurden folgende Änderungen 
vorgenommen: 

- O r g a n i s a t o r i s c h e n R a h m e n 
schaffen: Bei Horväth&Partners stellt 
dieser Aufgabenblock die erste Phase 
der Implementierung dar Im hier vor
gestellten Konzept hat dieser Bereich 
unterstützenden Charakter So werden 
die einzelnen Aufgabenpakete dieser 
Phase immer dann abgearbeitet, wenn 
sie für den Implementierungsprozess 
erfordedich sind. 

- BSC entwickeln: Das Aufgabenpaket 
„Verantwortliche für Ziele best immen" 
wurde hier hinzugefügt. Schon bei der 
Festlegung der Ziele die Verantwort
lichkeiten zu klären, ist wichtig, damit 
sich die zuständigen Mitarbeiter in die 
Umsetzung einbezogen fühlen. 

- Roll-out managen: Diese Phase 
wairde an die Vorgehensweise zur Kas-
kadierung der Ziele angepasst, die für 
die Anforderungen eines Mittelständlers 
geeignet ist. Das Aufgabenpaket „Umset
zungspläne für strategische Aktionen 
erstellen" wurde daher hinzugefügt. Das 
Paket „Qualität sichern und Ergebnisse 
dokumentieren" aus dem Konzept von 
Horväth&Partners ist darin enthalten. 

- Kontinuierl ichen BSC-Einsatz 
sicherstellen: Sämtliche Aufgabenpa
kete wurden entfernt, die die BSC mit 
Instrumenten verknüpfen sollten, die 
im vorgestel l ten U n t e r n e h m e n nicht 
vorhanden waren. 

Organisatorischen Rahmen schaffen 
- BSC-Architektur bestimmen: Für die 
BSC-Architektur und die Kaskadierung 
der Ziele haben HorväthS Partners sechs 
unterschiedliche Vorgehensweisen in 
Abhängigkeit der Anzahl der vorhan
denen Hierarchiestufen ident i f iz iert . 
(Horväth&Partners 2004) . Da im Mittel
stand wie auch bei dem vorgestellten 
Unternehmen mit drei Hierarchiestufen 
und zwölf Führungskräften die Organi
sationstiefe gering ist, reicht für solche 
Firmen die Erarbeitung einer Scorecard 
und die strikte Zielableitung auf nach
gelagerten Ebenen aus. 

- Projektorganisation festlegen: Die 
Implement ierung einer BSC hat Pro
jektcharakter. Daher ist es nach dem 
Konzept von Horväth&Partners nachvoll
ziehbar, dass die Festlegung der Projektor
ganisation und der Verantwortlichkeiten 
zu Beginn des Projektes besonders in 
Großunternehmen mit vielen Hierarchie

stufen von entscheidender Bedeutung für 
den Erfolg des Projektes ist. Bei einem 
Mittelständler ist die Organisation jedoch 
weit weniger komplex aufgebaut. Die 
Projektverantwortung muss daher bei der 
Geschäftsführung liegen. Bei der Vergabe 
der Projektleitung stellt sich die Frage, 
ob das Projekt intern oder mit externer 
Unterstützung geführt werden soll. Da 
in mittelständischen Unternehmen, wie 
auch im voriiegenden Fall, wenig Kenntnis 
über das Managementsystem BSC und 
geringe Erfahrung mit der Implemen
tierung solcher Systeme vorhanden ist, 
konnte auf externe Unterstützung nicht 
verzichtet werden. Weitere Details der Pro 
jektorganisation, beispielsweise welche 
Teams welche Perspektive oder Maßnah
menpläne erarbeiten, wird - wie schon 
angedeutet - zu gegebenem Zeitpunkt 
festgelegt. Das hatte im voriiegenden 
Fall den entscheidenden Vorteil, dass 
sobald Inhalt und Ausmaß einer Aufgabe 
bekannt waren, diese von den richtigen 
Fachkräften bearbeitet worden sind. 

- Pro jektablauf gestal ten: U m von 
Anfang an den Mitarbeitern eine klare 
Richtschnur zu geben, bis wann und in 
welcher Weise das System implemen
tiert werden soll und welche Schritte 
dazu notwendig sind, wurde bei dem 
vorgestellten Unternehmen ein präziser 
Projektplan erstellt und kommuniziert . 
Eine konsequente A b a r b e i t u n g u n d 
Kontrolle dieses Planes verhinderte, dass 
das Projekt auf Grund der großen Bedeu
tung des Tagesgeschäftes, wie es in vielen 
KMU der Fall ist, im Sande veriief. 

- In format ion, Kommunikat ion und 
Partizipation sicherstellen: Mi t diesem 
Aufgabenpaket soll erreicht werden, dass 
die an der Erarbeitung der BSC beteiligten 
Mitarbeiter über Grundlagen, Aufbau 
und Methodik der BSC informieri: sind. 
Im Beispielunternehmen konnte dadurch 
eine breite Akzeptanz für das Konzept 
geschaffen und der Widerstand gegen die 
Neuerungen beseitigt werden. 

- M e t h o d e n und Inhalte standardi
sieren: U m eventuel le Kommunikat i 
onsschwierigkeiten von Beginn an zu 
vermeiden, ist es wichtig, dass Inhalte, 
Begriffe und Methodik der BSC immer in 
derselben Weise verwendet werden (vgl. 
Horväth&Partners 2004) . 

Strategische Grundlagen klären 
Für die Erarbeitung der BSC unabdingbar 

ist die Festlegung der Unternehmens
vision und -Strategie. Dabei k o m m e n 
Strategiefindungsmethoden zum Einsatz, 
die nicht Teil der BSC sind und daher 
nicht näher eriäutert werden sollen. Als 
Ergebnis sollten strategische Stoßrichtun
gen vodiegen, die grob darstellen, welche 
Richtung das Unternehmen einschlagen 
muss, u m die angestrebte Vision zu er
reichen. Da in diesem Zusammenhang 
die zukünftigen Erfolgsfaktoren des Un
ternehmens identifiziert werden, können 
im Anschluss die Perspektiven der BSC 
benannt und erarbeitet werden. 

In dieser Phase soll die Konkretisierung 
der strategischen Stoßrichtungen erfol
gen. Dies wird über die Festlegung von 
strategischen Zielen und Aktionen sowie 
die Darstel lung der Z ie lbez iehungen 
über eine Strategiekarte erreicht. Des 
Weiteren sollen Kennzahlen ermit te l t 
werden, die zuvedässig den Erfüllungs
grad der strategischen Ziele darstellen. 
Bei Horväth&Partners, Vöhl und anderen 
wird die Erarbeitung von Zielen, Maß
nahmen, Kennzahlen und Zielwerten in 
unterschiedlichen Workshops realisiert. 
Im Gegensatz dazu war es in dem vorge
stellten Umsetzungsprojekt erfolgreich, 
die Aufgabenpakete gleichzeitig in unter
schiedlichen Arbeitsgruppen erarbeiten 
zu lassen. Eine solche Arbeitsweise bietet 
folgende Vorteile: 

- Effektivere und damit schnellere Erar
beitung der Ergebnisse durch vorher 
festgelegte optimale Zusammenset
zung der Gruppen mit Fachexperten; 

- Vermeidung der Ausgrenzung einzel
ner Teilnehmer; 

- Reduzierung des Diskussionsbedarfs; 
- Stärkung des Implementierungsge

dankens. 

Für diesen Teil des Prozesses sollte genug 
Zeit eingeplant werden. Die Erfahrung hat 
gezeigt, dass eine Aufteilung in zwei bis 
drei eintägige Workshops im 14-tägigen 
Rhythmus opt imal ist. Dadurch wird 
das operative Geschäft nicht allzu sehr 
vernachlässigt . Wei terhin haben die 
Beteiligten zwischen den Workshops 
ausreichend lange Denkpausen , u m 
sich intensiv mit den aufgekommenen 
Fragestellungen zu beschäftigen oder 
u m fürdie weiteren Workshops benötigte 
Daten zu erheben. Ein einmal erarbeitetes 
Ergebnis sollte Bestand haben und nicht 
jeden M o n a t revidiert werden. In der in 
Abb. 2 dargestel l ten Strategiematr ix 
wurden Ziele, Aktionen und Kennzahlen 
zusammengefasst. 
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Nr. 
Perspekfiv 
e Strategische Ziele Aktionen Kennzahlen 

1 Finanzen Umsatzwachstum sicherstellen Asien aufbauen 
Produktprogramm verstarken 

Anteil Auftragseingangsvolumen Asien an Gesamt-AE 
1 Finanzen Umsatzwachstum sicherstellen Asien aufbauen 

Produktprogramm verstarken Anteil Auftragseingangsvolumen Neuprodukte an Gesamt-AE 

2 Finanzen Gute Bonität sicherstellen Abfrage der Einstufungen 
Klärung der Einflussmöglichkeiten Bonitatseinstufung 

3 Finanzen Umsatzrentabilitat steigern Ausgewählte Prozesse optimieren Prozentuale Veränderung der Umsatzrentabilitat 

4 Kunden Positives Markenimage aufbauen Produktentwicklungen abschließen 
Kompetenzen aufbauen Kundenzufriedenheitsanalyse (inci Reklamationsquote) 

5 Kunden Wettbevrerbsfähiges 
Produktprogramm aufbauen 

Bestehendes Programm aggressiv 
vermarkten 
Nischenprodukte vermarkten 

Benchmark Wettbewrerbsfahigkeit der Produkte 

6 Prozesse Standort in Tschechien aufbauen Ressourcen beschaffen für Einkauf. 
Verkauf, Montage Projektplan mit Meilensteinen 

7 

Prozesse 
Kostengünstiger, schneller 
entwickeln und effizienter 
produzieren 

Kompetenzen in EE schaffen 
Kostengünstiger einkaufen 
Marktinformationen sammeln und 
auswerten 

Durchschnittl Erfüllungsgrad der Zielherstellkosten über alle 
laufenden Projekte mit Gewichtung nach Priorität der Projekte 

8 

Prozesse 
Kostengünstiger, schneller 
entwickeln und effizienter 
produzieren 

Kompetenzen in EE schaffen 
Kostengünstiger einkaufen 
Marktinformationen sammeln und 
auswerten 

Durchschnittl Erfüllungsgrad der Entwicklungszeitvorgaben 
ütier alle Projekte mit Gewichtung nach Priorität der Projekte 

9 Prozesse Qualitat steigern Programme zur Fehlerreduzierung 
durchführen PPM-Rate 

10 
Lernens 
Entwicklung Qualifikation ausbauen Bedarfsgerechte Aus-A/Veiterbildung Könnenmatrix Soll/Ist-Vergleich 

11 
LernenÄ 
Entwicklung Wissenssichemng intensivieren Nachwuchsförderung tietreiben Laufbahnplanung Soll/Ist-Vergleich 

12 
LernenSi 
Entwicklung Ausbau der Führungskultur 

Führungskreis installieren 
Schulung der Führungskräfte 
Leistungsbezogenes Entlohnungssystem 

Vorgesetztenbeurteilung Soll/Ist-Vergleich 

Abb. 2: Strategiematrix mit Zielen. Aktionen und Kennzahlen tQuelie: Eigene Darstellung) 

Bei der Erarbeitung der Ziele, Aktionen 
und Kennzahlen im vorgestellten Un
temehmen wurden folgende Punkte 
als kritisch für den Erfolg des Prozes
ses identifiziert: 
» • Führungskräfte in mittelständischen 

Unternehmen haben oft wenig Erfah
rung mit strategischen Fragestellun
gen. Daher ist auf die strategische 
Ausrichtung der Ziele zu achten. 

Die Ziele sollten nicht innerhalb des 
nächsten Jahres erfüllbar sein. 
Bei den Kennzahlen ist darauf zu 
achten, dass sie das Ziel eindeutig ab
bilden. Es wird oft der Fehler gemacht, 
den Erreichungsgrad der Aktionen zu 
messen und nicht den des Ziels. Wich
tig ist auch, dass die Kennzahl in Bezug 
auf das Ziel eindeutig interpretierbar 
ist und nicht durch andere Faktoren 

beeinflusst wird. Weiterhin sollten 
sich die Kosten für die Erhebung der 
Daten in einem vertretbaren Umfang 
bewegen. 

Die Strategiekarte aus Abb. 3 ist ein 
wichtiges Tool für die Kommunikation 
der Strategie im Unternehmen. Damit 
kann den Mitarbeitern auf einfache Wei
se plausibel gemacht werden, wie die 
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Abb. 3: BSCStrategiekarte (Quelle: Eigene Darstellung) 
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einzelnen Ziele zusammenwirken und 
welche Bedeutung sie haben. Bei der 
Erarbeitung dieser Karte ist daher darauf 
zu achten, nicht alle möglichen Zielbezie
hungen darstellen zu wollen, sondern nur 
diejenigen, die strategisch relevant sind. 
Nur so kann die Einfachheit und Über
sichtlichkeit der Darstellung gewährlei
stet werden. Im gezeigten Unternehmen 
wurde die Strategiekarte im Plenum mit 
allen FiJhrungskräften erarbeitet. Da sie 
später als Kommunikationsinstrument 
eingesetzt werden soll, wurde die Diskus
sion u m die relevanten Zielbeziehungen 
sehr lebhaft geführt. Das ist erforderlich, 
da mit diesem Tool für das Commitment 
der Belegschaft für die neue Strategie 
geworben werden soll. 

Roll-out managen 
Diese Phase soll über weitere Konkre
tisierung der Aktionen erreichen, dass 
das g e s a m t e U n t e r n e h m e n auf die 
Unternehmensst ra teg ie ausger ichtet 
ist. Die Vorgehensweise wird durch die 
anfangs festgelegte BSC-Architektur be
st immt. Bei nur einer BSC im gesamten 
Unternehmen erfolgt das Roll-out über 
eine Ausplanung der strategischen Ak
tionen. Im vorliegenden Unternehmen 
wurde jede Aktion mit einem detaillierten 
Projektplan mit klaren Aufgabenpaketen, 
Meilensteinen und Kostenplänen hinter
legt. Dazu wurden kleine Teams mit den 
nötigen Fachexperten gebildet, die die 
Verantwortung für die Durchführung der 
einzelnen Aktionen trugen. 

Kontinuierlichen BSC-Einsatz sicher
stellen 
Die BSC soll kein autarkes Management 
too l dars te l l en . D a h e r s ind a n d e r e 
M a n a g e m e n t s y s t e m e im U n t e r n e h 
m e n , wie beispielsweise ein integriertes 
Planungs- u n d Kontro l lsystem, u n d 
die BSC aufeinander a b z u s t i m m e n . Im 
vorl iegenden Unternehmen wurden die 
F inanzplanungen der einzelnen Akt io 
nen schließlich in der Budgetplanung 
für das kommende jähr berücksich
tigt. Weiterhin ist eine Abstimmung 
mit bestehenden Führungssystemen 
erforderl ich. U m zu garant ieren, dass 
die Akt ionen konsequent verfolgt wer
den , wurden die einzelnen Teilaufgaben 
Bes tandte i l der Z i e l v e r e i n b a r u n g e n 
der M i t a r b e i t e r D a m i t w a r die Kas
kadierung der Unternehmenszie le bis 
auf Mi tarbe i te rebene abgeschlossen. 

wodurch nun jeder Mi tarbe i ter nach

vol lz iehen kann, wie sich sein Beitrag 

z u m Unternehmenserfo lg gestaltet. 

U m den nachhal t igen Erfolg der BSC 
im Unte rnehmen zu garant ieren, wur
de ein monat l iches Führungsmeet ing 
e i n g e f ü h r t , in d e m der Sta tus der 
Akt ionen und Kennzahlen besprochen 
w u r d e u n d S t e u e r u n g s m a ß n a h m e n 
gegebenenfalls verabschiedet w u r d e n . 
Aufgabe dieses Gremiums war es auch, 
einmal im fahr ein Strategie-Review 
durchzuführen, u m die Aktua l i tä t der 
strategischen Ausrichtung unter gege
benen Umfe ldbedingungen zu prüfen. 
Im heut igen ITZeital ter ist eine geeig
nete EDV-Lösung für die Verfolgung 
der Kennzahlen und der Projektpläne 
erforderlich. Mi t t lerwei le gibt es zahl
reiche P r o g r a m m e für die BSC, die 
meist teuer und wenig anpassbar an 
die speziellen Bedürfnisse von Mit te l 
s tändlern sind. Für das vorgestel l te 
U n t e r n e h m e n wurde eine Freeware-
Lösung auf Excel-Basis verwendet , die 
sich sehr leicht an die Anforderungen 
des Unternehmens anpassen ließ. 

Fazit 

Wieeinlei tend gezeigt, können sich K M U 
aufgrund der aktuel len Herausforde
rungen auf den globalen Märk ten nicht 
weitereiner strukturierten ganzheitlichen 
strategischen Steuerung entziehen. Die 
BSC ist ein Tool, das durchaus auch für 
Mittelständler verwendet werden kann. 
Ein kritischer Erfolgsfaktor für die BSC 
im Mittelstand ist der Implementierungs
prozess. Wird dieser auf die Eigenheiten 
eines Mit te lständlers angepasst und 
werden die Mitarbeiter frühzeitig mit dem 
neuen Managementsystem vertraut ge
macht , kann die BSC auch im Mittelstand 
erfolgreich eingeführt werden. 
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im Mittelstand. Veränderungsprozesse 
in m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e n 
(KMU) mit der Balanced Scorecard (BSC) 
meistern, Hamburg 2 0 0 4 . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 06 37 G F Z 

EIN DREAM-TEAM IN DER 
RENAISSANCE 
Betrachtungen über den Unternehmer Jakob Fugger, 
den Reichen, und seinen Buchhalter l\/latthäus Schwarz 
- ein wohl einmaliges Manager-Controller-Dream-Team 
im 16. Renaissance-Jahrhundert! 

von Roland Nyffeler. Dietlikon/Schweiz 

Fragen Sie einen aufgewecicten Betriebs
oder Finanzwirtschafts-Studenten, wer 
denn die Doppelte Buchhaltung erfunden 
habe und wann. Er wird Ihnen ohne zu 
zögern antworten: der Toskaner Mathe
matiker und Franziskanermönch Luca 
Pacioli am Ende des 15. lahrhunderts. 
Diese an den Universitäten heute noch 
gelehrte Ansicht ist genau so falsch, wie 
auf der anderen Seite die bitteren Plagiats
vorwürfe, die ihre Gegner heute noch dem 
Bruder Luca posthum nachschleudern. 

Luca Pacioli, der einige )ahre mit Leonardo 
da Vinci zusammen lebte und arbeitete, 
war einer der führenden Mathemat iker 
der Renaissance, im |ahr 1 4 9 4 veröf
fentlichte er seine große mathematische 
Enzyklopädie „Summa de Arithmetica 
Geometr ia Proport ioni et Proport io
nalita". In deren Kapitel „Particularis 
de Computis et Scripturis" liefert er 
eine e ingehende Beschreibung der 
Doppelten Buchhaltung, wie sie damals 
in den Handelshäusern der italienischen 
Stadtstaaten angewandt wurde. Dieses 
Buchhaltungs-System war jedoch keines
wegs Pacioliseigene Erfindung. Vielmehr 
hatte es sich vor allem in Venedig 
über lange Zeit zu dem entwickelt, 
was Pacioli nun in seiner „Summa" 
beschrieb. 

Diese Abhandlung durch einen Mathe
matik-Theoretiker ohne praktische buch
halterische Erfahrung ist zwar logisch zu
sammenhängend, aber gleichzeitig auch 
ziemlich unkritisch. Das „Venezianische 
System" wies nämlich a m Ende des 15. 

lahrhunderts immer noch einige markante 
Mängel auf, die dem nach-mittelaltedi-
chen, vom noch jungen Frühkapitalismus 
getriebenen europäischen Wirtschaftsauf
schwung im Wege standen. 

So fehlt bei Pacioli die buchhalterische 
Behandlung der unzähligen Stadt-
und Regional-Währungen, M a ß e und 
Gewichte fast gänzlich. Zudem waren im 
katholischen Italien (wo beispielsweise 
das große Handelshaus Bardi den Lieben 
Gott als Gesellschafter mit zwei Anteilen 
führte) buchhaltungs- und finanztech
nische Tricks zur Umgehung des kirchli
chen Zinsverbotes praktisch kein Thema 
- im Gegensatz zu Deutschland, wo sich 
vor allem die Nürnberger und Augsburger 
Großkaufleute bitter darüber stritten. 

Überdies fehlen in Paciolis Abhandlung 
die Voraussetzungen zur Elimination kon-
zernintemer Transaktionen und zur Über
führung von Filialbuchhaltungen in eine 
zentrale Konzemwährung und -bewertung. 

Es gelang dann vor allem dem jungen 
Augsburger Buchhalter Matthäus 
Schwarz, dieses Basis-System wesentlich 
zu verbessern und den Anforderungen 
eines internat ionalen Konzerns anzu
passen. Schwarz verbrachte das lahr 
1515 in der venezianischen Faktorei 
des Handelshauses Fugger, wo er die 
von Pacioli beschriebene Doppelte 
Buchhaltung kennenlernte. Schwarz 
war jedoch nicht zufrieden mi t dem, 
was er in Italien gelernt hatte. Bei seiner 
Rückkehr nach Augsburg wurde er 

Roland Nyfleler (1946) ist Dipl.-Experte in 
Rechnungslegung und Controlling und war lange 
Jahre Trouble Shooter im Rechnungswesen eines 
internationalen Großkonzerns. Er lebt in Dietlikon 
bei Zürich, wo er unter anderem seine Sammlung 
historischer Rechen- und Bürogeräte und seine 
Passion für die Kalligraphie pflegt. 

Controller von Jakob Fugger dem 
Reichen und schrieb 1518 seine „Muster
buchhaltung", die zu einem Leitwerk der 
frühkapitalistischen Rechnungslegung 
wurde, und von der heute noch drei 
handschriftliche Kopien aus dem 16. 
Jahrhundert existieren 

In diesem Werk und während seiner lang
jährigen Tätigkeit als Controller und 
enger Vertrauter und Berater Jakob 
Fuggers - und später auch von dessen 
Enkel und Nachfolger Anton - verwirklich
te Matthäus Schwarz jene Anpassungen, 
mit denen das von Pacioli dokumentierte 
„Venezianische System" zu einer Rech
nungslegung wurde, die sich für den weit 
verzweigten Weltkonzern des Kaufmanns 
und Financiers Fugger eignete. 

Die reich machende Kunst 

Wieso eigendich die „Doppelte Buchhal
tung", die in der Renaissance mit gutem 
Grund „die reich m a c h e n d e Kunst" 
genannt wurde? War denn die „Kame
ralistische Buchführung", die lediglich 
aus einem mehr oder minder komfor
tabel ausgestatteten Einnahmen- und 
Ausgaben-Buch bestand, für die meist 
ortsgebundenen italienischen Kaufleute 
nicht ausreichend? Auf den ersten Blick 
wohl schon! Für einen Lokal-Kaufmann, 
der nur von seiner „Home Base" aus mit 
einer überblickbaren Auswahl an Gütern 
handelte, mochte es noch genügen, 
sich auf die Fortschreibung der Zah
lungsmittel zu beschränken. Aber für 
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die ersten eigentliclien Welti<onzerne, 
die im frijhen 16. lahrliundert vor allem 
in den rivalisierenden Wirtschaftsmetro
polen Augsburg und Nürnberg zu voller 
Bedeutung erblühten, reichte dies nicht 
mehr aus. Ihr Kontroll- und Rech
nungslegungs-System musste sich 
zwingend auch auf die „Non-Cash 
Items" erstrecken, die eine völlig neue 
Dimension einnahmen: Debitoren, 
Kreditoren, Transitorien, Schätzungen, 
Rückstel lungen, Wer tveränderungen , 
Lagerschwund. Denn es sind ja gerade 
diese „Non-Cash Items", die in ihrem 
Ausmaß und mit ihrer Volatilität einem 
unvorsichtigen Unternehmer über Nacht 
das Genick brechen können. Mat thäus 
Schwarz bemerkt hierzu treffend: 

„Nun vermaint mancher kauffman er 

sei reich, wann er ein gross capital 

hab und achtet nit seiner creditori, 

die er wider zaien muss, ob der mer 

oder minder seien weder seiner 

debitori. Sollich leut fallirn liederlich 

vnd machen halt bankharota und 

wissen nit wie, wan und wo es inen 

geschehen ist." 

Diese Ausdehnung des Rechnungswe
sens von den reinen Zahlungsmitteln 
auf alle übrigen Bi lanzbestände und 
ihre zwingende Verbindung durch die 
Soll-Haben-Doppik ermöglichte es nun 
auch, die oft gegenläufigen und sich 
vielfach zufäl l igerweise saldierenden 
Eigenkapital-Veränderungen - also die 
Gewinne und Veduste - in die Erfolgs
rechnung auszulagern. Dort konnten sie 
in beliebig viele Konti „brutto" (also nicht 
saldiert) aufgeblättert werden. Diese 
Gewinn- und Verlustrechnung bot nun 
den geografisch und branchenmäßig 
weit verzweigten Großkonzernen 
neue, geradezu lebensnotwendige 
Steuerungsmöglichkeiten 

Eine dieser wesentlichen Neuerungen 
war das Hochziehen lokaler Filialbuch
haltungen in eine Konzemwährung 

und in ein uniformes Bewertungs-Re
gelwerk unter gleichzeitiger Elimination 
aller konzern internen Transaktionen. Die 
bereinigte Konzemrechnung in Rhei
nischen Gulden verschaffte dem Unter
nehmer Fugger jene Übersicht, die für 
die Bewirtschaft;ung seiner zahlreichen 
und namhaften Aktiv- und Passiv-Dar
lehen und für ein frühzeitiges Erkennen 
und Ausschöpfen der vielen Synergien 
unabdingbar w a r Sie bewog ihn aber 

auch z u m konsequenten Verzicht auf 
Transaktionen, die er bisher lediglich aus 
Kulanz und Prestige getätigt hatte - z u m 
Beispiel die Finanzierung opulenter Krö
nungsfeste oder ruinöser Kreuzzüge. 

Mat thäus Schwarz förderte im Beson
deren den Abgleich der verschiedenen 
Filialbuchhaltungen untereinander und 
z u m Augsburger Hauptsitz. Die Firma 
Fugger unterhielt nämlich schon damals 
ein Netz an Faktoreien, das mit seiner 
Größe und Flexibilität in ganz Europa ein
zigartig w a r Jakob Fugger nutzte dieses 
Filialnetz in erheblichem Ausmaß zur 
Abwicklung großer bargeldloser TVans-
aktionen - nicht nur für seine eigene 
Handelstätigkeit, sondern ebenso oft; für 
fremde Rechnung, auch zwischen bitter 
verfeindeten Kriegsgegnern, beispiels
weise beim Austausch von Geiseln gegen 
hohe Lösegelder Bei diesen Geschäften 
lag seine wesentliche Gewinnquelle aber 
nicht nur in Zinsen oder Kommissionen, 
sondern vorab in geschickter, manchmal 
geradezu schamloser Arbitrage der Um
rechnungskurse zwischen den zahllosen 
Loka lwährungen . Dieser bargeldlose 
Zahlungsverkehr über sein europäisches 
Filialnetz war für Fugger ein immenser 
Vorteil. Denn die neuen stehenden Söld
ner-Heere der Fürsten und Könige ließen 
die Mitglieder der Ritter-Klasse arbeitslos 
werden, und diese machten deshalb jetzt 
als Raubri t ter die unterentwicke l ten 
Transportwege noch unsicherer 

Administrativ geschahen solche trans
europäischen Bargeldlos-Transaktionen 
vor al lem über das Finanzinstrument 
des Wechsels, der schon damals in 
bescheidener Form diskontfähig w a r 
Die so auflaufenden Saldi mussten aber 
periodisch ausgeglichen werden, u m die 
Bilanzen der lokalen Faktoreien nicht allzu 
sehr aus dem Lot fallen zu lassen. Dazu 
nahm Fugger, unterstützt durch seinen 
Controller Mat thäus Schwarz, an den 
Wechsel-Messen teil, die halbjährlich im 
verhältnismässig sicheren Antwerpen 
stattfanden, und auf denen die Kontokor
rent-Überhänge ausgeglichen wurden. 

Jakob Fugger und Matthäus Schwarz: 
Ein Controller-Manager Dream-Team! 

jakob Fugger als U n t e r n e h m e r u n d 
Mat thäus Schwarz als Hauptbuchhalter 
bildeten ein „Manager-Controller Dream-
Team", das in der Wirtschaftsgeschichte 
geradezu einmalig ist, und das unter 

jakobs Enkel und Nachfolger Anton Fug
ger seine nahtlose Fortsetzung erlebte. 
Unterstiätzt durch die verlässliche 
und termingerechte Konzern-Rech
nungslegung, welche Schwarz ständig 
verfeinerte, realisierten die Fugger 
spektakuläre Groß-TVansaktionen, die 
ihren Reichtum und wirtschaftlichen Ein
fluss nachhaltig stärkten. Ihre zeitweilig 
schier monopolhaft;e Vorrangstellung im 
frühkapitalistischen Europa bot ihnen 
auch diskrete, aber effektive Möglichkei
ten, wichtige militär- und kirchenpolitische 
Veränderungen zu beeinflussen, wenn 
nicht gar aktiv herbeizufiihren. 

Einige Enhvicklungen von bleibendem 
Wert 

Nebst dem eigentlichen Buchhaltungs-
Grundsystem haben sich auch einige 
hervorstechende Neuerungen des „früh
kapitalistischen Aufbruchs" im 16. |ahr-
hundert in fast unveränderter Form bis 
heute erhalten. Wir benutzen sie täglich, 
ohne uns über ihre seinerzeitige Entste
hung Gedanken zu machen. Greifen wir 
doch hier zwei dieser buchhalterischen 
Selbstverständlichkeiten zur kurzen 
Betrachtung heraus: 

Die Ausdrücke „SoU" und „Haben" 
gehen unmittelbar auf die Systembe
schre ibungen von Luca Pacioli u n d 
Matthäus Schwarz zurück. Sie sind das 
Resultat des neutralen Ausgleichs, den 
der Buchhalter als Giro-Stelle betreibt: 
Einerseits die Zahlungsmittel, Guthaben, 
Forderungen und Besitztümer, also „Soll 
uns geben" (auf Italienisch: Deve dare) 
- andererseits alle Verpflichtungen und 
das Gesellschaftskapital, also „Soll von uns 
haben" (auf Italienisch: Deve avere). Vom 
Ausdruck „Soll uns geben" bleibt heute nur 
noch gerade das erste Wort: „Soll". Vom 
Ausdruck „Soll von uns haben" bleibt nur 
noch das letzte Wort: „Haben". 

Die Links-Rechts-Darstellung, links das 
Soll, die Aktiven, der Aufwand - rechts das 
Haben, die Passiven, der Ertrag auf einem 
Blatt ist vor allem beim klassischen Kon
tenkreuz nicht nur übersichtlich, sondern 
trug auch dazu bei, Papier zu sparen. 
Dies war nämlich im 16. lahrhundert 
sündhaft teuer Die Zuordnung von Soll 
nach links und von Haben nach rechts 
war aber lediglich eine venezianische 
Konvention. Sie ist nicht systematisch 
zwingend und könnte deshalb geradeso 
gut umgekehrt sein. • 
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LITERATURFORUM 

Das Buch nimmt auch heute noch einen bedeu
tenden Platz in der Medienlandschaft ein und 
hat wesentlichen Einfluss auf die Informationsver-
mittlung, die Gewinnung neuer Erkenntnisse und 
die Bewusstseinsbildung des Menschen, gilt aber 
gleichermaßen als ästhetischer Gegenstand. Auch 
zu Zeiten von Rundfunk, Fernsehen und Internet 
kann kein anderes Kommunikationsmittel die Funk
tion des Buches in gleichem Maße erfüllen. 

Quelle: Der Brockhaus Literatur 3. Auflage, 
Mannheim, Leipzig 2007, Seite 115 

Auf einen SWck 
Sehr geehrte Damen und Herren, 
liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich darf Sie zur vorliegenden „Congress-Ausgabe" 
herzlich begrüßen. Ich habe mich wieder unter den 
vielen Neuerscheinungen und Neuauflagen näher 
umgeschaut und zahlreiche Bücher ausführlicher ge
prüft. Folgende Auswahl darf ich Ihnen vorstellen: 
>• 
>• 
>-
>• 

>-
>• 

Buch in der Diskussion: IFRS für Controller 
Neues zum Controlling 
Das spezielle Thema: Marken-, Verbands- und Medienmanagement 
Themenfeld Sanierung und Restrukturiemng - in Zeiten permanenter Anpassungen und Verändemngen ein „begleitendes Thema" 
Themenfeld IFRS - ein unverändert „mitlaufendes Thema" 
Bücher zu Themen der ICVArbeitskreise - diese Rubrik wurde neu aufgenommen und beinhaltet zukünftig Fachliteratur zu Themen, 
die in Arbeitskreisen des Internationalen Controller Verein e. V. (www.controllerverein.com) behandelt werden. 
Themenfeld Steuern - ein „Dauerbrenner" 
Der „ganze Controller" / die „ganze Controllerin" - in eigener Sache 

Highlights - einige beispielhafte Auszüge aus nachfolgenden Büchern 

„Nach Erfahrungen der Autoren verfügen Sanierungsfälle entweder über defizitäre oder nicht genutzte Controllingsysteme" - Aus: Rommel / 
Knecht / Wohlenberg: Handbuch Unternehmenssanierung. 

„Das Controlling wird zur zentralen Integrationsfunktion, deren Aufgabenfelder von der Unterstützung der indirekten Führungskonzepte über 
die Schnittstellenkoordination, die Gestaltung von Anreizsystemen und den Aufbau von Vertrauensbeziehungen bis hin zum Informations- und 
Wissensmanagement reicht" - Aus: Boersch / Eischen: Das Summa Summarum des Management 

„Manche Manager fürchten die Medien mehr als den Aufsichtsrat - und manche lournalisten die anstehende Reorganisation mehr als einen 
schlechten Artikel" - Aus: Scholz, Christian: Handbuch Medienmanagement. 

„Im Kern bedeuten die IFRS für den Controller einen wesentlichen Aufgabenzuwachs." - Der Berger-Vogel. ICV-Vorsitzender in: Weißenberger: 
IFRS für Controlling 

„Die sozusagen vom Wirtschaftsprüfer testierte Integration von Bilanzierung, Untemehmensstrategie und planung kann vor allem für die Fort-
fühmng von kleineren und mittleren Unternehmen zukünftig entscheidend sein." Aus: Scholtka, |örg: IFRS für die Investitionsgüter-Industrie 

„Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die in älteren Veröffentlichungen geäußerte pauschale Furcht vor dem Verlust des Aussagegehaltes 
von Kennzahlen beim Übergang von der HOB- auf die IFRS-Rechnungslegung unbegründet ist." Aus: Kirsch, Hanno: Finanz- und erfolgswirt
schaftliche lahresabschlussanalyse nach IFRS. 
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Neues zum Controlling 

Controllers Pocket Guide 2007 / 2008 
Offenburg: Vedag für ControllingWissen AG 2006 - 343 Seiten - € 9,80 

Dieses Taschenbuch mit einem Vorwort von Dr Albrecht Deyhle wird vom Verlag für ControllingWissen AG, in dem auch das Controller Magazin 
erscheint, in Kooperation mit der Controller Akademie und dem Internationalen Controller Verein herausgegeben. Es enthält: Controllers Sprach-
Kalender, Excel-Tipps, großes Kalendarium. Controlling-Kennzahlen, Controllers Best Hyperlinks, Vergleich HGB - lAS/IFRS - US-GAAP sowie wichtige 
Steuerinformationen für den Arbeitsalltag. Ein Stichwortverzeichnis unterstützt den Informationszugang. Es passt in jede lacken- und Hemdtasche 
und bietet vielfältiges Wissen kompakt aufbereitet. Die eingestreuten Karikaturen fördern die Gelassenheit in der allgemeinen Geschäftigkeit. . 

Deyhle, Albrecht / Hauser, Martin: Controller Praxis 
Offenburg: Vedag für ControllingWissen AG 2007 - 2 Bände - 431 Seiten - € 39, -

Über die Autoren und das Buch 
Das mutmaßlich bekannteste und verbreitetste Gmndlagenwerk für die Controlling-Praxis liegt in der neu bearbeiteten 16. Auflage vor Die 
Bedeutung und die erfahrene Akzeptanz dieses Basiswerkes, das 1971 in der 1. Auflage erschien, ergibt sich insbesondere aus den bislang 
verkauften 63.000 Exemplaren. Neben Dr Albrecht Deyhle, Gründer und Vorsitzender des Aufsichtsrats der CA Controller Akademie AG sowie 
Verleger und Herausgeber des Controller Magazins ist Prof. Dr Martin Hauser neuer Mitautor dieser Veröffentlichung. Hauser ist Trainer und 
Vorstandsmitglied der Controller Akademie AG Gauting/München. Das vorliegende Werk mit dem Untertitel „Führung durch Ziele - Planung 
• Controlling" vermittelt Controller Praxis für die tägliche Controller-Arbeit. 

Über den Inhalt 
Leitbild und Zielsetzung der Unternehmung - Die Struktur der Gewinn-Zielsetzung - Unternehmensmodell „Getränkestand" - Organisation 
nach Profit Center - Fallstudie zur Untemehmensplanung - Untemehmensplanung - strategisch, operativ und dispositiv - Bausteine im System 
der operativen Planung - Führungs- und Planungsgrundsätze - Befähigung zum Self-Controlling - Zielkennzahlen und Controller-Berichte 
- Beispiele, Fälle, Aphorismen - Controller-Funktion und Organisation. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Diese Neuauflage stellt elementares Controllingwissen zur Verfügung. Es beruht auf der Philosophie der Controller Akademie und vermittelt 
Deyhles Controllingverständnis und Controllingkönnen kompakt und „original". Dieses Werk erscheint als Band 1 und 2 der Reihe „Controlling 
Rockels", also im handlichen Taschenformat. Es ist gut lesbar mit zahlreichen Abbildungen, Hervorhebungen und klarer Struktur geschrieben. 
Der Stil orientiert sich an der Ausdrucksweise und am Verständnis der Praktiker Die inhaltlichen Schwerpunkte liegen im Band I auf den Themen 
Untemehmensplanung, Rechnungswesen und Controllerfunktion. Der Band II thematisiert den Soll-Ist-Vergleich sowie die Erwartungsrechnung 
und den Führungsstil. Dieses Werk ist nahezu ein Muss für alle Controllerinnen und Controller denn es gibt der praktischen Controllerarbeit 
sowohl eine grundlegende Ausrichtung als auch eine konkrete Ausformung. Das Werk empfiehlt sich als Fundament für die einschlägigen Ver
feinerungen und Weiterentwicklungen. Studierende und Wissenschaftler können elementare Erkenntnisse darüber gewinnen, wie und womit 
sich Praktiker mit „ihrem Controlling" befassen. 

Buch in der Disitussion: IFRS für Controller 

Weißenberger, Barbara: IFRS für Controller 

Planegg/Müncfien: Rudolf Haufe Verlag 2007 - 536 Seiten mit CD-ROM - € 48,-

Über die Autorin und das Bucf) 
Prof. Dr Barbara Weißenberger ist Professorin an der lustusLiebigUniversität in Gießen und Inhaberin des Lehrstuhls für Industrielles Manage
ment und Controlling. Der Untertitel „Alles, was Controller über IFRS wissen müssen" umreißt Inhalt und Zielsetzung des zum gegenwärtigen 
Zeitpunkt mutmaßlich umfassendsten Lehr- und Nachschlagewerks zum Einfluss der IFRS auf die Arbeit der Controllerinnen und Controller 
Der vorliegende Band, so der ICV-Vorsitzende Dr Berger-Vogel im ersten Geleitwort, „gibt Controllern den ...notwendigen und speziell auf für 
ihren Bedarf hin konzipierten Zugang zu dem breiten Themenfeld der IFRS". Prof. Dr lürgen Weber ergänzt im zweiten Geleitwort; „Ich kann 
die Lektüre ...nur ans Herz legen und wünsche diesem Werk eine breite Aufnahme in der Community." 
Über den Inhalt 
IFRS Rechnungslegung - Herausforderung für Controller z. B. TVends in Controlling und Finance Excellence - IFRS - Know-how für Controller, u. a. 
controllingrelevante Regelungen innerhalb der IFRS - Controllerarbeit unter IFRS, z. B. Integration der internen und externen Rechnungslegung 
- Controlling und wertorientierte Führung unter IFRS, u. a. Ermittlung des EVA unter IFRS - IFRS für Controller im Mittelstand - Zusammen
fassung und Anhang. 

Bemerkenswertes zum Buch 
„Controller können die IFRS-Umstellung als Chance nutzen und die Effizienz und Akzeptanz ihrer Arbeit deutlich erhöhen", so die Autorin. 
Diese Neuerscheinung ermöglicht und ermutigt zu einer konstmktiven und erfolgreichen Auseinandersetzung mit der Rechnungslegung nach 
IFRS. Das Buch zeigt, wie Controller ihre Methoden und Systeme anpassen müssen, was sie über IFRS wissen sollten und wie sie unter den 
veränderten Rahmenbedingungen Aufgabe und Rolle suchen und definieren können. Das vorliegende Praxishandbuch ist deutlich geprägt 
durch die intensive fachliche Diskussion im Arbeitskreis „Controller und IFRS" der International Group of Controlling (IGC). Bekannte Experten 
wie u. a. Prof. Dr P6ter Horväth und Siegfried Gänßlen, Finanzvorstand der Hansgrohe AG und stellvertretender Vorstandsvorsitzender des 
Internationalen Controller Verein e. V. bringen als Interviewpartner ihre Erfahrungen und Perspektiven zum „Controlling unter IFRS" ein. Der 
Anhang mit einer Kurzdarstellung der Standards unter besonderer Hervorhebung der Controllingimplikationen sowie Links zur Thematik des 
Buches sowie die CD-ROM „IFRS-Guide für Controller" runden das umfangreiche Informationsangebot ab. Insgesamt vermittelt dieses Buch in 
hervorragender Weise sowohl Orientierungswissen als auch praktische Arbeitshilfen zum „Controlling unter IFRS". 
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Schweickart, Nikolaus; Töpfer, Armin (Hrsg.): Wertorientiertes Management 
Berlin: Springer Verlag 2006 - 673 Seiten - € 74,95 

Über die Autoren und das Buch 
Herausgeber Dr Nikolaus Schweickart ist Vorstandsvorsitzender der ALTANA AG, Bad Homburg v d. Höhe, Herausgeber Prof Dr Armin Töpfer 
hat den Lehrstuhl Marktorientierte Untemehmensführung an der Technischen Universität Dresden inne. Die Autoren aus Wirtschaft, Politik 
und Wissenschaft vermitteln in über 20 Beiträgen die Grundlinien des wertorientierten Managements. Das Buch folgt einer ganzheitlichen 
Sichtweise und bietet ein breites Themenspektrum. 

Über den Inhalt 
Ganzheitliche Konzeption des wertorientierten Managements, u. a. Dresdner Modell - Gesamtwirtschaftliche Anforderungen und Inhalte, u. 
a. Standortdiskussion unter wertorientierter Betrachtung - Betriebswirtschaftliche Anforderungen und Inhalte, unterteilt in: Steuerung, iVlit-
arbeitet, Prozesse, Kunden und Finanzergebnisse zur Anreizgestaltung - Ganzheitliche Anwendungen in Unternehmen mit Praxisbeispielen 
der ThyssenKrupp AG, Der SAP AG, der Stinnes AG sowie der Heidelberger Druckmaschinen AG. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Ziel des Buches, so die Herausgeber, ist, den gegenwärtigen Wissensstand des wertorientierten Managements in Wissenschaft und Praxis 
aufzuarbeiten. Von vergleichbaren Veröffentlichungen unterscheidet sich das Werk u. a. dadurch, dass es sich nicht nur auf die Wertsteuerung 
konzentriert, sondern eine ganzheitliche Sicht - erweitert um Wertsteigerung und erhaltung - bietet. Dieses ganzheitliche Konzept beruht auf 
dem Dresdner Modell des wertonentierten Managements. Es beinhaltet die vier Perspektiven der Balanced Scorecard. Der Sammelband vereint 
eine Kombination von Artikeln unterschiedlicher Autoren und verschiedener Ausrichtungen und Schwerpunkte. Die Autoren beleuchten die 
Wertorientierung aus recht unterschiedlichen Perspektiven und wirtschaftlicher Rahmenbedingungen und fügen es zu einem Gesamtkonzept 
zusammen. Neben klassischen controlling-orientierten Ansätzen erläutern sie auch „weiche" Faktoren wie Mitarbeiterbelange und immate
rielle Fragestellungen wie z. B. Wertsteigerung durch Umweltleistung. Den Angaben zufolge richtet sich das Buch generell an Mitglieder von 
Unternehmensleitungen und bereichsverantwortliche Führungskräfte großer und mittelständischer Unternehmen sowie an Experten, die 
sich in Praxis, Beratung und Hochschulbereich mit diesem Themenkomplex beschäftigen. Das Werk bietet ein breites und gut strukturiertes 
Informationsangebot mit über 200 Abbildungen und Tabellen, aus dem sich der Leser seine individuellen Anregungen ziehen und seine Ar 
beits- und Lösungshinweise entwickeln kann. 

Link, Jörg/Weiser, Christoph: Marketing-Controlling 
München: Vahlen Verlag 2006 - 396 Seiten - € 25,-

Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr lörg Link ist Inhaber des Lehrstuhls für Controlling und Organisation an der Universität Kassel. Prof Dr Christoph Weiser ist Inhaber 
des Lehrstuhls für Internes Rechnungswesen und Controlling an der Martin-Luther-Universität Halle - Wittenberg. Dieses Lehrbuch, erschienen 
als 2., vollständig überarbeitete und erweiterte Auflage, beschreibt das strategische und operative Controlling von Marketingmaßnahmen. 

Über den Inhalt 
Marketing und Controlling - Säulen moderner Untemehmensführung; Grundansatz des Marketing-Controlling; Strategisches Marketing-Con
trolling - Operatives Marketing-Controlling - Implementierung des Marketing-Controlling. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Die vodiegende Neuauflage wendet sich nach den Worten der Autoren neben Studierenden und Lehrenden auch an engagierte Praktiker, 
die exemplarische Anregungen suchen, welche Systeme und Methoden im Dienste einer Steigerung des Markt und ünternehmenserfolges 
eingesetzt werden können. In Lehre und Forschung sowie in der Praxis, so das Vorwort, setzt sich vermehrt die Erkenntnis durch, dass das 
Marketing der Unterstützung durch das Controlling bedarf und umgekehrt. Die Autoren machen auf ein beträchtliches Synergiepotenzial, das 
noch zu erschließen sei, aufmerksam. Das Buch ist eine gelungene Verbindung von Theorie und Praxis und eine respektable Verknüpfung von 
konzeptionellen Überlegungen mit Darlegungen zur praktischen Realisierung. Darüber hinaus bereichert diese Veröffentlichung die Diskussion 
zu verschiedenen Teilaspekten des Controllings - so u. a. zum Themenkreis immaterielle Werte z. B. mit der Beschreibung der Vorsteuerfunktion 
der internen Erfolgspotenziale oder durch die Unterscheidung der Autoren zwischen vorökonomischen und ökonomischen Messgrößen oder 
auch durch die Veranschaulichung des „Erfolgsweges". Bemerkenswert sind ferner u. a. die Erörterung von Implementierungsaspekten, die 
Diskussion zur grundsätzlichen Standortbestimmung des Controllings oder auch die facettenreiche Behandlung der Abweichungsanalyse. 
Das Buch gewinnt durch die Fallbeispiele mit Aufgaben und Lösungen. Dieses Werk bietet eine gut lesbare und anschauliche Vertiefung eines 
wichtigen Controllingsegmentes, setzt fachliche Akzente und empfiehlt sich als gut fundierte Entscheidungsunterstützung für das Marketing-
Management. 

Wagner, Stephan M, / Weber, Jürgen: Beschaffungscontrolling 
Weinheim: Wiley-VCH 2007 - 72 Seiten - Softcover - € 24,90 

Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr Stephan M. Wagner ist Inhaber des Lehrstuhls für Logistikmanagement an der WHU. Prof. Dr Dr h. c. lürgen Weber lehrt Controlling 
an der WHU. Diese Veröffentlichung erscheint mit dem Untertitel „Den Wertbeitrag der Beschaffung messen und optimieren" als Band 54 der 
Reihe Advanced Controlling. Die voriiegende Publikation beschreibt wichtige Instrumente des Beschaffungscontrollings und skizziert den Weg 
vom Beschaffungs- zu einem zukunftsgerichteten Supplier Relationship-Controlling. 

Über den Inhalt 
Vorwort und Einleitung - Kennzahlen zur Planung, Steuerung und Kontrolle der Beschaffung - Nutzung von Controllinginstrumenten in der 
Praxis - Implementierung - Beispiele aus der Praxis - Fazit und Ausblick - Anhang: Kurzaudit der Beschaffung. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Die Autoren greifen einen betrieblichen Bereich auf, der bislang „controllingmäßig" wenig aufgearbeitet und nur begrenzt durchdrungen ist. In 
komprimierter Form und in recht anschaulicher Weise vermitteln Wagner und Weber viel Wissenswertes und Anregendes. Der Band unterstützt 
die Controller, sich in diesem Funktionsbereich deutlicher zu positionieren und insgesamt durch eine höhere Professionalisierung schärfer zu 
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Das spezielle Thema: Marken-, Verbands- und Medienmanagement 

Hofbauer, Günter/Schmidt, Jürgen: Identitätsorientiertes Markenmanagement 
Regensburg, Berlin: Walhalla Fachverlag 2007 -184 Seiten - gebunden - € 22,90 

Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr Günter Hofbauer lehrt Marketing und Technischer Vertrieb an der Fachhochschule Ingolstadt, lürgen Schmidt, Diplom-Betriebswirt 
(FH), ist derzeit tätig für ein Tochterunternehmen eines internationalen Handels- und Dienstleistungskonzerns. Das Buch mit dem Untertitel 
„Grundlagen und Methoden für bessere Verkaufserfolge" steht unter der Überschrift „Erfolgspotenziale richtig nutzen". Marken stellen in vielen 
Unternehmen einen der bedeutendsten immateriellen Vermögenswert dar Insofern thematisiert dieses Buch eine wesentliche Erfolgsgröße 
der Unternehmen und damit auch der Controller 

Über den Inhalt 
Einleitung -Begriffliche Grundlagen und Zusammenhänge - Strategisches Markenmanagement - Operatives Markenmanagement - Schluss
betrachtung - Glossar 

profilieren. Aus Sicht der Autoren muss sich das Controlling stärl<er auf nichttraditionelle Beschaffungsobjekte ausdehnen, wie z. B. die Beschaf
fung von Dienstleistungen. Zweitens, so Wagner und Weber, muss sich das Beschaffungscontrolling im Sinne des Supply Chain Managements 
wirksamer mit anderen betrieblichen Funktionen vernetzen. Drittens, so die Ausführungen, ist die Beschaffung nicht mehr abwicklungsori-
entiert und auf unterer Ebene anzusiedeln, vielmehr sind höhere hierarchische Ebenen einzubinden. Die Herausforderung entlang der drei 
Dimensionen Objekte, Funktionen und Hierarchien bestimmt diese Neuerscheinung. Insgesamt macht sie überzeugend und praxisbezogen 
deutlich, dass eine Neuausrichtung des Beschaffungscontrollings notwendig ist. Die Autoren führen zudem aus, wie diese Umorientierung 
und Umgestaltung erfolgen sollte. 

Benzel, Wolfgang / Auner-Fellenzer, Mike: Rating-Mappe für mittlere Unternehmen 
Regensburg, Berlin: Walhalla Fachverlag 2007 - 1 2 0 Seiten mit CD-ROM - € 24,90 

Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr Wolfgang Benzel, Steuerberater, und Diplom-Betriebswirt (FH) Mike Auner-Fellenzer, Wirtschaftsprüfer und Steuerberater, sind Ge
sellschafter der Dr Benzel & Partner Steuerberatungsgesellschaft sowie Gesellschafter-Geschäftsführer der SIMTAX TVeuhand GmbH. Dieses 
Handbuch mit CD-ROM unterstützt bei der erfolgreichen Zusammenarbeit mit Ihrer Bank. 

Über den Inhalt 
Vorwort - Basel II und Rating - Fragen- und Antwortenkatalog des Bundesministeriums der Finanzen - Analyseschwerpunkte - Rating-Vor
bereitungen - Erstellung eines Unternehmensreports - Bankengespräch - Checkliste für Rating-Vorbereitung. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Der vorliegende Praxis-Ratgeber, so die Autoren, soll helfen, sich schnell und ohne Umschweife in die Thematik einzuarbeiten. Dieser Ratgeber 
besteht aus drei Elementen. Der erste Teil umfasst eine allgemeine Einführung mit der Darstellung der Systematik des Rating-Prozesses. Der 
zweite Teil ist der Praxisteil mit einem Musterbeispiel, Checklisten und unterstützenden Hinweisen. Der dritte Bestandteil ist die beiliegende CD-
ROM. Musterformulare und Formatvorlagen zum Unternehmensreport sowie zur Plangewinnermittlung und Liquiditätsplanung ermöglichen 
die individuelle Ausgestaltung der erforderlichen Unterlagen. Diese Neuerscheinung ist auf die Erfordernisse und den Bedarf mittelständischer 
Unternehmen zugeschnitten. Neben der gezielten Rating-Vorbereitung vermittelt dieses Buch kleineren und mittleren Unternehmen gmndsätzliche 
Anregungen zur Erstellung eines Unternehmensreports beispielsweise zur Präsentation vor Beiräten, Aufsichtsräten und ähnlichen Gremien. 

Boersch, Cornelius / Eischen, Rainer (Hrsg.): Das Summa Summarum des Management 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 370 Seiten - € 37,90 

Über die Autoren und das Buch 
Cornelius Boersch hat noch während seines Studiums das Unternehmen ACG AG, ein heute führender Anbieter von Smart Card Systemen, 
gegründet und erfolgreich an die Börse geführt. Heute unterstützt er junge Unternehmer als Business Angel und Venture Capital Partner Prof. 
Dr Rainer Eischen leitet den Lehrstuhl für Finanzwirtschaft und Banken an der Universität Duisburg-Essen. Dieser Sammelband enthält Zusam
menfassungen der 25 - aus Sicht der Herausgeber - wichtigsten Bücher zu Managementmethoden. Darunter von so bedeutenden Autoren 
wie Alfred Rappaport, Philip Kotler und Peter Daicker oder Masaaki Imai, Robert S. Kaplan und David R Norton. 

Über den Inhalt 
Führung und Organisation - Informationsmanagement - Personalmanagement - Leistungsmanagement - Finanzmanagement. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Diese Neuerscheinung vermittelt - quer durch Zeiten und Themenbereiche - einen kompakten Überblick modernen Managementwissens. Die 
Herausgeber führen zunächst mit einem ausführlichen Vorwort in das Themenspektrum ein. Einleitungen eröffnen die einzelnen Kapitel, ordnen 
die vorgestellten Bücher ein und stellen diese knapp vor Boersch und Eischen beschreiben die vorgestellten Werke in einer systematischen, 
tief gegliederten und übersichtlichen Form. Sie umreißen Anlass und Problemstellung des jeweils zugrunde liegenden Werkes, skizzieren die 
Inhalte und fixieren die Kerngedanken. Dieses Buch verschafft einen überblicksmäßigen Zugang zum modernen Managementwissen und gibt 
einen Abriss essenzieller Grundsätze und Prinzipien. Die Konzeption des Buches richtet sich auf die Vermittlung eines relativ breiten und um
fangreichen Managementwissens. Zur weiterführenden Beschäftigung und zur Auseinandersetzung mit Details muss auf die Originalquellen 
oder auf Spezialliteratur zurückgegriffen werden. Im Vordergrund steht fundiertes Allgemeinwissen, das zwangsläufig auch zu Vereinfachungen 
und „Abkürzungen" führt. Das Buch ist kein „Praktikerbuch" im engeren Sinne, vielmehr ein „Bildungs- und Impuls-Buch". Insgesamt eine sehr 
respektable Veröffentlichung. Leider fehlt ein Stichwortverzeichnis zum schnellen und vergleichenden Zugriff. 
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Bemerkenswertes zum Buch 
Die Autoren gehen der Frage nach, wie eine starke Marke aufgebaut und gepflegt werden kann. Nach dem Ansatz des identitätsorientierten 
Markenmanagements, der dieser Veröffentlichung zugrunde liegt, kommt es entscheidend auf die Identität der Marke an, da nur, so die Au
toren, über die Markenidentität das Markenimage beeinflusst werden kann. In diesem Buch veranschaulichen die praxiserfahrenen Autoren, 
wie eine Markenidentität professionell entwickelt, implementiert und gesteuert werden kann. Mehrere Aspekte führten dazu, dieses Buch in 
das Literaturforum aufzunehmen. Der Bedeutungsgehalt der Themenstellung für den Unternehmenserfolg und Unternehmenswert ist ein 
Grund. Ein weiterer Anlass ist, dass sich dieses Buch - neben den Marketingaspekten - in vielfältiger Weise auch mit controllingrelevanten 
Fragestellungen befasst, so z. B. mit der Situationsanalyse und der Bestimmung von Unternehmens- und Markenzielen. Darüber hinaus zählt 
es zu den relativ wenigen Veröffentlichungen, die sich am Beispiel des Markencontrollings näher mit der konkreten Ausprägung und der 
praktischen Anwendung eines Teilbereichs des Controllings immateneller Werte befasst. Im recht lesenswerten Kapitel Markencontrolling 
beschäftigen sich Hofbauer und Schmidt u. a. mit der Identifizierung von Zielgrößen des Markencontrollings sowie mit der Implementierung 
der Zielgrößen in der MarkenScorecard. Die Messung verhaltenswissenschaftlicher Zielgrößen wie Bekanntheit und Image sowie die Messung 
des Markenwertes sind weitere Betrachtungspunkte. Verständlich und klar strukturiert führen die Autoren durch das Thema. Die kompakte 
Darstellung vermittelt die wesentlichen konzeptionellen Überlegungen ebenso wie die Grundlagen der praktischen Umsetzung. Insbesondere 
unterstützt das Buch Controller bei Ihrer Intensiviemng des Controllings immaterieller Werte. 

Witt, Dieter/von Velsen-Zenweck, Burkhard/Thiess, Michael / Heilmair, Astrid: Herausforderung Verbändemanagement 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 260 Seiten - € 38,90 

Über die Autoren und das Buch 
Prof. Dr Dieter Witt vertritt das Fach Dienstleistungsökonomik an der Technischen Universität München und leitet das Seminar für Vereins- und 
Verbandsforschung. Prof Dr Burkhard von Velsen-Zerweck ist Direktor des Instituts für Management und Professor für Dienstleistungswirtschaft 
und Servicemanagement an der Hochschule Magdeburg-Stendal. Michael Thiess ist Managing Partner und Gründer der Unternehmensberatung 
MICHAEL THIESS Management Consultants. Astrid Heilmair ist Beraterin bei MICHAELTHIESS Management Consultants. Basierend auf den Ergebnis
sen einer deutschlandweiten empirischen Untersuchung beschreibt und analysiert dieses Buch aktuelle Anfordemngen und Entwicklungen, denen 
Verbände der verschiedensten Art gegenüberstehen. In dieser Neuerscheinung geht es, so der Untertitel, um Handlungsfelder und Strategien. 

Über den Inhalt 
Verbände aus der Sicht der Betriebswirtschaftslehre, u. a. Verbände und ihre Funktionen - Aktueller Stand und Handlungsfelder des Verbands
managements, z.B. strategische Steuerung, Wettbewerbssituation, Dienstleistungsangebot, Verbandskommunikation; Verbändeumfrage 2005 
- Hintergrund und methodische Grundlagen. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Dieser Titel wendet sich vor allem an Fach- und Führungskräfte in Verbänden und anderen NonprofitOrganisationen sowie an alle, die sich in 
der einen oder anderen Weise ehrenamtlich in diesem Bereich engagieren. Mit der Kombination von Theorie, Empirie und Praxis bietet das Buch 
einen fundierten und modernen Einblick in die Verbandslandschaft und fördert damit den Erkenntnisfortschritt sowohl in der Wissenschaft als 
auch insbesondere in der Praxis des Verbändemanagements. Anhand verschiedener Beispiele werden zentrale Problem- und Tätigkeitsfelder 
des Verbandsmanagements aufgezeigt. Praxisorientierte Strategien und konkrete Handlungsempfehlungen konkretisieren die Ausführun
gen. Ausgewählte Praxisstatements von Experten aus dem Nonprofit-Bereich vertiefen und veranschaulichen diese Veröffentlichungen. Die 
lesefreundliche Aufmachung und die Prägnanz der Darstellung fördern den Zugang zum Thema. Alle, die sich beruflich oder ehrenamtlich in 
Verbänden betätigen, vermittelt dieses Buch einen tieferen Einblick in die Grundlagen und Voraussetzungen erfolgreicher Verbandsarbeit. Es 
macht zudem deutlich, wie das Verbandsmanagement wachsenden Anforderungen ausgesetzt wird. 

Scholz, Christian (Hrsg.): Handbuch Medienmanagement 
Berlin: Springer Verlag 2006 - 982 Seiten - € 99,95 

Über die Autoren und das Buch 
Medienmanagement, so der Herausgeber, bedeutet zum einen das Management von Medien als deren bewusste Gestaltung und zum ande
ren das Management von Medienunternehmen. Der Herausgeber, Prof Dr Christian Scholz, hat den Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, 
insbesondere Organisation, Personal- und Informationsmanagement an der Universität des Saarlandes inne. Das vodiegende Handbuch 
versammelt über fünfzig Autorinnen und Autoren mit rund 40 Einzelbeiträgen sowie acht Interviews. Als Autoren konnten anerkannte Exper
ten aus den jeweiligen Gebieten gewonnen werden. Das Buch ist somit ein kleines „Who-is-who im Medienmanagement", in dem führende 
Fachvertreter einen Einblick in den State-of-the-Art ihres Gebietes vermitteln. Die weitaus meisten Autorinnen und Autoren kommen aus dem 
wissenschaftlichen Bereich. 

Über den Inhalt 
Vorwort des Herausgebers - Einstieg (Interview) - Die Basis (u.a. Interview, Medienmanagement und Medienprodukte) - Die Facetten (u. a. 
Medienwirtschaft und Medienethik) - Die Strategie (u.a. Wettbewerbsstrategien und Digitalisierung) - Die Gestaltung (u.a. Personalmanagement 
und Projektleitung) - Der Vertrieb (u.a. Absatzmanagement und Individualisierung und Eventisierung) - Das Rechnungswesen (u.a. Kalkulation 
und Finanzierung, Controlling und Bewertung) - Ausblick (Interview mit Fritz Pleitgen). 

Bemerkenswertes zum Buch 
Dieses Buch verbindet Orientierungs- und Grundlagenwissen. Es bietet einen breit gefächerten Überblick über bedeutsame Aspekte des Me
dienmanagements. Zusätzlich ermöglichen Grundlagenartikel zum Medienmanagement aus interdisziplinärer Perspektive ein umfassendes 
Verständnis der Medienbranche, ihrer Wirkungen und Handlungsimplikationen. Die eingebauten Interviews, überwiegend in englischer Sprache 
verfasst, schaffen eine Verbindung zur Medienpraxis. Die betriebswirtschaftlichen Beiträge verdeutlichen, dass es noch keine etablierte „Medi-
en-BWL" gibt und noch eine Vielzahl methodischer Themen aufzuarbeiten ist. Das Handbuch erweist sich als reichhaltige Informationsquelle, 
vermittelt vielfältige Kenntnisse und unterstützt das Erkennen und Verstehen von Entwicklungen. Es eignet sich als substanzielle und weit 
ausgelegte Einstiegsliteratur mit wissenschaftlichem Anspruch. Praktische Arbeitshilfen und Anleitungen zur konkreten Umsetzung können 
hingegen nur begrenzt erwartet werden. 
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llzhöfer, Volker: Patent-, Marken- und Urheberrecht 
München: Vedag Vahlen 2007 - 342 Seiten - kartoniert - € 23,-

Dieser Leitfaden für Ausbildung und Praxis von Dipl. Ing. Volker llzhöfer, Patentanwalt, European Patent Attorney, liegt in 7. Auflage vor Das 
Werk gibt nach Verlagsangaben einen Überblick über die neueste Fassung des Patentgesetzes, des Markengesetzes sowie des Urhebergeset
zes. Ablaufpläne der einzelnen Verfahren, Tabellen, die Ähnlichkeiten oder Überschneidungen zwischen den Gesetzen offenlegen, ergänzen 
die Ausführungen. Über 70 Fälle mit Lösungen zum Patent- und Markengesetz, zum Urheberrecht, zur Schutzrechtsverletzung sowie zum 
Schutzrecht im Rechtsverkehr vermitteln in verständlicher Weise relevante Problematiken. 

Sauer, Manfred: 99 Tipps für wirksame Medienpräsenz 
Berlin: Cornelsen Verlag 2006 -192 Seiten - € 14,95 

Dieses Buch zeigt, wie man professionell mit Medien ins Gespräch kommt und vermittelt das notwendige Know-how. Folgende Themenblöcke 
werden u.a. behandelt: Pressearbeit, Pressekonferenzen, PR im Internet, Erfolgskontrolle, Krisen-PR und Kommunikation mit Konzept. 

Themenfeld Sanierung und Restrukturierung - in Zeiten permanenter Anpassungen und 
Veränderungen ein „begleitendes Thema" 

Hommel, Ulrich / Knecht, Thomas C. / Wohlenberg, Holger (Hrsg.): Handbuch Unternehmensrestrukturierung 
Wiesbaden: Gabler Vedag 2006 -1.489 Seiten - € 149,-

Über die Autoren und das Buch 
Die Herausgeber: Professor Ulrich Hommel, Ph. D., ist Inhaber des Stiftungslehrstuhls für Unternehmensfinanzierung und Kapitalmärkte sowie 
Akademischer Direktor des Instituts für Restrukturierungsforschung und Beteiligungsmanagement an der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL 
(ebs), Oestrich-Winkel. Professor Dr Thomas C. Knecht ist luniorprofessor an diesem Institut. Dr Holger Wohlenberg ist Managing Director der 
Deutsche Börse AG, Frankfurt am Main, sowie Beirat des genannten Instituts. Die Autoren sind renommierte Experten aus Wissenschaft und 
Praxis. Das Handbuch mit dem Untertitel „Grundlagen - Konzepte - Maßnahmen" vermittelt umfassendes und kompetentes Wissen zu den 
relevanten Facetten der Unternehmensrestrukturierung. 

Über den Inhalt 
Grundlagen - Restrukturierungs- und Sanierungsbedarf - Restrukturierungskonzept und -planung - Strukturelle Sanierung - Finanzielle Sa
nierung - Leistungswirtschaftliche Sanierung - Gerichtliche Sanierung: Insolvenz als Option - Restrukturierungs-ZSanierungsabsicherung. 

Bemerkenswertes zum Buch 
Basierend auf den formalen Grundlagen der Unternehmensrestmkturierung und Sanierung geben renommierte Wissenschaftler und Praktiker 
in über 50 Einzelbeiträgen kompetent und faktengestützt in kompakter Form Auskunft zu vielfältigen Teilaspekten. Das Handbuch verbindet 
theoretisches Rüstzeug mit fundiertem Erfahrungswissen. Fallbeispiele für erfolgreiche und „misslungene" Sanierungen unterstreichen die 
Praxisrelevanz. Das Werk richtet sich an eine breite Zieigmppe: Manager und Fühmngskräfte, die sich mit Fragen der Restrukturierung von 
Unternehmen beschäftigen, Bankenvertreter, Private Equity-Gesellschaften, Distressed-Investoren, M&A-Berater, Wirtschaftsprüfer, Steuerberater 
sowie Restrukturierungs- und Sanierungsberater Studierende und Wissenschaftler ziehen ebenfalls Nutzen aus diesem Buch. Der Thematik 
„Controlling- und Reportingsysteme im Sanierungsmanagement" ist ein eigenes Kapitel gewidmet. Die Besonderheiten des Controllings im 
Sanierungsfall und die zu erfüllenden Anforderungen erfahren eine nähere Erörterung. Das Handbuch erweist sich im praktischen Detail für 
Interessierte als sehr ergiebige Informationsquelle und verortet dieses anspruchsvolle und heikle Themenfeld in die gesellschaftliche und be
triebswirtschaftliche Diskussion. Gelegentliche kritische Anmerkungen, u. a. auch zum Controlling, verleihen manchen Ausführungen zudem 
eine gewisse Würze. Insgesamt eine sehr gelungene Arbeit. 

Harz, Michael/Hub, Heinz-Günter/Schiarb, Eberhard: Sanierungs-Management 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag - 388 Seiten - € 49,95 

Das große Interesse an dieser Praktikerschrift machte eine dritte Auflage erforderlich. Die Verfasser, jeweils ausgewiesene Praktiker dieser kom
plexen Materie, haben dies zum Anlass genommen, das Werk gründlich zu überarbeiten und zu aktualisieren. Durch Insolvenzen geht jährlich 
volkswirtschaftliches Vermögen in Milliardenhöhe verloren. Unternehmer, Kreditinstitute und potenzielle Investoren sind gleichermaßen betroffen. 
Hierdurch vernichtete Arbeitsplätze können in aller Regel nicht mehr neu geschaffen werden. Die Schrift hat sich zum Ziel gesetzt, den betroffe
nen Unternehmen und Managern, Kreditinstituten, potenziellen Investoren und Beratern Lösungshilfen zur Beantwortung dieser und weiterer 
Fragen an die Hand zu geben. Nach einer Einführung wird die Vorgehensweise zur Feststellung der Überschuldung in insolvenzrechtlicher Sicht 
dargelegt (Going-Conzern-Aspekte). Anschließend gehen die Verfasser auf Risikoursachen und die Früherkennung von Risiken ein. Sie führen 
aus - dies entspricht auch meiner Erfahrung - , dass Risikosymptome in aller Regel so frühzeitig zu erkennen sind, dass eine wirksame 
Insolvenzprophylaxe betrieben werden kann. Haftungsfragen sowie die Problematik des Eigenkapitals in der Krise werden in weiteren Kapiteln 
besprochen. Ein zentrales Thema ist die Entwicklung von Sanierungskonzepten. Die Verfasser stellen in diesem Zusammenhang zutreffend 
fest: „Die Wahl der im konkreten Fall optimalen Alternative und deren Ausgestakung gehört zu den wichtigsten und schwierigsten Sanierungs
entscheidungen, da nicht nur eine Fülle von betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten, sondern darüber hinaus besondere gesellschaftsrechtli
che, insolvenzrechtliche und steuerrechtliche Aspekte zu berücksichtigen sind." Ein weiteres eigenständiges Kapitel wird der arbeitsrechtlichen 
Problematik in der Krise gewidmet. Detailliert setzen sich die Verfasser mit dem Einfluss der Krise auf die Unternehmensfinanzierung, Haf
tungsrisiken der Kreditinstitute sowie die Bedeutung des Finanzcontrollings auseinander Den vielfältigen steueriichen Problemen in Sanierung 
und Insolvenz wird wiederum ein eigenständiges Kapitel gewidmet. In sehr verdichteter Form stellen die Verfasser eine Checkliste typischer 
Sanierungsmaßnahmenzusammen.DieArbeitwirddurcheinsehrinstruktives,anonymisiertesSanierungsgutachtenabgemndet. Den Verfassemist es 
auch in der dritten Auflage wieder gelungen, in gut verständlicher Form die vielschichtige Problematik des Sanierungs-managements 
aufzuzeigen und das gesamte Instrumentarium der Restrukturierungsmöglichkeiten darzustellen. Dieses Buch zeigt auf, wie Krisen 
frühzeitig erkannt und einem drohenden Zusammenbruch gegengesteuert werden kann, um Unternehmen nachhaltig aus der Krise zu 
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Themenfeld IFRS - ein unverändert „mitlaufendes Thema" 
Scholtka, Jörg: IFRS für die Investitionsgüter-Industrie 
Frankfurt: VDMA-Verlag 2006 -174 Seiten - € 50,-

Autoren und Konzeption 
Die Autoren dieses Bandes sind Mitglieder der Arbeitsgruppe Internationale Rechnungslegung des VDMA. Die voriiegende Veröffentlichung 
mit ihrer Betonung der für den Anlagen und Maschinenbau besonders relevanten Vorschriften der IFRS will den Angaben zufolge einen Beitrag 
dazu leisten, dass die bilanziellen Auswirkungen der Rechnungslegung nach IFRS besser eingeschätzt werden können. 

Inhaltsüberblick 
Einführung - Umsatz- und Erlösrealisierung - Bilanziemng von Forschungs- und Entwicklungsaufwand - Anlagevermögen - Bilanzierung 
von Ijeasing - Impairment - Vorräte - Abgrenzung von Eigen- und Fremdkapital - Leistungen an Arbeitnehmer - Rückstellungen - Moderne 
Finanzinstrumente - Latente Steuern - Anhang - Auswirkungen des Übergangs auf die Rechnungslegung nach IFRS 

Würdigung 
Diese Neuerscheinung vermittelt einen branchenbezogenen Überblick über die Rechnungslegung nach IFRS, ihre Vor- und Nachteile für den 
Anlagen- und Maschinenbau sowie über Einführungsfragen und die Auswirkungen einer Umstellung. Das Buch steht unter dem Untertitel „Inter
nationale Rechnungslegung: globaler Maßstab für globales Geschäft". Damit kommt auch die Zielrichtung der Veröffentlichung zum Ausdruck. 
Das Buch versteht sich als eine weitgehende Bejahung der IFRS. Zentral als Botschaft an die Branchenunternehmen ist die Beurteilung: „Die 
sozusagen vom Wirtschaftsprüfer testierte Integration von Bilanziemng. Unternehmensstrategie und -planung kann vor allem für die Fortfüh
rung von kleineren und mittleren Unternehmen zukünftig entscheidend sein. Den Familiengesellschaftern wird für viele Entscheidungen eine 
optimale Informationsbasis geboten, auch wenn sie selbst nicht im Unternehmen tätig sind". Die Autoren legen ein vorteilhaft strukturiertes, 
systematisch aufgebautes und lesefreundlich gestaltetes Buch vor Das Werk vermittek einen ersten Einblick in die Rechnungslegung nach 
IFRS und unterstützt den Leser mit vielfältigen Angaben und Hinweisen in der Fähigkeit, die wesentlichen Voraussetzungen und Folgen der 
IFRSRechnungslegung zu übersehen und zu beurteilen. In diesem Buch steht sicher nicht alles, aber das Wichtigste. 

Kuhnle, Helmut / Banzhaf, Jürgen: Gewinn- und Verlustrechnung nach IFRS 
München: Verlag Vahlen 2007 - 231 Seiten - € 36,~ 

Autoren und Konzeption 
Dr Helmut Kuhnle ist Professor an der Universität Hohenheim. Dr Jürgen Banzhaf ist wissenschaftlicher Mitarbeiter Der Band erscheint in der 
Reihe „Vahlens IFRS Praxis", Fachgebiet „Abschluss mit GuV und Reporting" und mit dem Untertitel „Aufstellung, Anforderungen, Analyse
möglichkeiten". 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen der IFRSRechnungslegung - Anforderungen, Erstellung und Struktur der Gewinn- und Veriustrechnung - Inhalte der Gewinn- und 
Veriustrechnung gemäß IFRS - IFRS-Gewinn- und Veriustrechnung: Ergänzende Eigenkapitalverändemngsrechnung - Segmentberichterstattung 
nach IFRS - Kennzahlen auf Basis der Gewinn- und Verlustrechnung. 

Würdigung 
Das Buch setzt sich mit der Zielsetzung, dem Aufbau sowie der Struktur der Gewinn- und Vedustrechnung nach IFRS sowie mit der Gestaltung 
einer aussagefähigen Gewinn- und Veriustrechnung und einer ergänzenden Eigenkapitalveränderungsrechnung auseinander Die meisten Tei
laspekte erfahren eine relativ intensive Bearbeitung. Darüber hinaus fördert eine Vielzahl an Abbildungen, zahlreiche unterstützende Beispiele 
und eine tiefe Gliederung den Gebrauchswert dieser Veröffentlichung. Kennzahlengestützte Analysemöglichkeiten auf Basis der Gewinn- und 
Verlustrechnung sollen die Strategien der Untemehmensführung unterstützen, wie die Autoren ausführen. Vor allem die Kapitel zur Segmentbe
richterstattung sowie zur Kennzahlenanalyse sind für Controller besonders informativ und anregend. Angesichts der Informationsfülle könnte 
eine deutlichere Herausstellung von Kernaussagen, z. B. im Rahmen von Infokästen oder Zusammenfassungen, den Nutzwert des Buches für 
den schnellen und suchenden Leser weiter erhöhen. 

Kirsch, Hanno: Finanz- und erfolgswirtschaftliche Jahresabschlussanalyse nach IFRS 
München: Verlag Vahlen 2007 - 222 Seiten - € 35,-

Dieses Werk erscheint mit Untertitel „Aussagefähigkeit und Einfluss der IFRSRechnungslegung" in der 2., überarbeiteten Auflage. Aufgabenstel
lung dieser Monografie, so der Autor, ist die Untersuchung der Aussagefähigkeit einer auf einem IFRS-|ahresabschluss basierenden finanz- und 
erfolgswirtschaftlichen lahresabschlussanalyse. Vergleichsobjekte sind dabei die Möglichkeiten, die eine auf den HGB-Abschluss beruhende 
Analyse enthält. Aus dieser Themenstellung ergibt sich folgerichtig auch eine Diskussion der Grundlagen der IFRSRechnungslegung und eine 
Betrachtung ihrer grundsätzlichen Aussagefähigkeit. Nach einer einführenden Darstellung setzt sich Kirsch mit den offenen und verdeckten 
Wahlrechten auseinander, bespricht die Abschlussanalyse auf Unternehmens- und Konzernebene und diskutiert die Analyse von Segmenten 
sowie der Anhangsangaben. Kirsch gelangt zum Schluss, dass die These vom pauschalen Aussagevedust der Kennzahlen auf IFRS-Basis ge
genüber einer HGB-Basis unbegründet ist, sich aber der Aussagegehalt in Einzelfällen verändern kann. 
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führen. Das „SaniemngsManagement" stellt für betroffene Unternehmer, Berater, Banklers sowie Investoren gleichermaßen ein unentbehrli
ches Hilfsmittel dar und darf in keiner Bibliothek fehlen. Dieser Text ist auch für Studierende der Wirtschafts- und Rechtswissenschaft bestens 
geeignet, um sich fundiert in die Problemfelder des „Unternehmens in der Krise" einzuarbeiten. 
Verfasser: Prof. Dr. Dietrich Bihr, Wirtschaftsprüfer Steuerberater, Bad Kreuznach 
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Bücher zu Themen der ICV-Arbeitskreise 

IDW (Hrsg.): IDW Praxishandbuch zur Qualitätssicherung 

Düsseldorf: IDW-Vedag 2006 -1.170 Seiten A4 mit CD-ROM - € 279,~ 

Autoren und Konzeption 
Der Arbeitskreis „IDW Arbeitshilfen zur Qualitätssichemng" des Instituts für Wirtschaftsprüfer in Deutschland e. V" legt dieses Handbuch vor. 
Mit der vorliegenden Veröffentlichung unterstützt das IDW dem Vernehmen nach insbesondere den mittelständisch geprägten Bemfsstand bei 
der Umsetzung eines Qualitätssicherungssystems, das den gesetzlichen Bestimmungen der Berufssatzung sowie der VO 1/2006 entspricht. 
Darüber hinaus erweist sich der Band als grundsätzliche Arbeits- und Dokumentationshilfe zur Qualitätssicherung im Rechnungswesen. 

Inhaltsüberblick 
Qualitätssicherungskonzept - Regelungen zur Steuemng und Überwachung der Qualität - Auftrags- und Mandatsmanagement - Informati
onsbeschaffung und vorläufige Risikoeinschätzung - Besprechung und Auswertung - Prüfungsstrategie - Validiemng der internen Kontrollen 
- Auftragsbezogene Prüfungshandlungen - Anschließende Prüfungshandlungen - Berichterstattung und Archiviemng - Anhang: Arbeitshilfen 
- Materialsammlung zur Qualitätssicherung / Qualitätskontrolle. 

Würdigung 
Den Angaben zufolge hat der Wirtschaftsprüfer in seinem Qualitätssichemngssystem Regelungen für die Durchfühmng betriebswirtschaftli
cher Prüfungen zu schaffen sowie ihre Anwendung zu überwachen und durchzusetzen. Das Qualitätssicherungssystem ist zu dokumentieren. 

Küting, Karlheinz / Weber, Claus-Peter: Der Konzernabschluss 

Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 608 Seiten - € 49,95 

Dieser Klassiker mit dem Untertitel „Praxis der Konzernrechnungslegung nach HGB und IFRS" erscheint in 10., überarbeiteter Auflage. Dieses 
Lehrbuch folgt einem, wie die Autoren schreiben, integrierten Ansatz, bei dem zuerst anhand zahlreicher Beispiele eine anschauliche und ver
ständliche Darstellung der hinter den Rechnungslegungsnormen stehenden Grundprinzipien erfolgt. Im Mittelpunkt stehen die Regeln nach 
IFRS und HGB, während die Rechnungslegung nach US-GAAP überblicksmäßig betrachtet wird. Einbezogen werden auch die Normen des 
DRSC, wobei - wie es heißt - den Lesern überlassen bleibt, deren Bindungswirkungen selbst zu bewerten. In der Gesamtwürdigung ist zum 
einen die Kompetenz zweier herausragender Fachexperten, die überlegen durch Konsolidierungs- und Ausweisfragen führen, hervorzuheben. 
Zum anderen gefällt die gelungene Aufbereitung. Zahlreiche Beispiele und Abbildungen, Aufgaben mit Lösungen, Merksätze und Randnotizen, 
sowie übersichtliche Strukturierungen helfen, die komplexe Materie zu vermitteln. 

Aktualisierungen von Loseblattwerken / Kommentaren 

Adler / Düring / Schmaltz: Rechnungslegung nach Internationalen Standards 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, Stand nach 5. Teillieferung Dez. 2006 
Loseblattwerk in 2 Ordnern und 6 Teillieferungen - € 318,45 

Ein Standardwerk von renommierten Fachleuten, das vielfältige Fragen beantwortet. 

Baetge / Wollmert / Kirsch / Oser / Bischof (Hrsg.): Rechnungslegung nach IFRS 

Kommentar auf der Grundlage des deutschen Bilanzrechts. Loseblattwerk-Apart-Ausgabe in 2 Ordnern inkl. 3. Ergänzungs
lieferungen (Stand: 12.2006) - Stuttgart: Schäffer-Poeschel - 2., überarbeitete und enweiterte Auflage - XXXII - 2.510 Seiten 
- Loseblattsammlung - € 469,-
Systematische Kommentierung der lAS/IFRS. Anerkannte Kommentatoren aus Industrie, Banken, Wirtschaftsprüfung und Wissenschaft. 
Anleitungen zur Anwendung der lAS/lFRS 

Leibfried / Freisleben: lAS / IFRS - Deutsche Bilanzierungs-Richtlinien Special 

Offenburg: Verlag für Deutsche Steuerberater 2006 - Loseblattordner mit CD-ROM - € 247,50 

Praktiker-Kommentar mit Extras auf aktuellem Stand 

Hakelmacher, Sebastian: Das Alternative WP Handbuch 

Düsseldorf: IDW-Verlag 2006 - 235 Seiten - € 19,90 

Dieser „Freud- und Leidfaden für Wirtschaftsprüfer, TTostbüchlein für Rechnungsleger, Aufklärung für Manager und Aufsichtsräte" liegt nun in 2., 
aktualisierter und „zugespitzter" Auflage vor In der Sache scharfzüngig und spitzfindig, im Stil heiter und humorvoll beschäftigt sich der Autor 
mit den Arbeitsfeldern und dem Umfeld von Wirtschaftsprüfern und Verantwortlichen im Rechnungswesen. Inhaltsüberblick: Die Lichtgestalt 
des Wirtschaftsprüfers - Bemerkenswerte Erscheinungen in Unternehmen - Buchfühmng und Rechnungslegung der Unternehmen sowie 
Prüfung und Beratung. Der feine, verdeckte Spott trifft oft heikle und kritische Punkte. Die Lektüre dieses Buches kann eine gewisse heitere 
Gelassenheit fördern im Umgang mit Aufgaben und Problemen von Rechnungswesen und Prüfung. Zudem begünstigt dieses etwas andere 
Fachbuch die Fähigkeit und Möglichkeit, „dahinterzukommen", d. h. aufgrund des bewussten Abweichens vom Erwarteten und Gewohnten 
neue Aspekte zu entdecken. Nicht zuletzt ist das Buch ein empfehlenswertes „Entspannungsmittel". 
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Themenfeld Steuern - ein „Dauerbrenner" 

Steueränderungsgesetze 2007 
Offenburg: Verlag Praktisches Wissen 2007 - 96 Seiten - € 19,80 

Dieses Buch gibt eine kompakte Darstellung aller relevanten Gesetzesänderungen im Steuerrecht fiJr 2007 mit ihren Auswirkungen für die 
Praxis, u. a. zur Mehrwertsteuererhöhung, zur Kfz-Nutzung, Abzug von Aufwendungen fijr das häusliche Arbeitszimmer oder zur Entfemungs-
pauschale. 

Grasmück, Volker: Einnahmen-Überschussrechnung 2006 
München: Deutscher Taschenbuch Verlag 2007 - 226 Seiten - € 14,-

Die Gewinnermittlung gemäß § 4 Abs. 3 EStG nach amtlichem Vordruck ist Gegenstand dieses Beck-Ratgebers im dtv In Deutschland ist die 
Gewinnermittlung nach § 4 Abs. 3 EStG bei Betnebseinnahmen ab 17.500 € zwingend nach den amtlichen Vordrucken vorzunehmen. Insbe
sondere freiberuflich Tätige müssen sich mit der Einnahmen-Überschussrechnung befassen. Anhand der Vordrucke edäutert der Autor dem 
Steuerpflichtigen diese Form der Gewinnermittlung praxisnah mit vielen Anwendungsbeispielen und Steuerspartipps. 

NWB Steuer 2006 - Einkommensteuer-Erklärung- und Berechnungsprogramm 
Heme / Berlin: NWB-Verlag 2006 - CD-Version - € 45,~ (D) 

Mit diesem Programm, so der Vedag, erstellen Steuerberater die Einkommensteuererklämngen für alle gängigen Mandate. Dieses Programm 
lässt sich aber auch von sachkundigen Steuerzahlern benutzen, die ihre Steuererklärung selbstständig erstellen möchten. Diese Software 
unterstützt die Erstellung der Einkommensteuererklämng 2006 am Bildschirm. Das Programm führt automatisch durch alle Bereiche und an 
sämtliche Tatbestände heran, die helfen, Steuern zu sparen. Das ProgrammPaket NWB Steuer 2006 enthäk folgende Programmmodule: Steu
erberechnung 2006 (Programm für die Einkommensteuererklärung 2006), Feststellung 2006 (gesonderte und einheitliche Gewinnfeststellung), 
Gewinnermittlung 2006 /2007 (Einnahme-Überschuss-Rechnung), Beleg-Eingabe 2006 /2007 (Erfassung steuerrelevanter Belege), Freibetrag 
2007 (Antrag auf lx)hnsteuerErmäßigung 2007), Steuer-Planer 2007 (Planung der zukünftigen steueriichen Belastung). Dieses Programm 
vermittelt einen benutzerfreundlichen Eindruck. 

Andrascek-Peter, Ramona / Braun, Wernher: Abgabenordnung visuell 
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2007 - 24 Schaubilder DIN A 3 gefalzt auf DIN A 4 - € 34,-

Die Abgabenordnung, das „Grundgesetz" des deutschen Steuerrechts, ist eine weitreichende und entsprechend unübersichtliche Materie. Die 
vodiegende Neuerscheinung veranschaulicht die Systematik der Verwaltungs- und der materiell rechtlichen Vorschriften und hilft, die Zusam
menhänge und Verknüpfungen zu erkennen. 24 Schaubilder bereiten Inhalt und Bedeutung der AO didaktisch auf und bringen die Materie in 
eine Ordnung und Gliederung. Der Band ermöglicht so einen fundierten Überblick. Darüber hinaus werden Merkmale, Prinzipien und der „rote 
Faden"erkennbar Insgesamt trägt das Werk in besonderer Weise dazu bei, den Stoff besser zu verstehen und leichter zu behalten. 

Der „ganze Controller" / die „ganze Controllerin" - in eigener Sache 

Meyer, Jens-Uwe: Fest im Sattel 
Frankfurt: Campus Verlag 2007 - kartoniert - 224 Seiten - € 17,90 

Seit einiger Zeit macht ein neues Schlagwort die Runde: „Die lobkrise". TVotz guter Arbeitslage kündigen Unternehmen immer wieder Umstmk-
turierungen, Entlassungen und Arbeitsplatzabbau an. Deshalb sollte jeder Arbeitnehmer frühzeitig darüber nachdenken, so der Autor wie er 
sich für seine Firma unentbehriich machen oder schützen kann. Diese lobkrise hat unmittelbaren Einfluss auf den Arbeitsplatz, die Arbeits
bedingungen, die Zusammenarbeit etc. Der Autor beschäftigt sich seit langem in mehreren Funktionen - als Polizist, als Kriegsreporter, als 
manager und als Berater - mit Krisen und legt einen Ratgeber vor mit dem Untertitel „Insider-Strategien zur jobsicherung". Der Autor schreibt 
offen und deutlich, stellenweise erschreckend u. a. über: Vorsicht Kompetenzfalle, Überlebenskompass oder so überieben Sie Ihren Chef Das 
Buch stimmt nachdenklich, verhilft zu einem bewussteren Umgang mit kritischen Fragen und sensibilisiert nachhaltig gegenüber vielen Ge 
fahrenquellen. Das Buch wirft aber auch viele ethische Fragen auf und fordert mehrfach zur Diskussion heraus, je nach Standpunkt auch zum 
Widerspruch. Insgesamt ein engagiert und kenntnisreich geschriebenes Buch zu einem sowohl bedeutsamen als auch heiklen Thema, das zur 
Gewinnung neuer Erkenntnisse und Einsichten ebenso beiträgt wie zur Bewusstseinsbildung in der allgemeinen lobkrise. 

Teil A erläutert die Anforderungen an die Qualitätssicherang und bietet konkrete Arbeitshilfen für die Erstellung eines Qualitätssicherungshand
buchs durch ausformulierte Formblätter usw. Teil B stellt einen möglichen, in sich geschlossenen Ansatz zur nsikoonentierten Prüfungsdurch
führung auf Basis einer HGB-|ahresabschlussprüfung dar Der risikoonentierte Prüfungsansatz, der den IDW-Prüfungsstandards zugrunde liegt, 
wird so spezifisch für den Fall der Abschlussprüfung kleiner und mittlerer tJnternehmen operabel gemacht. In Teil C finden Sie alle wesentlichen 
Gesetze, Standards und andere Matenalien aus dem Bereich Qualitätssichemng und Qualitätskontrolle. Sämtliche Inhalte dieses Handbuches 
sind, so der Vedag, auf der beiliegenden CD ROM auch in elektronischer Form verfügbar, so dass individuelle Anpassungen der Mustertexte 
und Arbeitshilfen aufwandsarm vorgenommen werden können. 
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Zu guter Letzt 

Es war - wie seit fast 30 [ahren immer noch und immer wieder von Neuem - eine außergewöhnliche und bereichernde Aufgabe, dieses Lite
raturforum für Sie zu erstellen. 

Dies ist zugleich die letzte Ausgabe, die vom langjährigen Herausgeber, Herrn Dr Deyhle, sowie dem bewährten Redaktionsteam betreut wird. 
Ich übermittele - vermutlich auch in Ihrem Namen - dem Herausgeber und dem Redaktionsteam mit Frau Kießling und vormals insbesondere 
auch Frau Deyhle und nicht zuletzt auch Frau Wagenbrenner und Frau Fröhlich ein ganz herzliches Dankeschön für eine großartige gemeinsame 
Zeit. Ohne diese glänzende Zusammenarbeit wäre das Literaturforum bzw. die vormalige Bücherecke bislang kaum mnd 170-mal erschienen. 
Begrüßen wir gemeinsam Herrn Dr Eiselmayer als neuen Herausgeber 

Bis zum Wiederlesen - vielleicht auch bis zum Wiedersehen auf dem 32. Congress der Controller in München - beste Grüße und alles Gute für 
Ihre berufliche Arbeit und für Ihr persönliches Wohlergehen 
Ihr 

Alfred Biel 

Bestellservice; 

Alle vorgestellten Titel können Sie einfach und unkompliziert 

über den G M V M e d i e n V e r b u n d beziehen. Senden Sie Ihre 

Bestellung mit Absender und Lieferangabe bitte per Fax an die 

Nr 0821 / 24 2 8 0 4 9 oder geben Sie Ihre Bestellung einfach 

telefonisch unter 0821 / 24 2 8 0 12 (Frau Göbl) durch. 
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Püttjer, Christian / Schnierda, Uwe: Die Bewerbungsmappe mit Profil für Bewerber mit Zick-Zack-Lebensläufen 
Frankfurt: Campus Verlag 2007 -128 Seiten A4 mit CD-ROM - € 16,90 

Dieser Bewerbungsratgeber richtet sich vornehmlich an Bewerberinnen und Bewerber die keine gradlinige Entwicklung vorweisen können, 
sondern im Laufe ihres Berufslebens ungewöhnliche Entwicklungen, berufliche Auszeiten und andere erklärungsbedürftige Veränderungen 
oder Lücken dokumentieren. Die Autoren setzen sich zunächst mit dem fehlenden roten Faden auseinander und stellen ihre „Profil-Methode" 
(Passgenauigkeit, Stärkenorientierung und Glaubwürdigkeit) vor Danach geben sie Tipps für die Erstellung einer Leistungsbilanz, legen kom
mentierte Bewerbungsunterlagen vor und vermitteln Hinweise zur Stellensuche und zu Stellenanzeigen, Anschreiben, Lebenslauf usw. Die 
beiliegende CD-ROM dient einem individuellen interaktiven Bewerbungstraining. 

Kramer, Thomas J. / Meyer-Götz, Karin / Meyer-Götz, Heinrich: ZDF WISO: Vorsorgeplaner 
Frankfurt: Campus Vedag 2006 - 207 Seiten A4 - € 19,90 

Der ZDF WISO Vorsorgeplaner dient dazu, alle persönlichen Daten für den Notfall im Überblick verfügbar zu halten. Mit dem WISO-Vorsorge-
planer lassen sich an einem Platz alle wichtigen Fakten über die privaten Verhältnisse wie persönliche Daten, Versicherungen, Vollmachten, 
Verfügungen und Verträge u.vm. zusammenfassen und aufbereiten. Mit Entwürfen für Patienten-, Betreuungs- und Organverfügungen, vielen 
Musterformularen und Checklisten sowie Hinweisen zur Nachlassregelung. 

Medens, Ralf / Heinrich, Antje: 99 Tipps für effektiveres Denken und Lernen 
Bedin: Cornelsen Vedag 2007 -166 S e i t e n - € 14,95 

Dieses Buch erscheint in der Reihe „Das professionelle 1 x 1 " , die konkrete Fragenkomplexe der beruflichen Praxis, gedacht als persönliche 
Fachlektüre, aufgreift und behandelt. In diesem Band geht es um Arbeitsmethoden, Lerntechniken und vernetztes Denken. Anschaulich und 
verständlich vermitteln die Autoren in 16 Kapiteln insgesamt 99 Tipps u. a. zur Überwindung von Prüfungsängsten und Antriebslosigkeit, 
Verankerung von Leminhalten im Gedächtnis, Konzentration und Motivation beim Lernen oder zum Erlernen einer Fremdsprache. 



« T o p - T h e m a » 

über 6.000 Mitglieder 
Der ICV hat 2006 327 
neue Mitglieder gewon
nen. Zu den damit 4.090 
kommen weitere 2.000 
assoziierte Mitglieder 
der Deutschen Bahn AG 
hinzu. So repräsentiert 
der Verein nun mehr als 
6.000 Controllerinnen 
und Controller. I n t e r n a t i o n a l e r Con t ro 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 » 

Dr Heinz-Theo Fürtjes 
von der AXA Service AG 
folgt D r Rainer Pelizäus 
als Leiter des AK Asse
kuranz I. 

Dr. Klaus Eiselmayer 
Übernimmt die Redakti
onsverantwortung für das 
„Controller Magazins". 

Berlin ^07 
Das Programm für die Fach
tagung „Controll ing Inno
vation Berlin 2007" am 8. 
September in Berlin-Adlers
hof liegt bereits vor. Diese 
Veranstaltung der ostdeut
schen ICV-Arbeitskreise für 
Controller wie Kaufleute, Ver
waltungsmitarbeiter und Ma
nager aller Branchen steht 
in diesem Jahr unter dem 
Motto „Controll ing Internatio
nal". Entsprechend wird auch 
erstmals für Simultan-iJber-
setzungen der Vorträge ins 
Englische und ins Polnische 
gesorgt sein. 

Auf der CIB 2007 wird der 
„ C o n t r o l l i n g - N a c h w u c h s 
preis" für innovative Di
plom- und Masterarbeiten 
verl iehen, dessen Bewerber-
bungsfrist am 15. Mai endet. 
Anliegen des Preises ist es, 
den Control lernachwuchs zu 
fördern sowie innovative und 
praktikable Ideen einer brei
ten Controllerschaft zugäng
lich zu machen. 

Vorstandspro
tokolleonline 
Am 3 1 . März fand eine tur
nusmäßige Sitzung des ICV-
Vorstandes statt. Themen 
waren u.a. die bevorstehen
den Höhepunkte Mitglieder
versammlung und Congress, 
die Statement-Erarbeitung 
sowie Internationaiisierung. 
Ab sofort werden Sitzungs
protokolle auszugsweise bei 
ICV-online veröffentlicht. 

Ein Herzenswunsch 
Als ich 1998 zum Vorsitzenden des Controller Vereins gewählt 
wurde, zätilte der Verein 2.700 Mitglieder und er trug noch 
nicht das Adjektiv „internationaler" im Namen. Die zurück lie
genden mehr als acht Jahre haben den Verein deutlich verän
dert. Der Geschäftsbericht 2006 weist über 6.000 Mitglieder 
aus, darin enthalten sind die Controller der Deutschen Bahn 
AG als assoziierte Mitgl ieder 
Wir bilanzleren die erfolgreiche Internationaiisierung: Zum 
Jahresende 2006 war der Verein in neun Staaten mit rund 60 
regionalen und Fach-Arbeitskreisen aktiv. 
Die positive Entwicklung der Controllerzunft fand im 2002 auf 
Initiative des ICV neu formulierten Controller-Leitbild der Inter
national Group of Controll ing sichtbaren Ausdruck. Controller 
tragen Mitverantwortung für die Zielerreichung der Unterneh
men, heißt es darin deutlich. Bis dahin war ihre Rolle vor allem 
als „Informatlons-Serviceleister für das Management" definiert. 
Wir haben die Messlatte höher gelegt und sehen im Control
ler nunmehr den Sparringpartner des Topmanagements. Mit 
dieser Entwicklung verbunden sind auch strukturelle Verschie
bungen in der Mitgliedschaft. Immer mehr erfolgreiche Con
troller sind inzwischen zu Vorständen und Geschäftsleitungs
mitgliedern bzw. Geschäftsführern aufgestiegen. Wir zählen 
heute rund 500 von ihnen in unseren Reihen. 
Der ICV entwickelt sich lokal und international in einem profes
sionellen Netzwerk. Der Grundpfeiler der strategischen Wei
terentwicklung ist die Bündelung des Wissens. 
Es ist mir ein Herzenswunsch, mich bei allen Wegbegleitern im 
ICV für ihre große ehrenamtliche Leistung und für die vertrau
ensvolle und fruchtbare Zusammenarbeit zu bedanken. Dem 
von der Mitgl iederversammlung neu zu wählenden Vorstand 
und seinem neuen Vorsitzenden wünsche ich viel Erfolg! 
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Dr. Wolfgang Berger-Vogel, ICV-Vorsitzender von 1998 bis 2007. 

AK Wien West 
erfolgreich 
gegründet 

Am 22./23. März hat sich 
der AK Wien West erstmals 
getroffen. Thema des Grün
dungstreffens war „Finance 
Transformation - Erfolg
reiche CFOs arbeiten an
ders...". Die Referenten, Dr. 
Georg Krause, CEO Deloitte 
Consulting Austria GmbH, 
und Mag. Werner Fleischer, 
Chefcontroller vom Verbund 
Österreichische Elektrizitäts
werke AG, bekamen von den 
Teilnehmern Höchstnoten. 
Anschl ießend entstanden in 
Teamarbeit Überlegungen 
und Ansichten von den Leu
ten der Wissenschaft und 
Praxis - woraus sich gleich 
ein „Minithema" ergab, dem 
sich der AK Anfang Mai in der 
TU Wien widmen will. 
Das Vorabendtreffen am 22. 
März war AK-Internen The
men wie etwa Qualitätssiche
rung und Leitbildentwicklung 
sowie der gegenseit igen Vor
stellung gewidmet. 

AK Budapest 2 
gestartet 
Am 25./26. März ist mit dem 
AK Budapest II der zweite 
ungarische ICV-Arbeitskreis 
gegründet worden. Thema 
der Gründungssitzung war 
„Shared Service Center". AK-
Leiter ist Andreas Kovacs, 
seine Stellvertreter sind Yvet-
te Varga und Istvan Rado. 



In Planung: 
Controlling 
im Baltikum 
Zum zweiten Mal traf sich am 

8./9. März der noch junge AK 
Litauen in Alytus. T h e m a der 

AK-Sitzung war „Controlling-
Definit ionen in Litauen". 
Herzl ich begrüßter G a s t 

war Martin Herrmann, AK-
Leiter W e s t III, der über das 

b e w ä h r t e Wi rken se ines Ar
beitskreises berichtete. 
Weiteres Thema im AK Litau
e n w a r d i e fü r d e n 1 2 . O k t o -

Oer 2007 In der litauischen 
H a u p t s t a d t V i l n i u s g e p l a n t e 

Regionaltagung „Controlling 
im Baltikum". Das Organisa
t ionsteam besteht aus sechs 
engagierten Frauen, die sich 

schon am 31.01.2007 in Vil
nius z u s a m m e n mit d e m ICV-

Regionaldelegierten Ost, Dr. 
Henwig R. Friedag, getroffen 
hatten. 

Auf der Tagung sollen R e d n e r 
a u s versch iedenen balt ischen 

L ä n d e r n z u W o r t k o m m e n 

und so die AKs aus den an

d e r e n S t a a t e n e i n g e b u n d e n 

werden. Interessenten an der 
Organisation der Regional
tagung wenden sich bitte an 
Aiste Lörgen, Leiterin des AK 
Litauen, icvJietuva@yahoo. 
de oder aiste.loergen @post-
bank.de . 
Das 3. Treffen des AK Litauen 
findet am 15./16. November 
in Druskininkai, Litauen, zum 
Thema „Budgetierung und 
Planung" statt. 

AK Berlin-Brandenburg 
beging sein 40. Treffen 

In Litauen traf sich der ICV-Arbeits
kreis zum zweiten Mal. 

ü b e r 3 0 T e i l n e h m e r h a l t e d a s J u b i l a u r - h s t r e f f e n d e s AK B e r l i n Bra r tder - iburg a m 
2Z.Ui. Marz. Das 40. Treffen des AK eröffnete Leiterin Bärbel Kutin (3.v.l.) im 

.Lakeside Burghotel zu Strausberg" bei Berlin. Bei aller Freude wurde auch bei 
diesem Treffen in Gruppen an einem Thema gearbeitet: „Persönliche Zielver
einbarungen, Vergütungssysteme und Motivation - wie gehen wir im Control
ling damit um?". 

Infos für das Management 
als o r i g i n ä r e A u f g a o e 
B e i d e r „BIT 2 0 0 7 " s t a n d Im R h e i n A h r C a m p u s , R e m a g e n , d i e 

ö e s t a l l u n g d e r f o k u s s i e r t e n I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g d e s Ma
nagements aus betriebswirtschaftlicher Sicht als eine originäre 

A u f g a b e d e s C o n t r o l l i n g s auf d e r T a g e s o r d n u n g . 

Veranstalter der „BIT 2007" waren der AK Rhein-Mosel-Saar (AK-Leiter Wilfried 
Schneider, Bild 2.V.I.) und der F-AK Bl (AK-Leiter Prof. D r Andreas Seufert 3.v.r.). 

Die „BIT 2007 - Business 
Intel l igence Topics Rhe ln -
Mosel-Saar" am 8. März, 

ein regionales Treffen von 
Controll ing-Praktikern, Ma
nagern, IT-Spezialisten, 
Hochschullehrern und Stu
denten, widmete sich einem 
breiten Themenspektrum: 
dieses reichte von Stand und 
Perspektiven der Bl über Vi
sualisierung/Monitoring von 

Indikatoren, Fragen einer 
integrierten Planung und 
laufenden Vorausschau, An
sätze einer BSC, Aspekte 
von Data-Warehouse-Archi-

tekturen und Daten-Modellen 
bis hin zur organisatorischen 
Verankerung von Bl in Unter
nehmen. Die Präsentationen 
sind unter www.controller-
verein.com unter „Wissen"/ 
„Fachthemen" online. 

« T e r m i n e » 

AK Bodensee/Allgäu 
Treffen 11.05.2007, MTU 
Friedrichshafen, „Ver
triebscontrolling", „Ge
meinkostenanalyse", 

Info: Friedrich Grandel 
Tel.: -H 4 9 - ( 0 ) 7 5 4 1 - 2 3 1 8 1 

AK B e r l i n - B r a n d e n b u r g 

1 1 . / 1 2 . 0 5 . 2 0 0 7 , P o t s 

dam, „Kommunikation 

und Controll ing"; 

Mini-Thema, 24.05.2007 

in Berlin, „Strategie der 

D e u t s c h e n B a h n " ; 

D e u t s c h - P o l n i s c h e A K -

G e m e i n s c h a t t s s i t z u n g 
am 07./08.06.2007, Po
len/nahe Stettin, „Pro
jektcontroll ing"; 
S o m m e r s t a m m t i s c h , 

22.06.2007, Berlin 

I n f o : Harald Pick 

Tel.: -i49-(0)30-33899 251 
Co<;unc l | - iP> i t< ; t« -^qLinr i 

am 1 4 . 0 6 . 2 0 0 7 in Berlin, 

In fo : Ulrike kislat 
Tel.:-i-43-(0)361-5583022 

F-AK Kommunik.-Contr. 
28./29.06.2007, Mün
chen, 
Info: Dr. Reimer Stobbe 
Tel.:-h49-(0)89-38912629 

F-AK Contr.& Qualität 
09.07.2007, Frankf./M.; 

17.09.2007, Köln; 

Info: Rainer Vieregge 
Tel.:-i-49-(0)241-888 060 

Controlling Innovation Berlin 
8. September 2 0 0 7 . 

Controlling-Taoiing Schweiz 
1 1 . September 2 0 0 7 

Internationaler 
Controller Verein 

http://bank.de
http://www.controller-
http://verein.com


A u s d e r P r a x i s für d i e P r a x i s 
C A Control ler A k a d e m i e 

Auszüge aus unserem Programm 2007 
Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogrannm 
Stufe I 
02. bis 06. Juli in Feldafing (Starnberger See) 
23. bis 27. Juli in Feldafing (Starnberger See) 
Bank-Controller's Grundseminar 
11. bis 15. Juni in Bernried (Starnberger See) 
CAP Controller's Advanced Program 
Das erfolgreiche Team 
03. bis 07. September in Feldafing (Starnberger See) 

Aus unserer Fachseminar-Reihe 
Strategieumsetzung mit der Balanced Scorecard 
11. bis 13. Juni in Bernried (Starnberger See) 
Strategieentwicklung 
03. bis 05. September in Feldafing (Starnberger See) 
Controlling mit Kennzahlen 
10. bis 12. September in Bernried (Starnberger See) 
Controlling der IT-Kosten 
10. bis 12. September in Feldafing (Starnberger See) 

Buchung und Information unter: 
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de 

C o n t r o l l e r a k a d e m i e 

http://www.controllerakademie.de

