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Neue Wege in die Zukunft - Controliing mit Durchdiioii 

Als Controller sind Sie der entscheidende Navigator in 

Ihrem Unternehmen. 

Sie sorgen für die nötige Transparenz der Zafilen, berei

ten Informationen zielorientiert für die Entscheider auf 

und müssen mit viel Weitblick arbeiten, um die 

Erreichung der Unternehmensziele sicherzustellen. 

Die Software von Corporate Planning unterstützt Sie in 

Ihrer täglichen Verantwortung und liefert Ihnen schnell 

und zuverlässig alle relevanten Finanzdaten zur Analyse 

und Unternehmensplanung. 

Steuern Sie Ihr Unternehmen in eine sichere Zukunft -

einfach, schnell und effektiv! 
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Prot Dr Jürgen Graßhoff / Dr Viorika Kothcier 
Universität Rostock 

von Jürgen Graßhoff und Viorika Kothcier, Rostocl< 

1 Problemstellung 2 Gestaltung der Balanced Scorecard 

Die z i e l g e r i c h t e t e S t e u e r u n g der öffent

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

e i n e s ü b e r g r e i f e n d e n Control l inginstru

m e n t e s , d a s d a z u be i trägt , 

* ihre L e i s t u n g e n u n d Erfo lgsquel len 

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

b s p w . der i n t e r n e n Ins t i tuts le i tung , 

d e s S t a a t e s , d e r Öffentl ichkeit , d e r 

D r i t t m i t t e l g e b e r u n d d e r sc ient i f ic 

c o m m u n i t i y , zu beurte i l en; 

<*• s t r a t e g i s c h e Ziele in o p e r a t i v e Vor

g a b e n u m z u s e t z e n u n d ihre Erfüllung 

z u ü b e r w a c h e n ; 

^ d i e r e i b u n g s l o s e K o m m u n i k a t i o n 

u n d V e r b i n d u n g z w i s c h e n a l l e n 

H i e r a r c h i e e b e n e n b i s hin z u d e n ein

z e l n e n Mi tarbe i t ern h e r z u s t e l l e n . 

Zur L ö s u n g d i e s e r A u f g a b e n e i g n e t s ich 

d ie B a l a n c e d Scorecard , d i e e in differen

z i e r t e s K e n n z a h i e n s y s t e m m i t e i n e m 

M a n a g e m e n t s y s t e m der s t r a t e g i s c h e n 

Führung kombin ier t . D a s Konzept d e r 

B a l a n c e d Scorecard w u r d e ursprüng l i ch 

f ü r e r w e r b s w i r t s c h a f t l i c h e U n t e r n e h m e n 

e n t w i c k e l t . Es s c h l i e ß t j e d o c h d e n Ein

s a t z in ö f f e n t l i c h e n F o r s c h u n g s e i n 

r i c h t u n g e n nicht a u s . D a m i t d ie Vorteile 

d e r B a l a n c e d Scorecard in d e n öffent

l ichen Forschungse inr i ch tungen realisiert 

w e r d e n k ö n n e n , s ind a n ihrem Basis

k o n z e p t e i n i g e A n p a s s u n g e n v o r z u n e h 

m e n . D i e s betrifft vor a l l e m die A u s w a h l 

u n d d ie G e w i c h t u n g der jewei l igen Per

s p e k t i v e n s o w i e d e n Ze i thor izont für d i e 

L e i s t u n g s v o r g a b e n . 

Es ist z u k o n s t a t i e r e n , d a s s in d e n öffent

l i chen F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n der öf
fentliche Auftrag und nicht der Gewinn 
die oberste Priorität hat. Die g e s a m t e 

Tät igkei t ist darauf g e r i c h t e t , W i s s e n 

schaf t u n d Forschung auf b e s t i m m t e n 

F o r s c h u n g s g e b i e t e n z u fördern, i n d e m 

F o r s c h u n g s p r o g r a m m e d u r c h g e f ü h r t , 

w i s s e n s c h a f t l i c h e r N a c h w u c h s ausgeb i l 

det u n d L e h r v e r a n s t a l t u n g e n g e h a l t e n 

w e r d e n . A u s d i e s e m Grund soll in die 
Balanced Scorecard eine zusätzliche 
Auftragsperspektive aufgenommen 
werden. D i e s e Perspekt ive ü b e r n i m m t 

die S p i t z e n p o s i t i o n der B a l a n c e d Score

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

s a c h e - W i r k u n g s k e t t e n d e s g e s a m t e n 

K e n n z a h l e n s y s t e m s . 

Der öffent l iche Auftrag wird in S a t z u n g e n 

u n d Z i e l v e r e i n b a r u n g e n konkret i s i er t . 

Um d e n ö f f e n t l i c h e n A u f t r a g z u 

erfül len, m ü s s e n d ie ö f f e n t l i c h e n For

s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n exzellente For
schungsergebnisse vorweisen und nach 
außen übermitteln, erfolgreich wissen
schaftlichen Nachwuchs fördern sowie 
qualitativ gute Lehre betreiben D i e s e 
Ziele s ind u m die Kennzahlen u n d Vorga

b e n z u ergänzen . Zu d e n w ich t ig s t en Kenn

zah len , d ie die Quant i tät u n d die Qualität 

der Le i s tungen widersp iege ln , zäh len: 

* d ie A n z a h l der P u b l i k a t i o n e n u n d 

P a t e n t e , 

^ d ie R e l e v a n z u n d Interdiszipl inarität 
d e r F o r s c h u n g s l e i s t u n g e n , 

d ie A n z a h l der F a c h v o r t r ä g e u n d 

^ d i e A n z a h l der P r o m o t i o n e n u n d 

H a b i l i t a t i o n e n / j u n i o r p r o f e s s u r e n . 

Die G r u n d v o r a u s s e t z u n g für die Auftrags

erfül lung ist d ie s t ä n d i g e Orient ierung a n 

d e n Erfordernissen der Forschungs theor ie 

u n d -prax i s . Bei d e r F e s t l e g u n g v o n 

F o r s c h u n g s p r o g r a m m e n h a b e n d i e 

ö f f e n t l i c h e n F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n 

die Wünsche von vielen Anspruchs
gruppen zu berücksichtigen D a s s i n d 

n e b e n d e n TYägerorganisationen d i e 
Drittmittelgeber, d ie auftraggebenden 
Unternehmen, a n d e r e Forschungs
einrichtungen, d ie Universitäten s o w i e 
g r u n d s ä t z l i c h d ie g e s a m t e w i s s e n s c h a f t 

lich a r b e i t e n d e u n d w i s s e n s c h a f t l i c h in

teressierte Öffentl ichkeit . Insofern soll

t e n alle d i e s e A n s p r u c h s g r u p p e n berück

s icht ig t w e r d e n . Als Messgrößen der 
strategischen Ziele der Kunden
perspektive k ö n n e n f o l g e n d e Kenn

z a h l e n e i n g e s e t z t w e r d e n : 

^ d ie Zufr iedenhei t g e m ä ß U m f r a g e n , 

• der Antei l der Folgeprojekte u n d 

* d i e A n z a h l d e r K o o p e r a t i o n e n . 

Die P e r s p e k t i v e i n t e r n e G e s c h ä f t s p r o 

z e s s e d i e n t d a z u , d ie er fo lgskr i t i schen 

P r o z e s s e z u identif iz ieren. Als s trateg ie 

r e l e v a n t e P r o z e s s e k ö n n e n in d e n öffent

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

Tät igke i t d e s w i s s e n s c h a f t l i c h e n Per

s o n a l s , der Einsatz v o n w i s s e n s c h a f t 

l i chen Geräten s o w i e d ie infrastruktu

re l le U n t e r s t ü t z u n g d e r F o r s c h u n g s 

tä t igke i t identi f iz iert w e r d e n . Zur Be-
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urteilung der Effektivität der Wissen
schaftler k ö n n e n 
• » • d i e Anzah l der erfolgreich a b g e s c h l o s 

s e n e n Projekte je W i s s e n s c h a f t l e r , 

* d ie Dauer der Projektbearbe i tung u n d 

• ¥ d i e T e r m i n e i n h a k u n g / M e i l e n s t e i n e 

als K e n n z a h l e n h e r a n g e z o g e n w e r d e n . 

Der Einsatz von wissenschaftlichen 
Geräten k a n n d u r c h 

* d ie Gerätever fügbarke i t u n d 

* die g e p l a n t e I n a n s p r u c h n a h m e 

b e s c h r i e b e n w e r d e n . Effizient arbe i ten

d e infrastrukturel le Bere iche s o r g e n für 

e i n e n r e i b u n g s l o s e n Ablauf der Projekt

b e a r b e i t u n g u n d s p a r e n d a m i t Zeit u n d 

Kosten. D a s Verhältnis v o n Kosten der 

In fras truktur z u G e s a m t k o s t e n k a n n 

somit a l s e in M a ß s t a b für Effizienz be

t r a c h t e t w e r d e n . 

Um die Ziele der a n d e r e n Perspekt iven 

d e r B a l a n c e d S c o r e c a r d z u e r r e i c h e n , 

m ü s s e n d i e n ö t i g e n V o r a u s s e t z u n g e n 

g e s c h a f f e n w e r d e n . D i e s e V o r a u s s e t z u n 

g e n betref fen d ie P r o d u k t i o n s f a k t o r e n , 

die für die Zielerreichung unerlässlich 

s ind . W i c h t i g e P r o d u k t i o n s f a k t o r e n je

der F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g s i n d d ie Mit

arbeiter, d i e w i s s e n s c h a f t l i c h e n Geräte 

u n d d ie f inanz ie l l en Mittel . Da jeder v o n 

d i e s e n P r o d u k t i o n s f a k t o r e n e i n e n w e 

s e n t l i c h e n Einfluss auf d e n Erfolg d e r 

F o r s c h u n g s t ä t i g k e i t a u s ü b t , ist es sinn
voll, sie in getrennten Perspektiven Mit
arbeiter, Ressourcen und Finanzen a b 
zubilden. 

Qualifizierung, Motivation und Zielaus
richtung der Mitarbeiter führen z u 
einer produktiven Arbeit und zu effi
zienten P r o z e s s a b l ä u f e n . Zur Mot iva

t ion t r a g e n d ie fach l i che A n e r k e n n u n g , 

d ie Ü b e r t r a g u n g der V e r a n t w o r t u n g u n d 

f inanziel le Anre ize bei, w o b e i d ie A n w e n 

d u n g f inanziel ler Anre ize in d e n öffent

l i chen Ins t i t u t i onen nur b e g r e n z t m ö g 

l i ch ist . D i e s e F a k t o r e n e r h ö h e n d i e 

M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t u n d m a c h e n 

i n l ä n d i s c h e F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n 

a u c h für a u s l ä n d i s c h e W i s s e n s c h a f t l e r 

attraktiv, was zu h o h e n L e i s t u n g e n , 

g e r i n g e r F l u k t u a t i o n u n d n i e d r i g e n 

K r a n k e n s t ä n d e n führt. A l s K e r m z a h l e n 

für die Balanced Scorecard können 
d i e I n t e r n a t i o n a l i t ä t s q u o t e (Per

sonal ) , 

••• d i e F e s t a n s t e l l u n g s q u o t e , 

* d ie D o k t o r a n d e n z a h l je Betreuer , 

^ d ie F l u k t u a t i o n s r a t e u n d 

^ der K r a n k e n s t a n d 

a u s g e w ä h l t w e r d e n . 

Zur Erbr ingung v o n F o r s c h u n g s l e i s t u n 

g e n s i n d oft w i s s e n s c h a f t l i c h e Geräte 

n o t w e n d i g , d i e in e i n e m g u t e n physi 

s c h e n Z u s t a n d s e i n u n d d e m a k t u e l l e n 

S t a n d d e r Technik e n t s p r e c h e n m ü s s e n . 

Der Zustand und damit die Leistungs
fähigkeit der wissenschaftlichen Ge
räte kann durch Kennzahlen w i e 
* die Al terss truktur der A n l a g e n u n d 

* d ie I n v e s t i t i o n s q u o t e 

a b g e b i l d e t w e r d e n . 

Die f inanzwir t schaf t l i che Perspekt ive , die 
in der B a l a n c e d Scorecard für e r w e r b s 

wir t schaf t l i che U n t e r n e h m e n e i n e zen

trale Rolle spie l t , n i m m t in d e n öffent

l i c h e n F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n eine 
Sicherungsfunktion e in . Die F i n a n z e n 

t A u f t r a 9 t p « r « p « M r v « 

K a n n u h t M i V o r g a b a n 

h o h e Qualrtat d a r 
F o r s c h u n g s i e « i i u n 9 e r > 

A n z a h l d « f P u b l i k a t i o n e n / P a t e n t e 

R « t e v 8 n 2 ur>d I n i e f d i s z i p h n a r f t * ! 

A n » h i d e r F a c h v o r t r ä g e 

3 O 0 

s E v a i u « r u n g 

2 0 0 

e r t o l g r w c h e 
N a c h w u c h s f ö r d e r u n g 

A n z a h l d e « P r o m o t o n e n 

A n z a h l d e « H a b M a t i o n e n ^ 
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3 0 

3 

hoteOualMiMonaer 

hoMMoMvalionund 
Zu<nKtonlM« 
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\\ ^ B « t r e u e r 
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STagam Jat» 

aal* KannuMen Voigaban 
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A n u t i l d e r K o o p e r a t i o n e n 

1 0 0 % 
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E x z a l l a n i d a r 
F o r s c h u n g 

Z i e t a K e n n i a h l e n V o r g a b e n 

g u t e r Z u t l a n d 
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Ziele KannuMen Vorgaben 

E f l e k t v i U t d e r 
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e f f m e n t e r E m a a t z v o n 
G e r s t e n 
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9 0 % 
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Abb. 1: Balanced Scorecard für öffentliche Forschungseinrichtungen 
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Abb. 2: Ursache-Wirkungsketten der Balanced Scorecard für öffentliche Forschungseinrichtungen 

b e k o m m e n hier d e n M i t t e l c h a r a k t e r Sie 

s i c h e r n d ie f inanzwir t schaf t l i che Bas i s 

u n d scha f f en d a m i t d ie V o r a u s s e t z u n 

g e n für d ie Verwirkl ichung der S a c h z i e l e . 

Als K e n n z a h l e n so l l t en 

* d ie Dr i t tmi t t e lquote , 

^ d ie D r i t t m i t t e l p e r s o n a l q u o t e , 

* d ie ak tue l l e Kos ten-ZFinanzs i tuat ion 

a u f g e n o m m e n w e r d e n . 

Die Ü b e r l e g u n g e n zu e iner a n d ie Spezifika 

d e r ö f f ent l i chen Forschungse inr i ch tun

g e n a n g e p a s s t e n B a l a n c e d S c o r e c a r d 

s i n d in A b b i l d u n g 1 z u s a m m e n g e f a s s t . 

D i e B a l a n c e d S c o r e c a r d w e i s t , a b 

w e i c h e n d v o m B a s i s k o n z e p t , sechs Per
spektiven auf, d e r e n G e w i c h t u n g u n d 
A u s g e s t a l t u n g s i ch e b e n s o v o m Basis

k o n z e p t u n t e r s c h e i d e n . Konkrete Vor

g a b e n v o n K e n n z a h l e n w e r t e n in der Ba

l a n c e d S c o r e c a r d h ä n g e n s t a r k v o m 

F o r s c h u n g s p r o f i l u n d d e r G r ö ß e d e r 

F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n a b . In d e r 

A b b i l d u n g s i n d beispielhafte Zahlen für 
eine F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g m i t c a . 200 
Mitarbeitern (davon 100 Wissenschaft

ler) für d ie Periode v o n drei l ahren an

g e g e b e n . 

3 Ursache-Wirkungsketten 

Die Ziele der Perspekt iven s i n d d u r c h 

U r s a c h e - W i r k u n g s k e t t e n m i t e i n a n d e r 

verknüpf t . D ie s er le ichtert d a s Verständ

nis der Z u s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n ein

z e l n e n Perspekt iven u n d er laubt d e n Ver

a n t w o r t l i c h e n , r icht ige E n t s c h e i d u n g e n 

zur Zie lerre ichung z u treffen. I n s b e s o n 

d e r e be i A b w e i c h u n g e n d e r Ist-Kenn

z a h l e n v o n d e n Vorgaben g e s t a l t e t s i ch 

d ie S u c h e n a c h A b w e i c h u n g s u r s a c h e n 

viel e infacher, a l s w e n n d ie Z u s a m m e n 

h ä n g e z w i s c h e n Perspekt iven nicht be

kannt s ind . A b b i l d u n g 2 stel l t d i e Ur

s a c h e - W i r k u n g s k e t t e n d e r B a l a n c e d 

Scorecard für die öf fent l ichen Forschungs

e i n r i c h t u n g e n be i sp ie lhaf t d a r 

4 Fazit 

Z u s a m m e n f a s s e n d lä s s t s i ch f e s t s te l l en , 

d a s s d i e B a l a n c e d Scorecard p r o b l e m l o s 

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

F o r s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n a n g e p a s s t 

w e r d e n kann. Mehr n o c h ist die Balanced 
Scorecard für Steuerung der öffent
lichen Forschungseinrichtungen ge
radezu prädestiniert, we i l s i e n icht w i e 

d i e m e i s t e n k l a s s i s c h e n Contro l l ing 

i n s t r u m e n t e al lein auf m o n e t ä r e Sicht

w e i s e abs te l l t . Eine richtig konz ip i er t e 

B a l a n c e d Scorecard kann w e s e n t l i c h z u m 

L ö s e n d e r P r o b l e m e b e i t r a g e n , m i t 

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

e i n r i c h t u n g e n konfront iert s e h e n , w i e 

z. B. b e s s e r e Orient ierung der Forschungs

p r o g r a m m e auf aktue l l e F r a g e s t e l l u n g e n 

in Wirt;schaft, Gese l l schaf t u n d Politik, 

z i e l g e r i c h t e t e S t e u e r u n g d e s Mitte le in

s a t z e s o d e r e i n e E r h ö h u n g d e r innerbe 

tr i eb l i chen Effizienz. 

Die B a l a n c e d Scorecard l ä s s t s i ch a l s e i n e 

n ü t z l i c h e Z u s a m m e n f ü h r u n g u n d Er

g ä n z u n g d e r a n d e r e n Control l inginstru

m e n t e d e r ö f f e n t l i c h e n F o r s c h u n g s 

e i n r i c h t u n g e n v e r s t e h e n . So d i en t z. B. 

die Kostenrechnung als Informations
lieferant für alle Perspektiven. Die 
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öffentlicher Auftrag 

Ergänzung um 
qualitative 
Informationen 

Basis für Strategie
formulierung 

Balanced Scorecard 

Berichtswesen 

Anreizsysteme 1 Auftrag n. 
Mitarbeiter 

Ressourcen 

Finanzen 

Bemessungs
grundlage 

Exzellenz 
der 

Forschung 

Kunden 

Kostenrechnung 

Daten für die Balanced-
Scorecard-Perspekttven 

Prozesse 

Leistun< inung 

Verknüpfung mit 
der strategischen 
Planung 

Budgetierung 

Abb. 3: Integration der Balanced Scorecard in das Controllinginstrumentarium 
Quelle: in Anlehnung an Wendel, V. {2001}, S. 282 

Leistungsrechnung prägt die Auswahl 
von wicht igen Kennzahlen. Die Budge 

t i erung erfährt d a n k der B a l a n c e d Score

card n e u e I m p u l s e . Durch d a s Herunter

b r e c h e n s t r a t e g i s c h e r M e h r j a h r e s p l ä n e 

a u f J a h r e s - , q u a r t a l s - u n d m o n a t s 

b e z o g e n e P läne l ä s s t s i c h d ie strategi

s c h e P l a n u n g mi t der B u d g e t i e r u n g ver

k n ü p f e n . Auch das Berichtswesen wird 

d u r c h d ie B a l a n c e d Scorecard erwei tert . 

So e r g ä n z e n die qua l i t a t i ven Informatio

n e n a u s der B a l a n c e d Scorecard d i e tra

d i t ione l l en Kosten- bzw. F i n a n z d a t e n . 

A b b i l d u n g 3 s teüt d i e s e w e c h s e l s e i t i g e n 

B e z i e h u n g e n z w i s c h e n d e r B a l a n c e d 

Scorecard u n d d e n a n d e r e n Controll ing

i n s t r u m e n t e n z u s a m m e n f a s s e n d d a r 
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EINSATZ DER 
BALANCED 
SCORECARDIM 
PRIVATEN HÖRFUNK 

f 
Prof. Dr Ute Vanini Steptianie Schneider 

Fachhochschule Kiel, Institut für Controlling 
Sokratesplatz 2,24149 Kiel - E-Mail: ute.vanini@fh-kiel.de 

von Ute Vanini und Stephanie Schneider, Kiel 

1 PROBLEMSTELLUNG 

In e i n e m U m f e l d g l o b a l e r M ä r k t e u n d 

schneller V e r ä n d e r u n g e n s i n d U n t e r n e h 

m e n h e u t z u t a g e e i n e m s t a r k e n Wett

b e w e r b s d r u c k a u s g e s e t z t . Im M e d i e n 

bere i ch ä u ß e r t s ich d i e s e r d u r c h die Kon
kurrenz der verschiedenen Medien um 
die Werbeetats der Wirtschaft D a b e i 
müssen H ö r f u n k u n t e r n e h m e n mit e i n e m 

Marktante i l a m G e s a m t w e r b e m a r k t v o n 

nur 5 ,6 % in 2 0 0 4 b e s o n d e r s u m Werbe

einnahmen k ä m p f e n (vgl. Bauer 2 0 0 4 , 

S. 24f.) . 

Dabe i w ä c h s t n e b e n der Konkurrenz auf 

d e m Hörfunkmarkt a u c h d ie Konkurrenz 

mi t a n d e r e n M e d i e n . So wird z. B. Musik 
zunehmend über das Internet, M P 3 
Player oder UMTS-Handys verfügbar. 
S o m i t ist z u e r w a r t e n , d a s s i n s b e s o n d e r e 

in j ü n g e r e n Z ie lgruppen d ie H ö r d a u e r für 

R a d i o p r o g r a m m e z u r ü c k g e h e n wird. 

In d i e s e m Z u s a m m e n h a n g wird für 

H ö r f u n k u n t e r n e h m e n e i n e s t r a t e g i s c h e , 

auf d ie W ü n s c h e der Hörer u n d Werbe

k u n d e n a u s g e r i c h t e t e S t e u e r u n g des 
U n t e r n e h m e n s bei g l e i chze i t i ger Berück

s i c h t i g u n g v o n K o s t e n a s p e k t e n i m m e r 

w i c h t i g e r Dabe i s t e l k s i c h in der Praxis 

d a s P r o b l e m , d a s s sorgfält ig e n t w i c k e l t e 

u n d a u s f o r m u l i e r t e S tra teg i en bei ihrer 

U m s e t z u n g häuf ig a n K o m m u n i k a t i o n s 

barrieren im U n t e r n e h m e n s c h e i t e r n . 

A n d i e s e m P u n k t s e t z t d i e B a l a n c e d 

Scorecard (BSC) an , m i t d e r e n Hilfe d i e 

oft s c h w e r greifbare Formul ierung v o n 

Stra teg i en in Ziele u n d K e n n z a h l e n „über

se tz t" wird, a u s d e n e n d a n n k o n k r e t e 

H a n d l u n g s a n w e i s u n g e n für d ie Mitarbei

ter a b g e l e i t e t w e r d e n k ö n n e n (vgl. Ka

p l a n / N o r t o n 1 9 9 7 , S. 10). Vor d i e s e m 

Hintergrund wird n a c h f o l g e n d e in Kon

z e p t e iner BSC für d e n p r i v a t e n Hörfunk 

vorges te l l t . ' 

2 KONZEPTION EINER BALANCED 
SCORECARD 

2.1 Mögliche Perspektiven 

Als er fo lgsor ient i er te U n t e r n e h m e n g e h t 

e s bei p r i v a t e n Hör funkverans ta l t ern in 

erster Linie u m die Erreichung e i n e s m ö g 

l ichst g u t e n f inanzie l len l a h r e s e r g e b n i s -

s e s . D e s h a l b b ie te t s i ch a l s A n s a t z p u n k t 

für d ie BSC d ie F i n a n z p e r s p e k t i v e an . D a s 

f inanzie l le Ergebnis h ä n g t d a b e i v o n d e n 

E i n n a h m e n a b , d ie h a u p t s ä c h l i c h d u r c h 

d e n Verkauf v o n W e r b e z e i t e n a n d i e 

W e r b e k u n d e n g e n e r i e r t w e r d e n . D i e 

W e r b e z e i t e n w e r d e n v o n d e n Werbe

k u n d e n j e d o c h nur n a c h g e f r a g t , w e n n 

d ie g e s c h a l t e t e W e r b u n g a u c h e i n e loh-

n e n s w e r t e A n z a h l v o n Hörern erreicht . 

Für H ö r f u n k u n t e r n e h m e n s i n d d e m n a c h 

z w e i M ä r k t e re levant (vgl. a u c h B r ö s e l / 

Keuper 2 0 0 4 , S. 326ff.): 

/ d e r Hörermarkt, auf d e m s ie k o s t e n 

l o s ihre P r o g r a m m e a n b i e t e n , u m 

m ö g l i c h s t v ie le H ö r e r k o n t a k t e h e r 

z u s t e l l e n u n d 

/ der Werbemarkt, auf d e m s ie ihre 
H ö r e r k o n t a k t e v e r k a u f e n . 

Be ide M ä r k t e s t e h e n d a b e i in direktem 
Zusammenhang und beeinflussen sich 
gegenseitig, je s tärker d ie Höreranzahl 

e i n e s R a d i o s e n d e r s s te ig t , d e s t o wahr

s c h e i n l i c h e r ist e s , d a s s er m e h r Werbe

auf t räge e r h a l t e n wird, w o d u r c h s e i n e 

W e r b e u m s ä t z e s t e i g e n . Unter der An

n a h m e , d a s s d ie e r h ö h t e n U m s ä t z e u.a. 

in d i e V e r b e s s e r u n g d e s Hör funkpro

g r a m m s i n v e s t i e r t w e r d e n , ist d a v o n 

a u s z u g e h e n , d a s s i n f o l g e d e s s e n d i e 

Höreranzahl w e i t e r a n s t e i g e n wird, w a s 

w i e d e r u m h ö h e r e W e r b e u m s ä t z e n a c h 

s i ch z ieht . D i e s e s P h ä n o m e n wird a u c h 

a l s R e i c h w e i t e n - W e r b e s p o t - S p i r a l e be

z e i c h n e t (vgl. C z y g a n 2 0 0 3 , S. 33 ) . Des

h a l b ist e s s innvol l , eine Werbekunden-
und eine Hörerperspektive in d ie BSC 
zu in tegr ieren . 

Da d i e E r g e b n i s s e d e r Finanz-, der Werbe

k u n d e n - u n d d e r H ö r e r p e r s p e k t i v e v o n 

d e n i n t e r n e n P r o z e s s e n u n d d e n P o t e n 

z i a l e n d e s U n t e r n e h m e n s (vor a l l e m d e n 

M i t a r b e i t e r n ) a b h ä n g e n , s i n d für d i e 

BSC a u ß e r d e m d i e interne Prozess
perspektive u n d d i e Lern- und Ent
wicklungsperspektive a u s d e m 
k l a s s i s c h e n M o d e l l n a c h Kaplan u n d 

N o r t o n v o n B e d e u t u n g . Es k ö n n t e dar

ü b e r h i n a u s e i n e separate Programm
perspektive bestimmt werden. U m je
d o c h d i e A n z a h l d e r P e r s p e k t i v e n in 

e i n e m ü b e r s i c h t l i c h e n R a h m e n z u 

h a l t e n , w e r d e n h i e r E r f o l g s f a k t o r e n 

b e z ü g l i c h d e r Programmgestaltung 
innerhalb der internen Prozess
perspektive b e r ü c k s i c h t i g t . 
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Finanzen 

Werbe
kunden Hörer 

Prozesse Entwicklung 

V 
Abb. 1: Mögliche Perspektiven der Top-Balanced Scorecard 

zu i < o n t r o l l i e r e n , 

wird in j e d e m Quar

tal d i e A b w e i c h u n g 

der t a t s ä c h l i c h an

g e f a l l e n e n K o s t e n 

v o n d e n im B u d g e t 

g e p l a n t e n Kosten er

mitte l t . Die Zielvor

g a b e i s t e r f ü l l t , 

w e n n m i n d e s t e n s 

e i n e B u d g e t e i n 

h a l t u n g (Ab
weichung von 0 %) 
erreicht wird. 

2.2 Finanzperspektive 

Ein Zie l d e r F i n a n z 

P e r s p e k t i v e ist d ie Ste ige

r u n g d e s G e w i n n s . Zur 
Messung dieses Ziels 
dient die Gewinn-Wachs
tumsrate. D a z u wird der 

a k t u e l l e G e w i n n quarta l s 

w e i s e mi t d e m G e w i n n d e s 

V o r j a h r e s v e r g l i c h e n , je 

n a c h a k t u e l l e m Istwert u n d z u k ü n f t i g e n 

E r w a r t u n g e n k ö n n t e a l s Zielwert z. B. 

e i n e S t e i g e r u n g d e s G e w i n n s u m 10 % im 

Vergleich z u m Vorjahr f e s t g e l e g t w e r d e n . 

Da die Einnahmen privater Hörfunk-
untemehmen fast ausschließlich aus 
Werbeumsätzen bestehen, ist zur Stei
gerung des Gewinns in erster Linie die 
Steigerung der Werbeumsätze nötig. 
D i e s e s Ziel k a n n q u a r t a l s w e i s e a n h a n d 

der Wachstumsrate der Bruttowerbe-
erlöse überprüft w e r d e n , d ie s i ch a u s 

d e n verkauf t en W e r b e s e k u n d e n multi

pliziert mi t d e m S e k u n d e n p r e i s e r g e b e n 

u n d i m G e g e n s a t z z u d e n N e t t o w e r b e e r -

l ö s e n n i c h t u m R a b a t t e , S k o n t i u n d 

Vermarkterprovis ionen bereinigt w u r d e n . 

Es empf ieh l t s i ch j edoch , d ie Brut towerbe-

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

G r ö ß e z w i s c h e n a l len R a d i o s e n d e r n ver

g l i c h e n w e r d e n k ö n n e n . Ein m ö g l i c h e r 

Zielwert für d a s W a c h s t u m der Brutto-

w e r b e e r l ö s e k ö n n t e z. B. mit 2 0 % f e s t g e 

s e t z t w e r d e n . 

H ö h e r e W e r b e u m s ä t z e f ü h r e n j e d o c h nur 

d a n n z u e iner G e w i n n - S t e i g e r u n g , w e n n 

g le i chze i t ig d ie Kosten k o n s t a n t geha l 

t e n w e r d e n . D a h e r k ö n n t e a l s dr i t t e s stra

t e g i s c h e s Ziel der F i n a n z p e r s p e k t i v e d ie 

Einhaltung der geplanten Kosten
budgets g e w ä h l t w e r d e n . U m d i e s e s Ziel 

A b b i l d u n g 2 g ibt ei

n e n Überbl ick ü b e r 

d ie m ö g l i c h e n Ziele, K e n n z a h l e n u n d Vor

g a b e n der F i n a n z p e r s p e k t i v e . 

d e s TKP die R e i c h w e i t e e inf l ießt u n d s i c h 

für v e r s c h i e d e n e Z i e l g r u p p e n u n t e r 

s c h i e d l i c h e R e i c h w e i t e n für j e d e n Radio

s e n d e r e r g e b e n , s i n d a u c h d i e TKP der 

R a d i o s e n d e r je n a c h b e t r a c h t e t e r Ziel

g r u p p e u n t e r s c h i e d l i c h . Da d ie Werbe

g r u n d p r e i s e n i ch t g e s e n k t w e r d e n sol

len , u m m ö g l i c h s t h o h e W e r b e e i n n a h 

m e n pro S e k u n d e z u erz ie len , ist e s nicht 
sinnvoll, unbedingt immer den besten 
Rang anzustreben. Ziel k ö n n t e j e d o c h 

se in , s i ch in den ausgewählten Ziel
gruppen im vorderen Drittel der Rang
liste zu bewegen. 

Laut e iner U n t e r s u c h u n g z u m Nachfrage

v e r h a l t e n der W e r b e k u n d e n in Berlin u n d 

B r a n d e n b u r g s t e h e n b e i d e n Ent

s c h e i d u n g s g r ü n d e n für e i n e W e r b e -

Strategische Ziele Kenn/ahkn (hrOhindlkator) Kenn/ahlen (Spüllnctikiitor) Vorgaben 

Steigerung des dcwinns Jährliciic ( t cw inn-^ achstumsrjtc > W . 
Steigerunit der 
Wcrhcumsaizc 

jährliche Wachstuinsrate der 
Bnittowcrbccriösc 

> 20° . 

1 inlultung des geplanten 
Kosten Ixidgcts 

Kosten hudgctiihvvcichung >0"/i 

Abb. 2: Ziele und Kennzahlen der Finanzperspektive 

2.3 Werbekundenperspektive 

Bef indet s i ch e in H ö r f u n k u n t e r n e h m e n 

in e i n e m Markt m i t v i e l e n Konkurrenz

s e n d e r n , i s t e s u. a. v o n g r o ß e r B e d e u 

t u n g , e i n e o p t i m a l e Preis l iste aufzuste l 

len. A u s d e n W e r b e g r u n d p r e i s e n dividiert 

d u r c h d ie erz ie l t en R e i c h w e i t e n der Hör-

h j n k u n t e r n e h m e n e r g e b e n s i ch d ie Tau
sender-Kontakt-Preise (TKP), d i e g r o ß e n 

Einfluss auf d ie E n t s c h e i d u n g der Werbe

k u n d e n für e i n e n b e s t i m m t e n Radio

s e n d e r h a b e n . D a s Ziel bei der F e s t l e g u n g 

der W e r b e g r u n d p r e i s e ist e s , s o l c h e Prei

s e für die v e r s c h i e d e n e n W o c h e n t a g e u n d 

U h r z e i t e n z u b e s t i m m e n , d i e e i n e n max i 

m a l e n U m s a t z e r m ö g l i c h e n . A u s d i e s e m 

Grund wird d a s Ziel der Bestimmung 
wettbewerbsfähiger und lukrativer TKP 
für d ie W e r b e k u n d e n p e r s p e k t i v e in d ie 

BSC a u f g e n o m m e n . D a z u wird der TKP 

aus den 30 Sekunden-Durchschnitts
preisen der Radiosender und der An
zahl der Hörer pro Durchschnittstunde 
laut aktue l ler Media -Analyse^ b e r e c h n e t . 

D a b e i ist j e d o c h in erster Linie der Ver

g le i ch der e i g e n e n TKP mit d e n e n der 

Konkurrenz v o n B e d e u t u n g . Als Kenn
zahl kann daher der TKP-Rang im jewei

l igen Hör funkmarkt g e l t e n . D a b e i erhäl t 

der R a d i o s e n d e r mi t d e m n iedr igs t en TKP 

Rang 1, d e r m i t d e m z w e i t n i e d r i g s t e n 

TKP R a n g 2 u s w . Da bei der B e r e c h n u n g 

b u c h u n g n a c h „Reichwei te" u n d „Ziel

gruppe" , „Vertrauen der W e r b e k u n d e n in 

P e r s o n e n d e s R a d i o s e n d e r s " u n d „per

s ö n l i c h e Vorl ieben der W e r b e k u n d e n " an 
dritter u n d vierter Stelle (vgl. G o l d h a m m e r 

1 9 9 8 , S. 3 2 6 f.). Vertrauen und Vorlieben 
der Werbekunden k ö n n e n u. a. d u r c h 

e i n e k o m p e t e n t e u n d ind iv idue l l e Be

t r e u u n g d u r c h Verkaufsmitarbe i ter d e r 

R a d i o s e n d e r g e w o n n e n w e r d e n . D a h e r 

w i r d d i e Verbesserung der Werbe
kundenberatung als weiteres strate
gisches Ziel für die Werbekunden
perspektive g e w ä h l t . Oft erfolgt d ie Be

u r t e i l u n g d e r L e i s t u n g d e r Verkaufs 

m i t a r b e i t e r i m R a h m e n v o n Prämien

s y s t e m e n . Als Kennzahl für d i e s e s Ziel 

wird d a h e r a u s d e n E r g e b n i s s e n d e r ein

z e l n e n Verkaufsmitarbeiter der durch
schnittliche Zielerreichungsgrad a l s 
Indikator für d i e G e s a m t l e i s t u n g d e r 

Verkaufsabte i lung gebi ldet . D a z u w e r d e n 

d ie 1 0 0 %ig erfüllten Z ie lvorgaben ins 

Verhäl tnis z u der g e s a m t e n A n z a h l d e r 

Z ie lvorgaben g e s e t z t . 

Ein w e i t e r e s P r o b l e m in d e r W e r b e 

k u n d e n p e r s p e k t i v e b e s t e h t darin , d a s s 

d i e z u r V e r f ü g u n g s t e h e n d e n Werbe 

b l ö c k e der R a d i o s e n d e r s e l t e n voll a u s 

g e l a s t e t s i n d (vgl. G o l d h a m m e r 1 9 9 8 , 

S. 2 0 9 ff.), je m e h r Werbeze i t j e d o c h ver

kauft wird, d e s t o h ö h e r w e r d e n i.d.R. d ie 
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W e r b e u m s ä t z e se in . U m e i n e S t e i g e r u n g 

d e r W e r b e u m s ä t z e z u erre ichen , sol l da

her a l s dr i t t e s s t r a t e g i s c h e s Ziel in der 

W e r b e k u n d e n p e r s p e k t i v e d ie Erzie lung 

e iner h o h e n W e r b e z e i t a u s l a s t u n g a n g e 

s trebt w e r d e n . Zur Kontrolle d i e s e s Ziels 

wird q u a r t a l s w e i s e der A u s l a s t u n g s g r a d 

d e s W e r b e z e i t e n b l o c k s ermit te l t . Als Ziel

w e r t wird d a b e i z. B. e i n e durchschni t t l i 

c h e A u s l a s t u n g v o n 7 0 % a n g e s t r e b t . 

A b b i l d u n g 3 g ibt e i n e n Überbl ick ü b e r 

d i e m ö g l i c h e n Ziele, K e n n z a h l e n u n d Vor

g a b e n der W e r b e k u n d e n p e r s p e k t i v e . 

a l s e r f o l g v e r s p r e c h e n d e r Vermittler der 

W e r b e b o t s c h a f t a n g e s e h e n w i r d . " 

( K n o b l o c h / S c h n e i d e r 1 9 9 9 , S. 94) . Die 

Hörer pro D u r c h s c h n i t t s s t u n d e w e r d e n 

halbjährl ich für j e d e n R a d i o s e n d e r im 

R a h m e n der M e d i a - A n a l y s e ermi t te l t . 

D a b e i wird n a c h v e r s c h i e d e n e n Regio

n e n u n d n a c h v e r s c h i e d e n e n Zielgrup

p e n differenziert. Für die BSC wird d e r 

R a n g i m V e r g l e i c h zu R a d i o s e n d e m in 

d e r g l e i c h e n R e g i o n u n d d i e V e r ä n d e 

r u n g i m V e r g l e i c h z u r v o r h e r g e h e n d e n 

M e d i a - A n a l y s e ermit te l t (jeweils b e z o 

g e n auf z. B. d ie Z ie lgruppe 1 4 - 4 9 ) . Zur 

Strategische /.iele K c n n z a h l e n ( F r f l h i n d i k i i t o r ) Kennzah len ( S p i t i n d i k a t o r ) V o r g a b e n 

Bestininiung uciibcwerbs-
fahiger und lukrativer T K P 

TKP-Rang (Zielguppe 14-49) 
im ersten 

Drittel 
Verbesserung der Werbe
kundenberatung 

Zielerreichungsgrad 
der Verkaufsabteilung 

> 95% 

Erzielung einer hohen 
Werbezeitauslastung 

Auslastungsgrad des 
Werbe/eitenblocks 

> 70% 

Abb. 3: Ziele und Kennzahlen der Werbekundenperspektive 

2.4 Hörerperspektive 

In der Hörerperspekt ive g e h t e s d a r u m , 

m ö g l i c h s t h o h e R e i c h w e i t e n z u erz ie len . 

Dies ist w i c h t i g , d a e i n e h o h e R e i c h w e i t e 

z u m e i n e n be i der E n t s c h e i d u n g d e r 

W e r b e k u n d e n für e i n e n R a d i o s e n d e r ei

n e n a u s s c h l a g g e b e n d e n Faktor darste l l t 

u n d z u m a n d e r e n z u n iedr igen TKP führt. 

W e n n d ie TKP durch e i n e Re ichwe i t en 

s t e i g e r u n g niedriger w e r d e n , schafft d i e s 

g r ö ß e r e S p i e l r ä u m e für e i n e E r h ö h u n g 

d e r W e r b e g r u n d p r e i s e , w o d u r c h w i e d e r 

u m h ö h e r e W e r b e u m s ä t z e erzielt wer

d e n k ö n n e n . Bei der B e t r a c h t u n g der 

R e i c h w e i t e k o m m t e s j e d o c h n icht nur 

auf d ie erz ie l te R e i c h w e i t e i n s g e s a m t a n , 

s o n d e r n a u f d i e R e i c h w e i t e , d i e i n e i n e r 

b e s t i m m t e n Z i e l g r u p p e b e r e i t g e s t e l l t 

w e r d e n k a n n . Dies ist v o n B e d e u t u n g , 

d a d ie W e r b e t r e i b e n d e n e i n e z ie lgruppen-

a u s g e r i c h t e t e W e r b u n g a n s t r e b e n , u m 

Streuver lus te z u m i n i m i e r e n . Im Hinblick 

a u f d i e H a u p t z i e l g r u p p e d e r W e r b e 

b r a n c h e , d ie d i e 1 4 - 4 9 j ä h r i g e n favori

siert (vgl. S c h u m a n n / H e s s 2 0 0 2 , S. 46 ) , 

l a u t e t d a h e r e i n Zie l d e r H ö r e r 

p e r s p e k t i v e E r r e i c h u n g d e r M a r k t 

f ü h r e r s c h a f t i n d e r Z i e l g r u p p e d e r 

1 4 - 4 9 j ä h r i g e n . D a b e i ist 

d i e K e n n z a h l Hörer p r o 

D u r c h s c h n i t t s s t u n d e ent

s c h e i d e n d , d a W e r b e 

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

M a ß g r ö ß e e n t s c h e i d e n , 

„ob e in H ö r f u n k s e n d e r j . . . ] 

Erreichung der Marktführerschaft m u s s 

Rang 1 in der e i g e n e n Reg ion erreicht 

w e r d e n , je n a c h Ist-Situation k ö n n t e im 

Vergle ich zur v o r h e r g e h e n d e n M e d i a -

A n a l y s e e i n e R e i c h w e i t e n e r h ö h u n g u m 

z. B. 10 % a n g e s t r e b t w e r d e n . 

Des W e i t e r e n ist a l s Ziel d e r H ö r e r 

p e r s p e k t i v e d i e E r h ö h u n g d e r V erw e i l 

d a u e r d e r H ö r e r v o n g r o ß e r B e d e u t u n g . 

Für d ie W e r b e k u n d e n ist zur P l a n u n g 

ihrer W e r b e k a m p a g n e n v o n Interesse , o b 

d ie Hörer j ewe i l s nur für k u r z e Zeit o d e r 

m e h r e r e S t u n d e n d u r c h g ä n g i g bei e i n e m 

R a d i o s e n d e r v e r w e i l e n . W e n n d ie Hörer 

nur kurz h ö r e n , m ü s s e n relativ häuf ig 

W e r b e s p o t s g e s c h a l t e t w e r d e n , u m d ie 

M e h r h e i t der Hörerkontakte n u t z e n z u 

k ö n n e n . H ö r e n d a g e g e n d i e m e i s t e n 

Hörer ü b e r l ä n g e r e Zeit, re i chen w e n i g e r 

S p o t s a u s , u m t r o t z d e m e i n e n g r o ß e n 

Antei l d e r Hörer zu erre ichen . D ie W e r b e 

k u n d e n w e r d e n a l s o R a d i o s e n d e r b e 

v o r z u g e n , b e i d e n e n d i e H ö r e r l ä n g e r 

v e r w e i l e n ( ä h n l i c h b e i G o l d h a m m e r 

1 9 9 8 , S. 58ff.). Die V e r w e i l d a u e r j e d e s 

R a d i o s e n d e r s wird e b e n f a l l s im R a h m e n 

d e r M e d i a - A n a l y s e ermit te l t u n d gibt a n , 

w i e v i e l e M i n u t e n a m Tag d ie Hörer durch

schn i t t l i ch e in b e s t i m m t e s P r o g r a m m 

h ö r e n . Sie wird e r r e c h n e t , i n d e m d i e 

S u m m e der g e h ö r t e n V i e r t e l s t u n d e n (in 

Minuten) a m St ichtag durch die Anzahl 

der Hörer a m St ichtag getei l t wird. Ie n a c h 

d e n Werten der Konkurrenz k ö n n t e z. B. 

als Zielwert e i n e Verwei ldauer v o n min

d e s t e n s 1 8 0 M i n u t e n f e s tge l eg t w e r d e n . 

Als z u s ä t z l i c h e Kennzahl für d a s Ziel „Er

h ö h u n g der Verwei ldauer der Hörer" soll 

e in Frühindikator b e s t i m m t w e r d e n . Z u m 

Beispie l k ö n n t e mit Hilfe von Telefon
interviews ein Hörertreue-Index er

mittelt werden. D a z u 

w e r d e n quartalsweise 
Hörerbefragungen 
d u r c h g e f ü h r t , d i e Auf

s c h l u s s ü b e r d ie Verweil

d a u e r u n d S e n d e r t r e u e 

d e r B e f r a g t e n g e b e n . 

D a z u b e w e r t e t d e r Be

f r a g t e A u s s a g e n zu 
s e i n e m Hörverhal ten mi t 

„Ich s t i m m e voll zu", „Ich 

s t i m m e e h e r zu", „Ich s t i m m e e h e r n icht 

zu" u n d „Ich s t i m m e ü b e r h a u p t n icht 

zu", je n a c h d e n A n g a b e n der Befragten 

wird d a n n e in Wert v o n 1 - 4 z u g e o r d n e t . 

1 s t e h t d a b e i für e i n e s e h r g u t e Hörer

t r e u e u n d 4 für e i n e s e h r s c h l e c h t e . Für 

d ie BSC wird d a n n der D u r c h s c h n i t t a u s 

a l len e r m i t t e l t e n Hörertreue-Indizes a l s 

Kennzahl b e r e c h n e t . Als Zielwert k ö n n t e 

z. B. e in Hörertreue-Index v o n 2 , 5 g e l t e n . 

A b b i l d u n g 4 g ibt e i n e n Überbl ick ü b e r 

d ie m ö g l i c h e n Ziele, K e n n z a h l e n u n d Vor

g a b e n d e r Hörerperspekt ive . 

2.5 Interne Prozessperspektive 

Im R a h m e n der in ternen P r o z e s s p e r s p e k 

t ive ist z u n ä c h s t d i e P r o g r a m m g e s t a l 

t u n g v o n g r o ß e r B e d e u t u n g . Hier m ü s 

s e n i m m e r w i e d e r n e u e S e n d u n g e n u n d 

A k t i o n e n e n t w i c k e l t u n d Inhal te w i e In

f o r m a t i o n e n u n d Serv ice a n d ie Bedürf

n i s s e d e r Hörer a n g e p a s s t w e r d e n . Da

h e r w i r d d i e I n h a l t l i c h e W e i t e r e n t w i c k 

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

Ziel d e r i n t e r n e n P r o z e s s p e r s p e k t i v e 

v o r g e s c h l a g e n . D a z u s i n d n e u e I d e e n 

Strategische Ziele Kennzahlen (Frühindikator) Kennzühlen (Spätindikator Vorgaben 

Erreichung der Vlarkttührerschaft in 
der Zielgruppe der 14 - 49iährigcn 

Kcichucitcn-K.ing Rang 1 Erreichung der Vlarkttührerschaft in 
der Zielgruppe der 14 - 49iährigcn Reichweiten\eränderung 10% 

Verweildauer > 180 Minuten 
hrhöhung der Verweildauer der Höret 1 lörcrtreuc-Index s Index 2,5 

Abb. 4: Ziele und Kennzahlen der Hörerperspektive 
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d e r R e d a k t e u r e u n d M o d e r a t o r e n n ö 

t ig . Als Frühindikator für d i e s e s Ziel wird 

d a h e r d ie V o r s c h l a g s q u o t e ( g e m a c h t e 

Vorsch läge g e t e i k d u r c h A n z a h l der Re

d a k t e u r e u n d M o d e r a t o r e n ) g e w ä h l t . 

Zur M e s s u n g , o b d a s a n g e s t r e b t e Ziel 

a u c h erreicht wird, wird z u s ä t z l i c h d i e 

R e a l i s i e r u n g s q u o t e (Anzahl realis ierter 

V o r s c h l ä g e div idiert d u r c h d i e A n z a h l 

g e m a c h t e r Vorschläge) kontroll iert . Als 

Zie lwerte k ö n n t e e in Vorschlag pro Pro

g r a m m - M i t a r b e i t e r im Quartal s o w i e d ie 

U m s e t z u n g v o n m i n d e s t e n s 3 0 % d i e s e r 

Vorsch läge b e s t i m m t w e r d e n . 

N e b e n der G e s t a l t u n g d e s P r o g r a m m s ist 

für d e n Erfolg v o n R a d i o s e n d e m d i e 

E i g e n w e r b u n g bzw. P r o m o t i o n v o n Be

d e u t u n g . Ziel v o n P r o m o t i o n i s t e s , e i n 

p o s i t i v e s I m a g e a u f z u b a u e n u n d d e n 

B e k a n n t h e i t s g r a d z u s t e i g e r n , u m da

d u r c h z u s ä t z l i c h e Hörer zu g e w i n n e n . 

Of tmal s s t e l l en P r o m o t i o n - A u s g a b e n ei

n e n b e t r ä c h t l i c h e n Kostenfaktor dar (vgl. 

G o l d h a m m e r 1 9 9 8 , S. 366ff . ) . D e s h a l b 

s o l l t e n Effizienz u n d Effektivität^ s o l c h e r 

M a ß n a h m e n r e g e l m ä ß i g k o n t r o l l i e r t 

w e r d e n . D a h e r ist d a s Ziel „ V e r b e s s e 

r u n g d e r Ef fekt iv i tä t u n d Eff iz ienz v o n 

P r o m o t i o n - M a ß n a h m e n " e b e n f a l l s für 

d ie BSC wicht ig . Die M e s s u n g der Effekti

v i tä t v o n W e r b e m a ß n a h m e n ist in d e r 

Praxis s e h r s c h w i e r i g , d a d ie Entschei

d u n g e i n e s K o n s u m e n t e n für e in be

s t i m m t e s Produkt , w i e z. B. e i n e n be

s t i m m t e n Rad iosender , i.d.R. n icht direkt 

auf e i n e b e s t i m m t e W e r b e m a ß n a h m e n 

zurückge führt w e r d e n kann . U m j e d o c h 

d e n n o c h d ie W i r k s a m k e i t der P r o m o t i o n 

z u überprüfen , e r f o l g t e i n e B e f r a g u n g 

p o t e n z i e l l e r Hörer . Z u m Beispiel w e r d e n 

bei V e r a n s t a l t u n g e n o d e r im R a h m e n v o n 

Te le fon interv iews Fragen b e z ü g l i c h d e r 

l a u f e n d e n P r o m o t i o n - A k t i o n e n ges te l l t , 

d i e d ie Befragten m i t e i n e m Index v o n 

1 - 4 z u b e w e r t e n h a b e n . A u s d e n durch

s c h n i t t l i c h e n B e w e r t u n g e n der jeweili

g e n W e r b e m i t t e l k a n n a m E n d e e i n 

D u r c h s c h n i t t s i n d e x b e s t i m m t w e r d e n , 

d e r d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Effekt iv i tät 

d e r F » r o m o t i o n - M a ß n a h m e n 

ang ib t . W ä h r e n d der Index 1 

für e i n e s e h r g u t e Effektivität 

der W e r b e m i t t e l spr icht , be

d e u t e t d e r Index 4 , d a s s d i e 

W e r b e m i t t e l g r ö ß t e n t e i l s 

uneffekt iv s ind. Aufgrund d e s 

relativ h o h e n Z e i t a u f w a n d s 

zur Durchführung u n d Aus

w e r t u n g s o l c h e r Befragun

g e n wird v o r g e s c h l a g e n , d ie Effektivität 

der P r o m o t i o n - M a ß n a h m e n e i n m a l jähr

l i ch s t i c h p r o b e n a r t i g z u u n t e r s u c h e n . 

Ziel ist, d a s s alle d u r c h g e f ü h r t e n Promo

t i o n - M a ß n a h m e n d e n Befragten b e k a n n t 

s i n d u n d z u d e m e in m ö g l i c h s t g r o ß e r Teil 

d e r Befragten a n A k t i o n e n t e i l n i m m t . 

D a h e r wird e in Zielwert v o n 2 , 0 vorge

s c h l a g e n . 

Ein we i t erer K o s t e n s c h w e r p u n k t l iegt bei 

der Technik. Der F ixkos tenante i l bei der 

P r o g r a m m e r s t e l l u n g ist durch z. B. Inve

s t i t i o n e n in S t u d i o t e c h n i k u n d Personal

a u f w a n d r e l a t i v h o c h , w ä h r e n d d i e 

G r e n z k o s t e n g e g e n Null t e n d i e r e n . Da

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

te F u n k h a u s m o d e l l e ' a u f z u b a u e n , u m 

v o r h a n d e n e p e r s o n e l l e u n d t e c h n i s c h e 

R e s s o u r c e n für m e h r e r e R a d i o s e n d e r 

d e r e i g e n e n S e n d e f a m i l i e z u n u t z e n 

(vgl. G o l d h a m m e r 1 9 9 8 , S. 399ff . ) . S o m i t 

ist d a s Ziel „Reduzierung der Verwaltungs

k o s t e n d u r c h S y n e r g i e e f f e k t e " für d ie 

i n t e r n e P r o z e s s p e r s p e k t i v e s i n n v o l l . 

S y n e r g i e e f f e k t e k ö n n e n z. B. d a d u r c h 

e n t s t e h e n , d a s s V e r w a l t u n g s d i e n s t 

l e i s t u n g e n a u c h a n a n d e r e H ö r f u n k -

u n t e m e h m e n v e r k a u f t w e r d e n . Zur 

M e s s u n g d i e s e s Ziels k ö n n t e e i n e Per

s o n a l k o s t e n q u o t e a u s d e n Personal 

k o s t e n der Verwal tung im Verhäkn i s z u m 

U m s a t z a u s d e n verkauften Dienst le i s tun

g e n b e r e c h n e t w e r d e n . A l s Zielwert k a n n 

d a n n e n t s p r e c h e n d der Ist -Situat ion z. B. 

e i n e Q u o t e v o n 4 0 % f e s t g e l e g t w e r d e n . 

A b b i l d u n g 5 g ibt e i n e n Überbl ick ü b e r 

d ie m ö g l i c h e n Ziele, K e n n z a h l e n u n d Vor

g a b e n der P r o z e s s p e r s p e k t i v e . 

2.6 Lern- und Entwicklungsperspektive 

Im R a h m e n der Lern- u n d E n t w i c k l u n g s 

p e r s p e k t i v e g e h t e s u m d ie Frage n a c h 

d e n w i c h t i g s t e n R e s s o u r c e n , d i e e in 

P r i v a t h ö r h j n k u n t e r n e h m e n langfr i s t ig 

e n t w i c k e l n u n d e r h a l t e n so l l te , u m d i e 

Ziele der a n d e r e n Perspekt iven erre i chen 

zu können. Als erstes sind hier die Quali

f ikation u n d d ie K o m p e t e n z d e r Verkaufs

mi tarbe i t er z u n e n n e n . Sie repräsent ie 

ren d e n R a d i o s e n d e r g e g e n ü b e r d e n 

W e r b e k u n d e n u n d m ü s s e n d u r c h k o m 

p e t e n t e B e r a t u n g d a s V e r t r a u e n d e r 

W e r b e k u n d e n g e w i n n e n . Es ist d e m n a c h 

w i c h t i g , d a s Ziel „ A u s b a u d e r Quali f ika

t i o n d e r V e r k a u f s m i t a r b e i t e r " für d i e 

Lern- u n d E n t w i c k l u n g s p e r s p e k t i v e z u 

b e s t i m m e n . Eine V e r b e s s e r u n g der Ver

kaufsmitarbeiterqual i f ikat ion wird haupt -

s ä c h l i c h d u r c h W e i t e r b i l d u n g u n d 

Training erre icht . A l s K e n n z a h l e n für 

d i e s e s Ziel wird d a h e r d i e A n z a h l d e r 

S c h u l u n g e n u n d V e r k a u f s t r a i n i n g s 

p r o V e r k a u f s m i t a r b e i t e r p r o Jahr ge

w ä h l t . Ziel i s t , d a s s j e d e r Verkaufs 

mi tarbe i t er n a c h d e m Durch laufen der 

B a s i s s c h u l u n g e n pro jähr z w e i Schu lun

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

a b h ä n g i g e n T h e m e n u n d z w e i Verkaufs

t ra in ings e r h ä k . 

Als zwe i ter Aspekt ist im R a h m e n der Lern-

u n d Entwick lungsperspekt ive die Qualifi

kat ion der Redakteure u n d Moderatoren 

w i c h t i g . U m d ie inha l t l i che Weiterent

w ick lung d e s P r o g r a m m s e n t s p r e c h e n d 

der H ö r e r w ü n s c h e voranzutre iben , m ü s 

s e n Redakteure u n d Moderatoren über 

a u s r e i c h e n d e K o m p e t e n z e n zur opt ima

len Aufbereitung u n d Vermitt lung v o n In

format ionen u n d Service verfügen. Durch 

interne S c h u l u n g e n k ö n n e n Erfahrungen 

a u s g e t a u s c h t u n d n e u e A n s ä t z e entwickelt 

w e r d e n . D e s h a l b wird a u c h d a s Ziel Ent

w ick lung der K o m p e t e n z v o n R e d a k t e u 

ren u n d M o d e r a t o r e n z u r V e r m i t t l u n g 

v o n I n h a l t e n als s t r a t e g i s c h e s Ziel ge

w ä h l t . D a z u w e r d e n in d e n j ä h d i c h e n 

M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e n Wei terb i ldungs 

bedürfnisse besprochen . Als Kennzahl wird 

d a n n der Qualif ikationsgrad als Verhältnis 

a u s d e n erfüllten Weiterbildungsbedürf

n i s s e n z u d e n i d e n t i f i z i e r t e n Weiter

b i l d u n g s b e d ü r f n i s s e n ermittelt . Als Ziel

wert k ö n n t e e in Qualif ikationsgrad v o n 

9 0 % o d e r m e h r a n g e s t r e b t w e r d e n . 

Einen dr i t ten w e s e n t l i c h e n Faktor s t e l k 

die M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t d a r Nur 

strategische Zielt Kennzahlen (FrUhindikalor) Kennzahien (Spälindikator) Vorgaben 
Inhaltliche Weiterentwicklung des 
Programms 

Vorschlagsquolc 2 1 Inhaltliche Weiterentwicklung des 
Programms Realisicrungsquote 2 .10% 

Verbesserung der FITcktivität / 
EITi/icnz von Promotion-
Maßnahmen 

durchschnittlicher CITektivitäts 
Index 

S Index 2 

Reduzierung der 
Ver\sallungskoslen durch 
Syncrgieeffekte 

Porsonalkoslenquote S40% 

Abb. 5: Ziele und Kennzahlen der Prozessperspektive 
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Slnic);i<ickr Zielt Krnn/ahirn (Krühindiluilor) Kenaxahltn (Spilindikalor) Vorgabtn 

Au<ibitu ikr Quulifikiduin der 
Vcrkaufsmitarticilcr 

Anyahl Schulungen pni 
Verkäufer pro Jahr Au<ibitu ikr Quulifikiduin der 

Vcrkaufsmitarticilcr An/aiil Vcrkaut'sirainings pw 
Verkäufer pro Jahr 

•> 

H.ntwicklung der Kompetenz von 
Redakteuren und Moderatoren 

(.^ualifikalkinsgrad 2 90" b 

Verbesserung der 
MitarbcitcTAulricdcnheil 

Umfrageer^bnis < Note 2 Verbesserung der 
MitarbcitcTAulricdcnheil t'luktuatUmsnilc pn) C^artal < 2 

W i r k u n g s b e z i e F i u n g e n 

v e r d e u t l i c l i t , d i e w i e in 

A b b i l d u n g 7 in e i n e r 

S t r a t e g y M a p darges t e l l t 

w e r d e n k ö n n e n ( v g l . 

H o r v ä t h & Partner 2 0 0 0 : 

S. 163ff.). 

Abb. 6: Ziele und Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive 

w e n n d ie Mitarbei ter mi t ihrer Arbeit u n d 

ihrem A r b e i t s u m f e l d zu fr i eden s ind , wer

d e n s i e m o t i v i e r t g e n u g s e i n , s i ch akt iv 

e i n z u s e t z e n u n d s i ch m i t d e m Hörfunk

u n t e r n e h m e n z u ident i f iz ieren. D a h e r 

wird a u c h d i e V e r b e s s e r u n g der Mit

arbe i t erzufr i edenhe i t in d ie BSC aufge

n o m m e n . U m d ie E n t w i c k l u n g der Mit

arbei terzufr iedenhei t zu überprüfen , wer

d e n jährliche interne Mitarbeiter
befragungen durchgeführt. In d i e s e n 

U m f r a g e n b e w e r t e n d ie Mitarbei ter d ie 

A r b e i t s b e d i n g u n g e n (z. B. Arbe i t sp la tz , 

A r b e i t s z e i t , Vergütung) , d a s Betr i ebs 

kl ima, d a s Verhältnis z u d e n Vorgesetz 

t e n , d e n Informat ions f luss o d e r ihre Iden

tifikation mi t d e m Unterneh

m e n mit den Noten 1 - 5 . 
Ziel k ö n n t e e s se in , z u n ä c h s t 

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

B e w e r t u n g v o n m i n d e s t e n s 

2 (gut) z u erre ichen . Der Ein
s a t z v o n U m f r a g e n birgt je

d o c h d ie Gefahr, d a s s d i e 

Bere i t schaf t der Mitarbeiter, 

ihre M e i n u n g u n d Eindrük-

ke g e w i s s e n h a f t u n d ehri ich 

mi tzute i l en , mi t U m f a n g u n d 

Häufigkeit der E r h e b u n g e n 

d e u t l i c h a b n i m m t . D a h e r 

so l l t e darauf g e a c h t e t wer

d e n , s i c h bei d e n U m f r a g e n 

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

p u n k t e z u konzentr i eren . 

v o n n icht m e h r a l s 2 % pro Quartal an

g e s t r e b t w e r d e n . ' 

A b b i l d u n g 6 g ibt e i n e n Überbl ick ü b e r 

d i e m ö g l i c h e n Ziele, K e n n z a h l e n u n d 

Vorgaben der Lern- u n d E n t w i c k l u n g s 

p e r s p e k t i v e . 

2.7 Ursache-Wirkungsbeziehungen 

Die s t r a t e g i s c h e n Ziele d e r v e r s c h i e d e 

n e n Perspekt iven b e s t e h e n nicht l o sge 

löst v o n e i n a n d e r s o n d e r n b e e i n f l u s s e n 

s i ch g e g e n s e i t i g . Dieser k a u s a l e Z u s a m 

m e n h a n g wird in der BSC durch Ursache-

Die n u m e r i e r t e n Pfeile zwi

s c h e n d e n s t r a t e g i s c h e n 

Zielen s t e l l en d ie Ursache-

W i r k u n g s b e z i e h u n g e n dar, d i e in Abbil

d u n g 8 ( n ä c h s t e Seite) er läutert w e r d e n . 

2.8 Auswahl von Maßnahmen 

N a c h d e m d i e s t r a t e g i s c h e n Ziele formu

liert und U r s a c h e - W i r k u n g s b e z i e h u n g 
ermit te l t w u r d e n , m ü s s e n konkrete M a ß 

n a h m e n a u s g e w ä h l t w e r d e n , d ie zur Er
r e i c h u n g der f e s t g e l e g t e n Zie lvorgaben 

führen so l l en . D a z u empf ieh l t e s s ich , e in 

Projektteam zu bilden, das den Prozess 
der Maßnahmenauswahl koordiniert 
und dokumentiert. Bei der M a ß n a h m e n 
a u s w a h l ist in z w e i Schr i t ten v o r z u g e h e n 

(vgl. H o r v ä t h & Partner 2 0 0 0 , S. 204ff . ) . 

N e b e n d e m U m f r a g e 

e r g e b n i s a l s Frühindikator 

w i r d d i e F l u k t u a t i o n s r a t e 

a l s Spät ind ikator z u r a t e ge

z o g e n , d a e i n e steigende 
Fluktuationsrate auf eine 
sinkende Mitarbeiter
zufriedenheit h i n w e i s t . 
D a z u wird d i e Zahl d e r Mit

a r b e i t e r a b g ä n g e d u r c h d i e 

A n z a h l d e r v e r b l e i b e n d e n 

fest A n g e s t e l l t e n dividiert . 

Als Z ie lwert k ö n n t e d a n n 

z. B. e i n e F l u k t u a t i o n s r a t e , 

ichaf i in dar ZMlgnipP« 
u «mhngw 

z 
Erhöhung <ler \ 

' J > J > - ^ 

II 

«ntwicWüng 

Piuy ianana 

V M m M n m g d w 
EMcttvnMund 

E f f i a r a m n 
Prcfnoliofv 

Auttiau der 
Q u a M u « o n i t e r | 

VarkautB-

V o b e o e r u n g der 
MMrtniter-

ziiriedwihalt 

EniMiclilirig det 

F M a k t a i r a n MKS 
ModafslOfBA 

Abb. 7: Strategy Map (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Horväth & Partner {2000:178) 
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N r , E r l ä u t e r u n g 

1 W e n n die Mitarbeiter zufrieden sind, werden sie s ich motivierter für die 
Wei terentwicklung des Programms e insetzen. 

2 
W e n n die K o m p e t e n z der Redakteure und Moderatoren zur Vermitt lung v o n Inhalten 
ausgebaut wird, dann werden sie besser die inhaltliche Entwicklung des Programms 
vorantreiben können. 

3 W e n n die Verkaufsmitarbeiter besser qualifiziert sind, können sie die Werbekunden 
kompetenter beraten. 

4 
W e n n die Verkaufsmitarbeiter besser qualifiziert sind, können sie mit gesch ickten 
W e r b e k o n z e p t e n für die Werbekunden die Auslastung der freien Werbeze i t erhöhen. 

5 
W e n n das Programm kontinuierlich weiterentwickelt wird, bleibt es für die Hörer 
interessant und lockt neue Hörer an, wodurch die Re ichwei ten s te igen und g g f die 
Marktfuhrerschaft erreicht wird. 

6 

W e n n Redakteure und Moderatoren Inhalte vermitteln können, werden sie das 
Programm interessant gestalten und damit Hörerkontakte generieren, wodurch die 
R e i c h w e i t e n s te igen und g g f die Marktfuhrerschaft erreicht wird. 

7 
Der effekt ive Einsatz von Promot ion-Maßnahmen (z. B . Veranstaltungen, 
G e w i n n s p i e l e ) n-ägt zur G e w i n n u n g neuer Hörer bei , wodurch die Re ichwei ten ste igen 
und g g f die Marktfuhrerschaft erreicht wird. 

8 
W e n n das Programm kontinuierl ich weiterentwickelt wird, bleibt e s 
abwechs lungsre ich und somit über längere Zeiträume ftir die Hörer interessant, 
wodurch die Verwei ldauer gesteigert wird. 

9 
Der effekt ive Einsatz v o n Promot ion-Maßnahmen (z. B. Gewinnsp ie l e , Akt ionen) 
fuhrt dazu, dass Hörer nicht umschalten und länger b e i m Radiosender verwei len . 

10 
W e n n Redakteure und Moderatoren Inhalte vermitteln können, werden die Hörer auch 
über längere Zeiträume b e i m Programm verwei len wol len . 

11 

W e n n die Hörer länger b e i m Radiosender verwei len, werden im Rahmen der Media-
A n a l y s e auch die Hörerzahlen pro Durchschnittstunde ste igen, wodurch g g f die 
Marktfuhrerschaft erreicht wird. 

12 
W e n n e in Radiosender die höchste Re ichwei te in der H a u p t z i e l g m p p e der 
Werbebranche besitzt , werden mehr Werbekunden bei d i e s e m Radiosender Werbung 
schalten wo l l en . 

13 

W e n n die Hörer lange verwei len , werden die Werbekunden vermehrt Werbung 
schalten, wodurch die Werbezei tauslastung erhöht wird. Jedoch kann umgekehrt e ine 
hohe Aus las tung des Werbeze i tenblocks dazu fuhren, dass Hörer wegschal ten . 

14 Je höher die Re ichwe i t e ist, desto niedriger sind die T K P . D i e s verschafft 
Wet tbewerbsvorte i l e und gibt Spie lräume für Preiserhöhungen. 

15 
W e n n die Werbekunden besser beraten werden, werden sie s ich eher dazu 
entsch l ießen Werbung zu schalten, was zu einer Erhöhung der Werbezei taus lastung 
führt. 

16 
Sind die T K P im Verg le i ch zur Konkurrenz niedriger, werden mehr Werbekunden 
b e i m e i g e n e n Radiosender Werbung schalten, wodurch die freie Werbeze i t besser 
ausgenutzt wird. 

17 

W e n n die Werbekunden besser beraten werden, dann werden s ie bereit sein mehr für 
gut ausgearbeitete Konzepte zu investieren, als s ie e s e v d . bei standardmäßiger 
Schaltung v o n Werbespot s getan hätten. 

18 

Wird e ine höhere Auslastung der freien Werbeze i t erreicht, dann werden durch die 
höhere Anzah l v o n Werbeaufträgen die Werbeumsätze ste igen. D i e s trifft j e d o c h nur 
zu, w e n n die Aus las tung nicht durch so hohe Rabatte erreicht wurde, dass kaum 
zusätz l iche Werbeer löse generiert werden. 

19 

Be i sehr niedrigen T K P können die Werbegrundpreise so erhöht werden, dass die 
T K P zwar attraktiv für die Werbekunden sind, aber durch höhere Werbegrundpreise 
mehr Werbeumsätze generiert werden können. 
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W e n n P r o m o t i o n - M a ß n a h m e n effektiv und effizient gestaltet werden, können die 

A u s g a b e n für Promot ion im vorgegeben Budget gehalten werden. 

21 

Durch d ie Ausnutzung v o n Synergieeffekten in der Verwal tung können die 

Verwal tungsaufwendungen im Rahmen des Budgets gehalten werden. 

22 
W e n n die Werbeumsätze ste igen, dann steigt bei konstanten Kos ten der Gewinn . 

23 

W e r d e n die Kos ten im Rahmen des Budgets e ingehalten, dann kann bei s te igenden 

Werbeumsätzen die geplante S t e i g e m n g des Gewinns realisiert werden. 

Abb. 8: Erläuterung der Ursache-Wirkungsbeziehungen 

Zur S a m m l u n g v o n M a ß n a h m e n 

v o r s c h l ä g e n s o l l t e n z u n ä c h s t d ie b i s h e r 

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

p l a n t e n P r o j e k t e u n d M a ß n a h m e n 

ident i f iz iert w e r d e n . D a s P r o j e k t t e a m 

so l l t e d i e s e übers icht l i ch d o k u m e n t i e r e n , 

u m e i n e n Überbl ick d a r ü b e r z u e r h a l t e n , 

w e l c h e M a ß n a h m e n b e r e i t s BSC-Ziele 

u n t e r s t ü t z e n u n d w e l c h e R e s s o u r c e n 

d u r c h l a u f e n d e M a ß n a h m e n g e b u n d e n 

s i n d . Da d i e b e r e i t s l a u f e n d e n o d e r 

g e p l a n t e n M a ß n a h m e n oft n icht aus 

r e i c h e n , u m d i e S t r a t e g i e u m f a s s e n d 

u m z u s e t z e n , m ü s s e n Ideen für w e i t e r e 

M a ß n a h m e n e n t w i c k e l t w e r d e n . 

Aus al len M a ß n a h m e n v o r s c h l ä g e n so l l t e 

d a s P r o j e k t t e a m e i n e G e s a m t l i s t e er

s te l l en . U m d e n Ein f lus s d e r e r a r b e i t e 

t e n M a ß n a h m e n a u f d i e e i n z e l n e n 

Ziele deut l i ch z u m a c h e n , so l l t en d i e s e in 

einer Zie l -Maßnahmen-Matr ix g e g e n ü b e r 

ges te l l t w e r d e n . In A b b i l d u n g 9 wird e in 

Beispiel für e i n e Z ie l -Maßnahmen-Matr ix 

dargeste l l t , w o b e i „ + " für e i n e pos i t i ve 

u n d „-" für e i n e n e g a t i v e Wirkung auf d a s 

Ziel s t eh t . D a s mit der jewei l igen M a ß 

n a h m e z u e r r e i c h e n d e Hauptz i e l wird 

mit „ -f -(-" g e k e n n z e i c h n e t . 

Da a u f g r u n d e i n g e s c h r ä n k t e r Ressour

c e n nicht alle M a ß n a h m e n g le i chze i t ig 

d u r c h g e f ü h r t w e r d e n k ö n n e n , m u s s e i n e 

Priorisierung der Maßnahmen erfo lgen. 

D a z u w e r d e n f o l g e n d e Kriterien fes tge

legt u n d e n t s p r e c h e n d ihrer B e d e u t u n g 

für d ie Vor- o d e r Nachte i l igke i t e iner M a ß 

n a h m e g e w i c h t e t : 

-*• Wirkung der Maßnahme auf die 
e i n z e l n e n Zie le: D a z u wird z u m ei

n e n d ie Stärke d e s Einf lusses auf d a s 

Hauptz i e l u n d z u m a n d e r e n d ie posi 

t ive u n d n e g a t i v e Wirkung auf w e i t e 

re s t r a t e g i s c h e Ziele e inkalkul iert . 

Zeitlicher Aufwand: Für d i e s e s Kri

t e r i u m ist a b z u s c h ä t z e n , w i e v i e l e 

T a g e v o n Führungskräf ten u n d w i e 

v i e l e T a g e v o n M i t a r b e i t e r n z u r 

D urchf ührung d e r M a ß n a h m e n a u f 

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

-*• Finanzieller Aufwand: Zur A b s c h ä t 

z u n g d e s f inanzie l len A u f w a n d s ist 

z u b e w e r t e n , w i e h o c h d ie Kosten für 

die Durchführung der jewei l igen M a ß 

n a h m e v o r a u s s i c h d i c h s e i n w e r d e n . 

N a c h d e m e i n e M a ß n a h m e a n h a n d d e r 

Kriterien b e w e r t e t w u r d e , w e r d e n d ie er-
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t e i l t en N o t e n mi t der jewei l i en Gewich

t u n g mult ipl iz iert u n d a n s c h l i e ß e n d d ie 

S u m m e geb i lde t . A n h a n d der g e w i c h t e 

t e n G e s a m t n o t e n k a n n d a n n e i n e Rangli

s t e der M a ß n a h m e n erstei lt w e r d e n . Die 

M a ß n a h m e n m i t h o h e r Priorität s o l l t e n 

sofort , a n d e r e z u e i n e m s p ä t e r e n Zeit

p u n k t u n d e i n i g e evt l . gar n icht durchge 

führt w e r d e n . 

3 FAZIT 

Für d i e v o r g e s t e l l t e BSC w u r d e n 1 4 

w e s e n t l i c h e , g l e i c h m ä ß i g auf d ie Per

s p e k t i v e n verte i l te Ziele a b g e l e i t e t , de 

ren E r r e i c h u n g m i t 1 9 ( ü b e r w i e g e n d 

nicht-f inanzie l len) K e n n z a h l e n überprüft 

w e r d e n soll . S o m i t wird d ie Übersicht

l ichkei t d e r BSC g e w ä h r l e i s t e t u n d ihre 

Konzentrat ion auf d i e w e s e n t l i c h e n Er

fo lgs faktoren unter s tü tz t . Es w u r d e n so

w o h l i n t e r n e a l s a u c h e x t e r n e Perspekti

v e n a u s g e w ä h l t , w o d u r c h a u c h d ie bei

d e n K u n d e n n m ä r k t e v o n Hörfunkunter

n e h m e n B e r ü c k s i c h t i g u n g f inden. Durch 

d ie B e s t i m m u n g v o n Ursache-Wirkungs 

k e t t e n , d i e al le im Ziel „Ste igerung d e s 

G e w i n n s " e n d e n , wird der Z u s a m m e n 

h a n g z w i s c h e n d e n e i n z e l n e n Zielen ver

deut l i ch t u n d der wir t schaf t l i che Erfolg 

a l s o b e r s t e s Ziel v o n pr iva ten Hörfunk

u n t e r n e h m e n h e r v o r g e h o b e n . D a d u r c h 

k ö n n e n d ie Mitarbe i ter d ie Strateg ie b e s 

s e r n a c h v o l l z i e h e n u n d d e n Einfluss ihrer 

Tät igke i ten auf d ie a n d e r e n U n t e r n e h 

m e n s b e r e i c h e e r k e n n e n . 

Als Kritikpunkt ist d ie ü b e r w i e g e n d e V e r 

Wendung v o n 1 2 Spätindikatoren zur 

Überprüfung der Zie lerre ichung zu nen

n e n . D a g e g e n w u r d e n n u r 7 Früh
indikatoren b e s t i m m t . Hier b e s t e h t d i e 

Gefahr, d a s s Z i e l v e r f e h l u n g e n z u s p ä t 

e r k a n n t u n d G e g e n m a ß n a h m e n n i ch t 

rechtze i t i g ergriffen w e r d e n k ö n n e n . 

Bei e i n i g e n Zielen w ü r d e e i n e E r h e b u n g 

v o n Frühindikatoren j e d o c h e i n e n un

v e r h ä l t n i s m ä ß i g h o h e n A u f w a n d b e 

d e u t e n . 

FUßNOTEN 

1 Der v o d i e g e n d e Artikel bas i er t auf 

e iner D i p l o m a r b e i t a n d e r F a c h h o c h 

s c h u l e Kiel, in d e r e n R a h m e n e i n e 

BSC für e in k o n k r e t e s p r i v a t e s H ö r 

f u n k u n t e r n e h m e n e n t w i c k e l t w u r d e . 

2 Die M e d i a - A n a l y s e w i r d v o n d e r 

A G . M A ( A r b e i t s g e m e i n s c h a f t 

M e d i a - A n a l y s e e. V.) z w e i Mal im |ahr 

d u r c h g e f ü h r t . Ziel ist e s , d i e Lei

s t u n g e n v o n W e r b e t r ä g e r n s o w i e 

U m f a n g u n d Struktur d e r N u t z e r der 

j ewe i l i gen M e d i e n f e s t z u s t e l l e n u n d 

z u v e r g l e i c h e n . D a z u w e r d e n m e h 

r e r e t a u s e n d P e r s o n e n z u i h r e r 

M e d i e n n u t z u n g b e f r a g t . V g l . 

K n o b l o c h / S c h n e i d e r ( 1 9 9 9 : 9 4 ) u n d 

RMS ( 2 0 0 0 : 8). 

3 Effektivität b e d e u t e t , hier d ie richti

g e n M a ß n a h m e n z u f inden, d i e zur 

Attrakt iv i tät d e s R a d i o s e n d e r s bei

t r a g e n . Effizienz d a g e g e n he iß t , d i e s e 

M a ß n a h m e n u n t e r Einsatz m ö g l i c h s t 

w e n i g e r R e s s o u r c e n d u r c h z u f ü h r e n . 

Ä h n l i c h be i B r ö s e l / K e u p e r ( 2 0 0 4 : 

3 2 8 ) . 

4 „ F u n k h a u s m o d e l l " b e d e u t e t , d a s s 

m e h r e r e V e r a n s t a l t e r in u n m i t t e l b a 

rer N ä h e u n t e r e i n e m g e m e i n s a m e n 

D a c h z. B. bei S t u d i o t e c h n i k u n d In

frastruktur z u s a m m e n a r b e i t e n . 

5 Es ist z u b e a c h t e n , d a s s a u c h a n d e r e 

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

z u f r i e d e n h e i t Grund für e i n e s t e i g e n 

d e F l u k t u a t i o n s r a t e s e i n k ö n n t e n . 

D e s h a l b e m p f i e h l t e s s i ch , e i n e Art 
„Kontrollschleife" z u e tab l i eren , in

d e m e i n e w e i t e r e D a t e n q u e l l e z u m 

Vergle ich h i n z u g e z o g e n wird . 
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1. ANFORDERUNGEN AN DAS 
PERSONALIVIANAGEMENT 

Die Mitarbe i ter e i n e s U n t e r n e h m e n s gel

t e n a l s zentra ler Erfolgsfaktor für d e s s e n 

n a c h h a l t i g e E ntwi ck lung . I n s b e s o n d e r e 

in wer tor ient i er t g e s t e u e r t e n U n t e r n e h 

m e n , d i e d a s Ziel der Gener ierung v o n 

W e r t s c h ö p f u n g u n d der S t e i g e r u n g d e s 

S h a r e h o l d e r Value ver fo lgen , ist d i e s e i n e 

a k z e p t i e r t e Erkenntnis , z u m a l d ie Arbeit 

d e s Persona l s d o c h d ie e i g e n t l i c h e Quel le 

für d i e W e r t s c h ö p f u n g in d e n Leis tungs

p r o z e s s e n ist (vgl. Böttcher, 2 0 0 2 , S. 54 ) . 

P a r a d o x e r w e i s e v e r f ü g t d a s M a n a g e 

m e n t z w a r ü b e r d a s B e w u s s t s e i n u n d 

d a s V e r s t ä n d n i s für F i n a n z s t r a t e g i e n , 

z u n e h m e n d a u c h für d i e B e d e u t u n g 

v o n P r o z e s s o p t i m i e r u n g u n d Kunden

or ient ierung; v e r s t e h t e s j e d o c h nur sel

t e n , Strategien für die Entwicklung des 
Humankapitals bzw. der Mitarbeiter zu 
i m p l e m e n t i e r e n (vgl. N o r t o n , 2 0 0 1 , S. IX). 

Vor d i e s e m Hintergrund k o m m t der Arbeit 

der Personalabte i lung e ine e n t s p r e c h e n d 

h o h e B e d e u t u n g zu. Einerseits m u s s s ich 

ihr Tätigkeitsfeld v o n lediglich verwal ten

d e n Aufgaben hin zu proakt iven, an der 

U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e orientierten Akti

v i tä ten entwicke ln , u m e i n e n Beitrag zur 

Wert schöpfung zu le is ten. Dies b e d i n g t 

andererse i t s M e t h o d e n u n d Ins trumente 

zur M e s s u n g u n d Steuerung , d ie im Rah

m e n d e s Personalcontrol i ings zur Verfü

g u n g geste l l t w e r d e n k ö n n e n . 

Ein mi t t l e rwe i l e a k z e p t i e r t e s u n d w e i t 

v e r b r e i t e t e s I n s t r u m e n t zur g a n z h e i t 

l i chen U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g ist d i e 

B a l a n c e d Scorecard . Der v o r l i e g e n d e Bei

trag u n t e r s u c h t d ie M ö g l i c h k e i t e n , mi t 

ihrer Hilfe u n d d e n dafür n o t w e n d i g e n 

K e n n z a h l e n e in s t r a t e g i s c h e s u n d opera

t i v e s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t für d a s 

P e r s o n a l m a n a g e m e n t r e s p e k t i v e d a s 

Persona lcontro l l ing z u e tab l ieren . 

2. GRUNDLAGEN DES PERSONAL
CONTROLLING 

A b g e l e i t e t v o n der G r u n d a u f g a b e d e s 

Control l ings , d. h. der Sicherstellung des 
funktionalen Regelkreises aus Planung, 
Steuerung und Kontrolle s o w i e e iner 
z u g r u n d e l i e g e n d e n Informationsbereit-
stellungsfunktion, u m f a s s t d a s Perso
nalcontrolling als Funktionscontrolling 
die „auf d e n Erfolg der U n t e r n e h m u n g 

a u s g e r i c h t e t e P l a n u n g , Kontrol le u n d 

S t e u e r u n g personalwir t schaf t l i cher M a ß 

n a h m e n " (Berthel, 2 0 0 4 , S. 1 4 4 1 ) . Damit 

beg le i t e t d a s Personalcontrol l ing alle stra

t e g i s c h e n u n d o p e r a t i v e n P r o z e s s e u n d 

A k t i v i t ä t e n im P e r s o n a l m a n a g e m e n t , 

d. h. d i e P e r s o n a l b e d a r f s a n a l y s e u n d 

-p lanung , d ie B e s c h a f f u n g u n d B i n d u n g 

v o n Personal , d i e Führung , M o t i v a t i o n 

u n d E n t w i c k l u n g der Mitarbeiter, s o w i e 

a u c h d ie Fre i se tzung v o n Personal (vgl. 

Scho lz , 1 9 9 4 , S . 4 2 8 f ;vgl. Ph i i ipps /Wind-

h e i m , 2 0 0 3 , S. 4 9 f ) . 

Ein i n n o v a t i v e s Persona icontro l l ing er

fordert e b e n s o i n n o v a t i v e I n s t r u m e n t e . 

D i e s e b a s i e r e n im Regelfall auf Kennzah

len r e s p e k t i v e Indikatoren. Kennzah ien 

w e r d e n g r u n d s ä t z l i c h als jene Z a h l e n 

b e t r a c h t e t , „die q u a n t i t a t i v e r f a s s b a r e 

S a c h v e r h a l t e in konzentr ier ter Form a l s 

Informat ion er fassen" (Re ichmann , 1 9 9 7 , 

S. 1 9 ) . D e m z u f o l g e s i n d Personal-
kennziffem b z w . P e r s o n a l k e n n z a h l e n 
definiert a l s s o l c h e Zahlen , „die Informa
tionen über personalwirtschaftliche 
Sachverhalte zumeist als Verhältnis
zahl, aber auch als absolute Ziffer in 
komprimierter Form darstellen" (Becker, 
2 0 0 2 , S. 4 2 9 ) . Mit ihrer Hilfe so l l en kom

pl iz ierte P r o z e s s e o d e r k o m p l e x e Sach

v e r h a l t e in einfacher, k o m p r i m i e r t e r u n d 

d e n n o c h v e r s t ä n d l i c h e r Art u n d W e i s e 

or ig ina lge treu darges t e l l t w e r d e n . 
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Die Anforderungen an g e e i g n e t e Kennzah

len betreffen d e r e n Validität, Reliabilität, 

Objektivität u n d Effizienz (vgl. Günther / 

Günther, 2 0 0 3 , S. 198) . Die Prühjng der 

b e i d e n erst g e n a n n t e n E i g e n s c h a f t e n 

bedarf m e i s t e iner e m p i r i s c h e n Analyse . 

Wird e ine Kennzahl berei ts e r h o b e n , ist d ie 

Forderung n a c h Effizienz erfüllt. Lediglich 

d ie Objektivität ist d a n n nicht g e g e b e n , 

w e n n Z u s a m m e n h ä n g e mi t te l s einer Be

fragung analys iert werden . Dies ist j edoch 

i n s b e s o n d e r e im P e r s o n a l m a n a g e m e n t 

n a h e z u u n u m g ä n g l i c h , da hier nicht nur 

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

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

m e t h o d e n a n g e w a n d t werden , w i e z. B. 

b e i d e r E r m i t t l u n g d e r M i t a r b e i t e r 

zufr iedenhe i t . Bei s o l c h e n B e f r a g u n g e n 

e r s c h e i n t e s s innvol l , d i e s e n a c h e i n e m 

g e w i s s e n Zei traum - z. B. n a c h s e c h s 

o d e r zwöl f M o n a t e n - z u w i e d e r h o l e n , 

u m e i n e Entwick lung f e s t zus te l l en . 

Die Dars te l lung erfolgt ü b l i c h e r w e i s e in 

K e n n z a h l e n s y s t e m e n , a l s o e iner geord

n e t e n G e s a m t h e i t v o n K e n n z a h l e n , d ie 

u n t e r e i n a n d e r in e iner s i n n v o l l e n Rela

t i o n s t e h e n , u m S a c h v e r h a l t e vo l l s tän

dig z u b e s c h r e i b e n . Ihre A u f g a b e b e s t e h t 

dar in , d ie Interpretat ion d i e s e r Sachver

h a l t e für d i e E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r d u r c h 

Bereitste l lung verdichteter Informat ionen 

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

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

e b e n e n zu e r m ö g l i c h e n . N e b e n d i e s e r 

A n a l y s e f u n k t i o n g e l t e n K e n n z a h l e n 

s y s t e m e a u c h a l s I n s t r u m e n t 

zur P l a n u n g u n d S t e u e r u n g 

e i n e s U n t e r n e h m e n s ( v g l . 

R e i c h m a n n , 1 9 9 7 , S. 2 5 ff.). In 

d e r Praxis e x i s t i e r e n b e r e i t s 

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

s y s t e m e für d e n Bereich Perso

nal (vgl. Grünefeld, 1 9 8 1 , S. 3 7 

ff.; vgl . Schu l te , 1 9 8 9 , 5 . 5 1 ff.). 

D a s K o n z e p t d e r B a l a n c e d 

Scorecard bas ier t e b e n s o auf 

d e r Idee e i n e s s o l c h e n Kenn

z a h l e n s y s t e m s , verfolgt j e d o c h 

e i n e n g a n z h e i t l i c h e r e n A n s a t z 

u n d stel l t g l e i chze i t ig e in inno

v a t i v e s M a n a g e m e n t s y s t e m 

dar, d a s d i e I m p l e m e n t i e r u n g 

v o n S tra teg i en e r m ö g l i c h t . 

3. DAS KONZEPT DER 
BALANCED SCORECARD 

D a s Prinzip d e s Kennzahlen

s y s t e m s bas ier t auf der Grund

a n n a h m e , d a s s d i e Orientie

rung der S t e u e r u n g d e s U n t e r n e h m e n s , 

d e s s e n s t r a t e g i s c h e n G e s c h ä f t s e i n h e i t e n 

o d e r e i n z e l n e n Bere iche an e i n e r einzi

g e n , in d e r R e g e l v e r g a n g e n h e l t s -

or i ent i er ten f inanz ie l l en Perspekt ive z u 

e i n d i m e n s i o n a l ist, der k o m p l e x e n Reali

tä t k a u m g e r e c h t wird u n d d e n Erfolg d e s 

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

len k a n n (vgl. Kaplan / N o r t o n , 1 9 9 7 , 

S. 1). V ie lmehr f ü h r t d i e s e Art d e r S t e u e 

r u n g z u „ U n t e r i n v e s t i t i o n e n i n z u 

k u n f t s o r i e n t i e r t e i m m a t e r i e l l e B e r e i c h e 

w i e P r o d u k t - u n d P r o z e s s i n n o v a t i o n , 

M i t a r b e i t e r f ä h i g k e i t u n d K u n d e n 

z u f r i e d e n h e i t " (Friedag, 1 9 9 8 , S. 2 9 1 ) , 

d e n n d i e s e I n v e s t i t i o n e n s t e l l e n e i n e 

V e r s c h l e c h t e r u n g d e r ( k u r z f r i s t i g e n ) 

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

d e langfr is t ige Potenzia l wird häuf ig n icht 

b e a c h t e t . 

D u r c h e i n e s t r u k t u r i e r t e S a m m l u n g 

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

zukunf t sor i en t i er ter Kennzahlen , darge-

s t e l k in e i n e m a u s v ier w e s e n t l i c h e n 

P e r s p e k t i v e n d e s U n t e r n e h m e n s b e 

s t e h e n d e n B e r i c h t s w e s e n , sol l d i e s e s 

P r o b l e m g e l ö s t w e r d e n (Abb. 1). Berück

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

z a h l e n u n d v o r i a u f e n d e Leistungstreiber, 

d ie s o w o h l m o n e t ä r e r o d e r n icht m o n e 

tärer a l s a u c h u n t e r n e h m e n s i n t e r n e r 

o d e r -externer Natur se in k ö n n e n . Auf 

d i e s e Wei se e n t s t e h t die „Balance", d. h. 

d ie A u s g e w o g e n h e i t d e s B e r i c h t s w e s e n s 

(vgl. H o r v ä t h / Kaufmann , 1 9 9 8 , S. 41) . 

Mit Hilfe d e s M a n a g e m e n t s y s t e m s d e r 

B a l a n c e d Scorecard ist e s m ö g l i c h , d ie 

„Vision u n d Strateg ie e i n e s U n t e r n e h 

m e n s in qua l i ta t ive u n d q u a n t i t a t i v e Ziel

s e t z u n g e n u n d Kennzahlen" u m z u s e t z e n 

(vgl. H o r s t m a n n , 1 9 9 9 , S. 1 9 3 ) . D a s 

K e n n z a h l e n s y s t e m d i e n t h i e r a l s Bin

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

u n d d e r o p e r a t i v e n R e a l i s i e r u n g u n d 

soll z u e i n e m o p t i m a l e r g e s t a l t e t e n stra

t e g i s c h e n F ü h r u n g s p r o z e s s b e i t r a g e n . 

Bei der h e r k ö m m l i c h e n S tra teg i e imple 

m e n t i e r u n g identifizieren K a p l a n / N o r t o n 

m e h r e r e Defizite. Sie b e m ä n g e l n u n t e r 

a n d e r e m d ie häuf ig f e h l e n d e U m s e t z b a r -

kei t v o n V i s i o n e n u n d S t r a t e g i e n , d i e 

u n g e n ü g e n d e bzw. unklare Operat ional i 

s i e r u n g d e r S t r a t e g i e in d e n u n t e r e n 

H i e r a r c h i e e b e n e n , d ie f e h l e n d e Berück

s i c h t i g u n g der R e s s o u r c e n p l a n u n g so

w i e d a s nur s c h w a c h a u s g e p r ä g t e Feed

b a c k (vgl. K a p l a n / N o r t o n , 1 9 9 7 , S. 186ff.). 

D i e s e Defizite s o l l e n n u n d u r c h d i e Score

c a r d ü b e r w u n d e n w e r d e n . D e r Ent

w i c k l u n g s p r o z e s s der Scorecard soll zur 

Klärung u n d Definit ion der Vis ion bzw. 

d e r z u i m p l e m e n t i e r e n d e n S t r a t e g i e n 

b e i t r a g e n , a u c h w e n n d i e e i g e n t l i c h e 

S tra teg i e formul i erung n icht z u d e n pri

m ä r e n A u f g a b e n der Scorecard z ä h k . 

Durch d a s H e r a u s a r b e i t e n d e r perspek

t i v e n ü b e r g r e i f e n d e n Z u s a m m e n h ä n g e 

(Abb. 2) s o w i e d u r c h d ie m i t d e r e n Ab

l e i t u n g e i n h e r g e h e n d e n D i s k u s s i o n e n 

soll d a s M a n a g e m e n t für d i e S i tuat ion im 

1 ^ 

Finanzielle Perspektive 
W i « to l len wir 

9 « g « n u b « r u r iMren 
T* i lh «b*m 

•uftraten, um 
finaruMtIcn Erfolg 

l u Kaban? 

ZIala 

Kannzahlan 

Vorgaban 

MaSnahman 
— 1 

Kundenperspektive 
Wie »o l len wir 

gegenüber unseren 
Kunden auftreten, 
um unsere V is ion 
z u vafwirklictian? 

Ziele 

Kennzati len 

Vorgaben 

Maftnalwnan 

Vision 
und 

Strategie 

Prozessperspektive 
In welchen 
Q e s c h ä f U -

prozessen müssen 
wir die besten sein, 

um unsere 
Tei lhatwr und 

Kunden zu 
befriedigen? 

Ziele 

Kennzati len 

Vorgaben 

Maftnahmen 

Potenz ia lpersp ^ ^ ^ ^ l 
Wie können wir 

untere 
VartcMierungt- und 

Wachstums-
potenziale fördern, 
um unsere Vis ion 
zu verwirftl icben? 

Ziala 

Kannzalitan 

Vorgaban 

MaKnaliman 
\ l — 

Ahh. 1: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan / Norton, 1997, S. 9 
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Finanzielle Perspektive 

Kundenperspektive 

Potenzialperspektlve^ 

C^^^tum on Capital E m p l o y ^ ^ 

c Kundentreue 

Pünhtlictie L l e f e r u n £ ^ ^ ^ 

2 : 

p l e m e n t i e r e n , s o n d e r n für d i e 

verscF i i edenen U n t e r n e h m e n s b e -

reiche einzebie Scorecards zu kon
zipieren, die d a n n hierarchisch mit
e i n a n d e r v e r b u n d e n w e r d e n , s o 

d a s s relevante Kennzahlen aus 
einzelnen Organisationsein
heiten - z u m Teil verd ich te t - in d ie 

S c o r e c a r d d e r ü b e r g e o r d n e t e n 

Organisa t ionse inhe i t e infl ießen. Die 

u n t e r s t e E b e n e ist in d e r Regel e i n e 

A b t e i l u n g o d e r e in a b g r e n z b a r e r 

U n t e r n e h m e n s b e r e i c h . Unter die

s e n V o r a u s s e t z u n g e n soll d i e Eig
n u n g der B a l a n c e d Scorecard a l s 

C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t für d e n Be

reich d e s F t e r s o n a l m a n a g e m e n t s 

untersucht werden. 

4.1. Die Implementierung der 
Balanced Scorecard 

Abb. 2: Beispiel für eine Ursache-Wirkungs-Kette nach Kaplan / Norton, 1997, S. 29 

U n t e r n e h m e n sens ib i l i s ier t w e r d e n u n d 

d ie S tra teg i evors t e l lung krit isch hinter

fragen. 

Aufgrund d e r Vielzahl a n e x i s t i e r e n d e n 

U r s a c h e - W i r k u n g s - K e t t e n e m p f e h l e n 

Kaplan / N o r t o n für d i e s e n P r o z e s s d a s 

g e e i g n e t e r e I n s t r u m e n t d e r Strategy 
Maps. D i e s e s t e l l en q u a s i d a s auf d a s 

W e s e n t l i c h e k o n z e n t r i e r t e G e s a m t b i l d 

der s t r a t e g i s c h r e l e v a n t e n Z u s a m m e n 

h ä n g e bzw. e i n z e l n e r Ursache-Wirkungs -

Ketten dar (vgl. Gaiser / Wunder , 2 0 0 4 , 

S. 4 5 8 f.). D ie s g e s t a l t e t d e n w e i t e r e n 

I m p l e m e n t i e r u n g s p r o z e s s ü b e r s i c h t 

l icher u n d m a c h t ihn a n w e n d u n g s f r e u n d 

licher, i n s b e s o n d e r e im Hinblick auf d ie 

f o l g e n d e O p e r a t i o n a l i s i e r u n g der Strate

gie , u n d d a m i t e i n e m e n t s c h e i d e n d e n 

Erfo lgs faktor Die B a l a n c e d S c o r e c a r d 

ü b e r n i m m t d a b e i d i e R o l l e e i n e s 

K o m m u n i k a t i o n s m e d i u m s , d a s in d e r 

Lage ist, d i e v o n der Führung e n t w i c k e l t e 

S trateg ie a l len Mitarbe i tern z u verdeutl i 

c h e n , d i e s e auf die Strateg ie hin a u s z u 

richten u n d - durch ihre d a r a u s result ie

r e n d e I d e n t i f i k a t i o n m i t d e r U n t e r 

n e h m e n s s t r a t e g i e - d e r e n E n g a g e m e n t 

u n d Init iative z u w e c k e n , z. B. d u r c h 

d i e E i n f ü h r u n g v o n Z i e l b i l d u n g s p r o 

g r a m m e n u n d d ie V e r b i n d u n g mi t An

r e i z s y s t e m e n (vgl. Weber / Schäffer, 2 0 0 0 , 

S. 1 7 f.). 

Schl ieß l ich ist d ie Kontrol l funktion d e r 

S c o r e c a r d a l s w e s e n t l i c h e s E l e m e n t 

d e s M a n a g e m e n t s y s t e m s z u n e n n e n . 

K a p l a n / N o r t o n s p r e c h e n a l l erd ings ex

pl iz i t v o n e i n e m „ K o m m u n i k a t i o n s - , 

In fomia t ions - u n d L e r n s y s t e m " u n d n icht 

v o n e i n e m „Kontrol l system". Ziel ist da

be i e in Feed-forward-Prozess , der n icht 

nur d e n Fortschritt der S tra teg i e imple 

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

auf d i e S trateg ie b e z o g e n e n L e r n p r o z e s s 

induziert , a l s o d ie Strateg ie s e l b s t über

prüft u n d g e g e b e n e n f a l l s n o t w e n d i g e 

A n p a s s u n g s m a ß n a h m e n formuliert (vgl. 

K a p l a n / N o r t o n , 1 9 9 7 , S. 2 4 ff.). 

4. DIE BALANCED SCORECARD 
IM BEREICH DES PERSONAL
MANAGEMENTS 

D a s K o n z e p t d e r B a l a n c e d S c o r e c a r d 

ist universel l a n g e l e g t u n d d a m i t in je

d e m U n t e r n e h m e n a n w e n d b a r K a p l a n / 

Nor ton b e t o n e n j e d o c h , d a s s d ie Score

card a l s S c h a b l o n e u n d nicht a l s „Zwangs

jacke" g e d a c h t ist. Ihre Einführung be

d i n g t u n t e r n e h m e n s s p e z i f i s c h e A n p a s 

s u n g e n . Dies betrifft s o w o h l d ie A u s w a h l 

der Kennzahlen a l s a u c h d ie Perspekti

ven , w e l c h e e inze ln a u s g e t a u s c h t , ergänzt 

o d e r s o g a r ent fernt w e r d e n k ö n n e n . Sol

c h e Ä n d e r u n g e n u n d E r g ä n z u n g e n bei 

der Einführttng s i n d nicht nur m ö g l i c h , 

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

z u m a l a u c h der E n t w i c k l u n g s p r o z e s s der 

Scorecard w e s e n t l i c h z u m Erfolg be i trägt . 

In der Praxis ha t e s s i ch b e w ä h r t , n i ch t 

e i n e e i n z i g e B a l a n c e d Scorecard z u im-

Auf e i n e detai l l ierte B e s c h r e i b u n g 

d e s k o m p l e x e n P r o z e s s e s d e r I m p l e m e n 

t ierung e iner B a l a n c e d Scorecard soll hier 

v e r z i c h t e t w e r d e n , j e d o c h s o l l e n d i e 

w e s e n t l i c h e n Akt iv i tä ten u n d d a m i t d i e 

Erfolgsfaktoren kurz skizziert u n d auf d a s 

P e r s o n a l w e s e n transferiert w e r d e n . 

A u s g a n g s p u n k t e iner B a l a n c e d Scorecard 

sind g r u n d s ä t z l i c h die Vision und 
Mission des Unternehmens, d ie im Rah 
m e n e i n e s Strategiefindungsprozesses 
als verständliche Strategie formuliert 
w e r d e n m ü s s e n (vgl. K a p l a n / N o r t o n , 

2 0 0 4 , S. 2 9 f ) . Berei ts hier m u s s der 

I m p l e m e n t i e r u n g s p r o z e s s für d ie Score

card im P e r s o n a l m a n a g e m e n t a n s e t z e n . 

Es gilt, a u s der Strateg ie d e s g e s a m t e n 

U n t e r n e h m e n s eine Personalstrategie 
abzuleiten und anschließend konse
quent umzusetzen, s o d a s s e i n e z ie lge

richtete Personalarbe i t e r m ö g l i c h t wird 
(vgl. R e u p e r t / W e n i s c h , 2 0 0 0 , S. 3 8 ; vgl . 

Ber the l , 2 0 0 4 , S. 1 4 4 9 ) . Im U m k e h r 

s c h l u s s wird d a m i t a u c h d a s Ziel verfolgt , 

d e n Beitrag der Personalabteilung am 
Erfolg des Unternehmens t r a n s p a r e n 

ter u n d m e s s b a r e r zu m a c h e n . Bisher 

w u r d e d i e s häuf ig mi t d e m A r g u m e n t 

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

rielle A s p e k t e u n d u m qual i ta t ive , k a u m 

m e s s b a r e P r o z e s s e u n d Inhal te h a n d e l t 

(vgl. Wickel-Kirsch, 1 9 9 9 , S. 70 ) . 

Ist d i e Strategie formuliert, so ist sie in 
konkrete Ziele zu transferieren, d i e an
s c h l i e ß e n d m i t g e e i g n e t e n M e s s g r ö ß e n 

zu h i n t e r l e g e n s ind , für d ie w i e d e r u m e in 
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Abb. 3: Beispiel einer Strategy Map für das Personalmanagement 

Zielwert vere inbart w e r d e n m u s s . Schließ

lich s i n d im R a h m e n e i n e s A k t i o n s p l a n e s 

g e e i g n e t e M a ß n a h m e n z u identi f iz ieren, 

u m d ie g e s e t z t e n Ziele z u erre ichen (vgl. 

H o r v ä t h & Partners , 2 0 0 4 , S. 4 8 ff. s o w i e 

2 4 6 ff.). N e b e n d e n t y p i s c h e n Erfolgs

k o m p o n e n t e n e i n e s s o l c h e n Projektes 

s i n d i n s b e s o n d e r e w i e d e r e i n e v e r s t ä n d 

l i che Formul ierung s o w i e e i n e klare Kom

m u n i k a t i o n der Scorecard u n d ihrer In

ha l t e i n n e r h a l b d e s U n t e r n e h m e n s v o n 

B e d e u t u n g . Dies e d e i c h t e r t d a s grund

s ä t z l i c h e V e r s t ä n d n i s für S t r a t e g i e 

z u s a m m e n h ä n g e bei d e n Mitarbei

tern u n d fördert d a m i t d ie A k z e p 

t a n z der Scorecard . Gerade für d ie 

Persona labte i lung kann s o der Wert 

ihrer Akt iv i tä t en a b t e i l u n g s ü b e r -

g r e i f e n d d e u t l i c h k o m m u n i z i e r t 

w e r d e n . A u s b e i d e n A s p e k t e n k a n n 

s ich e i n e s t e i g e n d e Leistungsbereit 

schaf t e r g e b e n , d a d i e Mitarbei ter 

i m P e r s o n a l m a n a g e m e n t o d e r 

a u c h im g e s a m t e n U n t e r n e h m e n 

v e r s t e h e n k ö n n e n , w e l c h e Rolle 

i h n e n i m R a h m e n d e r U n t e r 

n e h m e n s s t r a t e g i e z u k o m m t (vgl. 

Weber /Schäf f er , 2 0 0 0 , S. 18) . 

4.2. Die Gestaltung der Perspek
tiven 

B e z o g e n a u f d a s P e r s o n a l 

m a n a g e m e n t k a n n die B a l a n c e d 

S c o r e c a r d u n t e r s c h i e d l i c h aufge

s e t z t w e r d e n . Einerseits ist - d e m 

G e d a n k e n d e s „Wertschöphmgs-Cen-
ters Personal" f o lgend - e i n e d irekte 

M e s s u n g der Akt iv i tä ten d e s Personal

m a n a g e m e n t s m ö g l i c h . A n d e r e r s e i t s ist 

d ie p e r s o n a l b e z o g e n e W e r t s c h ö p f u n g s 

m e s s u n g denkbar , d. h. in der Scorecard 

wird d a s Personal a l s G a n z e s b e t r a c h t e t 

(vgl. D a h m e n / M a i e r / K a m p s , 2 0 0 0 , S. 1 8 ; 

vgl . W u n d e r e r / j a r i t z , 2 0 0 2 , S. 3 5 7 ) . Zur 

A b g r e n z u n g so l l en mit Hilfe von Strategy 
Maps d ie u n t e r s c h i e d l i c h e n A u s p r ä g u n 
g e n b e i d e r A n s ä t z e graf isch verdeut l i ch t 

u n d bei der f o l g e n d e n Erläuterung der 

P e r s p e k t i v e n e i n e r S c o r e c a r d 

b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n . 

A b b i l d u n g 3 stel l t d a b e i e i n e m ö g 

l iche S tra tegy M a p für d a s Per

s o n a l m a n a g e m e n t mi t d e n fürdie-

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

b e r e i c h e n d a r Im G e g e n s a t z d a z u 

ze ig t A b b i l d u n g 4 e i n e S t r a t e g y 

M a p a l s Bas i s für e i n e persona l 

b e z o g e n e B a l a n c e d Scorecard . 

Als dritte , in d e r Praxis verbre i t e t e 

M ö g l i c h k e i t ist d ie Berücks icht i 

g u n g d e s L e i s t u n g s f a k t o r s Per

s o n a l in d e n Potenz ia lperspekt iven 

der S c o r e c a r d s a n d e r e r Organi

s a t i o n s e i n h e i t e n z u n e n n e n . Dies 

kann u n a b h ä n g i g v o n der Exis tenz 

e iner ü b e r g e o r d n e t e n S c o r e c a r d 

im Bereich P e r s o n a l m a n a g e m e n t 

er fo lgen , j e d o c h w ä r e e i n e Verbin

d u n g z w i s c h e n b e i d e n s innvol l . 

4.2.1. Die Finanzperspektive 

D i e F i n a n z p e r s p e k t i v e d e r B a l a n c e d 

Scorecard b e t r a c h t e t vor a l l e m d ie Ver

m ö g e n s - , Finanz- u n d Ertrags lage d e s 

U n t e r n e h m e n s u n d b e s t e h t d a h e r a u s 

f inanzwir t schaf t l i chen D a t e n , w i e s i e in 

tradi t ione l l en K e n n z a h l e n s y s t e m e n so 

w i e in M o n a t s - o d e r J a h r e s a b s c h l ü s s e n 

a u s g e w i e s e n w e r d e n . O b w o h l m a n v o n 

e i n e m G l e i c h g e w i c h t z w i s c h e n d e n vier 

Perspekt iven spricht , k o m m t der f inanz

wirtschaft l ichen Perspektive in mehrfacher 

Finanzielle Perspekt ive 

Prozessperspekt ive 

Potenzialperspekt ive 

Wertsctiöpfunfl~~~^ 

Qualität der 
Ns.^_Führun8»prozes»e^ 

Human Capital 

FortJ>ildung___^ 

Abb. 4: Beispiel für eine personalbezogene Strategy Map 
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H i n s i c h t e i n e s tärkere B e d e u t u n g z u . 

Z u n ä c h s t ist e in U n t e r n e h m e n o h n e Be

r ü c k s i c h t i g u n g der F i n a n z l a g e n icht exi

s t e n z f ä h i g . Darüber h i n a u s n i m m t d i e s e 

Perspekt ive bei der s t r a t e g i s c h e n S t e u e 

rung e i n e D o p p e l r o l l e e in , d a s i e d i e 

f inanz ie l l en E r g e b n i s s e bzw. L e i s t u n g e n 

m i s s t u n d v isuai i s iert , g l e i chze i t ig a b e r 

a u c h d ie Ziele u n d Vorgaben für d i e übri

g e n Perspekt iven darste l l t (vgl. W e b e r / 

Schäffer, 2 0 0 0 , S. 2 ff.). So b e e i n f l u s s e n 

d ie Ziele der P o t e n z i a l p e r s p e k t i v e d ie Er

fül lung d e r Kundenz ie l e e b e n s o w i e d ie 

Qual i tät d e r i n t e r n e n P r o z e s s e , d ie wie 

d e r u m d e n f inanzie l len Erfolg d e s Unter

n e h m e n s b e s t i m m e n . 

In d i e F i n a n z p e r s p e k t i v e e i n e r p e r 

s o n a l b e z o g e n e n B a l a n c e d S c o r e c a r d 

k a n n d a s Ziel der Rentabi l i täts- respek

t i v e P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g a u f g e 

n o m m e n w e r d e n , w i e a u c h die E r h ö h u n g 

d e r W e r t s c h ö p f u n g . Als z u g e h ö r i g e In

d i k a t o r e n k ö n n e n R e n t a b i l i t ä t s k e n n 

z a h l e n w i e z. B. C a s h F low, G e w i n n o d e r 

U m s a t z je M i t a r b e i t e r , o d e r a u c h die 

W e r t s c h ö p f u n g pro Mitarbe i ter aufge

n o m m e n w e r d e n . E b e n f a l l s d e n k b a r w ä r e 

d ie A n g a b e der Persona l in tens i tä t , mi t 

d e m z u g r u n d e l i e g e n d e n Ziel d e r Sen

k u n g (vgl. Schul te , 1 9 8 9 , S. 1 0 9 ff.). Grund

s ä t z l i c h k ö n n e n a u c h P e r s o n a l k o s t e n 

bzw. d ie E inha l tung der P e r s o n a l k o s t e n 

b u d g e t s b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n , g e g e b e 

nenfal ls h e r u n t e r g e b r o c h e n auf b e s t i m m 

te w e r t m ä ß i g o d e r s t r a t e g i s c h e n t s c h e i 

d e n d e K o s t e n a r t e n w i e z. B. d i e Per

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

A n t e i l e r f o l g s a b h ä n g i g e r G e h a l t s 

b e s t a n d t e i l e . S o l c h e I n f o r m a t i o n e n soll

t e n j e d o c h m ö g l i c h s t nur a l s S u m m e in 

d ie Perspekt ive e i n g e h e n , z u m a l d ie De

tai ls z u K o s t e n a r t e n o d e r zur Kosten

verte i lung auf die Mitarbeiterstruktur (vgl. 

Grünefeld, 1 9 8 1 , S. 3 9 ff.) im betr ieb

l i chen R e p o r t i n g s y s t e m ver fügbar s ind . 

Wird der Fokus auf d a s Ergebnis der Per

s o n a l a b t e i l u n g g e l e g t , s o k ö n n e n hier 

d ie E i n h a k u n g der B u d g e t s o d e r - bei 

N u t z u n g e i n e r i n t e r n e n L e i s t u n g s v e r 

r e c h n u n g - der Antei l der v e r r e c h n e t e n 

L e i s t u n g e n a n die d e z e n t r a l e n Auftrag

g e b e r h e r a n g e z o g e n w e r d e n . E h e r 

a k t i v i t ä t e n b e z o g e n e Ziele betref fen rele

v a n t e P e r s o n a l p r o z e s s e mi t d e m Ziel der 

K o s t e n r e d u k t i o n . Als Indikatoren e i g n e n 

s i ch z. B. d ie Kosten für d i e Personal

b e s c h a f f u n g je Mitarbeiter, a b e r a u c h d ie 

Produkt iv i tä t der P e r s o n a l a b t e i l u n g bei 

der B e s c h a f f u n g . 

4.2.2. D i e K u n d e n p e r s p e k t i v e 

D a s u r s p r ü n g l i c h e Ziel d e r K u n d e n 

p e r s p e k t i v e ist d i e Identif ikation d e r Kun

den- bzw. M a r k t s e g m e n t e , in d e n e n d a s 

U n t e r n e h m e n konkurrenzfäh ig s e i n soll . 

Hier w e r d e n die A s p e k t e g e m e s s e n , d i e 

für d ie Kunden v o n B e d e u t u n g s ind , w i e 

z. B. Produkt- u n d S e r v i c e e i g e n s c h a f t e n 

o d e r K u n d e n b e z i e h u n g e n . D ieser A n s a t z 

ist auf e i n e p e r s o n a l b e z o g e n e Scorecard 

nicht übertragbar , a l l erd ings auf d ie Per

s o n a l a b t e i l u n g se lbs t . In d i e s e m Fall s i n d 

d i e b e s t e h e n d e n b z w . p o t e n z i e l l e n Mit

a r b e i t e r s o w i e d i e U n t e r n e h m e n s 

l e i t u n g u n d d i e F ü h r u n g s k r ä f t e a l s 

i n t e r n e K u n d e n a n z u s e h e n ( v g l . 

W u n d e r e r / j a r i t z , 2 0 0 2 , S. 8 6 f.; vg l . 

P h i l i p p s / W i n d h e i m , 2 0 0 3 , S. 4 9 ) . 

D a s Ziel d e r E r h ö h u n g d e r „Kunden

zufr iedenhe i t" ist a d ä q u a t z u ü b e r t r a g e n 

u n d stel l t s i ch s o w o h l a l s Zufr iedenhei t 

der i n t e r n e n Kunden m i t d e n Dienst le i 

s t u n g e n u n d der Serv i cequa l i tä t der Per

s o n a l a b t e i l u n g w i e a u c h a l s Mitarbeiter

zu fr i edenhe i t aller Führungskrä f t e u n d 

Mi tarbe i t er dar (vgl. W u n d e r e r / j a r i t z , 

2 0 0 2 , S. 361 ) . Be ide w e r d e n in der Rege! 

d u r c h a n o n y m e , s t a n d a r d i s i e r t e Be 

f r a g u n g e n e r h o b e n u n d k ö n n e n u n t e r 

a n d e r e m in Form e i n e s Zufr iedenhei t s -

Index darges te l l t w e r d e n . Auf die Zufrie

d e n h e i t d e r M i t a r b e i t e r k a n n e b e n s o 

d u r c h B e o b a c h t u n g d e r Verha l tenswei 

s e n , z. B. a n h a n d v o n Fehlze i ten , Krank

h e i t s q u o t e n o d e r F luktua t ionsra ten , ge 

s c h l o s s e n w e r d e n . Als Indikatoren für d ie 

Z u f r i e d e n h e i t p o t e n z i e l l e r M i t a r b e i t e r 

e i g n e n s i ch D a t e n ü b e r d i e Ef fekt iv i tä t 

v o n R e c r u i t i n g m a ß n a h m e n , ü b e r d i e 

A n z a h l v o n B e w e r b e r n a u f e i n e S t e l l e n 

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

a n g e n o m m e n e n E i n l a d u n g e n z u m Vor

s t e l l u n g s g e s p r ä c h b z w . d e r a n g e n o m 

m e n e n V e r t r a g s a n g e b o t e (vgl. P h i l i p p s / 

W i n d h e i m , 2 0 0 3 , S. 5 0 ; vgl. Schul te , 1 9 8 9 , 

S. 6 0 ff.). 

4.2.3. D i e P r o z e s s p e r s p e k t i v e 

Die P r o z e s s p e r s p e k t i v e b e f a s s t s i c h m i t 

der innerbetr iebl ichen, m e i s t g e n e r i s c h e n 

Wertket te . A u s g a n g s p u n k t s o l l t e n d a b e i 

h a u p t s ä c h l i c h d ie in der Kundenperspek

t ive e r m i t t e l t e n Ziele s e i n (vgl. K a p l a n / 

N o r t o n , 1 9 9 7 , S. 8 9 ff.). Die er fo lgs 

kr i t i schen i n t e r n e n P r o z e s s e s i n d s o z u 

e n t w i c k e l n bzw. z u g e s t a l t e n , d a s s s i e d ie 

V o r a u s s e t z u n g für e i n e o p t i m a l e Be-
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Eine S c o r e c a r d für d a s P e r s o n a l m a n a g e 

m e n t orient iert s i ch a n d e s s e n A u f g a b e n 

bzw. P r o z e s s e n . Als e in g r u n d s ä t z l i c h e s 

Ziel ist d ie Ef f i z i enzverbesserung d i e s e r 

P r o z e s s e h ins icht l i ch d e s R e s s o u r c e n e i n 

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

n e n n e n . Im B e r e i c h d e r P e r s o n a l 

b e s c h a f f u n g k ö n n e n b e i s p i e l s w e i s e d i e 

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

p r o z e s s e s o d e r d i e B e s c h a f f u n g s d a u e r 

g e m e s s e n w e r d e n , o d e r im R a h m e n der 

P e r s o n a l e n t w i c k l u n g e i n e konrinuieri iche 

D u r c h f ü h r u n g d e r P r ü f u n g d e s Ent

w i c k l u n g s b e d a r f s (vgl. P h i l i p p s / W i n d 

h e i m . 2 0 0 3 , S. 49f .) . 

Im Hinblick auf d a s Personal h ä n g t d ie 

S i c h e r u n g d e r P r o d u k t i v i t ä t u n d d e r 

F i n a n z e r g e b n i s s e v o n d e n Fähigke i ten 

der Mitarbeiter, d e r e n M o t i v a t i o n , al lge

m e i n v o n d e m B e t r i e b s k l i m a s o w i e d e r 

Qual i tät d e s F ü h r u n g s p r o z e s s e s respek

t ive der Mitarbe i ter führung a b . Letztere 

wird pr imär v o n d e r Qual i tät der Füh

rungskrä f t e b e s t i m m t . Eine d i r e k t e M e s 

s u n g d e r s e l b e n k a n n z. B. ü b e r s o g e 

n a n n t e S b C - B e u r t e i l u n g e n e i n z e l n e r 

F ü h r u n g s k r ä f t e e r f o l g e n , w ä h r e n d e i n e 

indirekte M e s s u n g s ich a m B e t r i e b s k l i 

m a o r i e n t i e r t , w e l c h e s m i t Hilfe v o n 

M i t a r b e i t e r u m f r a g e n , A u s t r i t t s -

i n t e r v i e w s o d e r v e r g l e i c h b a r e n Ins tru

m e n t e n b e s t i m m t w e r d e n k a n n (vgl. 

W u n d e r e r / j a r i t z , 2 0 0 2 , S. 3 5 8 f.). 

In b e i d e Arten der B a l a n c e d Scorecard 

p a s s t a l s I n d i k a t o r d i e Q u a l i t ä t d e r 

P e r s o n a l g e w i n n u n g , w e l c h e e inerse i t s d ie 

Fäh igke i t en d e r Mitarbe i ter bee in f lus s t , 

a n d e r e r s e i t s a l s M e r k m a l für die Effizienz 

d e s S e l e k t i o n s p r o z e s s e s innerha lb der 

P e r s o n a l a b t e i l u n g s t e h t . Als Kennzah l 

b i e t e t s i ch d i e Ermit t lung e iner Fehler

q u o t e a n , d. h. der Q u o t i e n t a u s d e n n icht 

er fo lgre ichen E ins te l lungen , identif iziert 

mi t Hilfe d e r K ü n d i g u n g e n o d e r Verset

z u n g e n i n n e r h a l b d e r e r s t e n z w ö l f M o n a 

te n a c h Antritt der Stel le , zur S u m m e 

aller N e u e i n s t e l l u n g e n . Als e x t e r n e r Fak

tor b i e t e t s i ch d ie Attrakt iv i tät d e s Unter

n e h m e n s auf d e m A r b e i t s m a r k t a n , er

h o b e n m i t t e l s U m f r a g e n in d e n re levan

t e n M a r k t s e g m e n t e n o d e r a u c h a n h a n d 

der A n z a h l a n I n i t i a t i v b e w e r b u n g e n . 
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dürfn i sbe fr i ed igung d e s Kunden b i lden . 

Dies b e d e u t e t z. B. e i n e B e s c h l e u n i g u n g 

der P r o z e s s e o d e r d ie E n t w i c k l u n g e i n e s 

k o s t e n - u n d z e i t g ü n s t i g e r e n P r o z e s s 

ab lauf s . 
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4 . 2 . 4 . D ie P o t e n z i a l p e r s p e l c t i v e 

Die v ier te Perspei<tive b e h a n d e l t d ie Po

t e n z i a l e v o n I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n , 

d i e P o t e n z i a l e u n d F ä h i g k e i t e n d e r 

M i t a r b e i t e r s o w i e d e r e n M o t i v a t i o n , 

E m p o w e r m e n t u n d A u s r i c h t u n g auf die 

Strategie d e s U n t e r n e h m e n s (vgl. K a p l a n / 

Nort;on, 1 9 9 7 , S. 1 2 4 ff.). D i e s e M e r k m a l e 

b e e i n f l u s s e n e inerse i t s d ie i n t e r n e n Pro

z e s s e , a n d e r e r s e i t s a u c h d ie Schn i t t s t e l l e 

z u m Kunden. Die P o t e n z i a l p e r s p e k t i v e 

ist d a m i t s e h r d y n a m i s c h , stark zukunfts 

orient iert u n d d a h e r w a h r s c h e i n l i c h a m 

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

Ü b e r t r a g e n a u f d a s P e r s o n a l 

m a n a g e m e n t gilt e s zu prüfen, o b d ie 

b e s t e h e n d e n P e r s o n a l i n f o r m a t i o n s 

s y s t e m e d i e i n t e r n e n P r o z e s s e u n t e r 

s t ü t z e n . Dies k a n n z. B. durch e i n e Befra

g u n g d e r U s e r e r h o b e n w e r d e n . Weiter

h i n m u s s d i e I n n o v a t i o n s - u n d U m 

s e t z u n g s f ä h i g k e i t der A b t e i l u n g be trach

t e t w e r d e n , d. h. d ie M a n a g e m e n t q u a l i t ä t , 

d i e E n t w i c k l u n g n e u e r K o n z e p t e u n d In

s t r u m e n t e e t c . Der U m s e t z u n g s e r f o l g 

k a n n v o n d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g s o w i e 

v o n d e n Betrof fenen b e w e r t e t w e r d e n 

(vgl. W u n d e r e r / j a r i t z , 2 0 0 2 , S. 3 6 1 ) . 

In e iner p e r s o n a l b e z o g e n e n S c o r e c a r d 

i s t d a s H u m a n k a p i t a l , w e l c h e s s ich a u s 

d e n M e s s g r ö ß e n Zufr iedenhei t , Produk

t ivität u n d M i t a r b e i t e r b i n d u n g ermit te l t , 

e i n e m ö g l i c h e Kennzah l (vgl. S c h o l z / 

S t e i n / B e c h t e l , 2 0 0 4 , S. 125 ) . D a s z u g a i n -

d e l i e g e n d e Ziel betrifft d e n Erhal t o d e r 

b e s s e r d i e E r h ö h u n g d e s H u m a n 

k a p i t a l s im U n t e r n e h m e n . U m d ie Ver

b e s s e r u n g der Innovat iv i tä t zu m e s s e n , 

k ö n n e n die F o r t b i l d u n g s k o s t e n je Mitar

beiter, der Antei l d i e s e r Kosten in Rela

t ion z u d e n g e s a m t e n P e r s o n a l k o s t e n 

o d e r a u c h d ie A n z a h l a n e i n g e r e i c h t e n 

o d e r u m g e s e t z t e n V e r b e s s e r u n g s v o r 

s c h l ä g e n h e r a n g e z o g e n w e r d e n . Mi t te l s 

P o t e n z i a l b e u r t e i l u n g l a s s e n s i ch A u s s a 

g e n ü b e r d i e Qualif ikation d e r Mitarbei

t er tre f fen . In d i e p e r s o n a l b e z o g e n e 

P o t e n z i a l p e r s p e k t i v e k a n n e b e n f a l l s d ie 

b e s c h r i e b e n e Mi tarbe i t erzufr i edenhe i t , 

j e d o c h b e z o g e n auf d a s b e s t e h e n d e Per

s o n a l , a u f g e n o m m e n w e r d e n . 

4.3. Besonderheiten bei der Auswahl 
von Personalkennzahlen 

Die S e l e k t i o n v o n K e n n z a h l e n is t e in 

w e s e n t l i c h e r Erfolgsfaktor für die Balan

c e d Scorecard. Es ist darauf z u a c h t e n , 

d a s s „kein unübers icht l i cher u n d k a u m 

g e n u t z t e r „Zahlenfriedhof" e n t s t e h t , des 

s e n Informationsf lut nicht m e h r kunden

g e r e c h t ist", s o n d e r n d a s s v i e l m e h r e ine 

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

K e n n z a h l e n erfolgt , die „übersichtlich u n d 

p r ä g n a n t die w e s e n t l i c h e n Informat ionen 

darste l len" (vgl. Wunderer / jar i tz , 2 0 0 2 , S. 

110 f.). Eine B a l a n c e d Scorecard ist schl ieß

lich als S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t konzipiert , 

j e d o c h nicht a l s Repor t ing ins t rument mi t 

e iner Fülle an differenzierten Kennzahlen. 

Empfohlen wird die I n t e g r a t i o n v o n n i c h t 

m e h r a l s e t w a 2 5 K e n n z a h l e n (vgl. Ka

p l a n / N o r t o n , 1 9 9 7 , S. 1 5 6 ; vgl . Herr

m a n n / S e i d e n s t i c k e r , 2 0 0 4 , S. 8). 

Es gilt a l s o , a u s d e r Fülle a n im Personal

contro l l ing v e r f ü g b a r e n Kennzah len u n d 

Indikatoren d i e j e n i g e n z u w ä h l e n , d i e 

z u r S t e u e r u n g g e e i g n e t s i n d , d. h. e s 

s ind s o l c h e Indikatoren a u s z u w ä h l e n , d ie 

e i n e n Bei trag zur S t r a t e g i e bzw. z u m 

Ü n t e r n e h m e n s e r f o l g erbr ingen u n d die

s e n m e s s b a r m a c h e n . Eine m ö g l i c h e 

K e n n z a h l e n a u s w a h l s o w i e d ie z u g r u n d e 

l i e g e n d e n E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i e n wur

d e n bere i t s im v o r h e r g e h e n d e n A b s c h n i t t 

für d ie e i n z e l n e n Perspekt iven skizziert; 

d i e A u s w a h l ist j e d o c h i m m e r unter 

n e h m e n s s p e z i f i s c h v o r z u n e h m e n . 

N e b e n der A u s w a h l ist a u c h d ie Ermitt

l u n g v o n K e n n z a h l e n a u s d e m Bereich 

P e r s o n a l n i c h t u n p r o b l e m a t i s c h . Die 

I n d i k a t o r e n s i n d h ä u f i g q u a l i t a t i v e r u n d 

d a m i t „ w e i c h e r " Natur , w i e z. B. d ie 

Zufr iedenhei t e i n e s Mitarbe i ters , s o l l e n 

j e d o c h in e iner Kennzahl quantif iz iert u n d 

v e r d i c h t e t w e r d e n (vgl. Wickel-Kirsch, 

2 0 0 2 , S. 51) . Für d i e s e P r o b l e m a t i k exi

s t iert a u s Sicht d e r K e n n z a h l e n k e i n e 

e n d g ü l t i g e L ö s u n g . In der Praxis b e s t e h t 

d ie M ö g l i c h k e i t der s u b j e k t i v e n Bewer

t u n g bzw. Zie lwertb i ldung . S o w o h l d i e 

Ein igung auf e in z u e r r e i c h e n d e s Ziel a l s 

a u c h d ie D a t e n e r h e b u n g erfolgt in Ge

s p r ä c h e n o d e r m i t Hilfe v o n U m f r a g e n . 

D i e E r g e b n i s s e k ö n n e n z u I n d e x z a h l e n 

o d e r a u c h i n e i n S c h u l n o t e n s y s t e m 

t r a n s f e r i e r t w e r d e n . Dabe i g e h t e s z w a r 

a u c h u m d e n Wert a n s ich , a l l erd ings ist 

d ie d a m i t v e r b u n d e n e A u s s a g e v o n grö

ß e r e m Interesse , d. h. o b e in g e s e t z t e s 

Ziel erreicht w u r d e o d e r o b e in g e w ü n s c h 

ter TVend e i n g e t r e t e n ist (vgl. H o r v ä t h & 

Part;ners, 2 0 0 4 , S. 2 2 8 ff.). 

Schl ieß l ich k a n n e i n e P r o b l e m a t i k b e i 

d e r p e r s p e k t i v e n ü b e r g r e i f e n d e n Ver

k n ü p f u n g d e r K e n n z a h l e n e n t s t e h e n . 

Der Z u s a m m e n h a n g e i n e s Indikators mi t 

der S tra teg ie k a n n s icher i ich t h e o r e t i s c h 

herge le i t e t w e r d e n , d o c h e s bere i t e t häu

fig S c h w i e r i g k e i t e n , d e n Effekt g e r a d e 

i m m a t e r i e l l e r W e r t e , w i e z . B. d a s 

Mi tarbe i t erpotenz ia l , auf d a s Betr iebser

g e b n i s konkret z u quant i f i z ieren , z u m a l 

s i c h d ie U m w e l t n icht s t a t i s c h verhä l t 

u n d s o m i t a n d e r e Einf lüsse e b e n s o für 

e i n e V e r ä n d e r u n g d e s Z ie lwer tes verant

w o r t l i c h s e i n k ö n n e n . K a p l a n / N o r t o n 

e m p f e h l e n in s o l c h e n Fällen e i n e M e t h o 

d e zur B e s t i m m u n g der „ s t r a t e g i s c h e n 

Bereitschaft", d ie a l s „ d a s A u s m a ß , in 

d e m e in i m m a t e r i e l l e r V e r m ö g e n s w e r i : 

d i e A n f o r d e r u n g e n der S tra teg ie erfüllt" 

( K a p l a n / N o r t o n , 2 0 0 4 , S. 1 9 3 ) , definiert 

ist. Es h a n d e l t s i ch d a b e i u m e i n e qualita

t ive Prüfung, o b u n d w i e w e i t Personal , IT 

u n d d ie O r g a n i s a t i o n d ie S tra teg ie unter

s t ü t z e n . S o wird für d i e Ermit t lung der 

B e r e i t s c h a f t d e s H u m a n k a p i t a l s e i n 

B e w e r t u n g s p r o z e s s a n g e s t r e b t , m i t d e s 

s e n Hilfe s i c h z. B. e i n e K o m p e t e n z l ü c k e 

für v o r h e r def in ierte jobprofi le a l s Diffe

renz z w i s c h e n A n f o r d e r u n g e n u n d d e n 

aktuel l v o r h a n d e n e n Fähigke i ten b e s t i m 

m e n lä s s t (vgl. K a p l a n / N o r t o n , 2 0 0 4 , 

S. 2 0 5 ff.). Dieser B e w e r t u n g s p r o z e s s ha t 

z w a r e b e n f a l l s e i n e n s u b j e k t i v e n Charak

ter, e r m ö g l i c h t a l l erd ings d u r c h s e i n e 

S t a n d a r d i s i e r u n g e i n e recht g e n a u e Ein

s c h ä t z u n g . 

5. FAZIT 

Die A n w e n d u n g d e r B a l a n c e d Scorecard 

für d a s P e r s o n a l m a n a g e m e n t b e t o n t d ie 

Re levanz d e s s e l b e n i n n e r h a l b d e s Unter

n e h m e n s . Die N u t z u n g d e r Potenzia l 

p e r s p e k t i v e in d e n S c o r e c a r d s e i n z e l n e r 

O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n für d i e Darstel

l u n g der mi t d e n P e r s o n a l r e s s o u r c e n ver

b u n d e n e n A s p e k t e ze ig t bere i t s , d a s s e in 

U n t e r n e h m e n s e i n e n Mitarbe i tern e i n e 

h ö h e r e B e d e u t u n g z u m i s s t a l s ledig l ich 

d i e e i n e r s u b s t i t u i e r b a r e n R e s s o u r c e . Die 

Einführung e iner s p e z i e l l e n Scorecard für 

d ie P e r s o n a l a b t e i l u n g ist hier a l s konse 

q u e n t e U m s e t z u n g r e s p e k t i v e Weiterent

w i c k l u n g d e s W e r t i s c h ö p f u n g s g e d a n k e n s 

z u s e h e n , d . h . d a s U n t e r n e h m e n begreift 

d i e Akt iv i tä t en d e s P e r s o n a l w e s e n s a l s 

r e l e v a n t e n Wertbe i trag z u m Ü n t e r n e h 

m e n s e r f o l g . Die Al ternat ive d e r persona l 

b e z o g e n e n Scorecard w e i s t e i n e n e t w a s 

a n d e r e n Fokus auf, verfolgt a b e r mi t der 

v e r s t ä r k t e n B e r ü c k s i c h t i g u n g d e s Fak

tors Personal e in v e r g l e i c h b a r e s Ziel. 

2 2 4 
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Mit Hilfe der B a l a n c e d Scorecard k ö n n e n 

n e b e n d e n harten , quant i ta t iv m e s s b a r e n 

Fakten a u c h w e i c h e u n d qual i tat ive Fakto

ren berücks i ch t ig t w e r d e n . Dies ist einer

s e i t s für d i e Eva luat ion der W e r t s c h ö p 

fung, a n d e r e r s e i t s für d ie S t e u e r u n g u n d 

A u s r i c h t u n g d e s Persona l s bzw. d e r Per

s o n a l a b t e i l u n g auf d ie U n t e r n e h m e n s -

s trateg ie n o t w e n d i g , i m Vergleich mi t her

k ö m m l i c h e n , a u s s c h l i e ß l i c h v e r g a n g e n -

he i t sor ient ier ten u n d auf h a r t e n Faktoren 

b a s i e r e n d e n I n s t r u m e n t e n ist d i e s e i n e 

h e r v o r z u h e b e n d e Stärke der Scorecard . 

Die Ermit t lung der be tr i eb l i chen Z u s a m 

m e n h ä n g e u n d ihre B e w e r t u n g s ind si

cher l ich mi t e i n i g e n S c h w i e r i g k e i t e n ver

b u n d e n . S c h o n mi t der A u s w a h l g e e i g n e 

ter K e n n z a h l e n g e h e n z u d e m g e w i s s e 

Ris iken e i n h e r Die A u f n a h m e v o n n i ch t 

e n t s c h e i d u n g s - u n d e r g e b n i s r e l e v a n t e n 

D a t e n über frachte t d ie Scorecard u n n ö 

tig, o h n e e i n e n z u s ä t z l i c h e n N u t z e n z u 

g e n e r i e r e n . Werden triviale Indikatoren 

g e w ä h l t , w i e z. B. d ie Verte i lung der Lohn-

u n d G e h a l t s k o s t e n a u f M i t a r b e i t e r 

g r u p p e n o d e r d ie A n z a h l v o n real i s ierten 

S e m i n a r t a g e n , s o s c h m ä l e r t d i e s d i e ge

s a m t e B e d e u t u n g der B a l a n c e d Score

card u n d reduziert d a s P e r s o n a l m a n a g e 

m e n t auf d ie h i s tor i sch a u s g e ü b t e n ad

m i n i s t r a t i v e n F u n k t i o n e n . 

D a r ü b e r h i n a u s e r m ö g l i c h t d a s Konzept 

e i n e klare, für alle Mitarbe i ter d e s Unter

n e h m e n s v e r s t ä n d l i c h e A b l e i t u n g 

opera t iver Ziele a u s d e r Strateg ie d e s 

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

m a n a g e m e n t s , u n d k a n n s c h o n a u f 

d i e s e W e i s e zur Erre ichung d e r s e l b e n 

b e i t r a g e n . Im Fall d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g 

ist e s g l e i chze i t ig m ö g l i c h , ihren Erfolgs

be i t rag z u quant i f i z ieren u n d e b e n f a l l s 

v e r s t ä n d l i c h z u k o m m u n i z i e r e n . 

Die hier d a r g e s t e l l t e n G e s t a k u n g s h i n -

w e i s e u n d Erfolgsfaktoren s i n d s i cher l i ch 

n i c h t a l s e n d g ü l t i g e u n d v o l l s t ä n d i g e 

A u f z ä h l u n g zu v e r s t e h e n . Dies ist s c h o n 

d e s w e g e n n icht m ö g l i c h , d a e i n e Score

card in j e d e m U n t e r n e h m e n u n d j e d e m 

Bereich indiv iduel l a u s g e s t a l t e t w e r d e n 

m u s s . D e n n o c h e r s c h e i n t d ie B a l a n c e d 

Scorecard bei B e r ü c k s i c h t i g u n g d e r auf-

geführt;en A s p e k t e i n s g e s a m t a l s e in ge

e i g n e t e s I n s t r u m e n t für d ie S t e u e r u n g 

d e s P e r s o n a l s u n d d e s P e r s o n a l 

m a n a g e m e n t s . 
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I.HINTERGRUND 

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

ist e s v o r d e m Hintergrund ihrer ver

g l e i c h s w e i s e k n a p p e n R e s s o u r c e n a u s 

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

r u n g , ihre W e t t b e w e r b s p o s i t i o n u n d 

d a m i t le tzt l ich a u c h d ie Ex i s tenz d e s ei

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

r a s a n t e n V e r ä n d e r u n g e n i m p o l i t i s c h 

r e c h t l i c h e n , m a k r o ö k o n o m i s c h e n , 

t e c h n o l o g i s c h e n u n d s o z i o k u l t u r e l l e n 

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

haft k a n n hierfür auf d a s n o c h j u n g e 

Prob lemfe ld i m Bere ich d e r F i n a n z i e r u n g 

d u r c h die N e u e n Base l er Eigenkapital

v e r e i n b a r u n g e n („Basel II") h i n g e w i e s e n 

w e r d e n , d a d i e h i e r m i t v e r b u n d e n e n 

T Y a n s p a r e n z a n f o r d e r u n g e n z u s ä t z l i c h e 

l Y a n s a k t i o n s k o s t e n für d e n M i t t e l s t a n d 

a u s l ö s t e n . 

Ein Blick auf d i e I n s o l v e n z s t a t i s t i k e n d e r 

Creditreform der v e r g a n g e n e n jähre ze igt , 

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

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

häuf ig n icht g e w a c h s e n w a r e n (vgl. h t tg : 

/ / w w w . c r e d i t r e f o r m . d e ) . Die n a c h Auf

f a s s u n g v o n S a l m b e s o n d e r s krisen- u n d 

i n s o l v e n z g e f ä h r d e t e n U n t e r n e h m e n s 

m e r k m a l e w i e j u n g , s c h n e l l w a c h s e n d , 

s tark divers i f iz iert , t e c h n i s c h or i en t i er t , 

k o n z e n t r i e r t a u f d a s T a g e s g e s c h ä f t u n d 

a u s s c h l i e ß l i c h z u g e s c h n i t t e n a u f d e n 

U n t e r n e h m e r , t r e f f en in b e s o n d e r e m 

M a ß e a u f m i t t e l s t ä n d i s c h e U n t e r n e h 

m e n z u (vgl. S a l m , M., 2 0 0 2 , S. 1 5 - 1 7 ) . 

Im Kontext d e r B e o b a c h t u n g , d a s s in 

z a h l r e i c h e n U n t e r s u c h u n g e n zur quali

t a t i v e n I n s o l v e n z f o r s c h u n g i m m e r wie 

der Defizite in der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

u n d i m M a n a g e m e n t z u d e n m a ß g e b 

l i c h e n U r s a c h e n z ä h l e n , s c h e i n t d i e be

s o n d e r e F ü h r u n g s s i t u a t i o n in mi t t e l s tän

d i s c h e n U n t e r n e h m e n e i n e h ö h e r e Auf

m e r k s a m k e i t z u v e r l a n g e n (vgl. z. B. 

H a u s c h i l d t , I.; Leker, j . (Hrsg.), 2 0 0 0 , 

S. 7 - 1 4 ; B r a m s e m a n n , R., 1 9 9 3 , S. 3 5 ; 

Pößl , W., 1 9 9 1 ,S . 2 0 - 2 9 ; Weber, W., 1 9 8 1 . 

S. 3 2 - 3 6 ) . So k ö n n e n der mi t t e l s tänd i 

s c h e U n t e r n e h m e r u n d s e i n e Führungs

kräfte im Regelfall n icht auf d ie in Groß

u n t e r n e h m e n n a h e z u se lbs tvers tänd l i 

c h e n Stabs- u n d / o d e r F a c h a b t e i l u n g e n 

zurückgre i fen . 

Da Control l ing a u c h a l s e in Konzept ver

s t a n d e n w i r d , d a s d i e R a t i o n a l i t ä t s 

s i c h e r u n g v o n F ü h r u n g s e n t s c h e i d u n g e n 

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

s o m i t v o r a l l e m e in s t r a t e g i s c h e s Con

troll ing prädes t in i er t z u s e i n , d i e Unter

n e h m e n s f ü h r u n g 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 bei der S i c h e r u n g der lang

fr ist igen U n t e r n e h m e n s e x i s t e n z effektiv 

u n t e r s t ü t z e n z u k ö n n e n (vgl. W e b e r 1-, 

2 0 0 4 , S. 4 6 9 ff.). Vor a l l em e i n e s b ^ t e g i -

s c h e P l a n u n g v e r s c h a f f t d e m U n t e r 

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

u n d a n g e m e s s e n e R e a k t i o n s z e i t , s o n 

dern e r m ö g l i c h t a u c h d e n Aufbau u n d 

die Erhaltung v o n Erfo lgspotenz ia len , d ie 

W e t t b e w e r b s v o r t e i l e b e g r ü n d e n u n d s ich 

letzt l ich in d e m Erfolg d e s U n t e r n e h m e n s 

n i e d e r s c h l a g e n (vgl. z. B. H o c h , M., 1 9 8 9 , 

S. 2 4 ; vgl . Gälweiler, A., 1 9 9 0 , S. 45 ) . Der 

v o r i i e g e n d e Beitrag soll z e i g e n , inwiefern 

d a s s t r a t e g i s c h e Control l ing u n d s e i n e 

I n s t r u m e n t e 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 b e r e i t s z u m Einsatz k o m m e n 

bzw. n icht z u m Einsatz k o m m e n . 

2. MITTELSTÄNDISCHE UNTER

NEHMEN - EINE KURZE BEGRIFFS

KLÄRUNG 

Eine a l l g e m e i n g ü k i g e u n d e i n d e u t i g e 

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

m e n l iegt b i s l a n g n icht v o r Die w o h l 

g e l ä u f i g s t e Definit ion für m i t t e l s t ä n d i 

s c h e U n t e r n e h m e n s t a m m t v o m Inst i tut 

für M i t t e l s t a n d s f o r s c h u n g (IfM) in B o n n . 

Es charakter i s ier t d e n M i t t e l s t a n d a u s 

s c h l i e ß l i c h a n h a n d d e r q u a n t i t a t i v e n 

B e s t i m m u n g s g r ö ß e n B e s c h ä f t i g t e n z a h l 

u n d erz ie l ter J a h r e s u m s a t z . Die k l e i n e n 

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

z u n e u n Mitarbe i ter u n d erz ie l en e i n e n 

J a h r e s u m s a t z v o n d u r c h s c h n i t t l i c h w e 

niger a l s 1 Mio . Euro. Mitt lere U n t e r n e h 

m e n b e s c h ä f t i g e n z w i s c h e n z e h n u n d 

4 9 9 Mitarbe i ter u n d e r w i r t s c h a f t e n ei

n e n J a h r e s u m s a t z v o n 1 Mio . Euro b i s 5 0 

Mio . Euro (vgl. h t t p : / / w w w . i f m - b o n n . o r g . 
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s t a n d 1 3 . 0 8 . 2 0 0 3 ) . Detai l l ierte Erkennt

n i s s e zur B e d e u t u n g d e s M i t t e l s t a n d e s 

liefert d ie S t u d i e „ m i n d - M i t t e l s t a n d in 

D e u t s c h l a n d " , w o n a c h d i e o .g . quant i ta 

t i v e n Kriterien im )ahr 2 0 0 0 v o n 3 , 2 7 

Mio . U n t e r n e h m e n in D e u t s c h l a n d er

füllt w u r d e n , w a s z u g l e i c h 9 9 , 6 % a l l er 

i n D e u t s c h l a n d z u r M e h r w e r t s t e u e r 

v e r a n l a g t e n U n t e r n e h m e n e n t s p r i c h t . 

Trotz d e r h o h e n v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e n 

B e d e u t u n g m i t t e l s t ä n d i s c h e r U n t e r n e h 

m e n in D e u t s c h l a n d wird d i e s e n im Kon

t e x t d e s Control l ing nur e i n e verg le ichs 

w e i s e u n t e r g e o r d n e t e Rolle zutei l . Vor 

a l l e m d ie w i s s e n s c h a f t l i c h e Control l ing-

Literatur b i ldet w e i t e s t g e h e n d ledig l ich 

B e f u n d e z u m Control l ing im Al lgemei 

n e n s o w i e K o n z e p t e zur G e s t a l t u n g d e s 

Control l ing in G r o ß u n t e r n e h m e n a b (vgl. 

O s s a d n i k , W., Barklage , D., Lengerich, E. 

v a n , 2 0 0 3 , S. 1). Erst in d e n l e t z t e n lahren 

s i n d vers tärkt v e r s c h i e d e n e e m p i r i s c h e 

F o r s c h u n g s e r g e b n i s s e z u m Controll ing 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 b z w . 

KMU veröffent l icht w o r d e n . 

3. ERGEBNISSE EINER EIGENEN 

EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG 

Vor a l l e m d ie Tatsache , d a s s u m f a s s e n d e 

e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n z u m Einsatz 

d e s s t r a t e g i s c h e n Control l ing in mitte l 

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

e i n i g e jähre z u r ü c k l i egen , g a b A n l a s s z u 

e iner n e u e n e m p i r i s c h e n Be fragung mit

t e l s t ä n d i s c h e r U n t e r n e h m e n , d ie i m fol

g e n d e n h ins i ch t l i ch ihres A u f b a u s u n d 

ihrer E r g e b n i s s e darges te l l t wird. 

Strategisches Leitbild / Vision 

Gesamtunternehmensstrategie 

3.1 Untersuchungsdesign 

Die U n t e r s u c h u n g w u r d e auf der Bas i s 

e i n e r schri f t l ichen, p o s t a l i s c h e n Befra

g u n g a u f B a s i s e i n e s s t a n d a r d i s i e r t e n 

F r a g e b o g e n s durchgeführt . Befragt wur

d e n hierbei a u s s c h l i e ß l i c h U n t e r n e h m e n 

d e s p r o d u z i e r e n d e n G e w e r b e s , d ie in 

d e n b e i d e n IHK-Bezirken O s t w e s t f a l e n 

s o w i e Lippe registriert w a r e n u n d e i n e 

Mitarbe i terzahl a u f w i e s e n , d ie g r ö ß e r 2 0 

u n d kle iner 5 0 0 w a r Die B e f r a g u n g ein

sch l i eß l i ch Pre-Test w u r d e v o n März b i s 

luli 2 0 0 3 d u r c h g e f ü h r t . Von d e n ins

g e s a m t 1 . 5 6 8 v e r s a n d t e n F r a g e b ö g e n 

e r h i e k m a n 1 9 7 z u r ü c k , v o n d e n e n 

sch l i eß l i ch 1 8 8 a u s w e r t b a r w a r e n . Hier

a u s ergibt s i ch e i n e R ü c k l a u f q u o t e v o n 

c a . 12 %. 

Die a n t w o r t e n d e n U n t e r n e h m e n g e h ö r e n 

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

( 1 6 , 5 %), d e r M ö b e l b r a n c h e ( 1 4 , 4 %) s o 

w i e d e r M e t a l l b r a n c h e ( 1 3 , 3 %) a n . Sie 

b e s c h ä f t i g e n z u m e h r a l s 5 0 % b i s z u 1 0 0 

Mitarbei ter u n d erz ie l t en b i s z u ca . 4 5 % 

e i n e n J a h r e s u m s a t z v o n b i s z u 10 Mio . € . 

Weitere ca . 2 4 % erz i e l t en 11 - 2 5 Mio . € 

l a h r e s u m s a t z . B e t r a c h t e t m a n d a s Alter 

der U n t e r n e h m e n , s o k a n n m a n nicht 

v o n j u n g e n U n t e r n e h m e n s p r e c h e n , d a 

ca . 9 0 % der U n t e r n e h m e n a n g a b e n , vor 

m e h r a l s 10 jähren g e g r ü n d e t w o r d e n z u 

se in . Eine P o s i t i v a u s l e s e in d e n Antwor

t e n k a n n a n g e s i c h t s der A n t w o r t e n auf 

die Frage n a c h der E n t w i c k l u n g d e s Un

t e r n e h m e n s im Vergleich m i t der Bran

c h e n icht a u s g e s c h l o s s e n w e r d e n , d a 

ca . 8 8 % der U n t e r n e h m e n s i ch n a c h 

e i g e n e n A n g a b e n in d e n v e r g a n g e n e n 
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3.2 Ebenen der Strategieentwicklung 

N a c h u n t e r s c h i e d l i c h e m Zeithorizont u n d 

Deta i l l i erungsgrad k ö n n e n v e r s c h i e d e n e 

S t ra t eg i e - Ebenen u n t e r s c h i e d e n w e r d e n , 

w o b e i d i e b e f r a g t e n U n t e r n e h m e n hier 

a n g e b e n k o n n t e n , auf w e l c h e r d i e s e r 

E b e n e n , a n g e f a n g e n v o n e i n e m e h e r 

g l o b a l e n Leitbild b i s hin z u e iner Funk

t i o n s b e r e i c h s s t r a t e g i e , s i e ihre Strateg ien 

e n t w i c k e l n . Die n a c h s t e h e n d e A b b . 1 

lä s s t h ierzu d ie d a r g e s t e l l t e n E r g e b n i s s e 

e r k e n n e n . 

W ä h r e n d ca . 4 5 % d e r U n t e r n e h m e n ü b e r 

e in Leitbild ver fügen ( M e h r f a c h a n t w o r t e n 

w a r e n mög l i ch ) , h a t t e n ca . 58 % eine 
Gesamtuntemehmensstrategie i m p l e 

ment i er t . Weiterhin h a b e n ca . 3 2 % s o 

gar Geschäftsbereichsstrategien ent
wicke l t . D i e s e E r g e b n i s s e b e d e u t e n aller

d i n g s im U m k e h r s c h l u s s , d a s s m e h r als 

3 43,1 

Geschäftsbereichsstrategie Ü. 
3 30.3 

Funktionsbereichsstrategie L 

Keine Strategie Ü. 

3 12,2 

3 12,2 

Keine Angaben |^ 1.1 

10 20 30 40 50 60 

Abb. 1: Ebenen der Strategieentwicklung 
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fünf jähren m i n d e s t e n s e b e n s o p o s i t i v 

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

h a b e n . 

Hinsichtlich d e s s trateg i schen Controllings 

b e s c h ä f t i g t e s ich d ie ers te Frage mi t d e n 

Ebenen der S tra teg i eentwick lung . Mit der 

z w e i t e n Frage w u r d e der Einsatz a u s g e 

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

Controllings untersucht . Die U n t e r n e h m e n 

so l l t en hier a n g e b e n , w e l c h e I n s t r u m e n t e 

s ie a n w e n d e n u n d mit w e l c h e r Intensi tät . 

In der n a c h f o l g e n d e n Frage drei w u r d e n 

e r s t m a l s v e r s c h i e d e n e Gründe für e i n e 

N i c h t b e r ü c k s i c h t i g u n g der z u v o r darge

s te l l t en I n s t r u m e n t e abgefragt . 
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Balanced Scorecard 

Benchmarking 

Portfolio - Analyse 

SWOT-Analyse 

Szenario - Analyse 

0 % 1 0 % 2 0 % 3 0 % 4 0 % 5 0 % 6 0 % 7 0 % 8 0 % 9 0 % 1 0 0 % 

Weiterhin w u r d e n P r o b l e m e be i 

der D a t e n b e s c h a f f u n g a l s wicht i 

ger Einflussfaktor für d ie Nichtan

w e n d u n g g e n a n n t . A u c h der rela

t i v h o h e A n t e i l d e r A n t w o r t 

v e r w e i g e r u n g e n in d i e s e m Punkt 

( te i lwe i se ü b e r 4 0 %) d e u t e t auf 

e i n e g e w i s s e U n s i c h e r h e i t d e r 

U n t e r n e h m e n im s t r a t e g i s c h e n 

Control l ing hin. 

B monadich n jährlich •fal lweise D gar nicht B keine Antwort 

Abb. 2: Einsatz strategischer Controllinginstrumente 

j e d e s z w e i t e U n t e r n e h m e n w e d e r e in 

s t r a t e g i s c h e s Leitbild n o c h e i n e Unter

n e h m e n s v i s i o n hat . Weiterhin v e r f ü g e n 

g u t v ier v o n z e h n U n t e r n e h m e n nicht 

e i n m a l ü b e r e i n e G e s a m t u n t e r n e h m e n s 

s t r a t e g i e e tc . D i e s e in e i n i g e n P u n k t e n a l s 

w e n i g a u s g e p r ä g t z u b e z e i c h n e n d e 

S t r a t e g i e e n t w i c k l u n g g e h t bei ca . 1 2 % 

d e r U n t e r n e h m e n s o w e i t , d a s s auf e i n e 

s t r a t e g i s c h e P l a n u n g v o l l k o m m e n ver

z i c h t e t wird. 

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

U n t e r n e h m e n s g r ö ß e e i n e s t e i g e n d e Häu

figkeit für d a s V o r h a n d e n s e i n der unter

s c h i e d l i c h e n E b e n e n d e r S t r a t e g i e 

e n t w i c k l u n g f e s t s t e l l en . Keine klaren Ten

d e n z e n l i e f ern h i n g e g e n d a s U n t e r 

n e h m e n s a l t e r s o w i e die - e n t w i c k l u n g . 

D a r ü b e r h i n a u s ze ig t s ich , d a s s e s e h e r 

k le inere U n t e r n e h m e n s i n d , d i e über

h a u p t n icht s t ra teg i sch p l a n e n . Allerdings 

h a t t e n d i e s e U n t e r n e h m e n a u c h ver

m e h r t a n g e g e b e n , w e n i g e r o d e r s o g a r 

viel w e n i g e r a l s d ie jewei l ige B r a n c h e 

g e w a c h s e n z u s e i n . 

Durch d i e s e U n t e r s u c h u n g w e r d e n d ie 

E r g e b n i s s e früherer F o r s c h u n g s a r b e i t e n 

b e s t ä t i g t , in d e n e n e i n e 

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

e h e r o p e r a t i v e Ausrich- 200 

t u n g d e s Contro l l ings in I 

kle inen u n d mi t t l eren Un

t e r n e h m e n f e s t g e s t e l l t ^jq 

w u r d e . 

3.3 Strategische Con
trollinginstrumente 

D a s s t r a t e g i s c h e Con

troll ing verfügt ü b e r e in 

bre i tes S p e k t r u m unter

schiedl icher Ins trumente . 

Im R a h m e n der Befragung 

w u r d e n a u s d i e s e m S p e k -

100 

50 

t r u m m ö g l i c h e r I n s t r u m e n t e ledigl ich 

fünf auf ihre Einsatzhäufigkeit hin unter

s u c h t , w o b e i a u c h b e i d i e s e r F r a g e 

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

Betrachtet m a n die in Abbi ldung 2 d a r g e 

s te l l te Einsatzhäufigkeit der e i n z e l n e n In 

s t m m e n t e , s o erkennt m a n , d a s s d i e Hälf

t e d e r U n t e r n e h m e n z u m i n d e s t fall 

w e i s e e i n B e n c h m a r k i n g d u r c h f ü h r e n 

e t w a s w e n i g e r a l s d ie Hälfte führt e ine 

Port fo l ioanalyse durch u n d vier v o n z e h n 

U n t e r n e h m e n s e t z e n die S z e n a r i o a n a l y s e 

e i n . Nur s e l t e n w e r d e n h i n g e g e n d ie 

B a l a n c e d Scorecard u n d die SWOTAna-

l y s e a n g e w a n d t . 

Ein w e s e n t l i c h e s A n l i e g e n der vor l i egen

d e n Be fragung w a r die A n a l y s e m ö g 

l i c h e r U r s a c h e n für d i e N i c h t a n w e n 

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

m e n t e im M i t t e l s t a n d . W i e d i e nachfol

g e n d e A b b i l d u n g 3 verdeut l i cht , ist e s 

n icht der Faktor Zeit, der e i n e n häuf ige

ren Einsatz verh indert , s o n d e r n e s s i n d 

v i e l m e h r e i n z e l n e I n s t r u m e n t e (hier d i e 

B a l a n c e d Scorecard u n d d ie SWOT-Ana

lyse) n a h e z u d e r Hälfte der b e f r a g t e n 

U n t e r n e h m e n n icht b e k a n n t . 

Be i e i n e r B e t r a c h t u n g d e r Ant 

w o r t e n z u d e n e i n z e l n e n stra

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

f o l g e n d e n e n n e n s w e r t e E r g e b 

n i s s e z u n e r m e n : 

B a l a n c e d S c o r e c a r d (BSC): Die BSC ge

hört n e b e n der S W O T A n a l y s e z u d e n 

s t r a t e g i s c h e n I n s t r u m e n t e n , d ie v o n d e n 

b e f r a g t e n U n t e r n e h m e n n a c h e i g e n e r 

A u s s a g e a m w e n i g s t e n a n g e w e n d e t wer

d e n . Eine g e n a u e r e A n a l y s e der Antwor

t e n ze igt , d a s s pr imär U n t e r n e h m e n a u s 

d e r B r a n c h e M a s c h i n e n b a u u n d Elektro

t e c h n i k d i e s e s I n s t r u m e n t e i n s e t z e n . 

N i m m t m a n d i e U n t e r n e h m e n s g r ö ß e , 

g e m e s s e n a n d e r A n z a h l der Beschäft ig

t e n a l s V e r g l e i c h s m a ß s t a b h inzu , s o k a n n 

m a n bei d e r BSC e i n e n Trend z u e iner 

v e r s t ä r k t e n A n w e n d u n g be i z u n e h m e n 

d e r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e f e s t s t e l l e n . 

W ä h r e n d U n t e r n e h m e n m i t b i s z u 2 0 0 

Mitarbe i tern d ie BSC e h e r jährlich o d e r 

fa l lwe i se e i n s e t z e n , d o m i n i e r t in Betrie

b e n m i t m e h r a l s 2 0 0 B e s c h ä f t i g t e n ein 

m o n a t l i c h e r Einsatz . Eine a b s c h l i e ß e n d e 

B e t r a c h t u n g der U n t e m e h m e n s e n t w i c k 

l u n g ze igt , d a s s d ie BSC in U n t e r n e h m e n , 

d i e s i c h n a c h e i g e n e n A n g a b e n s c h l e c h 

ter a l s der B r a n c h e n d u r c h s c h n i t t ent

w i c k e l t h a b e n , k a u m e i n g e s e t z t wird, 

s o n d e r n pr imär in er fo lgre icheren Unter-

BSC Benchmarking Portfolio SWOT Szenario 
Abb. 3: Gründe gegen den Einsatz strategischer Instrumente 
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n e i i m e n . B e t r a c h t e t m a n a l l erd ings d ie 

a n g e f ü h r t e n G r ü n d e für d e n f e h l e n d e n 

E insa tz d e r BSC 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 , s o wird deut l i ch , d a s s d i e 

zentra le U r s a c h e im z u g e r i n g e n Bekannt-

h e i t s g r a d d e s K o n z e p t e s l iegt . 

B e n c h m a r k i n g . D a s B e n c h m a r k i n g er

w i e s s i ch innerha lb der Umfrage a l s d a s 

s t r a t e g i s c h e Contro l l ing ins trument m i t 

der h ö c h s t e n Einsatzhäuf igkei t . Über alle 

V e r g l e i c h s m a ß s t ä b e h i n w e g g e s e h e n do 

miniert hier e in fal lweiser Einsatz vor der 

jährl ichen bzw. der m o n a t l i c h e n A n w e n 

d u n g . Eine g e n a u e r e A u s w e r t u n g ze igt , 

d a s s die B e w e r t u n g bei ä k e r e n Unterneh

m e n d u r c h w e g pos i t iv ausfällt; h i n g e g e n 

jüngere U n t e r n e h m e n , d ie vor 2 - 5 jähren 

g e g r ü n d e t w u r d e n , d i e s e s I n s t r u m e n t 

n a c h e i g e n e n A n g a b e n ü b e r h a u p t n icht 

n u t z e n . Die a b s o l u t e n E i n s a t z h ä u f i g 

kei ten vari ieren in e i n e m Größenverg le ich 

z u d e m k a u m , j e d o c h s te ig t mit z u n e h 

m e n d e r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e die Anzah l 

der U n t e r n e h m e n , die ein m o n a t l i c h e s 

B e n c h m a r k i n g e i n e m fa l lwe i sen vorzie

h e n . Be trachte t m a n n u n d ie Gründe, d ie 

a u s Sicht der U n t e r n e h m e n g e g e n e i n e n 

Einsatz d e s B e n c h m a r k i n g s p r e c h e n , s o 

s t e h t a u c h hier der m a n g e l n d e Bekannt-

he i t sgrad a n erster Stelle. Weitere nen

n e n s w e r t e U r s a c h e n b i l d e n m ö g l i c h e 

P r o b l e m e bei der D a t e n b e s c h a f f u n g . 

P o r t f o l i o - A n a l y s e : D i e s e s I n s t r u m e n t 

w e n d e n v ier v o n z e h n in d e r Unter

s u c h u n g b e f r a g t e n U n t e r n e h m e n a n . 

D a b e i ü b e r w i e g t e in fa l lweiser Einsatz 

g e g e n ü b e r e i n e m jährl ichen bzw. m o n a t 

l i chen . Die U n t e r n e h m e n , die die Port

fo l io -Analyse n icht e i n s e t z e n , b e g r ü n d e n 

d i e s e E n t s c h e i d u n g v o r n e h m l i c h m i t 

e i n e m m a n g e l n d e n B e k a n n t h e i t s g r a d 

s o w i e mi t e iner s t ä r k e r e n G e w i c h t u n g 

d e r e i g e n e n P r a x i s e r f a h r u n g . Wei tere 

G r ü n d e w e r d e n n u r v e r e i n z e k v o r g e 

bracht . Die m a n g e l n d e B e k a n n t h e i t füh

ren in e iner g e n a u e r e n B e t r a c h t u n g pri

m ä r k le inere U n t e r n e h m e n mit b i s z u 

1 0 0 Mitarbe i tern a l s H a u p t g r u n d a n . 

SWOT-Analyse: D i e s e s Ins t rument wird 

nur v o n j e d e m fünften U n t e r n e h m e n an

g e w e n d e t . Über s ä m t l i c h e Vergle ichs

m a ß s t ä b e h i n w e g g e s e h e n domin ier t hier 

e b e n f a l l s e in fa l lwe i ser Einsatz . Über

r a s c h e n d war, d a s s m e h r a l s j e d e s z w e i t e 

a n t w o r t e n d e U n t e r n e h m e n a n g a b , d ie 

S W O T A n a l y s e n icht z u k e n n e n . D i e s e 

m a n g e l n d e Bekannthe i t ist vermut l i ch z u 

e i n e m nicht u n e r h e b l i c h e n Teil g e r a d e bei 

k le ineren U n t e r n e h m e n d e m nicht ge läu

figen Terminus der SWOTAnalyse zuzu

s c h r e i b e n . D i e s e V e r m u t u n g e r s c h e i n t 

a u c h v o r d e m Hintergrund e i n e s in frühe

ren S tud ien deut l ich h ö h e r e n B e k a n n t -

h e i t s g r a d e s d e r C h a n c e n - R i s i k e n -

A n a l y s e b z w . d e r S t ä r k e n - S c h w ä c h e n -

A n a l y s e , d e n be iden Te i lkomponenten der 

SWOTAnalyse , wahrsche in l i ch . 

S z e n a r i o - A n a l y s e : E t w a s m e h r a l s vier 

v o n z e h n befragten U n t e r n e h m e n s e t z e n 

z u m i n d e s t fal lweise die Szenar io -Ana lyse 

ein. Dabei s ind e s d ie U n t e r n e h m e n , de

ren G r ü n d u n g 6 - 1 0 jähre zurückl iegt , d ie 

d a s g ü n s t i g s t e Verhältnis v o n Einsätzen 

u n d A b l e h n u n g e n a u f w e i s e n . Mehr als 

j edes v ierte in der Befragung a n t w o r t e n 

d e n U n t e r n e h m e n g a b an , d ie Szenario-

A n a l y s e nicht zu k e n n e n . Dieser m a n g e l n 

d e Bekannthe i t sgrad wird in der Befra

g u n g erneut t endenz ie l l eher v o n äl teren 

u n d kle ineren U n t e r n e h m e n vorgebracht . 

4 FAZIT UND AUSBLICK/LITERATUR 

Die durchgeführte Befragung z u m strate

g i s c h e n Controlling 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 bes tä t ig t insofern die Er

k e n n t n i s s e früherer U n t e r s u c h u n g e n z u 

d i e s e m T h e m e n k o m p l e x , a ls d a s s der Be

reich der s t ra teg i schen U n t e r n e h m e n s p l a 

n u n g bei der Mehrhei t der u n t e r s u c h t e n 

Betriebe w e n i g a u s g e p r ä g t ist (vgl. hierzu 

a u c h die Ergebnisse der U n t e r s u c h u n g e n 

v o n Dintner, Kosmider, L e g e n h a u s e n u n d 

Niedermayr) . Be inahe jedes z w e i t e Unter

n e h m e n verfügt n a c h e i g e n e n A n g a b e n 

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

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

als j edes a c h t e U n t e r n e h m e n s o g a r auf 

jegl iche s t ra teg i s che P lanung verzichtet . 

Die d e m s t ra teg i s chen Controlling zur Ver

fügung s t e h e n d e n I n s t r u m e n t e w e r d e n 

ebenfal ls nur unzure i chend e ingese tz t . Die 

s tärks te Verbreitung hat hier d a s Bench

marking, w e l c h e s immerh in in j edem zwei

ten KMU z u m i n d e s t fal lweise e i n g e s e t z t 

wird, jewei ls ca . vier v o n z e h n Unterneh

m e n n u t z e n die Mögl ichke i ten der Port

fol io-Analyse u n d der Szenario-Analyse . 

Die A n a l y s e d e r Gründe , d ie a u s S icht der 

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 g e g e n 

d e n Einsatz s t r a t e g i s c h e r Control l ingin

s t r u m e n t e s p r e c h e n , z e i g t e , d a s s hin

s i c h t l i c h m e h r e r e r I n s t r u m e n t e n o c h 

U n k e n n t n i s vorherrscht . Ein m ö g l i c h e r 

Grund hierfür k a n n s icher l i ch in der un

t e r s c h i e d l i c h e n A u s b i l d u n g der für d a s 

Control l ing v e r a n t w o r t l i c h e n P e r s o n e n in 

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

w e r d e n , w o b e i d i e s e in e t w a s m e h r a l s 

d e r Hälfte d e r U n t e r n e h m e n e in wirt

s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e s S t u d i u m ab

so lv iert h a t t e n . A b s c h l i e ß e n d lä s s t s i c h 

s o m i t folgern, d a s s n a c h w i e v o r e i n 

h o h e r B e d a r f n a c h e i n e m TVansfer v o n 

C o n t r o l l i n g w i s s e n 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 b e s t e h t . An der D e c k u n g 

d i e s e s W i s s e n s b e d a r f s k ö n n e n n e b e n 

Beratern a u c h H o c h s c h u l e n u n d a n d e r e 

B i l d u n g s t r ä g e r m i t w i r k e n , d a m i t d ie ge

s a m t w i r t s c h a f t l i c h s o w i c h t i g e Gruppe 

der 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 zu

künft ig m e h r a l s b i s h e r in d ie Lage ver

se tz t wird, effektive s tra teg i sche Führungs

e n t s c h e i d u n g e n u n t e r Einsatz d e r hier

für n o t w e n d i g e n M e t h o d e n u n d Instru

m e n t e z u fäl len. 

Dintner, R. (1999): Controlling in kleinen und 
mittelgroßen Unternehmen, Frankfurt/M. 

Gälweiler, A. (1990): Strategische Unternehmens 
führung, 2. Auflage, Frankfurt/M. 

Hauschildt, ).: Leker, |. (Hrsg.) (2000): Krisen 
diagnose durch Bilanzanalyse, 2. Aufl., Köln 

Hoch, M. (1989): Strategische Planung in mittel
standischen Unternehmen, Dissertation, Pfaffen
weiler 

Horväth, P (2003): Controlling, 9. Auflage, 
München 

Kosmider, A. (1994): Controlling im Mittelstand, 
Eine Untersuchung der Gestaltung und Anwen
dung des Controllings in mittelständischen In
dustrieunternehmen, 2. Auflage, Stuttgart 

Legenhausen, C. (1998): Controllinginstrumente 
für den Mittelstand, Wiesbaden; zugl.: Bremen, 
Diss., 1997 

Niedermayr, R. (1994): Entwicklungsstand des 
Controlling: System, Kontext und Effizienz, 
Wiesbaden: zugl.: Wien, Diss., 1993 

Ossadnik, W ; Barklage, D.; Lengerich, E van 
(2003): Controlling mittelständischer Unternehmen 
in der Region OsnabrückEmsland: Empirische Be
standsaufnahme, Evaluierung und Handlungs-
empfehlungen; Forschungsbericht des Instituts für 
Mittelstandsfragen; online im Internet unter der 
URL: http://ifmos uos.de/Forschungsbeficht- 
(:ontrolling.pdf (Stand: 24.10.2005| 

Pößl, W. (1991): Controlling und externe Be
ratung: Ein Konzept zur Verbesserung der Füh
rungsqualität in mittelständischen Unternehmen, 
München 

Porter, M. E. (2000): Wettbewerbsvorteile: 
Spitzenleistungen erreichen und behaupten 
(Competitive advantage), 6 Auflage, Frankfurt/M. 

Salm, M. (2002): Krisenmanagement - Strate
gien gegen die Insolvenzgefahr in kleinen und 
mittleren Unternehmen. Frankfurt/M. 

Steinle, C ; Thiem, H.; Lange, M (2001): Die 
Balanced Scorecard als Instrument zur Umsetzung 
von Strategien: Praxishinweise und Gestaltungs
hinweise, in: Controller Magazin, Heft l , S. 29-37 

Wall, F (2001): Ursache wirkungsbeziehungen 
als ein zentraler Bestandteil der Balanced Score
card: Möglichkeiten und Grenzen ihrer Gewinnung, 
in: Controlling, Heft 2, S. 65-74 

Intemetquellen: 
http://wwwcreditreform.de/presse/00085.php  
(Stand 30.06.2004) 
http://www.ifmbonn.org (Stand 13.08.2003) 
http://www.ifmbonn.org/presse/bdi-ubg-vor.pdf  
(Stand 30.06.2004) • 

2 2 9 

http://ifmos
http://uos.de/Forschungsbeficht-
http://wwwcreditreform.de/presse/00085.php
http://www.ifmbonn.org
http://www.ifmbonn.org/presse/bdi-ubg-vor.pdf


CM Controller magazin 3/06 - Sandra Ruchhöft / Antje Krey 

CONTROLLING
KONZEPT FÜR KLEIN. 
UNTERNEHMEN 
- modular geht's besser 

von Sandra Ruchhöft, Hamburg, 

und Antje Krey, Rostocl< 

Dipl.-Kffr Sandra Ruchhöft, ECE 
ProjektmanagementG.nn.b.H. & Co. 
KG, Hamburg. Sie entwicl<elte in 
ihrer Diplomarbeit an der Universi
tät Rostock ein Controllingkonzept 
für Kleinuntemehmen. Die Diplom
arbeit wurde mit dem CIB-Nach-
wuchspreis 2005 des Intemationa-
len Controllervereins ausgezeichnet. 

Prof. Dr Antje Krey, Junior
professorin für Funktional
controlling, Universität Rostock 

1 EINFÜHRUNG 

Kleine und mittlere Unternehmen 
(KMU) er fahren u n t e r w i r t s c h a f t s w i s s e n 

s c h a f t l i c h e n G e s i c h t s p u n k t e n e i n e z w i e 

s p ä l t i g e B e a c h t u n g . Zwar b e i n h a l t e t die

se U n t e r n e h m e n s g r u p p e in D e u t s c h l a n d 

ca . 9 0 % aller U n t e r n e h m e n , erwirtschaf

t e t e t w a d i e Hälfte d e r U m s ä t z e d e s 

W i r t s c h a f t s g e b i e t e s u n d ist d a r ü b e r hin

a u s A r b e i t g e b e r für ca . z w e i Drittel aller 

A r b e i t n e h m e r ' D e n n o c h w e r d e n b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e K o n z e p t e u n d 

L ö s u n g s a l t e r n a t i v e n v o r w i e g e n d für 

G r o ß u n t e r n e h m e n e n t w i c k e l t . KMU 

w e r d e n k a u m b e r ü c k s i c h t i g t , obwohl 
in diesen Unternehmen ein hohes 
Forschungspotenzial e n t h a l t e n ist. Die

s e E n t w i c k l u n g gilt n icht nur für d ie Be

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

dern a u c h f ü r d e n Bereich d e s Controll ing^ 

Innerhalb der KMU dominieren die 
Kleinuntemehmen. Aufgrund ihrer ge

ringen G r ö ß e s i n d s i e in ihrer Ex i s t enz 

g r u n d s ä t z l i c h g e f ä h r d e t e r a l s mit te lgro

ß e U n t e r n e h m e n , d a s i e ü b e r g e r i n g e r e 

L i q u i d i t ä t s - u n d K a p i t a l r e s e r v e n ver
f ü g e n . D a h e r s i n d K l e i n u n t e r n e h m e n in 
b e d e u t e n d e r W e i s e auf d ie Einführung 

v o n C o n t r o l l i n g s y s t e m e n a n g e w i e s e n . 

W ä h r e n d Control l ing in mi t t l eren Unter

n e h m e n zur D a t e n a n a l y s e , Informat ions

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

g r u n d l a g e u n d d a m i t zur Kosten- u n d 

P r o z e s s o p t i m i e r u n g e i n g e s e t z t w i r d , 

nimmt das Controlling in Klein
untemehmen qualitativ eine „echte" 
Führungsunterstützungsfunktion 
wahr. Mit d e r Einführung v o n Con

t r o l l i n g b a u s t e i n e n w e r d e n d e n Klein

u n t e r n e h m e n u n d d e r e n Inhabern In

s t r u m e n t e a n d ie H a n d g e g e b e n , d i e ih

n e n he l fen so l l en , d e n s c h w i e r i g e n Weg 

z w i s c h e n Ex i s t enz u n d W a c h s t u m , zwi

s c h e n Ü b e r l e b e n u n d Zie lerre ichung in 

e i n e m a g g r e s s i v e n W e t t b e w e r b s u m f e l d 

zu g e h e n . 

Ziel d e s B e i t r a g s ist d i e Vorstellung 
eines Controllingkonzepts, d a s in d e n 
l ahren 2 0 0 3 u n d 2 0 0 4 für ein Klein
unternehmen der Textilveredelung 
konzeptionell erarbeitet wurde und 
seitdem umgesetzt wird. Es sol l d e u t 

lich w e r d e n , d a s s a u c h in s o l c h e n Unter

n e h m e n Control l ing n o t w e n d i g u n d vor 

a l l e m u m s e t z b a r ist. Die b e s o n d e r e n Be

d i n g u n g e n u n d B e d ü r f n i s s e v o n Klein

u n t e r n e h m e n v e r f a n g e n i m U m k e h r 

s c h l u s s j e d o c h e i n e b e s o n d e r e Spezifik 

d e s Control l ing. Zur q u a n t i t a t i v e n Ab

g r e n z u n g v o n K l e i n u n t e r n e h m e n wird 

die Definit ion der E u r o p ä i s c h e n U n i o n 

z u g r u n d e g e l e g t , d i e K l e i n u n t e r n e h m e n 

a l s U n t e r n e h m e n mi t b i s z u 5 0 Mitar
b e i t e r n , e i n e m m a x i m a l e n U m s a t z 

v o n 10 Mio . EUR u n d / o d e r e i n e r max i 

m a l e n B i l a n z s u m m e v o n 1 0 Mio . EUR 

a b g r e n z t . ' 

2 CHARAKTERISTIK DES BEISPIEL
UNTERNEHMENS 

Das b e t r a c h t e t e K l e i n u n t e r n e h m e n ist die 
Danilo Wiehler Textildruckerei (DWT), 
e in 1 9 9 3 g e g r ü n d e t e r H a n d w e r k s b e t r i e b 

d e r n e u e n B u n d e s l ä n d e r Mit e iner Mitar

be i t erzah l v o n 1 5 P e r s o n e n u n d e i n e m 

U m s a t z v o n e t w a 1,5 Mio . EUR in 2 0 0 4 

erfüllt d i e DWT die q u a n t i t a t i v e n Eigen

s c h a f t e n e i n e s K l e i n u n t e r n e h m e n s . Ge

g e n s t a n d der U n t e r n e h m e n s t ä t i g k e i t ist 

d i e Verede lung v o n Text i lwaren, insbe

s o n d e r e v o n Arbei ts - u n d Berufsbeklei 

d u n g s o w i e v o n Sport - u n d Freizeit

b e k l e i d u n g . 

Die DWT verkörper t t y p i s c h e M e r k m a l e 

eines K l e i n u n t e r n e h m e n s . S o is t der 
Eigentümer des Unternehmens zu
gleich Unternehmer u n d p r ä g t d a s Un

t e r n e h m e n d u r c h s e i n e Persönl ichkei t . 

Das Tagesgeschäft dominiert die Unter
nehmenprozesse, Intuition und Bauch
gefühl spielen eine wesentliche Rolle. 
Kurze, direkte Informationswege u n d 
d i e E i g e n s c h a f t d e s F a m i l i e n u n t e r 

n e h m e n s m a c h e n d i e DWT z u e i n e m re

p r ä s e n t a t i v e n Be i sp i e l für Kleinunter-

n e h m e n . " 

Hintergrund d e r Einführung e i n e s Con

t r o l l i n g s y s t e m s im U n t e r n e h m e n w a r e n 

v e r s c h i e d e n e Z i e l s e t z u n g e n d e s Unter

n e h m e n s , d a z u z ä h l t e n : 
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* F u n d i e r u n g o p e r a t i v e r Entsc i i e idun-

g e n a u f g r u n d ver läss l i c l i er ist- u n d 

P lanwer te ; 

* F u n d i e r u n g s t r a t e g i s c h e r Entsche i 

d u n g e n , w i e U n t e r n e h m e n s 

e r w e i t e r u n g ; 

Ermitt lung d e s U n t e m e h m e n s w e r t e s 

für e i n e s p ä t e r e Ü b e r g a b e a n e i n e n 

N a c h f o l g e r b z w . b e i V e r k a u f d e s 

U n t e r n e h m e n s . 

Vor a l l e m d i e Frage , w e l c h e r Unter 

n e h m e n s w e r t g e s c h a f f e n w e r d e n m u s s , 

d a m i t d e m Inhaber u n d s e i n e r Famil ie 

e in g e s i c h e r t e r L e b e n s a b e n d e r m ö g l i c h t 

wird, w a r M o t i v für d i e Einführung e i n e s 

C o n t r o l l i n g s y s t e m s . Die Erkenntnis , d a s s 

d e r U n t e r n e h m e n s w e r t ü b e r e i n e n 

g r o ß e n Ze i thor izont nur d u r c h g e z i e l t e 

S t e u e r u n g erreicht w e r d e n k a n n , m a c h t 

d ie Def ini t ion e i n e s E n t w i c k l u n g s w e g e s 

erforderl ich. Ein darauf a b g e s t i m m t e s 

C o n t r o l l i n g s y s t e m soll he l fen , d a s Unter

n e h m e n z i e lkonform auf Kurs z u h a l t e n . 

3 MODULARES CONTROLLING
KONZEPT FÜR KLEINUNTERNEHMEN 

3.1 Überblick 

O b w o h l i m S c h r i f t t u m z u m KMU-

Control l ing e i n i g e A n s ä t z e v o r h a n d e n 

s ind , w e r d e n s i e d e n Spezif ika v o n Klein

u n t e r n e h m e n s e l t e n g e r e c h t . In Klein

u n t e r n e h m e n m u s s d a s Control l ing auf 

d ie Person d e s U n t e r n e h m e r s a u s g e r i c h 

te t s e in . Es so l l t e ihn in s e i n e r Führungs 

a u f g a b e qual i tat iv u n t e r s t ü t z e n . Einfache 

Hilfsmittel m ü s s e n a n g e b o t e n w e r d e n , 

mi t d e n e n der U n t e r n e h m e r d ie s t e i g e n 

d e K o m p l e x i t ä t u n d d a s s t e i g e n d e Infor

m a t i o n s b e d ü r f n i s be fr i ed igen kann . Un

ter d i e s e n G e s i c h t s p u n k t e n s i n d a n d ie 

G e s t a l t u n g d e s C o n t r o l l i n g s y s t e m s in ei

n e m K l e i n u n t e r n e h m e n k o n k r e t e Anfor

d e r u n g e n z u s te l l en , d i e in A b b i l d u n g 1 

verdeut l i ch t w e r d e n . 

Eine e i n f a c h e u n d unkompl iz ier i ie An

w e n d u n g d e s Control l ing s t e h t im Vor

d e r g r u n d . Z u d e m m u s s d a s C o n 

t r o l l i n g s y s t e m i n n e r h a l b e i n e s g e r i n g e n 

Z e i t u m f a n g s d ie w i c h t i g s t e n Informatio

n e n liefern. D a s Control l ing darf d ie Füh

rung n icht z u s ä t z l i c h b e l a s t e n , e s m u s s 

koord in ierend u n d a u s g l e i c h e n d im Hin

blick auf U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e , a b e r 

a u c h im Hinbl ick auf d a s o p e r a t i v e u n d 

s t r a t e g i s c h e Geschäf t w i r k e n . ' Weiterhin 

w e r d e n m i t d e r E in führung d e s Con

troll ing Ziele der E n t l a s t u n g d e r Führung 

bei der I n f o r m a t i o n s b e s c h a f f u n g s o w i e 

der M o t i v a t i o n zur s y s t e m a t i s c h e n Pla

n u n g u n d Kontrolle verfolgt . 

D a s e n t w i c k e l t e C o n t r o l l i n g s y s t e m für 

d i e DWT ist m o d u l a r a u f g e b a u t mi t e i n e r 

b e s o n d e r e n B e t o n u n g a u f d e n in te 

gra t iven Z u s a m m e n h ä n g e n aller Kom

p o n e n t e n . Hintergrund ist d i e Tat sache , 

d a s s e s für K l e i n u n t e r n e h m e n n icht a u s 

r e i c h e n d ist, ledig l ich Control l inginstru

m e n t e e i n z u f ü h r e n , d i e v o n Control 

l ingträgern g e n u t z t w e r d e n s o l l e n . Es 

m u s s v o n A n f a n g a n e in P r o z e s s d e s 

Control l ing definiert w e r d e n . Hierbei s i n d 

Z u s t ä n d i g k e i t e n für b e s t i m m t e A u f g a b e n 

u n d Z e i t h o r i z o n t e f e s t z u l e g e n . Es gilt d i e 

Frage z u b e a n t w o r t e n , wer, w a s , w a n n 

an die Infomiationsbedürfnisse des Unternehmens angepasst 

zukunftsonentiert mit strategischer und operativer Ausrichtung 

f)exit)el. übersichtlich und einfach in der Handhabung 

mit geringem zeitlichen Aufwand verbunden 

täglich nutzbar 

mit der Buchhaltung des Unternehmens verzahnt 

Berückskihtigung der Entscheidungskompetenz in einer Person 

Bereitstellung entscheidungsrelevanter Daten 

Motivation der Führung zu Planung und Kontrolle 

Entlastung der Führung 

von Informationstwschaffung und Entscheidungsvortweitung 

durch Deiegation von Aufgaben und VerantvKortung 

Schaffung von Akzeptanz für das Controlling im Unternehmen 

Abb. 1: Anforderungen an das Controlling in Kleinunternehmen 

und w i e z u b e a r b e i t e n hat . O h n e e i n e n 

o r g a n i s a t o r i s c h e n R a h m e n , d. h. ohne 
klare termin- und personengerechte 
Vorgaben besteht die Gefahr, dass das 
Controlling durch das Tagesgeschäft 
verdrängt wird. 

Der m o d u l a r e Aufbau d e s Control l ing

s y s t e m s u n t e r s t ü t z t d ie Übers icht l ichkei t 

d e s S y s t e m s . Der u n t e r s c h i e d l i c h e Detail

l i erungsgrad operat iver u n d s tra teg i scher 

U n t e r n e h m e n s z i e l e l ä s s t s i ch s o b e s s e r 

a b b i l d e n und in e i n e ze i t l i che Struktur 

v o n P l a n u n g u n d Kontrolle über führen . 

D a s e n t w i c k e l t e C o n t r o l l i n g s y s t e m be
steht a u s f o l g e n d e n M o d u l e n : 

0 operatives Controllingmodul, 
0 strategisches Controllingmodul, 
0 Organisationsmodul 

Mit d e n I n s t r u m e n t e n u n d M e t h o d e n , 

die d e m o p e r a t i v e n u n d s t r a t e g i s c h e n 

M o d u l z u g e o r d n e t s ind , l a s s e n s i ch Fra
gestellungen des „was?" und des 
„wie?" be tr i ebswir t schaf t l i cher Sachver

halte ergründen , im Organisationsmodul 
stehen dagegen die Fragen des „wer?" 
und des „wann?" im Mitte lpunkt . Grund

sä tz l i ch s i n d d ie M o d u l e u n d i n s b e s o n 

d e r e d e r e n I n s t r u m e n t e i n t e r d e p e n d e n t . 

Im O r g a n i s a t i o n s m o d u l ist j e d o c h in be

s o n d e r e m M a ß e d i e Koordinat ion d e s 

C o n t r o l l i n g s p r o z e s s e s verankert , d a m i t 

ist e s d a s in tegrat ive E l e m e n t d e s Con

t r o l l i n g s y s t e m s . A b b i l d u n g 2 gibt e i n e n 

Überbl ick ü b e r die B e s t a n d t e i l e d e s kon

z ip ier ten C o n t r o l l i n g s y s t e m s . 

Für d i e U m s e t z u n g d e s S y s t e m s in der 
DWT ist e i n e EDV-technische G a i n d l a g e 

v o n g r o ß e r B e d e u t u n g . Die Vorteile e iner 

r e c h n e r g e s t ü t z t e n S y s t e m b a s i s so l l en v o r 

a l l e m a u s Z e i t g r ü n d e n g e n u t z t w e r d e n . 

Einfache H a n d h a b u n g u n d Übersicht l ich

keit s i n d d ie p r i m ä r e n A n f o r d e r u n g e n a n 

d a s E D V S y s t e m . Grundlage der EDV-
technischen Umsetzung bildet das Pro
gramm Microsoft Excel. Da dieses 
Tabellenkalkulationsprogramm eine 
Vielzahl von Funktionen bereitstellt 
und durch seinen hohen Bekanntheits
grad als „Standard" gilt, ist es für die 
Anwendung in Kleinuntemehmen be
sonders geeignet. Z u d e m gilt Microsof t 

Excel a l s k o s t e n g ü n s t i g s t e Al ternat ive , 

i n s b e s o n d e r e d e s h a l b , wei l der Erwerb 

v o n spez ie l l er Contro l l ingso f tware häu

fig n i ch t in Relat ion z u d e n B e d ü r f n i s s e n 

v o n K l e i n u n t e r n e h m e n s t e h t . 
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Integriertes Controllingsystem 

Operatives Modul 

Analyse und Planung der 
monatlichen BWA 

Analyse und Planung des 
Jahresabsctiluss 

Rollierende 
Liquiditäts Planung 

Organisationsmodul 

Controllingkalender 

Formblätter und 
Mustert)erictite 

Strategisches Modul 

Rollierende Mehrjahres
ana lyse und -Planung 

Kapitalberechnung 

Abb. 2: Modularer Aufbau der Controllingmodule 

3.2 Strategisches Controllingmodul 

3.2.1 Anliegen 

Mithilfe d e s s t r a t e g i s c h e n Controll ing

m o d u l s sol l der Blick des Unternehmers 
auf die Potenziale seines Unterneh
mens u n d d ie Zukunft g e r i c h t e t w e r d e n 

- v o r a l l e m im h e k t i s c h e n T a g e s g e s c h ä f t 

kein l e i c h t e s U n t e r f a n g e n . Hier ist e i n e 

(Rück)Bes innung auf d ie M o t i v e für d a s 

U n t e r n e h m e r t u m n ö t i g u n d Klarheit dar

über, w e l c h e n E n t w i c k l u n g s w e g d a s Un

t e r n e h m e n b e s c h r e i t e n m ö c h t e . Nur der 

U n t e r n e h m e r , der w e i ß , w o h i n er will, 

k a n n beurte i l en , o b er u n d s e i n Unter

n e h m e n auf d e m richt igen Weg s ind . Der 

Inhaber der DWT h a t für d ie Einführung 

e i n e s in tegr ier ten C o n t r o l l i n g s y s t e m s ei

n e n s o l c h e n Weg definiert. Ausgangs
punkt waren die Visionen des Unter
nehmers, b e i s p i e l s w e i s e : 
X d i e N u m m e r 1 in d e r R e g i o n z u 

w e r d e n ; 

X e in k o n t i n u i e r l i c h e s W a c h s t u m z u 

real is ieren; 

X d i e ü b e r r e g i o n a l e Verkauf s tä t igke i t 

s y s t e m a t i s c h auf- u n d a u s z u b a u e n ; 

X D a u e r a r b e i t s p l ä t z e z u s c h a f f e n u n d 

z u s i c h e r n ' ; 

X bei Beendigung der Unternehmer
tätigkeit eine angestrebte Kapital
summe zur Sicherung des Lebens
abends zu erhalten. 

D i e s e V i s i o n e n g e b e n d e r DWT e i n e n Weg 

v o r D a s C o n t r o l l i n g s y s t e m soll he l fen , 

d ie r icht igen Ziele d a r a u s a b z u l e i t e n u n d 

mit Hilfe v o n g e e i g n e t e n I n s t r u m e n t e n 

d e r e n Erreichung z u p l a n e n u n d zu s teu

ern. Unternehmerisches Denken ist in
sofern nicht nur auf Visionen auszu
richten, sondern vordergründig auf den 
Weg, den man zur Umsetzung der 
Visionen gehen muss. D a s A n l i e g e n d e s 
s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g m o d u l s kon

k r e t i s i e r t s i c h in z w e i C o n t r o l l i n g 

i n s t r u m e n t e n , d i e d i e P l a n u n g , Über

w a c h u n g u n d S t e u e r u n g d e s W e g e s d e r 

DWT u n t e r s t ü t z e n . Dies s i n d e i n e Kapital

b e r e c h n u n g u n d e i n e rol l ierende Mehr

j a h r e s p l a n u n g u n d a n a l y s e . 

3.2.2 Kapitalberechnung 

W i e bere i t s e r w ä h n t , verfolgt der Inhaber 

d a s Ziel, auf l a n g e Sicht d ie U n t e r n e h m e r 

tätigkeit erfolgreich zu b e e n d e n , beispie ls 

w e i s e im R a h m e n der V e r ä u ß e r u n g d e s 

U n t e r n e h m e n s o d e r in Form e i n e r Über

g a b e a n e i n e n (familiären) N a c h f o l g e r 

Ziel ist e s , m i t d e m d a r a u s e n t s t e h e n d e n 

Erfös d e n L e b e n s a b e n d f inanz ie l l z u 

s i chern . 

Im R a h m e n der K a p i t a l b e r e c h n u n g wird 

s o w o h l der gewünschte Kapitalbetrag 
für den Zeitpunkt der Beendigung der 
Untemehmenstätigkeit a l s a u c h e i n e 

d a m i t erz ie lbare e w i g e R e n t e b e r e c h n e t . 

Der Kapitalbetrag, der bei B e e n d i g u n g 

der U n t e r n e h m e r t ä t i g k e i t erziel t w e r d e n 

soll , s e t z t s i c h a u s z w e i K o m p o n e n t e n 

z u s a m m e n : 

X Verkaufser iös d e s U n t e r n e h m e n s , 

X Kapitalbetrag a u s d e m Privatbere ich . 

Der Veräußerungserlös ist die Gegen
leistung für den Wert des Unter
nehmens. Er wird n icht nur d e n Wert d e s 

Eigenkapitals u m f a s s e n , s o n d e r n darüber 

h i n a u s a u c h Werte b e r ü c k s i c h t i g e n , d i e 

k e i n e s e l b s t s t ä n d i g e n V e r m ö g e n s 

g e g e n s t ä n d e s i n d u n d d e s h a l b n icht in 

der Bilanz e r s c h e i n e n , w i e z. B. Wert des 
Kundenstamms, der Wert von Standort
vorteilen, der Wert des Rufs des Unter
nehmens, stille Reserven.' Eine Berech 

n u n g ist nur s c h ä t z u n g s w e i s e m ö g l i c h 

u n d w u r d e im k o n k r e t e n Fall durch ei
nen prozentualen Aufschlag auf d a s 
p r o g n o s t i z i e r t e b i lanz ie l le Eigenkapita l 

bewerks te l l i g t . 

Der Kapitalbetrag a u s d e m Privatbere ich 

wird d u r c h S p a r i e i s t u n g e n u n d Verzin

s u n g d e s pr ivaten Kapitals erzielt. In Form 
des monatlich ausgezahlten kalkulato
rischen Untemehmerlohns werden 
Privatentnahmen getätigt. Es wird un
terstel lt , d a s s d ie P r i v a t e n t n a h m e n e i n e s 

lahres n icht v o l l s t ä n d i g e i n e m so for t igen 

Verbrauch u n t e r i i e g e n , s o n d e r n e in Teil 

für d ie res t l i che Zeit der U n t e r n e h m e r 

tätigkeit z i n s e s z i n s b r i n g e n d a n g e l e g t 

wird. 

Die S u m m e d e s erz ie lbaren Verkaufser

l ö s e s u n d d e s Kapi ta lbetrags a u s d e m 

Privatbereich e r g e b e n d e n g e w ü n s c h t e n / 

b e n ö t i g t e n Kapitalbetrag z u m Ende d e r 

Unternehmertä t igke i t . Es wird unterstel l t , 

d a s s d i e s e r Betrag n a c h s e i n e r Realisie

rung sofort w i e d e r z i n s b r i n g e n d a n g e l e g t 

wird u n d e i n e e w i g e Rente d a r a u s g e z a h l t 
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abzüglich 

A n f a n g s b e s t a n d Eigenkapi ta l 

J a h r e s ü b e r s c h u s s 

J a h r e s f e h l b e t r a g 

P n v a t e i n l a g e n 

P r i v a t e n t n a h m e n 

E n d b e s t a n d Eigenkapi ta l 

Sofort iger VertDrauch E n d b e s t a n d d e s EK Derivat iver F irmenwer l 

Z i n s b n n g e n d e A n l a g e 
d e r R e s t g r ö ß e 

Kapi ta lbetrag 
Pr iva tbere i ch 

% 
G e w ü n s c h t e r / b e n ö t i g t e r Kapitalbedarf in 20xx 

V e r ä u ß e r u n g s e r i ö s 

% 

m o n a t l i c h e 
e w i g e R e n t e 

S o l l w e r t e für 
J a h r e s ü b e r s c h ü s s e 

Abb. 3: Grundschema der Kapitalberechnung 

wird. Die H o c h r e c h n u n g der d e r z e i t i g e n 

privaten u n d betr iebl ichen Kapitaibeträge 

führt d e m n a c h zur Ermitt lung der m o 

nat l ich zu e r w a r t e n d e n e w i g e n Rente u n d 

ze ig t s o d ie A u s w i r k u n g e n d e s u n t e r n e h 

m e r i s c h e n H a n d e l s s e h r a n s c h a u l i c h auf. 

A b b i l d u n g 3 fasst d a s G r u n d s c h e m a der 

B e r e c h n u n g z u s a m m e n . 

Aus d i e s e r G r u n d ü b e r l e g u n g h e r a u s wer

d e n S o l l w e r t e h ins icht l i ch d e s Eigenkapi

ta l s u n d d e r P r i v a t e n t n a h m e n für d ie 

n o c h z u rea l i s i erenden lahre aufges te l l t 

u n d S o l l w e r t e für d i e j a h r e s ü b e r s c h ü s s e 

a b g e l e i t e t . 

3.2.3 R o l l i e r e n d e M e h r j a h r e s a n a l y s e 

und -planung 

A u f g a b e d e r M e h r j a h r e s a n a l y s e u n d 

- p l a n u n g ist e s , e i n e jahresübergre i f ende , 

mehr jähr ige Perspekt ive herzus te l l en , d ie 

e i n e n g e r i n g e r e n Z e i t h o r i z o n t a l s d i e 

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

detai l l iertere P l a n u n g e n e r m ö g l i c h t . Die 

M e h r j a h r e s a n a l y s e u n d - p l a n u n g ist so

w o h l a u f d i e Zukunft ( M e h r j a h r e s 

planung) a l s a u c h auf d ie Vergangen

heit (Mehrjahresanalyse) ger i chte t . Die 
M e h r j a h r e s a n a l y s e o f f e n b a r t S t ä r k e n 

u n d S c h w ä c h e n der DWT. Ziel ist d ie wert;-

m ä ß i g e u n d graf ische V e r a n s c h a u l i c h u n g 

der U n t e m e h m e n s e n t w i c k l u n g . D i e s e s 

wird d u r c h v e r s c h i e d e n e B a u s t e i n e u m 

g e s e t z t : 

Übers icht über die j a h r e s s u m m e n der 

B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n A u s w e r t u n 

g e n (BWA); 

V e r g l e i c h e mi t d e m Vorjahr; 

- » A n a l y s e n der L e i s t u n g s b e r e i c h e ; 

- • e i n e Übers i cht z u j a h r e s a b s c h l u s s -

d a t e n e i n s c h l i e ß l i c h e i n e s Kenn

z a h l e n v e r g l e i c h s . 

I n f o r m a t i o n e n ü b e r d ie E n t w i c k l u n g in 

der V e r g a n g e n h e i t s t e l l en e i n e w i c h t i g e 

Hilfe für die P l a n u n g der Folgejahre (Mehr

j a h r e s p l a n u n g ) d a r D i e s e z w i n g t d e n 

U n t e r n e h m e r , d e n Weg zur Erreichung 

der U n t e r n e h m e n s v i s i o n e n m i t Plan

w e r t e n z u k o n k r e t i s i e r e n . Die Mehr
jahresplanung stellt auf einen Zeitraum 
von fünf lahren ab und wird rollierend 
vorgenommen, j ewe i l s e i n m a l jähriich 

erfolgt d ie Ü b e r p r ü h j n g der P l a n w e r t e 

auf B a s i s d e s n e u e n E r k e n n t n i s s t a n d e s 

u n d d ie g l e i c h z e i t i g e Erwei terung d e s 

B e t r a c h t u n g s h o r i z o n t s u m e in w e i t e r e s 

)ahr Es ist darauf z u a c h t e n , d a s s d ie 

a u s g e w ä h l t e n P l a n p o s i t i o n e n z a h l e n 

m ä ß i g n icht z u u m f a n g r e i c h s i n d u n d 

ledig l ich e i n e „Grob"-Planung d u r c h g e 

führt wird. D e t a i l p l a n u n g e n w e r d e n durch 

d a s o p e r a t i v e M o d u l erfüllt. Wie e i n e sol

c h e P l a n u n g a u s s e h e n k a n n , verdeut l i ch t 

A b b i l d u n g 4 . 

3.3 Operatives Controllingmodul 

3 . 3 . 1 A n l i e g e n 

D a s o p e r a t i v e C o n t r o l l i n g m o d u l ist für 

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

g e h a l t e s für d ie t ä g l i c h e U n t e r n e h m e n s -

führung b e s o n d e r s „greifbar". D a s o p e 

rat ive Geschäf t s t e h t im M i t t e l p u n k t der 

U n t e r n e h m e n s t ä t i g k e i t u n d erfordert 

n a c h d e r Zieldefinit ion im s t r a t e g i s c h e n 

M o d u l d ie U m s e t z u n g d e r P l a n w e r t e in 

o p e r a t i v e M a ß n a h m e n . B e t r a c h t u n g s 

g e g e n s t a n d i m o p e r a t i v e n C o n t r o l 

l i n g m o d u l s i n d d ie e i n z e l n e n Wirtschafts 

jahre m i t d e r m o n a ü i c h e n BWA u n d 
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A B C i _ D E F G H ] 1 1 J _ 
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15 I.BWA-Ptonung 
B C i _ D E F G H ] 1 1 J _ M 

16 BWA-Posttlonen 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
17 Umsatz Grafik 
18 Umsatz DigitaldrucWlT 
19 Umsatz Transferdruck 
20 Umsatz Textildruck 
21 Umsatz Stick 
22 Umsatz Textllhandel 
2 3 Sonstige Umsätze 
24 Summe Umsatz 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Zurechenbarer 
25 Matenalemsatz 0.00 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 
2 6 Sonstiger Materialelnsatz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
27 Summe Malerialemsatz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Zurechenbare 
2 8 Personalkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 o , x 
29 Sonstige Personalkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
3 0 Summe Pertonalkoeten 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
31 Abschreibungen 
32 Übnge Kosten 
3 3 Summe Sonstige Kosten 0,00 0,00 0.00 0,00 0,00 0,00 
34 BETWEBSERGEBNIS 0,00 0,00 0,00 0.00 

1 0.00 

0,00 

36 2. Jahresabschhiss Planung 
37 Keimzahl 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
38 Eigenkapitalquote 

Unternehmensbezogene 
39 Umsatzrentabilität 

Abb. 4: Schema der Mehrjahresplanung 

w 100 000.00 
-Summe Umsätze 

Summe Matenalemsatz 

Summe Personalkoslen 

Summe Oemelnkosten 

-Betnebsergeboi« 

2004 

• Summe Personalkosten 

• Raumkosten 

DBelneeiicrie Steuern 

• Versicherungsbeiträge 

• Besondere Kosten 

• Klz-Kosten (ohne Steuer) 

O Wert)»- und Reisekosten 

• Kosten der WarenabgaDe 

• Kalkulator Abschreibungen 

a Rep /instandhaitg /Leasing 

• Sonstige Kosten 

C Z ^ ' nj(h gfrtn 

P4 4 » MN M O >( KurnAttjNM / Eins •BVA / I . i r 

Abb. 5: Auszug aus der grafischen Darstellung der BWA Analyse 
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d e m l a h r e s a b s c h i u s s . Die Controll ing

i n s t r u m e n t e , d ie e i n e A n a l y s e , P l a n u n g 

u n d Kontrolle d i e s e r jährl ichen u n d u n t e r 

jährl ichen U n t e r n e h m e n s d a t e n e r m ö g 

l i chen , s ind: 

- » d ie B W A - A n a l y s e u n d -P lanung m i t 

v e r s c h i e d e n e n A u s w e r t u n g s i n s t r u 

m e n t e n ; 

- » d i e [ a h r e s a b s c h l u s s a n a l y s e u n d 

- p l a n u n g in Form e i n e s Kennzah len 

s y s t e m s ; 

- » e i n e ro l l ierende L iqu id i tä t sp lanung; 

e i n e Auf tragska lku la t ion . 

3 . 3 . 2 A n a l y s e u n d P l a n u n g v o n BWA 

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

Die BWA ist für d ie S t e u e r u n g d e s opera 

t i v e n G e s c h ä f t s u n e n t b e h r l i c h . U m d a s 

BWA-Datenmateria l a u s der B u c h h a l t u n g 

e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t v e r w e r t e n z u 

k ö n n e n , s i n d A u f b e r e i t u n g e n u n d Analy

s e n d e r D a t e n n o t w e n d i g . G r u n d 

b a u s t e i n i s t e i n e E i n g a b e m a s k e in F o r m 

e i n e s E x c e l - T a b e l l e n b l a t t e s , d a s d e r 

( e i n m a l i g e n ) E r f a s s u n g d e r B W A - D a t e n 

d i e n t u n d s o m i t d i e G r u n d l a g e für a l l e 

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

i n s t r u m e n t e d a r s t e l l t . Die E r f a s s u n g 

k a n n d a b e i m a n u e l l o d e r ü b e r e i n e 

S y s t e m s c h n i t t s t e l l e zur B u c h h a l t u n g s 

s o f t w a r e er fo lgen . 

Die A n a l y s e der BWA-Daten ist v ie l se i t ig 

u n d b e z i e h t s i ch s o w o h l auf d a s Unter

n e h m e n a l s G a n z e s a l s a u c h auf d ie e in

z e l n e n L e i s t u n g s b e r e i c h e . N e b e n e i n e r 

G e g e n ü b e r s t e l l u n g d e r a k t u e l l e n D a t e n 

mi t d e n e n d e s Vorjahres u n d der d a m i t 

v e r b u n d e n e n V e r a n s c h a u l i c h u n g d e r 

W e r t v e r ä n d e r u n g e n i n n e r h a l b e i n e s Jah

res w e r d e n d ie D a t e n a u c h graf isch dar

ges te l l t . Grafische D a r s t e l l u n g e n d i e n e n 

der Vi sua l i s i erung v o n Zah len , Entwick

l u n g e n , A n t e i l e n u n d Z u s a m m e n h ä n g e n 

u n d s i n d für d ie Interpretat ion s e h r nütz 

lich (Abbi ldung 5). 

Für e i n e A n a l y s e d e r L e i s t u n g s b e r e i c h e 

d e r DWT ist e s b e d e u t s a m , all j ene Ko

s t e n u n d Erlöse z u b e s t i m m e n , d ie in d e n 

jewe i l igen B e r e i c h e n v e r u r s a c h t w e r d e n . 

Eine n i ch t z u u n t e r s c h ä t z e n d e Gruppe 

v o n Kosten e r w e i s t s i c h a u c h in Klein

u n t e r n e h m e n a l s G e m e i n k o s t e n für al le 

Bere iche . D i e s e G e m e i n k o s t e n gilt e s z u 

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

lich aufzute i len . Eine N i c h t b e a c h t u n g die

s e r Kosten w ü r d e d ie Ü b e r w a c h u n g u n d 

S t e u e r u n g d e r U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e 

n a c h h a l t i g b e e i n t r ä c h t i g e n . Die B e d e u 

t u n g ka lku la tor i scher Kos ten z. B. für 

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

A b s c h r e i b u n g e n zur korrekten Ermitt

l u n g d e r m o n a t l i c h e n E r g e b n i s s e in Klein

u n t e r n e h m e n se i expl iz i t h e r a u s g e s t e l l t . 

G e r a d e we i l K l e i n u n t e r n e h m e n in d e r 

Regel a l s E i n z e l u n t e r n e h m e n firmieren 

u n d G e w i n n e z u r E x i s t e n z s i c h e r u n g 

e i n b e h a l t e n w e r d e n , darf n icht u n b e 

a c h t e t b l e iben , d a s s a u c h der Unterneh

m e r s e l b s t s e i n e n p r i v a t e n L e b e n s s t a n 

dard s i c h e r n m u s s . Wir t schaf t l i che Miss 

erfolge l a s s e n s i ch n icht i m m e r v e r m e i -
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Abb. 6: Schema für Soll-IstVergleich der BWA-Daten 
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d e n , d e s h a l b so l l t e s i cherges te l l t w e r d e n , 

d a s s der U n t e r n e h m e r r e g e l m ä ß i g e i n e n 

Teil s e i n e s Erfolgs in Form e i n e s f e s t e n 

U n t e r n e h m e r l o h n s ernte t . 

E b e n s o b e d e u t s a m ist e in Soll-Ist-Ver

g l e i c h ( g e s a m t u n t e r n e h m e n s b e z o g e n 

u n d l e i s t u n g s b e r e i c h s b e z o g e n ) v o n g e 

p l a n t e n u n d t a t s ä c h l i c h r e a l i s i e r t e n 

W e r t e n d e r w i c h t i g s t e n B W A - K e n n -

g r ö ß e n . B e s t e h e n d e A b w e i c h u n g e n wer

d e n d u r c h Grafiken v i suai i s ier t , z u erwar

t e n d e j a h r e s e r g e b n i s s e auf Bas i s v o r h a n 

d e n e r Ist- u n d P l a n d a t e n b e r e c h n e t (Ab

b i l d u n g 6). 

Für d i e P l a n u n g u n d Kontrolle wird n a c h 

L e i s t u n g s b e r e i c h e n di f ferenziert . D i e s 

e r m ö g l i c h t e i n e detai l l ierte Ursachenfor

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

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

E r g e b n i s s e n der Bere i che u n d d e r e n In

t e r d e p e n d e n z e n . G r u n d l a g e der BWA-

P l a n d a t e n ist d ie im R a h m e n d e s stra

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

j a h r e s p l a n u n g . 

Der l a h r e s a b s c h i u s s ist g r u n d s ä t z l i c h 

k e i n e a u s r e i c h e n d e G r u n d l a g e für d i e 

Beurte i lung der wirtschaf t l i chen Lage u n d 

der E n t w i c k l u n g e i n e s U n t e r n e h m e n s . 

Für d i e DWT als Klein- u n d Einzelunter

n e h m e n d i en t der l a h r e s a b s c h i u s s i n 

e r s t e r Linie d e r S e l b s t i n f o r m a t i o n u n d 

d e r I n f o r m a t i o n d e r B a n k e n . " S e i n e 

D a t e n gilt e s m e t h o d i s c h a u f z u b e r e i t e n , 

z u e i n a n d e r in B e z i e h u n g z u s e t z e n u n d 
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mit a n d e r e n D a t e n z u v e r g l e i c h e n , ' u m 

ein Gefühl zu e r h a l t e n , mi t w^elchen Au

g e n d ie B a n k e n d a s U n t e r n e h m e n be
t rachten . Vor a l l em für K l e i n u n t e r n e h m e n 

m u s s s o r g s a m a b g e s c h ä t z t w e r d e n , wel

c h e u n d w i e v i e l e Kennzah len v e r w e n d e t 

w e r d e n so l l t en . Im Dialog z w i s c h e n Con

troll ing u n d U n t e r n e h m e r ist z u prüfen, 

welche Kennzahlen sich der Unterneh
mer tatsächlich „anschauen" und in 
den Entscheidungsprozess einbezie
hen würde. Die Konzentrat ion auf wen i 

g e , p r ä g n a n t e K e n n z a h l e n ist a u s d r ü c k 

lich zu e m p f e h l e n . Für d ie DTW w u r d e n 

d ie l a h r e s a b s c h l u s s a n a l y s e u n d -p lanung 

mit drei S c h w e r p u n k t e n u m g e s e t z t : 

- * B i l a n z s t r u k t u r a n a l y s e , 

- » Erfo lgsana lyse , 

- » F i n a n z a n a l y s e . 

Die in d e n e i n z e l n e n B e r e i c h e n v e r w e n 

d e t e n K e n n z a h l e n s i n d in e i n e m mehr 

s tu f igen S e l e k t i o n s p r o z e s s zu def in ieren. 

A b b i l d u n g 7 ze ig t be i sp ie lhaf t d ie Bilanz
strukturanalyse. U m d e n U m g a n g mi t 

d e m K e n n z a h l e n s y s t e m z u er le ichtern , 

w u r d e n Interpretat ionshi l fen integriert . 

3.3.3 Rollierende Liquiditätsplanung 

Die Liquidität ist n e b e n d e m Erfolg d e s 

U n t e r n e h m e n s die w i c h t i g s t e S t e u e m n g s -

g r ö ß e f ü r d i e U n t e m e h m e n s f ü h r u n g . Die 
Sicherung der Liquidität ist em nach
haltiges und existenzielles Ziel.'" Es 
s o l l t e i n s b e s o n d e r e für K l e i n u n t e r 

n e h m e n o b e r s t e Priorität h a b e n . Liquidi

tä t u n d Erfolg s i n d i n t e r d e p e n d e n t e Grö

ß e n , e n t w i c k e l n s i ch j e d o c h n icht not

w e n d i g e r w e i s e in d i e s e l b e Richtung . Eine 

Planung der Liquidität ist daher zu

s ä t z l i c h z u e i n e r P l a n u n g d e s Erfolgs 

in F o r m d e r BWA- u n d J a h r e s a b s c h l u s s -

p l a n u n g u n e r l ä s s l i c h . " 

Die L i q u i d i t ä t s p l a n u n g g i b t A u s k u n f t 

ü b e r m ö g l i c h e n H a n d l u n g s b e d a r f , d e r 

s i ch a u s zu h o h e r o d e r zu ger inger Liqui

di tät ergibt . Die L i q u i d i t ä t s p l a n u n g er

m ö g l i c h t e i n e detai l l ierte B e t r a c h t u n g der 

E i n f l u s s g r ö ß e n auf d ie Liquidität u n d 

ze ig t S p i e l r ä u m e zur S t e u e r u n g auf. Der 

U n t e r n e h m e r verschaf f t s i c h m i t d e r 

L i q u i d i t ä t s p l a n u n g e i n e n Überbl ick ü b e r 

d ie z u e r w a r t e n d e L iqu id i tä t s s i tua t ion 

u n d k a n n auf d i e s e r Bas i s Z a h l u n g s e i n -

u n d - a u s g ä n g e d i s p o n i e r e n . 

A u s g a n g s p u n k t e i n e r L i q u i d i t ä t s 

p l a n u n g k a n n d ie unter jähr ige Erfolgs

r e c h n u n g s e i n . Hierbei s ind d ie D a t e n der 

Erfo lgsrechnung u n t e r drei A s p e k t e n z u 

prüfen: 

d ie Z a h l u n g s w i r k s a m k e i t der BWA-

D a t e n u n d jener D a t e n , d i e in der 

BWA n i c h t in E r s c h e i n u n g t r e t e n 

(Kredi tzah lungen etc.); 

- » ihre Z a h l u n g s z e i t p u n k t e (z. B. Kun

den- u n d Lieferantenziel); 

ihre Z a h l u n g s h ö h e (Zahlungsausfa l l , 

S k o n t o o .a. beachten) . '^ 

Die L iqu id i tä t s s i tua t ion d e s P lanjahres 

k a n n durch d a s D i s p o n i e r e n v o n Privat

e n t n a h m e n u n d - e i n l a g e n , Kreditauf

n a h m e n u n d - t i lgungen , I n v e s t i t i o n e n in 

d a s A n l a g e v e r m ö g e n s o w i e d u r c h öffent

l i che Z u s c h ü s s e , a b e r a u c h d u r c h d a s 

N u t z e n d e r Lieferantenz ie le u n d d u r c h 

e i n s t r i k t e s F o r d e r u n g s m a n a g e m e n t 

b e e i n f l u s s t w e r d e n . Eine B e r e c h n u n g 

d e s z u e r w a r t e n d e n Z a h l u n g s m i t t e l e n d 

b e s t a n d e s im E x c e l - D a t e i s y s t e m ze ig t d ie 

K o n s e q u e n z e n der D i s p o s i t i o n unmi t t e l 

bar auf. A b b i l d u n g 8 verdeut l i ch t bei

spie lhaft d ie L iqu id i tä t sp lanung der DWT. 

Die L i q u i d i t ä t s p l a n u n g wird n icht auf e in 

jähr fixiert, s o n d e r n auf d ie n ä c h s t e n 1 2 

M o n a t e . D a h e r ist e i n e monatiiche Über
prüfung und A k t u a l i s i e r u n g nötig, u m 

e i n e n o p t i m a l e n Ü b e r b l i c k ü b e r d i e 

Liqu id i tä t s s i tua t ion d e s U n t e r n e h m e n s 

z u e r h a l t e n . Vor d e m Hintergrund der 

e l e m e n t a r e n L i q u i d i t ä t s p r o b l e m e vie ler 

K l e i n u n t e r n e h m e n ist d i e Liquidi täts 

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

im R a h m e n d e s o p e r a t i v e n Control l ing 

a n z u s e h e n . 

3.4 Organisationsmodul 

D a s O r g a n i s a t i o n s m o d u l ü b e r n i m m t d ie 

k o o r d i n i e r e n d e Funkt ion i m integr ier ten 

C o n t r o l l i n g s y s t e m der DWT. Im M o d u l 

s i n d d e r P r o z e s s d e s Control l ing mi t Zeit-

u n d A u f g a b e n b e s c h r e i b u n g e n veranker t 

u n d z u s ä t z l i c h Formblät ter u n d Muster 

ber ichte , d i e bei der A b w i c k l u n g d e s Pro

z e s s e s nütz l i ch s ind . Da in Kleinunter
nehmen der Unternehmer selbst als 
Hauptträger des Controlling fungiert, 
he l fen d ie E l e m e n t e d e s Organi sa t ions 

m o d u l s be i der Real i s i erung d e s Con

troll ing, d e n n d u r c h d ie s tarke Einbin

d u n g in d a s T a g e s g e s c h ä f t ist d ie Gefahr 

s e h r g r o ß , d a s s der U n t e r n e h m e r d a s 

Control l ing a u s d e n A u g e n verliert. Der 

C o n t r o l l i n g p r o z e s s d e r DWT l ä s s t sich 
s c h e m a t i s c h w i e in A b b i l d u n g 9 dar

s t e l l e n . M ö g l i c h ist e i n e t a g e s g e n a u e 

U m s e t z u n g in Form e i n e s Kalenders . 

' 3. A N A L Y « « dei KapHaMiiiMur bzw. DEF Ftnanzicfuno 
K E M U A H L O E T N L T O N Inlefpretalion M S O I RacMtwert 

1 
1 

B D M K A P M U Q I I O « * 

Kemiahi t u Überprüfung der iranzieian S t a M « das 
Unlemehmera Je höher D E Quote, desto knsenterter 
ot a « umernennan und desto geringer nt (M Atharv 
gigke« von Fremdkoplalgetem »,84% • 25% 

V T R I C H U M U N G I G I A D 

Kemiahl lur Analys« der KaplatstruMtf Bzw der 
Friannefing Je höher der Werl der KemishI, desto 

desto mehr srttt («e MOt^chkel, zuselilche Hifittl-
queian er scMeßen zu können 23S,13% . 300* 

4. ANALYSE dei M a g c f A i a i u i e r u n g und der ZaMungstalngkeü 
Kamzali l DafMIlon M w p r t l a u o n M So« RtcMwart 

D K T A N G W A D L 

B< « Ungfiatges FK 
AV 

Maßstab t\M de fnanzieie Sla laU des Urlemehnens 
u i t o r dem OesIcMsixir^ der fristeri*ongruenlen 

Flnonztarung. Des AV soBe mfidestens durch das 
ItngIrMge Kaplal (EK und langtnsliges FK) gedeckt 
werden 140,47% • 100% 

L K M « I M 2 . ( K A D N 

kurzfnitlgn ftianzMe« UV 
luzfrlatges FK 

D m « de ZaNungsnihglie« geweurleistel ist, sola das 
k u r z i T i s l i g e nnanzMe UV mndaWens das k u r z t n s t i g e FK 
decken De Abnahme des Wertes kann m Ze«vergle«* 
M i t flvw s i c t i v o r s c H o c t tvi rici6 FlnsnzisnjnQ I ' m i w A l t o n 157,14% . 100% 

Abb. 7: Auszug aus der Bilanzstrukturanalyse der Jahresabschlussdaten 
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16 U b w t e W 
H I 

- Jahr" ' Januar ' Februar Apr« Mai Juni Juli Auguel Wplembell Okiober ^vembeT {>«7ember Summe 
Cf wait. Zahlungsniinel AB " '.1..idl 7 j •] < 4 . • " , , . . . 1 . ' 4. 

erwart ZafiiLr^seir^gany 
•US Umsalz«rlosen 2« 8*8.48 32 209.94 34 9 76,44 32 209,94 37 940.51 48 413,72 31617.12 31024,30 28 25 7 80 32 802.76 37150,12 375 058.09 

jerwart. ZahUigseinggng 
0.00 

wall. ZaNun^sainomg 
ausl-7iiage 0.00 
erwart ZaMingsergang 
aus GA-Zuschuss 0.00 
Sonstige BraaNungen 
Summ« ZaWungaafci—M J55«,93 2t 898.48 32 2-09.94 34 9 76.44 32209.94 37 940.54 48 413,72 31617.12 31024.30 28 257.80 32 802.7« 37,150.12 375 058.0! 
erwan ZiMaigsauagBig 
•US MalerMaInMiz »•»,27 O 477.89 B 162.40 0477.69 0162.40 21901.24 0477.69 0 477.69 11792.se 13 477.69 «•47.11 N.«M,27 168 471W 
erwart ZaNingsausgang 
aus Persorwitoslen 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 o.oo 0.00 O.OO 0.00 0.00 0.01 
erwarl. ZaMuigsausgang '' 
•US übrigen Kosten 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 ooo 0,00 
erwait ZahUigsausgang 
aussteuern 0.00 3»0,t2 9084.K 5 70.6« S004.K 5719.6« «261.76 5 004.16 5 084.16 4 448.64 5004.K «355JO 59730.8« 
ervMil Zortiiigsaosgang 
ausKredlen 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 ooo 0.00 0.00 
Sonstige Au5 Zahlungen 0.0( 

Pnvateinlagen 
2t3 24 $ 58 2' 820 92 18 581,85 

0.0< 
Pnvalenlnahinen ^ 0.0( 
•nvestuonen m Orund-
stücke und Bauten 0.00 
krvestxionen n MaschinerV 
ArtagenfiGA 0.00 

LiCMdltalsreserve 
1 .1 i I J 019,72 28 798 7S 40 7b2,l7 5t Ot<l,i'^ 7.' 75t, 90 tfll,33 104 '150 49 115 289 I2t' Itl <t 

Saldo «551.34 1̂019 72 2« 7<i8 7<l 40 7(.2,17 51081,79 77 08 90 811, J ) »4 958 49 m 289 96 128 181 48 148 848,11 
tatoacMkhM ZahlunoS' 
rnnal [B 

Abb. 8: Schema zur Liquiditätsplanung auf Basis der BWA-Daten 

April 2005 

1 W o c h e 2 W o c h e 3 W o c h e 4 W o c h e 

VC ? A 
Manager 

Newsli Sumnrtary 

I I Arbe i t sbesprechung , j ewe i l s D iens tag 

A b s c h l u s s der BWA, 

A u s w e r t u n g e n BWA/LiquIditätsplanung durch Controller 

2 0 0 4 1. Quartal 2 . Quartal 

A A A U 

3 Quarta 

A A AD 

4 Quartal 2 0 0 6 

Erstellung des Jahresat>schlusses 
Jahresat>schlussanalyse 
Utierprüfung der Kalkulationsdaten 

\ ^ Strategische Quartalsgespräche 

( \ Monatstreffen, jeweils 2. Donnerstag 

BWA-Planung-Fotgeiatif 
LiquKtitatsplanung-Folgeiahr 
Jahresatjschlussplanung-Folgeiahr 

Abb. 9: Schematischer Controllingprozess der DWT 

Kommuniicative Hilfsmittel s ind in Klein

u n t e r n e h m e n v o n b e s o n d e r e r Bedeutung . 

So w u r d e n b e i s p i e l s w e i s e im R a h m e n der 

Einführung d e s Contro l l ingsys tems w ö 

chentliche Arbeitsbesprechungen zwi- s c h ä f t , m ö g l i c h e P r o b l e m e , L a g e 

s c h e n d e m U n t e r n e h m e r u n d d e n An- b e u r t e i l u n g e n , W o c h e n p l ä n e u n d Auf

sprechpartnern der Leis tungsbere iche ein- g a b e n v e r t e i l u n g e n diskutiert u n d abge -

geführt . Hier w e r d e n d a s l a u f e n d e Ge- s t i m m t . Es k o m m t ein übersichtliches, 

237 

http://11792.se


CM Controller magazin 3/06 - Sandra Ruchhöft / Antje Krey 

standardisiertes Protolcollformular zur 
A n w e n d u n g . Auch w e n n ein Protokoll

formular z u n ä c h s t d e n A n s c h e i n v o n Bü

rokratie erweckt , trägt e s d o c h w e s e n t l i c h 

d a z u bei, d a s s w i c h t i g e Punkte nicht auf 

k le inen , u n l e s e r l i c h e n Zet te ln ver loren 

g e h e n u n d e ine h ö h e r e Verbindlichkeit der 

a b g e s t i m m t e n Sachverha l te erreicht wird. 

W e i t e r h i n w u r d e ein Monatstreffen 
zwischen dem Unternehmer, dem 
Controller und der Fachkraft des Rech
nungswesens m i t d e m Ziel der g e m e i n 

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

M o n a t s , der B e s p r e c h u n g zukünf t iger 

M a ß n a h m e n u n d der Ü b e r p r ü h j n g der 

L i q u i d i t ä t s p l a n u n g in d e n A b l a u f p r o z e s s 

integriert . Eine Manager Summary ver

m i t t e k in übers i ch t l i cher u n d k n a p p e r 

Form die w i c h t i g s t e n I n f o r m a t i o n e n zur 

U n t e m e h m e n s e n t w i c k l u n g . S tra teg i s che 

Q u a r t a l s g e s p r ä c h e , w e l c h e d ie p e r i o d e n 

ü b e r g r e i f e n d e n M a ß n a h m e n , e i n e n jah-

resrückblick s o w i e e i n e V o r a u s s c h a u z u m 

Inhak h a b e n , r u n d e n d e n Controll ing

p r o z e s s a b . 

4 ZUSAMMENFASSUNG 

Die U m s e t z u n g d e s Contro l l inggedankens 

in e i n e m U n t e r n e h m e n ist e ine u m f a s s e n 

d e u n d we i t re i chende Aufgabe. Sie ist nicht 

mi t der Einführung v o n A n a l y s e - u n d 

P l a n u n g s i n s t r u m e n t e n a b g e s c h l o s s e n . 

Gerade in Kle inunternehmen ist s ie als d a s 

Umsetzen einer Denkweise zu verste
hen. U n t e r n e h m e n s p r o z e s s e s ind zu ko

ordinieren u n d z w a r so , d a s s d a s Unter

n e h m e n auf d e m richtigen Weg bleibt. D a s 

s e t z t voraus , d a s s der U n t e r n e h m e r w e i ß , 

w o h i n er will. Er m u s s Ziele h a b e n u n d 

p lanen . D o c h d i e s wird nur ftjnktionieren, 

w e n n der U n t e r n e h m e r bereit ist, d a s Con-

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

z e n in der U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n u n d 

d e n a b l a u f e n d e n P r o z e s s e n zu verankern. 

In e i n e m Kle inunternehmen ist der Con

troller als betr iebswirtschaft l icher Berater 

zu v e r s t e h e n . S e i n e Aufgabe b e s c h r ä n k t 

s ich nicht auf d a s S a m m e l n u n d Berech

n e n v o n Daten , s o n d e r n u m f a s s t vor a l l em 

die Führungsunters tü tzung . Dies b e g i n n t 

bei der gemeinschaf t l i chen Aufstellung v o n 

Plänen („Wie plant m a n überhaupt?"), der 

A u s w e r t u n g d e s Soll-Ist-Vergleiches, reicht 

über die Moderat ion u n d d a s Protokollie

ren der Arbeitstreffen bis hin zur Motivati

o n d e s U n t e r n e h m e r s , trotz h e k t i s c h e m 

Tagesgeschäf t d e n Blick in die Zukunft zu 

richten. 

D a s d a r g e s t e l l t e C o n t r o l l i n g s y s t e m ist in 
s e i n e r Konzept ion u n d in s e i n e r EDV-tech

n i s c h e n U m s e t z u n g in M S Excel e in fach 

u n d h a n d h a b b a r strukturiert . Es erleich

tert d e m K l e i n u n t e r n e h m e r w e s e n t l i c h , 

e i n e Control l ingfunkt ion w a h r z u n e h m e n 

u n d d i e s e fortzuführen. Vor d e m Hinter

g r u n d v o n Base l II ist e in s o l c h e s S y s t e m 

z u d e m nicht nur intern v o n B e d e u t u n g , 

s o n d e r n wird a u c h d e n Anforderungen 
von externen Adressaten ü b e r z e u g e n d 

gerecht . '" 

Ein i m p l e m e n t i e r t e s Contro l l ing k a n n 

d a r ü b e r h i n a u s U n t e r s t ü t z u n g be i we i t e 

ren u n t e r n e h m e r i s c h e n F r a g e s t e l l u n g e n 

b i e t e n . D a z u z ä h l e n : 

- * Wahl der Untemehmenssoftware, 
A u s w a h l u n d Grad d e r Zusammen
arbeit mit dem Steuerberater, 

—» F u n d i e r u n g v o n R e c h t s f o r m e n 

e n t s c h e i d u n g e n u n d U n t e m e h m e n s -

w a c h s t u m . 

D a s für d a s B e i s p i e l u n t e r n e h m e n ent

wicke l te Contro l l ingkonzept h e b t s ich v o n 

a n d e r e n A n s ä t z e n v o r a l l e m d a d u r c h a b , 

d a s s d e r Blick a u c h auf d ie Zeit n a c h der 

U n t e r n e h m e r t ä t i g k e i t g e r i c h t e t wird. Die 

Ermit t lung der z u e r z i e l e n d e n Kapital

s u m m e für e i n e n g e s i c h e r t e n Lebens

a b e n d d e s U n t e r n e h m e r s d o k u m e n t i e r t , 

d a s s j e d e s C o n t r o l l i n g s y s t e m für Klein-

u n t e r n e h m e n u n a b d i n g b a r auf d ie spe 

z i f i schen B e l a n g e d e s k o n k r e t e n Unter

n e h m e n s a u s z u r i c h t e n ist. 
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Interview 

„MANAGEMENT UND 
CONTROLLING VON 
INSTABILITÄT" Professor Dr. Peter Kruse 

Fachjoumalist (DFJV) Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen 
Controller Verein e.V (ICV) im Gespräch mit Professor Dr. Peter Kruse, geschäftsführender Gesellschafter des 
Methoden- und Beratungsunternehmens nextpractice in Bremen 

Biel: Herr Prof. Dr Kruse, ich freue m i c h 

ü b e r Ihre Bere i t schaft zu e i n e m Inter

v i e w u n d z u e iner N a c h f r a g e zu Ihrer 

Arbeit u n d z u Ihrem M e t h o d e n k o n z e p t . 

Wir s i n d u n s z u m ers t en M a l e b e g e g n e t 

auf d e m 4. P o e n s g e n E x e c u t i v e Forum 

mit d e m Titel „ L e a d e r s h i p for C h a n g e " 

u n d d e m Untert i te l „Führung g e s t a l t e t 

d e n Wande l " i m Oktober 2 0 0 5 im Gäste

h a u s Petersberg, K ö n i g s w i n t e r Auf die

ser Tagung h a b e n Sie e i n e n v i e l b e a c h t e 

t e n Vortrag g e h a l t e n , der m i c h veran lass t , 

d i e T h e m a t i k „Führung u n d S t e u e r u n g 

d e s W a n d e l s " mi t Ihnen e i g e n s für Con

tro l ler innen u n d Controller z u erörtern . 

Herr Prof. Dr Kruse, ich m ö c h t e Sie u n s e 

ren Leser innen u n d Lesern kurz vorste l 

len , d a m i t m a n Ihre A n t w o r t e n b e s s e r 

v e r s t e h e n u n d e i n o r d n e n kann . D a b e i 

wird s i c h e r a u c h deut l i ch , w a r u m ich 

m i c h b e m ü h t h a b e , Sie für d i e s e s T h e m a 

a l s In terv i ewpar tner z u g e w i n n e n . 

P e t e r K r u s e ist g e s c h ä f t s f ü h r e n d e r Ge

se l l s chaf ter der n e x t p r a c t i c e G m b H i n 

B r e m e n u n d l e h r t a l s H o n o r a r p r o f e s 

s o r für A l l g e m e i n e u n d O r g a n i s a t i o n s 

p s y c h o l o g i e a n d e r U n i v e r s i t ä t B r e m e n . 

N a c h S t u d i e n der P s y c h o l o g i e , B io log ie 

u n d H u m a n m e d i z i n p r o m o v i e r t e er 1 9 8 4 

im Bereich der E x p e r i m e n t a l p s y c h o l o g i e 

a l s S t i p e n d i a t d e r H o c h b e g a b t e n -

förderung der S t u d i e n s t i f t u n g d e s d e u t 

s c h e n Volkes . Über 1 5 jähre a r b e i t e t e 

Peter Kruse a n m e h r e r e n d e u t s c h e n 

U n i v e r s i t ä t e n a l s W i s s e n s c h a f t l e r a n 

d e r E r f o r s c h u n g d e r K o m p l e x i t ä t s 

v e r a r b e i t u n g i n i n t e l l i g e n t e n N e t z 

w e r k e n . 1 9 9 4 w u r d e er a u s g e z e i c h n e t 

m i t d e m B e m i n g h a u s e n - P r e i s für i n n o 

v a t i v e L e h r e . Von der ZfU Internat iona l 

B u s i n e s s S c h o o l in d e r S c h w e i z w u r d e 

i h m derTeach ing Award in Gold ver i i ehen . 

G e g e n w ä r t i g ist er erfolgreich be i ver

s c h i e d e n e n r e n o m m i e r t e n M a n a g e m e n t 

i n s t i t u t e n u n d i n t e r n a t i o n a l e n Unter

n e h m e n a l s TVainer, C o a c h u n d Berater 

tät ig . Der S c h w e r p u n k t s e i n e r Arbeit l iegt 

in der A n w e n d u n g u n d p r a x i s n a h e n 

Ü b e r t r a g u n g v o n S e l b s t o r g a n i s a 

tionskonzepten a u f d i e G e s t a l t u n g b e 

t r i e b l i c h e r V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e . Pe 

ter Kruse ist b r a n c h e n ü b e r g r e i f e n d u n d 

in ternat iona l akt iv für H a n d e l s k o n z e r n e , 

F inanzd iens t l e i s t er s o w i e M e d i e n - u n d 

I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n . Unter s e i n e n Kun

d e n f indet s i ch e i n e g r o ß e Zahl v o n Fir

m e n a u s d e n Top 1 0 0 der d e u t s c h e n Wirt

schaf t . Er ist Autor v o n ü b e r z w e i h u n d e r t 

w i s s e n s c h a f t l i c h e n u n d p o p u l ä r - w i s s e n 

s c h a f t l i c h e n Publ ikat ionen . 2 0 0 4 w u r d e 

Prof Kruse für s e i n u n t e r n e h m e r i s c h e s 

E n g a g e m e n t m i t d e m SPD-Innovat ions 

preis a u s g e z e i c h n e t . 2 0 0 5 w ä h l t e i h n 

d a s „ P e r s o n a l m a g a z i n " in d i e L i s te d e r 

4 0 e i n f l u s s r e i c h s t e n P e r s ö n l i c h k e i t e n 

für d a s P e r s o n a l w e s e n Zu s e i n e n Auf

t r a g g e b e r n z ä h l e n z. B. ABB, Altana, BASE 

Bayer, Bank Austria Creditanstal t , Credit 

S u i s s e , DaimlerChrysler, D e u t s c h e Tele

k o m , D e u t s c h e Post, Ergo, Gruner u n d 

lahr, H y p o V e r e i n s b a n k , M a s t e r f o o d s , 

M e t r o Group, Otto Group, Porsche , RWE, 

S i e m e n s , ThyssenKrupp, Vodafone , Volks

w a g e n . D a s v o n Prof. Kruse g e g r ü n d e t e 

B r e m e r M e t h o d e n - u n d B e r a t u n g s u n t e r 

n e h m e n n e x t p r a c t i c e e n t w i c k e l t EDV-

g e s t ü t z t e C o n s u l t i n g - T o o l s z u m i n n o 

v a t i v e n U m g a n g m i t K o m p l e x i t ä t u n d 

V e r n e t z u n g . 2 0 0 2 ha t d i e Firma next 

prac t i ce d e n M e e t i n g B u s i n e s s Award 

in d e r Kategor ie M i t a r b e i t e r v e r a n s t a l 

t u n g e n u n d 2 0 0 4 d e n Wei terb i ldungs -

Award d e r K o n g r e s s m e s s e MUWIT ge

w o n n e n . 

B ie l : B i t t e l a s s e n Sie m i c h n o c h für 

Leser innen u n d Leser, d ie m e h r w i s s e n 

m ö c h t e n , e r g ä n z e n , d a s s Ihr U n t e r 

n e h m e n i m I n t e r n e t u n t e r w w w . 

n e x t p r a c t i c e . d e e i n e n w e i t r e i c h e n d e n 

Einblick in d i e M e t h o d e n - u n d Bera tungs 

a r b e i t e r m ö g l i c h t u n d ü b e r E-Mai l 

o f f i c e @ n e x t p r a c t i c e . d e e i n e Kontakt

a u f n a h m e m ö g l i c h ist. 
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B e i m Lesen ihrer Biografie fällt auf, d a s s 

Sie d e n e h e r s e l t e n e n Weg v o n der Wis

s e n s c h a f t in d i e U n t e r n e h m e n s p r a x i s 

g e g a n g e n s ind u n d h e u t e in v ie l facher 

Form s o w o h l u n t e r n e h m e r i s c h a l s a u c h 

w i s s e n s c h a f t l i c h tät ig s ind . Wie verbin

d e n s i ch d i e s e „ b e i d e n Welten" u n d w i e 

g e h e n Sie mi t d e m S p a n n u n g s b o g e n u m , 

der d i e s e r K o m b i n a t i o n i n n e w o h n t ? 

K r u s e : W ä h r e n d m e i n e r w i s s e n s c h a f t 

l i c h e n T ä t i g k e i t a l s E x p e r i m e n t a l -

p s y c h o l o g e h a b e ich m i c h i n t e n s i v mi t 

d e r Ü b e r t r a g u n g der Theor ie d y n a m i 

s c h e r S y s t e m e auf d ie B e s c h r e i b u n g v o n 

O r d n u n g s b i l d u n g s p r o z e s s e n im m e n s c h 

l ichen Gehirn beschäf t ig t . A u s der s y s t e m 

t h e o r e t i s c h e n Perspekt ive ist d a s Über

s c h r e i t e n disz ip l inarer Grenzen e h e r e i n e 

S e l b s t v e r s t ä n d l i c h k e i t . M a n v e r s u c h t , 

Prinzipien h e r a u s z u d e s t i l l i e r e n , d ie e i n e 

g e n e r e l l e Gült igkeit b e a n s p r u c h e n . U n d 

d a ist e s e i g e n t l i c h ega l , o b e s s i c h be i d e n 

b e t r a c h t e t e n S y s t e m e n u m e i n e Familie 

h a n d e l t , e i n e E inze lperson , e in Gehirn, 

e in U n t e r n e h m e n o d e r d ie Gese l l schaf t . 

Insofern lag mir der B r ü c k e n s c h l a g zwi

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

d u r c h a u s n icht s o fern, w i e m a n e s für 

e i n e n Grundlagenforscher v ie l le icht er

w a r t e t . Z u d e m w u r d e mir der Ü b e r g a n g 

in d ie U n t e r n e h m e n s p r a x i s d u r c h e in 

b i o g r a f i s c h e s Ereignis n a h e g e l e g t . Von 

e i n e m Tag auf d e n a n d e r e n s t a n d ich vor 

d e r A u f g a b e , d i e N a c h f o l g e r e g e l u n g 

e i n e r U n t e m e h m e n s g r u p p e in der Fa

mil ie m e i n e r Frau z u b e g l e i t e n . D ie Grup

p e b e f a n d s i c h z u d e m Z e i t p u n k t i n 

e i n e r e x i s t e n z i e l l e n Krise . Da w a r e s 

s c h o n fasz in ierend , f e s t z u s t e l l e n , d a s s 

e s t a t s ä c h l i c h hilfreich s e i n kann , e i n e 

F ü m a w i e e i n s o z i a l e s G e h i r n z u b e 

t r a c h t e n . Der Erfolg hat u n s Recht ge

g e b e n u n d e s ist a u s e iner N o t s i t u a t i o n 

ein u n g e w ö h n l i c h e r , aber wirkungsvo l l er 

C h a n g e - M a n a g e m e n t - A n s a t z e n t s t a n d e n . 

Bie l : V e r ä n d e r u n g s m a n a g e m e n t b z w . 

C h a n g e M a n a g e m e n t u n d I n n o v a t i o n e n 

s i n d h e u t e in aller M u n d e . Die vo lks - u n d 

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

V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e n wird a u s g e s p r o 

c h e n h o c h e i n g e s c h ä t z t . G le i chwohl -

w i e wir z. B. a u c h a u s e m p i r i s c h e n 

U n t e r s u c h u n g e n w i s s e n - t u n s i ch d ie 

m e i s t e n U n t e r n e h m e n mit V e r ä n d e m n g s -

p r o z e s s e n s c h w e r u n d i n s g e s a m t ist d ie 

I n n o v a t i o n s r a t e e h e r b e s c h e i d e n . W a s 

s i n d n a c h Ihren Erfahrungen u n d Be

o b a c h t u n g e n d ie U r s a c h e n u n d Gründe 

dafür, d a s s die Schere z w i s c h e n A n s p r u c h 

u n d Wirkl ichkeit so w e i t a u s e i n a n d e r 

klafft? 

Kruse: L a s s e n Sie m i c h zur Eriäuterung 

e in b i s s c h e n w e i t e r a u s h o l e n . In d y n a m i 

s c h e n S y s t e m e n w e r d e n O r d n u n g s z u -

s t ä n d e d u r c h e i n e n s t ä n d i g e n Energie-

d u r c h s a t z a u f r e c h t e r h a l t e n . D i e d e m grie

c h i s c h e n P h i l o s o p h e n Heraklit z u g e o r d 

n e t e A u s s a g e „panta rhei", d i e s o g e r n e 

im Z u s a m m e n h a n g mit V e r ä n d e r u n g zi

tiert wird, gilt in d y n a m i s c h e n S y s t e m e n 

nur für die energetischen Basis
prozesse Die entstehenden Ordnungs-
zustände selbst sind wie stabile Inseln 
in einem tosenden Ozean. O h n e d i e s e 

Stabi l i tät w ä r e Leben u n m ö g l i c h . W e n n 

im Gehirn auf der E b e n e der O r d n u n g s 

b i l d u n g e n „al les fließt", l iegt e in psy 

c h o t i s c h e r S c h u b v o r D a s Gehirn driftet 

d a n n e in fach z w i s c h e n m ö g l i c h e n Mu

s t e r n u n d d ie H a n d l u n g s f ä h i g k e i t g e h t 

v e r l o r e n . Im G e h i r n w e r d e n s o g a r 

B e l o h n u n g s h o r m o n e a u s g e s c h ü t t e t , 

w e n n e in e i n m a l a l s nütz l i ch e r k a n n t e r 

O r d n u n g s z u s t a n d b e i b e h a l t e n wird. Erst, 

w e n n e s n o t w e n d i g ist, s i ch a n n e u e Be

d i n g u n g e n a n z u p a s s e n , v e r w a n d e l t s i ch 

d ie L ö s u n g in e in Prob lem. Be im Über

g a n g v o n e i n e m O r d n u n g s z u s t a n d z u 

e i n e m a n d e r e n , d. h. b e i m M u s t e r 

w e c h s e l , m u s s d ie Stabi l i tät akt iv aufge

b r o c h e n w e r d e n . Der e i g e n t l i c h s i n n v o l l e 

Trägheitseffekt wird zur B e h i n d e r u n g d e s 

n o t w e n d i g e n n e u e n L e r n s c h r i t t e s . 

Musterwechsel sind gebunden an eine 
Phase der Störung Change Manage
ment beschäftigt sich mit der Gestal
tung derartiger instabiler Übergänge 
in U n t e r n e h m e n u n d Ins t i tu t ionen . Da 
s i ch d ie R a h m e n b e d i n g u n g e n im g loba

len W e t t b e w e r b s t ä n d i g schne l l er ä n d e r n , 

wird der M u s t e r w e c h s e l in Wirtschaf t 

u n d Gese l l schaf t i m m e r m e h r zur alltäg

l i chen H e r a u s f o r d e m n g . Es ist e i n e zen

trale A u f g a b e d e s M a n a g e m e n t s , die für 
den langfristigen Erfolg notwendige 
Balance zwischen Stabilität und In
stabilität zu garantieren. Eine d a u e r h a f t 

ins tab i l e O r g a n i s a t i o n w ä r e e b e n s o „ver

rückt" w i e e in Gehirn im p s y c h o t i s c h e n 

S c h u b . Eine d a u e r h a f t s tab i l e Organisat i 

o n w ä r e e b e n s o w e n i g lernfähig w i e e in 

M e n s c h , der v e r s u c h t , j e d e n Fehler zu 

v e r m e i d e n . Die Tat sache , d a s s wir in Be

z u g auf C h a n g e M a n a g e m e n t g e g e n w ä r 

t ig e i n e b e s o n d e r s a u f f ä l l i g e S c h e r e 

z w i s c h e n A n s p r u c h u n d Wirklichkeit er

l e b e n , ist l e tz t l ich auf e in n a t ü r i i c h e s 

D i l e m m a z u r ü c k z u f ü h r e n : In e iner ver

n e t z t e n Welt e r h ö h e n s i ch der Le is tungs

u n d der I n n o v a t i o n s d m c k g le ichze i t ig . 

U m w e t t b e w e r b s f ä h i g z u b l e i b e n , ist e s 

w i c h t i g , e i n e r s e i t s s t ä n d i g d ie Effizienz 

d e s B e s t e h e n d e n durch O p t i m i e r u n g z u 

s t e igern u n d a n d e r e r s e i t s d ie Konkurrenz 

e b e n s o w i e d i e Kunden i m m e r w i e d e r 

durch n e u e A n g e b o t e z u ü b e r r a s c h e n . 

Best practice und next practice laufen 
parallel. D a s ist e in w e n i g w i e der Qua
dratur d e s Kreises. Mal ist m a n zu insta
bil, um zu handeln, und mal zu stabil, 
um zu lernen. U n d m i t t e n in d i e s e m 

D i l e m m a ist d a n o c h der n a c h v o l l z i e h b a 

re W u n s c h aller A k t e u r e n a c h S icherhe i t , 

Vorhersagbarke i t u n d G e b o r g e n h e i t . 

Biel: Bitte l a s s e n Sie m i c h a n Ihre Ausfüh

r u n g e n a n k n ü p f e n . Ihr A r b e i t s s c h w e r 

p u n k t l i e g t in d e r A n w e n d u n g u n d 

p r a x i s n a h e n Ü b e r t r a g u n g v o n Se lbs t 

o r g a n i s a t i o n s k o n z e p t e n auf d i e Gestal

t u n g b e t r i e b l i c h e r V e r ä n d e r u n g s p r o 

z e s s e . Sie ver tre ten Ihr Konzept se i t jäh

ren bei r e n o m m i e r t e n , in ternat iona l täti

g e n M a n a g e m e n t i n s t i t u t e n u n d Unter

n e h m e n a l s Trainer, Coach , Berater u n d 

Referent. W a r u m ist Ihrer A n s i c h t n a c h 

der v o n i h n e n ver fo lg te A n s a t z b e s o n 

ders z ie l führend? W a r u m k a n n er für d ie 

U n t e r n e h m e n hilfreich u n d nütz l i ch bei 

der B e w ä l t i g u n g ihrer V e r ä n d e r u n g s 

p r o z e s s e se in? 

Kruse: A u s d e r Erfahrung d e r v i e l e n 

V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e , d i e ich in ü b e r 

z e h n jähren B e r a t u n g s p r a x i s b i s l a n g be

g l e i t en k o n n t e , h a b e n s i ch drei Erfolgs

faktoren herauskrista l l i s iert , d i e für d a s 

Ge l ingen v o n C h a n g e M a n a g e m e n t ent

s c h e i d e n d s ind: Verständnis , Transparenz 

u n d Invo lv ierung . 

(1) Der Erfolgsfaktor „Verständnis" ver
w e i s t auf e i n e zut ie fs t m e n s c h l i c h e Be

s o n d e r h e i t - auf d i e B e d e u t u n g d e r Sinn

s t i f tung in der Veränderung . Wir k ö n n e n 

d ie Grenzen u n s e r e r Be las tbarke i t n a h e 

zu bel iebig erwei tern , w e n n wir v e r s t e h e n , 

w a r u m wir e t w a s tun. Friedrich N i e t z s c h e 

ha t d i e s treffend z u s a m m e n g e f a s s t : „Wer 
ein Warum zu leben hat, erträgt fast 
jedes Wie". Die g r u n d l e g e n d e Umor ien -

t i erung bei e i n e m M u s t e r w e c h s e l g e h t 

n o t w e n d i g e r w e i s e mi t e i n e m Gefühl d e r 

V e r u n s i c h e r u n g einher, d a s s i ch jederze i t 

zu A n g s t u n d s o g a r Panik a u f s c h a u k e l n 

kann . Wird d i e V e r ä n d e r u n g a l s s innvol l 

er lebt , s inkt d ie Wahrsche in l i chke i t , d a s s 

e s z u u n p r o d u k t i v e n B l o c k a d e n k o m m t . 

Die Gefahr v o n V e r w e i g e r u n g u n d Fest

h a k e n a m B e s t e h e n d e n ist d e u t l i c h ge-
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r inger D i e s e S inns t i f tung ist a l l erd ings 

bei Veränderungsprozes sen u m s o stärker 

a n R e s o n a n z b i l d u n g s e f f e k t e g e b u n d e n , 

d e s t o g r ö ß e r d a s S y s t e m ist, in d e m der 

M u s t e r w e c h s e l s ta t t f inden soll . Die Ü b e r 

z e u g u n g s k r a f t e i n e r e i n z e l n e n Person 

reicht n icht . Die Forderung, d a s s Füh

r u n g s k r ä f t e in Ze i t en g r u n d l e g e n d e n 

W a n d e l s C h a r i s m a b e s i t z e n s o l l e n , un-

teri iegt e i n e m f u n d a m e n t a l e n Denkfeh ler 

Charisma ist keine E i g e n s c h a f t einer 
Person, sondern ein Phänomen der 
R e s o n a n z b i l d u n g zwischen Personen. 
Sinnst i f tung braucht ke ine Sinnstifter D a s 

E n t s t e h e n e iner t r a g f ä h i g e n g e m e i n s a 

m e n S c h w i n g u n g ist d a r a n g e b u n d e n , 

d a s s e s der Führung ge l ingt , d i e Wert-

u n d Zie lvors te l lungen der im U n t e r n e h 

m e n a r b e i t e n d e n M e n s c h e n nachzuvo l l 

z i e h e n u n d a n z u s p r e c h e n . Nur in e iner 

o f f ens i ch t l i chen Krisens i tuat ion e n t s t e h t 

d a s erforderl iche g e m e i n s a m e Verständ

n i s für d i e N o t w e n d i g k e i t d e r Verän

d e r u n g fast v o n al le ine . Bei e i n e m vis io

n ä r e n Aufbruch d a g e g e n ist d i e Führung 

darauf a n g e w i e s e n , s i c h in d ie Moti

v a t i o n s l a g e der b e t e i l i g t e n M e n s c h e n 

e i n z u f ü h l e n . 

(2) Hier rückt der Erfolgsfaktor „TVans-
parenz" in den Mittelpunkt der Be
trachtung. Gerade in u n s i c h e r e n Situa

t i o n e n wird u n s e r H a n d e l n b e s t i m m t v o n 

E i n s t e l l u n g e n u n d B e w e r t u n g e n , d ie u n s 

s e l b s t n icht u n m i t t e l b a r z u g ä n g l i c h s ind . 

W e n n rat iona le A n a l y s e n u n d Eins ichten 

n icht m e h r a u s r e i c h e n , we i l e i n e Situa

t ion zu k o m p l e x o d e r der A u s g a n g e iner 

E n t w i c k l u n g u n g e w i s s ist, wird u n s e r 

Verhal ten pr imär ü b e r d a s s o g e n a n n t e 

l i m b i s c h e S y s t e m g e s t e u e r t , d a s d ie ei
g e n t l i c h e E n t s c h e i d u n g s i n s t a n z im Ge

hirn ist. U n d d ie l i m b i s c h e n B e w e r t u n g s 

kriterien s i n d w e i t g e h e n d u n b e w u s s t . 

V e r ä n d e r u n g ist a n g e w i e s e n auf e i n e 

l Y a n s p a r e n z d i e s e r B e w e r t u n g s k r i t e r i e n , 

u m zu g e l i n g e n . W e n n die R i c h t u n g der 

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

V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s g e w ä h l t e Vorge

h e n n icht k o m p a t i b e l mi t d e n g e l e r n t e n 

Werten der be te i l i g t en M e n s c h e n s ind , 

k o m m t ke ine R e s o n a n z z u s t a n d e . D a n n 

h ä n g t d i e E n t w i c k l u n g v o l l s t ä n d i g v o n 

der t o p d o w n i n v e s t i e r t e n Energie a b 

u n d verliert s c h o n bei d e n g e r i n g s t e n 

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

s c h n e l l a n D y n a m i k . V e r ä n d e r u n g s 

bere i t schaf t b le ibt in e i n e m s o l c h e n Fall 

e in re ines L i p p e n b e k e n n t n i s . Eigent l ich 

m ü s s t e n Führungskrä f t e in e iner Situati

o n grundlegender Veränderung m ö g 

l i chst oft mi t m ö g l i c h s t v i e l e n M e n s c h e n 

im U n t e r n e h m e n reden , u m e in Gefühl 

für d i e R e s o n a n z p u n k t e z u b e k o m m e n 

u n d d a s Ohr a m H e r z e n der Bete i l ig ten 

z u h a l t e n . A b e r d a s ist u n r e a l i s t i s c h . 

M e t h o d i s c h e U n t e r s t ü t z u n g ist gefragt . 

M i t u n s e r e m computergestützten 
Interviewverfahren „nextexpertizer" ist 
e s u n s g e l u n g e n , e in W e r k z e u g z u ent

w i c k e l n , das die qualitative Aussage
kraft eines frei geführten Gespräches 
mit den Auswertungsmöglichkeiten 
eines standardisierten Fragebogens 
verbindet. Mit „nextexper t i zer" wird e s 

m ö g l i c h , d ie u n b e w u s s t e n E i n s t e l l u n g e n 

u n d B e w e r t u n g e n v o n m e h r e r e n h u n 

dert M e n s c h e n in k ü r z e s t e r Zeit a n s c h a u 

lich z u m a c h e n . Die Führung k a n n s o 

e in fach b e s s e r n a c h v o l l z i e h e n , w a s Re

s o n a n z f indet u n d w o G e g e n w i n d ent

s t e h t Nicht Angst oder Ablehnung sind 
ein Problem, sondern uneingestande-
ne Angst und verdeckte Ablehnung 
jede negative Bewertung, die offen aus
getauscht und gemeinsam diskutiert 
wird, eröffnet die Chance, produktive 
Energie freizusetzen. Transparenz ist d ie 

V o r a u s s e t z u n g für e i n e ehr l i che Beteili

g u n g der v o n der V e r ä n d e r u n g betroffe

n e n M e n s c h e n . 

(3) U n d d i e s e „Involvierung" ist der viel
le icht w i c h t i g s t e Faktor für e in erfolgrei

c h e s C h a n g e M a n a g e m e n t . W e n n e s tat
sächlich gelingt, nahe an den Wertvor
stellungen der betroffenen Menschen 
zu bleiben, ist die Bereitschaft, sich 
aktiv einzubringen, hoch. Vorgefert igte 
K o n z e p t e l a s s e n d i e s e Bere i t schaft un

g e n u t z t u n d führen z u m „not-invented-
here"-Syndrom, a n d e m s c h o n v i e l e 
V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e g e s c h e i t e r t s ind . 

Ideen w e r d e n häuf ig nur d e s h a l b v o n 

M e n s c h e n a b g e l e h n t , wei l s i e n icht a n 

der E n t s t e h u n g der Ideen bete i l ig t w a 

ren. A n g e s i c h t s d e r K o m p l e x i t ä t u n d 

D y n a m i k d e r H e r a u s f o r d e r u n g e n , v o r 

d e n e n U n t e r n e h m e n h e u t e s t e h e n , ist 

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

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

L ö s u n g s f i n d u n g e n e i n z u b e z i e h e n . Der 

S y s t e m t h e o r e t i k e r W. R o s s A s h b y formu

lierte 1 9 5 6 in s e i n e r Einführung in d ie 

Kybernet ik e i n e n g e s e t z m ä ß i g e n Z u s a m 

m e n h a n g , der h e u t e i m m e r b e d e u t u n g s 

vol ler wird. Ashby's Law b e s a g t , d a s s 

der er fo lgre iche U m g a n g m i t k o m p l e x e r 

D y n a m i k g e b u n d e n ist a n e in S y s t e m , 

d a s m i n d e s t e n s d ie g l e i c h e Variabilität 

b e s i t z t w i e die P r o b l e m s t e l l u n g . Z u s a m 

m e n m i t der psychologischen Bedeutung 

der frühze i t igen Be te i l i gung v o n Men

s c h e n i m V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s ha t u n s 

d i e s v e r a n l a s s t , e in w e i t e r e s W e r k z e u g 

für d e n W a n d e l zu e n t w i c k e l n : d a s Pro
grammsystem „nextmoderator". Mit 
d i e s e m W e r k z e u g k ö n n e n b i s z u zwei 

t a u s e n d M e n s c h e n o n l i n e z u e i n e m intel

l i g e n t e n N e t z w e r k v e r b u n d e n w e r d e n . 

Über d ie Z u s a m m e n s c h a l t u n g e iner ent

s p r e c h e n d e n Zahl v o n C o m p u t e r n ent

s t e h t e i n e B ö r s e n s i t u a t i o n , in d e r s i ch d ie 

Effizienz m o d e r i e r t e r Kle ingruppen m i t 

der F a s z i n a t i o n der Z u s a m m e n a r b e i t in 

e i n e r g r o ß e n G e m e i n s c h a f t verb indet . Auf 

d i e s e Art k ö n n e n d ie im U n t e r n e h m e n 

v o r h a n d e n e n K o m p e t e n z e n u m f a s s e n d 

u n d frühzei t ig in e i n e n hierarchiefreien 

Diskurs e i n b e z o g e n w e r d e n . Es ist d ie 

K o m b i n a t i o n d e s w i s s e n s c h a f t l i c h g u t 

b e g r ü n d e t e n A n s a t z e s mit d e n e i g e n s 

e n t w i c k e l t e n , i n n o v a t i v e n W e r k z e u g e n , 

die d e n für d e n K u n d e n b e d e u t s a m e n 

M e h r w e r t u n s e r e r Arbeit bei der Gestal

t u n g v o n V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e n a u s 

m a c h t . Es g e h t n icht d a r u m , a l s Berater 

K o n z e p t e zu e n t w i c k e l n , s o n d e r n e s g e h t 

d a r u m , d ie L ö s u n g s k o m p e t e n z im Un

t e r n e h m e n m a x i m a l ins Spiel zu b r i n g e n . 

Biel: Mit „Verständnis , Transparenz u n d 

Involv ierung" h a b e n Sie S t i c h w o r t e ge

n a n n t , d i e u n s Control lern viel b e d e u t e n 

u n d i n s o w e i t a u c h u n s e r e Controll ing-

P h i l o s o p h i e ge s tärkt . Bitte l a s s e n Sie u n s 

n u n e i n e n Schritt w e i t e r g e h e n . S t e h e n 

Sie u n t e r d e m Eindruck, d a s s d ie Unter

n e h m e n im d y n a m i s c h e n Umfe ld w i s 

s e n , w o h i n s i e w o l l e n u n d m ü s s e n ? 

Kruse: G e g e n w ä r t i g f indet m e i n e r Ein

s c h ä t z u n g n a c h ein P e r s p e k t i v e n w e c h s e l 

bei d e n S c h w e r p u n k t s e t z u n g e n d e s Ma

n a g e m e n t s s ta t t . In d e n l e t z t e n z w e i Jahr

z e h n t e n h a b e n s i ch d ie U n t e r n e h m e n 

stark darauf konzentr iert , ihre i n t e r n e n 

Abläufe zu v e r b e s s e r n u n d d i e Le i s tungs

fähigkei t ihrer O r g a n i s a t i o n z u e r h ö h e n . 

Produkt iv i tä t u n d P r o d u k t q u a l i t ä t s tan

d e n im Vordergrund, D a s V o r g e h e n w a r 

k o n s e q u e n t , d e n n d i e A n s p r ü c h e i m 

Markt s i n d g e w a c h s e n u n d der Wet tbe 

w e r b ist härter g e w o r d e n - e i n e Entwick-

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

Verg l e i chsmög l i chke i t im Internet e i n e n 

nicht g e r i n g e n Antei l h a b e n . Der Kosten

druck ist g e s t i e g e n u n d g e s i c h e r t e Quali

t ä t s s t a n d a r d s s i n d s e l b s t v e r s t ä n d l i c h . 

Über Z ie lvere inbarung u n d Control l ing 

h a b e n d i e M a n a g e r v e r s u c h t , d a s B e s t e 

a u s ihrem U n t e r n e h m e n h e r a u s z u h o l e n . 

Dabei ist die unternehmerische Frage 
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n a c h d e m j e w e i l i g e n M e h r w e r t g e n i e 

r e n d e n G e s c h ä f t s m o d e l l e t w a s a u s 

d e m B l i c k f e l d g e r a t e n . I n z w i s c h e n ha t 

s i ch a b e r d ie Wertewe l t d e r Kunden dra

m a t i s c h g e ä n d e r t . Z i e i g r u p p e n k o n z e p t e 

grei fen nicht m e h r D a s Verhal ten der 

K o n s u m e n t e n e r s c h e i n t hybr id u n d un

b e r e c h e n b a r G e s c h ä f t s m o d e l l e , d ie ü b e r 

l a n g e Zeit s i c h e r funkt ioniert h a b e n , ge

ra ten p lö tz l i ch in B e d r ä n g n i s . Dies führt 

d a z u , d a s s d ie U n t e r n e h m e n ihre Auf

m e r k s a m k e i t w i e d e r vers tärkt auf d e n 

Markt r ichten . Wir w e r d e n i m m e r häufi

g e r gefragt , d ie v o n u n s e n t w i c k e l t e n 

M a n a g e m e n t - W e r k z e u g e „ n e x t e x p e r -

t izer" u n d „ n e x t m o d e r a t o r " n i c h t für 

V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e im U n t e r n e h m e n , 

s o n d e r n im Kontext v o n Markt- undTrend-

f o r s c h u n g e i n z u s e t z e n . N a c h der Opti

m i e r u n g der i n t e r n e n Aufgabenfe lder d e s 

M a n a g e m e n t s d e u t e t s i ch e i n e n ä c h s t e 

R u n d e der Pro fe s s iona l i s i e rung a n , bei 

der d ie g r u n d s ä t z l i c h e A u s r i c h t u n g d e s 

U n t e r n e h m e n s auf d e m Prüfstand s t e h t . 

In d e r V e r g a n g e n h e i t h a t d i e I n t u i t i o n 

e i n z e l n e r E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r v i e l b e 

w e g t . D ie F ü h r u n g s k r a f t w a r i m m e r 

a u c h d a s W a h m e h m u n g s o r g a n z u m 

Markt . Es s i eh t s o a u s , a l s o b m a n in 

Zukunft a u c h b e z o g e n auf d ie grundle 

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

W e g e g e h e n m u s s . In der Logistik wird 

d a s T h e m a „ a d d e d v a l u e c r e a t i o n 

b e y o n d p r i c e " diskut iert . D i e e x z e s s i v e 

N i e d r i g p r e i s p h i l o s o p h i e s t ö ß t a n ihre 

G r e n z e n . Zu v e r s t e h e n , w a s für die Kun

d e n u n a b h ä n g i g v o m Preis e in wirkl icher 

M e h r w e r t ist, wird i m m e r w i c h t i g e r Wo

für ist der Kunde bereit , e i n e h ö h e r e Mar

g e z u a k z e p t i e r e n ? Hier e n t s c h e i d e t e s 

s ich , o b e s ge l ingt , d a s s e n s i b l e Span

n u n g s f e l d v o n K u n d e n z u f r i e d e n h e i t u n d 

Profit z u h a r m o n i s i e r e n . Gle ichzei t ig wird 

e s i m m e r schwier iger , d ie M a r k t d y n a m i k 

z u d u r c h s c h a u e n u n d T e n d e n z e n vorher

z u s a g e n . Im M o m e n t w i s s e n m a n c h e 

U n t e r n e h m e n t a t s ä c h l i c h n i ch t mehr , 

w o h i n s ie w o l l e n , wei l s i e s i ch z u stark auf 

d ie in terne Opt imierung fokuss iert h a b e n 

u n d bei ihren M a r k t a n a l y s e n zu s e h r auf 

d ie g e w o h n t e n M e t h o d e n ver trauen . 

Biel: Ich m ö c h t e auf Ihre A u s f ü h r u n g e n 

a u f b a u e n u n d in d i e s e m Z u s a m m e n h a n g 

e i n e n mir w i c h t i g e n A s p e k t a n s p r e c h e n . 

In Ihren Vorträgen u n d Veröffentl ichun

g e n l e g e n Sie g r o ß e n Wert auf d ie Not

w e n d i g k e i t , d i e „ k o m p l e x e D y n a m i k " z u 

v e r s t e h e n . K ö n n e n Sie u n s d i e s b i t te kurz 

er läutern? B e d e u t e t d i e s v ie l le icht , d a s s 

w i r d e r v o n m a n c h e n E x p e r t e n u n d 

Autoren s o g e p r i e s e n e n „Vereinfachung" 

g r ö ß e r e n R a u m g e b e n m ü s s e n ? 

K r u s e : Wie s c h o n im Z u s a m m e n h a n g 

m i t A s h b y ' s Law e r w ä h n t , ist d e r b e s t e 

W e g zur B e w ä l t i g u n g k o m p l e x e r Dyna

mik d ie E r z e u g u n g k o m p l e x e r D y n a m i k . 

D e n n o c h m ü n d e t d ie persön l i ch überfor

d e r n d e Erfahrung v o n Komplex i tä t u n d 

D y n a m i k nur al lzu häuf ig in d e r Forde

rung n a c h Vere infachung: „Simplify Your 

Life" o d e r „Einfach M a n a g e n . Klarheit u n d 

Verzicht - der W e g z u m W e s e n t l i c h e n " . 

Der Begriff der Vere in fachung k e n n z e i c h 

n e t z w e i völ l ig v e r s c h i e d e n e Formen der 

p s y c h o l o g i s c h e n B e w ä l t i g u n g v o n Über

f o r d e r u n g : V e r e i n f a c h u n g d u r c h 

TOvialisierung u n d Vere infachung durch 

M u s t e r b i l d u n g . Die häuf ig z u b e o b a c h 

t e n d e U n s c h a r f e in der V e r w e n d u n g d e s 

Begriffes „Vereinfachung" ist d a b e i aller

d i n g s nur e in S y m p t o m . Die e i g e n t l i c h e 

U r s a c h e l iegt in d e m m a n g e l n d e n Ver

s t ä n d n i s d e s U n t e r s c h i e d s z w i s c h e n 

K o m p l e x i t ä t u n d K o m p l i z i e r t h e i t . Se lbst 

in fundierter M a n a g e m e n t l i t e r a t u r wird 

d i e s e m U n t e r s c h i e d z u w e n i g B e a c h t u n g 

gezo l l t . Ein k o m p l i z i e r t e s S y s t e m b e s t e h t 

a u s e i n e r s c h w e r z u ü b e r s c h a u e n d e n 

M e n g e v o n Einzel te i len, d ie k a u m o d e r 

n i ch t m i t e i n a n d e r in B e z i e h u n g s t e h e n . 

Der b e s t e W e g i m U m g a n g mit Kompli

z i e r t h e i t i s t d i e V e r e i n f a c h u n g ü b e r 

TVivialisierung - b e i s p i e l s w e i s e ü b e r d ie 

Ordnung der E l e m e n t e n a c h v o r g e g e b e 

n e n Kriterien. Welcher Fehler a b e r b e g a n 

g e n wird, w e n n m a n e in k o m p l e x e s Sy

s t e m auf d i e s e Art vere infacht , m a c h t 

der S c h w e i z e r Künstler Ursus Wehrli in 

s e i n e n Arbe i t en u n t e r d e m M o t t o „Bilder 

a u f r ä u m e n " deut l i ch . Ursus W e h d i zer

legt Bilder v o n P i c a s s o , Miro u n d a n d e 

ren Künst lern in ihre Einzeltei le u n d sor

tiert d i e s e d a n n ordent l i ch n a c h Größe, 

Farbe etc . D a s Ergebnis ist trivial u n d die 

Eigenart d e s Kuns twerks v e r s c h w i n d e t . 

In e i n e m k o m p l e x e n S y s t e m interag ieren 

d ie E l e m e n t e m i t e i n a n d e r In der Aus

e i n a n d e r s e t z u n g ist d a h e r e i n e Verein

f a c h u n g ü b e r M u s t e r b i l d u n g m ö g l i c h . 

Al lerdings ist d e r P r o z e s s der Muster

b i l d u n g a b h ä n g i g v o n der Bere i tschaft , 

d i e Komplex i tä t e i n e Weile a u s z u h a l t e n 

u n d auf s i ch w i r k e n z u l a s s e n . Muster

b i l d u n g ist V e r e i n f a c h u n g o h n e Infor

m a t i o n s v e r l u s t . Wer e i n m a l er lebt hat , 

w i e s i ch e i n e s c h e i n b a r u n ü b e r s e h b a r e 

Vielfalt v o n I n f o r m a t i o n e n im e i g e n e n 

Kopf p lötz l i ch z u e i n e m G a n z e n formiert , 

w e i ß w a s g e m e i n t ist. D e r M o m e n t d e s 

v e r e i n f a c h e n d e n E r k e n n e n s w i r d a u c h 

a l s Aha-Ef fekt b e z e i c h n e t u n d i s t h ä u 

fig m i t i n t e n s i v e n G l ü c k s g e f ü h l e n g e -

k o p p e k . Im M a n a g e m e n t u n d im Con

troll ing ist e s w i c h t i g , der V e r s u c h u n g z u 

w i d e r s t e h e n , z u s chne l l e i n f a c h e n Regeln 

fo lgen zu w o l l e n u n d z u trivial is ieren. Der 

b e s t e W e g zur B e w ä l t i g u n g k o m p l e x e r 

D y n a m i k ist d ie E r z e u g u n g k o m p l e x e r 

D y n a m i k - u n d u n s e r Gehirn ist e in fan

t a s t i s c h e s I n s t r u m e n t d a f ü r L a s s e n Sie 

s i ch ü b e r f o r d e m . 

Biel: Herr Prof. Dr Kruse, Sie h a b e n e in 

B u c h g e s c h r i e b e n : „Erfolgreiches M a n a 

g e m e n t v o n Instabilität", d a s e i n e g u t e 

A u f n a h m e g e f u n d e n hat . Z u n ä c h s t : M ü s 

s e n w i r n i c h t b r a n c h e n - u n d u n t e r 

n e h m e n s b e z o g e n u n d a u c h in d e r zeit

l i chen Abfo lge U n t e r s c h i e d e f e s t s t e l l en 

s o w i e e i n e n g e s t u f t e n Ü b e r g a n g v o n ei

ner relativ s t a b i l e n U m w e k ü b e r e i n e 

b e g r e n z t d y n a m i s c h e U m w e l t b i s hin 

z u e i n e m e x t r e m d y n a m i s c h e n U m w e l t 

in d e n F o k u s n e h m e n ? W i e a b s o l u t 

def in ieren Sie d ie v o n i h n e n g e s e h e n e 

„ D y n a m i s c h e U m w e l t ? " 

K r u s e : Die d y n a m i s c h e U m w e k ist e in

fach e i n e Real i tät , d e r wir u n s s o g u t w i e 

n i ch t m e h r e n t z i e h e n k ö n n e n . In d e n 

l e t z t e n jähren h a b e n wir v ie l d a f ü r inve

st iert , d i e V e r n e t z u n g s d i c h t e in a l l en 

B e r e i c h e n d e s t ä g l i c h e n L e b e n s z u er

h ö h e n . Mit d e n n e u e n I n f o r m a t i o n s 

t e c h n o l o g i e n s i n d wir überal l u n d im

m e r e r r e i c h b a r In D e u t s c h l a n d n u t z e n 

i n z w i s c h e n m e h r a l s 9 0 % d e r Bevö lke -

m n g e in M o b i l t e l e f o n . In F i n n l a n d be

s i tz t jeder Bürger s t a t i s t i s c h g e s e h e n 

z w e i H a n d y s - N e u g e b o r e n e ink lus ive . 

Im Internet ist m a t h e m a t i s c h j e d e S e i t e 

m i t jeder S e i t e ü b e r m a x i m a l 1 9 Klicks 

v e r b u n d e n . Die Wir t scha f t k e n n t k e i n e 

Z e i t z o n e n u n d k e i n e G r e n z e n m e h r Die 

Waren- u n d K a p i t a l s t r ö m e r u n d u m d e n 

G l o b u s e x p l o d i e r e n . Die R e i s e t ä t i g k e i t 

n i m m t w e i t e r u n g e b r e m s t z u . Wir s i n d 

d i e Z a u b e r l e h r l i n g e d e r V e r n e t z u n g . 

E r h ö h t m a n in e i n e m S y s t e m d i e 

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

d i e Z a h l u n d d i e R e i c h w e i t e v o n 

R ü c k k o p p e l u n g s e f f e k t e n . K l e i n e Ur

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

W i r k u n g en t fa l t en . Die V orhersagbarke i t 

v o n E n t w i c k l u n g e n n i m m t a b . S e l b s t 

w e n n m a n v e r s u c h t , s i c h d e r a k t i v e n 

T e i l n a h m e a n d e r v e r n e t z t e n Welt z u 

v e r w e i g e r n , ist m a n d e n n o c h v o n d e r 

a u s d e r V e r n e t z u n g r e s u k i e r e n d e n Dy

n a m i k betrof fen . A u s s t e i g e n is t n i c h t 

m e h r m ö g l i c h . 
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Biel: Bitte l a s s e n Sie m i c h n a c h f a s s e n . 

A n w e l c h e n Kriterien k a n n e in U n t e r n e h 

m e n f e s t m a c h e n , w i e d y n a m i s c h d a s je

w e i l i g e U n t e r n e h m e n s u m f e l d ist u n d 

w e l c h e p r a k t i s c h e n K o n s e q u e n z e n ha t 

d i e s für M a n a g e r u n d Controller? 

K r u s e : W e n n d ie D y n a m i k im Unter

n e h m e n s u m f e l d s te igt , g e r a t e n d ie eta

bl ierten Strukturen u n d die e i n g e ü b t e n 

P r o z e s s m u s t e r z u n e h m e n d schne l l er un

ter Druck. Die Halbwertsze i t v o n Erfolgs

k o n z e p t e n n i m m t deut l i ch a b . Der Zyklus 

v o n der Einführung bis z u m Erreichen der 

S ä t t i g u n g s p h a s e wird kürzer Der zu lei

s t e n d e A u f w a n d entspr icht i m m e r früher 

n icht m e h r d e m N u t z e n . Für e i n e n k le inen 

Z u g e w i n n m u s s ein s te t ig w a c h s e n d e r 

Invest ge l e i s t e t w e r d e n . Ein Beispiel a u s 

d e m Sport k a n n d i e s verdeut l i chen . Viele 

lahre lang h a b e n die Hochspr inger e ine 

Technik opt imiert , bei der m a n v o r w ä r t s 

s e i t w ä r t s über die Latte springt - d e n 

Straddle . In d e n 6 0 e r n d e s l e tz ten j ä h r 

h u n d e r t s s t i e ß d i e s e Sprungtechn ik d a n n 

an ihre Grenzen. Auch mit i n t e n s i v s t e m 

TVaining l i eßen s ich die B e s t m a r k e n nur 

u m Mil l imeter n a c h o b e n b e w e g e n . Sol

c h e S ä t t i g u n g s p h a s e n s ind ein klarer Indi

kator für die N o t w e n d i g k e i t e i n e s Muster

w e c h s e l s . Be im H o c h s p r u n g führte der 

Amerikaner Dick Fösbury d a n n die n e u e 

Technik ein. Zur Überraschung aller sprang 

er r ü c k w ä r t s über die Latte u n d w u r d e 

1 9 6 8 Sieger bei d e n O l y m p i s c h e n Spie len 

in Mexiko . Der Fosbury-Flop w a r g e b o r e n . 

N e u e L e i s t u n g s d i m e n s i o n e n w u r d e n m ö g 

lich. Im U n t e r n e h m e n kann n i e m a n d e ine 

derart ige Entwick lung b e s s e r d iagnost i 

z ieren a l s der Control ler In g e w i s s e r 

W e i s e i s t d e r C o n t r o l l e r ü b e r s e i n e 

Tät igke i t e i n s e n s i b l e s M e s s i n s t r u m e n t 

für d i e D y n a m i k i m U n t e r n e h m e n s -

U m f e l d . D a s M a n a g e m e n t ha t die Auf

g a b e , d ie S ignale richtig zu d e u t e n , d ie 

n o t w e n d i g e n V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s e ein

zu le i t en u n d v o n b e s t p r a c t i c e auf n e x t 

p r a c t i c e u m z u s c h a l t e n . 

Biel: Z u n ä c h s t v ie len Dank für Ihre Einord

n u n g m e i n e r Kolleginnen u n d Kollegen in 

der Ü n t e r n e h m e n s p r a x i s . W e n n wir - w i e 

S i e a u c h a u s f ü h r e n - d e r u m w e l t 

b e z o g e n e n D y n a m i k s o g r o ß e B e d e u t u n g 

u n d e r h e b l i c h e n Einfluss auf die Unter

n e h m e n z u m e s s e n , m u s s m a n d a n n poin

tiert folgern „Andere U m w e l t - a n d e r e s 

M a n a g e m e n t u n d a n d e r e s Controlling"? 

K r u s e : M i t d e r E r h ö h u n g d e r Ver

ä n d e r u n g s g e s c h w i n d i g k e i t im Unter 

n e h m e n s u m f e l d w ird t a t s ä c h l i c h e i n 

P a r a d i g m e n w e c h s e l n o t w e n d i g . Bei sta

bi len R a h m e n b e d i n g u n g e n ist d a s Opti

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

s e g e k a n e iner b e k a n n t e n Küste . Es gik, 

Fehler z u v e r m e i d e n . Die Führung defi

niert Ziele u n d d a s Control l ing m a c h t die 

Differenz z u r t a t s ä c h l i c h e n Leistung sicht

b a r Die d o m i n i e r e n d e n H a n d l u n g s 

s t r a t e g i e n s i n d S t e u e r n u n d R e g e l n . 

M a n a g e m e n t v o n S t a b i l i t ä t i s t d i e 

M i n i m i e r u n g d e r A b w e i c h u n g z w i 

s c h e n So l l u n d Ist. Es g e h t pr imär u m 

Kostenredukt ion , Qua l i tä t s s i cherung u n d 

Profitabilität. B e i m Ü b e r g a n g z u n e u e n 

M u s t e r n s t e l l en s i ch d a g e g e n völ l ig an

d e r e H e r a u s f o r d e r u n g e n . D a s M a n a g e 

m e n t v o n I n s t a b i l i t ä t g l e i c h t d e m Auf

b r u c h z u u n b e k a n n t e n K o n t i n e n t e n . 

An die Stel le d e s def in ierten Zieles tritt 

e i n e m o t i v i e r e n d e V i s i o n , d i e e s d e n 

M e n s c h e n l e i c h t e r m a c h t , m i t d e r Ver

u n s i c h e r u n g d e r V e r ä n d e r u n g u m z u 

g e h e n . D a s Control l ing wird z u m Früh

w a r n s y s t e m für p lö tz l i ch a u f t a u c h e n d e 

Unt ie fen u n d k n a p p e r w e r d e n d e Ressour

c e n . Fehler u n d Ineff iz ienzen s ind u n v e r 

m e i d b a r e B e g l e i t e r s c h e i n u n g e n der ge

m e i n s a m e n S u c h b e w e g u n g . Die d o m i 

n i e r e n d e n H a n d l u n g s s t r a t e g i e n s ind Aus

probieren u n d Se lbs torgani sa t ion . Es g e h t 

u m Kreativität, I n v e s t i t i o n s b e r e i t s c h a f t 

u n d R i s i k o a b s c h ä t z u n g . 

Biel: Ich m ö c h t e Ihre U m s c h r e i b u n g der 

Control lertät igkeit aufgreifen. Controller 

w e r d e n g e r n - je n a c h S t a n d p u n k t u n d 

p e r s ö n l i c h e r P h i l o s o p h i e - a b w e c h s e l n d 

a l s Erbsenzähler , Registrator, Navigator , 

L o t s e u n d d e r g l e i c h e n a p o s t r o p h i e r t . 

M u s s s i ch im R a h m e n d e s v o n u n s d isku

t ierten „ u m w e l t b e z o g e n e n A n s a t z e s " d e r 

Contro l l er v e r s t ä r k t a l s „ I n n o v a t o r " ver

s t e h e n ? 

K r u s e : V e r ä n d e r u n g ist u n d b le ibt w i e 

s c h o n e r w ä h n t F ü h r u n g s a u f g a b e . D a s 

Contro l l ing so l l t e auf k e i n e n Fall v e r 

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

o d e r Träger v o n I n n o v a t i o n s p r o z e s s e n 

zu w e r d e n . D e n v i e l e n Be i sp i e l en , in de

n e n v e r s u c h t w u r d e , d ie V e r ä n d e r u n g s 

d y n a m i k in U n t e r n e h m e n durch Parallel

h ierarchien a n z u r e g e n , ist e i n s g e m e i n 

s a m - s i e s i n d letzt l ich alle g e s c h e i t e r t . 

I n s b e s o n d e r e d i e P e r s o n a l b e r e i c h e h a 

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

v o n C h a n g e A g e n t s d i e i m U n t e r n e h 

m e n v o r h a n d e n e n „ L ä h m s c h i c h t e n " 

z u u m g e h e n . Die s o a u s g e h e b e l t e n Füh

rungskrä f t e r e a g i e r t e n e b e n s o p r o m p t 

w i e treffs icher Die Wirkung der C h a n g e 

A g e n t s b l i eb e n t s p r e c h e n d w e i t h inter 

d e n E r w a r t u n g e n z u r ü c k u n d d ie persön

l iche Frustration der ins R e n n e n geschick

t e n V e r ä n d e r u n g s t r e i b e r w a r oft g r o ß . 

Der Control ler ist D iens t l e i s ter für d a s 

M a n a g e m e n t u n d so l l t e d i e s e Rolle per

fekt ion ieren . B e i m Aufbruch z u u n b e 

k a n n t e n Kont inenten ist d ie N a v i g a t i o n 

C h e f s a c h e u n d e i n e n Lotsen k a n n e s n icht 

g e b e n . Ein E r b s e n z ä h l e r o d e r Regis trator 

z u se in , b e i n h a l t e t d ie K e r n k o m p e t e n z e n 

Genau igke i t u n d Sens ib i l i tät . B e i d e Kern

k o m p e t e n z e n s i n d a u c h in der Verände

r u n g gefragt . 

Biel: Ihre A n t w o r t führt m i c h d a z u , e i n e n 

für Controller b e s o n d e r s w i c h t i g e n prak

t i s c h e n A s p e k t aufzugre i fen , n ä m l i c h d i e 

F r a g e n a c h d e n I n s t r u m e n t e n u n d M e 

t h o d e n o d e r a u c h T o o l s . Eine relativ 

s tab i l e U m w e l t er laubt a u c h d e n Einsatz 

relativ s tabi ler bzw. s tandard i s i er ter u n d 

d a m i t g l e i c h b l e i b e n d e r M e t h o d e n u n d 

Verfahren, j e d o c h je d y n a m i s c h e r u n d 

d a m i t je instabi ler d a s U m f e l d ist, d e s t o 

w e n i g e r p a s s e n al te , b e w ä h r t e Verfah

ren. W a s b e d e u t e t d i e s für die U n t e r n e h 

m e n ? W a s b e d e u t e t d i e s mi t t e l - u n d 

l a n g f r i s t i g für k l a s s i s c h e I n s t r u m e n t e 

d e s C o n t r o l l i n g s w i e z. B. P l a n u n g u n d 

B u d g e t i e r u n g , Z i e l v e r e i n b a r u n g u n d 

A b w e i c h u n g s a n a l y s e ? 

K r u s e : Im Prinzip v e r l i e r e n d i e k l a s s i 

s c h e n C o n t r o l l i n g v e r f a h r e n a u c h in Zu

k u n f t n i c h t s v o n ihrer W i c h t i g k e i t D e n n 

letzt l ich v e r d i e n e n die U n t e r n e h m e n ihr 

Geld w e i t e r h i n in d e n P h a s e n der Stabili

tät . Al lerdings ist z u e r w a r t e n , d a s s d i e s e 

P h a s e n t endenz i e l l n o c h w e i t e r s c h r u m p 

fen. D a s Control l ing m u s s s i c h auf d i e 

kürzer w e r d e n d e n P l a n u n g s h o r i z o n t e 

u n d auf d ie häuf iger w e r d e n d e n instabi

len Ü b e r g ä n g e e ins t e l l en . Soll-Ist-Verglei-

c h e , Kosten- u n d I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n 

o d e r Verfahren der Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g 

k ö n n e n b e i m Aufbruch z u u n b e k a n n t e n 

K o n t i n e n t e n s chne l l a l s Verh inderungs 

a r g u m e n t m i s s b r a u c h t w e r d e n . Für d i e 

Z u k u n f t i s t e s e i n e r e i z v o l l e A u f g a b e , 

ü b e r d i e E n t w i c k l u n g v o n K e n n w e r t e n 

u n d A n a l y s e v e r f a h r e n n a c h z u d e n k e n , 

d i e s p e z i e l l e i n e n B e i t r a g z u m M a n a g e 

m e n t v o n I n s t a b i l i t ä t l e i s t e n k ö n n e n . 

D i e F u n k t i o n e i n e s s e n s i b l e n W a h r 

n e h m u n g s o r g a n s in der V e r ä n d e r u n g ist 

s i cher i i ch n o c h a u s b a u f ä h i g . Es g e h t dar

u m , d e n n ä c h s t e n Schritt der Profess io

n a l i s i e r u n g v o n M a n a g e m e n t a k t i v 

m i t z u g e s t a l t e n . Vermut l i ch is t d e r not -
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w e n d i g e i n n o v a t i o n s g r a d dabe i für d a s 

Controlling durchaus beträchtlich. Die Stär

ke d e s Controll ings ist b is lang die Sicher

s te l lung einer rat ionalen S teuerung u n d 

Rege lung v o n U n t e r n e h m e n s p r o z e s s e n . 

Bei d e m n e u e n Aufgabenfe ld hande l t e s 

s ich u m d e n Übergang v o n l inearem zu 

nicht- l inearem S y s t e m v e r h a l t e n . 

B i e l : U n d w e n n n u n d i e k l a s s i s c h e 

F u n k t i o n s o p t i m i e r u n g z u n e h m e n d 

d u r c h P r o z e s s m u s t e r w e c h s e l v e r d r ä n g t 

wird, w e n n auf b e s t pract ice n e x t pract ice 

folgt, he iß t d a s n icht a u c h , d a s s wir a l s 

Control ler d a s B e n c h m a r k i n g - für Con

troller ü b l i c h e r w e i s e e i n e w i c h t i g e Ziel-

u n d O r i e n t i e r u n g s g r ö ß e - im d y n a m i 

s c h e n U m f e l d n e u e i n o r d n e n m ü s s e n ? 

Kruse : B e n c h m a r k i n g u n d b e s t pract ice 

s ind e n g m i t e i n a n d e r verknüpft . Bench

m a r k i n g ist e in zentra les Element jeder 

Optimierungsstrategie . Die Ausrichtung an 

V e r g l e i c h s w e r t e n f ü h r t d a z u , d a s s 

s ich die g e s a m t e Wirtschaft in ihrem Lei

s t u n g s n i v e a u ste igert . Dabei verschärft 

s ich al lerdings s te t ig d ie W e t t b e w e r b s 

s i t u a t i o n u n d d a s Erreichen der Sätti

g u n g s p h a s e v o n Mustern wird b e s c h l e u 

nigt. Beim Kunden e n t s t e h t d a s a m Markt 

g e g e n w ä r t i g k a u m m e h r z u ü b e r s e h e n d e 

Opt imierungs-Dif ferenzierungs-Di lemma. 

Durch die z u n e h m e n d ident ischer werden

d e Lieferantenstruktur die s ich i m m e r stär

ker a n g l e i c h e n d e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e 

u n d die D u r c h s e t z u n g v o n Standards in 

der g e s a m t e n W e r t s c h ö p h j n g s k e t t e wer

d e n d ie Untersch iede z w i s c h e n d e n Pro

d u k t e n u n d D i e n s t l e i s t u n g s a n g e b o t e n der 

U n t e r n e h m e n i m m e r ger inger Für d e n 

Kunden gibt e s a n g e s i c h t s der Preise u n d 

Qual i täten ke inen Grund mehr, nicht zu 

kaufen, aber e s gibt a u c h nur n o c h w e n i g e 

wirkl iche USP's, d ie e inen Kaufanreiz bie

ten . Der Preis wird z u m i m m e r d o m i n a n t e 

ren Entsche idungskr i ter ium. Benchmar

k ing ist e i n h e r v o r r a g e n d e s A u f b a u 

präparat mit d u r c h a u s nicht u n p r o b l e m a 

t i s c h e n N e b e n w i r k u n g e n . Der Vergleich 

d ä m p f t die Fähigkeit zur Innovat ion . Viele 

g r u n d l e g e n d e N e u e r u n g e n w u r d e n in der 

Gesch ichte v o n Grenzgängern initiiert, d ie 

s ich nicht d e n Ziel- u n d Orientierungs

g r ö ß e n e i n e s S y s t e m s untergeordnet ha

b e n . D a s Controlling sol l te s ich bei der 

V e r s c h r e i b u n g d e s A u f b a u p r ä p a r a t e s 

„Benchmarking" einfach der Nebenwirkun

g e n b e w u s s t se in . 

Biel: W e l c h e p r a k t i s c h e n E m p f e h l u n g e n 

v e r m i t t e l n Sie n u n - a u s g e h e n d v o n 

Ihren Ü b e r i e g u n g e n - d e n U n t e r n e h m e n 

u n d ihren Mitarbe i tern im U m g a n g mi t 

der k o m p l e x e n D y n a m i k ? Kann m a n bei

s p i e l s w e i s e d e n U m g a n g mit d e r Instabi

lität l e rnen u n d trainieren? 

Kruse: W e n n e s u m d ie E r h ö h u n g v o n 

V e r ä n d e r u n g s b e r e i t s c h a f t im U n t e r n e h 

m e n g e h t , ist eine Intervention nahezu 
völlig wirkungslos: der Appell. Die 
b l o ß e Aufforderung, dass „ein Ruck" 
durchs Unternehmen gehen muss, be
wirkt nichts. Instabi l i tät ist i m m e r e i n e 

Quel le der V e r u n s i c h e r u n g u n d Verunsi

c h e r u n g e r h ö h t d a s A n g s t p o t e n z i a l . Wie 
e i n g a n g s e r w ä h n t , ist d ie S c h w e l l e z u m 

M u s t e r w e c h s e l h o c h , d a d a s Ergebnis 

k o m p l e x e r D y n a m i k l e t z t l i c h i m m e r 

u n v o r h e r s a g b a r ble ibt . Aber je häuf iger 

m a n d ie Erfahrung m a c h t , dass der 
Lohn der Angst das Erreichen neuer 
Leistungshorizonte sein kann, desto 
leichter fällt es, Instabilität zu tolerie
ren Und Instabilitätstoleranz ist eine 
Kernkompetenz für Innovation Ins
b e s o n d e r e fiir d a s k l a s s i s c h e Verständ

nis v o n M a n a g e m e n t b r a u c h t e s s c h o n 

ü b e r z e u g e n d e Be isp ie le , u m n a c h z u v o l l 

z i e h e n , d a s s d a s A u f g e b e n v o n Kontrolle 

im M u s t e r w e c h s e l e in Erfolgsfaktor ist. 

Ein H i n t e r g e d a n k e be i der E n t w i c k l u n g 

u n s e r e s P r o g r a m m s y s t e m s „ n e x t m o d e 

rator" w a r die Mögl i chke i t , in der Praxis 

z e i g e n z u k ö n n e n , d a s s e in s e l b s t organi

s i e r e n d e s N e t z w e r k a u c h o h n e s t e u e r n 

d e Vorgaben z u in te l l i genten L ö s u n g e n 

findet. G r o ß v e r a n s t a l t u n g e n mi t „next

m o d e r a t o r " sind g e w i s s e r m a ß e n 
T r a i n i n g s e i n h e i t e n z u m E i n ü b e n d e s 

U m g a n g s mi t k o m p l e x e r D y n a m i k i m 

U n t e r n e h m e n . 

Biel: A u s R e s p e k t vor d e n M e n s c h e n in 

d e n U n t e r n e h m u n g e n , d ie d i e s e n d y n a 

m i s c h e n W a n d e l b e w ä l t i g e n m ü s s e n , 

m ö c h t e ich g e g e n Ende u n s e r e r Diskuss i 

o n d ie Rolle der M e n s c h e n im Verände

r u n g s p r o z e s s n o c h e i n m a l aufgrei fen; 

z u m a l Sie ja bere i t s d ie B e d e u t u n g der 

M e n s c h e n fiJr e i n e n er fo lgre ichen Wan

del in ihren b i s h e r i g e n A n t w o r t e n b e t o n t 

h a b e n Wird durch den TVend zu dyna
mischen Veränderungsprozessen die 
Bedeutung des Einzelnen gestärkt? 
B r a u c h e n wir m e h r E i g e n s t ä n d i g k e i t u n d 

vielleicht a u c h m e h r A k z e p t a n z fiir die 
oft v e r k a n n t e n Querdenker? 

Kruse: Mit d e r w a c h s e n d e n D y n a m i k 

d e r U m f e l d b e d i n g u n g e n w e r d e n , b e 

z o g e n a u f die Menschen im Unter

n e h m e n , z w e i D i m e n s i o n e n i m m e r wich

tiger: d ie D i m e n s i o n der Untersch ied l i ch

keit der p e r s ö n l i c h e n E igenarten u n d d ie 

D i m e n s i o n der V e r n e t z u n g d e r v o r h a n 

d e n e n K o m p e t e n z e n . In natürlichen Sy
stemen entstehen Muster höherer Ord
nung eigentlich immer aus gegensätz
lichen Kräften und nicht aus Harmo
nie. Die fe ine m o t o r i s c h e A b s t i m m u n g 

v o n H a n d b e w e g u n g e n e n t s t e h t d u r c h 

M u s k e l g r u p p e n , d ie g e g e n l ä u f i g auf d e n 

Unterarm wirken . Im Gehirn wird d ie Viel-

fak der M u s t e r b i l d u n g e n d u r c h d a s Ge

g e n e i n a n d e r v o n Erregung u n d H e m 

m u n g h e r v o r g e b r a c h t . Inte l l igente Sys te 

m e s ind s p a n n u n g s r e i c h . D a s i n z w i s c h e n 

viel z i t ierte „ M a n a g e m e n t of Diversity" 

ist a u s d i e s e m Bl ickwinkel s e h r s innvol l , 

je u n t e r s c h i e d l i c h e r d ie M e n s c h e n im 

U n t e r n e h m e n s ind , d e s t o le ichter ge l ing t 

d i e für d ie V e r ä n d e m n g n o t w e n d i g e Ba

l a n c e v o n Stabil i tät u n d Instabil i tät . Die 
typischen Querdenker sorgen für In
stabilität und Lemanstöße. Die typi
schen Leistungsträger erhalten die Sta
bilität und damit die Handlungsfähig
keit. G e n e r e l l w ü n s c h e n s w e r t s i n d 

d a r ü b e r h i n a u s M e n s c h e n , d e r e n Per-

s ö n l i c h k e i t s s t m k t u r g e e i g n e t ist, d i e Ver

n e t z u n g im U n t e r n e h m e n z u e r h ö h e n . 

G u t e K o m m u n i k a t o r e n , i n t e r e s s a n t e 

K o m p e t e n z t r ä g e r u n d a n r e g e n d e Spin

ner w e r d e n schne l l z u v e r b i n d e n d e n Kno

t e n p u n k t e n , je h ö h e r d i e V e r n e t z u n g s 

d i c h t e im U n t e r n e h m e n ist, d e s t o g r ö ß e r 

ist d i e Fähigkei t zur A n p a s s u n g a n k o m 

p l e x e D y n a m i k . Mit s p a n n u n g s r e i c h e n 

B e z i e h u n g e n u n d h o h e r V e r n e t z u n g s 

d i c h t e wird d a s U n t e r n e h m e n z u m soz ia 

len Gehirn, bei d e m d a s G a n z e d e u t l i c h 

m e h r ist a l s d ie S u m m e d e r Teile. 

Biel: Wir k o m m e n zum E n d e u n s e r e s 

D ia logs . M ö c h t e n Sie a b s c h l i e ß e n d der 

Controller C o m m u n i t y e i n e z u s a m m e n 

f a s s e n d e Botschaft: ü b e r m i t t e l n ? 

Kruse: Die Bot schaf t , d i e mir w i c h t i g 

w ä r e , r ichtet s i ch e igent l i ch n icht nur a n 

Controller, s o n d e r n a n alle, d i e s i ch in der 

w e l t w e i t v e r n e t z t e n Marktwir t scha f t u m 

d e n Erhak v o n U n t e r n e h m e n u n d u m 

p r o f e s s i o n e l l e s M a n a g e m e n t b e m ü h e n : 

Vertrauen Sie n icht auf fertige K o n z e p t e 

u n d c h a r i s m a t i s c h e Vordenker; vertrau

e n Sie auf in te l l igente P r o z e s s e u n d s e l b s t 

o r g a n i s i e r e n d e N e t z w e r k e . Untersche i 

d e n Sie s t r a t e g i s c h z w i s c h e n d e m M a n a 

g e m e n t v o n Stabi l i tät u n d d e m M a n a g e 

m e n t v o n Instabil i tät . S e i e n Sie n e u g i e r i g 

u n d m a c h e n Sie a n d e r e neug ier ig . Es ist 
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d a s A u g e d e s Bauern , d a s d ie Küine fett 

m a c i i t . Wer sici i m i t a l len S i n n e n in d e n 

Kunden u n d d ie D y n a m i k d e s M a r k t e s 

e infühlt , ist i m m e r auf der H ö h e s e i n e r 

Zeit. 

Biel: Herr Prof. D r Kruse, Sie h a b e n d e r 

Control ler C o m m u n i t y w i c h t i g e u n d in

t e r e s s a n t e I m p u l s e für d i e w e i t e r e Dis

k u s s i o n i m Kreise d e r Ko l l eg innen u n d 

Kol legen v e r m i t t e l t . S o wird d e u t l i c h , 

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

u n d -Steuerung i m m e r a n s p r u c h s v o l l e r 

u n d s c h w i e r i g e r wird , z w i s c h e n U n t e r 

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

d e n „Fit" h e r z u s t e l l e n . Sie h a b e n u n s 

ferner d i e P r o b l e m a t i k d e r Paral le l i tät 

v o n Stabi l i tä t u n d Instabi l i tä t u n d d i e 

d a m i t v e r b u n d e n e n K o n s e q u e n z e n be

w u s s t g e m a c h t . N i c h t z u l e t z t v e r d a n 

k e n wir d i e s e m I n t e r v i e w e i n e n A n s t o ß , 

ü b e r d i e Rolle d e r Control ler in Z e i t e n 

d e s t u r b u l e n t e n W a n d e l s n a c h z u d e n 

k e n u n d s i e v ie l l e i cht in d e r e i n e n o d e r 

a n d e r e n W e i s e f o r t z u s c h r e i b e n u n d an

z u p a s s e n . B e m e r k e n s w e r t ist s c h l i e ß 

l i c h a u c h , d a s s in I h r e n z u k u n f t s 

b e z o g e n e n Ü b e r l e g u n g e n d e r Control

ler d u r c h a u s e i n e b e d e u t s a m e Rol le 

s p i e k . Insofern e r m u t i g e n Sie u n s in d e r 

E i n s c h ä t z u n g , d a s s Control ler a u f g r u n d 

ihrer M e t h o d e n k o m p e t e n z u n d i h r e s 

Denk- u n d V e r h a k e n s p r o f i l s g e e i g n e t 

u n d p r ä d e s t i n i e r t s i n d , ak t iv a n d i e s e m 

V e r ä n d e r u n g s p r o z e s s m i t z u w i r k e n . Die 

S u m m e u n s e r e r D i s k u s s i o n ist, d a s s In

s tab i l i tä t für Control ler z w a r e i n e Bela

s t u n g u n d e n o r m e H e r a u s f o r d e r u n g dar

s t e l l t , a b e r a u c h m i t b e a c h t l i c h e m 

C h a n c e n p o t e n z i a l v e r b u n d e n ist. 

Herr Prof. D r Kruse, i ch darf I h n e n ab

s c h l i e ß e n d - a u c h i m N a m e n u n s e r e r 

L e s e r i n n e n u n d Leser s o w i e u n s e r e s 

H e r a u s g e b e r s - herz l i ch d a n k e n für Ihre 

i n f o r m a t i v e n u n d zur w e i t e r f ü h r e n d e n 

D i s k u s s i o n a n r e g e n d e n A n t w o r t e n . Ich 

d a n k e I h n e n u n d Ihrem T e a m , i n s b e s o n 

d e r e Herrn Dr Gebel , für d i e a n g e n e h m e 

Z u s a m m e n a r b e i t be i d e r P l a n u n g u n d 

D u r c h f ü h r u n g d i e s e s I n t e r v i e w s . Ich 

w e i ß e s a u c h z u s c h ä t z e n , d a s s S ie u n d 

Ihre M i t a r b e i t e r für d i e s e s I n t e r v i e w un

g e a c h t e t s c h w i e r i g e r R a h m e n b e d i n g u n 

g e n a n g e s i c h t s Ihrer b e r u f l i c h e n Ver

p f l i c h t u n g e n zur V e r f ü g u n g s t a n d e n . Es 

h a t mir S p a s s g e m a c h t , m i t I h n e n u n d 

Ihrem H a u s z u s a m m e n z u a r b e i t e n . Herz

l i c h e n D a n k u n d I h n e n u n d Ihrem H a u s 

w e i t e r h i n e r f o l g r e i c h e Arbei t , d i e ich 

a u c h in Zukunf t a u f m e r k s a m v e r f o l g e n 

w e r d e . • 
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WIE ERKLÄRT MAN NICHT
CONTROLLERN DIE VIER 
WICHTIGSTEN 
WIRTSCHAFTLICHKEITS
KENNZAHLEN ? 

von Ralf Kesten, Elmshorn 

Prof. Dr. Ralf Kesten lehrt an der privaten FH NORDAKADEMIE 
gAG in Elmshorn im Fachbereich Betriebswirtschaftslehre 
und verantwortet die Fachgebiete „Rechnungswesen und 
Controlling" - Mail: r.kesten@nordakademie.de 

Problemstellung 

Controller s o l l e n a l s in terne Berater in 

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

n u t z b r i n g e n d wirken . D a z u g e h ö r t a u c h , 

Nicht Control lern die Frage „Was v e r s t e h t 

m a n u n t e r Wirtschaft l ichkei t?" e inpräg

s a m z u erklären, d a m i t m a n d ie e igent 

l i chen A u f g a b e n mi t g e m e i n s a m e r Spra

c h e erfolgreich im Team b e w ä l t i g e n kann. 

Auf d e m v o n mir u n d z w e i Kol legen der 

NORDAKADEMIE E n d e O k t o b e r 2 0 0 5 

v e r a n s t a l t e t e n A r b e i t s k r e i s „IT-Con

troll ing" h a t t e ich u.a. d ie A u f g a b e , Fach-
und Führungskräfte aus dem IT-Bereich 
in das Gedankengebäude von Control
lern einzuführen u n d für d a s a n s t e h e n 

d e T h e m a „ W i r t s c h a f t l i c h k e i t s a n a l y s e 

u n d N u t z e n b e w e r t u n g v o n IT-Investitio

n e n " v o r z u b e r e i t e n . Die f o l g e n d e n Aus

f ü h r u n g e n s o l l e n m e i n V o r g e h e n skizz ie

ren, v e r b u n d e n m i t der Hoffnung, d a m i t 

a n d e r e Contro l lerkol legen z u inspir ieren 

u n d s i e v o m I m a g e d e s „ w o r t k a r g e n 

Zahlendrehers" z u befre ien . 

Wirtschaften: Mehr rausholen als rein
stecken gegenüber alternativemTun! 

Im Grunde ist m i t d e r H e a d l i n e a l l e s Not

w e n d i g e g e s a g t . Der Nicht-Control ler be

nöt ig t nur n o c h e i n e S y s t e m a t i k s o w i e 

e in Beispie l . G e b e n wir es ! U n d wir w o l l e n 

u n b e d i n g t e in fach b l e i b e n - w o b e i d ie 

Grenze der Einfachheit dort e in E n d e fin

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

richtig fa l sch w e r d e n . 

Wir b e f i n d e n u n s in t = 0 , d e m Perioden

a n f a n g (bspw. 1 . 1 . 2 0 0 6 ) . Ste l len Sie s i ch 

b i t te vor, Sie b e s i t z e n e i n e n Ge ldbetrag , 

d e n Sie für i n v e s t i v e Z w e c k e v e r w e n d e n 

w o l l e n (ich n e n n e ihn y . Ihr H a n d l u n g s 

m o t i v se i a u s s c h l i e ß l i c h i m E i n k o m m e n s 

s t r e b e n b e g r ü n d e t . Ihr B e t r a c h t u n g s 

h o r i z o n t (Tinbergen s p r a c h v o m „Ge

s i ch t s f e ld e i n e s Investors") se i led ig l ich 

e i n e Periode (dies k a n n e in l a h r a b e r 

a u c h e in Jahrzehnt u s w . sein) . Sie h a b e n 

z w e i H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n entdeckt : Sie 

k ö n n e n a m P e r i o d e n a n f a n g t = 0 in 

N o t e b o o k s invest ieren; a l s G e g e n l e i s t u n g 

e r h a l t e n S ie v o n Ihren K u n d e n e i n e n 

V e r ä u ß e r u n g s e r l ö s V,, d e r v e r e i n f a c h t 

k o m p l e t t a m P e r i o d e n e n d e t = 1 (bspw. 

3 1 . 1 2 . 2 0 0 6 ) anfa l len soll . D a n a c h s e t z e n 

Sie s i ch a l s U n t e r n e h m e r zur Ruhe . Ihre 

e r s t e H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e , Geld z u ver

d i e n e n , ist a l s o „Projekt PC Händler". 

Al lerdings l e b e n wir in e iner Welt mit 
Kapitalmärkten, auf denen man Geld
beträge verzinslich zum Zinssatz / in
vestieren kann; dies stellt stets Ihre 
alternative Handlungsmöglichkeit dar, 
ihre sog. Opportunität (freilich k ö n n t e 

Ihre O p p o r t u n i t ä t a u c h e in a n d e r e s Pro

jekt sein) . Folglich k ö n n t e n Sie in e i n e 

G e l d a n l a g e s t e c k e n ; a m P e r i o d e n e n d e 

t = 1 k o m m t d a n n e in G e l d v e r m ö g e n in 

H ö h e v o n . {^ +i) für Sie h e r a u s . Es 

dürfte auf d e r H a n d l i egen , d a s s w e n n Sie 

die Alternat ive „PC-Händler" v e r s u s „Geld

a n l e g e r " m i t e i n a n d e r v e r g l e i c h e n , s i e 

d a b e i e i n e r is ikovergleichbare Ge ldan lage 

a l s A l ternat ive a u s w ä h l e n : Wer über leg t , 

PC-Händler z u w e r d e n , ist bereit , e in ge

w i s s e s o p e r a t i v e s Risiko z u t ragen; d a n n 

v e r b i e t e t s i ch e in Vergleich mi t b s p w . 

e i n e m S p a r b u c h . S ie ü b e r l e g e n n u n : Soll 

ich h e u t e in t = 0 PC-Händler w e r d e n o d e r 

l ieber r i s ikovergle ichbar in e i n e Oppor

t u n i t ä t inves t i eren? Wie w e r d e n Sie ent

s c h e i d e n ? Die A n t w o r t f inden Sie in Glei

c h u n g (1) der A b b . 1: Nur w e n n Ihre 

V e r ä u ß e r u n g s e r l ö s e Ende 2 0 0 6 d e n Er

trag a u s der G e l d a n l a g e (incl. Rückzah

lung v o n IJ v o r a u s s i c h t l i c h ü b e r s t e i g e n 

wird, l a s s e n Sie s i c h auf d a s Projekt „PC 

Händler" e in . 

Ste lk m a n d a s e r w a r t e t e V e r m ö g e n a u s 

d e r G e l d a n l a g e auf d ie r e c h t e Se i t e v o n 

Gle ichung (1), ergibt s ich in Gle i chung (2) 

d i e s o g . Endwertdifferenz A V , : Um 
wieviel reicher ist ein Investor am 
Ende seines B e t r a c h t u n g s h o r i z o n t e s 

gegenüber alternativer Geldanlage? 

In d e r Control lerpraxis u n d d e r Lehre der 

I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g ist e s mi t t l erwe i l e 

weit verbre i te t , s i c h d i e s e s „Reicher s e i n 

g e g e n ü b e r a l ternat iver G e l d a n l a g e " z u m 

Star tze i tpunkt der Inves t i t ion bzw. z u m 

E n t s c h e i d u n g s z e i t p u n k t t = 0 z u überle

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

f inanzie l len K o n s e q u e n z e n auf t = 0 z u 

b e w e r t e n . Hierbei ist der S p r u c h v o n Ben

jamin Franklin („Time is money!") z u be

r ü c k s i c h t i g e n : Be träge , d i e erst in t = 1 

o d e r s p ä t e r anfal len , h a b e n a u s h e u t i g e r 

Sicht e i n e n g e r i n g e r e n Wert, d a ich h e u t e 

n o c h n icht ü b e r s i e v e r f ü g e n kann . D i e s e 

"Zeitpräferenz des Geldes" wird mit
tels Abzinsung (Diskont ierung) berück

sichtigt. Dividiert man links und rechts 
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Für Investitionszwecke zur 
Verfügung stehender (»eidbetrag 

Alternative (.eldaniage z u m Z i n s s a t / / 
b z w . R e n d i t c t o r d e r u n g ( O p p o r t u n i t ä t ) 

Investitionsprojekt „PC H ä n d l e r " 
( S a c h i n v e s t i t i o n ) , vorte i lhat t w e n n . . 

/ „ • ( 1 + / ) ^ K 

F.ndwcrtdiffcrenz: (2) 0 < K , - / „ - ( l + / ) = AK, 

1 

( 3 ) / „ < _ ^ = K , . ( l - h / T ' = K o 
(! + ' ) 

BarvvcrtdifTcrcnz; Kapitalwert ( 4 ) 0 < V^-1^ = AV^ = KiV 

T3 

T3 
C 

> 

( 5 ) < K, 

(6) 

(7) 0< E B I T , - i l , ^ EVA, 

„ Ü b c r - / R c s i d u a l g e v v i n n " b z w . 

in ternes Betriebsergebnis 

(8) / < 
EB/T 

- ROL = ROCE, = CJK 

Cesamtkapitalrentahilität b z w . 
interner Z i n s s a t z 

Abb. 1: Die vier wichtigsten Wirtschaftlichkeitskennzahlen des Controlling, 
dargestellt anhand einer EinPeriodenBetrachtung 

v o n G l e i c h u n g (1) d u r c h d e n 

A b z i n s u n g s f a k t o r (1 + / ) , erhä l t m a n d ie 

Gle i chung (3): I n t e r e s s a n t e r w e i s e s t e h t 

l inks der I n v e s t i t i o n s b e t r a g , z u d e m m a n 

PCs kaufen o d e r in e i n e G e l d a n l a g e inve

s t i eren k a n n . G e n a u g e n o m m e n h a n d e l t 

es s i c h a b e r u m d e n Barwert der Geld
anlage. Der Begriff „Barwert" b e d e u t e t , 

d a s s e in künft iger f inanziel ler Wert auf 

d e n h e u t i g e n B e t r a c h t u n g s z e i t p u n k t 

m i t t e l s D i s k o n t i e r u n g u m g e r e c h n e t wur 

de . Auf der r e c h t e n Se i te f inden wir d e n 

Barwert d e r künf t igen Rückf lüs se a u s 

der PC-Investit ion (V^). 

D e n Barwert aller künf t igen R ü c k f . u s s e 

a u s e i n e m Invest i t ionsprojekt nennt man 
in Deutschland gerne Ertragswert; in 
t e r n a t i o n a l wird v o m Present Value ge

s p r o c h e n . Gerade die Amerikaner, d ie s e h r 

kapi ta lmarktor ient ier t d e n k e n , interpre
tieren diesen Ertragswert als „fairen 
Marktpreis oder fair value einer Inve
stition" (im S i n n e v o n : w a s m a n u n t e r 

normalen U m s t ä n d e n für eine Investi
t i o n s g e l e g e n h e i t a u s g e b e n m u s s , falls 

d i e s e I n v e s t i t i o n s m ö g l i c h k e i t auf e i n e m 

Kapita lmarkt g e h a n d e l t würde ) . W e n n 

m a n n u n a b e r w e n i g e r a l s d i e s e n Presen t 

Value für eine Investition tatsächlich aus

z u g e b e n b r a u c h t , n ä m l i c h nur 1^, darm 
hat m a n e i n „ S c h n ä p p c h e n " g e m a c h t , 

e i n e n „ Ü b e r g e w i n n " o d e r „ M e h r w e r t " , 

b e z o g e n auf t = 0 , erz iek . 

D i e s e r „Mehrwert", d e r s i c h a u s a l l en 

Barwerten der künft igen Ü b e r s c h ü s s e der 

Inves t i t i on a b z ü g l i c h d e r Inves t i t i ons 

a u s z a h l u n g ergibt , n e n n t s i c h b e i u n s 

K a p i t a l w e r t {KW); i n t e r n a t i o n a l w i r d 

v o m N e t P r e s e n t V a l u e g e s p r o c h e n . 

Der Kapital w e r t ist für u n s e r Ein-Perioden-

Mode l l in Gle i chung (4) der A b b . 1 wie 

d e r g e g e b e n . Z u m Kapita lwert g e l a n g t 

m a n a u c h , w e n n m a n Gle ichung (2) durch 

d e n Zinsfaktor dividiert: Endwertdifferenz 

u n d Kapitalwert u n t e r s c h e i d e n s i ch a l s o 

led ig l ich d u r c h d e n B e z u g s z e i t p u n k t der 

B e r e c h n u n g ; inhalt l ich s i n d Gle i chung (2) 

u n d (4) i d e n t i s c h . Al lerdings ist (2) trans

parenter: m a n e r k e n n t g a n z d e u t l i c h , 

d a s s e s s i c h hier u m d e n Vergleich v o n 

E n d w e r t e n a u s e iner Inves t i t ion u n d ei

ner G e l d a n l a g e a l t e r n a t i v e h a n d e k . Bei 

d e r Kapi ta lwert formel k a n n m a n d i e s 

n icht sofort e r k e n n e n : D e n n in d e r Praxis 

wird d i e I n v e s t i t i o n s a u s z a h l u n g 1^ ge

d a n k l i c h n u r a l s f inanz ie l l e s Opfer d e m 

Projekt z u g e o r d n e t , n icht a b e r z u g l e i c h 

a u c h a l s B a r w e r t d e s O p p o r t u n i t ä t s -

e n d w e r t e s v e r s t a n d e n . Vor d i e s e m Hin

tergrund erklären s i ch d ie v ie l en Miss 

v e r s t ä n d n i s s e , d i e m a n in der Unter

n e h m e n s p r a x i s b e i m E r a r b e i t e n u n d 

Interpret ieren v o n Kapi ta lwerten feststel 

len kann . Damit das PC-Projekt (abso
lut) vorteilhaft ist, müssen Endwert
differenz und Kapitalwert positiv sein. 
B e i d e K e n n z a h l e n w e r d e n b e i m e h r -

periodigen b z w . d y n a m i s c h e n Invest i

t i o n s a n a l y s e n b e v o r z u g t e i n g e s e t z t . 

A b s c h l i e ß e n d w o l l e n wir z w e i w e i t e r e 

Wir t schaf t l i chke i t skennzah len er läutern , 

d ie i n s b e s o n d e r e bei der l a u f e n d e n Steue

rung e i n e s G e s c h ä f t s f e l d e s bzw. e i n e s 

Projektes b e d e u t s a m s ind. A u c h hier wer

d e n wir d a s Oppor tun i tä t spr inz ip („Mehr 

h e r a u s h o l e n g e g e n ü b e r a l t e r n a t i v e m 

Tlin") w ieder f inden . Wir greifen Gle ichung 

(1) auf u n d z e r l e g e n d ie linke Seite , s o 

d a s s wir Gle ichung (5) e r h a l t e n (vgl. A b b . 

1). Wir b r i n g e n 1^ auf d ie r e c h t e Sei te u n d 

e r h a l t e n (6): D a m i t d i e PC-Invest i t ion 

Sinn m a c h t , so l l te ( s i ehe rechte Seite!) 

der o p e r a t i v e G e w i n n vor Zinsen (Ver

ä u ß e r u n g s e r l ö s a b z ü g l i c h PC-Einkaufs

preise) g r ö ß e r a l s d ie a l ternat iv erzie lba

ren Z i n s e r t r ä g e a u s d e r G e l d a n l a g e 

m ö g l i c h k e i t ( s i ehe l inke Seite!) s e in . D e n 
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Gewinn vor Zinsen nennen wir hier 
EBIT (Earnings Before Interests and 
Taxes; S teuern h a b e n wir hier o h n e h i n 

vernachläss igt ) , w a s e ine übl i che Berichts

g r ö ß e b ö r s e n n o t i e r t e r U n t e r n e h m e n ist. 

A u f b a u e n d auf G l e i c h u n g (6) e r h a l t e n wir 
n u n z w e i w e i t e r e R e f e r e n z s y s t e m e für 

w i r t s c h a f t l i c h e s Verhalten: Br ingen wir 

d e n Zinsertrag a u s a l ternat iver Geldanla

g e in Gle i chung (6) auf die r e c h t e Sei te , s o 

ergibt s i c h das (interne) Betriebsergeb
nis n a c h G l e i c h u n g (7): Es stel l t e i n e n 

„Übergewinn oder Residualgewinn" ei
ner Abrechnungsperiode dar, bei d e m 
d e r Z i n s e r t r a g a u s a l t e r n a t i v e r Geld

a n l a g e m i t n e g a t i v e m V o r z e i c h e n a l s 

O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n b e r ü c k s i c h t i g t ist: 

Opportunitätskosten sind entgangene 
Zinserträge aus alternativem Tun, we i l 

m a n e b e n d o c h PC-Händler w u r d e . Oder 

a n d e r s g e s a g t : W e n n m a n d i e Alternati

v e „PC-Händler" prüft, m u s s m a n d e n 

Ertrag a u s a l t e r n a t i v e n H a n d l u n g e n da

g e g e n r e c h n e n , u m d ie Vortei lhaft igkeit 

d e s I n v e s t i t i o n s p r o j e k t e s z u e r k e n n e n . 

D e s h a l b stel l t d a s B e t r i e b s e r g e b n i s ei

n e n „Über o d e r M e h r g e w i n n " dar, n ä m 

l ich g e g e n ü b e r d e m E i n k o m m e n be i 

a l t e r n a t i v e m TUn. Es ist für die laufende 
Erfolgsbeurteilung das wichtigste 
Referenzsystem, s o f e r n e s in d e r Praxis 

korrekt ermit te l t wird. 

International spricht man heute viel
fach vom Economic Value Added (EVA), 
der d e m E i g e n t ü m e r ö k o n o m i s c h z u g u t e 

k o m m t . W e r d e n be i e i n e r Be tr i ebsergeb

n i s b e r e c h n u n g alle O p p o r t u n i t ä t e n be

rücks icht ig t , s te l l t e in Ergebnis in H ö h e 

v o n Null e i n e „ e c h t e s c h w a r z e Null" dar: 

M a n ha t f inanziel l g e n a u d a s erreicht , 

w a s m a n be i a l ternat iver V e r w e n d u n g 

s e i n e r R e s s o u r c e n a u c h h ä t t e real i s ieren 

k ö n n e n ; inso fern kein wirkl icher Grund 

z u m l a m m e r n . Positive Übergewinne 
sind dann sozusagen das „Sahne
häubchen" e iner o h n e h i n s e h r g e l u n g e 

n e n w i r t s c h a f t l i c h e n Entwick lung . An

s ta t t in Gle i chung (6) d ie Z inser träge a u s 

a l ternat iver G e l d a n l a g e auf d ie r e c h t e 

Se i te z u ü b e r t r a g e n , k a n n m a n a u c h bei

de Se i t en d u r c h d a s inves t i er te Kapital 

d iv id ieren . In Gle i chung (8) der A b b . 1 

s i eh t m a n d a s Ergebnis: Auf d e r r e c h t e n 

Se i te erhäl t m a n d a s Verhältnis von Ge
winn vor Zinsen zu investiertem Kapi
tal, w a s m a n a u c h Gesamtkapital
rentabilität (r^J o d e r Retum On Invest
ment (ROI) o d e r Return on Capital 
Employed (ROGE) n e n n e n k a n n . 

In der Ü n t e r n e h m e n s p r a x i s tritt o f t m a l s 

d i e Frage auf, w a s e i n e m d e n n e i n e sol 

c h e Rentabi l i tät s a g t u n d o b s i e d e n n 

a u c h h o c h g e n u g se i . Die l inke Se i te v o n 

Gle ichung (8) g ibt u n s die Antwort : „Hoch 

g e n u g " he ißt , m i n d e s t e n s d e n Z i n s s a t z 

bzw. d i e Rend i t e a u s a l t ernat iver Geldan

lage zu realisieren o d e r gar zu übertreffen. 

Dieser K a l k u l a t i o n s z i n s s a t z / wird in vie

len U n t e r n e h m e n a u c h a l s Z ie lvorgabe 

verwendet : Erdrücktdie Renditeforderung 

der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g für Projekte 

o d e r G e s c h ä f t s b e r e i c h e a u s , d i e s i ch u.a. 

a n d e n a l t e r n a t i v e n E i n k o m m e n s 

m ö g l i c h k e i t e n privater G e l d a n l e g e r (die 

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

t ü m e r bzw. Gese l l schaf ter a l s a u c h a l s 

F r e m d k a p i t a l g e b e r a n d e r U n t e r n e h 

m e n s f i n a n z i e r u n g b e t e i l i g e n k ö n n e n ) 

orientiert . In der Praxis k o m m t e s i m m e r 

w i e d e r z u K o n s i s t e n z p r o b l e m e n 

z w i s c h e n Zähler u n d N e n n e r be i der 
Rentabi l i tätsdef init ion: „Über d e m Bruch

strich" m u s s d a s Entgelt für d ie Kapital

ü b e r l a s s u n g der G e l d g e b e r s t e h e n ; „un

ter d e m Bruchstr ich" s i n d j e n e Kapital

b e t r ä g e a u f z u n e h m e n , d ie in der Erfolgs

g r ö ß e „über d e m Bruchstr ich" n o c h n i ch t 

e n t l o h n t w u r d e n . I d e a l e r w e i s e berech

net m a n G e s a m t k a p i t a l r e n t a b i l i t ä t e n 

d e s h a l b u n t e r der (fiktiven) A n n a h m e 

e iner 1 0 0 %igen E igenf inanz ierung d e s 

G e s c h ä f t s b e r e i c h s o d e r d e s Inves t i t ions 

pro jekte s . 

Z u s a m m e n f a s s e n d ist f e s t z u s t e l l e n , d a s s 

s i ch in u n s e r e r Ein-Per ioden-Betrachtung 

alle vier Wirtschaftlichkeitskennzahlen 
sinngleich zueinander verhalten; i n s o 
fern s i n d s i e a l s g l e i c h w e r t i g a n z u s e h e n . 

Inhalt l iche U n t e r s c h i e d e e r g e b e n s ich erst 

in e iner m e h r p e r i o d i g e n Betrachtung , w i e 

sie für I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n ty

p i s c h ist. D e s h a l b d i en t der g e w ä h l t e Ein

P e r i o d e n - A n s a t z v o r a l l e m d i d a k t i s c h e n 

Z w e c k e n . Al lerdings legt er bere i t s d ie 

g r u n d s ä t z l i c h e V e r z a h n u n g v o n d y n a m i 

s c h e n K e n n z a h l e n u n d e i n p e r i o d i g e n Er
f o l g s g r ö ß e n frei, w i e b s p w . der Vergleich 

von Kapita lwert u n d B e t r i e b s e r g e b n i s 

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

d e r e m u n t e r d e m St i chwor t „ P r e i n r e i c h / 

Lücke-Theorem" g e h e n d e n hat . 

Berechnung der vier Wirtschaftlich
keitskennzahlen mit Beispieldaten 

U m d i e l Y a n s p a r e n z für Nicht-Control ler 

z u s t e i g e r n , k a n n m a n parallel zur Er

k lärung d e r A b b . 1 e in Z a h l e n b e i s p i e l 

a n b i e t e n : Der Z i n s s a t z für a l t e r n a t i v e 

G e l d a n l a g e se i 1 0 % . Der Inves t i t i ons 

b e t r a g s e i n e t t o 1 0 0 . 0 0 0 , - . Die PCs 

k ö n n e n für n e t t o 1 2 0 . 0 0 0 , - b a r v e r ä u ß e r t 

w e r d e n . Ein F i s k u s e x i s t i e r e n i c h t . 

Bei b e i d e n I n v e s t i t i o n s a l t e r n a t i v e n hol t 

m a n a m P e r i o d e n e n d e m e h r h e r a u s 

( 1 1 0 . 0 0 0 , - bzw. 1 2 0 . 0 0 0 , - ) , a l s m a n a m 

P e r i o d e n a n f a n g h i n e i n g e s t e c k t hat 
( 1 0 0 . 0 0 0 , - ) . 

N a c h Gle i chung (2) w ü r d e m a n durch d a s 

Projekt „PC-Händler" e i n e p o s i t i v e End 

Wertd i f fe renz in H ö h e v o n 1 2 0 . 0 0 0 , -

- 1 1 0 . 0 0 0 , - = + 1 0 . 0 0 0 , - real is ieren 

G e g e n ü b e r a l ternat iver G e l d a n l a g e er 

w e i s t s i ch d a s PC-Projekt a l s (absolut; 

vorte i lhaft . Dies wird a u c h d u r c h d ie Ka 

p i t a l w e r t b e r e c h n u n g n a c h Gle i chung (4 

bes tä t ig t : 1 2 0 . 0 0 0 , - / 1,1 - 1 0 0 . 0 0 0 , 

= + 9 . 0 9 0 , 9 1 . 

D a s EBIT E n d e t = 1 beträgt : 1 2 0 . 0 0 0 , - -

- 1 0 0 . 0 0 0 , - = 2 0 . 0 0 0 , - . Be ide Werte 

g e h e n hier e i n m a l a l s Ertrag ( 1 2 0 . 0 0 0 , - ) 

s o w i e a l s A u f w a n d (Verbrauch der PCs 

in H ö h e d e s A n s c h a f f u n g s w e r t e s 

v o n 1 0 0 . 0 0 0 , - ) in d i e G e w i n n - u n d 

V e r l u s t r e c h n u n g e in . E n t s p r e c h e n d er

gibt s i ch n a c h (7) e in p o s i t i v e s Betr iebs

e r g e b n i s in H ö h e v o n 1 0 . 0 0 0 , - . D ie 

P a r a l l e l e z u r E n d w e r t d i f f e r e n z w i r d 

of fens icht l i ch . 

D i e z u e r w a r t e n d e G e s a m t k a p i t a l 

rentabi l i tä t d e r PC-Invest i t ion b e t r ä g t 

2 0 . 0 0 0 , - / 1 0 0 . 0 0 0 , - , w a s 2 0 % Ver

z i n s u n g a u s m a c h t . D i e s e ist n u n mit d e n 

a l ternat iv erz ie lbaren 1 0 % a m Kapital

m a r k t zu verg l e i chen: Es l iegt e in posi
tiver sog. Zinssatz-Spread in H ö h e v o n 
-1-10% vor, der, mult ipl iz iert mi t d e m 

i n v e s t i e r t e n Kapital, e r n e u t d e n Über

g e w i n n v o n 1 0 . 0 0 0 , " in t = 1 erg ib t . 

W ü r d e m a n d e n Economic Value Added 
auf t = 0 d i s k o n t i e r e n , w ü r d e m a n e r n e u t 

d e n Kapitalwert n a c h Gle i chung (4) er

h a l t e n . A u s rein m o n e t ä r e r Sicht so l l t e 

s i c h der b e t r a c h t e t e Inves tor für d a s 

PC-Projekt e n t s c h e i d e n . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 13 23 T V E 
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BILDUNGS
CONTROLLING 
- die hohe Kunst, das Richtige zu tun! 

von Wolfgang Feige, Konstanz 

Einführung 

H e u t e g ibt e s ke i ne G r u n d s a t z d i s k u s s i o n 

m e h r d a r ü b e r o b in U n t e r n e h m e n d a s 

E r g e b n i s v o n B i l d u n g s m a ß n a h m e n g e 

m e s s e n w e r d e n so l l , i m Bere ich d e s 

Bi ldungscontro l l ing ex i s t ier t e in b u n t e r 

B l u m e n s t r a u ß v o n u n t e r s c h i e d l i c h e n 

Verfahren, deren m a n s ich b e d i e n e n kann, 

la m a n c h m a l fällt der Überbl ick s c h w e r 

Viele U n t e r n e h m e n s i n d v e r s u c h t , ledig

l ich m i t s o g e n a n n t e n H a p p i n e s s s h e e t s 

Erfolge v o n B i l d u n g s m a ß n a h m e n zu m e s 

s e n , a n d e r e U n t e r n e h m e n h i n g e g e n ver

s u c h e n , s t e t s a u c h d ie s t r a t e g i s c h e Be

d e u t u n g v o n B i l d u n g s m a ß n a h m e n z u 

d o k u m e n t i e r e n u n d n a c h z u v o l l z i e h e n . 

D o c h d a s W i c h t i g e ist, d a s s n icht alle 

B i l d u n g s m a ß n a h m e n ü b e r e i n e n K a m m 

g e s c h e r t w e r d e n k ö n n e n . B i l d u n g s c o n 

troll ing m u s s w o h l ü b e r l e g t u n d differen

ziert e i n g e s e t z t w e r d e n , u m effektiv u n d 

effizient z u se in . In d i e s e m Artikel s o l l e n 

kurz e i n i g e i \Aaßnahmen d e s Bi ldungs

contro l l ing b e s p r o c h e n w e r d e n u n d a m 

Ende e i n e A u s w a h l m a t r i x a l s Hilfestel

lung dafür, w a n n m a n w e l c h e s Tool ein

s e t z e n so l l t e . 

Bildungscontrolling 

D a s B i l d u n g s c o n t r o l l i n g b e f a s s t s i ch auf 

der e i n e n Se i te mit q u a n t i t a t i v e n An
sätzen, d ie in der Regel durch Kennzahlen

m o d e l l e a u s g e d r ü c k t w e r d e n , u n d auf 

der a n d e r e n Se i te mi t qua l i ta t i ven Mo

del len , d ie s i ch mi t e i n e m Durchführungs

u n d Ergebniscontro l l ing b e s c h ä f t i g e n . 

Die q u a n t i t a t i v e n M o d e l l e s i n d e h e r d e m 

ö k o n o m i s c h e n B i ldungscontro l l ing z u z u 

o r d n e n u n d d ie qua l i ta t iven M o d e l l e d e m 

m e h r p ä d a g o g i s c h e n Control l ing, wel

c h e s s i ch e h e r mi t d e n E r g e b n i s s e n u n d 

d e r e n A b s i c h e m n g b e s c h ä f t i g t . 

T y p i s c h e K e n n z a h l e n i m B i l d u n g s c o n 

troll ing s i n d Anzahl der Schulungstage 
pro Mitarbeiter (z. B. m a x . 10 S c h u l u n g s 

tage) o d e r Schulungskosten pro MiteU'-
beiter u n d lahr o d e r S c h u l u n g s k o s t e n 

pro Seminarart . Mit d i e s e n K e n n g r ö ß e n 

k a n n j e d o c h kein direkter Wertbe i trag 

n a c h g e w i e s e n w e r d e n . Lediglich m i t d e r 

Unters te l lung , d a s s j ede Wei terb i ldung 

e i n e n w e r t b e i t r a g e n d e n Effekt hat , k ö n n 

t e in d i e s e m Falle a r g u m e n t i e r t w e r d e n . 

Bei al len K e n n z a h l e n m o d e l l e n m u s s s t e t s 

d a r a u f g e a c h t e t w e r d e n , d a s s k e i n e 

Zahlenfr iedhöfe e n t s t e h e n , s o n d e r n d a s s 

ledig l ich d ie K e n n z a h l e n e r h o b e n wer

d e n , d i e für d i e U n t e r n e h m u n g a u c h tat

s ä c h l i c h w i c h t i g u n d a u s s a g e k r ä f t i g s ind. 

Das Durchführungscontro l l ing u n d d a s 

Ergebniscontrol l ing s i n d e h e r e in Prozess-

u n d e in p ä d a g o g i s c h e s Controll ing. Im 

Durchführungscontrolling versucht m a n 
z u m e s s e n , o b der r icht ige Tei lnehmer zur 

r icht igen Zeit i m r icht igen S e m i n a r b e i m 

r icht igen Referenten mit der r icht igen Di

dakt ik a m richt igen Ort g e s c h u l t w u r d e . 

Dies wird in der Regel durch F r a g e b o g e n 

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

g e m a c h t . Eine Verb indung zur Schaf fung 

e i n e s Wertbe i trages k a n n d a d u r c h g e z o 

g e n w e r d e n , d a s s m a n a n n i m m t , d a s s bei 

o p t i m a l e r P lanung u n d Durchführung des 
S e m i n a r s relativ viel W i s s e n a u f g e n o m 

m e n u n d a u c h u m g e s e t z t w e r d e n kann . 

D a s Ergebniscontro lhng v e r s u c h t heraus 

zufinden, ob das Seminar bereits wäh-

Dr Wolfgang Feige ist Leiter Personal
entwicklung in einer weltweit tätigen 
Pharmazeutischen Unternehmung mit 
Sitz in Konstanz (ALTANA Pharma) 

rend s e i n e r D urchf ührung zu s i c h t b a r e n 

E r g e b n i s s e n führt (Tests , R o l l e n s p i e l e 

usw.) , o d e r o b n a c h d e m S e m i n a r d a s 

g e w ü n s c h t e Ergebnis b e o b a c h t e t wer

d e n k a n n fTransfercontroll ing d u r c h Be

fragung u n d B e o b a c h t u n g ) . Hier s i n d bei 

g u t e r S y s t e m a t i k u n d D o k u m e n t a t i o n a m 

e h e s t e n Wertbe i t räge h e r a u s z u a r b e i t e n 

u n d s i c h t b a r z u m a c h e n . Allerdings sind 
Wertbeiträge, wie z. B. eine gewünsch
te V e r h a k e n s ä n d e r u n g e i n e r Führungs
kraft, zwar b e o b a c h t b a r und dokumen
tierbar, jedoch ist es sehr schwierig, 
dies in quantitativen Größen auszu
drucken. Hier k a n n ledigl ich mi t Hilfs

g r ö ß e n w i e Verringerung d e r Fluktuat ion , 

S t e i g e r u n g der Produkt iv i tä t u s w . gear

be i te t w e r d e n , w o b e i d i e s e Größen natür

lich a u c h a n d e r e n Einf lüssen unter l i egen . 

Vie len C o n t r o l l i n g a n s ä t z e n im Bi ldungs

bere i ch b le ib t inhärent , d a s s s i e nur s e h r 

v a g e o d e r indirekt m i t d e n Zielen d e r 

U n t e r n e h m u n g v e r b u n d e n s ind . Aller

h ö c h s t e n s e in s o g e n a n n t e s s t r a t e g i s c h e s 

B i ldungscontro l l ing k ö n n t e d i e s e Lücke 

s c h l i e ß e n . Hierzu m ü s s t e n alle Bi ldungs

m a ß n a h m e n d e n s t r a t e g i s c h e n Zielen 

e iner U n t e r n e h m u n g z u g e o r d n e t w e r d e n . 

Die Portfolioanalyse als Bildungs
controllingtool 

Eine Mög l i chke i t , q u a l i t a t i v e s s trategi

s c h e s B i l d u n g s c o n t r o l l i n g z u b e t r e i b e n , 

ist d i e A n w e n d u n g d e r Port fo l ioana lyse . 

U m e in z w e i d i m e n s i o n a l e s B i l d u n g s 

portfol io a u f b a u e n z u k ö n n e n , m u s s m a n 

d ie z w e i w i c h t i g s t e n s t r a t e g i s c h e n Ziele 

der U n t e r n e h m u n g a n d e n z w e i A c h s e n 
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d e s Portfol ios p la tz ieren . Hierdurch er

öffnet s i c h d a n n im Portfolio e in Vier-

Felder-Quadrant , in w e l c h e n m a n al le 

a k t u e l l e n o d e r z u k ü n f t i g e n Qualifizie

r u n g s m a ß n a h m e n h i n s i c h t l i c h ihrer 

s t r a t e g i s c h e n Z i e l e r r e i c h u n g s r e l e v a n z 

e i n g r u p p i e r e n kann . 

Hat e i n e U n t e r n e h m u n g b e i s p i e l s w e i s e 

d a s O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s z i e l , lean-

m a n a g e m e n t e i n z u f ü h r e n , s o ist im Rah

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

trol l ing z u u n t e r s u c h e n , i n w i e w e i t wel

c h e Q u a l i f i z i e r u n g s m a ß n a h m e n d i e da

für n o t w e n d i g e n K e r n k o m p e t e n z e n der 

M i t a r b e i t e r u n t e r s t ü t z e n . Wird d a v o n 

a u s g e g a n g e n , d a s s im l e a n - m a n a g e m e n t 

i n s b e s o n d e r e d i e Prozes s - u n d d i e Inter

a k t i o n s k o m p e t e n z der Mitarbe i ter ge

fördert w e r d e n m u s s , u m d i e Unter

n e h m e n s p e r f o r m a n c e z u e r h ö h e n , s o 

k ö n n e n d i e B i l d u n g s v e r a n t w o r t l i c h e n 

a n h a n d d e s Portfolios a b l e s e n , w e l c h e 

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

prioris ieren s ind . 

Die Balanced Scorecard als 
Bildungscontrollingtool 

Die b i s h e r v o r g e s t e l l t e n C o n t r o l l i n g 

verfahren im s t r a t e g i s c h e n Bere ich ha

b e n d e n qua l i t a t i ven Charakter in d e n 

Vordergrund g e s t e l k . D a s i m F o l g e n d e n 

v o r g e s t e l l t e Ver fahren m e i s t e r t a u c h 

d e n q u a n t i t a t i v e n , klar n a c h p r ü f b a r e n 

A s p e k t . In d i e s e m Bereich d e s Bi ldungs

c o n t r o l l i n g s d r ä n g t s i ch a l s S y s t e m d ie 

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

i m P r o d u k t i o n s - u n d M a r k e t i n g c o n 

trol l ing oft b e n u t z t e B a l a n c e d Scorecard 

(BSC) auf. D i e s e s Verfahren auf d a s Bil

d u n g s c o n t r o l l i n g a n z u w e n d e n ist m ö g 

lich, j e d o c h e r h e b l i c h k o m p l e x e r a l s d ie 

o b e n b e s c h r i e b e n e n qua l i t a t i ven Verfah

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

trolling. Die BSC v e r s u c h t e i n e Verbin

d u n g z w i s c h e n der Strateg ie u n d d e n 

Zielen der U n t e r n e h m u n g s o w i e d e n ab

t e i l u n g s s p e z i f i s c h e n Zielen u n d letzt l ich 

d e n H a n d l u n g e n der Mitarbe i ter herzu

s te l l en . D a s Ergebnis s i n d klare quant i ta -

Prozesskompetenz 

(abtei 1 ungsübergreifende Prozesse 

verstehen und Arbeitsprozesse effektiv, 

effizient und schnell managen) 

/citmanagementAr 
bcitstcchnik 

X EDV-Kurse 

X Fachkurse 

Projekttnanagem 
ent 

X Qualitäivschulungen 

Kommunikations 
Schulungen 

X 
Führungsschulunge 

tive Kennzah len , a n h a n d derer m a n d e n 

Wertbeitrag im S inne e iner U n t e r s t ü t z u n g 

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

m u n g m e s s e n kann. 

Die k l a s s i s c h e BSC, d ie v o n Kaplan u n d 

N o r t o n e n t w i c k e k w u r d e , b e t r a c h t e t vier 

Perspekt iven , a u s d e n e n d a n n jewei l s 

Kennzah len a b g e l e i t e t w e r d e n . 

a) Die Finanzperspektive be inha l t e t d ie 

Sicht d e s Kapi ta lgebers auf d ie Unter

n e h m u n g . M ö g l i c h e K e n n z a h l e n s i n d 

U m s a t z s t e i g e r u n g , Cash-f low, EBPF, 

K o s t e n s e n k u n g e n . 

b) Die Kundenperspektive b e t r a c h t e t 

d ie Sicht d e s K u n d e n auf d ie Unter

n e h m u n g . Hier k ö n n e n K u n d e n 

z u f r i e d e n h e i t s i n d e x , Z u g e w i n n a n 

N e u k u n d e n , Hal ten v o n A k k u n d e n 

o d e r E n t w i c k l u n g n e u e r P r o d u k t e a l s 

K e n n z a h l e n h e r a n g e z o g e n w e r d e n . 

c) Die Prozessperspektive b e t r a c h t e t 
d i e Z i e l g e r i c h t e t h e i t d e r i n t e r n e n 

P r o z e s s a b l ä u f e in der U n t e r n e h m u n g . 

Hier s i eh t m a n oft K e n n z a h l e n w i e 

D u r c h l a u f z e i t e n in der P r o d u k t i o n 

o d e r Projektlaufzeiten, a b e r a u c h Feh

l e r q u o t e n o d e r V e r b e s s e r u n g v o n 

A n t w o r t z e i t e n w ä r e n m ö g l i c h e Kenn

größen. 
d) Die Lern- und Entwicklungs

perspektive b e f a s s t s ich mi t der Fä

higkei t d e s U n t e r n e h m e n s , W i s s e n 

a u f z u b a u e n u n d u p z u d a t e n , u m wet t 

b e w e r b s f ä h i g b l e iben z u k ö n n e n . Hier 

k ö n n e n K e n n z a h l e n w i e A n z a h l v o n 

S c h u l u n g s t e i l n e h m e r n , A n z a h l v o n 

V e r b e s s e r u n g s v o r s c h l ä g e n , A n z a h l 

a n E r f a h r u n g s a u s t a u s c h g r u p p e n , 

M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t s i n d i c e s 

o d e r a u c h A n z a h l interner Trainer 

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

Bei der A n w e n d u n g der BSC im B i ldungs 

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

Personalentwickler nicht nur die Lern-
und Entwicklungsperspektive für sich 
beanspruchen, sondern dass sie eben 
gerade zeigen, dass auch die Personal
entwicklung durch ihre Maßnahmen 
und Angebote alle Perspektiven einer 
BSC abdeckt u n d s o m i t e i n e n w e s e n t -

Abb. 1: Qualifizieningsphorisierung durch Portfolioanalyse 
am Beispiel von lean-management 

Interaktionskompetenz 
(Interaktion mit internen 

und externen Kunden und 

Gruppenprozesse 

managen) 
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iicPien Wertbe i trag ( a d d e d va lue ) z u m 

U n t e m e h m e n s g e s c h e h e n liefert. Gerade 

d a s D e n k e n in Finanz- , Kunden- u n d 

P r o z e s s p e r s p e k t i v e fördert d ie Ausrich

t u n g der g e s a m t e n P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

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

m e r i s c h e n G e s a m t z i e l e n . 

Im F o l g e n d e n soll be i sp ie lha f t e i n e BSC 

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

d e n . Da d ie Ziele u n d M a ß n a h m e n s e h r 

u n t e r n e h m e n s s p e z i f i s c h s ind , wird hier 

n u r d i e F i n a n z p e r s p e k t i v e u n d d i e 

E n t w i c k l u n g s p e r s p e k t i v e vo l l d u r c h 

dekl iniert . Die a n d e r e n Perspekt iven die

n e n ledig l ich a l s G e d a n k e n a n r e g u n g e n . 

Perspektive Ziel Kennzahl Ausprägung/ 
H ö h e 

M a ß n a h m e 

Finanzen Kostcnsenkunt; V orhii l inis intcme zu 
externen Trainern 

1 / ? : : W c r h u n i ; , X c r p l l i c h u i n e 

und Ausb i ldung von 
internen Trainern 

Kosten tur e x l c m c Trainer Ma-x. 1.500 t pro Tag S<»ndcrkimditit>nen 
verhandeln 

be i trag steigern Anzahl der Anrufe der 
E D V - ü s e r be im l l e tpdesk 

Max . 10% aller 
Schu lungs -
Te i lnehmer 

Schu lungsdes ign nach 
F A O ' s be im Helpdesk 

Produktive Leistung der 
A Z U B I ' s 

Min. 1 0 % der 
Atisbi Idungskosten 

Dienst le is tungszentrum 
A Z U B I ' s aufbauen, 
l -eistungen bei Abte i lungen 
abfordern 

Zahl der übernommenen 
A Z U B I ' s 

Min . 9 0 % Recht / e i t ine Vermiu lung in 
Abte i lungen 

Zahl der intern besetzten 
FQhrungspositionen 

Min. 2 /3 Nachtb igep lanung , gez ie l te 
F o r d e m n g der 
PotenzialtraRer 

Kunde I relTen von Kunden-
bcdürlhissen 

Anzahl der gut gebuchten 
Kurse im 
Bi ldungsprogramni 

Anzahl 
. jnaßgeschneidener*' 
Kurse auf e ine 
Kunden grupi>e 
Anzahl geänderter Kurse 
aufgrund A u s s a g e n im 
Bildungsc'ontrullinu 
Zahl der Klagen über 
A Z U B I ' s 
Venve i ldauer nicht 
ü h c m o m m c n e r A Z U B I ' s 
im Markt 

Kildungsabtei lung als 
change-agent 

Anzahl der Moderat ionen 
durch die 
Bi ldungsabte i lung 
Anzahl der 
ProJektl)eleiligungen durch 
die BildunKsabtei lung 

Prozesse Schnel ler Zugang zu 
Weiterbi ldung 

Dauer .Antrag bis Kurs 

Dauer Trainererstgespräch 
bis Entscheidung 

Schne l le Rekrutierung Dauer B e w e r b u n g 
A Z U B I ' s bis Vertrag 
Dauer Potenzialauswahl 
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Lernen' 
Entwicklung 

|-rhöhung 
Selbstorganisiertes 
Lernen 

Zahl der Ausleihungen von 
Selbstlemprogramnien aus 
Ausleihcenier 

10% aller Mitarbeiter Werbung Rlr multimediales 
Selbstlemen in 
Unternehmung machen 

Steigerung der 
1 nlemational isierunj; 

Zuthl der Sprachkurse 5 0 % aller Mitarbeiter Aktive Ansprache durch 
Führungskraft 

Zahl der internationalen 
Veranstaltungen 

5% aller interner 
Veranstaltungen mit 
internationalen 
Teilnehmern 

Ausschreibung der 
Veranstaltungen auch in 
Tochtergesellschaften / 
Kurssprache englisch 

Zahl internationaler 
Austauschprogramme 

0.5% aller Mitarbeiter 
in internationalen 
Austauschprogram-
men 

Verpflichtung der 
Fühmngskräfte zur 
Ansprache von 
Mitarbeitern/ Werbung bei 
Mitarbeilem 
machen/Sinnvolle 
Austaaschstellcn suchen 

Sleigerung der internen 
Nachfolge 

Zahl der aus PE-
Programmen 
übernommenen 
Fühningskrafte 

8 0 % der in internen 
PE-prograinmen 
vorbereiteten 
Mitarbeiter kommen 
innerhalb eines Jahres 
in eine 
Führungsposition 

Alle Kandidaten der PE-
programme in regelmäßige 
Gespräche zur 
Nachfolgeplanung 
einbringen 

Steigerung der 
Lemqualität in der 
Ausbildung 

Zahl der frühzeitigen 
PrUfungs/ulassungen 

3 0 % aller A Z U B I ' s 
eines Jahrganges 

Durch internen Unterricht 
und Tests A Z U B I ' s 
vorbereiten 

Zahl der Kontakte mit 
Hihgh-Tech-Themen in 
der technischen 
Ausbildung 

10% der 
Versetzungsabtei lange 
n für A Z U B I ' s sind 
High-Tech-
Abteilungen 

10% der Stunden im 
internen 
Betriebsunterricht 
kommt aus High-
Tech-Abteilungen 

Werbung bei High-Tech-
Abteilungen zur Aufnahme 
von A Z U B I ' s 

Verpflichtung von 
Mitarbeilem aus High-
Tech-Abteilungen als 
Trainer im internen 
Betriebsunterricht 

Wann welches Verfahren? 

Abb. 2: Beispiel einer BSC für den Bildungsbereich 

Schlussbetrachtung 

Es w ä r e n u n f a l s c h , j e d e B i l d u n g s 

m a ß n a h m e mit j e d e m m ö g l i c h e n Con

tro l l ingansatz zu ü b e r z i e h e n . D e s h a l b soll 

i m Fo lgenden a n h a n d e iner Matrix e ine 

m ö g l i c h e Auswahlhi l fe g e g e b e n w e r d e n . 

In d e r Matrix wird u n t e r s c h i e d e n , w e l c h e 

A u s w i r k u n g e ine B i l d u n g s m a ß n a h m e hat 

u n d auf der a n d e r e n Se i te wird unter

s c h i e d e n , o b m a n eher ein l e i ch te s Con

trol l ingtool (z. B. H a p p i n e s s s h e e t ) a n w e n 

det , o d e r o b m a n ein sehr k o m p l e x e s 

Control l ingtool w i e e t w a d a s s t r a t e g i s c h e 

Bi ldungscontro l l ing e inse tz t . Es ist leicht 

n a c h z u v o l l z i e h e n , d a s s m a n z. B. e i n e n 

z w e i t ä g i g e n Excel-Kurs nur mi t e i n e m 

l e i c h t e r e n C o n t r o l l i n g v e r f a h r e n prüft , 

w ä h r e n d m a n z. B. e ine interne m e h r 

m o d u l i g e o d e r m e h r j ä h r i g e Führungs 

a u s b i l d u n g o d e r d i e G e s a m t h e i t al ler 

B i l d u n g s m a ß n a h m e n mit e i n e m komple

xeren Verfahren contro l len m u s s , u m z u 

rechtfert igen, d a s s für d ie U n t e r n e h m u n g 

ein a d d e d v a l u e e n t s t a n d e n ist. 

Die v o r s t e h e n d e n A u s f ü h r u n g e n z e i g e n , 

d a s s im B i l d u n g s b e r e i c h Control l ing auf 

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

w e r d e n kann . W e l c h e Verfahren konkret 

a u s g e w ä h l t w e r d e n , h ä n g t v o n d e m Ziel 

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

Bi ldungscontro l l ing verfolgt u n d e b e n 

falls wird e s s icher i ich a u c h v o n der orga

n i sa tor i schen Reife d e s B i ldungsbere i ches 

in der U n t e r n e h m u n g a b h ä n g e n . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 16 25 P F G 

Art des Bildungscontrollinj 

MD-Gruppen 
AMC 

lange Führungskurse 

kurze Führungskurse 

Melhodenkur»e 

InterkuKurelle Kurs^ 

SprachkuTM 

Fachkurse 
E O V - K u f M 

operat iv strategisch 
Auswirkung 

Abb. 3: Differenzierter Einsatz von Bildungscontrollingtools 
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von Tliorsten Gerhard, Johannes Lattwein und Lars Sakwerda, Stuttgart und Esslingen 

I. STRATEGISCHES WERTMANA
GEMENT - MISSION IMPOSSIBLE? 

Wertsteigerung und Wachstum in 
Zeiten gesättigter Märkte 

„Wert schaffen", „den U n t e r n e h m e n s w e r t 

s te igern", „ N a c h h a l t i g e s W a c h s t u m ge

nerieren" - d i e s e S c h l a g w o r t e s ind a u s 

d e m V o k a b u l a r v o n F ü h r u n g s k r ä f t e n 

nicht m e h r w e g z u d e n k e n . Die Voraus

s e t z u n g e n dafür s ind j e d o c h in d e n zu

r ü c k l i e g e n d e n lahren d e u t l i c h s c h l e c h t e r 

g e w o r d e n . Viele U n t e r n e h m e n b e w e g e n 

s ich in Industrien, deren strukturelle Merk

m a l e auf g e s ä t t i g t e Märkte h i n d e u t e n , in 

n a h e z u a l l en Indus tr i en h a t s i ch d a s 

W a c h s t u m im Vergleich z u d e n Neunzi

ger jähren deut l i ch v e r i a n g s a m t . Die Zahl 

der W e t t b e w e r b e r hat s ich n a c h Jahrzehn

t e n der Konsol idierung deut l i ch reduziert . 

D i e i m E r g e b n i s z u n e h m e n d e 

W e t t b e w e r b s i n t e n s i t ä t führt z u e n o r m e m 

Preisdruck. Spez ia l i s i erung u n d Innovati

o n b i e t e n s e l t e n A u s w e g e . Die m e i s t e n 

U n t e r n e h m e n b i e t en bere i t s h o c h spez ia 

l isierte Produkte an u n d b e w e g e n s i ch in 

stark s e g m e n t i e r t e n M ä r k t e n . Auch d a s 

Hervorbr ingen v o n I n n o v a t i o n e n ist in 

v ie l en Bere i chen i m m e r s c h w i e r i g e r u n d 

w e n i g e r ertragreich. TVotz d i e s e r u n g ü n 

s t i g e n R a h m e n b e d i n g u n g e n s ind die Zie

le der U n t e r n e h m e n n a h e z u unveränder t : 

W e r t s t e i g e r u n g u n d W a c h s t u m . 

Wertsteigerung und Wachstum - die 
Realität 

Die Real i tät ze ig t j e d o c h , d a s s e n t g e g e n 

der h e h r e n Ziele u n d der e i n g e ü b t e n Rhe

torik v i e l e U n t e r n e h m e n s i c h ä u ß e r s t 

s c h w e r tun , n a c h h a l t i g u n d s y s t e m a t i s c h 

E r t r a g s w a c h s t u m u n d d a m i t a u c h Wert 

z u g e n e r i e r e n . Die f o l g e n d e n B e o b a c h 

t u n g e n so l len d i e s e n Punkt verdeut l ichen: 

B e o b a c h t u n g 1: F a l s c h e s W a c h s t u m s 

v e r s t ä n d n i s s e i t e n s d e r U n t e r n e h m e n 

f ü h r t z u t e i l w e i s e „ p a t h o l o g i s c h e n " 

W a c h s t u m s z w ä n g e n 

Viele M a n a g e r v e r s t e h e n u n t e r W a c h s 

t u m v o r a l l e m U m s a t z - u n d Inves t i t ions 

w a c h s t u m . D i e s e V e r e n g u n g führt in Ver

b i n d u n g mi t d e m s t e t i g e n Druck d e s Ka

p i t a l m a r k t e s d a z u , d a s s U n t e r n e h m e n 

auf der S u c h e n a c h i m m e r n e u e n W a c h s 

t u m s f e l d e r n e r h e b l i c h e Ris iken e i n g e h e n 

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

s t e igernder Strategien in d e n Hintergrund 

gerät . P a t h o l o g i s c h wird d i e s e W a c h s 

t u m s o r i e n t i e r u n g d a n n , w e n n Risiken 

n icht m e h r richtig e i n g e s c h ä t z t o d e r gar 

i l legale Mitte l g e n u t z t w e r d e n . S o wer

d e n B i l a n z e n manipu l i er t , fiktive Gewin

n e a u s g e w i e s e n u n d d e n M ä r k t e n e in 

W a c h s t u m sugger ier t , d a s e s in der Rea

lität n icht gibt . Im Ergebnis e iner s o l c h e n 

„ W a c h s t u m u m j e d e n Preis"-Strategie 

wird in aller Regel Wert vern ichte t . Im 

Extremfall w e r d e n durch „Bet-the-com-
pany"-basierte Wachstumsstrategien 
s o g a r g a n z e U n t e r n e h m e n s e x i s t e n z e n 

le ichtfert ig aufs Spiel g e s e t z t . Als Beispie

le l a s s e n s i c h U n t e r n e h m e n w i e Herlitz, 

Brokat o d e r S a c h s e n n n g anführen , d i e 

a u f g r u n d v o n e h r g e i z i g e n E x p a n s i o n s 

u n d A k q u i s i t i o n s s t r a t e g i e n letzt l ich in 
d i e I n s o l v e n z g e t r i e b e n w u r d e n . 

Beobachtung 2: Unternehmen finden 
nicht die Balance zwischen quantitati
vem und qualitativem Wachstum, son
dern pendeln im Zeitablauf zwischen 
beiden Wachstumsformen hin und her 

W a c h s t u m ist m e h r a l s d ie b l o ß e Auswei 

t u n g d e r I n v e s t i t i o n s b a s i s . N e b e n d e m 

rein quant i ta t iven W a c h s t u m gibt e s a u c h 

i m m e r d ie Mögl i chke i t , durch Opt imie

rung b e s t e h e n d e r Abläufe u n d Geschäf

t e d e n Ertrag z u s t e i g e r n , a l s o qual i ta t iv 

z u w a c h s e n . D o c h s e l b s t U n t e r n e h m e n , 

die dies verinnerlicht h a b e n , t u n s i c h 

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

V i e l m e h r l a s s e n s i ch W e l l e n b e w e g u n g e n 

beobachten. N a c h e iner Phase des ex
pansiven Wachstums folgen in der Re
gel jähre der Restrukturierung und des 
Downsizing, in denen alles auf qualita
tives Wachstum bzw. Schrumpfung fo
kussiert ist. Eine Reihe der W a c h s t u m s 

verirrungen wird dabei z u r ü c k g e n o m m e n . 
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R e g e l m ä ß i g s c h l i e ß t s i ch d a r a n j e d o c h 

e i n e P h a s e a n , in der w i e d e r u m W a c h s 

t u m d o m i n i e r t . D a b e i w e r d e n v ie le der 

z u v o r m ü h s a m e r k ä m p f t e n Effizienz

g e w i n n e le ichtfert ig v e r s c h e n k t . Kaum 

e in U n t e r n e h m e n s c h e i n t in der Ixige, 

d i e s e n Teufelskreis z u d u r c h b r e c h e n u n d 

kont inu ier l i ch Wert z u schaf f en . 

Beobachtung 3: Unternehmen sind 
nicht in der Lage, ihren strategischen 
Wertmanagementansatz im Unter
nehmen zu kommunizieren 

Se lbs t w e n n U n t e r n e h m e n s l e n k e r e i n e m 

g a n z h e i t l i c h e n W a c h s t u m s m o d e l l folgen, 

b e s t e h t d ie Schwier igke i t , d i e s e s im Un

t e r n e h m e n z u k o m m u n i z i e r e n u n d u m 

z u s e t z e n . TYotz E i n f ü h m n g teurer Con

trolling- u n d M a n a g e m e n t i n f o r m a t i o n s 

s y s t e m e g e l i n g t e s in d e r Regel nicht , d i e 

Wertsteigerungslogik des Top-Manage
ments auf allen Ebenen zu verankern. 
Viele mi t t l ere Führungskräf te u n d Mitar

be i ter s i n d v e r u n s i c h e r t u n d fühlen s i ch 

o b der Vielzahl a n u n t e r s c h i e d l i c h e n Ziel

s e t z u n g e n ü b e r f o r d e r t . Es m a n g e l t 

s c h l i c h t a n e iner griffigen Formel, mi t d e r 

W e r t m a n a g e m e n t ins U n t e r n e h m e n ge 

t r a g e n w e r d e n kann . 

Beobachtung 4 : Nur wenige Unter
nehmen schaffen wirklich Wert 

i m R a h m e n e iner e m p i r i s c h e n S tud ie z u 

d e n DAX 3 0 U n t e r n e h m e n h a b e n wir 

h e r a u s g e h i n d e n , d a s s im Ze i t raum zwi

s c h e n 1 9 9 8 u n d 2 0 0 2 w e n i g e r a l s 5 0 % 

der DAX 3 0 U n t e r n e h m e n ö k o n o m i s c h e n 

Wert ( g e m e s s e n a l s EVA) g e s c h a f f e n ha

b e n . Be trachte t m a n d ie a b s o l u t e n Zah

len, s o ü b e r w i e g t d ie W e r t v e r n i c h t u n g 

die Wertschaf fung der g r ö ß t e n d e u t s c h e n 

U n t e r n e h m e n in S u m m e s o g a r deut l i ch . 

2. M ü s s e n U n t e r n e h m e n n o c h w a c h 
s e n ? 

A u c h hier g ibt e s für d a s M a n a g e m e n t 

ke ine E n t w a r n u n g , ja, W a c h s t u m wird 

a u c h in Zukunft e in w i c h t i g e r Werttreiber 

se in . Unserer A u f f a s s u n g n a c h ist a b e r 

n icht W a c h s t u m per s e d a s P r o b l e m ei

ner w e r t o r i e n t i e r t e n Führung , s o n d e r n 

d i e f a l s c h e In terpre ta t ion d e s W a c h s 

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

m e n . W i c h t i g ist daher, d a s s e i n g a n z 

hei t l icher W a c h s t u m s b e g r i f f z u G r u n d e 

g e l e g t wird. In Kapitel z w e i w e r d e n wir 

e i n e n s o l c h e n W a c h s t u m s b e g r i f f definie

ren u n d b e s c h r e i b e n . 

3. W i e k ö n n e n W a c h s t u m u n d Wert
s t e i g e r u n g r e a l i s i e r t w e r d e n ? 

Zusä tz l i ch z u e i n e m g a n z h e i t l i c h e n Ver

s t ä n d n i s v o n W a c h s t u m b r a u c h e n Un

t e r n e h m e n e i n e n s t r a t e g i s c h e n A n s a t z , 

der i h n e n hilft, s t r a t e g i s c h e Prioritäten 

z u s e t z e n u n d g l e i c h z e i t i g d e n Wert

m a n a g e m e n t a n s a t z im g a n z e n Unter

n e h m e n zu verankern . Im Kapitel drei 

s t e l l en wir mi t d e m „Capture-Fight-Föcus-

Simpl i fy"-Ansatz e in s o l c h e s e r p r o b t e s 

M o d e l l v o r 

II. FORMEN DES WACHSTUMS 

Quantitatives und qualitatives Wachs
tum 

Das quantitative Wachstum basiert auf 
einer Ausweitung der bestehenden 
Geschäftsbasis i m Sinne einer Erweite
rung der Kapitalbasis. Durch d ie Investi
t i o n in n e u e M ä r k t e , n e u e P r o d u k t e o d e r 

Diversif ikation so l l en z u s ä t z l i c h e Poten

ziale für die Generierung von Wert

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

h ö h u n g der Kapitalbasis , d i e b s p w . a u s 

d e m Kauf n e u e r P r o d u k t i o n s m a s c h i n e n 

o d e r d e m Aufbau v o n A u s l a n d s n i e d e r 

l a s s u n g e n result iert , k a n n a b e r nur d a n n 

w e r t s c h a f f e n d s e i n , w e n n d e r durch

s c h n i t t l i c h e P e r i o d e n g e w i n n ü b e r d i e 

z u k ü n f t i g e n P l a n u n g s j a h r e d ie g e s t i e g e 

n e n Kapi ta lkos ten ü b e r k o m p e n s i e r t -

u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n t e m p o r a l e n 

I n t e r d e p e n d e n z e n u n d d e s v o r h a n d e n e n 

Risikos. Die S i c h e r u n g e i n e s a u s r e i c h e n d 

p o s i t i v e n Value Spread-Niveaus ( = Netto-

V e r m ö g e n s r e n d i t e , a u s g e d r ü c k t a l s Dif

ferenz z w i s c h e n d e r e r w i r t s c h a f t e t e n 

Kapitalrendite u n d d e m Kapita lkosten

satz ) wird d a h e r zur e n t s c h e i d e n d e n Prä

m i s s e für w e r t s c h a f f e n d e s , q u a n t i t a t i v e s 

W a c h s t u m . 

Bei der zweiten Grundform h a n d e l t e s 

sich um d a s qualitative Wachstum 
Qual i tat ive W a c h s t u m s f o r m e n b a s i e r e n 

auf e iner Erhöhung der Preis-, Kosten-
und/oder Kapitaleffizienz. Dabe i erfolgt 

d ie O p t i m i e r u n g i n v e s t i t i o n s n e u t r a l im 

R a h m e n d e r b e s t e h e n d e n M a r k t 

b e a r b e i t u n g u n d des v o r h a n d e n e n 

Produktport fo l ios . G r u n d s ä t z l i c h e s Ziel 

ist d a b e i d ie Verbesserung des Value 
Spread; d i e z u g r u n d e l i e g e n d e Kapital

b a s i s w ä c h s t n icht bzw. wird im R a h m e n 

v o n K a p i t a l e f f i z i e n z s t e i g e r u n g e n m ö g 

l i c h e r w e i s e s o g a r reduziert . 

A b b i l d u n g 1 z e i g t e i n e s c h e m a t i s c h e 

D a r s t e l l u n g d e r b e i d e n W a c h s t u m s 

formen . Quant i ta t i ve W a c h s t u m s s t r a t e 

g i e n erfordern in der Regel h o h e Erweite

r u n g s i n v e s t i t i o n e n (wie b s p w . bei Akqui

s i t ionen) , d i e zukünf t ig s e h r s tarke Aus

w i r k u n g e n auf d ie be tr i eb l i chen Erträge 

u n d A u f w e n d u n g e n u n d fo lg l ich d e n 

U n t e r n e h m e n s w e r t b e s i t z e n . Qual i ta t ive 

Kernfragen für Unternehmen 

D i e s e g r o ß e D i s k r e p a n z z w i s c h e n An-

s p m c h u n d Wirkl ichkeit führt u n w e i g e r 

lich z u drei Kernfragen: 

1 . Ist Wertsteigerung das richtige Ziel? 

Die A n t w o r t l a u t e t kurz u n d b ü n d i g : ja. 

A u s I n v e s t o r e n s i c h t b le ibt d i e langfristi

g e M a x i m i e r u n g d e s Ertrages ü b e r d ie 

r i s i k o a d ä q u a t e n K a p i t a l k o s t e n h i n a u s 

d a s w i c h t i g s t e Ziel. Da d a s M a n a g e m e n t 

d e n E i g e n t ü m e r n verpf l ichtet ist, m u s s 

W e r t s t e i g e r u n g d a s o b e r s t e U n t e r n e h 

m e n s z i e l s e in . 

Value Spread 
(Erwirtschaftete 
Rendite) 

Qualitatives Wachstum 

Wertbeitrag EVA 

Kapitalkosten 

Gemischtes 
Wachstum 

1 

Quantitative«! 
Wachstum i 

Kapitalt>asis 

Abb. 1: Wachstumsformen im Wertmanagement 
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W a c i i s t u m s s t r a t e g i e n l i i n g e g e n dürf ten 

- i n s b e s o n d e r e in reiferen Industr ien -

e h e r z u g e r i n g e r e n Z u w ä c h s e n b e i m 

U n t e r n e h m e n s w e r t führen. Ü b e r s p i t z t 

formuliert e r l a u b e n q u a l i t a t i v e W a c h s 

t u m s s t r a t e g i e n e h e r e v o l u t i o n ä r e Per

f o r m a n c e - V e r b e s s e r u n g e n resp . Unter

n e h m e n s w e r t - V e r ä n d e r u n g e n , w o h i n 

g e g e n q u a n t i t a t i v e A n s ä t z e Q u a n t e n 

s p r ü n g e e r m ö g l i c h e n . Al lerdings wird 

d i e s e s h ö h e r e „Upside"-Potenzial a u c h 

durch e in h ö h e r e s W e r t s t e i g e r u n g s r i s i k o 

erkauft , d a s n icht s e l t e n z u m g e n a u e n 

Gegente i l , n ä m l i c h der W e r t v e r n i c h t u n g , 

führen k a n n . U n s e r e S t u d i e ze igt , d a s s 

i n s b e s o n d e r e U n t e r n e h m e n , d ie in d e r 

V e r g a n g e n h e i t q u a n t i t a t i v stark g e w a c h 

s e n s i n d , ü b e r p r o p o r t i o n a l zur Wert

v e r n i c h t u n g d e r DAX 3 0 U n t e r n e h m e n 

b e i g e t r a g e n h a b e n . A n z u m e r k e n ist, d a s s 

I n v e s t i t i o n e n im EVA-Ansatz q u a Defini

t i on d e n p e r i o d i s c h e n Ü b e r g e w i n n kurz

fristig s e n k e n . Aber a u c h e in Vergleich 

z w i s c h e n I n v e s t i t i o n e n u n d d e n e in , z w e i 

o d e r drei )ahre s p ä t e r g e n e r i e r t e n Wert

b e i t r ä g e n ze ig t e i n e ü b e r d u r c h s c h n i t t 

l iche W e r t v e r n i c h t u n g be i stark quant i 

ta t iven W a c h s t u m s s t r a t e g i e n . 

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

fielen le tz t l ich d ie W e r t b e i t r ä g e a u s . Fatal 

w ä r e e s j e d o c h , h i e r a u s d e n e t w a s absur

d e n U m k e h r s c h l u s s z u z i e h e n , d a s s v o r 

a l l e m S c h m m p f u n g s s t r a t e g i e n z u e i n e m 

Wertbe i trag führen. A u c h d i e s k a n n auf 

Bas i s der S t u d i e n e r g e b n i s s e w i d e r l e g t 

w e r d e n . A m e r f o l g r e i c h s t e n a g i e r t e n d i e 

U n t e r n e h m e n , d i e q u a l i t a t i v e m i t g e 

m ä ß i g t q u a n t i t a t i v e n W a c h s t u m s 

s t r a t e g i e n k o m b i n i e r t e n . Dies spr icht 

für u n s e r e T h e s e e i n e r g a n z h e i t l i c h e n 

W a c h s t u m s s t r a t e g i e , d i e s o w o h l quali

ta t ive a l s a u c h g e m ä ß i g t q u a n t i t a t i v e 

E l e m e n t e u m f a s s t , w o b e i s e l b s t v e r s t ä n d 

lich d ie s i t u a t i v e S e t z u n g v o n Schwer

p u n k t e n b e i d e r e i n e n o d e r a n d e r e n 

W a c h s t u m s f o r m m ö g l i c h u n d a u c h s inn

vol l ist. 

2. Als K o n s e q u e n z a u s der m i t s t a r k 

q u a n t i t a t i v e n W a c h s t u m s a n s ä t z e n ver

b u n d e n e n , s y s t e m a t i s c h e n R i s i k o 

u n t e r s c h ä t z u n g l ä s s t s i c h s c h l i e ß e n , 

d a s s U n t e r n e h m e n nur d a n n erfolgreich 

Wert s cha f f en k ö n n e n , w e n n s i e s i ch v o n 

p a t h o l o g i s c h e n W a c h s t u m s z w ä n g e n 

l ö s e n u n d o f f ene Z i e l s y s t e m e e tab l ieren . 

|r = -0.68! 

VafMKungdnbMnEtn-
nokmiOlam VanMgir» «t-2 

Abb. 2: Quantitatives Wachstum und nach zwei fahren resultierender Wertbeitrag 

Erkenntnisse aus Wachstums
prozessen 

A u s u n s e r e r S t u d i e l a s s e n s i c h z w e i 

z e n t r a l e S c h l ü s s e z i e h e n : 

1. Eine ü b e r t r i e b e n e O r i e n t i e r u n g a n 

q u a n t i t a t i v e m W a c h s t u m f ü h r t auf

g r u n d d e r d a m i t v e r b u n d e n e n R i s i k e n 

h ä u f i g z u n e g a t i v e n W e r t b e i t r ä g e n . | e 

h ö h e r d i e s e s W a c h s t u m in der Vergan

g e n h e i t war, d e s t o verzerrter w u r d e n of

f e n s i c h t l i c h d i e C h a n c e n u n d Ris iken 

W a c h s t u m darf im u n t e r n e h m e r i s c h e n 

Z i e l s y s t e m n i e m a l s d ie Rolle e i n e s origi

nären o d e r e i n e s in s i ch s e l b s t b e g r ü n d e 

t e n Ziels e r h a l t e n , s o n d e r n W a c h s t u m 

i s t n u r d a n n - i m S i n n e d e s Wert

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

t a t s ä c h l i c h d e r U n t e r n e h m e n s w e r t g e 

s t e i g e r t wü-d. Dies b e d i n g t , d a s s d a s 

W a c h s t u m - a n a l o g z u d e n f inanzie l len 

Z u k u n f t s p r o g n o s e n - ledig l ich Ergebnis 

v o n S tra teg i en se in k a n n , n i e m a l s a b e r 

A u s g a n g s p u n k t , der die S tra teg i ep lanung 

treibt. Inwiewe i t d a s Potenzia l zur Wert

s t e igerung aber real ist isch e i n g e s c h ä t z t 

wird, h ä n g t e n t s c h e i d e n d v o n e iner kri-

t isch-reflektierenden Betrachtung der mit 

d e r W a c h s t u m s s t r a t e g i e a s s o z i i e r t e n 

C h a n c e n u n d Risiken a b . Erst w e n n m a n 

s i c h v o n d e n e x t e r n o f t m a l s auf

oktroy ier ten W a c h s t u m s p h a n t a s i e n ge

löst hat , ist e ine real is t i sche u n d be las tba

re B e w e r t u n g zukünft iger Strategien u n d 

die Schafftjng v o n Wert für die Akt ionäre 

m ö g l i c h . Aufbauend auf e i n e m offenen 

Zie l sys tem k ö n n e n d a n n quant i ta t ive u n d 

qual i tat ive W a c h s t u m s m ö g l i c h k e i t e n un

b e f a n g e n e r geprüft w e r d e n . Unsere Erfah

rungen a u s der Praxis z e i g e n jedoch , d a s s 

s ich U n t e r n e h m e n s c h w e r tun, ein s o l c h e s 

g a n z h e i t l i c h e s W a c h s t u m s v e r s t ä n d n i s in 

der Praxis u m z u s e t z e n . 

I I I . GANZHEITLICHER ANSATZ: 
CAPTURE-FIGHT-FOCUS-SIMPLIFY 

Der v o n u n s e n t w i c k e l t e u n d e r p r o b t e 

A n s a t z „ C a p t u r e - F i g h t - F o c u s -

S impl i fy" s te l l t e i n p r a g m a t i s c h e s Werk

z e u g dar, m i t d e m d a s g a n z h e i t l i c h e 

W a c h s t u m s v e r s t ä n d n i s i n s t r a t e g i s c h e 

A u s s a g e n ü b e r f ü h r t w e r d e n k a n n . Er 

hilft U n t e r n e h m e n , d ie z e n t r a l e n Stell

h e b e l s o w o h l z u m q u a n t i t a t i v e n a l s a u c h 

z u m qua l i t a t i ven W a c h s t u m z u identifi

z ieren u n d z u b e e i n f l u s s e n . Z u d e m fas s t 

er in griffiger Form d a s W e r t s t e i g e r u n g s 

a n l i e g e n d e s M a n a g e m e n t s z u s a m m e n . 

Im F o l g e n d e n w e r d e n d ie e i n z e l n e n Stell

h e b e l kurz vorges te l l t . Dabe i sol l e i n e 

E i n s c h ä t z u n g d e r v o r h a n d e n e n Wert

s t e i g e r u n g s p o t e n z i a l e fiir d e u t s c h e Un

t e r n e h m e n e r f o l g e n . Z u d e m w e r d e n 

i n n o v a t i v e I n s t r u m e n t e zur N u t z u n g d e s 

j ewe i l igen W e r t s t e i g e r u n g s h e b e l s identi

fiziert u n d mi t Be i sp ie l en er läutert . 

„Capture new segments": Wertstei
gerung durch Quantitatives Wachstum 

Quant i tat ive W a c h s t u m s f o r m e n b e s a ß e n 

- i n s b e s o n d e r e in d e r W a c h s t u m s 

e u p h o r i e g e g e n A u s g a n g der N e u n z i g e r 

jähre - e i n e n h o h e n S te l l enwer t inner

halb der u n t e r n e h m e r i s c h e n Z i e l s y s t e m e . 

W i e wir h e u t e w i s s e n , s i n d d a b e i d i e 

i n h ä r e n t e n Ris iken a g g r e s s i v e r W a c h s 

tumss tra teg i en s y s t e m a t i s c h unterschätzt 

w o r d e n . Der S c h l ü s s e l z u e iner realisti

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

r u n g s p o t e n z i a l s , i n s b e s o n d e r e im Hin

blick auf d ie a s s o z i i e r t e n Gefahren, l iegt 
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Sto&rfchtung 

Capture n e w 
S e g m e n t s 

Flght in th* 
market 

F o c u s y o u r 
b u s i n e s s 

Simi>lify y o u r 
cos t s t m c t u r e 

Erweiterung der 
Kapttalbasis 

Umsatzertköhung 
(bei s 

EftKihung der 
Kapftaleftzienz 

Kostensenkur>9 

MöoNdis MiAnahnwn 

• Neue Produkte.'lnnovationen 

• Neue Markie/Segmenle 

• Neue Gesctidltslektef 

• Intelltgentes Pricing 

• Ytekj Management 

• Trenr>ung von RandaKtivit«ltan 

• Reduktkx) WertschO(>fungsllefe 

• Sale and lease back 

• Outsourcing von 
Unterstützungsfunktionen 

• Stiared Service Center 

Abb. 3: Überblick„Capture-FightFocus-Simplify" 

d a h e r pr imär in der B e t r a c h t u n g v o n 

W a c h s t u m s r i s i k e n , w e l c h e d ie g e p l a n t e 

Strategie mi t s ich bringt. Im Kontext e iner 

wer tor i ent i er ten Führung l a s s e n s ich d ie 

Risiken durch d ie Volatilität der zukünfti

g e n P e r i o d e n g e w i n n e b z w . C a s h f l o w s 

s o w i e durch die H ö h e d e s Kapitalkosten

s a t z e s o p e r a t i o n a l i s i e r e n . Im 

S inne e iner Klassifizierung s c h e i n t e s sinn

vol l , z w i s c h e n n o r m a t i v e n , s t r a t e g i 

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

r i s i k e n z u d i f f e r e n z i e r e n (vgl. Lattwein, 

2 0 0 3 ) . N o r m a t i v e Risiken impl iz ieren d ie 

kulturel le Überforderung der Organisa

t ion durch interne u n d e x t e r n e W a c h s 

t u m s p r o z e s s e . Der Bereich der strategi

s c h e n Risiken u m f a s s t d ie u n m i t t e l b a r 

markt- u n d r e s s o u r c e n b e z o g e n e n Risiken. 

Hierzu z ä h l e n u. a. Absatzr i s iken (wie 

b s p w . M a r k e n v e r w ä s s e r u n g durch über

m ä ß i g e s W a c h s t u m ) , Portfoliorisiken (wie 

b s p w . d i e B e n a c h t e i l i g u n g e i n z e l n e r 

G e s c h ä f t s e i n h e i t e n aufgrund d e s h o h e n 

R e s s o u r c e n b e d a r f s in a n d e r e n Geschäfts 

e i n h e i t e n ) , o r g a n i s a t o r i s c h e Koordina

t ions- u n d Komplex i tätsr i s iken (wie bspw. 

d a s ü b e r p r o p o r t i o n a l e W a c h s t u m v o n fi

x e n u n d v a r i a b l e n K o s t e n ) o d e r 

K o m p e t e n z r i s i k e n (wie b s p w . d a s Eindrin

g e n in Bere iche o h n e s p e z i f i s c h e n Wett

bewerbsvor te i l ) . Operat ive Risiken kön

n e n s i ch a u s der u n m i t t e l b a r e n Bearbei

t u n g der n e u e n S e g m e n t e u n d a u c h bei

s p i e l s w e i s e a u s e i n e r u n z u r e i c h e n d e n 

o p e r a t i v e n Effizienz e r g e b e n . Nur w e n n 

all d i e s e Risiken a d ä q u a t berücks i ch t ig t 

w e r d e n , k a n n q u a n t i t a t i v e s W a c h s t u m 

Wert schaf fen . Vor d e m Hintergrund die

s e s R i s i k o g e d a n k e n s so l l en z w e i Ins tru

m e n t e b e s o n d e r s h e r v o r g e h o b e n werden , 

d i e i n s b e s o n d e r e in g e s ä t t i g t e n M ä r k t e n 

Erfolg v e r s p r e c h e n : Partnering s o w i e e in 

m a r k e n g e t r i e b e n e r W a c h s t u m s a n s a t z . 

P a r t n e r i n g a l s a l t e r n a t i v e e x t e r n e 

W a c h s t u m s f o r m z u m k l a s s i s c h e n M&A 

h a t in d e n l e t z t en jähren z u n e h m e n d a n 

B e d e u t u n g g e w o n n e n . D ie s l iegt z u m 

e i n e n g a n z s i cher daran , d a s s aufgrund 

ger inger g e w o r d e n e r Finanzmit te l , wet t 

bewerbsrecht l i cher H i n d e m i s s e s o w i e der 

h o h e n Anzahl g e s c h e i t e r t e r D e a l s d ie re

lat ive Attraktivität v o n M&A g e s u n k e n 

ist. Zum a n d e r e n h a b e n a b e r a u c h i m m e r 

m e h r U n t e r n e h m e n d ie s y s t e m a t i s c h e n 

Vorteile d e s Partner ings , w i e be i sp ie l s 

w e i s e d a s g e r i n g e r e Ris iko u n d d e r d e u t 

l i ch g e r i n g e r e I n t e g r a t i o n s a u f w a n d , er

k a n n t . Die i n h ä r e n t e F l ex ib i l i t ä t u n d 

R e v e r s i b i l i t ä t v o n P a r t n e r s c h a f t s 

v e r e i n b a r u n g e n impliziert e in deut l i ch 

g e r i n g e s Risiko, d a schne l l auf Umwel t 

v e r ä n d e r u n g e n reagiert w e r d e n kann. Für 

d ie Zukunft b e d e u t e t d i e s , d a s s e i n e Rei

h e v o n U n t e r n e h m e n Partnering nicht 

nur a l s „ s e c o n d - b e s t " Al ternat ive für ex

t e r n e s W a c h s t u m , s o n d e r n als g l e i c h b e 

r e c h t i g t e A l t e r n a t i v e z u m k l a s s i s c h e n 

M & A v e r s t e h e n . Bereits h e u t e gibt e s U n 

t e r n e h m e n , d i e e i n e s p e z i f i s c h e 

P a r t n e r s c h a f t s k o m p e t e n z a u f g e b a u t 

h a b e n u n d e i n e n Großte i l i h r e s W a c h s 

t u m s d a r a u s r e a l i s i e r e n . Als Be isp ie le 

l a s s e n s ich hier U n t e r n e h m e n w i e Luft

h a n s a , SAR Boehr inger Inge lhe im o d e r 

Microsof t anführen . Microsof t verfolgt 

unter d e m M o t t o „Partners are key t o our 

s u c c e s s " d a s exp l i z i t e Ziel, e in komple t 

t e s N e t z w e r k a n s t r a t e g i s c h e n P a r t n e r 

s cha t t en a u f z u b a u e n . Mitt lerweile verfügt 

Microsof t bere i t s ü b e r 1 0 0 Partnerschaf

t en . N a c h e i g e n e n A n g a b e n w e r d e n rund 

9 6 Prozent der U m s ä t z e ü b e r Vertriebs

k a n ä l e v o n P a r t n e r u n t e r n e h m e n g e n e 

riert (vgl. O d e n t h a l / S ä u b e r t / W e i s h a a r , 

2 0 0 2 , S. 61) . 

Einen z w e i t e n A n s a t z p u n k t , d e r se i t eini

g e n lahren in v e r s c h i e d e n s t e n Industr ien 

z u b e o b a c h t e n ist, s t e l l t d a s m a r k e n 

g e t r i e b e n e W a c h s t u m d a r Die Grund

i d e e b e s t e h t darin, ü b e r M a r k e n t r a n s 

f e r s o d e r M a r k e n a i l i a n z e n n e u e Pro

d u k t e u n d G e s c h ä f t s f e l d e r z u i d e n t i 

f i z i e ren . D a b e i k ö n n e n s i c h d ie n e u e n 

P r o d u k t e u n d Geschäf t s f e lder d u r c h a u s 

stark v o m Kerngeschäf t u n t e r s c h e i d e n . 

W i c h t i g ist j e d o c h , d a s s d ie M a r k e n 

i d e n t i t ä t a l s v e r b i n d e n d e s E l e m e n t er

h a l t e n b l e i b t . Be isp ie le v o n erfo lgre ichen 

M a r k e n e x p a n s i o n e n z e i g e n W a c h s t u m s 

p o t e n z i a l e in H ö h e v o n b i s z u 3 0 % d e s 

S t a m m g e s c h ä f t e s . Z w i n g e n d e Vorausset

z u n g ist e i n e klare M a r k e n s t r a t e g i e so 

w i e e i n e z ie lor ient ier te u n d s a u b e r e Um

s e t z u n g der M a r k e n e x p a n s i o n . So ha t 

b e i s p i e l s w e i s e H a r l e y D a v i d s o n - a u s 

g e h e n d v o m Kerngeschäf t d e r Motorrad

p r o d u k t i o n - e i n b r e i t e s S o r t i m e n t a n 

Z u s a t z p r o d u k t e n v o n K l e i d u n g ü b e r 

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

H a r l e y D a v i d s o n Caf6s a u s g e b a u t . D e m 

U n t e r n e h m e n h a t d i e s e i n e n einzigarti

g e n W a c h s t u m s s c h u b ver i i ehen . Der Ge

s a m t u m s a t z ha t s i ch in d e n l e t z t e n 10 

jähren verfünffacht . Der U m s a t z a n t e i l 

d e r n icht z u m Kerngeschäf t g e h ö r e n d e n 

S p a r t e n b e t r ä g t mi t t l erwe i l e rund 2 5 %. 

Der M a r k e u n d d e m Kerngeschäf t h a t 

d i e s e e x p a n s i v e W a c h s t u m s s t r a t e g i e 

k a u m g e s c h a d e t . Im Gegentei l , der Markt

antei l im M o t o r r a d g e s c h ä f t in d e n USA 

h a t s ich se i t 1 9 9 2 n a h e z u v e r d o p p e k . 

„Fight in the market": Umsatzwachs
tum bei konstanter Kapitalbasis 

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

V e r ä n d e r u n g d e r Kapita lbas is l ä s s t s i ch 

in ers ter Linie d u r c h d i e P r e i s p o l i t i k er

z ie len . W e l c h e s Potenzia l al lein e i n e ein

p r o z e n t i g e P r e i s e r h ö h u n g be i k o n s t a n t 

unters te l l t er K u n d e n b a s i s schafft , z e ig t 

A b b i l d u n g 4. 

Empirische U n t e r s u c h u n g e n v o n Arthur 

D. Little z e i g e n jedoch, d a s s d e r Wert

t r e i b e r „Pre is" v o n d e r M e h r z a h l d e r 

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

g e n u t z t w i r d . Bei zahlre ichen Unterneh

m e n erfolgt d ie Pre is fes t legung reaktiv, da 

der Preis nicht a l s proakt iv g e s t a l t b a r 

w a h r g e n o m m e n wird. Oder d a s Unterneh

m e n zerfleischt s ich durch Rabatt-Aktio

nen , bei der lediglich e ine Pre i s senkung 

als e inz ige Handlungsmög l i chke i t erkannt 

wird. Häufig er schweren a u c h lückenhaf te 

C o n t r o l l i n g s y s t e m e , u n z u r e i c h e n d e 

B e r i c h t s s y s t e m e u n d der Umfang an zu 

a n a l y s i e r e n d e n Daten die Identifikation 

s ch l ech ter Pre iss te l lungen u n d u n g e n u t z 

ter Pre ispotenzia le . D o c h se lbs t w e n n alle 

d i e s e S y s t e m e funktionieren u n d intell i

g e n t e P r i c i n g - S t r a t e g i e n e n t w i c k e l t 
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Einfluss der Preissetzung auf die Profitabilität 

1% Steigerung/ 
Senkung 

des Preises 

dof vanabten Kosten 

der Absatzmenga 

der Fixkosten 

steigert Unternehmensgewinn um 
(Prozent) 

U m e i n e 5%ige 
P r e i s s e n k u n g zu 
k o m p e n s i e r e n , ist 
e i n e S t e i g e m n g d e s 
A b s a l z v o l u m e n s 
um 15% erforderlich 

Barrieren s ind a b e r 
nicht zu u n t e r s c h ä t z e n 

Quak AKW 0 un* AnilyM. DAX 30 umr 

Abb. 4: Einfluss der Preissetzung auf die Profitabilität 

w u r d e n , s c h e i t e r n d i e s e n i c h t s e l t e n em 

f a l s c h e n A n r e i z s y s t e m e n i m V e r t r i e b 

b z w . A u ß e n d i e n s t , d i e m a n g e l n d e 

P r e i s d i s z i p l i n n u r u n z u r e i c h e n d s a n k 

t i o n i e r e n . 

Z u d e m lä s s t s i ch b e o b a c h t e n , d a s s d ie 

U n t e r n e h m e n z u w e n i g R e s s o u r c e n für 

e i n e o p t i m a l e P r e i s f i n d u n g e i n s e t z e n 

(vgl. Gerhard, 2 0 0 3 ) . Zur Profess ional i s ie 

rung der Pre is f indung ist der k o m p l e t t e 

P r o z e s s v o n der Pre i s f e s t l egung bis zur 

U m s e t z u n g z u prüfen. Dabe i s o l l t e n ne

b e n d e m k l a s s i s c h e n I n s t r u m e n t a r i u m 

w i e A n g e b o t s - u n d N a c h f r a g e k u r v e n 

a u c h i n n o v a t i v e I n s t r u m e n t e w i e b s p w . 

d a s Value Pricing o d e r d a s lYansac t iona l 

pric ing e i n g e s e t z t w e r d e n . B e i m V a l u e 

P r i c i n g w e r d e n d i e e i n z e l n e n P r o d u k t 

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

n e n K u n d e r m u t z e n u n t e r l e g t . Bas ierend 

a u f d i e s e r A n a l y s e erfo lgt d a n n e i n e 

m a r g e n m a x i m i e r e n d e P r e i s s e t z u n g für 

j e d e s S e g m e n t unter spez i f i s cher Berück

s i c h t i g u n g d e s W e t t b e w e r b s v e r h a l t e n s . 

Be im TVansac t iona l P r i c i n g s t e h t d ie Fra

g e im Vordergrund, w e l c h e U n t e r s c h i e 

d e z w i s c h e n L i s t e n p r e i s u n d d e m le tz t 

l i ch e r z i e l t e n t a t s ä c h l i c h e n P r e i s b e s t e 

h e n bzw. w i e d i e s e r op t imier t w e r d e n 

kann . Be i sp i e l e z e i g e n , d a s s s o l c h e inno

v a t i v e n Pr ic ing-Ansätze k e i n e s w e g s auf 

b e s t i m m t e Industr ien b e s c h r ä n k t s ind . 

A u c h in k l a s s i s c h e n Industr ien w i e d e r 

Chemie - o d e r der Bausto f f industr ie ge

w i n n e n s o l c h e Verfahren a n B e d e u t u n g . 

„Focus your business": Erhöhung der 
Kapitaleffizienz 

N e b e n d e m Pricing b i e t e t a u s u n s e r e r 

Sich t v o r a l l e m das Thema Kapital
produktivität noch signifikante Ver

b e s s e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n . D e u t s c h e 

U n t e r n e h m e n h a b e n in ihren Effizienz

s t e i g e r u n g s a k t i v i t ä t e n in d e n l e t z t e n Jah

ren vor a l l e m b e i m T h e m a Kosten u n d 

hier i n s b e s o n d e r e b e i m Personal a n g e 

se t z t . W ä h r e n d s o d ie Arbe i t sprodukt iv i 

tä t se i t 1 9 9 6 u m d u r c h s c h n i t t l i c h 1 7 Pro

z e n t pro Jahr z u g e n o m m e n hat , e r h ö h t e 

s i ch d ie Kapita lprodukt iv i tät im g l e i c h e n 

Ze i traum nur u m ledig l ich 7 Prozent pro 

jähr Dies l ä s s t darauf s c h l i e ß e n , d a s s 

d e u t s c h e U n t e r n e h m e n in d i e s e m Bereich 

N a c h h o l b e d a r f h a b e n . Z u d e m r ü c k t 

d a s T h e m a Kapi ta l e f f i z i enz a u c h a u s 

F i n a n z i e r u n g s g e s i c h t s p u n k t e n in d e n 

Vordergrund. E x t e r n e s Kapital ist insbe

s o n d e r e für d e n M i t t e l s t a n d k n a p p -

d a d u r c h g e w i n n t d i e I n n e n f i n a n z i e r u n g 

a n B e d e u t u n g , u m n ö t i g e I n v e s t i t i o n e n 

real is ieren z u k ö n n e n . 

A b b i l d u n g 5 z e i g t d ie g r u n d s ä t z l i c h e n 

A n s a t z p u n k t e z u r V e r b e s s e r u n g d e r 

Kapitalproduktiv i tät . I n s b e s o n d e r e i m 

B e r e i c h W o r k i n g Capi ta l s i n d in d e n letz

t e n z w e i b i s drei jähren bere i t s g r o ß e 

V e r b e s s e r u n g e n erz i e l t w o r d e n . V ie l e 

Ansatzpunkt 

U n t e r n e h m e n s i n d dort a b e r s t e h e n ge

b l i e b e n . Ein we i terer A n s a t z p u n k t zur 

S t e i g e r u n g d e r Kapita lprodukt iv i tät , der 

bei i m m e r m e h r U n t e r n e h m e n in d e n 

M i t t e l p u n k t rückt, sol l im F o l g e n d e n be

s o n d e r s h e r v o r g e h o b e n w e r d e n : d ie z u 

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

f i n a n z i e r u n g . 

Die g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e L e a s i n g q u o t e 

h a t s i ch in D e u t s c h l a n d v o n 5 % aller 

I n v e s t i t i o n e n im jähre 1 9 8 0 auf ü b e r 

1 5 % im jähre 2 0 0 2 e r h ö h t . D a b e i s i n d 

k l a s s i s c h e r w e i s e vor a l l e m I m m o b i l i e n 

ü b e r Leas ing f inanziert w o r d e n . In jüng

s ter Zeit s i n d U n t e r n e h m e n w i e die Deut

s c h e Te lekom o d e r d ie D e u t s c h e Bank 

B e i s p i e l e für s o g e n a n n t e S a l e - a n d -

l e a s e - b a c k K o n s t r u k t i o n e n . Be ide Un

t e r n e h m e n h a b e n I m m o b i l i e n b e s t ä n d e 

i m Wert v o n jewei l s ü b e r e i n e r Mill iarde 

Euro verkauft u n d z u r ü c k g e m i e t e t u n d 

s o m i t Kapital in g le i cher H ö h e fre igese tz t 

(a l lerdings g ibt e s a u c h Be i sp ie l e für fehl

g e s c h l a g e n e S a l e - a n d l e a s e - b a c k - V e r s u 

c h e w i e b s p w . be i der M e t r o AG, d ie m e h 

rere lahre vergeb l i ch v e r s u c h t e , I m m o b i 

lien im Wert v o n k n a p p 3 Mrd. Euro a n 

e i n e n Inves tor z u verkaufen) . Ein Blick in 

d i e USA ze ig t j e d o c h , d a s s n o c h i m m e r 

riesiges Potenzia l b e s t e h t . W ä h r e n d s i c h 

i n D e u t s c h l a n d n o c h r u n d 65 % a l l er 

U n t e m e h m e n s i m m o b i l i e n i m F i r m e n 

e i g e n t u m b e f i n d e n , s i n d e s i n d e n U S A 

l e d i g l i c h 25 %. Längs t s i n d e s j e d o c h 

n icht m e h r nur I m m o b i l i e n , d ie ü b e r 

Leas ing f inanziert w e r d e n . Z u n e h m e n d 

trifft d i e s a u c h für g a n z e P r o d u k t i o n s a n 

l a g e n zu . So hat b e i s p i e l s w e i s e dieTrfjmpf 

G m b H & Co. KG d e n N e u b a u e iner h o c h 

s p e z i a l i s i e r t e n Laserfabrik in Stut tgart 

ü b e r Leas ing f inanziert . Die Vorteile lie

g e n auf der Hand . D a s d e u t l i c h g e r i n g e r e 

I n v e s t i t i o n s v o l u m e n s o w i e d ie b i lanz

strategische 
Ebene 

Maßnahmen (Beispiele) 

• Auslagerung von 
Wertsctföpfungsstufen 

• Auslagerung von 
Unterstützungsfunktioneil 

• Portfolioiranagement 

Reduzierung Net Working 
Capital 

Reduzierung 'non-operating 
assets" 
Reduzierung "operating 
asset*" 

• Auslagerung Produktion 

• Auslagerung Logistik 

• Trennung von Randaklivitaten 

• Forderungsmanagemenl 

• Lageroptimienjng 
• Sale and lease back von 

Gnjndslücken und Gebäuden 

• Leasingfinanzierung von 
Produkikjnsan lagen 

• Standortsctiließung/ 
-Zusammenlegung 

Abb. 5: Ansatzpunkte zur Steigerung der Kapitaleffizienz 
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s c h o n e n d e Wirkung b i e t e n i n s b e s o n d e 

re für M i t t e l s t ä n d i e r g r o ß e A n r e i z e . 

Gle i chwohl m ü s s e n a b e r a u c h d ie Nach

te i le b e r ü c k s i c h t i g t u n d sorgfält ig g e g e n 

d i e Vorteile a b g e w o g e n w e r d e n . S icher 

s c h e i n t j e d o c h , d a s s d ie B e d e u t u n g der 

L e a s i n g f i n a n z i e r u n g in d e n n ä c h s t e n 

jähren w e i t e r z u n e h m e n wird. 

„Simplify your cost": Strategisches 
Kostenmanagement 

S p ä t e s t e n s m i t d e m E n d e d e r W a c h s 

t u m s p e r i o d e A n f a n g d e s n e u e n lahr-

t a u s e n d s h a b e n d ie U n t e r n e h m e n be

g o n n e n , i h r e K o s t e n s t r u k t u r e n z u 

ü b e r p r ü f e n u n d K o s t e n s e n k u n g s 

p r o g r a m m e z u in i t i i eren . Die Ergebnis se 

d i e s e r B e m ü h u n g e n s i n d n u n z u n e h 

m e n d s i c h t b a r Allein d ie DAX-30-Unter-

n e h m e n h a b e n im jähr 2 0 0 2 in d e n Kate

g o r i e n „Herste l lkosten", „Verwal tungs 

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

2 0 Mrd. Euro e i n g e s p a r t . Dabe i w u r d e n 

m e h r als 8 0 . 0 0 0 Ste l len a b g e b a u t . Im 

jähr 2 0 0 3 w a r e n e s n o c h m a l s r u n d 

3 0 . 0 0 0 . S o m i t l ä s s t s ich f e s t h a l t e n , d a s s 

d ie e i n g e l e i t e t e n K o s t e n s e n k u n g e n be

reits d e u t l i c h e E r g e b n i s s e e r k e n n e n las

s e n u n d b i s h e r v o r h a n d e n e Ineff iz ienzen 

s u k z e s s i v e a b g e b a u t w e r d e n . N a c h Mei 

n u n g v i e l e r U n t e r n e h m e r s i n d d i e 

P o t e n t i a l e b e i K o s t e n s e n k u n g e n w e i 

t e s t g e h e n d a u s g e r e i z t . Z u k ü n f t i g e 

K o s t e n s e n k u n g e n s i n d nur n o c h m i t 

e i n e m d e u t l i c h h ö h e r e n A u f w a n d z u rea

l is ieren u n d b e r g e n z u d e m d i e Gefahr, 

d a s s Z u k u n f t s c h a n c e n e i n g e b ü ß t w e r 

d e n . So k a n n b e i s p i e l s w e i s e e i n e über

t r i e b e n e R e d u z i e r u n g v o n F&E-Anstren

g u n g e n z w a r k u r z - b i s m i t t e l f r i s t i g d e n 

b e t r i e b l i c h e n Ü b e r g e w i n n e r h ö h e n , 

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

U n t e r n e h m e n s w e r t ü b e r p r o p o r t i o n a l 

g e s e n k t . Fatal wirkt in d i e s e m Z u s a m 

m e n h a n g a u c h , d a s s d ie d a n n e r k a n n t e n 

V e r s ä u m n i s s e n icht m e h r z e i t n a h aufge

hol t w e r d e n k ö n n e n . Hier hilft nur e i n e 

langfrist ig or ient ier te Strateg ie , in d e n e n 

d ie z e n t r a l e n W e t t b e w e r b s v o r t e i l e d e s 

U n t e r n e h m e n s u n d darauf a u f b a u e n d e 

s t r a t e g i s c h e Ziele u n d Initiativen klar fest

g e l e g t s ind u n d d i e im Falle v o n Kosten

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

dürfen . In d i e s e m Z u s a m m e n h a n g se i 

a u c h auf d i e n e g a t i v e n Ef fekte s t a r k e r 

K o s t e n e i n s p a r u n g e n b e i d e r M o t i v a 

t i o n d e r M i t a r b e i t e r v e r w i e s e n , d ie e b e n 

falls z u b e r ü c k s i c h t i g e n s ind . TTotz der 

skizz ierten Schwier igke i t en u n d Gefahren 

s t e l l e n A n s t r e n g u n g e n z u r K o s t e n s e n 

k u n g a u c h in Zukunft e in w i c h t i g e s In

s t r u m e n t d a r u m d e n Value Spread z u 

e r h ö h e n u n d d e n U n t e r n e h m e n s w e r t zu 

s te igern . N e b e n d e m in le tzter Zeit häuf ig 

d i skut i er ten Outsourc ing rückt vor a l l em 

in f o r s c h u n g s i n t e n s i v e n Industr ien a u c h 

die Effizienz d e s F&E-Bereiches m e h r u n d 

m e h r in d e n Mit te lpunkt . Dabe i e r w e i s e n 

s i ch i n s b e s o n d e r e s o g e n a n n t e Produkt

p la t t formen a l s w i r k s a m e r A n s a t z , d ie 

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

d ie s p ä t e r a n f a l l e n d e n Herstell- u n d Ver

t r i e b s k o s t e n deut l i ch zu s e n k e n . Abbil

d u n g 6 ze igt a n h a n d e i n e s Praxisbeispie ls , 

d a s s der N e t t o b a r w e r t e i n e s n e u e n Pro

d u k t e s n a h e z u v e r d o p p e k w e r d e n kann. 

z ie le mi t s i t u a t i v e n S c h w e r p u n k t e n 

k a n n n a c h h a l t i g W e r t g e n e r i e r t 

w e r d e n . 

Der „Capture-Fight -Focus-S impl i fy" 

A n s a t z b i e t e t e i n e s o l c h e ganzhei t l i 

c h e P e r s p e k t i v e u n d ste l l t d i e a u s g e 

w o g e n e Prüfung u n d N u t z u n g aller 

F o r m e n d e s W a c h s t u m s s icher . Zu

d e m er laubt er, d ie W e r t s t e i g e r u n g s 

logik d e s U n t e r n e h m e n s in e i n f a c h e r 

Form im U n t e r n e h m e n zu k o m m u n i 

z ieren u n d z u v e r a n k e r n . 

>• Innerhalb der e i n z e l n e n W a c h s t u m s 

f o r m e n e x i s t i e r e n e i n e R e i h e v o n 

i n n o v a t i v e n I n s t r u m e n t e n , d ie gera

d e a u c h in g e s ä t t i g t e n M ä r k t e n Wert-

Proiektbeispiel ' 

100% 

4% 1MX 

Deutliche Erhöhung 
des Nettobarwertes 

k o n v « n t w « i « H * r t o -
P r o d u k t * M v t M 

Hsbol - 50 S 

Sarvic*- U m u a MaUnal-/ OuaMM*- FtE - Soratig* 
i n M i f M - P r o d u k t - kotfn A u N x n - E f h k l » v o n P l a t t f o n » . 
n i K l w n k t w t a n d u n g * n p r o d u k l M 

•25% .10% -10% -2S% -25% 

Abb. 6: Veränderung Nettobarwert durch Produktplattformen 

Die ursprüngl ich a u s der Automobi l indu

strie s t a m m e n d e Idee der Produktplatt

formen ist j edoch k e i n e s w e g s auf Ferti

g u n g s i n d u s t r i e n beschränkt . So plant der 

d e u t s c h e Softwareherstel ler SAP e ine deut

l iche Reduzierung se iner Entwicklungs

k o s t e n durch die s y s t e m a t i s c h e Erstellung 

u n d N u t z u n g v o n Modulp la t t formen. 

IV. FAZIT UND LITERATUR 

A b s c h l i e ß e n d s o l l e n die w i c h t i g s t e n Er

k e n n t n i s s e n o c h m a l s s t i c h p u n k t a r t i g 

z u s a m m e n g e f a s s t w e r d e n : 

>- W a c h s t u m ist w e n i g e r r i skant a l s 

d e r V e r z i c h t darauf . W a c h s t u m s -

o r i e n t i e m n g ist u n d ble ibt w i c h t i g , 

u m n a c h h a l t i g Wert z u g e n e r i e r e n . 

Erforderlich ist j e d o c h e i n e realisti-

s c h e C h a n c e n - Z R i s i k e n - B e t r a c h t u n g . 

> • Z u d e m m u s s bei der Strategiedef ini 

t i on e in g a n z h e i t l i c h e r W a c h s t u m s 

begriff z u g r u n d e g e l e g t w e r d e n . Nur 

be i g l e i chze i t i ger Ver fo lgung quant i 

ta t iver u n d qua l i ta t iver W a c h s t u m s 

s t e i g e r u n g s p o t e n z i a l e v e r s p r e c h e n . 

Die S u c h e u n d Real is ierung so lcher 

i n n o v a t i v e n A n s ä t z e zur Wertgene -

rierung ist u n t e r n e h m e r i s c h e Grund

a u f g a b e . 

W a c h s t u m wird a u c h in Zukunft d ie zen

trale V o r a u s s e t z u n g für d ie Ersch l i eßung 

v o n W e r t p o t e n z i a l e n se in . Allein d ie rich

t ige, ganzhe i t l i che Interpretation u n d e i n e 

objekt iveChancen-ZRis iken-Betrachtung 

k a n n j e d o c h d ie t a t s ä c h l i c h e Schaf fung 

v o n Wert s i chers te l l en . 
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1 EINLEITUNG 

I n n o v a t i o n ist w i e d e r h o c h i m Kurs: Die 

E u r o p ä i s c h e U n i o n h a t s i ch z u m Ziel ge

se tz t , s p ä t e s t e n s im lahr 2 0 1 0 drei Pro

z e n t d e s B r u t t o i n l a n d s p r o d u k t s in For

s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g z u inves t i eren; 

d a s b e d e u t e t e ine S te igerung u m ein Fünf

tel! U n d n a c h l a h r e n d e r R e s t r u k t u r i e -

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

n e h m e n v e r s t ä r k t d a r u m , i h r e v e r b e s 

s e r t e E r g e b n i s s i t u a t i o n d u r c h i n n o v a 

t i v e L e i s t u n g e n n a c h h a l t i g z u b e s t ä t i 

g e n . All d i e s m a c h t nur d a n n Sinn, w e n n 

die i n n o v i e r e n d e n O r g a n i s a t i o n e n ü b e r 

g e e i g n e t e M e c h a n i s m e n der R e s s o u r c e n -

a l lokat ion ver fügen . Hierzu g e h ö r t insbe 

s o n d e r e d ie B e w e r t u n g v o n I n n o v a t i o n s 

v o r h a b e n . 

In d e n 1 9 9 0 e r jähren w u r d e n K o n z e p t e 

w e i t e r e n t w i c k e l t , mi t d e n e n d i e Rat iona

lität v o n P r o j e k t b e w e r t u n g e n u n d d a m i t 

a u c h v o n I n n o v a t i o n s e n t s c h e i d u n g e n 

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

d i e s e n K o n z e p t e n wird hier d ie P l a n u n g 

u n d B e w e r t u n g v o n I n n o v a t i o n s v o r 

h a b e n mit Realen O p t i o n e n v o r g e s t e l k . 

Sie s c h l i e ß t u n m i t t e l b a r a n d ie we i t ver

b r e i t e t e n G e d a n k e n der w e r t o r i e n t i e r t e n 

U n t e m e h m e n s f ü h r u n g a n . Ihre Einfüh

rung in d ie U n t e r n e h m e n s p r a x i s so l l t e 

a l s o ü b e r w i e g e n d auf f ruchtbaren Bo

d e n fallen; d i e s b e s t ä t i g e n mi t t l erwe i l e 

a u c h m e h r e r e A n w e n d u n g s b e i s p i e l e 

( v g l z. B. Popp , 2 0 0 1 ) . 

W a s s i n d n u n Reale O p t i o n e n ? Als R e a l e 

O p t i o n e n w i r d d e r g e s a m t e H a n d l u n g s 

s p i e l r a u m d e f i n i e r t , der bere i t s be i der 

P l a n u n g m i t f inanzie l len u n d / o d e r quali

ta t iven W i r k u n g e n in e in Projekt u n d 

d e s s e n B e w e r t u n g mi t e inf l ießt (Schmit t , 

2 0 0 1 ) . Er hilft - je n a c h t a t s ä c h l i c h e m 

I n f o r m a t i o n s g e w i n n im Projektverlauf -

C h a n c e n w a h r z u n e h m e n u n d Gefahren 

z u b e g r e n z e n . 

I n f o r m a t i o n s g e w i n n w i e d e m m ist d i e 

V e r b e s s e r u n g d e s für e i n P r o j e k t re le 

v a n t e n E r k e n n t n i s s t a n d e s i m Z e i t a b 

lauf u n d e n t s t e h t durch d ie im Inno

v a t i o n s v o r h a b e n a b g e w i c k e l t e n Aktivi

t ä t e n . Die b e t e i l i g t e n P e r s o n e n l e r n e n 

ü b e r d ie M a r k t a u s s i c h t e n , d a s Verhal ten 

d e r Konkurrenz, d ie K u n d e n b e d ü r f n i s s e , 

d e n R e s s o u r c e n b e d a r f u n d v i e l e s m e h r 

D e r d a r a u s resul t ierende Erkenntn i s s tand 

ist d a n n d ie n e u e Grundlage , u m im n ä c h 

s t e n Kontroll- u n d E n t s c h e i d u n g s p u n k t 

(KEP; Gate , Mei l ens te in ) d e n H a n d l u n g s 

s p i e l r a u m für d e n w e i t e r e n Projektverlauf 

zu n u t z e n (vgl. A b b . 1). K a n n d a r a u f 

f l e x i b e l r e a g i e r t w e r d e n , s o r e s u l t i e r t 

e i n e h ö h e r e w i r t s c h a f t l i c h e B e w e r t u n g 

d e s I n n o v a t i o n s v o r h a b e n s . D i e s e s Er 

greifen v o n C h a n c e n u n d B e g r e n z e n v o n 

Gefahren mi t d e m Effekt der Werts te ige 

rung wird im f o l g e n d e n Beispie l verdeut 

licht. 

2 EIN BEISPIEL IN 5 SCHRIHEN 

2.1 Projektstruktur I 

Ein U n t e r n e h m e n s trebt d ie E n t w i c k l u n g 

u n d M a r k t e i n f ü h r u n g e i n e s n e u e n Pro

d u k t s a n . Eine er s te S t m k t u r i e r u n g d e s 

V o r h a b e n s l ä s s t vier P h a s e n e r k e n n e n : 

(1) V o r e n t w i c k l u n g (VE) 

(2) P r o d u k t - u n d P r o z e s s e n t w i c k l u n g 

(PPE) 

(3) P r o d u k t i o n s - u n d M a r k t e i n f ü h r u n g 

(PME) 

(4) A b s a t z . 

Die e r s t e n drei Akt iv i tä t en d a u e r n insge

s a m t 3 6 M o n a t e u n d v e r u r s a c h e n Aus

z a h l u n g e n v o n total 6 4 0 Ge lde inhe i t en . 

Die A b s a t z p h a s e ü b e r 3 6 M o n a t e erwirt

s c h a f t e t v o r a u s s i c h t l i c h e i n e n Über

s c h u s s v o n 7 5 0 G e l d e i n h e i t e n . 

In e iner e i n f a c h e n f inanz ie l l en Betrach

t u n g auf der Bas i s d e s Kapita lwerts er

s c h e i n t d a s Projekt a l s attraktiv, w e i l e s 

e i n e n p o s i t i v e n K a p i t a l w e r t v o n 1 1 0 

G e l d e i n h e i t e n ( Ü b e r s c h u s s m i n u s Aus

z a h l u n g e n ) a u s w e i s t , der m i t e iner Wahr-
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Aktivität 

"Y" 
J 

Handlungs
spielraum 

W a r t e n 

Star t /Wei ter 

A b b r u c h -

Informations-
gewinn 

Abb. 7; Innovationsprojekte als Abfolge von Kontroll- und 
Entscheidungspunkten und Aktivitäten 

s c h e i n i i c h k e i t v o n 1 (oder 1 0 0 Prozent) 

e i n t r e t e n wird. (Zur Vere infachung w e r 

d e n Kapita ikosten bzw. d ie D i skont i erung 

d e r Z a h l u n g e n hier n icht beri jcksicht igt . ) 

2.2 Projektstruktur II 

E i n f a c h e , d e t e r m i n i s t i s c h e P l a n u n g s 

a n s ä t z e w i e in Projekts truktur I w e r d e n 

d e n A n f o r d e r u n g e n a n d ie I n n o v a t i o n s 

b e w e r t u n g in d e r Real i tät n i ch t g e r e c h t . 

D i e E n t s c h e i 

d u n g s t r ä g e r er

h a l t e n k e i n e 

Auskunft aufprä

g e n w i e : 

X Linter wel

c h e n B e d i n g u n 

g e n ist mi t opti

m i s t i s c h e m o d e r 

p e s s i m i s t i 

s c h e m A b s a t z 

z u r e c h n e n ? 

X W i e hoch 
ist d ie C h a n c e für 

e i n e n g u t e n Ver

lauf der Entwick

lung? 

D e s h a l b v e r w e n 

d e n d ie m e i s t e n 

U n t e r n e h m e n in 

d e r Praxis e i n e 

B e w e r t u n g s 

s t ruktur w i e in 

A b b i l d u n g 2, d. 

h. e i n e n Z u s t a n d s b a u m mit m e h r e r e n 

A b s a t z s z e n a r i e n . Die exp l i z i t e Berück

s i c h t i g u n g v o n U n s i c h e r h e i t in d e r Be

w e r t u n g ge l ing t d a b e i , i n d e m d ie A b s a t z 

p h a s e d ie drei S z e n a r i e n o p t i m i s t i s c h 

(opt.), w a h r s c h e i n l i c h (wahrsch. ) u n d pes 

s i m i s t i s c h (pess . ) u m f a s s t , w e l c h e mi t 

E in tr i t t swahrsche in l i chke i t en (Werte in 

Klammern) b e l e g t s ind . Die A b k ü r z u n g 

„ M t " 

s t e h t für M o n a t e u n d „GE" für Geld

e i n h e i t e n . 

Lemen 
über das Projekt 

und dessen 
Umwel t 

(un temehmens-
in tem und -extern) 

Die Tabelle ze ig t d ie K a p i t a l w e r t e für d a s 

Pro jek t i n s g e s a m t (Erwartungswert ) u n d 

d i e dre i A b s a t z s z e n a h e n . Der erwarte 

t e Kapitalwert für d a s Projekt b e t r ä g t 110 

G e l d e i n h e i t e n u n d b e r e c h n e t s i c h a u s 

d e r S u m m e d e r m i t i h r e n E intr i t t s 

w a h r s c h e i n l i c h k e i t e n m u l t i p l i z i e r t e n 

Kapita lwerte im jewe i l igen Szenar io . Die 

S u m m e der Eintr i t tswahrscheinl ichkei ten 

m u s s 1,0 (oder 1 0 0 %) e r g e b e n . 

Die A b s a t z s z e n a r i e n l e g e n „plötz l ich" 

e r h e b l i c h e Gefahren, a b e r a u c h C h a n c e n 

offen, d ie m i t d e m V o r h a b e n v e r b u n d e n 

s ind . Die E n t s c h e i d u n g für e i n e Projekt

d u r c h f ü h r u n g dürfte d e n E n t s c h e i d u n g s 

t rägern n u n n icht m e h r s o le icht fallen 

w i e bei d e r d e t e r m i n i s t i s c h e n Projekt

s truktur I. 

2.3 Projektstruktur III 

Die Projektstruktur II mit A b s a t z s z e n a r i e n 

wird d e n A n f o r d e r u n g e n e iner real itäts

n a h e n B e w e r t u n g j e d o c h e b e n f a l l s n icht 

g e r e c h t , wei l t e c h n i s c h e A s p e k t e (z. B. 

M a c h b a r k e i t , Risiken) darin n icht v o r 

k o m m e n . D a s Beispie l m u s s a l s o zur 

Projekts truktur III w e i t e r e n t w i c k e l t wer

d e n (vgl. A b b . 3): Die exp l i z i t e Berück

s i c h t i g u n g e i n e s R i s i k o s in d e r Vor

e n t w i c k l u n g (VE) mi t „VE Flop" ergibt 

e i n e n v e r ä n d e r t e n Z u s t a n d s b a u m . A n 

d i e Ste l le d e r „Alles o d e r nichts"-Ent-

s c h e i d u n g s s i t u a t i o n tritt a l s o e i n e er s te 

I n v e s t i t i o n s m ö g l i c h k e i t (VE); d i e s e eröff

ne t d e n Z u g a n g z u I n f o r m a t i o n s g e w i n n 

n a c h d e m Projektstart: W e n n in der Vor

e n t w i c k l u n g u n b e f r i e d i g e n d e Ergebn i s se 

Voren tw ick lung 
(VE) 

6 Mt; -40 G E 

Produk t - und 
Prozessen tw ick lung 

(PPE) 

18 M t ; - 1 5 0 G E 

Produk t ions- und 
Mark te in füh rung 

( P M E ) 

12 Mt; -450 G E 

Projektstruktur II - Mit Absatzszenarien 

Szenario Kapitalwert EIntrittsw. 
A b s a t z p e s s - 3 9 0 0 , 3 

A b s a t z w a h r s c h . 1 1 0 0 ,4 

A b s a t z opt 610 0 3 

Erw. Projektwert 110 1,0 

Abb. 2: Projektstruktur II - Mit Absatzszenarien 
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Projektstruktur III - Entwicklungsrisiko 

S z e n a r i o K a p i t a l w e r t E i n t r i t t s w . 

V E Flop -40 0.30 

Absatz pess -390 0,21 

Absatz wahrsch 110 0.28 

Absatz opt 610 0,21 

E r w . P r o j e k t w e r t 65 1,00 

Abb. 3: Projektstruktur III - Mit Entwickiungsrisiko 

Entscheidungskrtotort 
mit Handlungsspielraum: 
- Akzeptanztest 
- kein Akzeptanztest 

Forts rnU_Prpjekt-
strüüturlll (ab PPE) 

1. 

V E 

' 6 Mt; -40 GB 

Handlungsspielraum Fortsetzung vs Abbruch 
ertaubt Reakikm auf Informationsgewmn 

Projektstruktur IV - Forts, nach neg. Reaktionen x ^ 
Szenario Kapitalwert Eintrittsw. 

V E Flop -40 0.300 

Neg 
Reaktion 

Absatz pess. -620 0.098 
Neg 

Reaktion Abs watirs. -470 0,140 
Neg 

Reaktion 
Absatz opt -320 0,042 

Pos 
Reaktion 

Absatz pess -50 0,126 
Pos 

Reaktion Abs wahrs 460 0.168 
Pos 

Reaktion 
Absatz opt 660 0,126 

Erw. Projektwert 2 1,000 

Projektstruktur V - Abbruch nach neg. Reaktionen 

Szenario Kapitalwert Eintrittsw. 

VE Flop -40 0,300 

Neg Reaktion. Abbruch -90 0.280 

Pos 
Reaktion 

Absatz pess -50 0,126 
Pos 

Reaktion Abs watirs 460 0,168 Pos 
Reaktion 

Absatz opt 660 0,126 

Erw. Projektwert 117 1,000 

Abb. 4: Projektstrukturen IV und V 
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e i n t r e t e n , w i r d d a s V o r h a b e n a b g e 

b r o c h e n (VE Flop); erfüllen d ie E r g e b n i s s e 

in d e r V o r e n t w i c k l u n g h i n g e g e n d i e Er

w a r t u n g e n (VE Erfolg), s o k a n n d a s Vor

h a b e n for tge se t z t w e r d e n . 

N e b e n d e n drei bere i t s b e k a n n t e n Ab

s a t z s z e n a r i e n e r s c h e i n t in der Tabelle d a s 

z u s ä t z l i c h e S z e n a r i o „VE F l o p " , w e l c h e s 

e i n e n n e g a t i v e n Kapita lwert v o n - 4 0 

G e l d e i n h e i t e n a u s w e i s t . Der e r w a r t e t e 

Projektwert fällt auf 6 5 G e l d e i n h e i t e n . 

Die Attrakt iv i tät d e s V o r h a b e n s ha t s i ch 

a l s o z u n ä c h s t v e r s c h l e c h t e r t . 

2.4 Projektstruktur IV 

Im Konzept der Realen O p t i o n e n s i n d 

n u n Fragen z u s t e l l en w i e : 

X S t e h e n w e r t s t e i g e m d e H a n d l u n g s -
a l t e m a t i v e n z u r V e r f ü g u n g ? 

X K a n n w e i t e r e r I n f o r m a t i o n s g e w i n n 

e r z e u g t w e r d e n ? 

Im v o r l i e g e n d e n Fall soll e s z u n ä c h s t z w e i 

H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n g e b e n (vgl. A b b . 

4): E n t w e d e r e i n e n A k z e p t a n z t e s t b e i 

S c h l ü s s e l k u n d e n a n s e t z e n o d e r o h n e 

e i n e n d e r a r t i g e n Tes t d a s P r o j e k t fort

s e t z e n . Bei der F o r t s e t z u n g o h n e Akzep

t a n z t e s t erhält m a n w i e d e r u m die Projekt

s t ruktur III u n d e i n e n e r w a r t e t e n Projekt

w e r t v o n 6 5 G e l d e i n h e i t e n . Für d e n wei

t eren Verlauf wird a n g e n o m m e n , d a s s 

d ie Durchführung e i n e s A k z e p t a n z t e s t s 

b e w u s s t a u s qua l i ta t i v en Ü b e r l e g u n g e n 

h e r a u s a n g e s e t z t wird. Die E n t s c h e i d u n g 

g e g e n „kein A k z e p t a n z t e s t " ist mi t ge

s t r i che l t en Linien markiert . 

Die R e a k t i o n e n d e r S c h l ü s s e l k u n d e n auf 

d e n A k z e p t a n z t e s t k ö n n e n p o s i t i v o d e r 

n e g a t i v aus fa l l en . Pos i t ive R e a k t i o n e n 

l a s s e n e i n e n b e s s e r e n A b s a t z v e r m u t e n 

u n d d a s Projekt wird for tgese tz t . Bei ne

g a t i v e n R e a k t i o n e n wird a n g e n o m m e n , 

d a s s der A b s a t z d u r c h w e g s s c h l e c h t e r 

ausfäl l t . Bei F o r t s e t z u n g n a c h n e g a t i v e n 

R e a k t i o n e n variiert der Kapitalwert der 

A b s a t z s z e n a r i e n nur n o c h im n e g a t i v e n 

Bereich v o n - 3 2 0 b i s - 6 2 0 Gelde inhe i ten . 

D a g e g e n v e r b e s s e r n s i ch n a c h p o s i t i v e n 

R e a k t i o n e n d ie A u s s i c h t e n d e u t l i c h u n d 

d ie B a n d b r e i t e l iegt z w i s c h e n - 5 0 u n d 

6 6 0 G e l d e i n h e i t e n . 

I n s g e s a m t w ü r d e d a s Projekt d a n n nur 

n o c h e i n e n e r w a r t e t e n Kapitalwert v o n 2 

G e l d e i n h e i t e n in A u s s i c h t s t e l l e n . Die 

E n t s c h e i d u n g für d i e P r o j e k t d u r c h 

f ü h r u n g d ü r f t e d e n E n t s c h e i d u n g s 

t rägern n u n n o c h s c h w e r e r fal len. 

2.5 Projektstruktur V 

Sol len die E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r d ie Durch

führung d e s V o r h a b e n s n u n fallen l a s s e n 

o d e r s i ch g e g e n d ie Durchführung e i n e s 

A k z e p t a n z t e s t s a u s s p r e c h e n ? Die prak

t i s c h e Erfahrung ze igt , d a s s d ie z u ge

ringe B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n rea len Op

t i o n e n z u e i n e r U n t e r b e w e r t u n g v o n 

I n n o v a t i o n s v o r h a b e n führt. Der A k z e p 

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

I n f o r m a t i o n s g e w i n n , der für s i ch a l le ine 

b e t r a c h t e t nur z u s ä t z l i c h e A u s z a h l u n g e n 

verursacht u n d Zeit benöt ig t . Zusätz l icher 

Wert e n t s t e h t erst , w e n n d e r Informa

t i o n s g e w i n n mit e i n e m e n t s p r e c h e n d e n 

H a n d l u n g s s p i e l r a u m g e k o p p e l t wird. 

So a u c h im Beispiel: N a c h d e m A k z e p t a n z 

t e s t b e s t e h t d e r H a n d l u n g s s p i e l r a u m in 

d e r F o r t s e t z u n g o d e r i m A b b r u c h d e s 

Projekts . Der Projektwert s te igt an, w e n n 

d ieser H a n d l u n g s s p i e l r a u m a u s g e n u t z t 

wird, d. h. durch e inen Projektabbruch 

n a c h n e g a t i v e n Reakt ionen der Schlüssel

k u n d e n auf d e n A k z e p t a n z t e s t . 

Es v e r b l e i b e n d a n n n u r n o c h f ü n f 

P r o j e k t s z e n a r i e n , d i e E i n g a n g i n d i e 

B e w e r t u n g f i n d e n . Der e r w a r t e t e Projekt

w e r t e r h ö h t s i ch n u n d e u d i c h auf 117 

Gelde inhe i ten u n d d ie Kapitalwerte in d e n 

Pro jekt szenar i en vari ieren z w i s c h e n - 9 0 

u n d 6 6 0 Ge lde inhe i t en . Die V e r b e s s e r u n g 

d e s e r w a r t e t e n Projektwert s b e r u h t auf 

der Berei tschaft , a u f g m n d d e r s c h l e c h 

t e n A u s s i c h t e n n a c h d e n R e a k t i o n e n der 

S c h l ü s s e l k u n d e n d a s P r o j e k t a b z u 

b r e c h e n u n d d ie u n g ü n s t i g e n A b s a t z 

s z e n a r i e n „ a b z u s c h n e i d e n " . Der finanzi

el le Veriust wird durch d e n A b b r u c h klar 

b e g r e n z t u n d verh inder t w e i t e r e Zahlun

g e n , d ie im Fall e iner F o r t s e t z u n g e n t s t e 

h e n w ü r d e n . Es wird „kein g u t e s Geld 

s c h l e c h t e m Geld h interher geworfen" . 

2.6 Fazit 

D a s Beispie l ze igt , w i e s i ch d u r c h d a s 

k o n s e q u e n t e A u s n u t z e n v o n Informa

t i o n s g e w i n n u n d H a n d l u n g s s p i e l r a u m 

Projekte s t r u k t u r i e r e n u n d S z e n a r i e n 

gener i eren l a s s e n , u n d w i e d a b e i der Wert 

e i n e s I n n o v a t i o n s v o r h a b e n s g e s t e i g e r t 

w e r d e n kann . 

W e l c h e n N u t z e n b i e t e n n u n d ie Erkennt

n i s se? Oberflächlich be trachte t , s t e ig t der 

E r w a r t u n g s w e r t v o n 110 G e l d e i n h e i t e n 

in d e r Projekts truktur I auf 117 Geld

e i n h e i t e n in d e r Projekts truktur V. Ein 

Skept iker k ö n n t e in e i n e m e r s t e n Gedan

ken d ie B e w e r t u n g mi t d e r e i n f a c h e n 

Struktur I a l s g r o b e A n n ä h e r u n g auffas

s e n u n d e s d a b e i b e w e n d e n l a s s e n . Der 

W e g v o n der d e t e r m i n i s t i s c h e n Projekt

s truktur I über die Zustandsbäume in 
d e n Projekts trukturen II u n d III zu den 
Entscheidungsbäumen in IV u n d V ge
neriert a b e r e n t s c h e i d u n g s r e l e v a n t e In

f o r m a t i o n e n . Trotz d e r z u n e h m e n d e n 

W a h r s c h e i n l i c h k e i t für S z e n a r i e n m i t 

e i n e m n e g a t i v e n A u s g a n g s te ig t d e r Er

w a r t u n g s w e r t für d a s Projekt, wei l d ie 

Einführung e i n e s A k z e p t a n z t e s t s e i n e 

b e s o n d e r s a t trakt ive A b s a t z s i t u a t i o n er

k e n n e n lä s s t u n d wei l der Betrag der 

n e g a t i v e n Kapi ta lwerte d u r c h d a s ge 

s c h i c k t e A u s n u t z e n v o n A b b r u c h 

o p t i o n e n b e g r e n z t wird. 

In realen I n n o v a t i o n s p r o z e s s e n ex is t ie 

ren m e i s t n o c h w e i t m e h r M ö g l i c h k e i t e n 

d e s I n f o r m a t i o n s g e w i n n s (z. B. Lernen 

v o n a n d e r e n Projekten; B e o b a c h t u n g d e s 

W e t t b e w e r b s ) u n d vielfältiger Hand lungs 

s p i e l r a u m (z. B. Erwe i terung d e r Produkt

ions- u n d V e r m a r k t u n g s k a p a z i t ä t e n be i 

g u t e n A b s a t z a u s s i c h t e n ; Verkauf der F&E-

E r g e b n i s s e bei Projektabbruch) . 

3 PRAXISERFAHRUNGEN 

A b b r u c h k u l t u r i n U n t e m e h m e n : Exi

st iert in e i n e m U n t e r n e h m e n ke ine Ab

bruchkultur , d a n n d i e n t d ie Berücksicht i 

g u n g v o n A b b r u c h o p t i o n e n nur d e m 

S c h ö n r e c h n e n v o n Projekten. Ein U n t e r 

n e h m e n m u s s e i n e „ A b b r u c h k u l t u r " 

b e s i t z e n , andernfa l l s d r o h e n Esca la t ing 

C o m m i t m e n t s , d. h. d ie F o r t s e t z u n g ei

n e s I n n o v a t i o n s p r o j e k t s u n d der Einsatz 

we i t erer R e s s o u r c e n - trotz v o r h a n d e n e r 

A b b r u c h o p t i o n u n d trotz unbefr i ed igen

der E r g e b n i s s e in d e n a b g e s c h l o s s e n e n 

A k t i v i t ä t e n u n d / o d e r s c h l e c h t e r Zu

k u n f t s a u s s i c h t e n (vgl. jenner, 2 0 0 1 ) . D ie s 

b e d e u t e t , d a s s v o r a l l e m in d e n Kontroll-

u n d E n t s c h e i d u n g s p u n k t e n klare Ab

bruchkr i ter ien f e s t g e l e g t s e i n m ü s s e n . 

Z w e c k m ä ß i g e r E i n s a t z z e i t p u n k t : Die 

P l a n u n g u n d f inanzie l le B e w e r t u n g v o n 

I n n o v a t i o n s v o r h a b e n m i t Rea len Optio

n e n so l l t e s p ä t e s t e n s a m E n d e der V o r 

p r o j e k t p h a s e erfolgen. Bei d e m v o n v ie len 
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U n t e r n e l i m e n e i n g e f ü h r t e n Stage-Gate-

P r o z e s s n a c h Cooper (vgl. z. B. Cooper e t 

al., 2 0 0 1 , S. 2 7 2 ) ist der Einsatz a n d e n 

G a t e s 2 u n d 3 g e e i g n e t , d. h. wenn Grob
konzepte für die Realisierung einer 
Innovationsidee erstmals auch finan
ziell bewertet werden o d e r w e n n d a s 

I n n o v a t i o n s v o r h a b e n in Form e i n e s Busi

n e s s P lans h o c h r a n g i g e n E n t s c h e i d u n g s 

t r ä g e m zur Projektfreigabe vorge legt wird. 

Angemessene Datenermittlung: In ei 
ner e r s t e n P l a n u n g s - u n d B e w e r t u n g s 

r u n d e s i n d häuf ig nur g r o b e , s u b j e k t i v e 

S c h ä t z u n g e n m ö g l i c h , d ie im Verlauf d e s 

w e i t e r e n B e w e r t u n g s p r o z e s s e s geschär f t 

w e r d e n m ü s s e n , j ede B e w e r t u n g s r u n d e 

ist e i n e M o m e n t a u f n a h m e d e s a k t u e l l e n 

W i s s e n s s t a n d e s der b e t e i l i g t e n P e r s o n e n 

u n d Experten . Ü b e r a r b e i t u n g e n u n d Kon

k r e t i s i e r u n g e n z u s p ä t e r e n Z e i t p u n k t e n 

s i c h e r n d i e A k t u a l i t ä t d e s p r o j e k t 

r e l e v a n t e n W i s s e n s s t a n d s u n d verdeut 

l i chen E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n . 

Es w ird a n g e r a t e n , d i e q u a n t i t a t i v e n 

D a t e n w i e A u s - / E i n z a h l u n g e n , A b s a t z 

m e n g e n u n d Ze i tdauern in Bandbreiten 
angeben zu lassen und nicht Punkt
schätzungen z u fordern. D e n n d a n n äu

ß e r n d ie s c h ä t z e n d e n P e r s o n e n zuver läs 

s i gere Werte u n d s i n d g l e i chze i t ig ge

z w u n g e n , expl iz i t U n s i c h e r h e i t e n offen 

z u l e g e n . E r g ä n z e n d ist der subjekt iv ver

m u t e t e , w a h r s c h e i n l i c h s t e Wert innerhalb 

e iner B a n d b r e i t e a b z u f r a g e n . Durch d ie 

B a n d b r e i t e n e r h a l t e n d i e P r o j e k t 

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

ger frühzeit ig e in Gefühl für den finanzi
ellen und zeitlichen „Raum", in d e m 
s i ch e in V o r h a b e n b e w e g e n kann . 

Ganzheitliche Bewertung: In d ie Bewer

t u n g e i n e s I n n o v a t i o n s v o r h a b e n s m ü s 

s e n n e b e n d e n f inanzie l len Kriterien a u c h 

q u a l i t a t i v e A s p e k t e u n d m ö g l i c h e r w e i s e 

v e r s c h i e d e n e S t a k e h o l d e r p e r s p e k t i v e n 

e i n f l i e ß e n . Die B e u r t e i l u n g darf a b e r 

n icht in e i n e m e i n z i g e n Score (Nutzwert ) 

- w o m ö g l i c h mi t g e w i c h t e t e n Kriterien -

m ü n d e n , we i l d i e d a b e i z u b i l d e n d e n 

D u r c h s c h n i t t s w e r t e o d e r G e s a m t 

s u m m e n e t w a i g e Ausre ißer in der Bewer

t u n g e i n z e l n e r Kriterien versch le i ern . Als 

g e e i g n e t e r e I n s t r u m e n t e h a b e n s i ch hier 
R a d a r d i a g r a m m e e r w i e s e n . 

Moderationsbedarf: In e iner funkt ions -

ü b e r g r e i f e n d e n Z u s a m m e n a r b e i t ist der 

I n n o v a t i o n s p r o z e s s v o n d e r E n t w i c k l u n g 

b i s zur V e r m a r k t u n g a b z u b i l d e n . D a b e i 

e n t s t e h e n n a t u r g e m ä ß S p a n n u n g s f e l d e r 

z w i s c h e n d e n Bete i l ig ten , z. B. a u s Mar

ket ing u n d F&E. D e s h a l b ist e s r a t s a m , 

d e n P l a n u n g s - u n d B e w e r t u n g s p r o z e s s 

z u m o d e r i e r e n . G e e i g n e t hierfür s i n d Mit

arbei ter d e s Control l ing, t y p i s c h e r w e i s e 

d e s F&E-, I n n o v a t i o n s - o d e r Market ing-

Control l ing, d e n n s i e b r i n g e n d a s erfor-

der i i che M e t h o d e n v e r s t ä n d n i s mi t (Mo

de l l i erung der E n t s c h e i d u n g s s i t u a t i o n , 

B e z u g z u Z a h l u n g s g r ö ß e n , Inves t i t ions 

u n d Wahrsche in l i chke i t srechnung) . N o c h 

w i c h t i g e r j e d o c h ist d ie Fähigkeit , d i e 

Vertreter d e r b e t r i e b l i c h e n F u n k t i o n e n 

auf d e n g e m e i n s a m e n P l a n u n g s a n s a t z 

hin zu o r i e n t i e r e n . D ie s erfordert ein 
g u t e s V e r s t ä n d n i s für f u n k t i o n s ü b e r -

gre i f ende Z u s a m m e n h ä n g e u n d e i n e ge

s c h i c k t e K o m m u n i k a t i o n , n icht z u l e t z t 

a u c h g e g e n ü b e r d e n E n t s c h e i d u n g s 

trägern. Gerade w ä h r e n d der Einführungs

p h a s e d e s A n s a t z e s k ö n n t e d i e s e an

s p r u c h s v o l l e A u f g a b e z w e c k m ä ß i g 

a u c h v o n e x t e r n e n Beratern m i t g e t r a g e n 

w e r d e n . 

Doppelter Nutzen: Der hier v o r g e s t e l l t e 

A n s a t z liefert n icht nur e i n e m e t h o d i s c h 

a b g e s i c h e r t e P r o j e k t e n t s c h e i d u n g . Die 

a n s p r u c h s v o l l e P l a n u n g u n d B e w e r t u n g 

erfordern e i n e intensive, a b t e i l u n g s -

ü b e r g r e i f e n d e K o m m u n i k a t i o n zu ei
nem f r ü h e n Z e i t p u n k t im Inno
v a t i o n s p r o z e s s . D a d u r c h w i e d e r u m 

w a c h s e n w e c h s e l s e i t i g e s V e r s t ä n d n i s , 

Ver trauen u n d V e r a n t w o r t u n g s b e r e i t 

schaf t - e i n e g u t e G r u n d l a g e für e i n e n 

„Warmstart" in die a n s c h l i e ß e n d e Projekt

d u r c h f ü h r u n g . 

Fazit: Die P l a n u n g u n d B e w e r t u n g v o n 

I n n o v a t i o n s v o r h a b e n m i t Rea len Optio

n e n s o l l t e z u m M a n a g e m e n t i n s t r u 

m e n t a r i u m e i n e r j e d e n i n n o v i e r e n d e n 

O r g a n i s a t i o n g e h ö r e n . 
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D e u t s c h e A k t i e n g e s e l l s c h a f t e n , d i e a n 

a m e r i k a n i s c h e n B ö r s e n n o t i e r t s i n d , 

u n t e r l i e g e n n e u e n , in den USA einge
führten, staatlichen Regulierungen. Seit 
d e m Erlass d e s Sarbanes-Oxley-Act (SOX) 
haften Vorstandsvorsitzende und 
Finanzvorstände (CEO und CFO) per
sönlich. Eine A u s d e h n u n g der Bes t im

m u n g e n v o n b ö r s e n n o t i e r t e n U n t e r n e h 

m e n auf j ede Art v o n Kapitalgesel lschaf

t e n wird v o n v ie len B e o b a c h t e r n ftjr wahr

s c h e i n l i c h g e h a l t e n . E u r o p ä i s c h e u n d 

d e u t s c h e G e s e t z e z i e l en in d ie g l e i c h e 

Richtung . Da G e s c h ä f t s p r o z e s s e g e w i s 

s e r m a ß e n auf d e n S c h i e n e n d e r Infor 

m a t i o n s t e c h n i k laufen , d e l e g i e r e n s i c h 

die Pflichten aus solchen Regulierun
gen in weiten Teilen auf die IT-Verant
wortlichen. D a s ITControll ing erhält auf 

d i e s e m W e g e z u s ä t z l i c h e A u f g a b e n , d i e 

nur m i t e n t s p r e c h e n d e n t e c h n i s c h e n 

Mit te ln g e l ö s t w e r d e n k ö n n e n . 

Ziel d e s n a c h d e n S e n a t o r e n S a r b a n e s 

u n d Oxley b e n a n n t e n G e s e t z e s ist d ie 

W i e d e r h e r s t e l l u n g d e s V e r t r a u e n s d e r 

A n l e g e r in d ie Richtigkeit d e r veröffent

l i c h t e n F i n a n z d a t e n v o n U n t e r n e h m e n , 

d ie d e n a m e r i k a n i s c h e n Rechtsvorschrif

ten u n t e r l i e g e n . 

Die Regularien 

Zu den wichtigen Bestandteilen des 
Sarbanes Oxley Act zählen: 
X s t r a f r e c h t l i c h e u n d z i v i l r e c h t l i c h e 

Strafen ftir S i c h e r h e i t s v e r s t ö ß e , 

X U n a b h ä n g i g k e i t d e r i n t e r n e n u n d 

e x t e r n e n U n t e r n e h m e n s p r ü f u n g e n , 

X e r h ö h t e M i t t e i l u n g s p f l i c h t ü b e r 

Gehäl ter d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 

u n d über z u v e r ö f f e n t l i c h e n d e Unter

n e h m e n s i n f o r m a t i o n e n . 

Das deutsche Gesetz zur Kontrolle und 
Transparenz im Untemehmensbereich 
(KonTVaG) ha t e i n e ähn l i ch g e l a g e r t e Ziel

s e t z u n g . B r a n c h e n s p e z i f i s c h e Regularien 

w i e d a s Kreditwesengesetz o d e r d ie Re
g e l u n g e n der Food & Drug Association, 
FDA, s t e l l en w e i t e r e s o l c h e r n e u e n Her

a u s f o r d e r u n g e n a n d ie IT-Abteilungen d a r 

A u c h d ie Eigenkapitalrichtiinien nach 
Basel II verlangen d i e Einrichtung von 
Untemehmensprozessen zur Kontrol
le und Management von Risiken u n d 
A n l a g e w e r t e n e i n e s U n t e r n e h m e n s u n d 

h a b e n s o m i t A u s w i r k u n g e n auf d ie IT, 

S a r b a n e s O x l e y g ik b i s h e r nur fiir Unter

n e h m e n , d i e a n d e n US-Börsen g e l i s t e t 

s i n d , a b e r a u c h in Europa is t d a m i t b a l d 

z u r e c h n e n , dass Brüssel demnächst 
die Richüinien verschärfen wird. D e s 
h a l b s te l l t s i c h IT-Verantwortl ichen d ie 

Frage, w i e s i e s i c h b e r e i t s h e u t e m i t 

e i n e m L ö s u n g s s y s t e m auf d i e s e Situati

o n v o r b e r e i t e n k ö n n t e n , d a s durch au
tomatisch ablaufende Prozessketten 
zur Identifikation, Rechtezuweisung 
und Kontrolle für eine hieb- und stich
feste Dokumentation aller mit der IT 
zusammenhängenden Geschäftsvor
gänge sorgt. D a e s n u r n o c h s e l t e n 

G e s c h ä f t i s p r o z e s s e g ibt , in d i e k e i n e IT-

Abläufe i n v o l v i e r t s i n d , l i e f e r t e i n 

s o l c h e s S y s t e m d i e G r u n d l a g e für regu

l a t o r i s c h e K o n f o r m i t ä t s m a ß n a h m e n 

insgesamt. 

Diplom-Ingenieur Matthias Bauer ist Leiter der 
Entwicklung bei Völcker Informatik AG, Berlin. Er 
trat dort vor 10 Jahren ein und ist heute Mitgesell
schafter. Der hier vorgelegte Beitrag ist Grundla
ge einer gemeinsamen Studie der internationa
len Untemehmensberatung Gärtner Group und 
des Berliner IT-Entwicklungsunternehmens. 
Kontakt: matthiasb@voelckercom 

Welche unmittelbaren Auswirkungen 
haben die regulatorischen Anforde
rungen auf die IT? 

Sarbanes-Oxley-Act: Von direkter Be
d e u t u n g für d ie IT s ind vor a l l e m d ie 

A b s c h n i t t e 3 0 2 , 4 0 4 u n d 4 0 9 . 

Abschnitt 302: Testierung der Finanz
berichte. Die U n t e r n e h m e n s l e i t u n g m u s s 

bei A n d r o h u n g strafrechtl icher Folgen die 

Richtigkeit u n d Vol l s tändigke i t der veröf-

f e n d i c h t e n Ber ichte s i chers te l l en . Für d ie 

IT b e d e u t e t d i e s , d a s s d ie S i c h e r u n g u n d 

Verfügbarkeit der I T S y s t e m e n a c h w e i s 

bar s ind . 

Abschnitt 404: Testierung der internen 
Kontrollen. Dieser A b s c h n i t t ist fiir d ie IT 
der w i c h t i g s t e . W ä h r e n d im A b s c h n i t t 

3 0 2 d ie Vol ls tändigkei t u n d Richtigkeit 

der Berichte b e h a n d e l t wird, regelt Ab

schn i t t 4 0 4 die Korrektheit, Nachvo l l z i eh

barkeit u n d Sicherhei t der P r o z e s s e . 

Für d ie IT b e d e u t e t d i e s , d a s s jederze i t 

d i e B e r e c h t i g u n g s v e r g a b e fiir j e d e n Teil

p r o z e s s z u r E r s t e l l u n g e i n e s U n t e r 

n e h m e n s b e r i c h t e s t e s t i erbar u n d histo

risch ver fügbar s e i n m u s s , u n d d a s s im 

s c h l i m m s t e n Falle j ede V e r ä n d e r u n g ei

n e s S y s t e m s e i n e n e u e T e s t i e m n g d e s 

G e s a m t p r o z e s s e s erfordert. 

Section 409: Berichtspflicht über Ver
änderungen des Bestands. D ieser Ab

s c h n i t t b e h a n d e l t d e n S c h u t z v o n Inve

s toren g e g e n v e r s p ä t e t e Offenlegung über 

V e r ä n d e r u n g e n d e s B e s t a n d s u n d der 
Vorräte e i n e s U n t e r n e h m e n s u n d d a m i t 

möglicher drohender Veriuste. 
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KonTVaG: Im Gegensatz zum Sarbanes-
Oxley-Act gibt es beim deutschen Pen
dant keine Mindestanforderungen, es 
werden lediglich erweiterte Pflichten der 
Unternehmensleitungen bzgl. des Risiko
managements und der Risikosteuerung 
definiert. Demzufolge leiten sich auch 
hier Maßnahmen zur Absicherung der IT 
Infrastruktur hinsichtlich Audits und 
Nachweispflichten über Berechtigungs-
stmkturen ab. 

Basel II: Aus den Eigenkapitalrichtlinien 
leiten sich für die IT im Wesentlichen zwei 
Fordemngen ab: 
X ein aussagekräft:iges und jederzeit 

aktuelles FT Asset- und Lizenzmanage
ment als Beitrag zum Bestands
management des Unternehmens; 

X ein gee ignetes Benutzer-Manage
ment, welches insbesondere die Ge
fahren durch „Unangemessenheit" 
oder „Versagen v o n Prozes sen , 
Menschen und Maschinen" reduziert. 

Branchenspezifische Richtlinien 

Das Kreditwesengesetz definiert im 
Bankenbereich Anforderungen fiir die 
Auslagerung von Aufgaben an Dienst
leister Dabei wird zwar erlaubt, die tech
nische Durchfijhrung auszulagern, die 
Verantwortung für die Durchfijhrung liegt 
jedoch immer beim betreffenden Auft:rag-
geber Eine Möglichkeit zur Überwachung 
und Nachverfolgung der Tätigkeiten ei
nes Dienstleisters ist also notwendig. 

Im Pharmabereich gibt es schon seit vie
len jähren die Anforderungen der Food & 
Drug Association, FDA (insbesondere 
Chapter 21 Part 11). Hier werden sehr de
tailliert Nachweispflichten über Prozesse, 
zugehörige Systeme und der damit ver
bundenen Berechtigungen gefordert, ohne 
die ein Medikament nicht fiir den amerika
nischen Markt zugelassen werden kann. 

Die beiden genannten Branchen stehen 
nur stellvertretend fiir sicherlich weitere, 
in denen bereits ähnliche Richtlinien de
finiert sind oder derzeit in der Planung 
stehen. 

Welche speziellen Anforderungen 
leiten sich daraus ab? 

Aus den regulatorischen Bestimmungen 
leiten sich einige Anforderungen an eine 
Benutzer-Management-Lösung ab. 

Vermeiden unnötiger Berechtigungs
vergabe: Durch einen webbas ierten 
Employee Seif Service für die Beantra
gung und Freigabe wird den Antragstel
lern ein Formular zur Verfügung ge
stellt, welches nur die Berechtigungen 
beinhaltet, die der entsprechende Mitar
beiter aufgrund seiner Stellenbeschrei
bung theoretisch benötigen könnte. Für 
die Mitarbeiter, die eine Freigabe ertei
len müssen, stehen Informationen über 
den Ist-Stand der Berechtigungen eines 
Mitarbeiters zur Verfügung, um auf einfa
che Art eine Entscheidung treffen zu kön
nen. Anträge wie „Ich hätte gerne die 
selben Rechte wie Kollege A" oder die 
Hey-joe-Administration wie „Gib mir doch 
mal bitte schnell die Berechtigung Y", die 
zu unnötigen oder unzulässigen Berech
tigungen fiJhren, werden bereits im Vor
feld vermieden. 

Sicherstellen eines Freigabeprozesses: 
Durch die Einfijhrung von Genehmigungs-
workflows wird sichergestellt, dass die 
Freigabe von Berechtigungen auch wirk
lich durch dazu autorisierte Mitarbeiter 
oder Mitarbeitergruppen erfolgt. Die Kor
rektheit des Prozesses der Berechtigungs
vergabe wird somit sichergestellt. 

Vermeiden von fehlerhafter Administra
tion: Durch die Automation des Vorgan
ges der Rechtevergabe werden manuelle 
Tätigkeiten vermieden und damit die Feh
lerquote, die auch aus der immer größer 
werdenden Anzahl und Komplexität der 
eingesetzten IT Systeme resultiert, ver
mieden. 

Nachweis der Berechtigungsvergabe: 
Durch eine geeignete Lösung kann jeder
zeit festgestellt werden, welchem Mitar
beiter zu welchem Zeitpunkt (von - bis) 
welche Berechtigungen zugeordnet wa
ren. Eine optimale Lösung erteik darüber 
hinaus auch Auskunft darüber, warum und 
durch wen eine Berechtigung vergeben 
wurde. Mit dem Einsatz eines herkömmli
chen Verzeichnisdienstes kann diese An
forderung nicht erftjlk werden, da ein sol
cher keine historischen Daten hält. 

Vermeidung von Sicherheitslücken: 
Eine Benutzer-Management-Lösung stellt 
auch Mechanismen bereit, welche dafiir 
Sorge tragen, dass alle Zugänge und Be
rechtigungen automatisch gesperrt wer
den, wenn ein Mitarbeiter das Unterneh
men verlässt oder in einen anderen Un
temehmensbereich wechselt. Nur so wird 
eine unbefijgte Nutzung von Berechti
gungen vermieden. 

Der praktische Ansatz: Anwendungs
lösung für automatische Identifika
tion, Berechtigungszuweisung, Kon
trolle und Dokumentation 

Als langjähriger Spezialist für die Auto
matisierung des IT-Service Manage
ments hat Völcker Informatik AG, Ber
lin in Zusammenarbeit mit der Gärtner 
Group die Kontrollmechanismen seiner 
Automatisiemngslösung ActiveEntry in 
Bezug auf Regulierungskonformität 
(„Regulatory Compliance") spezifiziert. 

Mit dem Einsatz des Moduls Identity Ma
nagement und User Provisioning in Ver
bindung mit dem Employee Seif Service 
und seinen Genehmigungsregeln kann je
derzeit nachvollziehbar und nachprüflsar 
sichergestellt werden, welcher Mitarbei
ter, zu welchem Zeitpunkt, welche Berech
tigungen, in welchem System besessen 
hat sowie wer diese Berechtigung wann 
und warum bestellt und vergeben hat. 

Sicherheit der Berechtigungsvergabe: 
Die äußerst flexiblen Genehmigungs
regeln des Employee Seif Service sorgen 
dabei fiJr die notwendige Sicherheit, dass 
auch jede Entscheidung über eine Be
rechtigung immer von den richtigen Mit
arbeitern getroffen wird. Über Ausschluss
regeln kann dabei ein Ausschluss der 
gleichzeitigen Verfügbarkeit von sich 
ausschließenden Berechtigungen in ei
nem System sichergestellt werden. 

Sicherheit gegen unerlaubte Berech
tigungsvergabe: Der Abgleich der Be
rechtigungen von ActiveEntry und den 
angesch los senen Zielsystemen stellt 
sicher, dass auch „unedaubte Berechti
gungsvergabe" in einem Zielsystem auf
gedeckt und rückgängig gemacht wird. 
Ebenso wichtig ist die Möglichkeit, 
Ausschlusskriterien fiir Berechtigungen 
zu definieren. Ein Beispiel könnte die Be
rechtigung im ERP-System sein. Mitar
beiter A besitzt die Berechtigungen, Kre
ditoren anzulegen. Demzufolge sollte eine 
Richtlinie existieren, dass Mitarbeiter A 
keine Rechnungen eingeben darf. Diese 
Richtlinie kann mit ActiveEntry imple
mentiert werden. 

Archivierung und Reporting: Alle Infor 
m a t i o n e n und Veränderungen v o n 
Benutzerkonten und ihren Berechtigun
gen werden in einer History Datenbank 
abgelegt. Diese History Datenbank kann 
als Archiv und als Basis eines Sicher-
heitsreportings eingesetzt werden. • 
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Neue Controllingsysteme 
und der wechselseitige 

EINFLUSS AUF 
ENTLOHNUNG UND 
MOTIVATION 

von Cornelia Bieler, München 

Arbeitsthesen zur Einführung 

(1) Da d i e L e i s t u n g e n v o n F ü h r u n g s 

kräften o d e r a u c h v o n Mitarbe i tern in 

D i e n s t l e i s t u n g s b e r e i c h e n im S inne v o n 

W e r t s c h ö p f u n g n i ch t g e m e s s e n o d e r be

w e r t e t ( subjekt ive E i n s c h ä t z u n g ) w e r d e n 

k ö n n e n , h a t m a n s i ch auf q u a s i o b j e k t i v e 

Kennziffern o d e r objekt iv i erbare Ergeb

n i s s e gee in ig t , u m d i e s e L e i s t u n g e n -

v a r i a b e l ( l e i s t u n g s g e r e c h t , e r g e b n i s 

b e z o g e n ) z u v e r g ü t e n (Kritik der b e s t e 

h e n d e n V e r g ü t u n g s m o d e l l e ) . 

(2) Es b e s t e h t e in b id irekt ionaler Einfluss 

v o n e r f o l g s a b h ä n g i g e n V e r g ü t u n g e n u n d 

U n t e r n e h m e n s w e r t (wertor ient ier te Un

t e r n e h m e n s f ü h r u n g ) . Ob u n d w i e f indet 

R ü c k k o p p l u n g i m S i n n e g a n z h e i t l i c h e r 

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

n e u e r C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e s ta t t? (Kri

tik der b e s t e h e n d e n Control l inginstru

m e n t e . ) 

(3) Es ist e i n e i m m e r w e i t e r e Ver lagerung 

d e s u n t e r n e h m e r i s c h e n R i s i k o s a u f 

A r b e i t s n e h m e r u n d i m m e r g r ö ß e r e In

t e n s i v i e r u n g der Arbeit bzw. A u s t a u s c h 

v o n früher a d d i t i v g e z a h l t e n G e h a l t s - / 

L o h n b e s t a n d t e i l e n in integrat ive Bestand

tei le z u v e r z e i c h n e n . 

(4) W e l c h e A u s w i r k u n g e n h a b e n u n t e r 

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

E n t g e l t k o n z e p t e ( Inves t iv lohn , var iab le 

Vergütung etc.) auf Anzah l , Qual i tät der 

A r b e i t s p l ä t z e , M o t i v a t i o n d e r Beschäf

t i g t e n u n d M i t a r b e i t e r b i n d u n g ? 

(5) W e l c h e Einf luss -ZGesta l tungsmögl ich-

ke i t en h a b e n A r b e i t n e h m e r auf d ie ein

z e l n e n E n t g e l t b e s t a n d t e i l e ? 

1. Übersicht traditionelle Entgelt
systeme (Kritik der bestehenden 
Entgeltkonzepte) 

Entgel t ist d i e in e i n e m Vertrag verein

b a r t e s o g e n a n n t e G e g e n l e i s t u n g . D a s 

A r b e i t s e n t g e k i s t d e r B e t r a g , d e n e i n 

A r b e i t g e b e r e i n e m A r b e i t n e h m e r auf

g r u n d e i n e s z w i s c h e n d e n b e i d e n g e 

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

His tor i sch , j e d o c h n i ch t juris t i sch, w e r 

d e n z w e i F o r m e n d e s Entge l t s untersch ie 

d e n , d a s G e h a k e i n e s A n g e s t e l l t e n u n d 

d e r Lohn e i n e s A r b e i t e r s . U m g a n g s 

s p r a c h l i c h w e r d e n Lohn, Entgeh , Gehal t 

u n d Vergütung g l e i c h g e s e t z t . 

D i e s e F o r m e n gibt e s a l s 

Ze i t lohn ( M o n a t s l o h n , S t u n d e n l o h n ) ; 

S tück lohn : D a s Entgelt r ichtet s i ch 

n a c h d e n fertig g e s t e l l t e n S t ü c k z a h 

len, Urlaubs- u n d Fe ier tage w e r d e n 

mit e i n e m D u r c h s c h n i t t e n t l o h n t ; 

* P a u s c h a l e n t l o h n u n g . D i e s e Art äh

nelt s c h o n s e h r s tark e iner s e l b s t ä n 

d i g e n Tät igkeit , d a für e in g a n z e s Pro

jekt, u n a b h ä n g i g v o n d e r Arbei ts 

d a u e r , e n t l o h n t wird; 

^ P r o v i s i o n s e n t l o h n u n g : be i u n s e l b 

s t ä n d i g e n H a n d e l s v e r t r e t e r n w i r d 

m e i s t z u s ä t z l i c h z u e i n e m Grundge

hal t (Fixum) e in b e s t i m m t e r Prozent

s a t z d e s erz i e l t en U m s a t z e s bezah l t ; 

^ Ü b l i c h e r w e i s e ist e in G e h a l t e i n ü b e r 

d i e M o n a t e g l e i c h b l e i b e n d e r Betrag , 

w ä h r e n d d i e L ö h n e auf S t u n d e n 

b a s i s g e z a h l t w e r d e n u n d d e s h a l b 

v a r i i e r e n . 

Dipl.-ÖI<onom Cornelia Bieler, Projektleiterin bei 
TIBAY Technologie- und Innovationsberatungs
agentur in Bayern e. V. beim DGB 
www.tibay-m.de 

S o n d e r b e s t a n d t e i l e d e s E n t g e l t e s : Zu 

d e m G r u n d g e h a l t k ö n n e n n o c h Z u l a g e n 

w i e z. B. P r o v i s i o n e n bei A u ß e n d i e n s t 

mitarbei tern o d e r W e i h n a c h t s g e l d e r o d e r 

U r l a u b s g e l d e r k o m m e n . Ein w e i t e r e r 

S o n d e r b e s t a n d t e i l k ö n n e n g e l d w e r t e 

Vorteile u n d D e p u t a t e s e i n . N e b e n d e m 

t y p i s c h e n Zei t lohn g ibt e s d ie Le i s tungs

l o h n a r t e n Akkord- u n d P r ä m i e n l o h n . Es 

wird e i n e N o r m a l l e i s t u n g z u g r u n d e ge

legt . Der Betr ieb z a h l t a l s o e i n e n Grund

l o h n ( e n t w e d e r a l s Zeit- o d e r a l s Stück

lohn) u n d e i n e Vergütung , d ie l e i s t u n g s 

a b h ä n g i g ist. D i e s e Vergütung k o m m t 

j e d o c h nicht - w i e b e i m Akkord - d e m 

A r b e i t n e h m e r vol l z u g u t e ; s i e wird viel

m e h r z w i s c h e n d e m Betr ieb u n d d e m 

A r b e i t n e h m e r aufgete i l t D e r A n t e i l d e s 

A r b e i t n e h m e r s h e i ß t P r ä m i e E t y m o l o 

g ie d e s Begriffes Entgelt: „Entgelt" h a t 

n i c h t s m i t „Geld" z u t u n , w a s m a n a m 

„Ende" kriegt. „Entgelt" h e i ß t in der ver-

ba l i s i er ten Form „entge l ten" , w a s s o v ie l 

h e i ß t w i e „vergüten". 

2. Trends moderner, neuer Entgelt
konzepte 

G m n d t y p e n der Ergebni sbe te i l i gung: 

> L e i s t u n g s b e t e i l i g u n g , 

> Ertragsbete i l igung , 

> G e w i n n b e t e i l i g u n g . 

G r u n d l a g e n M o d e r n e r E n t g e l t s y s t e m e 

s ind: 

> M o t i v a t i o n , 

> Erfo lgsabhäng igke i t , 
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> Mitarbe i ter fü i irung, 

> Zie lvere inbarung , 

> Variable E n t l o h n u n g für Führungs 

kräfte, 

> G r u p p e n p r ä m i e u n d B o n u s . 

TVend: E n t g e l t w i r d i n Z u k u n f t w e s e n t 

l i ch s t ä r k e r v o m Erfolg d e s U n t e r n e h 

m e n s u n d d e r p e r s ö n l i c h e n L e i s t u n g 

d e s E i n z e l n e n b z w . d e r G r u p p e a b 

h ä n g i g s e i n . 

M o t i v a t i o n : 

X A u s t a u s c h b a r k e i t v o n Geld u n d Zeit; 

X B o n u s a l s S o n d e r z a h l u n g s ta t t lau

f e n d e r P r ä m i e o d e r L e i s t u n g s z u l a g e ; 

X Be te i l i gung a m Mehrer fo lg d e s Un

t e r n e h m e n s o d e r d e s Bere i ches ; 

X S t e i g e r u n g d e s A n t e i l e s v o n varia

b l e n Entge l t te i l en a m jahresgeha l t ; 

X e inhe i t l i cher Entgelttarif (als Z u s a m 

m e n f a s s u n g der Begriffe Lohn u n d 

Gehalt); 

X A b b a u (bzw. Wegfall) v o n f ixen, n icht 

l e i s t u n g s b e z o g e n e n Z u s a t z l e i s t u n 

g e n (z. B. W e i h n a c h t s g e l d , Uriaubs-

geld); 

X B e s c h ä f t i g u n g s s i c h e r u n g s ta t t Geld; 

X W e g v o n d e r s t ü c k z a h l e n o r i e n t i e r i ; e n 

Entge l t f indung; 

X G r u p p e n o r i e n t i e r t e Entge l t f indung; 

X A u f g a b e n - s ta t t Ze i tor ient ierung; 

X K o m b i n a t i o n v o n E r f o l g s - u n d 

L e i s t u n g s k o m p o n e n t e n ; 

X E n t g e k u m w a n d l u n g für be tr i eb l i che 

A l t e r s v e r s o r g u n g (per Gesetz) . 

U n t e r E r g e b n i s b e t e i l i g u n g ' v e r s t e h t 

m a n e i n e B e t e i l i g u n g v o n M i t a r b e i t e r n 

a n e i n e m n ä h e r z u d e f i n i e r e n d e n Er

fo lg d e s U n t e r n e h m e n s . Die Ergebnis 

b e t e i l i g u n g k a n n a l l erd ings B e s t a n d t e i l 

v o n I n v e s t i v l o h n se in , w e n n M i t a r b e i t e r 

G e h a l t s k o m p o n e n t e n , d i e s i e a u f g r u n d 

d i e s e r E r g e b n i s b e t e i l i g u n g e r h a l t e n , i m 

o d e r a u ß e r h a l b d e s a r b e i t g e b e n d e n 

U n t e r n e h m e n s i n v e s t i e r e n . (Mi t 

a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i g u n g s m o d e l l e w i e 

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

b y o u t w e r d e n hier v e r n a c h l ä s s i g t . ) 

B e i s p i e l e v o n I n v e s t i v l o h n m o d e l l e n : 

a) Mitarbe i ter v e r w e n d e n a n s ie a u s g e 

z a h l t e G e h a k s b e s t a n d t e i l e , u m s i ch da

mit i n v e s t i v a m a r b e i t g e b e n d e n U n t e r 

n e h m e n u n m i t t e l b a r o d e r m i t t e l b a r 

ü b e r e i n e M i t a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i 

g u n g s g e s e l l s c h a f t z u b e t e i l i g e n . 

b ) M i t a r b e i t e r l a s s e n s ich Geha l t sbes tand

te i le n icht a u s z a h l e n , s o n d e r n v e r w e n 

d e n d i e s e d a z u , s i e p e r „ B a r l o h n 

u m w a n d l u n g " in K a p i t a l b e t e i l i g u n g e n 

u m z u w a n d e l n . In d i e s e m Falle tritt d ie 

Bete i l i gung s u b s t i t u t i v a n d i e Stel le v o n 

bar a u s g e z a h l t e m G e h a k , d ie Bete i l i gung 

wird G e h a l t s b e s t a n d t e i l (z. B.): 

X A r b e i t n e h m e r d a r i e h e n ; 

X st i l le Bete i l igung; 

X G e n u s s r e c h t s b e t e i l i g u n g ; 

X G e n u s s s c h e i n b e t e i l i g u n g ; 

X GmbH-Bete i l i gung; 

X A k t i e n b e t e i l i g u n g . 

W ä h r e n d b i s v o r w e n i g e n jähren dort , 

w o U n t e r n e h m e n M i t a r b e i t e r k a p i t a l 

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

M i t a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i g u n g e n z u s ä t z 

lich z u m „ n o r m a l e n " Gehalt (a lso addi

tiv) e i n g e r ä u m t w u r d e n , g e h t m a n nun

m e h r im R a h m e n d e r Geha l t s f l ex ib i l i 

s i e r u n g s d i s k u s s i o n d a z u über, d i e s e a l s 

B e s t a n d t e i l e d e s „ n o r m a l e n " G e h a l t e s 

(a lso subs t i tu t iv ) z u v e r e i n b a r e n d Dies 

k a n n z u m Beispiel bei G e h a l t s e r h ö h u n 

g e n in der Wei se g e s c h e h e n , d a s s Mitar

be i t ern e in Wahlrecht n a c h § 2 6 3 A b s . 1 

BGB e i n g e r ä u m t wird , e i n e G e h a l t s e r 

h ö h u n g in b a r v o n X P r o z e n t o d e r mi t 

t e l s B e t e i l i g u n g in H ö h e e i n e s h ö h e r e n 

P r o z e n t s a t z e s v o n Y P r o z e n t z u erha l 

t e n . Der h ö h e r e P r o z e n t s a t z Y für d e n Fall 

der Be te i l i gung soll: 

X e i n e r s e i t s e in Anreiz s e i n , s i ch zu be

te i l igen - w o m i t z u g l e i c h Liquiditäts

e n t z u g b e i m U n t e r n e h m e n v e r m i e 

d e n wird; 

X a n d e r e r s e i t s so l l d e m M i t a r b e i t e r 

e n t s p r e c h e n d prämier t w e r d e n , d a s s 

s i ch d a s U n t e r n e h m e n bei n icht ent

z o g e n e r Liquidi tät F r e m d f i n a n z i e -

r u n g s z i n s e n u n d - S i c h e r h e i t e n er

spart.^ 

I n v e s t i v l o h m o d e l l e s e t z e n a b e r e i n e 

d o p p e l t e Fre iw i l l i gke i t v o r a u s : 

X D a s a r b e i t g e b e n d e U n t e r n e h m e n 

m u s s bere i t s e i n , e in Mitarbe i ter 

k a p i t a l b e t e i l i g u n g s m o d e l l zur Verfü

g u n g z u s te l len; 

X Es m u s s d e n Mitarbe i tern freigestel l t 

b l e i b e n , s i ch z w i s c h e n Bar iohn u n d 

I n v e s t i v l o h n zu e n t s c h e i d e n . 

A n d ie Ste l le der recht l i chen Kategorie 

d e s „ A n s p r u c h s " tritt s o m i t d e r wirt

s c h a f t l i c h e Anre iz , s i c h z u b e t e i l i g e n . 

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

„Bete i l i gungs lohn" subs t i tu ier t . In Folge 

v o n I n v e s t i v l o h n m o d e l l e n s i n d betriebli

c h e M i t a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i g u n g s 

m o d e l l e zur Verfügung z u s t e l l en , w o b e i 

s i c h f o l g e n d e F r a g e n n a c h C h a n c e n 

u n d R i s i k e n s t e l l e n : 

X In w e l c h e m U m f a n g u n d m i t t e l s 

w e l c h e r recht l i chen G e s t a l t u n g w e r 

d e n k a p i t a l b e t e i l i g t e n Mi tarbe i t ern 

Kontroll-, Informat ions- u n d S t i m m 

r e c h t e e i n g e r ä u m t ? 

X Soll d ie W a h r n e h m u n g d i e s e r R e c h t e 

d u r c h k a p i t a l b e t e i l i g t e Mi tarbe i t er 

d i r e k t e r f o l g e n o d e r d u r c h e i n e 

z w i s c h e n g e s c h a l t e t e I n t e r e s s e n v e r 

t r e t u n g ? 

X W i e s o l l e n d ie K a p i t a l c h a n c e n u n d 

Ver ius tbe te i l i gungen a u s g e b i l d e t se in 

u n d so l l e i n e K o n k u r s a b s i c h e r u n g 

v o n M i t a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i g u n g e n 

v o r g e s e h e n w e r d e n ? 

X Soll d ie Mi tarbe i t erkapi ta lbe te i l i gung 

E i g e n k a p i t a l - o d e r F r e m d k a p i t a l 

c h a r a k t e r h a b e n ? 

X Soll d ie Mi tarbe i terkapi ta lbe te i l igung 

u n m i t t e l b a r o d e r ü b e r e i n e Mitar

be i t erkap i ta lbe te i l i gungsgese l l s cha f t 

m i t t e lbar erfo lgen? 

X Soll e s s i ch u m e i n e g e s e l l s c h a f t e r 

o d e r s c h u l d r e c h t l i c h e Mi tarbe i ter 

k a p i t a l b e t e i l i g u n g h a n d e l n ? 

X W a n n s o l l d i e A u s z a h l u n g d e s 

I n v e s t i v a n t e i l s er fo lgen: Mit Beendi 

g u n g d e s Arbeits- o d e r A n s t e l l u n g s 

v e r h ä l t n i s s e s o d e r ers t m i t d e r Pen

s i o n i e r u n g u n a b h ä n g i g d a v o n , o b der 

k a p i t a l b e t e i l i g t e M i t a r b e i t e r d a n n 

b e i m (vormal s ) a r b e i t g e b e n d e n Un

t e r n e h m e n n o c h b e s c h ä f t i g t ist? 

X So l len I n v e s t i v l o h n m o d e l l e nur für 

A r b e i t n e h m e r o d e r a u c h für Füh

r u n g s k r ä f t e v o r g e s e h e n w e r d e n * ? 

U m g e k e h r t stel l t s i ch d ie Frage, o b 

s i c h v a r i a b l e E n t l o h n u n g a l s Instru

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

n e h m e n s w e r t e s nur für F ü h r u n g s 

kräfte o d e r a u c h für Mitarbe i ter o d e r 

M i t a r b e i t e r g r u p p e n (z. B. im Dienst 

l e i s t u n g s b e r e i c h ) e i g n e t . 

A l l g e m e i n b e t r a c h t e t v e r f o l g e n v a r i a b l e 

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

s c h a f t l i c h e Z ie l e (Ste igerung der Produk

tivität) , f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e Z ie l e (Ver

b e s s e r u n g v o n Liquidität u n d Kapital

s t ruktur d u r c h M i t a r b e i t e r b e t e i l i g u n g ) 

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

(stärkere M i t a r b e i t e r b i n d u n g , S tärkung 

der Attrakt iv i tät d e s U n t e r n e h m e n s ) . ^ 

D a s k l a s s i s c h e Haupt-Ziel variabler Ver

g ü t u n g s s y s t e m e i m S i n n e w e r t o r i e n 

t i e r t e r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g ist: d i e 

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

d ie M o t i v a t i o n d e s M a n a g e m e n t s , d e n 
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U n t e r n e h m e n s w e r t n a c h h a l t i g z u stei

gern , u m s o d e n Wert für d ie E i g e n t ü m e r 

z u m a x i m i e r e n . D a s b e d e u t e t g le ichzei 

tig Konfl iktpotenzial , w e n n Mitarbei ter 

z u E i g e n t ü m e r n w e r d e n . 

3. Neue Controllinginstrumente und 
der wechselseitige Einfluss auf 
Entlohnungskonzepte 

D a s U n t e r n e h m e n s w e r t o r i e n t i e r t e Ma

n a g e m e n t erfreut s i ch se i t e i n i g e n [ahren 

w a c h s e n d e n I n t e r e s s e s . D a m i t v e r b u n 

d e n ist a u c h e ine Wertorientierte M a n a g e r 

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

Personal- u n d U n t e m e h m e n s f ü h r u n g . Bei 

d e r E n t l o h n u n g d e r A r b e i t n e h m e r wird 

j e d o c h in D e u t s c h l a n d g r ö ß t e n t e i l s auf 

trad i t ione l l e Lohn- u n d G e h a l t s f o r m e n 

zurückgegr i f fen (s. o.). 

In d e n 7 0 e r u n d 8 0 e r jähren w a r der 

A u f b a u s t r a t e g i s c h e r W e t t b e w e r b s v o r t e i -

le mi t der Zie lr ichtung U m s a t z - u n d Ge

w i n n w a c h s t u m der M i t t e l p u n k t unter

n e h m e r i s c h e n H a n d e l n s . D ie s b e d e u t e t e 

a b e r n icht z w a n g s l ä u f i g d ie Schaf fung 

ö k o n o m i s c h e r Werte für d i e E i g e n t ü m e r 

Diese kann erst durch e i n e wertor ient ier te 

D e n k h a l t u n g b e i d e r U m s e t z u n g d e r 

U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e erreicht w e r d e n . 

D a s b e d e u t e t , d a s s U m s a t z u n d Ertrag 

z w a r n a c h w i e v o r z e n t r a l e Z i e l g r ö ß e n 

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

N e b e n b e d i n g u n g d e r ( l a n g f r i s t i g e n ) 

S t e i g e r u n g d e s U n t e m e h m e n s w e r t e s 

Dies impliziert n o t w e n d i g e r w e i s e die Aus

r i c h t u n g d e s V e r h a l t e n s v o n F ü h r u n g s 

k r ä f t e n a u f d e n E i g e n t ü m e r w e r t . Die

s e s F ü h r u n g s k o n z e p t g e h t a u f d e n 

S h a r e h o l d e r Value A n s a t z zurück , w o 

n a c h d i e E r h ö h u n g u n d S c h a f h i n g v o n 

Wert für d i e E i g e n t ü m e r v o n Unterneh

m e n d a s o b e r s t e f inanzwir t scha f t l i che 

Ziel ist." 

Es g i b t v e r s c h i e d e n e A n s ä t z e Wert

or ient ierter U n t e m e h m e n s f ü h r u n g ' : 

X A n s a t z n a c h R a p p a p o r t ( m e h r -

periodig); 

X A n s a t z v o n C o p e l a n d (mehrperiodig) ; 

X E V A J ' - A n s a t z v o n S t e r n / S t e w a r t 

(e inperiodig); 

X CFROI A n s a t z v o n Lewis (einperiodig) . 

Es g e h t u m d i e k o n s e q u e n t e A u s r i c h 

t u n g u n d M o t i v a t i o n d e r M i t a r b e i t e r 

a u f W e r t t r e i b e r . Im S inne e iner g a n z 

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

P e r f o r m a n c e g r ö ß e n (die n i c h t in d e r 

Bi lanz u n d d a m i t n icht i m Focus tradit io

nel ler S t e u e m n g s s y s t e m e s t e h e n ) w i e 

Mitarbeiter- u n d K u n d e n w e r t i m m e r be

d e u t e n d e r 

E i n p e r i o d i s c h e Verfahren k ö n n e n s i c h 

au fgrund der Kurzfristigkeit v o n P l a n u n g 

u n d Erfolgskontrol le nachte i l i g auf d ie 

s t r a t e g i s c h e A u s r i c h t u n g a u s w i r k e n . 

Korrektive d a z u b i e t en Wert t re iberbäume 

u n d d a s B o n u s b a n k s y s t e m b z w . d i e 

K o m b i n a t i o n mi t a n d e r e n Vergütungs 

s y s t e m e n z. B. Inves t iv lohn (bspw. Aktien

o p t i o n e n ) . 

Die EVA^-Kennzahl b e w e r t e t d ie Entwick

lung d e s U n t e r n e h m e n s n a c h d e m tat

s ä c h l i c h e n ö k o n o m i s c h e n G e w i n n . Ein

s e t z e n k a n n m a n s i e s o w o h l a l s Be 

w e r t u n g s i n s t m m e n t als a u c h a l s Bas i s 

für e in I n c e n t i v e - S y s t e m . D a s b e s o n d e r e 

a n der Kennzahl ist, d a s s 

X d ie Kos ten d e s e i n g e s e t z t e n Kapitals 

expl iz i t b e r ü c k s i c h t i g t u n d 

X V e r z e r r u n g e n i m R e c h n u n g s w e s e n 

b e s e i t i g t w e r d e n . 

S o w i r d z u m B e i s p i e l A u f w a n d m i t 

I n v e s t i t i o n s c h a r a k t e r für d e n Aufbau ei

ner M a r k e ü b e r d ie N u t z u n g s d a u e r ab

g e s c h r i e b e n u n d s o m i t ö k o n o m i s c h rich

t ig darges te l l t . Der Vorteil ist, d a s s d ie 

Manager , d e r e n Boni künftig a n EVA ge

k o p p e l t s ind , kein I n t e r e s s e m e h r d a r a n 

h a b e n so l l t en , d ie Erträge pro Aktie u n d 

a n d e r e G r ö ß e n , d ie m a n b i s h e r n a c h 

s t r e n g b u c h h a l t e r i s c h e r Tradit ion z u r 

B e w e r t u n g v e r w e n d e t e , k ü n s d i c h in d ie 

H ö h e z u tre iben . 

A u c h w e i t e r e M a n a g e m e n t - u n d Con

t r o l l i n g i n s t r u m e n t e w i e z . B. B a l a n c e d 

S c o r e c a r d o d e r EFQM b e z i e h e n z u 

n e h m e n d d e n M i t a r b e i t e r o r i e n t i e r t e n 

A n s a t z (als S t a k e h o l d e r a n s a t z ) m i t e i n 

ü b e r d i e V e r k n ü p f u n g m i t Zie lvere in

b a r u n g e n , v a r i a b l e n L o h n - / G e h a l t s -

b e s t a n d t e i l e n , P r ä m i e n - u n d B o n u s 

s y s t e m e n . E r g ä n z e n d d a z u s o l l t e n 

M a n a g e m e n t i n s t r u m e n t e bere i tges te l l t 

w e r d e n , d i e u n t e r n e h m e n s i n t e r n d i e 

Transformat ion v o n Intangib le A s s e t s z u 

Intangib le Capital u n t e r s t ü t z e n , u m s o 

a u c h auf l ä n g e r e Sicht e i n e kontinuier

l iche W e r t s t e i g e r u n g s i c h e r z u s t e l l e n . ' 

N e b e n d e n C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n der 

Wertor ient ier ten U n t e m e h m e n s f ü h r u n g 

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

n a c h „ B a s e l II" o d e r Targe t C o s t i n g 

E i n f l u s s a u f d i e G e s t a l t u n g v o n Entge l t 

k o n z e p t e n . Bei b e i d e n w e r d e n Werte-

u n d Kostentre iber identifiziert, u m letz

tere z u m i n i m i e r e n u n d s o d i e Ertrags

s i t u a t i o n z u v e r b e s s e r n . Im R a h m e n d e s 

P e r f o r m a n c e C h e c k s für d a s Rat ing wird 

a u c h geprüft , o b d a s M a n a g e m e n t u n d 

d i e Mitarbe i ter s t r a t e g i s c h e Ziele s c h n e l l 

in o p e r a t i v e K o m p e t e n z u m s e t z e n kön

n e n (z. B. Z i e l v e r e i n b a r u n g e n ) . Be i 

F i n a n z i e m n g s f r a g e n wird u . a . überprüft , 

o b alle i n t e r n e n L iqu id i tä t sreserven o d e r 

M ö g l i c h k e i t e n der K a p i t a l b e s c h a f f u n g 

g e n u t z t w u r d e n . Nicht s e l t e n n e h m e n 

B a n k e n hierbei Einfluss auf d ie Personal

k o s t e n s t r u k t u r u n d fordern A b b a u v o n 

(Über-)Kapazitäten, Ef f iz ienzste igerung, 

u n b e z a h l t e Mehrarbe i t , f lexible Arbeits

z e i t e n . Le i s t ungsor i en t i er t e s Entgelt u n d 

W e r t s c h ö p f u n g s p r ä m i e l i e g e n hier vol l 

i m TTend. 
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' W a g n e r , K.-R.: E r g e b n i s o r i e n t i e r t e 

v a r i a b l e V e r g ü t u n g e n , Betr iebs-Be

rater; 1 9 9 7 

^ W a g n e r , K.-R.: I n v e s t i v l o h n ; S y m p o 

s i o n (Hrsg. E Eyer E n t g e l t s y s t e m e ) 

^ e b e n d a 

" W a g n e r , K.-R.: F ü h r u n g s k r ä f t e 

be te i l i gung , in: B e r t e l s m a n n St i f tung 

u n d P r o g n o s G m b H (Hrsg.): Mitarbei

ter a m Kapital be te i l i gen . Ein Leit

f a d e n für d ie Praxis; Güters loh; 1 9 9 7 

' S c h w e t z l e r , M i t a r b e i t e r b e t e i l i g u n g 

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

' Achle i tner , W i c h e l s , in: Achle i tner , 

Wol lmert ; S t o c k O p t i o n s 

' C o n t r o l l e r S t a t e m e n t s : W e r t 

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

(Sept. 2 0 0 1 ) in A n l e h n u n g a n Pape , 

Ulr ich: W e r t o r i e n t i e r t e U n t e m e h 

m e n s f ü h r u n g u n d C o n t r o l l i n g ; 

L o r s o n , Pe ter : S h a r e h o l d e r V a l u e 

A n s ä t z e , 1 9 9 9 

* ® EVA ( E c o n o m i c Va lue A d d e d ) ist e in 

e i n g e t r a g e n e s W a r e n z e i c h e n v o n 

Stern S t e w a r t 

' Rainer Salfeld, Adolf G. C o e n e n b e r g : 

W e r t o r i e n t i e r t e U n t e r n e h m e n s -

führung , V o m S t r a t e g i e e n t w u r f zur 

I m p l e m e n t i e r u n g , Schäffer P o e s c h e l , 

2003 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 13 32 P F G 
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„Der K u n d e i m iV l i t te lpunkt a l len unte r 

n e h m e r i s c h e n H a n d e l n s " ist d e r A n 

s p r u c h , d e n v i e l e O r g a n i s a t i o n e n 

v e r w i r k l i c h e n w o l l e n . ' D a s g e s a m t e 

L e i s t u n g s b ü n d e l a u s P r o d u k t e n , D ienst 

l e i s t u n g e n u n d Serv i ce sol l d a h e r an den 
kundenspezifischen Bedürfnissen aus
gerichtet w e r d e n . U m diese B e d ü r f n i s s e 

z u e r k e n n e n , gilt es, alle U m w e l t e i n f l ü s s e , 

d ie auf K u n d e n e i n w i r k e n , z u v e r s t e h e n . 

D a z u m ü s s e n v ie l fä l t ige I n f o r m a t i o n e n 

aus a l len U n t e r n e h m e n s - u n d U m w e l t 

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

b e w e r t e t w e r d e n . 

Die V e r a r b e i t u n g d ieser g r o ß e n M e n g e 

a n I n f o r m a t i o n e n ist nur mit Hilfe von 
Informationssystemen möglich. De r 
A u f b a u e ines s o l c h e n S y s t e m s ist e ine 

s t ra teg i sche A u f g a b e d e s M a n a g e m e n t s 

u n d f ü h r t - bei r i ch t iger K o n z e p t i o n u n d 

R e a l i s i e r u n g - z u w e s e n t l i c h e n V^^ett-

b e w e r b s v o r t e i l e n . ^ 

D ieser A r t ike l b e s c h r e i b t auf Grundlage 
von praktischen Erfahrungen in einer 
Anstak öffentlichen Rechts w e s e n t l i c h e 

k o n z e p t i o n e l l e E c k p u n k t e u n d d e n U m 

g a n g mi t e i n e m s o l c h e n S y s t e m . 

1. AUSGANGSSITUATION 

I m R a h m e n e iner V e r t r i e b s a n a l y s e im 

[ahr 2 0 0 1 , d ie z u r U m s e t z u n g v o n Sofort 

m a ß n a h m e n init i iert w u r d e , fand e ine 

u m f a s s e n d e Reorgan isat ion des Ver t r iebs 

statt . De r V e r t r i e b w u r d e als z e n t r a l e 

D r e h s c h e i b e z u m K u n d e n p o s i t i o n i e r t 

u n d h i n k t i o n a l in A u ß e n d i e n s t , I n n e n 

d iens t u n d B e s t e l l a b w i c k l u n g (Bereich: 

e B u s i n e s s b z w . eSell ing) geg l ieder t . Ziel 

m a r k t des Ver t r iebs ist fast a u s s c h l i e ß 

l ich d ie V e r w a l t u n g . K u n d e n b e z i e h u n g e n 

Kunden 
extern . 

i 
Kunden Land Berlin 

I A 

nach 
Kunden / -

gruppen 
Strukturiert 

eBusiness 

Hardware-
und 

Software-
Abrufe nach 
Produkten 
strukturiert 

Vertriebsbeauftragte 

nach Kunden / -gruppen 
struktunert 

J L 

Innendienst 

Zuordnung zu den 
Vertriebsbeauftragten 

Overtiead 

i 

Geschäftsb 
ereictie / 
Produkt-
Manager 

nach 
Produkten 

ausgerichtet 

HelpDesk 

I 
Verwaltung Personal Marketing Einkauf 

Abb. 1: Organisation des Vertriebs 

z u r P r i v a t w i r t s c h a f t w e r d e n gepf leg t , 

j e d o c h n i c h t ak t i v n e u a n g e b a h n t . 

N e b e n d e m Ver t r ieb w u r d e d a s P r o d u k t 

m a n a g e m e n t i m p l e m e n t i e r t , das n a c h 

P r o d u k t e n u n d P r o d u k t g r u p p e n ge 

g l ieder t d e n Ver t r ieb be i d e r K u n d e n 

g e w i n n u n g u n d - p f l e g e u n t e r s t ü t z t 

(vg l . A b b . 1). 

Ein o r g a n i s a t o r i s c h a u s s c h l i e ß l i c h a u f 

d e n Ver t r ieb a u s g e r i c h t e t e s C o n t r o l l i n g 

ist z u d i e s e m Z e i t p u n k t n i c h t real is iert 

w o r d e n . Diese A u f g a b e w u r d e , d e r H is to 

rie f o l g e n d , d e m B e t r i e b s c o n t r o l l i n g z u 

g e o r d n e t . 

D a s C o n t r o l l i n g für d e n Ver t r ieb w u r d e 

d a h e r n u r mi t f o l g e n d e n Z i e l r i c h t u n g e n 

w e i t e r g e f ü h r t : 

E r s t e l l u n g e i n e r j ä h r l i c h e n s t ra te 

g i s c h e n u n d t a k t i s c h e n P l a n u n g , 

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

(v ier S e g m e n t e ) u n d e ine 

m o n a t l i c h e E r m i t t l u n g d e s Z i e l 

e r r e i c h u n g s g r a d e s ( P l a n u m s a t z z u 

I s t - U m s a t z ) in d e n v i e r g e p l a n t e n 

K u n d e n s e g m e n t e n . 

E i n e P l a n u n g a u f K u n d e n / K u n d e n 

g r u p p e n o d e r P r o d u k t e n / P r o d u k t 

g r u p p e n u n d d a r a u s abge le i te te Soll - Ist -

Verg le iche w u r d e n n i c h t d u r c h g e f ü h r t . 

Im R a h m e n e iner q u a r t a l s w e i s e n A u s w e r 

t u n g der e inze lnen Ver t räge w i r d d u r c h 

das Cont ro l l ing der Deckungsbeitrag der 
Verträge e r m i t t e k . A n d e r e k l a s s i s c h e 

I n f o r m a t i o n s o b j e k t e , w i e V e r t r i e b s 

e r fo lgs - , P r o d u k t e r f o l g s - o d e r K u n d e n 

e r fo lgs rechnung (KER) w u r d e n n icht er

mi t tek . 

A l le D a t e n s i n d z u m Teil in V o r s y s t e m e n 

u n d I n s e l l ö s u n g e n erfasst u n d w u r d e n 

d a n n in SAP R / 3 ^ SD u n d C O konso l id ie r t . 
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Die Vertr iebs le i tung a n a l y s i e r t e in 2 0 0 4 

e r n e u t die S i tuat ion u n d k a m z u fo lgen

d e n Ergebn i s sen : D a s b e s t e h e n d e Infor

m a t i o n s s y s t e m ste l l t w e d e r d ie D a t e n 

zur Verfügung, d i e z u e iner a d ä q u a t e n 

K u n d e n b e t r e u u n g n o c h zur A u s s c h ö p 

fung d e r ver tr i eb l i chen P o t e n z i a l e not

w e n d i g s ind . 

2. ZIELE EINES VERTRIEBS
INFORMATIONSSYSTEMS 

D a s n e u e V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m 

soll I n f o r m a t i o n e n zur Verfügung s te l l en , 

d ie d a s M a n a g e m e n t konkret bei der 

E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g u n t e r s t ü t z e n . 

Als w e s e n t l i c h e F r a g e s t e l l u n g e n , d ie für 

d ie E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g d e s M a n a g e 

m e n t s u n d d a m i t d i e Zie lerre ichung rele

v a n t s ind , w u r d e n ermit te l t : 

In w e l c h e n K u n d e n s e g m e n t e n s ind 

wir tät ig? 

•*• In w e l c h e n M ä r k t e n w o l l e n w i r 

ag i eren? 

-*• W e l c h e B e d ü r f n i s s e h a b e n u n s e r e 

Kunden? 

W e l c h e P r o d u k t e mi t w e l c h e r Quali

tä t w o l l e n wir u n s e r e n K u n d e n an

b ie ten? 

-*• W e l c h e R e s o n a n z f inden u n s e r e Lei

s t u n g e n b e i m Kunden? 

W e l c h e M e n g e n w e r d e n wir her

s te l l en? 

-*• W e l c h e R e s s o u r c e n b e n ö t i g e n w i r z u r 

L e i s t u n g s e r s t e l l u n g ? 

W e l c h e Er löss trukturen h a b e n u n s e 

re L e i s t u n g e n ? 

W e l c h e E r g e b n i s b e i t r ä g e m ü s s e n 

u n s e r e L e i s t u n g e n erz ie l en? 

•*• Mit w e l c h e n a l l g e m e i n e n u n d politi

s c h e n Ris iken m ü s s e n wir r e c h n e n ? 

N e b e n der B a s i s h j n k t i o n a l s Entschei 

d u n g s g r u n d l a g e s o l l t e d a s Vertr iebs

i n f o r m a t i o n s s y s t e m leicht b e d i e n b a r se in 

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

g e w ü n s c h t e n Ber ichte g e n e r i e r e n kön

n e n . Die Ber ichte s o l l t e n f lexibel a n p a s s 

bar s e i n u n d e i n e n h o h e n Informat ions

g e h a l t a u h v e i s e n . 

Die B e d i e n b a r k e i t so l l t e i n s b e s o n d e r e 

für Personen , d ie d a s S y s t e m nur spora

d i s c h n u t z e n , i n t u i t i v m ö g l i c h s e i n . 

D a r ü b e r h i n a u s s o l l t e n d ie bere i t s vor

h a n d e n e n S o f t w a r e w e r k z e u g e (SAP) zur 

L ö s u n g s f i n d u n g g e n u t z t w e r d e n . 

3. ANFORDERUNGEN AN EIN VER
TRIEBSINFORMATIONSSYSTEM 
IM ÖFFENTLICHEN SEKTOR 

Die A n f o r d e r u n g e n a n d a s Informat ions 

s y s t e m l a s s e n s i ch in drei Kategor ien 

beschre iben:" 

Bere i t s t e l lung v o n g e e i g n e t e n Daten

s t r u k t u r e n zur A b b i l d u n g der Infor

m a t i o n e n , 

A u s s a g e k r ä f t i g e s B e r i c h t s w e s e n u n d 

S t e u e r u n g der V e r t r i e b s - u n d Produk

t i o n s r e s s o u r c e n . 

3.1 Bereitstellung geeigneter Daten
strukturen 

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

fal t ige I n f o r m a t i o n e n n o t w e n d i g . Im öf

f ent l i chen Sektor s ind d i e s e Informatio

n e n t e i l w e i s e le icht eru i erbar A n h a n d 

v o n dre i B e i s p i e l e n s o l l e n d ie beschaff

b a r e n D a t e n vorges t e l l t w e r d e n : 

In format ionen zu Kunden im öf fent l i chen 

Sektor l i egen frei ver fügbar z u d e n The

m e n Organ i sa t ion , F inanzmit te l u n d ge

p l a n t e V o r h a b e n vor: 

-*• So s i n d d ie O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n 

v o n V e r w a l t u n g e n ü b e r d a s Internet 

o d e r e i n s c h l ä g i g e Pub l ika t ionen weit 

g e h e n d bekannt.'^ 

D a s v o r h a n d e n e t h e m e n b e z o g e n e 

F i n a n z m i t t e l v o l u m e n k a n n ü b e r 

B u n d e s - , L a n d e s - u n d K o m m u n a l 

h a u s h a l t e l e i cht e rmi t t e l t w e r d e n . 

D a r ü b e r h i n a u s w e r d e n H a u s h a l t e 

häuf ig s o g a r a l s D o p p e l h a u s h a k ver

a b s c h i e d e t u n d u m f a s s e n z u s ä t z l i c h 

n o c h m e h r j ä h r i g e I n v e s t i t i o n s v o r -

s c h a u e n . " 

A r b e i t s a u f t r ä g e u n d V o r g a b e n , d ie 

d u r c h d a s P a r i a m e n t a n d i e Verwal

t u n g e n ü b e r t r a g e n w e r d e n , s i n d in 

ö f f e n t l i c h e n A u s s c h u s s s i t z u n g e n 

b z w . ü b e r öffent l ich zur V e r f ü g u n g 

g e s t e l l t e Protoko l l e n a c h l e s b a r . ' 

-*• Auf träge , d i e b e s t i m m t e M i n d e s t 

v o l u m i n a erre i chen , w e r d e n öffent

lich b e k a n n t g e m a c h t u n d k ö n n e n 

e i n g e s e h e n w e r d e n . * 

Für d ie D a t e n s t r u k t u r ergibt s i ch s o m i t , 

d a s s K u n d e n ( S t a m m d a t e n ) e n t s p r e 

c h e n d ihrer Hierarchie m i t A n s p r e c h -

partner( innen) a b g e b i l d e t w e r d e n so l l t en . 

So k ö n n e n im S y s t e m e i n e m Ministeri

u m n a c h g e o r d n e t e E i n r i c h t u n g e n o d e r 

Betr iebe z u g e o r d n e t w e r d e n . Gleichzei

tig s o l l t e n d i e s e n Einhe i ten a u c h d i e ge

p l a n t e n B u d g e t s (Titel u n d Kapitel) u n d 

V o r h a b e n b e i g e f ü g t w e r d e n . 

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

s i n d d ie Verträge ( B e w e g u n g s d a t e n ) u n d 

P r o d u k t e ( S t a m m d a t e n ) im S y s t e m ab

z u b i l d e n . Hierbei ist z u m e i n e n d ie Ist-

S i t u a t i o n re l evant , z u m a n d e r e n s i n d 

a u c h P l a n w e r t e z u b e r ü c k s i c h t i g e n . 

I m R a h m e n d e r A n g e b o t s p h a s e i s t b e i 

s p i e l s w e i s e d a s P r o d u k t A, d e r m ö g 

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

k e i t d e r A n g e b o t s a n n a h m e a u s z u w e i 

s e n . Wird d a n n e in Vertrag z u m Produkt 

A g e s c h l o s s e n , s i n d der U m s a t z u n d d ie 

vertragl ich v e r e i n b a r t e M e n g e z u d i e s e m 

P r o d u k t per iod i s i er t d a r z u s t e l l e n . Auf 

d i e s e r G r u n d l a g e k a n n e i n e P r o g n o s e z u 

z u k ü n f t i g e n U m s ä t z e n u n d M e n g e n z u 

d i e s e m Produkt er fo lgen . 

Im Ergebnis ist e s erforderiich, d a s s z u 

d e n S t a m m d a t e n Kunde u n d Produkt 

s o w i e z u d e n B e w e g u n g s d a t e n Verträge 

per iod i s i er t f o l g e n d e D a t e n v e r f ü g b a r 

s ind: 

• U m s a t z je Vertrag, 

• U m s a t z je Kunde, 

• U m s a t z je Produkt , 

• D e c k u n g s b e i t r a g je Vertrag, 

• D e c k u n g s b e i t r a g je Kunde, 

• D e c k u n g s b e i t r a g je Produkt , 

• Marktante i l d e s P r o d u k t e s , 

• A b s a t z m e n g e n der Produkte , 

• Offene Pos ten l i s t e je Kunde, 

• B r u t t o z u w a c h s der a b g e s e t z t e n Pro

d u k t e , 

• A n z a h l der N e u v e r t r ä g e u n d 

• U m s a t z e i n b u ß e n a u f g r u n d v o n 

V e r t r a g s k ü n d i g u n g e n . 

Die für u n s dritte w e s e n t l i c h e Datenstruk

tur b e z i e h t s i ch auf d i e A b b i l d u n g v o n 

Verg le ichswerten (Benchmarks ) d e s Wett

b e w e r b s . D i e s e V e r g l e i c h s w e r t e bez ie 

h e n s i ch auf Preise , M e n g e n , Marktan

te i l e u n d O r g a n i s a t i o n s k e n n z a h l e n . Die

s e z u s ä t z l i c h e D i m e n s i o n soll he l fen , d a s 

e i g e n e H a n d e l n i m m e r w i e d e r z u über

prüfen u n d g e g e b e n e n f a l l s n e u a u s z u 

r i chten . 

3.2 Aussagekräftiges Berichtswesen 

D e r Kern d e s V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s 

s y s t e m s ist d a s B e r i c h t s w e s e n . Liefert 

d a s S y s t e m ke ine a u s s a g e k r ä f t i g e n u n d 

k o n s i s t e n t e n I n f o r m a t i o n e n , ist e s für d i e 

E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g u n b r a u c h b a r 
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Quellen Kennzahlen 

Planvrart« 

Wirtschaftsptan 
Leistungs- / Produktplan 

Ist-Werte des rTDZ 
(SAP R/3) 

Finanzbuctihaltung 
Kostenrechnung 

Projektstruktur (PS) 
Leistungs-/ Produktmeldungerl 
Employee-Self-Service (ESS) 

Customer Service (CS) 

Kenruahlensystem 

Grur>dlage für das 
verdichtete 

empfängerorientierte 
Berichtswesen 

Die Funkt iona l i tä t d e s B e r i c h t s w e s e n s 

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

( a n p a s s b a r e n ) S t a n d a r d b e r i c h t e n auf d ie 

im S y s t e m v o r h a n d e n e n D a t e n (Quelle) 

z u g e g r i f f e n w e r d e n k a n n u n d k e i n e 

w e i t e r e n m a n u e l l e n A n p a s s u n g e n er

f o l g e n m ü s s e n . 

U m d e m M a n a g e m e n t n i ch t e i n e Viel

zahl v o n E inze l in format ionen darzus te l 

len, w e r d e n d ie D a t e n ü b e r d ie B i ldung 

von K e n n z a h l e n verd ichte t . 

Ein w e i t e r e r S c h w e r p u n k t d e s Berichts

w e s e n s b e s t e h t in d e r a d r e s s a t e n 

g e r e c h t e n Dars te l lung (nicht jeder will / 

m u s s a l l e s w i s s e n ) . E n t s p r e c h e n d s i n d 

Abb. 2: Stufen der Berichterstellung 
die v e r d i c h t e t e n Informat ionen in A b h ä n 

g igke i t d e s E m p f ä n g e r s z u präz i s i eren 

u n d d a r z u s t e l l e n . 

Die Bi ldung der Kennzah len ist mi t d e n 

B e r i c h t s e m p f ä n g e r n a b z u s t i m m e n . Im 

Vertrieb ü b l i c h e ( v e r g a n g e n h e l t s - u n d 

z u k u n f t s b e z o g e n e ) K e n n z a h l e n s ind: 

V e r g a n g e n h e i t s b e z o g e n e Ist -Kennzahlen 

(Auswahl): 

• G e s a m t u m s a t z , 

• U m s a t z je Vert;riebsteam / Verkäufer

g r u p p e , 

• K u n d e n u m s a t z , 

• U m s a t z a n t e i l d e s P r o d u k t e s a m Ge

s a m t u m s a t z , 

• Marktante i l , 

Berichts wesen 

Regelntäßige Berk:hte zu 
den Kennzahlen 

Entsdieidungsgmndlage für 
das Management 

• R a b a t t - o d e r B o n u s q u o t e , 

• K u n d e n d e c k u n g s b e i t r a g , 

• A u f t r a g s d e c k u n g s b e i t r a g , 

• Lost-Order-Rate, 

• Besuchse f f i z i enz , 

• D u r c h s c h n i t t l i c h e A u f t r a g s b e a r b e i 

t u n g s z e i t v o n der Anfrage b i s z u m 

Vertrag, 

• Churn Rate (Verhältnis Vertragsauf

l ö s u n g / Verträge) , 

• T e r m i n g e r e c h t e B e r e i t s t e l l u n g d e r 

Le i s tung , 

• K u n d e n k o n t a k t r e c e n c y ( letzter Kon

takt z u d e m Kunden) , 

• H ö h e der V e r t r i e b s k o s t e n i m Ver

g l e i c h z u m W e t t b e w e r b . 
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WIR VERMITTELN DEUTSCHLANDWEITI 

FACH- UND FÜHRUNGSKRÄFTE FÜR DAS FINANZ- UND RECHNUNGSWESEN 

U n s e r e Geschäf t spartner s c h ä t z e n unser Know-How, u n s e r e Erfahrung im P e r s o n a l m a n a g e m e n t und 
beauf tragen u n s mit f o l g e n d e n Diens t l e i s tungen: 

-Personalvermitt lung 

- O u t p l a c e m e n t 

- A r b e i t n e h m e r ü b e r i a s s u n g 

- Outsourcing 

- Interim S e r v i c e s 

- Persona lentwick lung 
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K M i n u h l 

D«flnitlan 

ErtAuttning 

Kundenumsatz (DB)-Ant*it 

N*no-Um<atz K u n d a A /  
NcUo-Umsatz . . . . — 

0 « K e n n z a h l k a n n für a l le K u n d e n u n d Ku 

n e l w e r d e n . D i e K u r > d e n g r \ j p o e n k ö n n e n je 

D e c k u n g s - B e r t i a g s v d u m m a . a b e r a u c h n a 

z B A l t . / M e u k u n d e n g e M d e l w e r d e n 

( O t l m a l s a u c h a l s A B C - A n a l y s e d a r g e s l e l l l ) 

K i ^ d e n u m s a t z ( O B ) - a n t e f l e d i e n e n d e r K o 

D a m i t s o l l e n e t n e r a e i t s R i s i k o p o t e r u i a l e a u f 

S c h t e t K m g e n tiei d e n a n g e s p r r i c h e n e n Zie igr 

S o l c h e V e r s c h i e t j u n g e n k ö n n e n a l s F n j h w a r 

l a s s e n d e l i^an i tpos i l i on a n g e p a s s t w e r d e n . 

D i e K e n n z a h l i s t nur d a n n a u s s a g e f a h i g , w e 

W i n j . O a b « i s t d a r a u f z u a c h t e n , d a s s s i c h 

f ^ c h t z u eirMT F e h h n l e r p r e t a f e c n f u h r e n . 

A u f g n j n d d e r v i e l t a l l v o n K J e i n k u n d e n im S e g 

Ü b e r g e o r d n e t e V e r w a l l u n g s e b e n e n u n t e r s c h 

Abb. 3: Kennzahlendefinition (Auszug) 

Z u k u n f t s b e z o g e n e o p e r a t i v e P l a n -

K e n n z a h l e n s i n d : 

• g e p l a n t e r U m s a t z g e s a m t , 

g e p l a n t e r U m s a t z je V e r t r i e b s t e a m , 

g e p l a n t e r U m s a t z je Kunde, 

K u n d e n g r u p p e , 

g e p l a n t e r Marktante i l , 

g e p l a n t e r K u n d e n d e c k u n g s b e i t r a g , 

gep lante Anzahl der Kundengespräche, 

g e p l a n t e A n z a h l der K u n d e n b e s u c h e 

je VB (Ver tr i ebsmi tarbe i t enden) , 

g e p l a n t e r A u f t r a g s e i n g a n g je VB, 

g e p l a n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e r Auf

t r a g s w e r t , 

g e p l a n t e d u r c h s c h n i t t l i c h e Auftrags

b e a r b e i t u n g s z e i t , 

D e c k u n g s b e i t r a g je Produkt , 

g e p l a n t e r U m s a t z je Produkt , 

geplanter U m s a t z je Produktmanager , 

g e p l a n t e V e r t r i e b s k o s t e n . 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

• 
• 

• 
• 
• 
• 

D a s auf d e n e r s t e n Blick s e h r u m f a n g 

re iche K e n n z a h l e n s e t wird e m p f ä n g e r 

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

e n t s p r e c h e n d e F a r b g e b u n g ( A m p e l 

s y s t e m a t i k ) s trukturiert . 

3.3 Steuerung der Vertriebs- und 
Produktionsressourcen 

N e b e n a d ä q u a t e n D a t e n s t r u k t u r e n u n d 

a d r e s s a t e n g e r e c h t e n Ber ichten soll d a s 

V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m a u c h Auf

s c h l u s s ü b e r d e n Einsatz der Vertriebs

u n d P r o d u k t i o n s r e s s o u r c e n g e b e n . 

Die R e s s o u r c e n s t e u e m n g ist z u m e i n e n 

im Hinblick auf d ie K u n d e n b e t r e u u n g 

re levant . Z u m a n d e r e n m ü s s e n a u c h aus 

r e i c h e n d P r o d u k t i o n s r e s s o u r c e n für d ie 

Erstel lung der Produkte ver fügbar se in . 

Für d ie b e r e i c h s i n t e r n e S t e u e m n g (z. B. 

A n z a h l der A u ß e n d i e n s t m i t a r b e i t e n d e n 

je Kunde, A n z a h l Verträge je Innend iens t 

m i t a r b e i t e n d e m o d e r B e s u c h s f r e q u e n z ) 

g e b e n d ie bere i t s g e n a n n t e n K e n n z a h l e n 

Hinwe i se . Hier ist i n s b e s o n d e r e d a s Ein

sa tz fe ld d e s B e n c h m a r k i n g s e in w e s e n t 

l i c h e s S t e u e r u n g s e l e m e n t . Verg le i chs 

w e r t e s i n d b r a n c h e n i n t e r n erhält l ich. 

U m f a s s e n d e r ist d ie A n f o r d e m n g a n In 

f o r m a t i o n e n zu P r o d u k t i o n s r e s s o u r c e n . 

D a s I n f o r m a t i o n s s y s t e m m u s s in der 

Vorschau d ie M ö g l i c h k e i t b i e t e n , g e p l a n 

t e L e i s t u n g e n u n d v o r h a n d e n e Ressour

c e n in Einklang z u b r i n g e n u n d auf m ö g 

l iche Lücken h i n z u w e i s e n . 

B e i s p i e l s w e i s e k a n n e i n e e n t s p r e c h e n d e 

A n a l y s e H i n w e i s e g e b e n , d a s s zusätz l i 

c h e A r b e i t s s c h i c h t e n n o t w e n d i g w e r d e n 

o d e r b e s t i m m t e I n v e s t i t i o n e n für Kapazi

t ä t s e r w e i t e r u n g e n erforderlich s ind . 

Diese Informationen s ind im Regelfall nicht 

Bes tandte i l d e s S t a n d a r d b e r i c h t s w e s e n s , 

s o n d e r n w e r d e n im R a h m e n der Produk

t i o n s p l a n u n g z w i s c h e n Vertrieb u n d d e n 

real i s ierenden Bere ichen a b g e s t i m m t . 

4. PRAKTISCHE UMSETZUNG 

Die p r a k t i s c h e U m s e t z u n g der Anforde

m n g e n erfolgte in d e n Schri t ten: s y s t e m 

t e c h n i s c h e u n d k o n z e p t i o n e l l e Arbe i ten . 

D a s S y s t e m , mi t d e m d ie A n f o r d e r u n g e n 

u m z u s e t z e n s ind , w a r g e s e t z t . Da d a s 

SAP-Sys tem b e r e i t s u m f a s s e n d g e n u t z t 

wird, so l l t e e s a u c h zur Real i s ierung der 

v e r s c h i e d e n e n A n f o r d e r u n g e n v e r w a n d t 

w e r d e n . 

Einen d e u t l i c h h ö h e r e n A u f w a n d n a h m 

d ie E r h e b u n g u n d A b s t i m m u n g d e s Be

darfs a n a d r e s s a t e n g e r e c h t e n Informa

t i o n e n e in . Dieser Schritt u m f a s s t e a u c h 

die Verpf l ichtung zur M i t w i r k u n g bei der 

z u k ü n f t i g e n D a t e n b e s c h a f f u n g . 

D a s Vorgehen , u m e i n e Verbindl ichkeit 

z u erre ichen , erfolgt n u n d u r c h d ie A u s -

D ... hat die Durchführungsverantwortung zur 
Erstellung 

E ... ist Entscheider für die Abgabe des Berichtes 
M ... muss aktiv bei der Erstellung mitwirt̂ en 
1 ... Empfänger der Berichte 
0 ... nur bei Bedarf 
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Erstellung der Berichte ... 

1. Gesamtumsatz 1 ; 1 
t 
t 

M M i l/M 
1 
1 

r 

D E 
2. Umsatzwachstumsrate 1 j E/l D M l/M 

1 1 
(1) 

(1) M 3. Umsatz je Vertriebsteam 1 1 E/l D 1 

l/M 

1 1 
(1) 

(1) M 

4 . Kundenumsatz -| 
1 

E/l 

E/l 

D 

D l ~ t " " l 
1 

1 „ I L . . 
(1) 5. Umsatzanteil des Produktes 1 

E/l 

E/l 

D 

D l ~ t " " l 
1 

1 „ I L . . 
(1) 

6. Marktanteil 1 i E/l D 
1 

1 
1 . . . . . . . . . 

7. Rabatt- oder Bonusquote 1 i E/l D M ; m 

Abb. 4: Rechte und Rollen 
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w ä h l e i n e s g r o ß e n S e t s a n m ö g l i c h e n 

K e n n z a h l e n mi t d e m H i n w e i s d e s Er 

h e b u n g s a u f w a n d e s s o w i e der Berichts

f requenz . Zu jeder Kennzahl w u r d e e in 

D a t e n b l a t t ers te l l t , d a s d i e K e n n z a h l 

b e s c h r e i b t , i n t e r p r e t a t i o n s m ö g l i c h -

ke i ten aufze ig t , D a t e n q u e l l e n u n d d ie 

S t e u e r u n g s r e l e v a n z b e n e n n t . ' 

Allein d u r c h d i e f o r m a l e B e s c h r e i b u n g 

der Kennzahl u n d d ie Dars te l lung der 

( n i c h t p r a k t i k a b l e n ) D a t e n e r h e b u n g 

k o n n t e in v i e l e n Fällen erreicht w e r d e n , 

d a s s ( W u n s c h ) K e n n z a h l e n s chne l l ver

w o r f e n w u r d e n . 

Parallel w u r d e n d ie v e r s c h i e d e n e n Emp

fänger- u n d Bereitste l lerrol len im Unter

n e h m e n identifiziert u n d gruppiert . 

Im Ergebnis e n t s t a n d e i n e Matrix, d ie d ie 

R e c h t e u n d Pfl ichten jeder Rolle w ieder 

gibt u n d s o d ie M i t w i r k u n g bzw. d ie 

Informationsverte i lung verbindl ich regelt. 

Ein w e i t e r e s Ergebnis d e r p r a k t i s c h e n 

U m s e t z u n g war, d a s s d ie Vie lzahl a n 

Kennzahlen , trotz e m p f ä n g e r o r i e n t i e r t e r 

Dars te l lung , n icht z u p o s i t i v e n Effekten 

führte. Durch d ie l Y e n n u n g in s t r a t e g i s c h 

/ t a k t i s c h e u n d o p e r a t i v e Kennzah len 

k o n n t e in e i n e m we i teren i terat ionsschri t t 

d ie Übers icht l i chke i t u n d A k z e p t a n z v e r 

b e s s e r t w e r d e n . 

Der Vorteil, d e n d a s SAP-Sys tem in die

s e m Umfe ld b ie te t , ist, d a s s e i n e Vielzahl 

a n K e n n z a h l e n u n d Ber ichten bere i t s vor

e i n g e s t e l l t s ind . Über d ie N u t z u n g d e r 

SAP-e igenen W e r k z e u g e l a s s e n s ich die

s e e n t s p r e c h e n d d e n ind iv idue l l en An

f o r d e r u n g e n konfigurieren. Darüber hin

a u s ist d u r c h d ie V e r z a h n u n g der M o d u l e 

der Zugriff auf a n d e r e D a t e n (z. B. für d i e 

R e s s o u r c e n s t e u e r u n g ) m ö g l i c h . 

Die Ü b e r n a h m e v o n A l t d a t e n a u s b i she 

rigen V o r s y s t e m e n w ä r e direkt m ö g l i c h 

g e w e s e n . U m e i n e u m f a s s e n d e Daten

b e r e i n i g u n g d u r c h z u f ü h r e n , w u r d e die

s e s V o r g e h e n v e r w o r f e n . Allen Beteil ig

t e n w a r e i n s i c h t i g , d a s s e i n e D a t e n -

p laus ib i l i s i erung n o t w e n d i g ist. A u s die

s e m Grund w u r d e nur e in kle iner Teil der 

b i s h e r i g e n I n f o r m a t i o n e n a u t o m a t i s i e r t 

ü b e r n o m m e n . 

5. ERGEBNISSE UND NUTZEN 

D a s n e u e V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m 

wird se i t S o m m e r 2 0 0 5 durch d a s M a n a 

g e m e n t u n d d e n Vertrieb p r o d u k t i v ge

nutz t . 

l eder A d r e s s a t erhält m o n a t l i c h e i n e n 

u m f a s s e n d e n Bericht mit „seinen" Kenn

z a h l e n . Zusätz l i ch w e r d e n in Ana lyse 

g e s p r ä c h e n die aktuel le Entwicklung dis

kutiert u n d H a n d l u n g s o p t i o n e n bewerte t . 

S o w o h l für d e n Vertrieb a l s a u c h für d a s 

M a n a g e m e n t ha t s i ch d ie N e u k o n z e p t i o n 

d e s V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m s ge

l o h n t . Alle v e r f ü g b a r e n D a t e n q u e l l e n 

w e r d e n g e n u t z t , u m d ie D a t e n b a s i s im 

V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m z u s tärken . 

Aufgrund der s truktur ier ten Form der 

D a t e n s o w i e der h o h e n Qual i tät wird d a s 

S y s t e m i n t e n s i v g e n u t z t u n d d i e n t a l s 

v e r b i n d l i c h e D a t e n q u e l l e . 

6. AUSBLICK 

Die E in füha ing e i n e s n e u e n prozes sor i en 

t ier ten S o f t w a r e s y s t e m s b i e t e t für e i n e 

Organ i sa t ion im Regelfall n e u e Perspekti

v e n in der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . 

Die Gmndfrage aber bleibt: folgt d ie Orga

nisat ion d e m S y s t e m o d e r folgt d a s Sy

s t e m der Organisat ion. Bei der hier be

s c h r i e b e n e n Softwareeinführung lag der 

S c h w e r p u n k t a u s s c h l i e ß l i c h a u f d e r 

Etabl ierung d e s Vertr iebs informat ions 

s y s t e m s . Die Vertriebsorganisat ion w u r d e 

bereits vor e in igen jähren n e u ges ta l te t . 

A u s u n s e r e r Erfahrung h a l t e n wir d a s 

g e w ä h l t e s c h r i t t w e i s e V o r g e h e n weiter

hin für a n g e m e s s e n . Nur s o k ö n n e n Wi

d e r s t ä n d e u n d L e r n p a t h o l o g i e n in der 

O r g a n i s a t i o n w e i t g e h e n d v e r m i e d e n 

w e r d e n . 

Die n u n zur Verfügung s t e h e n d e n Infor

m a t i o n e n g e b e n bere i t s H i n w e i s e , d a s s 

s o w o h l intern a l s a u c h in B e z u g z u m 

Kunden n e u e o r g a n i s a t o r i s c h e P r o z e s s e 

n o t w e n d i g w e r d e n , u m e i n e h ö h e r e Effi

z i e n z z u erre ichen . Darüber h i n a u s wer

d e n S c h w a c h s t e l l e n in e i n z e l n e n Teilbe

re i chen s i c h t b a r (z. B. h o h e A n z a h l a n 

Vertragsvar ianten , d ie s i ch nur s c h w e r 

im S y s t e m a b b i l d e n l a s s e n , d ie Verbin

d u n g zur K u n d e n a k t e o d e r V e r b e s s e r u n g 

der Verantwort l i chke i t zur Schn i t t s t e l l e 

in der Produkt ion) . 

So führt d ie erfo lgre iche Einführung ei

n e s V e r t r i e b s i n f o r m a t i o n s s y s t e m s d a z u , 

d a s s S c h w a c h s t e l l e n in a n g r e n z e n d e n 

B e r e i c h e n a u f g e d e c k t w e r d e n . So b le ibt 

die Fes t s te l lung , d a s s (nur) e in we i t erer 

M e i l e n s t e i n im R a h m e n e i n e s kont inu

i e r l i c h e n V e r b e s s e r u n g s p r o z e s s e s er

reicht w u r d e . Al lerdings a u s k ü n d e n - u n d 

vertr iebl icher S icht e in s e h r wicht iger ! 

7. FUSSNOTEN 

' vgl. Frese, Erich: Grundlagen der Organi 
sat ion, 4. Auflage, Wiesbaden 1 9 8 8 , 
5. 5 9 8 

' vgl. Becker, lörg: Strategisches Vertriebs
controlling, München 1994 , S. 2 2 3 • 2 3 2 

^ SAP und R / 3 sind eingetragene Marken 
der SAP AG 

" Zur Systematisierung der Anfordemngen 
vgl.: Reichmann, Thomas: Controlling mit 
Kennzahlen und Managementberichten, 
6. Auflage, München 2 0 0 1 , S. 71 

' Die D a r s t e l l u n g der Aufbauorgan i 
sationen von Verwaltungen erfolgt in der 
monat l ichen Ausgabe des Behörden
spiegels (ProPress Veriagsgesellschaft 
mbH, Bonn) und im Internet. Vgl. bei
spielsweise: h t t p : / / w w w . b m i . b u n d . d e /  
c l n _ 0 2 8 / n n ^ 1 2 2 2 5 8 / I n t e r n e t / N a v i g a : 
t i o n / D E / M i n i s t e r i u m / O r g a n i g r a m n i / 
Organigramm.html_nnn = t m e 

' Die Haushaltsdaten des Bundes, der Län
der und Kommunen sind im Internet ab
rufbar. Siehe be i sp ie l sweise : h t t p : / /  
www.ber i in .de /sen/ f inanzen/haushal t /  
p l a n / 0 6 0 7 . h t m l 

' Die Protokolle und Arbeitsergebnisse von 
pariamentarischen Ausschüssen oder 
Kommissionen werden von vielen Kom
munen im Internet zur Verfügung gestelk. 
Vgl. b e i s p i e l s w e i s e : h t t p : / / w w w . 
par lament -ber i in .de /par iamentb .ns f /  
S y s t e m H T M L / f r a m s e t L R ? 
o p e n d o c u m e n t & _ 0 H 4 5 _ 1 H 4 5 U 0 _ 2 . . / 
D o k u m e n t e / A u s s c h u e s s e ? 
OpenDocument_3 

' Die Vorgehensweise bei der Beschaffung 
v o n Leistungen der öffentlichen Ver
waltung wird über Verordnungen (VOL, 
VOB und VOF) geregelt. Diese Verord
nungen sehen beim Überschreiten von 
Wertgrenzen die Bekanntmachung der 
Beschaffung in Amtsblättern (z. B. der 
europäischen Union oder dem Bundes
anzeiger) vor 

' Zum Aufbau von formalisierten Kenn
zahlendefinitionen siehe: Horväth, Peter: 
Controlling, 7. Auflage, München 1998 , 
S. 5 5 8 . • 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 34 35 K S V 

Zur Entwicklung des 

KUNDEN 
CONTROLLING 
im deutschen 
Bekleidungseinzelhandel 

Prof. Dr. Hendrik Schröder, Inhaber des 
Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, 
insbesondere Marketing und Handel, an 
der Universität Duisburg-Essen, Campus 
Essen (www.marketing.uni-essen.de). und 
Leiter des Forschungszentrums für 
Category Management (www.cm.uni- 
essen.de). Arbeitsgebiete sind vor allem 
Käuferverhalten, Marktforschung, 
Handelscontrolling und Multi-Channel-
Retailing. 

Dipl.-Kff. Gabriele Schettgen, wissen
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl für 
Marketing & Handel an der Universität 
Duisburg-Essen, Campus Essen. Arbeits
gebiete sind Käuferverhalten und 
Handelscontrolling, speziell Kunden
controlling im Bekleidungseinzelhandel. 

von Hendrik Schröder und Gabriele Schettgen, Essen 

S i n k e n d e U m s ä t z e , G e w i n n e u n d Um

s a t z r e n d i t e n p r ä g e n se i t v i e l e n lahren 

w e i t e Teile d e s d e u t s c h e n B e k l e i d u n g s 

e i n z e l h a n d e l s . Ü b e r k a p a z i t ä t e n bei d e n 

Verkauf s f l ächen führen z u Preis- u n d 

R a b a t t s c h l a c h t e n u n d o f t m a l s zur Insol

v e n z , i n s b e s o n d e r e i m M i t t e l s t a n d 

( S c h r ö d e r / S c h e t t g e n , 2 0 0 6 ) . Branchen

g e w i n n e r s i n d d i e j e n i g e n D i s c o u n t e r , 

S y s t e m a n b i e t e r u n d S p e z i a l h ä n d l e r , 

d i e d u r c h e f f i z i e n t e s W e r t k e t t e n 

m a n a g e m e n t u n d k o n s e q u e n t e Ver

m a r k t u n g s k o n z e p t e i m N i e d r i g - u n d 

M i t t e l p r e i s s e g m e n t a g i e r e n V i e l e 

F a c h h a n d e l s g e s c h ä f t e s o w i e Kauf- u n d 

W a r e n h ä u s e r v e r m i t t e l n d a g e g e n ihren 

K u n d e n kein k lares Profil. 

Ein k lares Profil s e t z t g u t e Kenntnis d e r 

Kunden v o r a u s u n d v e r l a n g t d ie U m s e t 

z u n g d i e s e s W i s s e n s in kundenor ient i er 

t e M a r k t b e a r b e i t u n g s s t r a t e g i e n . D e m 

K u n d e n c o n t r o l l i n g k o m m t h i e r e i n e 

S c h l ü s s e l f u n k t i o n z u . Ihm ob l i eg t e s , 

K u n d e n d a t e n z u e r h e b e n , z u a n a l y s i e r e n 

u n d a n d a s M a n a g e m e n t z u le i ten. D a s 

K u n d e n c o n t r o l l i n g ste l l t d i e W e i c h e n , 

e in e f fekt ives C u s t o m e r R e l a t i o n s h i p 

M a n a g e m e n t zu e tab l i eren u n d zu prak

t iz ieren. Es liefert k u n d e n b e z o g e n e Infor

m a t i o n e n zur B e w e r t u n g aktue l l er u n d 

potent i e l l er Kunden u n d s o m i t zur Er

m i t t l u n g v o n K u n d e n w e r t e n . 

Wie aber s i eht d ie prakt i sche U m s e t z u n g 

d e s Kundencontro l l ing im Bekle idungs 

e i n z e l h a n d e l t a t s ä c h l i c h a u s ? Zum zwei

t e n Mal n a c h 2 0 0 1 hat der Essener Lehr

s tuhl für Market ing & Hande l d ie Einzel

händler hierzu befragt. Dieser Beitrag stellt 

d i e E r g e b n i s s e d e r B e f r a g u n g a u s d e m 

Jahr 2 0 0 5 vor u n d vergle icht s ie mit de

n e n der v o r a n g e g a n g e n e n U n t e r s u c h u n g . 

Die Situation im Kundencontrolling 
vor 5 Jahren... 

Im jähr 2 0 0 1 k o n n t e m a n mit Fug u n d 

R e c h t b e h a u p t e n , d a s s d a s K u n d e n 

control l ing n o c h in d e n Kinderschuhen 

s t eck te . Und: Der s ta t ionäre Einzelhandel 

h inkte d e m Versandhande l deut l ich hin

terher ( S c h r ö d e r / S c h e t t g e n , 2 0 0 2 , 2 0 0 3 ; 

e i n e ausführ l iche D o k u m e n t a t i o n ist ko

s t e n l o s u n t e r w w w . m a r k e t i n g . 

u n i - e s s e n . d e erhältlich). So m u s s t e n wir 

fes ts te l len , d a s s z w a r gut 7 0 % der Fir

m e n K u n d e n d a t e n e r h o b e n u n d analy

siert h a b e n , d i e s e j edoch vie l fach nicht 

a n d ie f i rmeninternen A d r e s s a t e n weiter

ge le i tet w u r d e n . Bei der Ges ta l tung u n d 

Pflege v o n K u n d e n i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n 

s o w i e der Ident i f ikat ion v o n Kunden

s trukturen l ieß nur e in Drittel der befrag

t e n H ä n d l e r g u t e A n s ä t z e e r k e n n e n . 

F a z i t : Kundendaten wurden zwar 

h ä u f i g e r h o b e n , a b e r s i e s c h i e n e n letzt

e n d l i c h i m D a t e n - P a p i e r k o r b z u l a n d e n . 

Gleichzeit ig, u n d d a s ist d a s e igent l i ch 

Interessante , s c h ä t z t e n die Befragten die 

zukünf t ige B e d e u t u n g d e s Kundencon

trolling als sehr h o c h ein, v e r b u n d e n mit 

der Abs icht , in Akt iv i täten im Kundencon

trolling zu invest ieren. Wir w o l l t e n n u n 

mit der F o l g e u n t e r s u c h u n g erfahren, o b 

d e n A b s i c h t s e r k l ä r u n g e n a u c h Taten 

f o l g t e n . U m e s v o r w e g z u n e h m e n : Im Kun

dencontro l l ing hat s ich e i n i g e s g e t a n . 

... und 2005 

Die F i r m e n h a b e n d e n K u n d e n a l s Er

fo lgs faktor e r k a n n t u n d s ind bes trebt , 

ihre A n s t r e n g u n g e n auf ihn a b z u s t i m m e n . 

Zu d ieser Einsicht k a m e n speziel l d ie be

reits im Jahr 2 0 0 1 t e i l n e h m e n d e n Han

d e l s u n t e r n e h m u n g e n ; s ie s te iger ten ihre 

Aktivi täten im Kundencontrol l ing. Beim 

A u s b a u d e s Kundencontrol l ing u n d se iner 

I m p l e m e n t i e r u n g in der kundenorient ier

t e n M a r k t b e a r b e i t u n g l i e g e n d i e 

M e h r k a n a l s y s t e m e klar v o r d e n Ein

k a n a l s y s t e m e n . Als Erfolgsrezept gilt nach 

w i e vor: E r h e b u n g u n d A n a l y s e p e r s o 

n e n b e z o g e n e r K u n d e n d a t e n , d ie a l s 

quant i ta t iveund qualitative Informationen 

zur Verfügung s t e h e n sol l ten. Allerdings 

ist (noch) nicht al les Gold, w a s 2 0 0 5 glänzt . 

2 7 4 

http://www.marketing.uni-essen.de
http://www.cm.uni-
http://essen.de
http://www.marketing


Bei der Interpretat ion der E r g e b n i s s e darf 

n icht u n t e r s c h l a g e n w e r d e n , d a s s mi t 2 6 

Firmen nur e i n e M i n d e r h e i t d e s deut 

s c h e n B e k l e i d u n g s e i n z e l h a n d e l s a n d e r 

Befragung t e i l n a h m , a u c h w e n n s i e 4 9 % 

d e s B r a n c h e n u m s a t z e s d e s Jahres 2 0 0 3 

auf s i ch v e r e i n t e n . U n d o b w o h l k n a p p 7 0 

% der Firmen a u s der U n t e r s u c h u n g im 

jähr 2 0 0 1 a u c h a n der Fo lgebe fragung 

t e i l n a h m e n , ist u n s n icht b e k a n n t , o b a u s 

d i e s e n Firmen d i e s e l b e n P e r s o n e n g e a n t 

w o r t e t h a b e n . Sofern d i e s n icht der Fall 

ist, k ö n n e n e in u n t e r s c h i e d l i c h e s Ver

s t ä n d n i s der a b g e f r a g t e n S a c h v e r h a l t e 

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

d ie E r g e b n i s s e verzerren . 

Planung, Kontrolle und Informations
versorgung 

Im Vergleich z u 2 0 0 1 fallen d ie Aktivi

t ä t e n d e s Kundencontro l l ing im [ahr 2 0 0 5 

u m f a s s e n d e r a u s , d i e s g ik vor a l l e m für 

d ie Bere i che P l a n u n g u n d I n f o r m a t i o n s 

v e r s o r g u n g (Abb. 1). So w e r d e n d ie Kun

d e n d a t e n v o n 8 5 % der Kundencontro l l er 

a n d a s K u n d e n m a n a g e m e n t we i t erge 

l e i t e t u n d u n t e r s t ü t z e n d a s K u n d e n 

m a n a g e m e n t bei der P l a n u n g k u n d e n 

orientierter Ziele u n d Marktbearbe i tungs 

m a ß n a h m e n . N a c h w i e vor spie l t der 

Kontro l lprozess e i n e u n t e r g e o r d n e t e Rol

le. Berücks i ch t ig t m a n d ie e n g e Verzah

n u n g v o n P l a n u n g u n d Kontrol le , s o 

ste l l t s i c h d ie Frage, w e l c h e n N u t z e n 

d i e B e r a t u n g s - u n d U n t e r s t ü t z u n g s 

l e i s t u n g d e s K u n d e n c o n t r o l l i n g i m 

P l a n u n g s p r o z e s s h a t , w e n n n a c h der 

U m s e t z u n g der v o m M a n a g e m e n t ge

troffenen E n t s c h e i d u n g e n d ie Ergebn i s se 

ke iner o d e r nur e iner g e r i n g e n Kontrolle 

durch d e n Kundencontro l l er u n t e r z o g e n 

w e r d e n . 

Kundenbezogene Daten 

Im Vergleich z u 2 0 0 1 n u t z e n d ie H ä n d l e r 

2 0 0 5 m e h r I n f o r m a t i o n s q u e l l e n , u m 

p e r s o n e n b e z o g e n e K u n d e n d a t e n z u 

g e w i n n e n . Dies gilt s o w o h l für quant i ta 

t ive a l s a u c h i n s b e s o n d e r e für qual i ta

t ive D a t e n . E b e n s o h a b e n s i e d ie A n a l y s e 

u n d d ie u n t e r n e h m e n s w e i t e V e r w e n d u n g 

v o n K u n d e n d a t e n d u r c h d e n Aufbau u n d 

d i e P f l e g e v o n K u n d e n i n f o r m a t i o n s 

s y s t e m e n a u s g e b a u t . D e n n o c h w e r d e n 

n a c h w i e v o r n icht alle zur Verfügung 

s t e h e n d e n i n t e r n e n u n d e x t e r n e n In for 

m a t i o n s q u e l l e n a u s g e s c h ö p f t , s o d a s s 

v ie lerorts d a s Bild der Kunden lücken

haft b l e i b e n m u s s . U m e i n M i s s v e r 

s t ä n d n i s z u v e r m e i d e n : Es g e h t n icht 

d a r u m , d i e I n f o r m a t i o n s q u e l l e n z u 

m a x i m i e r e n , s o n d e r n die für d ie Bewer

t u n g der Kunden r e l e v a n t e n Informa

t i o n e n zu erha l t en . 

Planungs prozess 
• Beratung und Unterstützung bei der Planung einer kundenonenterten Marktt)eart)«tung 
• Beratung und Unterstützung bei der Planung von kundenonenterten Zielen 

Kontrollprozess 
• Kontrolle der kundenorienl)erten Ziele 
• Koordnabcn der kundenorientierten Mailttbearbeitung 
• Kontrolle der kundenorientierten Marktbearbeitung 
• Durchfütirung von Soll/Ist-Analysen der Kundendaten 

• Ursachenanalyse bei Abweicriungen der Kundendaten 
• Erar1>eitung von Korrektureinpfehlungen bei AbweictMngen 

C M Controller m a g a z i n 3 / 0 6 
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50 

46 
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• vVeiterleitung de; j t i j r j s , ^ u e n Kundendaten an das Managemeri 
• Autbau und Pflege von KufKfenln 
• Analyse der unternehniensindividt 
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r 

93 
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n = m o x 26. A l te Angab«n m F M a e n l 

Abb. 1: Aktivitäten des Kundencontrolling im Planungs-, Kontroll- und 
Informationsversorgungsprozess 2005 

Im G e g e n s a t z z u 2 0 0 1 

g e b e n 2 0 0 5 m e h r 

Firmen a n , ü b e r p e r 

s o n e n b e z o g e n e Kun-

d e n d a t e n z u v e r 

f ü g e n , u n d z w a r 9 2 

%. Weiterhin n a n n t e n 

6 5 % der Einze lhänd

ler a n o n y m e Kunden

d a t e n u n d 2 3 % 

Kundengruppendaten . 

Da e s s ich bei d e n Ant

w o r t e n u m Mehrfach

n e n n u n g e n h a n d e l t , 

k a n n d a v o n a u s g e g a n 

g e n w e r d e n , d a s s fast 

al le Firmen ü b e r per

s o n e n b e z o g e n e Kun

d e n d a t e n v e r f ü g e n . 
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Z w a r s p i e l e n d i e G r u n d d a t e n i m 

K u n d e n d a t e n p o o l a u c h 2 0 0 5 n o c h d ie 

Hauptrol le , j e d o c h h a b e n d ie Anzah l u n d 

d e r D e t a i l g r a d d e r A k t i o n s - u n d Re

a k t i o n s d a t e n , d ie A u f s c h l ü s s e ü b e r d ie 

Marktakt iv i tä ten der Einze lhändler u n d 

ü b e r d ie V e r h a l t e n s w e i s e n d e r K u n d e n 

g e b e n , d e u t l i c h z u g e n o m m e n (Abb. 2). 

Weiterhin s c h ö p f e n die Firmen d a s S p e k 

t r u m d e r P o t e n t i a l d a t e n , d i e A u s k u n f t 

ü b e r d e n p r o d u k t s p e z i f i s c h e n G r u n d 

b e d a r f d e r K u n d e n z u e i n e m b e s t i m m 

t e n Z e i t p u n k t g e b e n , n u r i n g e r i n g e m 

M a ß a u s . Ihr Antei l a m D a t e n p o o l ist 

z w a r h ö h e r a l s 2 0 0 1 , d e n n o c h w e r d e n 

d ie P o t e n t i a l d a t e n g e g e n ü b e r d e n a n d e 

ren D a t e n a r t e n s t i e fmüt ter i i ch e r h o b e n 

u n d v e r w e n d e t . Da d e r a k t u e l l e produkt

s p e z i f i s c h e Grundbedarf d e s Kunden a l s 

Indikator für s e i n e n z u k ü n f t i g e n Grund

bedar f u n d d a m i t für se in z u k ü n f t i g e s 

Kaufverhal ten a n g e s e h e n w e r d e n k a n n , 

feh len d e n Firmen w e s e n t l i c h e Kunden

i n f o r m a t i o n e n für s t r a t e g i s c h e Entschei 

d u n g e n . Ein Beispiel: Die Größe d e s Haus 

h a l t e s er iaubt R ü c k s c h l ü s s e auf d ie An

zahl der im H a u s h a l t l e b e n d e n Mitglie

der, i n s b e s o n d e r e d e r K i n d e r D e r e n 

p r o d u k t s p e z i f i s c h e r Grundbedar f unter

l iegt e i n e m s e h r r a s c h e n W a n d e l - im 

Babya l t er b e n ö t i g t d a s Kind w e s e n t l i c h 

a n d e r e B e k l e i d u n g a l s im Kindergarten 

o d e r a l s T e e n a g e r In Verb indung m i t d e m 

A l t e r u n d a n d e r e n M e r k m a l e n d e r 

F a m i l i e n m i t g l i e d e r , 

e t w a d e r Kaufkraft , 

k ö n n e n d i e K u n d e n 

über jähre h i n w e g ge-

z iek in d e n verschiede

n e n L e b e n s p h a s e n an

g e s p r o c h e n w e r d e n . 
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Grunddaten 

• Name 

•Adresse 

• Geburtsdatum 

Potentlatdaten 

• Berut 

• Netto-Haushaltseinkommen 

• Haushaltsgröße 

92 

89 

31 

23 

Aktionsdaten 

• Zeitpunkt von Kundenaktionen 

• Kosten von Kundenaktionen 

• Art von KundenaWionen 

85 

81 

• Umtausch vertxinden mit Rückgat» der Ware 
• Reklamabonen verbunden mit Ersatz der Ware 
• Lagerumschlag pro Artikel 
• Bonstoiktur 
• Deckungsbe'trag 
• Reaktion der Karden auf Kundenaktionen 
• Kauf von Sonderangeboten 
• Zeitpunkt cter Kundenakqutsition 
• Vertxjndkaufe 

• Beschwerden der Kunden 
• Nutzung von Servioeangeboten 
• Kundenlob über üntefnetimensleistungen 

• Anzahl und Zeitpunkt der Neukundengewinnung 

n = max 26 Alle Angaben m Prozent 

85 
77 

73 

89 
96 

65 

62 

35 

Abb. 2: Kundendaten im Kundencontroiling 2005 

d i e be i z w e i Drittein n o c h u m a n o n y m e 

K u n d e n d a t e n e r g ä n z t w e r d e n . Mit Blick 

auf d i e u m f a n g r e i c h e n v o r h a n d e n e n 

K u n d e n d a t e n l iegt d ie S c h l u s s f o l g e r u n g 

n a h e , d a s s d e m K u n d e n c o n t r o l l e r 

u m f a n g r e i c h e p e r s o n e n b e z o g e n e Grund-, 

Reakt ions - u n d A k t i o n s d a t e n vor l i egen . 

D i e s e w ü r d e n i h m e r l a u b e n , d a s M a n a 

g e m e n t n i ch t nur be i d e r P l a n u n g d e r 

k u n d e n o r i e n t i e r t e n M a r k t b e a r b e i t u n g 

u n d d e r e n Zielen z u u n t e r s t ü t z e n u n d z u 

b e r a t e n , s o n d e r n a u c h d ie Kontrolle d e r 

U m s e t z u n g z u e r m ö g l i c h e n . W i e o b e n 

g e s e h e n , s i n d d ie g e g e n w ä r t i g e n Aktivi

t ä t e n d e s K u n d e n c o n t r o l l e r s i m 

Kontro l lprozess h i e r v o n n o c h w e i t ent

fernt D e r E n g p a s s s c h e i n t n i c h t d i e 

m a n g e l n d e V e r f ü g b a r k e i t v o n K u n d e n 

d a t e n z u s e i n , s o n d e r n d e r e n p r o 

z e s s b e z o g e n e V e r w e n d u n g 

Kennzahlen und Kennzahlenanalyse 

Bei d e r V e r w e n d u n g a u s s a g e f ä h i g e r 

K e n n z a h l e n herrscht a u c h 2 0 0 5 n o c h 

e h e r Z u r ü c k h a l t u n g im d e u t s c h e n Be

k l e i d u n g s e i n z e l h a n d e l . Die Firmen k o n 

z e n t r i e r e n s i c h auf q u a n t i t a t i v e K e n n 

z a h l e n u n d v e r n a c h l ä s s i g e n qual i ta t i 

v e G r ö ß e n . U m s a t z - u n d a b s a t z b e z o g e n e 

Kennzahlen (z. B. Kaufhäufigkeit , U m s a t z ) 

s t e h e n g e g e n ü b e r k o s t e n b e z o g e n e n 

Kennzahlen (z. B. A k t i o n s k o s t e n pro Kun

de) s o w i e Kennzahlen , d ie e i n e pos i t i ve 

u n d e i n e n e g a t i v e E r f o l g s k o m p o n e n t e 

e n t h a l t e n (z. B. D e c k u n g s b e i t r a g ) deut

lich im Vordergrund, a u c h w e n n der An

teil der l e t z t g e n a n n t e n deut l i ch ges t ie 

g e n ist. Qual i tat ive Kenngrößen , d ie h o h e 

A n s p r ü c h e a n d ie Konzept iona l i s i erung 

u n d Operat iona l i s i erung s t e l l en (z. B. Re

ferenz-, Informat ions- oderCross -Buy ing -

Potent ia l ) s p i e l e n k a u m e i n e Rolle im 

Bek le idungse inze lhande l d e s Jahres 2 0 0 5 . 

Be i d e m I n s t r u m e n t a r i u m z u r A n a l y s e 

d e r K u n d e n d a t e n ü b e r w i e g e n heurist i 

s c h e Verfahren (z. B. ABC-Analysen) ge

g e n ü b e r q u a s i - a n a l y t i s c h e n Verfahren (z. 

B. S c o r i n g - M e t h o d e n ) u n d s t a t i s c h e Ver

fahren k o m m e n häuf iger z u m Einsatz a l s 

d y n a m i s c h e . Ferner ü b e n d ie H a n d e l s 

u n t e r n e h m u n g e n bei der V e r w e n d u n g 

a n s p m c h s v o l l e r , d a d a t e n i n t e n s i v e r u n d 

t e i l w e i s e auf qua l i t a t i ven D a t e n bas ie 

render Verfahren, w i e z .B . d e m C u s t o m e r 

Lifetime Value, e i n e d e u d i c h e Zurückhal

t u n g , d ie o f fenbar d a m i t z u b e g r ü n d e n 

ist, d a s s i h n e n d i e erforderl ichen qualita

t i v e n K u n d e n d a t e n fehlen . 

Zwischenergebnis 

Die B e k l e i d u n g s e i n z e l h ä n d l e r w e i s e n im 

jähr 2 0 0 5 m e h r Akt iv i tä t en im Kunden

contro l l ing auf a l s vier |ahre z u v o r Ihnen 

s t e h t e in bre i t e s S p e k t r u m a n p e r s o n e n 

b e z o g e n e n K u n d e n d a t e n zur Verfügung, 

d a s i h n e n d u r c h e n t s p r e c h e n d e Analy

s e n a u s s a g e f ä h i g e I n f o r m a t i o n e n ü b e r 

d a s Kaufverhaken der Kunden e r m ö g 

l i chen w ü r d e . Aber die Firmen g e h e n 

k a u m n e u e W e g e bei der Aufbere i tung 

der K u n d e n d a t e n . I n s b e s o n d e r e bei d e r 

E r h e b u n g qual i ta t iver p e r s o n e n b e z o g e 

ner D a t e n u n d d e r e n A n a l y s e a n h a n d 
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i n n o v a t i v e r I n s t r u m e n t e u n d i<omplexer 

Kennzai i i en s i n d deut i i c l i e Defizite vor-

f ianden . Kurz: Die B e d e u t u n g d e s Kun

d e n c o n t r o l l i n g w u r d e erkannt , a b e r letzt

e n d l i c h fehlt e n t w e d e r der Mut , n e u e 

W e g e z u b e s c h r e i t e n , o d e r e in fach d a s 

K n o w - h o w für e i n e fundier te U m s e t z u n g . 

Kundenorientierte Management-
Iconzeptionen 

A u c h 2 0 0 5 g i n g e n wir der Frage n a c h , 

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

m e n t k o n z e p t i o n e n d i e B e k l e i d u n g s 

e i n z e l h ä n d l e r verfo lgen . Die S i tuat ion im 

jähr 2 0 0 1 s te l l t e s i ch w i e folgt dar: Der 

Großteil der U n t e r n e h m e n ( k n a p p 5 7 %) 

k o n n t e s e i n e M a n a g e m e n t k o n z e p t i o n 

n icht e i n d e u t i g e i n e m d e r v o r g e g e b e 

n e n K o n z e p t e (Sbc S i g m a , B u s i n e s s 

R e e n g i n e e r i n g , Total Q u a l i t y M a n a g e 

m e n t , L e a n M a n a g e m e n t , E f f i c i e n t 

C o n s u m e r R e s p o n s e , C a t e g o r y M a n a 

g e m e n t , B e n c h m a r k i n g , C u s t o m e r 

R e l a t i o n s h i p M a n a g e m e n t ) z u o r d n e n . 

Lediglich e in Drittel der U n t e r n e h m u n 

g e n g a b a n , K u n d e n m a n a g e m e n t o d e r 

R e l a t i o n s h i p M a r k e t i n g z u b e t r e i b e n . 

Wei tere a k t u e l l e K o n z e p t e s p i e l t e n ke ine 

Rolle. Wir w o l l e n n icht v e r k e n n e n , d a s s 

z w a r die Konzepte n a m e n t l i c h u n b e k a n n t 

s e i n k ö n n e n , s i e a b e r g l e i c h w o h l prakti

ziert w e r d e n , o d e r d a s s a n d e r e K o n z e p t e 

g e l e b t w e r d e n , d ie wir n icht abge frag t 

h a b e n , o d e r d a s s d ie Firmen E l e m e n t e 

a u s d e n v o r g e g e b e n e n K o n z e p t e n ver

w e n d e n , s o d a s s d ie e i n d e u t i g e Zuord

n u n g n icht m ö g l i c h w a r Aufgrund 

d e s G e s a m t b i l d e s , d a s s i ch a u s a l len 

A n t w o r t e n z u m Kundencontro l l ing 

im lahr 2 0 0 1 e r g a b , d r ä n g t s ich d ie 

V e r m u t u n g auf, d a s s w e n i g e r a l s 

4 0 % aller b e f r a g t e n H a n d e l s u n t e r 

n e h m u n g e n k u n d e n o r i e n t i e r t e 

M a n a g e m e n t k o n z e p t e v e r f o l g t e n 

o d e r e i n k u n d e n o r i e n t i e r t e s Con

troll ing b e t r i e b e n h a b e n . Kaum an

ders ist d a s Bild d e s Jahres 2 0 0 5 . 

Nicht e i n d e u t i g ihre M a n a g e m e n t 

k o n z e p t i o n z u o r d n e n k o n n t e n 5 8 % 

der H a n d e l s u n t e r n e h m e n . D i e Hälf

t e d e r F i r m e n n i m m t für s i c h i n 

A n s p r u c h , C u s t o m e r R e l a t i o n s h i p 

M a n a g e m e n t z u b e t r e i b e n , 1 2 % 

C a t e g o r y M a n a g e m e n t u n d 2 3 % 

B e n c h m a r k i n g . 

D a h e r wird a u s d e m G e s a m t b i l d al ler 

A n t w o r t e n z u m Konzept d e s Kunden

contro l l ing i m jähr 2 0 0 5 e i n e Tten-

d e n z s i c h t b a r : D i e B e k l e i d u n g s 

e i n z e l h ä n d l e r h a b e n ihr K u n d e n c o n 

troll ing z w a r verfeinert u n d a u s g e b a u t , 

s o d a s s d e m M a n a g e m e n t aktue l l e i n e 

u m f a n g r e i c h e D a t e n b a s i s ü b e r d a s Ver 

h a l t e n der Kunden zur Verfügung s t e h t 

Gleichzei t ig k o n n t e j e d o c h d a s M a n a g e 

m e n t s e i n e S tra teg ien zur k u n d e n o r i e n 

t ierten M a r k t b e a r b e i t u n g n icht in glei 

c h e m U m f a n g w e i t e r e n t w i c k e l n . Vie le 

B e k l e i d u n g s e i n z e l h ä n d l e r s c h e i n e n n o c h 

w e i t d a v o n ent fernt z u se in , d ie Konzep

t ion d e s K u n d e n c o n t r o l l i n g m i t ihren 

k u n d e n o r i e n t i e r t e n M a n a g e m e n t k o n 

z e p t i o n e n a b z u s t i m m e n u n d zu verknüp

f e n , u m s o e i n e k u n d e n o r i e n t i e r t e 

U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e z u e t a b l i e r e n . 

D a s Kundencontro l l ing k ö n n t e d e m n a c h 

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

o r i e n t i e r t e n K o n z e p t i o n d e m Kunden

m a n a g e m e n t e i n e n Schritt v o r a u s se in . 

Perspektiven des Kundencontrolling 

D a s Bild, d a s s ich a u s d e n A n t w o r t e n auf 

d ie Frage n a c h der B e d e u t u n g d e s Kun

d e n c o n t r o l l i n g in der G e g e n w a r t u n d für 

d i e Zukunft ergibt , k ö n n t e m a n a l s Über

r a s c h u n g b e z e i c h n e n . W ä h r e n d d i e bis

her igen A n t w o r t e n v e r m u t e n la s sen , d a s s 

d i e A k t i v i t ä t e n i m K u n d e n c o n t r o l l i n g 

b e r e i t s a u s g e b a u t u n d differenziert wor

d e n s ind , b e w e r t e n die Firmen ihre der

ze i t igen Akt iv i täten als u n z u r e i c h e n d u n d 

w o l l e n d i e s e in d e r Zukunft w e i t e r inten

s iv ieren (Abb. 3). D i e s e e h e r p e s s i m i s t i 

s c h e S e l b s t e i n s c h ä t z u n g k a n n e n t w e d e r 

auf e in m a n g e l n d e s Vertrauen in d ie e ige

n e n F ä h i g k e i t e n z u r ü c k z u f ü h r e n s e i n 

o d e r auf e i n b i s l a n g u n z u r e i c h e n d e s u n d 

erst in j ü n g s t e r Zeit v e r b e s s e r t e s Know-

h o w im Bereich d e s Kundencontro l l ing , 

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

s c h ö p f t e s P o t e n t i a l d e s K u n d e n 

c o n t r o l l i n g s i c h t b a r w i r d . 

Gle ichzei t ig ist f e s t z u s t e l l e n , d a s s s i ch 

a u c h in Zukunft e in ige Firmen n icht mi t 

Kundencontro l l ing b e f a s s e n w o l l e n . Jede 

z e h n t e U n t e r n e h m u n g wird d e m n a c h 

a u c h künft ig ke ine h i n d i e r t e n p e r s o n e n 

b e z o g e n e n K u n d e n d a t e n b e s i t z e n , d i e 

s i e a l s G r u n d l a g e für e i n e k u n d e n o r i e n 

t i e r t e M a r k t b e a r b e i t u n g v e r w e n d e n 

k ö n n t e n . 

Ein Firmenvergleich zum Kunden
controlling 

W a s lä s s t s i ch über die Entwick lung der

jenigen Firmen s a g e n , d ie an b e i d e n Un

t e r s u c h u n g e n t e i l g e n o m m e n h a b e n ? Und 

u n t e r s c h e i d e n s i ch d ie Firmen, d ie 2 0 0 5 

e r s t m a l s t e i l g e n o m m e n h a b e n , v o n d e n 

a n d e r e n Firmen? Wir b e z e i c h n e n die Fir

m e n , die 2 0 0 1 u n d 2 0 0 5 g e a n t w o r t e t 

h a b e n , a l s „alte", d ie ü b r i g e n a u s der 

2 0 0 5 e r B e f r a g u n g a l s „neue" F irmen. 

Z u n ä c h s t l ä s s t s ich fes t s te l l en , d a s s die 

„alten" U n t e r n e h m u n g e n - w i e 2 0 0 1 an

g e k ü n d i g t - t a t s ä c h l i c h ihre Akt iv i tä ten 

im Kundencontro l l ing intens iv iert h a b e n . 

Sie s i n d d e u t l i c h s tärker in d e r U m s e t 

z u n g d e s Kundencontro l l ing a l s d ie „neu

en" Firmen. D e n n o c h b e w e r t e t der Groß

teil d e r „alten" F irmen s e i n e A k t i v i t ä t e n 

aktuelle Aktivitäten im KundencontrollingjOOsJ 

keine Aktivitäten 
vorhanden 

genngfügige 
Aktivitäten 

2 2 

39 

intensive Aktivitäten Mjnftic^e Aktivitäten im Kundencontrolling j 

vergleictibare Aktivitäten 
in der Zukunft 

23 

keine Aktivitäten 
in der Zukunft _ 

n 26 Unternehmen alle Angatien m Prozenten 

intensivere Aktivitäten 
in der Zukunft 

Abb. 3: Aktuelle und zukünftige Aktivitäten im Kundencontrolling 2005 
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im Kundencontro i l ing u n v e r ä n d e r t a l s 

e h e r m ä ß i g u n d a u s b a u f ä h i g , w ä h r e n d 

d ie „ n e u e n " Firmen ihre d e r z e i t i g e n Ak

t i v i t ä t e n b e r e i t s ü b e r w i e g e n d für a u s 

r e i c h e n d h a k e n u n d nur j e d e z w e i t e 

U n t e r n e h m u n g ihre Akt iv i tä t en zukünf

tig i n t e n s i v i e r e n will . 

B e s s e r e Einblicke in d e n H i n t e r g m n d g ibt 

der S c h w e r p u n k t , mi t d e m d i e Firmen ihr 

G e s c h ä f t b e t r e i b e n . Die w i e d e r h o l t teil

n e h m e n d e n Firmen h a b e n ihren Schwer

p u n k t im s t a t i o n ä r e n Einze lhande l . Der 

s t a t i o n ä r e E inze lhande l ha t s e i n e Ankün

d i g u n g a u s d e m Jahr 2 0 0 1 , s e i n e Aktivi

t ä t e n im Kundencontro l l ing z u intensi 

v ieren , o f fenbar u m g e s e t z t . D a r a u s er

g ibt s i ch d i e V e r m u t u n g , d a s s d e r Ab

s t a n d z w i s c h e n d e m s t a t i o n ä r e n Einzel

h a n d e l u n d d e m Versandhandel , der 2 0 0 1 

e in h ö h e r e s A k t i v i t ä t e n n i v e a u verze ich

n e t e , ger i ng er g e w o r d e n ist. 

Die 2005 n e u t e i l n e h m e n d e n U n t e r 
n e h m u n g e n k o m m e n i n e r s t e r Linie 

a u s d e m V e r s a n d h a n d e l u n d d e m 

O n l i n e - H a n d e l . D i e s e Firmen v e r f ü g e n 

aufgrund der Natur d e s D i s t a n z h a n d e l s 

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

u n d g e b e n folgericht ig an , d i e s e Kunden

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

Control l ing z u a n a l y s i e r e n . Hierbei han

d e l t e s s i c h u m j e n e Hälfte der n e u e n 

H a n d e l s u n t e r n e h m u n g e n , d ie ihre der

z e i t i g e n A k t i v i t ä t e n i m K u n d e n c o n 

trol l ing bere i t s a l s i n t e n s i v b e w e r t e n , m i t 

s t e i g e n d e r B e d e u t u n g für d ie Zukunft. 

Bei d e n res t l i chen , n e u t e i l n e h m e n d e n 

Firmen h a n d e k e s s i ch u m Discounter , 

F a c h g e s c h ä f t e u n d B o u t i q u e n . Sie beur

te i l en ihre d e r z e i t i g e n Akt iv i tä ten im Kun

d e n c o n t r o l l i n g a l s ger ing füg ig b i s gar 

n icht v o r h a n d e n u n d w o l l e n d i e s a u c h 

n icht ä n d e r n . I n s g e s a m t g ik a u c h 2 0 0 5 

n o c h , d a s s d ie Vertreter d e s Dis tanz

h a n d e l s be i d e r U m s e t z u n g d e s Kunden

contro l l ing d e m s t a t i o n ä r e n Einze lhan

d e l v o r a u s s ind . D i e s gilt i n s b e s o n d e r e 

für d i e j en igen Firmen d e s s t a t i o n ä r e n Ein

z e l h a n d e l s , d i e 2 0 0 5 e r s t m a l s a n der 

U n t e r s u c h u n g t e i l g e n o m m e n h a b e n . 

MultiChannel- und Singlechannel-
Retailer 

Die Art der M a r k t b e a r b e i t u n g k a n n m a n 

m i t der A n z a h l d e r Kanäle charakter i s ie 

ren, ü b e r d ie Händler ihre Waren vertrei

b e n u n d z w i s c h e n d e n e n der Kunde bei 

d e r G e s t a l t u n g s e i n e s K a u f p r o z e s s e s 

w ä h l e n k a n n (vgl. S c h r ö d e r / S c h e t t g e n 

2004 a, b). Mul t i channe l -Reta i l er bewirt 

s c h a f t e n e i n e K o m b i n a t i o n a u s m i n d e 

s t e n s z w e i Kanälen, e t w a s t a t i o n ä r e Ge

schäf te u n d ein Onl ine-Shop (vgl. Schröder 

2005, S. 6). S ing lechanne l -Reta i l er be

s c h r ä n k e n s i c h auf e i n e n A b s a t z k a n a l , 

e n t w e d e r s t a t i o n ä r e Geschäf te , Katalog

v e r s a n d o d e r Onl ine-Shop. U n t e r s u c h t 

m a n d ie Firmen n a c h d i e s e m M e r k m a l , 

s o z e i g t s i c h , d a s s d i e M e h r k a n a l 

s y s t e m e d e n E i n k a n a l s y s t e m e n b e i d e r 

K o n z e p t i o n d e s K u n d e n c o n t r o l l i n g u n d 

d e r e n p r a k t i s c h e n U m s e t z u n g i m )ahr 

2005 d e u t l i c h v o r a u s s i n d : Sie v e r f ü g e n 

ü b e r e in bre i teres S p e k t r u m a n Aktivitä

t e n im Kundencontro l l ing , k ö n n e n auf 

e i n e u m f a n g r e i c h e r e Pa le t t e a n Informa

t i o n s q u e l l e n zurückgre i fen u n d b e s i t z e n 

e in u m f a n g r e i c h e r e s I n s t m m e n t a r i u m , 

u m q u a n t i t a t i v e u n d qua l i ta t ive Kenn

z a h l e n z u a n a l y s i e r e n . Z u d e m s i n d 

M e h r k a n a l s y s t e m e im Vergleich z u Ein

k a n a l s y s t e m e n e h e r bereit , n e u e W e g e 

b e i d e n k u n d e n o r i e n t i e r t e n M a n a g e 

m e n t s t r a t e g i e n e i n z u s c h l a g e n . 

Ein w e s e n t l i c h e r Indikator für d e n h o h e n 

U m f a n g d e s K u n d e n c o n t r o l l i n g in 

M e h r k a n a l s y s t e m e n ist d ie Form der zur 

Verfügung s t e h e n d e n K u n d e n d a t e n . Alle 

b e f r a g t e n M e h r k a n a l s y s t e m e k ö n n e n auf 

p e r s o n e n b e z o g e n e K u n d e n d a t e n zurück

greifen, d ie be i d e r Hälfte der U n t e r n e h 

m u n g e n z u s ä t z l i c h in Form v o n Kunden

g r u p p e n d a t e n vor l i egen . Auch spr icht die 

Verbrei tung der K u n d e n d a t e n innerha lb 

d e s M e h r k a n a l s y s t e m s für d ie Güte u n d 

B e d e u t u n g d e s Kundencontro l l ing . Bei 

e i n e m Drittel der b e f r a g t e n Firmen ste

h e n d ie p e r s o n e n b e z o g e n e n Kundenda

t e n a l len A b s a t z k a n ä l e n zur Verfügung. 

Bei 85 % d e r M e h r k a n a l s y s t e m e ist zu

m i n d e s t e i n e t e i l w e i s e k a n a l ü b e r 

gre i f ende N u t z u n g g e w ä h r l e i s t e t . D i e s e s 

b e d e u t e t , d a s s d e r e i n z e l n e Kunde in je

d e m ihrer A b s a t z k a n ä l e n icht nur na

m e n t l i c h b e k a n n t ist, s o n d e r n z u s ä t z l i c h 

u m f a n g r e i c h e Potential- , A k t i o n s - u n d 

R e a k t i o n s d a t e n ü b e r se in Kaufverhal ten 

vor l i egen . D a m i t ist e i n e u m f a n g r e i c h e 

D a t e n b a s i s für d ie g e z i e l t e A n s p r a c h e 

e i n z e l n e r Kunden v o r h a n d e n . 

Ergebnis 

W e l c h e E r k e n n t n i s s e k a n n d e r Beklei

d u n g s e i n z e l h ä n d l e r a u s der v o r l i e g e n d e n 

F o l g e u n t e r s u c h u n g für die prakt i sche Ge

s ta l tung s e i n e s Kundencontrol l ing z iehen? 

Z u n ä c h s t e inmal : D ie M e h r z a h l d e r Ein

z e l h ä n d l e r i s t a u f d e m r i c h t i g e n W e g ! 

Geht m a n auf die e i n z e l n e n A s p e k t e ein, 

s o ist z u e m p f e h l e n , d ie q u a l i t a ü v e n Aus

s a g e n über d a s Verhalten der Kunden nicht 

zu v e r n a c h l ä s s i g e n . Des Weiteren gewin

n e n A u s s a g e n ü b e r d e n K u n d e n w e r t 

z u n e h m e n d a n B e d e u t u n g . Es reicht 

nicht m e h r a u s , d ie U m s ä t z e u n d Gewin

n e d e s v e r g a n g e n e n Jahres zu b e t r a c h t e n 

o d e r kurzfristige P r o g n o s e n anzus t e l l en . 

Vie lmehr w e r d e n Informat ionen über die 

Kundenstruktur u n d über die langfristi

g e n U m s ä t z e u n d Kosten benöt ig t , d i e 

s ich a u s d e n B e z i e h u n g e n mit d e n Kun

d e n e r g e b e n . U m d i e s e s Ziel zu erre ichen, 

m ü s s e n alle Informat ionsque l l en g e n u t z t 

w e r d e n , d i e qual i ta t ive s o w i e quantitati

v e u n d g le i chze i t ig p e r s o n e n b e z o g e n e 

K u n d e n d a t e n liefern. Nicht nur die Erhe

b u n g p e r s o n e n b e z o g e n e r K u n d e n d a t e n 

ist e n t s c h e i d e n d , s o n d e r n i n s b e s o n d e r e 

deren s y s t e m a t i s c h e A n a l y s e u n d Weiter

le i tung an d a s K u n d e n m a n a g e m e n t . Zu 

d i e s e m Z w e c k m ü s s e n d i e K u n d e n 

control ler bereit se in , auf a n s p m c h s v o l l e 

u n d k o m p l e x e I n s t r u m e n t e zuzugre i fen . 

Wenn die H a n d e l s u n t e r n e h m u n g e n n e u e 

W e g e bei d e n S t r a t e g i e n zur k u n d e n 

o r i e n t i e r t e n M a r k t b e a r b e i t u n g g e h e n , 

m ü s s e n sie e n t s p r e c h e n d e Anforderungen 

an d a s Kundencontrol l ing hins icht l ich der 

I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g s te l l en . U m g e 

kehrt ist zu prüfen, o b nicht berei ts d a s 

Kundencontrol l ing jene V o r a u s s e t z u n g e n 

bes i tzt , u m s ich intens iver mi t kundenori

ent ierten Marktbearbe i tungss trateg ien zu 

befassen . Entsprechend w ä r e d a s Handels

m a n a g e m e n t zu beraten . 

Will s i ch der s ta t ionäre Einzelhandel in

tens iver mit s e i n e n Kunden beschäf t igen , 

s o m u s s er jene Informat ionsquel len öff

nen , d ie ihm p e r s o n e n b e z o g e n e Kunden

d a t e n liefern, z. B. durch die Einführung 

e iner Kundenkarte. Nur auf d i e s e m W e g e 

k a n n er die Vorteile personal is ierter Kun

d e n d a t e n , d ie der Versandhandel u n d der 

Onl ine -Hande l durch d ie Kenntnis der 

K u n d e n s t a m m d a t e n b e s i t z e n , a u c h für 

s ich v e r b u c h e n . Dabei soll n icht e iner wei

teren Plastikkarte d a s Wort gerede t wer

d e n , w o g e g e n s ich v ie le Kunden w e h r e n . 

Mittlenweile ist d ie Technik in der Lage, 

zahlreiche e lektronische Kunden karten auf 

e i n e m Chip u n d s o m i t e iner Plastikkarte 

(oder a u c h d e m Mobiltelefon) zu vere inen . 

Letztendlich b e s t i m m t der Kunde über d e n 

Erfolg o d e r Misserfolg d e s Bekle idungs

e inze lhändlers . Ihm gebührt die vol le Auf

m e r k s a m k e i t bei der Gestal tung der Unter

n e h m e n s s t r a t e g i e . , 

Zu Literatur: 

<hendrik.schroeder@uni-essen.de> • 
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Zahlreiche G r o ß k o n z e m e u n d Mittelständ

ler in D e u t s c h l a n d , darunter ABB u n d 

S i e m e n s , s e t z e n auf ein M a n a g e m e n t 

konzept , d a s in d e n 8 0 e r jähren in d e n USA 

e n t s t a n d u n d z u n e h m e n d a u c h in Europa 

an Fahrt gewrinnt: Sbc S i g m a s e n k t d i e 

F e h l e r q u o t e in Fer t igungs - u n d Diens t 

l e i s t u n g s p r o z e s s e n u n d hilft Unter 

n e h m e n , ihre Qualität, Profitabilität u n d 

Kundenzufr iedenheit deut l ich zu s te igern. 

Einen i n n o v a t i v e n L ö s u n g s a n s a t z zur 

U m s e t z u n g d e s Six S i g m a K o n z e p t e s 

b i e t e n S o f t w a r e - S y s t e m e , d ie R e a k i m e 

B u s i n e s s M a n a g e m e n t , a l s o z e i t n a h e 

Prozesskontrol le , a n h a n d v o n Kennzah

len e r m ö g l i c h e n . 

1.WAS IST SIX SIGMA? 

1.1. Prinzipien von Six Sigma 

Six S i g m a h a t z u m Ziel, d i e Qual i tät v o n 

P r o z e s s e n z u v e r b e s s e r n . D a s M a n a g e 

m e n t k o n z e p t bas ier t auf drei Prinzipien: 

• Kundenor i en t i erung , 

• P r o z e s s o p t i m i e r u n g , 

• S t e u e r u n g m i t K e n n z a h l e n (Key 

P e r f o r m a n c e Indicator - KPI). 

K u n d e n o r i e n t i e r u n g : Ein U n t e r n e h m e n 

ist n u r d a n n er fo lgre ich , w e n n s e i n e 

Kunden zufr i eden s ind . D a h e r ist e s w i c h 

tig, s i ch a m Kunden z u or ient i eren u n d 

d e s s e n A b s i c h t e n , B e d ü r f n i s s e u n d d e n 

N u t z e n z u v e r s t e h e n , d e n er a u s e i n e m 

Produkt o d e r e iner D i e n s t l e i s t u n g g e n e 

riert. K u n d e n o r i e n t i e r u n g s t e h t im Ge

g e n s a t z zur Orient ierung a n d e n techni 

s c h e n M ö g l i c h k e i t e n v o n U n t e r n e h m e n 

o d e r d e n v o r h a n d e n e n R e s s o u r c e n . 

P r o z e s s o p t i m i e r u n g : Die O p t i m i e r u n g -

u n d g e g e b e n e n f a l l s a u c h Neude f in i t i on 

- v o n Geschäf t ; sprozes sen ist d a s zentra

le Ziel v o n Six S i g m a : D a z u ist e s erforder

lich, d ie P r o z e s s q u a l i t ä t z u s i chern . Da

v o n a b z u g r e n z e n ist d ie S i chers te l lung 

d e r P r o d u k t q u a l i t ä t d u r c h k l a s s i s c h e 

p r o d u k t b e z o g e n e Q u a l i t ä t s p r ü h i n g e n . 

S t e u e r u n g m i t K e n n z a h l e n (Key Per

f o r m a n c e I n d i c a t o r - KPI): KPI he l fen 

U n t e r n e h m e n , d ie h o h e Komplex i tä t v o n 

P r o z e s s e n in d e n Griff z u b e k o m m e n . Die 

K e n n z a h l e n e r f a s s e n q u a n t i t a t i v m e s s 

bare S a c h v e r h a l t e in konzentr ierter Form, 

i n d e m s ie d i e s e re levant u n d k n a p p in 

e iner Ziffer a u s d r ü c k e n . KPI k ö n n e n d a z u 

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

a n h a n d v o r d e f i n i e r t e r Z i e l g r ö ß e n z u 

m e s s e n . 

KPI s i n d ü b e r F i n a n z a n a l y s e n u n d Balan

c e d S c o r e c a r d s in U n t e r n e h m e n w e i t ver

brei tet , re i chen a b e r häuf ig n icht ü b e r 

d e n Bere ich der F inanzkontro l l e h i n a u s . 

D a h e r m ü s s e n i m R a h m e n v o n S ix 

S i g m a KPI d e f i n i e r t w e r d e n , d i e A u s 

s a g e n d a r ü b e r e r l a u b e n , o b P r o z e s s e 

o p t i m a l a u f d e n K u n d e n n u t z e n a u s g e 

richtet s i n d . TVeten in e i n e m P r o z e s s 

S c h w i e r i g k e i t e n auf, wird d i e s d a d u r c h 

d e u t l i c h , d a s s der KPI s e i n e Z ie lgröße 

n icht erreicht . In d i e s e m Fall s o l l t e n m ö g 

l ichst s chne l l a u t o m a t i s c h e G e g e n m a ß 

n a h m e n e inge l e i t e t w e r d e n , u m d e n Pro

z e s s w i e d e r in die B a l a n c e z u b r i n g e n . 

O h n e K e n n z a h l e n b e t r e i b t e i n U n t e r 

n e h m e n k e i n S i x S i g m a , s o n d e r n 

Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t - w a s Teil jeder 

Six S igma-Stra teg i e ist, a b e r Sb< S i g m a ist 

e b e n mehr . 

1.2. Statistische Interpretation 

Der Begriff Six S i g m a ist a u s d e r S t a t i s t i k 

v o n d e r B e z e i c h n u n g d e r S t a n d a r d 

a b w e i c h u n g S i g m a (o) a b g e l e i t e t Idea

le P r o z e s s e e r g e b e n w i e d e r h o l b a r d a s 

s e l b e Ergebnis , rea le P r o z e s s e d a g e g e n 

s t r e u e n . D a s b e d e u t e t , d a s s d ie Resulta

t e e i n e s P r o z e s s e s n icht i m m e r g le i ch 

s ind , s o n d e r n u n t e r s c h i e d l i c h aus fa l l en 

- d ie Zie lvorgabe wird mi t e iner m e h r 

o d e r w e n i g e r g r o ß e n A b w e i c h u n g ver

fehl t . S i g m a is t d i e A b w e i c h u n g d e r 

S t a n d a r d v e r t e i l u n g , b e z e i c h n e t a l s 

G a u s s ' s c h e Glockenkurve . D i e s e ist defi

niert a l s zufäl l ige Vertei lung v o n e i n a n 

der u n a b h ä n g i g e r Ere ignisse . 

Six S i g m a b e d e u t e t d e m n a c h s e c h s m a l 

d i e S t a n d a r d a b w e i c h u n g u n d drückt i m 

s t a t i s t i s c h e n S inne a u s , d a s s pro e iner 

Mill ion F e h l e r m ö g l i c h k e i t e n (Defects Per 
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Million Opportun i t i e s ) 3 , 4 Fehler z u fin

d e n s ind . Als Fehlermögl ichke i t k o m m t 

d a b e i jeder e i n z e l n e P r o z e s s s c h r i t t in 

Frage. Six S i g m a e n t s p r i c h t e i n e r Erfolgs

rate v o n 9 9 , 9 9 9 6 6 Prozent , w o r u n t e r 

m a n in der Produkt ion e i n e Nullfehler-

Rate v e r s t e h t . D a h e r wird Six S i g m a a u c h 

oft a l s „Nullfehler-Strategie" b e z e i c h n e t . 

kle inste , d e m Kunden in R e c h n u n g z u 

s t e l l e n d e Einheit. W e n n d i e s e s Billing-

S y s t e m e i n e Verfügbarkeit v o n 9 9 , 4 

Prozent hat , en t spr i ch t d i e s e iner Aus

fallzeit v o n über 52 S t u n d e n pro jähr, 

a l s o v o n m e h r e r e n Tagen . Bei e i n e m 

jährl ichen U m s a t z d e s Telefonunter

n e h m e n s v o n 1,9 Mi l l iarden Euro 

O s 
Q. o 

1 0 0 0 0 0 0 

900000 
800000 
700000 
600000 
500000 
400000 
300000 
200000 
100000 

0 

Six S i g m a 

Abb. 1: Defects Per Million Opportunities und Six Sigma Niveau 

1.3. Beispiel 

D i e m e i s t e n U n t e r n e h m e n a r b e i t e n 

S c h ä t z u n g e n zu fo l g e auf einem Niveau 
von drei oder vier Sigma D a s b e d e u t e t 
e i n e Erfo lgsquote v o n 9 3 , 3 bis 9 9 , 4 Pro

z e n t . A u c h w e n n d i e s auf d e n e r s t e n Blick 

n a c h e i n e r z u f r i e d e n s t e l l e n d e n Q u o t e 

a u s s i e h t , g ibt e s bei vier S i g m a i m m e r 

n o c h 6 . 2 1 0 Fehler pro 1 Mil l ion Fehler

m ö g l i c h k e i t e n . 

D a s s d i e s e i n e kr i t i sche G r ö ß e n o r d n u n g 

ist, verdeut l i ch t e in Beispie l a u s d e m 

A b r e c h n u n g s p r o z e s s e i n e s Tele

k o m m u n i k a t i o n s a n b i e t e r s . Bei der 

B e u r t e i l u n g d e s S i g m a - N i v e a u s 

eines P r o z e s s e s w i r d j e d e r 

P r o z e s s s c h r i t t a l s p o t e n z i e l l e 

Feh lermögl ichke i t b e t r a c h t e t . Im 
folgenden werden zwei Prozess
schritte beispielhaft heraus
gegriffen. 

1. Der Prozess der Abrechnung 
oder Rechnungsproduktion 
beginnt m i t e i n e m Bi l l ing -

S y s t e m , d a s d ie Länge e i n e s 

Te le fonate s (oder e iner ande 

ren T e l e k o m m u n i k a t i o n s 

d ienst le i s tung) aufze ichnet u n d 

mit d e m Telefontarif multipli

ziert. D a d u r c h e n t s t e h t e in s o 

g e n a n n t e r Call Data Record als 

w ü r d e d i e s e Ausfal lzeit e i n e U m s a t z 

e i n b u ß e v o n rund 11 Mil l ionen Euro 

n a c h s ich z i e h e n - w a s für d e n Telefon

anbie ter s icher nicht a k z e p t a b e l ist. 

2 . Der Te le fonprov ider ha t e i n e n S t a m m 

v o n 2 Mi l l ionen Kunden , d i e regel

m ä ß i g ü b e r ihn te l e fon ieren . D a h e r 

w e r d e n m o n a t l i c h 2 Mi l l ionen Rech

n u n g e n ges te l l t . Bei e i n e m Qual i täts 

n i v e a u v o n 4 S i g m a w ü r d e n m n d 

1 2 . 0 0 0 R e c h n u n g e n p r o M o n a t feh

lerhaft s e in . Es ist le icht vors te l lbar , 

d a s s d i e s z u m a s s i v e r K u n d e n 

zufr i edenhe i t u n d z u a u s b l e i b e n d e n 

o d e r v e r s p ä t e t e n Z a h l u n g s e i n g ä n g e n 

führen w ü r d e . 

Da d e r A b r e c h n u n g s p r o z e s s n icht nur 

a u s z w e i , s o n d e r n s e h r viel m e h r e inzel

n e n P r o z e s s s c h r i t t e n b e s t e h t , kumul ie 

ren s ich d ie Fehler, d i e in d e n e i n z e l n e n 

Schrit ten aufge tre ten s ind. Dies verdeut

licht, d a s s e in Qual i tä t sn iveau v o n s e c h s 

S i g m a e in w i c h t i g e s Qual i tä tsz ie l für 

e in U n t e r n e h m e n se in m u s s . 

2. VORGEHENSMODELL FÜR SIX 
SIGMA-PROJEKTE 

2.1. Der DMAIC-Zyklus 

Bei der E i n f ü h m n g v o n Six S i g m a zur 

V e r b e s s e r u n g v o n P r o z e s s e n b i e t e t e s 

s i c h a n , d e m DMAIC-Zyklus (Define, 

M e a s u r e , A n a l y z e , Improve a n d Control) 

z u fo lgen . 

Define 
Ziel d i e s e r P h a s e ist z u def in ieren, 

• w e r der Kunde e i n e s P r o z e s s e s ist, 

• w a s B e s t a n d t e i l d e s P r o z e s s e s ist, 

• w o r i n d ie kr i t i schen Q u a l i t ä t e n a u s 

Sicht d e s K u n d e n l i egen . 

Bei Definit ion d e r kr i t i schen Qua l i tä t en 

a u s K u n d e n s i c h t ist v o r r a n g i g z u b e a c h 

t e n , d a s s d e r Kunde n icht alle Qual i täts -

a n f o r d e m n g e n expl iz i t n e n n t . Zu berück

s i c h t i g e n s i n d a u c h die n icht a u s g e s p r o 

c h e n e n Erwartungen d e s Kunden, d ie ihm 
s e l b s t oft n icht b e w u s s t s ind , wei l s i e i h m 

als s e l b s t v e r s t ä n d l i c h e r s c h e i n e n . 

2. Measure 

1. Define 3. Analyze 

5. Control 4. Improve 

Abb. 2: DMAIC-Vorgehensmodell 

im 



M e a s u r e 

In d i e s e r P h a s e wird e i n e Strateg ie zur 

M e s s u n g d e r Qual i tät e i n e s P r o z e s s e s , 

z u r D a t e n e r h e b u n g u n d D a t e n a u f 

b e r e i t u n g erarbei te t . D a s Ergebnis d i e s e r 

P h a s e ist e i n e Dars te l lung der Zielvor

g a b e u n d der f e s t g e s t e l l t e n S treuung . U m 

e i n e n P r o z e s s m e s s e n u n d a n a l y s i e r e n 

z u k ö n n e n , ist e s erforderlich, g e n a u z u 

def in ieren, auf w e l c h e n Input-Faktoren 

er a u f b a u t u n d w e l c h e n O u t p u t er l iefern 

soll. Zusä tz l i ch ist z u a n a l y s i e r e n , w i e d e r 

P r o z e s s s e l b s t abläuft . 

Zur L ö s u n g d i e s e r A u f g a b e b i e t e t s i c h 

d a s in A b s c h n i t t 1 .1 . b e s c h r i e b e n e KPI-

F r a m e w o r k a n . Zur q u a n t i t a t i v e n M e s 

s u n g v o n Input, O u t p u t u n d P e r f o r m a n c e 

e i n e s P r o z e s s e s w e r d e n v o r o d e r n a c h 

g e e i g n e t e n P r o z e s s s c h r i t t e n KPI e inge 

se tz t . Dabei w e r d e n pro G e s c h ä f t s p r o z e s s 

v e r s c h i e d e n e KPI e inger ichte t : 

- Input-KPI m e s s e n d i e Q u a l i t ä t d e r 

D a t e n b e i Ü b e r g a b e a n d e n z u a n a 

l y s i e r e n d e n P r o z e s s . W e n n d ie In 

p u t - D a t e n nicht in e iner v o r h e r z u 

d e f i n i e r e n d e n M i n d e s t Qual i tät vor

l i egen , k a n n der b e t r a c h t e t e P r o z e s s 

s e i n e i g e n e s Six S igma-Qual i tä t sn i -

v e a u n icht erz ie len . 

- Output -KPI m e s s e n d a s E r g e b n i s 

e i n e s G e s c h ä f t s p r o z e s s e s . D i e s e KPI 

w i r k e n s i c h d i r e k t a u f d i e v o m 

P r o z e s s k u n d e n w a h r g e n o m m e n e 

Qual i tä t a u s . 

- P r o z e s s - K P l m e s s e n d i e P e r f o r 

m a n c e (z. B. D u r c h l a u f z e i t ) e i n e s 

G e s c h ä f t s p r o z e s s e s . 

A n a l y z e 

Ziel d i e s e r P h a s e ist d a s F inden der Ursa

c h e d e r S t r e u u n g , d i e in der M e a s u r e -

P h a s e f e s t g e s t e l l t w u r d e . In n a h e z u 

d e t e k t i v i s c h e r Arbeit w e r d e n d a z u d i e 

P r o z e s s a b l ä u f e u n d -da ten u n t e r s u c h t . 

A u s g e w ä h l t w e r d e n der Reihe n a c h dieje

n i g e n P r o z e s s e , d ie d a s g r ö ß t e Potenzia l 

für e i n e r a s c h e K o s t e n s e n k u n g u n d Ver

b e s s e r u n g d e r M a r k t s t e l l u n g d e s Unter

n e h m e n s b i e t e n . 

Improve 
G e g e n s t a n d d i e s e r P h a s e ist d a s Ent

w i c k e l n , A u s w ä h l e n u n d I m p l e m e n t i e 

ren v o n V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n . Die

s e M a ß n a h m e n fo lgen a u s der A n a l y s e 

d e r e r k a n n t e n A b w e i c h u n g e n . 

C o n t r o l 
In d i e s e r P h a s e w e r d e n d i e ge tro f f enen 

V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n konso l id ier t 

u n d in d e n N o r m a l b e t r i e b überführt . Es 

w e r d e n M e s s u n g e n durchgeführt , u m d ie 

t a t s ä c h l i c h e Fehlerdichte zu ü b e r w a c h e n , 

m i t d e n V o r h e r s a g e n u n d Z i e l v o r g a b e n 

a b z u g l e i c h e n u n d g e g e n z u s t e u e r n , falls 

n i c h t - t o l e r i e r b a r e A b w e i c h u n g e n auf

tre ten . 

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

b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n kont inu ier l i ch 

durchge führ t w e r d e n u n d nicht irgend

w a n n im Tagesgeschäf t u n t e r g e h e n , e m p 

fiehlt s i c h d i e I m p l e m e n t i e r u n g e i n e r 

IT-gestützten L ö s u n g . D i e s e L ö s u n g e r 

ledigt al le a u t o m a t i s i e r b a r e n Routineauf

g a b e n der P r o z e s s k o n t r o l l e u n d infor 

miert nur be i A b w e i c h u n g e n v o n d e r Ziel

qua l i tä t d e r Verantwort l i chen . Idealer

w e i s e le i tet d i e s e L ö s u n g s c h o n a u t o m a 

t i sch vordefinierte G e g e n m a ß n a h m e n ein 

u n d vertei l t d i e s e a n al le r e l e v a n t e n Be

te i l ig ten . Der Vorfall wird b i s z u r e n d 

g ü l t i g e n L ö s u n g ü b e r w a c h t u n d zentra l 

d o k u m e n t i e r t . 
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2.2. Realtime Business Management 

Einen i n n o v a t i v e n L ö s u n g s a n s a t z für d ie 

G e s c h ä f t s p r o z e s s s t e u e r u n g b i e t e t d a s 

Rea l t ime B u s i n e s s M a n a g e m e n t . D i e s e 

M e t h o d e bas ier t auf d e r K o m b i n a t i o n 

z w e i e r Te i l lö sungen u n d Rege lkre i se (sie

h e A b b i l d u n g 4 auf d e r n ä c h s t e n Seite) . 

Der l inke Rege lkre is b e s c h r e i b t d a s Pro

z e s s - M o n i t o r i n g . In r e g e l m ä ß i g e n Inter

va l l en wird mi t KPI d ie Qual i tät der Pro

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

s y s t e m ü b e r g r e i f e n d D a t e n a u s al len rele

v a n t e n Q u e l l s y s t e m e n extrahiert , aufbe

reitet u n d ü b e r e in g e e i g n e t e s Report ing , 

b e i s p i e l s w e i s e e i n e n m o d e r n e n Web-GUI, 

v isuai i s iert . Bei Bedarf k ö n n e n Entwick

l u n g e n p r o g n o s t i z i e r t w e r d e n . 

Dabe i f inden für j e d e n KPI e i n e Bes t im

m u n g d e s S i g m a - N i v e a u s s ta t t . Wird e i n e 

A b w e i c h u n g v o m Ziel-Niveau (in d e r Re

ge l s e c h s S igma) f e s tges te l l t o d e r pro

gnos t i z i er t , w e r d e n a u t o m a t i s c h M a ß 

n a h m e n a u s g e l ö s t , d i e d e m e n t g e g e n 

s t e u e r n . D i e s e n M e c h a n i s m u s s t e l k der 

r e c h t e Regelkreis d a r Die e i n g e l e i t e t e n 

G e g e n m a ß n a h m e n w e r d e n a u t o m a t i s c h 

a n alle r e l e v a n t e n Bete i l ig ten vertei l t u n d 

d ie t e r m i n g e r e c h t e Er ledigung der M a ß 

n a h m e n kontrolliert. Werden M a ß n a h 

m e n n icht fr i s tgerecht er ledigt , k o m m t 

e s zur Eskalat ion der S i tuat ion . D a d u r c h 

wird d ie A b a r b e i t u n g der M a ß n a h m e n 

b i s zur e n d g ü l t i g e n L ö s u n g d e s Vorfalls 

ü b e r w a c h t u n d zentra l d o k u m e n t i e r t . 

3. BEISPIEL FÜR EINE SIX SIGMA-
LÖSUNG 

Auf Bas i s der in d e n A b s c h n i t t e n 1. u n d 2. 

er läuter ten k o n z e p t i o n e l l e n Grundlagen 

Abb. 3: KPIFramework für einen Six Sigma-relevanten Prozess 
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Abb. 4: Zwei Regelkreise des Realtime Business Management 

v o n Six S i g m a wird n a c h f o l g e n d e i n e 

L ö s u n g zur Erzie lung der C o m p l i a n c e mi t 

Six S i g m a vorges te l l t . G e g e n s t a n d ist e in 

t y p i s c h e r P r o z e s s d e s g e n a n n t e n Tele

k o m m u n i k a t i o n s a n b i e t e r s , in der Pha

s e Def ine w u r d e fes tges te l l t , d a s s der 

P r o z e s s Order-to-Cash e in b e s o n d e r s kri

t i s cher u n d fehleranfäl l iger P r o z e s s ist. 

In d e n P h a s e n M e a s u r e u n d A n a l y z e 

w u r d e n die P r o z e s s s c h r i t t e u n t e r s u c h t , 

g e e i g n e t e KPI e i n g e s e t z t , M e s s u n g e n 

durchgef iJhrt u n d F e h l e r m ö g l i c h k e i t e n 

identifiziert. Die u n t e n s t e h e n d e Tabelle 

ze igt , w e l c h e F e h l e r m ö g l i c h k e i t e n ent

d e c k t w u r d e n , d u r c h w e l c h e KPI d i e s e 

g e m e s s e n w u r d e n u n d w e l c h e s Ziel-Qua

l i t ä t s n i v e a u def iniert w u r d e . U m e i n e 

n a c h d e r H ö h e der A b w e i c h u n g v o m 

Qual i tä tsz ie l di f ferenzierte B e t r a c h t u n g 

z u e r h a l t e n , w u r d e n z u s ä t z l i c h z u m Ziel

w e r t e in g e l b e r u n d e in roter S c h w e l l w e r t 

definiert , d i e n a c h d e m A m p e l p r i n z i p 

a n z e i g e n , in w e l c h e m M a ß e d a s Ziel

n i v e a u u n t e r s c h r i t t e n wird. 

In der P h a s e I m p r o v e w u r d e n für d ie 

identif iz ierten Feh lermög l i chke i t en Über-

w a c h u n g s - u n d V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h 

m e n i m p l e m e n t i e r t . D i e V e r b e s s e r u n g s 

m a ß n a h m e n l a s s e n s i c h in f o l g e n d e 

G r u p p e n e i n t e i l e n : 

- Ä n d e r u n g e n d e s P r o z e s s a b l a u f s 

d u r c h W e g l a s s e n , V e r e i n f a c h e n , 

Ä n d e r u n g o d e r H i n z u f ü g e n v o n 

P r o z e s s s c h r i t t e n ; 

- Durchfüh rung v o n Kontrol len, o b ein

z e l n e P r o z e s s s c h r i t t e d a s g e f o r d e r t e 

E r g e b n i s liefern. M ö g l i c h s i n d a u t o 

m a t i s c h e Kontrol len d u r c h e in IT-ge-

s t ü t z t e s M o n i t o r i n g S y s t e m (z. B. 

Ü b e r w a c h u n g e i n e r S c h n i t t s t e l l e 

d u r c h Verg le ich der Zahl a n Daten

s ä t z e n in Quell- u n d Z i e l s y s t e m ) o d e r 

m a n u e l l e Kontrol len (z. B. Verg le ich 

der A u f t r a g s d a t e n im SAP-Sys tem mit 

d e m v o m K u n d e n auf Papier unter

z e i c h n e t e n Auftragsformular) . 

In d e r P h a s e Control ü b e r w a c h t e in Sy
s t e m für Rea l t ime B u s i n e s s M a n a g e m e n t 

d ie E i n h a k u n g d e s Six S igma-Qual i tä t s -

n i v e a u s . Treten Q u a l i t ä t s p r o b l e m e i m 

P r o z e s s auf, w e r d e n a u t o m a t i s c h Korrek

t u r m a ß n a h m e n e inge le i t e t . In d e r Tabel 

l e a u f d e r n ä c h s t e n S e i t e o b e n s i n d 

a u s g e w ä h l t e F e h l e r m ö g l i c h k e i t e n u n d 

V e r b e s s e r u n g s m a ß n a h m e n aufgeführt . 

4. FAZIT 

Six S i g m a ist e in Konzept , m i t d e m Unter

n e h m e n d ie Q u a l i t ä t s m ä n g e l d r a s t i s c h 

r e d u z i e r e n u n d d a m i t d i e K u n d e n 

z u f r i e d e n h e i t s t e i g e r n u n d prof i tabler 

w e r d e n k ö n n e n . D e n n e i n e ger ingere Feh

l erquote führt d a z u , d a s s d ie Kosten für 

d ie F e h l e r b e s e i t i g u n g s i n k e n u n d d a s 

Vertrauen der Kunden s te igt . Six S i g m a 

b a s i e r t a u f d e n P r i n z i p i e n K u n d e n -

o r i e n t i e m n g , P r o z e s s o p t i m i e r u n g u n d 

S t e u e r u n g mit Kennzah len (KPI). Wicht ig 

ist, d a s s d ie Q u a l i t ä t s a n f o r d e r u n g e n d e s 

Kunden erfüllt w e r d e n , w o b e i a u c h d ie 

n icht expl iz i t g e n a n n t e n E r w a r t u n g e n z u 

b e r ü c k s i c h t i g e n s ind . 

Nr. Fehlermöglichkeit KPI Art Ziel Gelb Rot 
1 Billing-System benutzt 

veraltete Kundendaten 
Billing Production 
Indicator 

Input > 99,999 % > 99,9 % < 99,4 % 

2 Billing-Daten werden nicht 
termingerecht im SAP-
System verbucht 

Rechtzeitige 
Vorbuchung in SAP 

Prozess < 1 Tag < 2 Tage > 2 Tage 

3 Falscher Tarif in Rechnung Tarifprüfung in 
Erstrechnung 

Output > 99,9 % > 99,8 % < 99,4 % 

4 Leistungen werden nicht in 
Rechnung gestellt 

Nicht-fakturierte 
Leistungen 

Output 0 - > 

5 Leistungen werden doppelt in 
Rechnung gestellt 

Doppelt-fakturierte 
Leistungen 

Output 0 - >0 

6 Durchschnittliche Laufzeit für 
die Rechnungserstellung 

Durchlaufzeit 
Rechnungserstellung 

Output < 3 Tage < 5 Tage > 5 Tage 

7 Forderungen werden nicht 
termingerecht ausgeglichen 

Days Sales 
Outstanding 

Output <30 Tage < 45 Tage > 60 Tage 
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Nr. Fehlermöglichkeit KPI Maßnahme 
1 Billing-System benutzt 

veraltete Kundendaten 
Billing Production 
Indicator 

Tägliche Aktualisierung der Kundendaten im 
Billing-System 
Kontinuierliche Überwachung der Quote nicht 
verarbeiteter Call Data Records 

2 Billing-Daten werden nicht 
termingerecht im SAP-
System verbucht 

Rechtzeitige 
Vorbuchung in SAP 

Kontinuieriiches Monitoring der Schnittstelle 
zwischen Billing-System und SAP 
Im Fehlerfall anderes Importverfahren wählen 
oder manuelle Datenübertragung 

3 Falscher Tarif in Rechnung Tarifprüfung in 
Erstrechnung 

Manueller Vergleich jeder Erstrechnung an 
einen Kunden mit dem Originalvertrag (auf 
Papier) 

4 Leistungen werden nicht in 
Rechnung gestellt 

Nicht-fakturierte 
Leistungen 

Vergleich des Billing-Volumens gemäß 
Billing-System mit Rechnungssumme gemäß 
Finanzwesen 

5 Leistungen werden doppelt in 
Rechnung gestellt 

Doppelt-fakturierte 
Leistungen 

Vergleich des Billing-Volumens gemäß 
Billing-System mit Rechnungssumme gemäß 
Finanzwesen 
Prüfung aller Rechnungen mit identischer 
Rechnungssumme und identischem Debitor 

6 Durchschnittliche Laufzeit für 
die Rechnungserstellung 

Durchlaufzeit 
Rechnungserstellung 

Kontinuieriiches Monitoring 
Optimierung der Personal- / Systemkapazität 

7 Forderungen werden nicht 
termingerecht ausgeglichen 

Days Sales 
Outstanding 

Kontinuieriiches Monitoring 
Optimierung des Mahnprozesses 

KPI e i g n e n s i ch h e r v o r r a g e n d , u m d a s 

Q u a l i t ä t s n i v e a u v o n P r o z e s s e n zu über

w a c h e n . Ein g e e i g n e t e s K P I F r a m e w o r k 

s o l l t e für j e d e n P r o z e s s a u s Input - , 

O u t p u t - u n d P r o z e s s - K e n n z a h l e n b e 

s t e h e n . Eine auf d e r Rea l t ime B u s i n e s s 

M a n a g e m e n t - M e t h o d e b a s i e r e n d e Soft

w a r e , in d i e d i e e n t s p r e c h e n d e n KPI 

i m p l e m e n t i e r t s ind , ist d ie o p t i m a l e Lö

s u n g für e in IT-gestütztes M a n a g e m e n t 

v o n Six S i g m a . 

3 s - « ' Rraüime BuHont Mw>»tn (OfMO.lIR-ZOO) - MkroMft Internet b « t a r r 

Cetei BMrtiMten AfiacM ( « n a t t n t t f m > 

leeKPI-Statu« 

• eee K P I S Fin»n£i»l SSC« 

» W e X r a d n o r e n 

^ e e e O a i M o r e n 

^ M O Input 

^ M O Output 

I u I r l , «ejpetrter Rechnungen nxt dfohendem 
I M U C K skgrtoy.rturt 

ll&.OOO Euro 
Gefemttietrao geiperrter Rechnungen mit 
drohendetn Skontovertutt 

O r » . frinhelt: Rtchnungtprufergnjppen l 

S k o n t o f ä l l i g e g e s p e r r t e R e c h n u n g e n 

' I ; 4FIT^jlion6einheft «uswihlen 

eeei 
. » Q u o l r der Anzahl ge%pemrr RechnunQen mit drohrndrm Sltontovertuil 

Quote der Anx jh l geiperrTFr Rechnungen mit drohendrm SkontoveHusl ( f o r e c M t ) 

T i t e l enmi«lM/um Stati 

vergehen trei^uoebrn OS U.iOOS lu . ' ,̂.fren Al.tiv,t«t  

in 1 munen P.echnunoen weoen drohendem Skontovertmt bearbeitet «erden O«.tt.20OS 10:26:40 Offen Inform« 

Rcdinupfltp auf OratiinticnttirtHtit Ptt^wnflil)^^fTran^Bl)t^ l d«yci^ lu l«"ati NtthtitKtn! os u . 2 0 o s i o : 3 4 : 3 o w e offen mform* 

Ahh. 5; Beispiel einer Software-Lösung für Six Sigma 

283 



CM Controller magazin 3/06 - Stefan Eicker / Stephan Kress / Frank Lelke 

Prof. Dr. Stefan Eicker, Universität Duisburg-
Essen, Institut für Informatik und Wirtschafts
informatik (ICB), Inhaber des Lehrstuhls für 
Wirtschaftsinformatik und Softwaretechnik 
E-Mail: eickerQk:b.uni-essen.de 

Prof. Dr Stephan Kress, Fachhochschule Osna
brück, Institut für Management und Technik 
E-Mail; s. kress @ fh-osnabrueck.de 

Dr. Frank Lelke, Degussa AG - Creavis 
Technologies & Innovation, Controlling & Admini
stration 
E-Mail: f rank-lelke @ degussa.com 

Wertorientierung im Strategischen IVianagementprozess 

KONZERNGEBUNDENER 
DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMEN 
insbesondere Site-Dlenstleister 

von Stefan Eicker, Essen; Stephan Kress, Osnabrück; Franl< Lelke, Marl 

Kernpunkte für das Management Einleitung 

V o n der e i n s c h l ä g i g e n Literatur wird 

d a s W e r t m a n a g e m e n t konzerngebun

d e n e r 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 

b i s lang nur u n z u r e i c h e n d b e h a n d e l t . 

Interne Dienst le ister w e r d e n vermehrt 

als Profit-Center geführt. Mithin s ind 

a u c h d i e s e aufgefordert , e in markt

g ä n g i g e s P r o d u k t s p e k t r u m anzubie 

t e n u n d e i n e a n g e m e s s e n e marktübli

c h e Kapitalrendite zu erwirtschaf ten . 

S i te -Dienst le i s ter a l s Betre iber v o n 

k o m p l e t t e n P r o d u k t i o n s s t a n d o r t e n 

d e s K o n z e r n s b i e t e n e in b r e i t e s Spek

t r u m m e i s t h e t e r o g e n e r Diens t le i 

s t u n g e n an . 

K o n z e r n g e b u n d e n h e i t bei g le ichze i 

t iger M a r k t o r i e n t i e r u n g v e r l a n g t d ie 

B e r ü c k s i c h t i g u n g e i n e s e i g e n e n Wert

m a n a g e m e n t s im S t r a t e g i s c h e n Ma

n a g e m e n t p r o z e s s . 

Die B e s t i m m u n g spezi f i scher Rendite

v o r g a b e n im R a h m e n d e s Strategi

s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s e s für die 

D i e n s t l e i s t u n g s p r o d u k t i o n e n ü b e r 

d e n A b s a t z - Z G ü t e r m a r k t w ird d a m i t 

n o t w e n d i g . 

Der S t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t p r o z e s s 

wird a u c h v o n der aktue l l en Literatur z u m 

M a n a g e m e n t v o n 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 u m f a s s e n d b e h a n d e k . Wird hier
bei z w a r häuf ig auf die B e d e u t u n g d e s 

W e r t m a n a g e m e n t s h i n g e w i e s e n (vgl 

a u c h IBenk 2 0 0 2 ) , S. 1 2 3 f; [Witt 2 0 0 3 | , S 
2 3 6 ) , s o erfolgt d ie Integrat ion d e s Wert 

m a n a g e m e n t s in d a s S t r a t e g i s c h e M a n a 

g e m e n t für k o n z e r n g e b u n d e n e Dienst le i 

s t u n g s u n t e r n e h m e n i n d e s nur se l t en . In 

d e n l e t z t en lahren hat s i ch durch d ie Kon

zentrat ion der U n t e r n e h m e n auf ihre Kem-

g e s c h ä f t s f e l d e r e i n e n e u e Klas se v o n 

Diens t l e i s tern , d ie in ternen Site-Dienstlei

ster, in d e n e n d ie ( e h e m a l i g e n ) Service

b e r e i c h e der Konzerne g e b ü n d e l t s ind, 

h e r a u s g e b i l d e t . I n f o l g e d e r d a m i t verbun

d e n e n U m s t e l l u n g v o n interner Kosten

v e r r e c h n u n g z w i s c h e n Konzerne inhe i t en 

auf Verrechnungs- bzw. Marktpre i se wer

d e n d i e s e 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 

z u n e h m e n d a l s e i g e n s t ä n d i g e Profit-Cen

ter geführt. Damit ist a u c h der Site-Dienst
leister aufgefordert, einen angemesse
nen Wertbeitrag z u r Steigerung des 

Untemehmenswertes des gesamten 
Konzems zu leisten. In der Folge w u r d e n 

d i e s e Si te-Dienst le is ter recht l ich verse lb

s t ä n d i g t u n d t e i l w e i s e veräußer t . Folglich 

ist e s n o t w e n d i g , im R a h m e n d e s Strate

g i s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s e s a u c h kon

z e r n g e b u n d e n e r 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 d e n Wert e inze lner Unterneh

m e n s - bzw. Produktbere iche zu ermit te ln , 

w o b e i a u f d i e B e s o n d e r h e i t e n d e r 

D i e n s t l e i s t u n g s p r o d u k t i o n zu a c h t e n ist. 

Besonderheiten konzerngebundener 
Dienstleistungsunternehmen 

Charakter i s t i sch für e i n e n Konzern s i n d 

d ie e i n h e i t l i c h e Leitung u n d d ie Z u s a m 

m e n f a s s u n g m e h r e r e r recht l ich s e l b s t ä n 

diger Gese l l s chaf ten (vgl. a u c h T h e i 2 0 0 0 , 

S. 34 ) . Der Si te -Dienst le i s ter ist d a m i t 

h e u t e m e i s t recht l ich s e l b s t ä n d i g ; wirt

schaf t l i ch agiert er a l lerdings im Konzern

v e r b u n d . In d e r Literatur wird zur Struk

tur ierung e i n e s Konzerns e i n e Vielzahl 

v o n K o n z e r n t y p e n diskut iert . Ein w e i t 

verbre i te ter K o n z e r n t y p ist d ie in Abbil

d u n g 1 d a r g e s t e l l t e Divisional-Struktur. 
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- Corporate Center -

- c 

Business Unit Ae-I •Business-UfittBe- teustness Unit-Gaf • Busines^Unit Da 

Business Unit fi^j Business tinttBlj eusinessüniteb f BusinessHJnit Db 

Business Unit ZU - S u B i n e s f r ^ ^ Be •: I Unit'Gc- Bü3iness:iJnit De 

Externer 
Marî t 

Service UWt a a l j Service Unit bTj Service Unit ca 

Service Unit ab if— Service Unit bb • — Service Unit cb 

... Service Unit na 
Site-Oenslleisler 

Abb. 1: Konzern in Divisional-Struktur (in Anlehnung an IThei 20001, S. 169f.) 

Die Aufgabe der Konzemspitze, d e s Cor

p o r a t e Centers , ist d ie U n t e r s t ü t z u n g d e r 

Konzernführung , i n d e m e s untersch ied l i 

c h e s t r a t e g i s c h e F u n k t i o n e n w i e z. B. 
Strategieentwicklung, Portfolio- und 
Ressourcenmanagement wahrnimmt. 
D i v i s i o n s s i n d U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e , 

d i e d i e o p e r a t i v e n G e s c h ä f t s b e r e i c h e 

( B u s i n e s s Units) führen u n d unters tüt 

z e n . D i v i s i o n s b i lden d a s B indeg l i ed zwi

s c h e n d e m Corporate Center u n d d e n 

B u s i n e s s Units . Die G e s c h ä f t s b e r e i c h e / 

B u s i n e s s Uni t s ag i eren s e l b s t ä n d i g , s i n d 

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

h a l b m e i s t a l s Profit Center geführt . Die 

A u f g a b e d e r S e r v i c e b e r e i c h e / S e r v i c e 

Uni ts ist d ie Versorgung d e s g e s a m t e n 

Konzerns mi t untersch ied l i chs ten Service

l e i s t u n g e n (z. B. IT-Dienst le is tungen, In

s t a n d h a l t u n g , P e r s o n a l b e t r e u u n g etc.) . 

S e r v i c e - B e r e i c h e v e r s o r g e n O r g a n i s a 

t i o n s e i n h e i t e n auf jeder E b e n e d e s Kon

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

l e i s t u n g e n . In der Regel spez ia l i s i eren s i ch 

d i e Serv ice Uni t s auf d ie Erbringung e i n e r 

e i n z e l n e n D i e n s t l e i s t u n g b z w . D iens t 

leistungen einer Branche, wie z. B. die FT-, 

Logist ik- o d e r I n s t a n d h a l t u n g s d i e n s t 

l e i s tung . Da d i e s e D i e n s t l e i s t u n g e n d u r c h 

Verrechnungspre i se - orientiert a n markt

ü b l i c h e n Pre isen - ü b e r Gese l l schaf t s 

g r e n z e n h i n a u s fakturiert w e r d e n , bes i t 

z e n d ie Serv ice Uni t s e i g e n e Ergebnis

verantwor t l i chke i t . 

E ine b e s o n d e r e K l a s s e d e r i n t e r n e n 

Diens t l e i s t er s i n d d ie „Site Dienst le is ter". 

Sie b e t r e i b e n e i n e n o d e r m e h r e r e S tand

or te d e s Konzerns u n d s i n d d iv i s iona l 

organ i s i er te U n t e r n e h m e n mit versch ie 

d e n e n D i e n s t l e i s t u n g s p r o d u k t i o n e n . Auf

g r u n d d e s m e i s t h e t e r o g e n e n Dienst 

l e i s t u n g s a n g e b o t e s wird d i e s e s p e z i e l l e 

Klasse der Konzernd iens t l e i s t er häuf ig 

in Form e iner produktor ient i er ten Divisio-

n a l o r g a n i s a t i o n geführt . D i e s e Organisa

t i o n s s t r u k t u r ist s innvol l , d a s i ch d ie ein

z e l n e n P r o d u k t e d e s S i te -Dienst le i s ters 

h ins icht l i ch Kunden- u n d W e t t b e w e r b s 

s t r u k t u r e n s o w i e ihrer L e i s t u n g s e r -

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

u n t e r s c h e i d e n k ö n n e n (vgl. |Hu 20011, 

S. 2 6 4 f ) . Einersei ts v e r s o r g e n Site-Dienst

leister als Querschnittsfunktion sämtliche 

O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n i n n e r h a l b d e s 

Konzerns , v o n d e r K o n z e r n s p i t z e b i s hin 

z u d e n o p e r a t i v e n Einhe i ten an e iner Site 

bzw. e i n e m S t a n d o r t mi t v e r s c h i e d e n e n 

D i e n s t l e i s t u n g e n . A n d e r e r s e i t s w e r d e n 

deren D i e n s t l e i s t u n g e n z u n e h m e n d a u c h 

a m e x t e r n e n M a r k t a n g e b o t e n , ins 

b e s o n d e r e bei n icht v o l l s t ä n d i g e r Aus

l a s t u n g d e r Kapaz i tä ten d u r c h d i e e ige 

n e n Konzern B u s i n e s s Uni t s . D a s Ange 

b o t d i e s e s s p e z i e l l e n Typs u m f a s s t d a z u 

m e i s t e in bre i t e s u n d h e t e r o g e n e s Spek

t r u m a n D i e n s t l e i s t u n g e n ; d a z u z ä h l e n 

u. a. Logistik-, Infrastruktur-, V e r u n d 

E n t s o r g u n g s - , IT u n d T e c h n i k d i e n s t 

l e i s t u n g e n zur k o m p l e t t e n Versorgung 

der B u s i n e s s Uni t s a n e i n e m S t a n d o r t . 

A u s g e h e n d v o n d e r U n t e r n e h m e n s f ü h 

rung u n d d ie s i e u n t e r s t ü t z e n d e n Stab

s te l l en wird d a s g e s a m t e Portfolio des 
Site-Dienstleisters in Geschäftsfelder 
strukturiert ( s i ehe A b b i l d u n g 2). So k a n n 

b e i s p i e l s w e i s e e in Geschäf t s fe ld Logistik, 

E n t s o r g u n g o d e r IT g e b i l d e t w e r d e n . Ein 

Geschäf t s fe ld b e s t e h t a u s m e h r e r e n Pro-

duktbereichen; sie bilden die kleinsten 
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U n t e m e h m e n s f ü h r u n g 

T 
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Abb. 2: Site-Dienstleister in produktorientierter DIvisionalstruktur 

o r g a n i s a t o r i s c h e n E i n h e i t e n d e s Site-

Diens t l e i s t ers , d i e markt- u n d ergebn i s 

orient iert ge führt w e r d e n . Produktbere i 

c h e b e s c h r e i b e n e i n e b e s t i m m t e A n z a h l 

v o n D i e n s t l e i s t u n g e n / P r o d u k t e n , d i e 

d e m Kunden g e m e i n s a m a n g e b o t e n wer

d e n u n d m a r k t g ä n g i g e P r o d u k t b ü n d e l 

dars te l l en . 

Wertmanagement im Strategischen 
Managementprozess konzerngebun
dener Dienstleistungsunternehmen 

Die N o t w e n d i g k e i t e i n e s W e r t m a n a g e 
m e n t im S t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t 
p r o z e s s k o n z e r n g e b u n d e n e r D i e n s t -
l e i s t u n g s u n t e m e h m e n wird durch folgen
d e S a c h v e r h a l t e g e s t ü t z t : 

1. W e r t k e n n z a h l e n w e r d e n v o m K o n 

z e r n z u r U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g 

e i n g e s e t z t . Z u m e i n e n wird d ie Per 

f o r m a n c e b z w . d e r W e r t b e i t r a g ein

ze lner K o n z e r n b e r e i c h e o f t m a l s auf 

Bas i s wertorient ierter Kennzahlen w i e 

z. B. CFROI u n d CVA o d e r ROCE u n d 

EVA g e m e s s e n (vgl. u. a. |Günt 1997|, 

S. 2 6 4 ff., [Pape 1 9 9 9 ] , S. 1 2 5 ) . Z u m 

a n d e r e n b i l d e n W e r t k e n n z a h l e n e i n e 

• w e s e n t l i c h e D e t e r m i n a n t e zur Al

l o k a t i o n der Kapi ta lkos ten u n d d e s 

I n v e s t m e n t s a u f d i e e i n z e l n e n 

K o n z e r n e i n h e i t e n (vgl. [Land 20011). 

2 . Die u r s p r ü n g l i c h a l s Cost-Center mi t 

i n t e r n e r L e i s t u n g s - u n d K o s t e n 

v e r r e c h n u n g g e f ü h r t e n D i e n s t l e i 

s t u n g s b e r e i c h e e i n e s U n t e r n e h m e n s 4 . 

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

h e u t e a l s Prof i t -Center m i t m a r k t 

ü b l i c h e n ( V e r r e c h n u n g s - ) P r e i s e n 

für ihre D i e n s t l e i s t u n g e n . 

3. D a s a l s P r o f i t - C e n t e r g e f ü h r t e 

D i e n s ü e i s t u n g s u n t e m e h m e n v e r 

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

Al lerdings s i n d d ie D i e n s t l e i s t u n g s 

g e s c h ä f t e n i c h t m i t d e n ü b r i g e n 

B u s i n e s s U n i t s d e s K o n z e m s ver

g l e i chbar , d a d i e s e o f t m a l s auf e i n e m 

a n d e r e n A b s a t z m a r k t a l s d e m der 

a n g e s t a m m t e n P r o d u k t i o n s u n t e r 

n e h m e n d e s K o n z e r n s tä t ig s ind. Be

d ingt d u r c h d ie ä u ß e r s t s c h w e r e Ver

g le i chbarke i t e i n e s 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 s mi t e i n e m Produk

t i o n s u n t e r n e h m e n b z w . d e n ü b r i g e n 5. 

B u s i n e s s Uni ts (vgl. |Fis 2 0 0 0 | , S. 4 2 

ff.) ist a n d e n Si te -Dienst le i s ter in d e r 

H ö h e e i n a n d e r e r R e n d i t e a n s p m c h 

z u s te l l en . Als a u s s a g e k r ä f t i g e Ver

g l e i c h s k e n n z a h l e n w e r d e n z u d e m 

i m m e r w e n i g e r Kapi ta lrendi ten ver

w e n d e t ; v i e l m e h r w e r d e n W e r t k e n n 

z a h l e n e i n g e s e t z t , u m d ie Konzern

b e r e i c h e u n a b h ä n g i g z u v e r g l e i c h e n 

u n d auf d e n U n t e r n e h m e n s w e r t aus 

richten z u k ö n n e n . D iens t l e i s t er ver

w e n d e n j e d o c h häuf ig a n d e r e Kenn

z a h l e n w i e z B. d i e U m s a t z r e n d i t e 

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

c e n z u ihrer e i g e n e n S t e u e r u n g . 

Eine w e i t e r e B e s o n d e r h e i t k o n z e m -

g e b u n d e n e r D i e n s ü e i s t u n g s u n t e r -

n e h m e n ist , d a s s s i e z u m e i s t a u f 

z w e i u n t e r s c h i e d l i c h e n M ä r k t e n , 

d e m i n t e r n e n K o n z e m m a r k t u n d 

d e m e x t e r n e n M a r k t , a g i e r e n . Einer 

s e i t s v e r s o r g e n s i e d e n Konzern b z w . 

d ie e i n z e l n e n K o n z e r n e i n h e i t e n , d. h. 

d e n i n t e r n e n K u n d e n , m i t Diens t 

l e i s t u n g e n ; a n d e r e r s e i t s e r m ö g l i c h t 

d i e r e c h t l i c h e S e l b s t ä n d i g k e i t , d i e 

P r o d u k t e z u s ä t z l i c h a u c h e x t e r n e n 

K u n d e n a m Markt a n z u b i e t e n . D a s 

k o n z e r n g e b u n d e n e 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 m u s s a u f g r u n d d e s 

A n g e b o t e s auf b e i d e n M ä r k t e n da

her s o w o h l Konzern- a l s a u c h Markt

a n f o r d e r u n g e n g e r e c h t w e r d e n . 

K o n z e r n b e r e i c h e , d ie e i n e n ger inge

ren W e r t b e i t r a g z u m Gesamt-Unter 

n e h m e n s w e r t (Shareholder Value) als 

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

s t e h e n o f t m a l s zur D i s p o s i t i o n . Zur 

E n t s c h e i d u n g s u n t e r s t ü t z u n g d e s 

K o n z e r n s ist e s n o t w e n d i g , für d i e 

e i n z e l n e n K o n z e m b e r e i c h e i h r e n 

U n t e r n e h m e n s w e r t z u e r m i t t e l n , d a 

s i ch der m ö g l i c h e Verkaufspre i s a m 

Wert d e s Bere i chs orient iert . Zu be

a c h t e n ist hierbei j e d o c h , d a s s s i ch 

d ie W e r t z i e l v o r g a b e v o n d e n ü b r i g e n 
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A n s p r ü c h e n a n d ie B u s i n e s s Uni t s -

s i e h e a u c h Punlct 3 - u n t e r s c h e i d e n 

k a n n , e i n e p a u s c h a l e Wertz i e lvor 

g a b e ü b e r d e n g e s a m t e n Konzern 

ink lus ive für die in ternen Dienst le i s ter 

d a h e r z u s t r a t e g i s c h e n Feh len t sche i 

d u n g e n führen k a n n . 

Als Teil e i n e s Konzerns , der wertor ient i er t 

g e s t e u e r t wird mi t e i g e n e m Ergebnisan

s p r u c h a l s Profit Center, s i n d k o n z e r n g e 

b u n d e n e 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 

folgl ich w e r t o r i e n t i e r t z u führen . D a s 

W e r t m a n a g e m e n t d e s D i e n s t l e i s t e r s 

i s t d a z u in d e n S t r a t e g i s c h e n M a n a g e 

m e n t p r o z e s s z u i n t e g r i e r e n . A u ß e r d e m 

s ind M ö g l i c h k e i t e n a u f z u z e i g e n , w i e d a s 

W e r t m a n a g e m e n t ( K o n z e r n a n s p r u c h 

u n d e i g e n e wertor ient i er te S teuerung) bis 

in d ie o p e r a t i v e n Einhe i ten u m g e s e t z t 

w e r d e n kann . Von der Literatur ( s i ehe 

u.a. jWeAl 20011,96; |HaHu 20011,18ff.; 

IHung 2 0 0 3 ] , 3 3 1 ; IMüLe 2 0 0 3 ] , 3 5 1 ff.) 

wird d ie k o n z e p t i o n e l l e Integrat ion d e s 

W e r t m a n a g e m e n t s in d e n s t r a t e g i s c h e n 

M a n a g e m e n t p r o z e s s , i n s b e s o n d e r e in 

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 , b i s lang nur 

u n z u r e i c h e n d b e s c h r i e b e n . 

Integration der Wertorientierung in 
den Strategischen Management
prozess des Site-Dienstleisters 

Der S t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t p r o z e s s 

b e s t e h t g r u n d s ä t z l i c h a u s d e n v i e r 

P r o z e s s s c h r i t t e n : 

(1) S t r a t e g i s c h e A n a l y s e , 

(2) S t r a t e g i e f i n d u n g , - b e w e r t u n g u n d 

- a u s w a h l , 

(3) S t r a t e g i e i m p l e m e n t i e r u n g , 

(4) S t r a t e g i s c h e Kontro l l e / Frühauf
k lärung . 

Die P r o z e s s s c h r i t t e w e r d e n jewei l s auf 

der U n t e r n e h m e n s e b e n e , der Geschäf t s 

f e l d e b e n e u n d d e r F u n k t i o n s b e r e i c h s 

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

e n t s p r e c h e n d e i n e m k y b e r n e t i s c h e n Re

ge lkre i s m i t e i n a n d e r v e r b u n d e n . Unter 

B e r ü c k s i c h t i g u n g der K o n z e r n g e b u n d e n 

heit u n d d e s W e r t m a n a g e m e n t k a n n der 

S t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t p r o z e s s in 

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 w i e in Ab

b i l d u n g 3 d u r c h l a u f e n w e r d e n . 

Die S t r a t e g i s c h e A n a l y s e ermit te l t d i e 
s t r a t e g i s c h e n E r f o l g s p o t e n z i a l e e i n e s 
U n t e r n e h m e n s ; i n d e m s ie d ie Stärken u n d 
S c h w ä c h e n d e s U n t e r n e h m e n s (intern) 

I. S t r a t e g s c h e A n a l y s e 

( interne) 
U n t* rrMhm « n s j n J l y s « 

( ex terne ) 
Umft t ldan j i ys « 

W e r t m a n a g e m e n t 

R islko m a na ge me nt 

Prognose und strategische Fruhaulhlärung 

IIa S tra teg ie f indung 
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6 e sch äftsf el dstr ategi e 

F unkti onsbereichsstrate gl e 
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IV. S t r a t e g i s c h e Kontrol le /Frühauf klärung 

Abb. 3: Strategischer Managementprozess (in Anlehnung an jWeAl 1999/ S. 9 6 ; 

s o w i e d ie C h a n c e n u n d Risiken d e s un

t e r n e h m e r i s c h e n U m f e l d s (extern) ana

lysiert , g e w i c h t e t u n d abg le i ch t . Durch 

d ie Integrat ion der Wertor ient i erung in 

d ie S t r a t e g i s c h e A n a l y s e wird s icherge

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

f a s s e n d u n d d u r c h g ä n g i g b i s in d ie o p e 

rat iven Einhe i ten b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n 

kann . N e b e n d e m W e r t m a n a g e m e n t s i n d 

d a s R i s i k o m a n a g e m e n t u n d d ie P r o g n o s e 

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

U n t e r n e h m e n s integrat iver B e s t a n d t e i l 

d e r S t r a t e g i s c h e n A n a l y s e . 

Die E r g e b n i s s e d e r S t r a t e g i s c h e n Ana

l y s e b i l d e n d i e E i n g a n g s i n f o r m a t i o n zur 

Definit ion, B e w e r t u n g u n d A u s w a h l ei

ner g e e i g n e t e n Strateg ie auf U n t e r n e h 

m e n s - , G e s c h ä f t s f e l d - u n d F u n k t i o n s 

b e r e i c h s e b e n e . Die g e w ä h l t e n S tra teg i en 

w e r d e n a n s c h l i e ß e n d konkret is iert u n d 

b i s in d ie P r o d u k t b e r e i c h e operat ional i 

siert. Ein h ierzu in der Literatur aner

k a n n t e s Konzept zur U m s e t z u n g der Stra

t e g i e ist b e i s p i e l s w e i s e d ie B a l a n c e d Sco

recard (vgl. jHung 20011 S. 2 3 6 ; jMüLe 

2 0 0 3 J S. 7 0 8 ) . Die s i ch a n s c h l i e ß e n d e 

S t r a t e g i s c h e K o n t r o l l e u n d Frühauf

k lärung ü b e r w a c h t s o d a n n d e n g e s a m 

t e n S t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s 

u n d k o n t r o l l i e r t d e n Z i e l e r r e i c h u n g s 

g r a d d e r i m p l e m e n t i e r t e n S t r a t e g i e . 

Ferner greift s ie , falls n o t w e n d i g , w ieder 

u m in Form d e s R e g e l k r e i s g e d a n k e n s in 

d e n S t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s 

e in . 
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Die A u f g a b e n d e s W e r t m a n a g e m e n t s bei 

d e r Integrat ion in d e n S t r a t e g i s c h e n Ma

n a g e m e n t p r o z e s s s i n d s o m i t ; 

- d i e F e s t l e g u n g e i n e s Ergebnis- u n d 

W e r t a n s p r u c h e s für v e r s c h i e d e n e 

U n t e r n e h m e n s e b e n e n ; 

- d i e V e r k n ü p f u n g v o n d e n dafür erfor

d e r l i c h e n W e r t k e n n z a h l e n mi t d e n 

ü b r i g e n S t r a t e g i e k e n n z a h l e n ; 

- d i e V e r k n ü p f u n g d e r W e r t k e n n z a h l e n 

m i t d e n o p e r a t i v e n S t e u e r u n g s k e n n 

z a h l e n w i e z. B. U m s a t z r e n d i t e , Aus 

l a s t u n g , A u f t r a g s e i n g a n g u n d -be

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

e i n e m d u r c h g ä n g i g e n K e n n z a h l e n 

s y s t e m ; 

- d i e K a s k a d i e r u n g d e r W e r t k e n n 

z a h l e n b i s auf d ie o p e r a t i v e Ebene , 

w o b e i hier e i n e s i n n v o l l e Untergren

ze , z. B. d ie U n t e r n e h m e n s e i n h e i t , d i e 

n o c h a l s Profit-Center m i t e i g e n e n 

A s s e t s ge führt wird , z u w ä h l e n ist; 

- Def ini t ion v o n a u s der S tra teg ie ab

g e l e i t e t e n M a ß n a h m e n z u d e r e n 

Opera t iona l i s i e rung . 

Durch d ie A u s r i c h t u n g a m S h a r e h o l d e r 

Value d e s g e s a m t e n Konzerns wird d ie 

Ergiebigkeit e i n z e l n e r K o n z e r n b e r e i c h e 

o f t m a l s an d e r e n erz i e lbarem Wertbeitrag 

g e m e s s e n . Häufig d i skut ier te Kennzah

len zur M e s s u n g d e s Wertbe i t rags s ind 

d e r D i s c o u n 

ted C a s h 

F l o w ( D C F ) , 

d i e k a p i t a l 

b a s i e r t e n 

Ü b e r g e w i n n -

v e r f a h r e n 

C a s h V a l u e 

Added (CVA) 
u n d EVA (Eco

n o m i c V a l u e 

Added) u n d 
W e r t r e n d i t e n 

w i e der CFROl 

( C a s h F l o w 

ROI) o d e r der 

ROGE (Return 

o n C a p i t a l 

E m p l o y e d ) . 

D ie A u s w a h l 

e iner konzern

w e i t e n Wert

k e n n z a h l u n d 

d i e Formulie

rung e i n e s ad

ä q u a t e n Wert-

a n s p r u c h e s 

o b l i e g e n d e r 

rung . Der Site-Diensüeister muss die 
Wertkennzahl und den Wertanspruch 
als Zielgrößen in seinen eigenen Stra
tegischen Managementprozess inte
grieren und mit seinen Steuerungs
kennzahlen in Beziehung bringen. 

Im S t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s 

gilt e s , n e b e n der S tra teg i eor i en t i erung 

und der Wertorient ierung a u c h d a s Risiko

m a n a g e m e n t in der operat iven Geschäfts

s t e u e r u n g z u b e r ü c k s i c h t i g e n . U m s ä m t 

l i c h e K o m p o n e n t e n u n d A n f o r d e r u n g e n 

d u r c h g ä n g i g u n d k o n s i s t e n t m i t e i n a n 

der z u v e r b i n d e n , ist auf a l len Unter

n e h m e n s e b e n e n d a s Gegenstromver-
fahren g e e i g n e t . D a s G e g e n s t r o m -

verfahren ste l l t d i e K o m b i n a t i o n a u s Top 

Down Verfahren, w i e o b e n b e s c h n e b e n , 

u n d Bottom-Up-Verfahren, in d e m der 

Diens t l e i s t er s e i n e e i g e n e n Anforderun

g e n u n d rea l i s t i s chen Z ie lvorgaben ein

b r i n g e n b z w . s p i e g e l n k a n n , d a r Es 

k o m b i n i e r t d a m i t s ä m t l i c h e Organi 

s a t i o n s e i n h e i t e n i m S t r a t e g i s c h e n 

M a n a g e m e n t p r o z e s s vertikal u n d hori

z o n t a l (vgl. [Wild 1 9 8 2 | S. 191 ff.). 

Die U m s e t z u n g der W e r t o n e n t i e r u n g b i s 

in d ie o p e r a t i v e n Einhe i ten ist m i t zahl

re i chen P r o b l e m e n b e h a f t e t , d a die mei 

s t e n W e r t k e n n z a h l e n ledig l ich zur S teue

rung auf der U n t e r n e h m e n s - u n d / o d e r 

G e s c h ä f t s f e l d e b e n e g e e i g n e t s ind. Z u d e m 

ist e s auf t ieferen E b e n e n d e s U n t e r n e h 

m e n s - z. B. d e r P r o d u k t b e r e i c h s e b e n e -

schwier ig , a d ä q u a t e s e g m e n t s p e z i f i s c h e 

Kapi ta lkos ten z u b e s t i m m e n (vgl. a u s 

führlich in [Pias 2 0 0 3 ] S. 9 7 f.. | N o w a 

2 0 0 3 1 S. 8 8 - 1 1 7 ) . Die Schwier igke i t der 

Ermit t lung v o n W e r t k e n n z a h l e n auf tie

feren U n t e r n e h m e n s e b e n e n ist a l le in 

s c h o n d u r c h f e h l e n d e B i l a n z w e r t e be

g r ü n d e t , d a a u s A u f w a n d s - o d e r Zu

r e c h n u n g s g r ü n d e n ke ine e i g e n e Bi lanz 

aufges te l l t wird n o c h d i e s e n Einhe i ten 

A s s e t s z u g e o r d n e t w e r d e n . 

Im Wei teren wird d a h e r d i e B e s t i m m u n g 

d e r H ö h e der Wertrendi te ü b e r d e n Ab

s a t z m a r k t , w o b e i d ie B e s o n d e r h e i t e n d e s 

Site D iens t l e i s t ers m i t s e i n e m h e t e r o g e 

n e n D i e n s t l e i s t u n g s s p e k t r u m Berück

s i c h t i g u n g f inden m ü s s e n , e m p f o h l e n . 

A b b i l d u n g 4 verdeut l i ch t a b s c h l i e ß e n d 

d i e d u r c h g ä n g i g e V e r a n k e r u n g d e s 

W e r t m a n a g e m e n t in d e n P r o z e s s der 

S t r a t e g i e i m p l e m e n t i e r u n g k o n z e r n g e 

b u n d e n e r 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 

auf B a s i s d e s G e g e n s t r o m v e r f a h r e n s . 

Konzern 

Tochtergesellschaft 
{Dmalleater) 

RcoMi-unt 

G*schJlll>ih>td«lMne 

Produl 

K o n z e r n f ü h - Abb. 4: Durchgängiges Wertmanagement in konzerngebundenen Dienstleistungsunternehmen 
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Besonderheiten konzerngebundener 
Dienstleister im Rahmen des Wert
managements 

A u f g a i n d d e s T ä t i g k e i t s s c h w e r p u n k t e s in 

a n d e r e n als d e n übr igen Branchen der 

B u s i n e s s Units d e s Konzerns wird d ie Inte

grat ion d e s W e r t m a n a g e m e n t in d e n Stra

t e g i s c h e n M a n a g e m e n t p r o z e s s für kon

z e r n g e b u n d e n e Dienst le i s ter z u s ä t z l i c h 

erschwert . So b e s t e h t b e i s p i e l s w e i s e bei 

der Konzernle i tung häufig Uns icherhe i t 

ü b e r d ie k o n k r e t e V o r g a b e v o n Wert

rendi ten für d i e s e Diens t le i s tungsbere i 

che; Site-Dienstleister agieren darüber hin

a u s mit ihrem D i e n s t l e i s t u n g s a n g e b o t in 

untersch ied l i chen Branchen . Wertzielvor

g a b e n k ö n n e n hierzu Top D o w n über klas

s i s c h e A n s ä t z e d e s W e r t m a n a g e m e n t w i e 

d e m Capital A s s e t Pricing Model l o d e r der 

Arbitrage Pricing Theory (vgl. (Pias 2 0 0 3 ] 

S. 6 5 ) abge le i t e t w e r d e n , o d e r d e n Vorga

b e n an d ie übr igen B u s i n e s s Uni ts ent

s p r e c h e n o d e r aber B o t t o m - U p über d e n 

A b s a t z m a r k t ermit te l w e r d e n . Im F o l g e n 

d e n w i r d e i n B o t t o m - U p - A n s a t z v o r g e 

s c h l a g e n , d e r d i e V o r g a b e für d i e Wert

r e n d i t e ü b e r d e n A b s a t z m a r k t e r m i t t e k 

u n d d a m i t d i e B e s o n d e r h e i t e n k o n z e m -

g e b u n d e n e r D i e n s t l e i s t e r m i t i h r e m 

h e t e r o g e n e n D i e n s Ü e i s t u n g s s p e k t r u m 

b e r ü c k s i c h t i g t . 

Bei u m f a n g r e i c h e n P r o d u k t p r o g r a m m e n 

ist e s o f t m a l s n o t w e n d i g , d a s s der Site-

D i e n s t l e i s t e r u n t e r h a l b der Geschäf t s 

felder s e i n e D i e n s t l e i s t u n g e n z u Produkt

b e r e i c h e n b ü n d e l t . Ein m ö g l i c h e r 

z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r Vergle ich k a n n 

d a h e r erst auf P r o d u k t b e r e i c h s e b e n e o d e r 

falls n o t w e n d i g a u c h d a r u n t e r auf der 

E b e n e d e s e i n z e l n e n D i e n s t l e i s t u n g s 

p r o d u k t s erfo lgen u n d ist a n s c h l i e ß e n d 

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

m e n z u f ü h r e n . Auf Bas i s d e s G e g e n s t r o m 

ver fahrens s i n d d ie B o t t o m - U p entwicke l 

t e n Kennzahlen a n s c h l i e ß e n d mit d e n Top 

D o w n v o r g e g e b e n e n Wertkennzahlen u n d 

Hurdle Rates d e s Konzern a b z u s t i m m e n . 

A b b i l d u n g 5 ste l l t d a s B o t t o m - U p Vorge

h e n der Ermit t lung der Wertrendi te im 

Überbl ick d a r A n d e r s a l s be i der klassi 

s c h e n Ermit t lung ü b e r d e n Kapitalmarkt 

i s t A u s g a n g s p u n k t d e s z w i s c h e n 

b e t r i e b l i c h e n Vergle ichs d e r A b s a t z - bzw. 

Gütermarkt . 

1 . Schritt: P r o d u k t o r i e n t i e r t e Div i s iona l -

O r g a n i s a t i o n 

Z u n ä c h s t i s t d e r Site-DiensUeister , w e n n 

Konzern- ^ \ 
diensttoistor ) 

K^pHalmarkt 

Produki 

CH Ho 
UmulzramMe 

Abb. 5: Bottom Up-Vorgehen zur Ermittlung der Wertrendite 

nicht b e r e i t s g e s c h e h e n , in Form e iner 

produktor ient ierten Divis ionalstruktur z u 

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

D i e n s t l e i s t u n g s s p e k t r u m in g ä n g i g e 

M a r k t e i n h e i t e n z u unter te i l en , d ie s i c h 

m i t a n d e r e n A n g e b o t e n auf d e m A b s a t z 

m a r k t v e r g l e i c h e n l a s s e n , z. B. auf d e m 

Lx)gistikmarkt o d e r der ITDienst le i s tungs-

b r a n c h e . Zur Bi ldung der M a r k t e i n h e i t e n 

wird der Diens t l e i s t er in Geschäf t s fe lder 

u n d i n n e r h a l b d i e s e r w e i t e r in Produkt

b e r e i c h e organis iert . Ein P r o d u k t b e r e i c h 

u m f a s s t h ierzu e in B ü n d e l s t e u e r u n g s 

re levanter D i e n s t l e i s t u n g e n , d ie s o w o h l 

e i n z e l n a l s a u c h g e m e i n s a m d e m Kun

d e n a n g e b o t e n w e r d e n k ö n n e n . 

2. Schritt: Zwischenbetrieblicher 
Vergleich / Benchmarking 
Die Ermitt lung e iner m a r k t ü b l i c h e n Wert

rendi te auf Bas i s d i e s e s B o t t o m - U p Kon

z e p t s m a c h t d e n z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n 

Vergleich im R a h m e n z. B. e i n e s B e n c h 

m a r k i n g erforderiich. Externe Informa

t i o n e n w i e z, B. G e s c h ä f t s b e r i c h t der Mit

b e w e r b e r e r i a u b e n hierbei d ie Ermitt lung 

d e r Rendi te für e in Produkt o d e r e i n e n 

P r o d u k t b e r e i c h d e s S i t e - D i e n s t l e i s t e r s 

ü b e r d e n A b s a t z - bzw. Gütermarkt . Üb

l i c h e r w e i s e e x t e r n veröf fent l i chte Kenn

z a h l e n s i n d U m s a t z u n d Ergebnis , a u s 

d e n e n d i e U m s a t z r e n d i t e für e in Produkt 

bzw. d e n P r o d u k t b e r e i c h - für Dienst le i 

s t er e i n e d u r c h a u s ü b l i c h e Kennzahl -

e r m i t t e k w e r d e n kann. Zu b e a c h t e n ist 

hierbei j e d o c h , d a s s n e b e n d e n b e k a n n 

t e n P r o b l e m e n e i n e s e x t e r n e n B e n c h m a r 

king z u s ä t z l i c h e S c h w i e r i g k e i t e n d u r c h 

d i e K o n z e r n g e b u n d e n h e i t d e s Diens t 

le i s ters e n t s t e h e n k ö n n e n . 

Einersei ts ist auf der P r o d u k t b e r e i c h s 

e b e n e e in B e n c h m a r k i n g - P r o z e s s (vgl. 

jHorv 20011S. 4 1 7 i.) d u r c h z u f ü h r e n , u m 

z u m e i n e n e h r g e i z i g e u n d z u g l e i c h erziel

b a r e Zie lwerte für d ie P r o d u k t b e r e i c h e 

d e f i n i e r e n z u k ö n n e n . A l s b e s o n d e r s 

s c h w i e r i g g e s t a l t e n s i ch im A l l g e m e i n e n 

die Identifizierung geeigneter Bench-
marking-Partner u n d d i e E r m i t t l u n g 
val ider B e n c h m a r k i n g d a t e n (vgl. jHorv 

2 0 0 1 j S. 4 1 8 ) Ferner i s t d e r D i e n s t 

l e i s t u n g s m a r k t ä u ß e r s t d y n a m i s c h , w a s 

g r u n d s ä t z l i c h e in p e r m a n e n t e s B e n c h 

m a r k i n g erfordert. 

Z u m a n d e r e n e r s c h w e r e n d ie B e s o n d e r 

h e l f e n d e r K o n z e r n g e b u n d e n h e i t d e s 

Dienst le i s ters d e n z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n 

Vergleich, d a 

- d i e M i t w e t t b e w e r b e r häuf ig k le ine 

U n t e r n e h m e n s ind , d ie k e i n e öffent

l i che Berichtspf l icht erfül len m ü s s e n ; 

- der S i te -Dienst le i s ter m e i s t d e n inter

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

s c h r i f t e n d e s g e s a m t e n K o n z e r n s 

unter l i eg t , s e i n e k l e ineren M i t b e w e r 

ber i n d e s m e i s t n i c h t ; E r g e b n i s 

k e n n z a h l e n a u s d e m e x t e r n e n Ver

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

v e r g l e i c h b a r . So ist b e i s p i e l s w e i s e zu 

ü b e r p r ü f e n , i n w i e w e i t E r g e b n i s 

g r ö ß e n w i e d a s B e t r i e b s e r g e b n i s 

kle inerer, n a c h HGB b i l a n z i e r e n d e r 

U n t e r n e h m e n e iner häuf ig a u s g e w i e 

s e n e n i n t e r n a t i o n a l e n E r g e b n i s g r ö ß e 

w i e z. B. d e m EBIT en t spr i ch t . 

Auf B a s i s d e s B o t t o m U p d u r c h g e f ü h r t e n 

z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n Vergle ichs k a n n 

n u n der E r g e b n i s a n s p r u c h für d e n einzel

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

( s i ehe A b b i l d u n g 6). Als E i n g a n g s g r ö ß e 

d i en t h ierzu d ie e x t e r n e r m i t t e l t e Um

s a t z r e n d i t e , d i e ü b e r e in Ergebnisrech

n u n g s s c h e m a m i t a n s o n s t e n a priori 
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v o r g e g e b e n e n G r ö ß e n w i e z. B. U m s a t z , 

F ixkos ten o d e r Ü b e r l e i t u n g s p o s i t i o n e n 

in e i n e m e r s t e n S c h r i t t (!) z u e i n e r 

Ergebni sgröße bzw. e iner C a s h G r ö ß e u n d 

in e i n e m z w e i t e n Schritt (Ii) d a n n zur 

Wertrendi te ü b e r g e l e i t e t wird. 

mit te l te Rendite nicht n o t w e n d i g e n v e i s e Fazit 
d e n A n s p r ü c h e n d e s Konzerns entspre

c h e n m u s s . Auf der P r o d u k t b e r e i c h s e b e n e 

ist jede Organisat ionse inhe i t z u d e m auf

gefordert, d ie m a ß g e b l i c h e n Werthebel zu 

definieren und zu priorisieren. Zur Identifi-

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

P r o z e s s s o w i e W e r t o r i e n t i e m n g s ind heu

t e a k z e p t i e r t e K o n z e p t e in der u n t e r n e h 

m e r i s c h e n Praxis . Die In tegra t ion d e r 

ü 
Ergebnisrechnung 

Annahme; 
Übv i ie i tungen der 

Ergebnisrechnung unabhUngig 
v o m U r n t a U 

Abb. 6: Ableitung des Ergebnisanspruches für Produktbereiche 

3. Schritt: Aggregation des Ergebnis
anspruches für das Geschäftsgeld 
und die Untemehmensebene 
Der E r g e b n i s a n s p m c h für d i e Geschäf t s 

felder u n d d a s g e s a m t e D i e n s t l e i s t u n g s 

u n t e r n e h m e n k a n n im A n s c h l u s s d a r a n 

d u r c h ante i l ige G e w i c h t u n g der Produkt

b e r e i c h e z. B. auf Bas i s d e s U m s a t z e s 

ermi t t e l t w e r d e n . Die Ü b e r l e i t u n g zur 

V o r g a b e für d i e Wertrendi te erfolgt hier

be i a n a l o g zu Schritt 2 für e i n e n e inzel

n e n P r o d u k t b e r e i c h . 

4. Schritt: Spiegelung der Wertbeiträge 
Site-Dienstieister - Konzern und Identi
fizierung der maßgeblichen Werthebel 
Die zu erz ie l enden Wertbeiträge d e s Kon

z e m s s ind mit d e n e n d e s Site-Dienstleisters 

auf Bas is d e s Gegens tromver fahrens zu 
koordinieren u n d a b z u s t i m m e n . Die unter-

n e h m e n s w e r t b e z o g e n e n Kennzahlen d e s 

Konzerns u n d die im R a h m e n der Unter

n e h m e n s s t r a t e g i e Bottom-Up abge le i te ten 

Wertkennzahlen d e s Dienstleisters k ö n n e n 

bis auf die F u n k t i o n s b e r e i c h s e b e n e mit 

a n g e p a s s t e n Z ie lwer ten ü b e r n o m m e n 

w e r d e n (in A n l e h n u n g a n [Horv 2 0 0 3 ] S. 

2 2 8 ) , u m die Durchgängigkei t d e s Wert

m a n a g e m e n t s icherzuste l len. Hierbei han

d e l t e s s i c h u m e i n e n Koordi

n a t i o n s p r o z e s s , d a d i e B o t t o m - U p er-

z i e m n g u n d Prioris iemng v o n Werthebe ln 

k ö n n e n die operat iven W e r t h e b e l a n s ä t z e 

v o n Töpfer (vgl. [Topf 2 0 0 0 ) S. 31 -49) u n d 

Currle (vgl. [Curr 2 0 0 3 ] S. 1 4 7 ff.) v e n v e n -

det werden . Den ermit te l ten Werthebeln 

wird a n s c h l i e ß e n d ein Zielwert zugewie 

sen , d e n die jeweil ige Organisat ionse inhei t 

erfüllen m u s s . 

5. Schritt: Bildung eines Maßnahmen-
Rankings für die Geschäftsfelder / Pro
duktbereiche 
A b s c h l i e ß e n d k a n n e in M a ß n a h m e n -

Ranking erstellt w r d e n , d a s d ie Dienstlei

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

Marktbei trag u n d / o d e r Wertbeitrag ord

net . Aus d i e s e m Ranking kann darüber 

h i n a u s e ine Liste mit Produktbere i chen 

u n d M a ß n a h m e n abge le i t e t w e r d e n , d ie 

d e n geforderten Wertbeitrag nicht erzielen. 

Die s o e r m i t t e l t e n Wertbe i t räge s ind für 

alle a n d e m P r o z e s s Bete i l ig ten nachvo l l 

z i e h b a r u n d er le ichtern im G e g e n s t r o m -

v e r f a h r e n d e s S t r a t e g i s c h e n M a n a g e 

m e n t p r o z e s s e s u n d in d e r K o m m u n i k a 

t ion d a h e r ein g e g e n s e i t i g e s C o m m i t m e n t 

d e r Zie lvorgaben; a u c h w e r d e n unreali

s t i s c h e Top D o w n v o r g e g e b e n e Werte v o n 

v o r n h e r e i n v e r m i e d e n . 

Wertor ient i erung in d e n S t r a t e g i s c h e n 

M a n a g e m e n t p r o z e s s führt b e i d e Ansä t 

z e n u n z u s a m m e n u n d ertaubt d a m i t e in 

in tegrat ives Vorgehen, d a s b i s in die nach

g e l a g e r t e n U n t e r n e h m e n s e b e n e n kaska

diert u n d d o r t mi t o p e r a t i v e n Kennzah

len u n d M a ß n a h m e n verknüpf t w e r d e n 

k a n n . Zeitgle ich mi t der D u r c h d r i n g u n g 

d i e s e r K o n z e p t e s i n d d i e k l a s s i s c h e n , 

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

s t rukturen a u f g e b r o c h e n w o r d e n . Seit 

Anfang der 9 0 e r Jahre lagern i m m e r m e h r 

Konzerne ihre S e r v i c e b e r e i c h e in e i g e n e 

O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n a u s . D i e s e - d a n n 

a l s Profit Center geführt - h a b e n erst

m a l s e i g e n e E r g e b n i s v e r a n t w o r t l i c h 

ke i ten . Nur l o g i s c h ist d a h e r d ie Konse

q u e n z , d ie n e u e Klasse interner Dienst

le i s ter e b e n f a l l s n a c h Ergebnis- u n d Wert

z i e l v o r g a b e n z u führen. Da d i e s e Teil

k o n z e r n e j e d o c h n icht auf d e m g l e i c h e n 

A b s a t z m a r k t ag i eren w i e d ie ü b r i g e n Ein

h e i t e n d e s Konzerns , führt d i e s zur Not

w e n d i g k e i t n e u e r L ö s u n g s k o n z e p t e im 

Rahmen d e s g e s a m t e n Wertmanagements . 

Im v o r l i e g e n d e n Beitrag w u r d e d a h e r e in 

B o t t o m - U p Vorgehen , d a s d e n Strategi

s c h e n M a n a g e m e n t - P r o z e s s z u e i n e m 

G e g e n s t r o m v e r f a h r e n e r g ä n z t , erarbei

tet . D i e s e s B o t t o m - U p Verfahren ermit te l t 
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über d e n Absatzmari<t , in d e m d a s Dienst

l e i s t u n g s u n t e r n e h m e n tä t ig ist, im Rah

m e n e i n e s B e n c h m a r k i n g s d ie m a r k t ü b 

l iche U m s a t z r e n d i t e u n d überführt s i e 

a n s c h l i e ß e n d in e i g e n e Ergebnis- u n d 

Wertz i e lvorgaben . B e s o n d e r s g e e i g n e t ist 

e in s o l c h e s Verfahren, wenn e in a u f g m n d 

e i n e s h e t e r o g e n e n D i e n s t l e i s t u n g s s p e k 

t r u m der z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e Vergleich 

auf d e r U n t e r n e h m e n s e b e n e nicht m ö g 

lich ist, d a d ie Vorgaben a u c h auf t ieferen 

U n t e r n e h m e n s e b e n e n w i e b e i s p i e l s w e i 

s e d e n P r o d u k t b e r e i c h e n ermit te l t u n d 

a n s c h l i e ß e n d aggreg ier t w e r d e n k ö n n e n . 

D i e s e P r o b l e m a t i k trifft i n s b e s o n d e r e für 

d ie Klasse d e r Site-Dienst le ister , d ie e i n e n 

o d e r m e h r e r e S t a n d o r t e e i n e s Konzerns 

b e t r e i b e n u n d dort d e s s e n a n s ä s s i g e 

B u s i n e s s U n i t s m i t e i n e m vie l fä l t igen , 

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

s p e k t m m v e r s o r g e n , z u . 

D a s sk izz i er te V o r g e h e n h a t s i ch in der 

Praxis bere i t s b e w ä h r t , w u r d e in Unter

n e h m e n j e d o c h n o c h nicht dauerhaf t in 

d e n S t r a t e g i s c h e n P l a n u n g s p r o z e s s inte

griert. So l l en d ie Ergebnis- u n d Wertziel

v o r g a b e n i n d e s v o n al len Bete i l igten a u c h 

in o p e r a t i v e Einhe i ten g e t r a g e n w e r d e n , 

ist e in s o l c h e r B o t t o m - U p A n s a t z im Pro

z e s s d e s S t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t s 

i n d e s n o t w e n d i g e r w e i s e v o r z u s e h e n . Die 

e i n m a l i g e A n w e n d u n g h a t bere i t s z u ei

n e m v e r b e s s e r t e n V e r s t ä n d n i s aller Be

t e i l i g t e n ü b e r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 

Z u s a m m e n h ä n g e u n d d a s Kennzahlen-

g e f ü g e b i s hin zu W e r t k e n n z a h l e n ge

führt. N icht z u l e t z t d u r c h d ie Partizipa

t ion d e s o p e r a t i v e n M a n a g e m e n t s bei 

d e r Ermit t lung b e s t e h t d a m i t d ie M ö g 

l ichkeit , d a s s d ie s o e r m i t t e l t e n Ergebnis-

u n d W e r t z i e l v o r g a b e n u n t e r n e h m e n s 

w e i t g e t r a g e n w e r d e n . Ein s p ä t e r e s Aus

w e i c h e n auf d ie a n s o n s t e n B o t t o m - U p 

u n d ü b e r K a p i t a l m a r k t a n s ä t z e w e n i g 

n a c h v o l l z i e h b a r e n V o r g a b e n d e r Kon

z e r n l e i t u n g ist d e m o p e r a t i v e n M a n a 

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

m ö g l i c h . 
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Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren! 
Liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich freue mich, Sie zur „CongressAusgabe 2006" des Literaturfomms begrüßen zu 
dürfen. Aus der großen Zahl der Neuerscheinungen und Neuauflagen habe ich für Sie 
wieder eine gezielte Auswahl getroffen. Heute darf ich Ihnen Bücher zu folgenden 
Themenkomplexen vorstellen: 

• Ein weites Thema: Neues zum Controlling 
• Im Brennpunkt: Employability Management bzw. Sicherung der Beschäftigungs 

fähigkeit 
• In der wachsenden Aufmerksamkeit: Immaterielle Vermögenswerte bzw. Intangible Assets (wird im nächsten Heft fortgesetzt) 
• In der aktuellen Diskussion: IFRSThemen (wird im nächsten Heft fortgesetzt) 
• Schon immer ein Thema: Projektmanagement 
• Immer wieder notwendig: Prüfung und Beratung einschließlich Recht 
• Täglich angewandt: Sprechen und Schreiben 
• Nicht immer einfach: Mit sich und anderen richtig umgehen 

Ein weites Thema: Neues zu „unserem Controlling" 

Deyhle/Samenfink/Schels: Controller & Excel 
Offenburg: Verlag für ControllingWissen AG 2005 -128 Selten A 4 - € 56,80 
Die vodiegende Veröffendichung erscheint als „Controlling-Beispielheft 11". Diese Neuerscheinung bringt in acht Kapiteln Controllern Excel nahe, 
und zwar in mehrfacher Hinsicht. Ein Kapitel vermittelt „Controllers Excelwissen" im Sinne von Basiswissen über diese Software und bringt 
Einsteigern nahe, „wie Excel funktioniert". Ein anderes Kapitel „Gesprächsbegleitender Einsatz von Excel mit dem Personal-Computer" ist 
methodenorientiert und positioniert Excel in die praktische Arbeit der Controller als „Transparenz- und Kommunikationsverstärker". Die 
weiteren Kapitel vermitteln ausgewählte Controlling-Anwendungen mit Excel-Tools. Diese Anwendungsbeispiele beziehen sich auf Controlling-
Anwendungen mit Excel-Status (Vom Erfolgsbudget zum Finanzbudget), ferner auf die Kundendeckungsbeitragsrechnung, auf Return on 
Investment (ROI), den Human Capital Index, die Investitionsplanung sowie auf die Bauteile einer Mehrjahresplanung. Das Beispielheft verbindet 
betriebswirtschaftliches Controllingwissen mit ITspezifischem Anwendungs- und Umsetzungswissen, eingebettet in eine verbindende Metho
dik, die die typische Stärke von Excel, das Erzeugen von Einblick und Einsicht, zur Geltung bringt. 

Gadatsch, Andreas: IT-Controlling realisieren 
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2005 - 246 Seiten - € 39,90 
Autor und Konzept 
Prof. Dr Andreas Gadatsch ist Professor für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Wirtschaftsinformatik an der Fachhochschule Bonn-Rhein-
Sieg. Gadatsch hat Erfahrungen als Berater, Projektleiter und ITManager Das Buch ist erschienen in der Reihe „Edition CIO", die herausgegeben 
wird von Mitgliedern der Zeitschrift CIO. Der Autor will mit dieser Neuerscheinung Praxiswissen für ITControIIer CIOs und IT Verantwortliche 
vermitteln. 
Inhaltsüberblick 
Gmndlegende Begriffe - Vorgehen und Werkzeuge - Praxis des Projektcontrollings - Marktstudien und Software für fr-Controller - Anhang. 

Würdigung 
„Der IT-ControIIer plant, koordiniert und steuert die Informationstechnologie und ihre Aufgaben für die Optimieaing der Geschäftsorganisation 
(Geschäftsprozesse und Aufbauorganisation)" - so der Autor in seiner Einführung. Das von Gadatsch vertretene Konzept umfasst neben der -
in der Praxis oft vorherrschenden - Kosten- auch die Leistungsorientierung. Die dargelegte Vorgehensweise bezieht sich u.a. auf Konzeption und 
Monitoring einer ITStrategie mit einer ITBalanced Scorecard, Kostensenkung, Leistungsvereinbaaingen, Steuemng von ITProzessen, Benchmar
king, Outsourcing und Offshoring sowie auf die Implementierung eines IT Kennzahlensystems. Im Kapitel Projektcontrolling geht es u.a. um die 
Steuerung und Überwachung von IT-Projekten, Risikomanagement, Projektportfolio oder Multiprojektmanagement. Die Merkmale des IT-
ControIIing-Konzeptes werden nach den Dimensionen Bezugsbereich, Zielformulierung, Zielsteuerung und Zielerfüllung dargestellt und 
eriäutert. Eine nähere Erörterung der Bezugslinien zum „Unternehmenscontrolling" erfolgt kaum. Das Buch ist anschaulich und verständlich 
geschrieben, wozu über 100 Abbildungen und ein lesefreundliches Layout beitragen. Ein Onlineservice ergänzt den Informationswert. Insgesamt 
vermittelt diese Neuerscheinung vielfältige Anregungen und Hilfen zum Aufbau, Betrieb und Nutzung eines ITControIIings. 

LITERATURFORUM 
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Becl<er, Jörg / Winl<elmann, Axel: Handelscontrolling 
Berlin: Springer Verlag 2006 - 489 Seiten - € 64,95 
Autoren und Konzept 
Prof. Dr lörg Becker ist Geschäftsführender Direktor des European Research Center for Information System (ERCIS) und Instituts für Wirtschafts
informatik der Universität Münster Dipl -Kfm. Axel Winkelmann ist dort wissenschaftlicher Mitarbeiter Internet: http://www.ercis.de/. Die 
Autoren stellen in diesem Buch ein Vorgehensmodell zum Aufbau eines gut strukturierten Handelscontrollings vor und zeigen, wie dieses 
Konzept näher ausgestaltet werden kann. 

Inhaltsüberblick 
Controlling - eine Bestandsaufnahme - Entwicklung einer Controlling-Konzeption - rr-Systeme als Gmndlage eines erfolgreichen Handelscontrollings 
- Handelscontrolling in der Beschaffung, in der Distribution und im l^ager - Handelscontrolling bei betriebswirtschaftlich-administrativen 
Aufgaben - IT-Controlling im Handel - Interorganisationales Handelscontrolling und Benchmarking - Organisation des Controlling. 
Würdigung 
Mit diesem Buch wollen die Autoren einen ganzheitlichen Blick auf die Aufgaben des Controllings im Handel bieten. Nach einer Positions
bestimmung stellen Becker/Winkelmann ein Vorgehensmodell vor mit dem sich das Berichtswesen erfassen und optimieren lässt. Danach folgt 
ein Überblick zu den im Handel primär eingesetzten IT-Systemen und über das Angebot auf dem deutschen Markt. Die anschließenden Kapitel 
gelten den hjnktionalen Bereichen eines Handelsunternehmens. Die Autoren behandeln hier die ControIIing-Spezifika und unterbreiten 
umfangreiche Vorschläge für strategische und operative Kennzahlen in diesen Bereichen. Angesichts der wachsenden Bedeutung des IT 
Controlling im Handel wird dieser Thematik ein eigenes Kapitel gewidmet. Die beiden letzten Kapitel haben im Zusammenhang mit dem 
Controlling organisatorische und methodische Fragen zum Inhalt. Becker / Winkelmann stellen eine mit über 500 Kennzahlen große 
Referenzbibliothek zur Verfugung - das Herzstück dieses Buches. Dabei handek es sich um Einzelkennzahlen. Die Balanced Scorecard wird -
etwas missverständlich - knapp unter Kennzahlensysteme vorgestellt neben u.a. RL-System und Tableau de Bord. Die Autoren schlagen ein 
„Handels-H-Modeir als Struktur für eine Berichtswesenkonzeption vor Das Buch zeichnet sich mit fast 300 Abbildungen und Tabellen, einer 
tiefen Stnikturiemng, fortlaufenden Randbemerkungen, einem umfangreichen Stichwortverzeichnis durch eine gute tjesbarkeit aus. Es 
verbindet vielfältige innovative Ansätze mit Erfahrungswissen und empirischen Erkenntnissen zu einem ganzheitlichen Konzept. Im Begriffli
chen und Gmndsätzlichen verfolgen die Autoren eine eigene Unie, die nur bedingt mit der International Group of Controlling bzw. dem 
Internationalen Controller Verein übereinstimmt. 

Zerres, Christopher / Zerres, Michael P. (Hrsg.): Handbuch Marketing-Controlling 
Berlin: Springer Verlag 2006 - 446 Seiten - € 74,95 
Ziel dieses Handbuches - das in dritter, überarbeiteter Fassung voriiegt - ist es, Fach- und Fühmngskräften einen fundierten Überblick zum 
Marketing-Controlling zu verschaffen. Das Buch behandelt Aspekte des strategischen und operativen Marketing-Controllings sowie wichtige 
Fragen der Implementierung. 28 Autorinnen und Autoren bearbeiten in 21 Kapiteln ein breites Themenspektmm, u. a. Strategische Analyse
techniken, Erfolgsfaktorenforschung, Frijhwarnsysteme, Entwicklung und Test von Nutzenversprechen, Prozesscontrolling, Kundenbindungs-
Controlling, Controlling der Preise und Konditionen, Kommunikations controlling oder Online-Marketing-Controlling usw. 162 Abbildungen 
sichern die Anschaulichkeit. Das Handbuch behandelt kompetent, innovativ und kompakt Aspekte des Marktes und der Erlösseite. Aspekte, die 
in der klassischen Betriebswirtschaftslehre und häufig auch im Controlling ungleich weniger intensiv als namentlich Kostenrechnung und 
Kostenmanagement dargestellt werden. Insofern sind Bücher dieser Art immer begrüßenswert, was auf die voriiegende Neuauflage besonders 
zutrifft. 

Weber, Helmut Kurf / Regler, Silvia: Betriebswirtschaftliches Rechnungswesen 
München: Verlag Vahlen 2006 - 363 Seiten - gebunden - € 60,-
Der vorliegende Band 2 dieses Gesamtwerkes hat die Kosten- und l.eistungsrechnung sowie die kalkulatorische Bilanz zum Gegenstand und liegt 
in 4., vollständig überarbeiteter und erweiterter Auflage vor Dieser Band behandelt das ganze Spektmm der Kosten- und Ijeistungsrechnung, 
wobei zwischen betriebsbezogenen, produkt- und stückbezogenen, abteilungs- und produktionsfaktorbezogenen Rechnungen differenziert 
wird. Das Buch wendet sich in erster Linie an Studierende. Die kompakte und anschauliche Stoffvermittlung eignet sich auch für Praktiker zur 
Auffrischung ihrer Kenntnisse. 

Im Brennpunkt: Employability Management bzw. Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit 

Rump, Jutta / Satteiberger, Thomas / Fischer, Heinz (Hrsg.): Employability Management 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 224 Seiten - € 36,-
Herausgeber und Konzept 
Dr lutta Rump ist Professorin für Internationales Personalmanagement und Organisationsentwicklung an der FH Ludwigshafen. Thomas 
Satteiberger ist Personalvorstand der Continental AG sowie Herausgeber und Autor zahlreicher Veröffentlichungen. Prof Heinz Fischer ist 
Honorarprofessor an der FH Pforzheim und als Berater und Coach tätig. Das insgesamt neunköpfige Autorenteam thematisiert vor dem 
Hintergmnd des dynamischen Wandels der Arbeitswelt Employability oder zu Deutsch die Beschäftigungsfähigkeit als Herausfordeoing des 
Einzelnen, der Gesellschaft und der Unternehmen. Das voriiegende Sammelwerk führt in die Grundlagen dieses Ansatzes ein, umreißt das 
Konzept und vertieft einzelne Aspekte. 

Inhaltsüberblick 
Managing Employability (Ausgangslage; Erfolgsfaktor Employability, Chancen und Nutzen, Ängste und Befürchtungen, Konzept und Handlungs
felder) - Irrungen und Wirrungen der Ich AG - Employability ist unerlässlich in veränderten Arbeitswelten - Mit kleinen Schritten zum großen 
Ziel - Demografischer Wandel - Selbstverantwortung und Schlüsselkompeteru - Professionelles Personalmanagement - Wie man im 21. 
lahrhundert Karriere macht - Menschenbild in der Ökonomie. 

http://www.ercis.de/
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Würdigung 
Die Autoren greifen eine in Wissenscliaft und Ünternehmenspraxis noch relativ junge Entwicklung auf und leisten einen Beitrag, von einem 
Schlagwort zu einem Konzept zu finden und dieses Konzept erfolgreich umzusetzen. Nach dem Verständnis und der Definition der Autoren „ist 
Employability die Fähigkeit, fachliche, soziale und methodische Kompetenzen unter sich wandelnden Rahmenbedingungen zielgenchtet und 
eigenverantwortlich anzupassen und einzusetzen, um eine Beschäftigung zu erlangen oder zu erhalten". Das Sammelwerk geht vom 
Gmndsätzlichen aus und bewegt sich fortschreitend in verschiedene Detailaspekte. Eingangs werden Relevanz und Bnsanz der Themenstellung 
ausgeleuchtet und bewusst gemacht, dass sich der Einzelne, aber auch die Gesellschafts- und Untemehmenspolitik einer elementaren 
Forderung und Herausforderung gegenübersehen. Dabei bemühen sich die Autoren um eine abwägende, erörternde und ganzheitliche 
Betrachtung, die auf die Betonung von Employability als Erfolgsfaktor zielt. Es werden verschiedene Handlungs- bzw. Umsetzungsfelder 
aufgezeigt, und zwar Unternehmenskultur Fühmng, Organisation, Personalentwicklung, Karneremodelle, Vergütung, Gesundheitsfördemng 
und Controlling. Bemerkenswerterweise erkennen die Autoren das Controlling als wichtiges Handlungsfeld hinsichtlich Konzeptentwicklung 
und Implementierung an. Dabei werden einige Probleme der Steuemng immaterieller Vermögenswerte und verschiedene Mess- und Bewertungs
probleme angestoßen sowie die Eignung bekannter Methoden wie u.a. Indikatorenmodelle oder die Balanced Scorecard andiskutiert. Im 
weiteren Verlauf werden verschiedene Einzelfragen untersucht, wie z. B. neue Karrieremodelle. Ein Buch, das zwar noch keine abschließende 
Lösung weist und viele Fragen offenlässt und vermutlich sowohl diskussionswürdig als auch diskussionsbedürftig, jedoch insgesamt überaus 
beachtens- und lesenswert ist. Es greift ein außerordentlich wichtiges und dringendes Thema auf und stellt hierzu richtige und wegweisende 
Überlegungen an. 

In der wachsenden Aufmerksamkeit: Immaterielle Vermögenswerte bzw. Intangible Assets 
(wird im nächsten Heft fortgesetzt) 

Für Sie gefunden: Das 12-Punkte-Programm zur wissensorientierten Unternehmensführung (gekürzte Fassung) 
1. Mitarbeiter sensibilisieren für das Thema Wissensmanagement 
2. Ableitung der Wissensstrategie aus der Untemehmensstrategie 
3. Geeignete Rahmenbedingungen schaffen 
4. Externe Wissensquellen nutzen 
5. Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter betreiben 
6. Ermöglichung der Wissensweitergabe über Mitarbeitergenerationen 
7. Kreativität fördern 
8. Lernen aus Projekten 
9. Integration Wissensmanagement in die Geschäftsprozesse 
10. Gelegenheit zum persönlichen Wissensaustausch schaffen 
11. Informationen strukturieren 
12. Sorgen für offene und vertrauensvolle Atmosphäre 

Gefunden in: 
North, Klaus: Wissensorientierte Unternehmensführung 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2005 - 353 Seiten - € 36,90 
Diese bereits in 4., aktualisierter und erweiterter Auflage vorliegende Veröffentlichung befasst sich mit „Wertschöpfung durch Wissen". Das Buch 
gliedert sich wie folgt: Auf dem Weg zur Wissensgesellschaft, Wissen in Organisationen, Organisieren rund ums Wissen, Wissen ist menschlich. 
Wissen aufbauen und teilen. Wissen messen und absichern sowie Wissensmanagement implementieren. 
Das vorliegende Buch ist entstanden aus Projekten der Aktionsforschung sowie vielfältigen Beratungsprojekten, so der Verfasser Prof. Dr Klaus 
North lehrt internationale Unternehmensführung an der FH Wiesbaden. Ziel des voriiegenden Buches ist es, sowohl Studierenden als auch 
Praktikern einen fundierten Überblick zur „Wissensorientierten Untemehmensfühaing" auf in Theorie und Praxis aktuellem Stand zu vermitteln 
und Hilfestellung bei der Implementiemng von Ansätzen des Wissensmanagements zu geben. 

Matzler / Hinterhuber / Renzl / Rothenberger (Hrsg.): Immaterielle Vermögenswerte 
Beriin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 695 Seiten - € 98,-
Herausgeber und Konzept 
Dieses „Handbuch der intangible Assets" wird von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern der Universitäten Klagenfurt und Innsbruck 
herausgegeben. Die Herausgeber werden unterstützt durch eine größere Anzahl von Autorinnen und Autoren, die vorwiegend aus Hochschule 
und Beratung kommen. Intangible Assets bzw. Immaterielle Werte sind als Vermögenswerte definiert, die nicht im materiellen Besitz oder in 
Beteiligungen bzw. Finanzanlagen bestehen, jedoch für das Unternehmen von Wert sind und meistens auch erheblichen Einfluss auf die 
Wettbewerbsfähigkeit haben. Das Buch versteht sich als Grundlagenwerk der immateriellen Vermögenswerte und vermittelt einen umfassenden 
Überblick über Stand und Entwicklung sowie Facetten und Perspektiven der einschlägigen Diskussion. 

Inhaltsüberblick 
Bewertung und Management von Intangible Assets: Methoden und Erfahntngen - Wissensbilanzen und Intellectual Capital Reporting - Wissen 
und Intellectual Property Rights - Beziehungen und Netzwerke - Reputation und Marken - Mitarbeiter und Strukturen. 

Würdigung 
Das voriiegende Sammelwerk vermittelt eine fundierte Bestandsaufnahme und beleuchtet die Thematik aus unterschiedlichen Perspektiven. Die Art 
und der Umfang dieser Veröffentlichung sowie die in diesem Buch versammelte Kompetenz verschafft den immateriellen Werten eine angemessene 
publizistische Plattform und vermittelt diesem Thema - vielleicht erstmalig - einen emsthaften und bedeutungsvollen Charakter Insofern gelingt 
dem Autorenteam eine hjndierte, vielschichtige und eindmcksvoIleThematisiemng. Darüber hinaus bringt diese Neuerscheinung auch verschiedene 
Ansätze und Erfahmngen zur praktischen Nutzung und Anwendung der vorgeschlagenen Konzepte. In diesem Zusammenhang ist das Kapitel 



C M Controller m a g a z i n 3 / 0 6 - A l f r e d B i e l s L i t e r a t u r f o r u m 

2 9 6 

„Bericht Praxisstudie zutn Thema Intangible Assets" besonders erwähnens- und bemerkenswert. Dahinter steht eine Studie der Ideenwerkstatt des 
Internationalen Controller Verein eV (ICV). Damit wird gewürdigt, dass der ICV zu den Pionieren auf diesem Gebiet zählt. Die Art der Darstellung und 
Vermittlung sowie die gewählten Themenakzente spiegeln widei; dass sich das Autorenteam nahezu ausschließlich aus Wissenschaftler und Berater 
zusammensetzt . Damit wird auch erkennbar, dass es bislang - noch - nicht viele vermittlungsreife Praxiskonzepte im gewerblichen Bereich gibt und 
wir noch am Anfang einer vermutlich längeren und in der Praxis auch beschwerlichen Entwicklung stehen. Angesichts der Komplexität und Dynamik 
dieser Entwicklung hat dieses Handbuch zwangsläufig „nur" voriäufigen Charakter und zeichnet einen aktuellen Zwischenstand auf Insgesamt ein 
bedeutendes Werk zu einem insbesondere für Controller besonders wichtigen Thema in sehr gelungener Aufmachung und Ausgestaltung. 

Weber, Jürgen / Kaufmann, Lutz / Schneider, Yvonne: Controlling von Intangibles 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2006 - 63 Seiten-€ 24,90 
Autoren und Konzept 
Prof. Dr lürgen Weber lehrt Controlling an der WHU und ist Autor zahlreicher Veröffentlichungen. Prof Dr Lutz Kaufmann ist an der WHU Inhaber 
des Lehrstuhls für Internationales IVlanagement. Yvonne Schneider ist Doktorandin am Lehrstuhl für Internationales Management an der WHU. 
Diese Veröffentlichung erscheint als Band 4 8 der Reihe „Advanced Controlling". Gegenstand der Veröffentlichung, so der Untertitel, ist „Nicht
monetäre Unternehmenswerte aktiv steuern". 

Inhaltsüberblick 
Vorwort - Die Bedeutung von Intangibles für Controller - Die Bereitstellung von Infomiationen als Aufgabe des Controlling - Berichtsmodelle 
und Darstellungsmöglichkeiten von Intangibles - Spezifische Abbildungen einzelner Intangibles - Fazit und Ausblick. 

Würdigung 
Der vorliegende Band gibt einen Überblick über Bedeutung, Stand und Entwicklung der aktuellen Diskussion in Theorie und Praxis zu diesem 
Themenfeld. Die Beschäftigung mit Intangibles wird, so die Autoren, „zu einer zentralen Frage der Untemehmenssteuemng". Zunächst wird 
deudich, dass für Intangibles die unterschiedlichsten Terminologien existieren. Die Autoren machen diese Begriffsvielfalt transparent und schlagen 
als Arbeitsdefinition vor: „Intangibles als immaterielle Ressourcen, von denen ein indirekter Beitrag zur Wertsteigemng des die Ressourcen 
besitzenden Unternehmens ausgeht." Ähnlich wie die Definitionen sind auch Versuche zur Stmkturierung von Intangibles vielfältig, wie die Autoren 
in einem Überblick vermitteln. Ausgangspunkt der weiteren Überiegung ist die Feststellung, dass einerseits die Informationsversorgung eine 
Hauptaufgabe des Controlling ist und andererseits Intangibles in die Informationsversorgung zu integrieren sind. Es bestehen zahlreiche Modelle 
zur Abbildung, Messung und zum Management von Intangibles. In diesem AC-Band werden folgende Konzepte überblickartig vorgestellt: der 
Skandia Navigator, der Intellectual Capital-Navigator die Balanced Scorecard, der Intangible-Asset-Monitor und das Intellectual Capital Statement 
der Schmalenbach-Gesellschaft. Diese allgemeinen Modelle zur Abbildung von Intangibles ermöglichen einen systematischen Überblick über die 
immateriellen Vermögenswerte. Darüber hinaus ist es auch wichtig, spezifische Darstellungs- und Bewertungsverfahren einzelner wichtiger 
intangibler Ressourcen zu finden. Die Autoren stellen hierzu mögliche Abbildungsverfahren für den Kundenwert, den Markenwert, die Reputation 
eines Unternehmens und das Wissen einer Forschungseinrichtung vor Insgesamt vemiittek der Band eindriJcklich das Controlling von Intangibles 
als bedeutende Herausforderung für Controller reißt Lösungsmöglichkeiten an, vermittelt ein Verständnis von der spezifischen Problematik der 
Intangibles und macht letztlich klar, dass auf diesem Themenfeld noch erhebliche Aufbau- und Entwicklungsarbeit zu leisten ist. 

In der aktuellen Diskussion: IFRS-Theinen (wird im nächsten Heft fortgesetzt) 

Scherer, Ralf / Willinger, Michael: Parallele Rechnungslegung mit SAP 
Bonn: Galileo Press 2006 - 440 Seiten - gebunden - € 79,90 
Autoren und Konzept 
Ralf Scherer ist bei der BMW AG für ITProjekte im Bereich Produktkostenrechnung zuständig. Zuvor war er Projektleiter im Consulting der SAP 
für Rechnungswesenprojekte. Michael Willinger ist bei der Tärkett AG als Projektmanager für die weltweite Einfühmng von SAP FI/CO 
verantwortlich. Dieses Buch liefert - ergänzend zum Fach-Know-How - das technische Rüstzeug, um im SAP-System die Berichterstattung nach 
lAS/IFRS optimal abzubilden. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Begriffliche Gmndlagen und Motive - Betriebswirtschaftliche Gmndsatzfragen - Ansätze zur Abbildung einer parallelen Rechnungs
legung in SAP - Gmndsätze der kontenplanbasierten Lösung - Anlagevennögen - Vorräte - Fertigungsaufträge - Langfristige Auftragsfertigung 
- Fremdwährungsbewertung - Wertberichtigungen - Fordemngen und Verbindlichkeiten - Weitere Bilanzpositionen - Umsatzkostenverfahren 
- Segmentberichterstattung - Cashflow-Rechnung - Tipps zur Projektplanung. 

Würdigung 
Im Vordergmnd dieser Veröffentlichung steht die praktische Umsetzung mit SAP R / 3 und das dazu erforderliche Customizing. Zunächst werden 
die betriebswirtschaftlichen Grundlagen der parallelen Rechnungslegung, insbesondere für den Einzelabschluss, in knapper Form dargestellt. 
Betriebswirtschaftliches Wissen und vor allem hjndierte IFRS-Kenntnisse sind Voraussetzung zur erfolgreichen Nutzung dieses Buches. In den 
zentralen Kapiteln werden alle wichtigen Themen von der kontenplanbasierten Lösung über das Umsatzkostenverfahren und die Segment
berichterstattung bis hin zur Kapitalflussrechnung näher behandelt. Praxisbeispiele und Tipps zur praktischen Vorgehensweise im Projekt 
runden das Buch ab. Das Werk basiert weitgehend auf dem SAP-Releasestand R / 3 Enterprise 4.7, der z. Z. am weitesten verbreitet ist. ledoch 
gehen die Autoren an den Stellen, w o es für die Thematik dieses Buches relevante Unterschiede gibt, auch auf mySAP ERP 2 0 0 4 ein. 

Marten / Quick / Ruhnke (Hrsg.): IFRS für den Mittelstand? 
Düsseldorf: IDW Verlag 2005 -155 Selten - € 42,-
Autoren und Konzeption 
Dieser Band erscheint in der Reihe „Hochschulschriften zur Wirtschaftsprüfung" und thematisiert mit „IFRS für den Mittelstand?" eine der im 
Zusammenhang mit der Rechnungslegung nach IFRS mit am häufigsten gestellte Frage. Bei dieser Veröffentlichung handelt es sich um den 
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Tcigungsband zur Fachveranstaltung des Ulmer Fbmms für Wirtschaftswissenschaften (UFW) e. V. am 25. Mai 2005 an der Universität Ulm. Als 
Referenten traten Experten aus Wissenschaft, Praxis, Institutionen einschließlich Regiemng auf. 

Inhaltsüberblick 
Diskussionsstand der IFRS - Konversion nicht kapitalmarktorientierter Unternehmen - Vor- und Nachteile einer Rechnungslegung nach IFRS für 
nicht kapitalmarktorientierte Unternehmen - Aktueller Stand der Projekte der lASB - Erfahrungsbericht einer Umstellung - Modemisiemng des 
deutschen Bilanzrechts - IFRS und Steuerbilanz - Die Begleitung der Umstellung durch den WR 

Würdigung 
Der vorliegende Tägungsband vermag angesichts der Themenkomplexität die eingangs gestellte Frage weder eindeutig noch abschließend zu 
beantworten. Er bringt aber eine bemerkenswerte Transparenz in diese Diskussion und vermittelt vorläufige Beurteilungskriterien und erstes 
Orientiemngswissen. Darüber hinaus wird deutlich, wamm diese Fragestellung nicht oder noch nicht eindeutig zu beantworten ist. Als nützlich 
erweist sich das Zusammenspiel verschiedener Perspektiven. Empirische Befunde ergänzen die Ausleuchtung der Themenstellung durch 
verschiedene Hochschullehrer Ein Erfahrungsbericht legt den Fokus auf die Ünternehmenspraxis, der verstärkt wird durch die WPPerspektive. 
Berichte über weitere Vorhaben und „Baustellen" vervollständigen das Bild. Die übersichtliche und stmkturierte Darstellung sowie die jeweiligen 
Zusammenfassungen ermöglichen auch dem eiligen Leser sich einen schnellen Überblick und ersten Einstieg zu verschaffen. Aus diesem Buch 
lässt sich das Fazit ableiten, dass eine mögliche Umstellung eines mittelständischen Unternehmens am jeweiligen Einzelfall gründlich zu 
überlegen ist. Nicht für alle Untemehmen ist eine Umstellung sinnvoll, jedoch für eine größere Anzahl von Unternehmen des Mittelstandes ist 
die Umstellung auf IFRS eine ernsthafte Option. 

Hayn, Sven / Grüne, Michael: Konzernabschluss nach IFRS 
München: Verlag Vahlen 2006 - 238 Seiten - kartoniert - € 36,-
Autoren und Konzept 
Prof. Dr Sven Hayn ist Partner von Emst & Young in Hamburg und bekannter Fachautor Dr Michael Grüne ist Senior Manager in der 
Gmndsatzabteilung Wirtschaftsprüfung der Ernst Young AG, Stuttgart. Dieses Buch erscheint in der Reihe „Vahlens IFRS-Praxis - Abschluss mit 
GuV und Reporting". Es befasst sich mit praxisrelevanten Fragen und Sachverhalten im Zusammenhang mit der Konzemrechnungslegung nach 
IFRS. Der Untertitel „Konsolidiemng und Bilanziemng" markiert den Themenschwerpunkt. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Konzernabschluss im Regelwerk der IFRS - Vollkonsolidiemng - Quotenkonsolidierung - Assoziierte Unternehmen - Checkliste für 
konzernrelevante Anhangsangaben - Konzernabschluss und erstmalige Anwendung der IFRS - Aktuelle Entwicklungen. 

Würdigung 
Ziel des Buches ist es, in anschaulicher und übersichtlicher Weise durch die wesentlichen praxisrelevanten Sachverhalte und Fragen im 
Zusammenhang mit der Konzernrechnungslegung nach IFRS zu führen. Das Buch wendet sich sowohl an Praktiker als auch an Studierende, die 
im Rahmen der Vertiefungsrichtung Rechnungswesen bzw. Wirtschaftsprüfung mit der IFRSThematik befasst sind. Die Autoren sind bestrebt, die 
Vermittlung der anspaichsvollen Materie durch zahlreiche Tabellen und Beispiele zu unterstützen. Das Schlusskapitel verschafft einen Überblick 
über die geplanten Neuregelungen sowie zu weiteren Ändemngen, Übergangsvorschriften und zum Stand der Konvergenz IFRS mit US-GAAR 

Schettler, Eberhard: Eigenkapital im Jahres- und Konzernabschluss nach IFRS 
München: Verlag Vahlen 2006 -150 Seiten - kartoniert - € 36,-
Autor und Konzept 
Dieses Buch erscheint in der Reihe „Vahlens IFRS Praxis - Bilanz mit Aktiva und Passiva". Prof Dr Eberhard Scheffler lehrt an der Universität 
Hamburg und ist Präsident der Deutschen Prijfstelle für Rechnungswesen - Financial Reporting Enforcement Panel in Beriin. Um die Definition 
und Abgrenzung des Eigenkapitals im lahres- und Konzernabschluss nach IFRS gibt es eine kontroverse Debatte, so dass das voriiegende Buch 
eine besonders diskussions- und klärungswürdige Thematik innerhalb der Rechnungslegung nach IFRS aufgreift. Der Untertitel „Abgrenzung, 
Konsolidiemng, Verändemng" umreißt den Inhalt. 
Inhaltsübersicht 
Einfühmng - Abgrenzung von Eigen- und Fremdkapital - Eigenkapital von Kapitalgesellschaften und bei Personengesellschaften sowie der 
Genossenschaften - Das Eigenkapital des Konzerns - Eigenkapitalveränderungsrechnung. 

Würdigung 
Das Eigenkapital eines Unternehmens ist eine wesentliche Gmndlage seiner geschäftlichen Tätigkeit, die mit wichtigen und unverzichtbaren 
Funktionen verbunden ist, die aber, so der Autor in der IFRS-Rechnungslegung nur unvollkommen berücksichtigt wird. Die internationalen 
Rechnungslegungsgrundsätze lAS/IFRS enthalten keine rechtsformspezifischen Regelungen. Sie grenzen Eigen und Fremdkapital allein dadurch 
voneinander ab, dass Eigenkapital mit keineriei Verpflichtungen verbunden sein darf, finanzielle Mittel an die Eigenkapitalgeber zu leisten oder 
finanzielle Vermögenswerte und Verbindlichkeiten zu für das Unternehmen ungünstigen Bedingungen zu tauschen. Vor diesem Hintergmnd führt 
Scheffler eine fundierte Diskussion, die sowohl die rechtsformspezifischen Besonderheit des Eigenkapitals als auch die betriebswirtschaftliche 
Funktion des Eigenkapitals betrifft. Das voriiegende Buch leistet Dreifaches: Es setzt sich mit der Problematik und der Funktion des Eigenkapitals 
in einem ganzheitlichen Sinne auseinander Es vermittelt ferner im Sinne der Buchreihe, in der dieses Werk erscheint, eine hjndierte Arbeits- und 
Infomiationshilfe und fördert dariJber hinaus die wichtige Diskussion zur notwendigen Verbessemng der IFRS-Regeln hinsichtlich des Eigenkapitals. 

Kuhnle, Helmut / Banzhaf, Jürgen: Finanzkommunikation unter IFRS 
München: Verlag Vahlen 2006 - 215 Seiten - kartoniert - € 36,-
Autoren und Konzept 
Das Buch erscheint in der Reihe „Vahlens IFRS Praxis - Management und Controlling". Prof Dr Helmut Kuhnle lehrt an der Universität 
Hohenheim, lürgen Banzhaf ist dort wissenschaftlicher Mitarbeiter Finanzkommunikation als Teil der Unternehmenskommunikation dient 
dazu, die Leistungen des Unternehmens an den Kapitalmarkt zu kommunizieren. In diesem Buch geht es um die Grundlagen, Ziele und 
Gestaltung der Finanzkommunikation unter IFRS. 
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Inhaltsübersicht 
Unternehmensfinanziening, Information und Kommunii<ation - Grundlagen zweckmäßiger Finanzkommunikation - Zweckmäßige Finanz
kommunikation unter Berücksichtigung der Informationspflichten durch gesetzliche Vorgaben - Rechnungslegung nach lAS/IFRSals Informations
basis der Finanzkommunikation - Finanzkommunikation als Instrument der Imagegestaltung -Konzeptionelle und inhalüiche Ausgestaltung 
der regelmäßigen, freiwilligen Finanzkommunikation - Phasenbezogene Ausgestaltung der Finanzkommunikation, 
Würdigung 
Die Autoren setzen sich mit dieser Vferöffentlichung zum Ziel, einen weiterführenden Beitrag zu Theorie und Praxis der Finanzkommunikation zu 
leisten. Die Finanzkommunikation wird in diesem Buch als Teilbereich des Finanzmarketings verstanden. Sie umfasst die kondnuiedichen, an den 
Bedürfnissen der Adressatengmppen und an bestimmten Zielen ausgerichteten kommunikationspolitischen Maßnahmen, die der Beziehungspflege 
von Unternehmen zu ihrer Financial Community dienen. In diesem Sinne verfolgt die Finanzkommunikation sowohl kommunikationspolitische als 
auch finanzwirtschaftliche Ziele. Das Oberziel der Finanzkommunikation ist die optimale Bewertung des Wertpapierkurses. Neben dem Problemkreis 
Finanzkommunikation, u. a. mit Ausblick auf neuere Themen wie Value Reporting oder Business Reporting, werden Aspekte der IFRS-Rechnungsle
gung behandek, soweit für die Finanzkommunikation relevant. In diesem Zusammenhang warnen die Autoren vor überzogenen Erwartungen, denn 
auch die internationale Rechnungslegung, so Kuhnle/Banzhaf, können keinen absoluten Schutz vor unredlichen Maßnahmen gewähren. Zusam
menfassend gelangen die Autoren zum Schluss, dass sich die Rechnungsleger in Deutschland an einen umfangreichen Paradigmenwechsel 
gewöhnen und auf eine längere Übergangsphase einstellen müssen. Bei der Bewertung des Informationsgehaltes des Jahresabschlusses nach IFRS 
geben die Autoren ein differenziertes und abwägendes Urteil ab. Insgesamt vermitteln die Autoren in diesem gehaltvollen Fachbuch einen fundierten 
Einblick in die Finanzkommunikation nach IFRS und verstärken - wenngleich organisatorische Fragen nicht behandelt werden - den Eindruck, dass 
es sich hier auch um „Controller's Thema" handelt, da zwischen der internen und externen Kommunikation vielfache Parallelen und Überschneidun
gen festzustellen sind. Insoweit vermag das Buch diese Diskussion der Controller anzustoßen und substanziell zu fördern. 

International Accounting Standards Committee Foundation (IASCF) (Hrsg.) - International Financial Reporting Standards (IFRSs™) 
Briefing für Vorstände, Geschäftsführer, Prüfungsausschüsse, Aufsichtsorgane und leitende Manager 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2005 - 78 Seiten A4 - kartoniert - € 29,95 
Der Überblicksband liefert eine kurze und prägnante Zusammenfassung des aktuellen lASB-Regelwerks und dessen Implikationen für die 
Unternehmenspraxis. Die Veröffentlichung umfasst neben dem Framework, die IFRS 1 bis 7 und die lAS 1 bis 41. Bei diesem Abriss handelt es 
sich nicht um eine durch den lASB (International Accounting Standards Board) genehmigte Publikation, sondern um eine von Mitarbeitern der 
lASCF (International Accounting Standards Committee Foundation«) erstellte Zusammenfassung. Dieser grobe Überblick vermittelt Nicht
Fachleuten eine allgemeine Orientiemng über Anforderungen und Auswirkungen der Rechnungslegung nach lAS/IFRS. 

Adler / Düring / Schmaltz: Rechnungslegung nach internationalen Standards 
Loseblattwerk in 2 Ordnern und 6 Teillieferungen - bearbeitet von Hans-Friedrich Gelhausen, Jochen Pape, Winand Schruff und 
Klaus Stolberg - XVIII, 1136 Seiten - Loseblattsammlung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag - € 249,- / CHF 399,-
Zu diesem Kommentar ist die 4. Teillieferung 12/2005 erschienen. Dieses Loseblattwerk vermittelt eine umfangreiche Kommentiemng 
international geltender Rechnungslegungsgrundsätze nach IFRS. Das Werk beinhaltet u.a. Hinweise auf künftige internationale Entwicklungen, 
informiert über die konzeptionellen Grundlagen, die Pflichtteile des Abschlusses, Notes und andere zusätzliche Angaben, branchenspezifische 
Standards, Zwischenberichte usw. 

Loseblattausgabe lAS / IFRS mit laufenden Aktualisierungen - International Accounting Standards Board (lASB) (Hrsg.) 
International Financial Reporting Standards (IFRSs^") einschließlich International Accounting Standards (lAS™) und 
Interpretationen per 1. Januar 2005 - Loseblattwerk in einem Ordner incl. 3. Ergänzungslieferung (Stand: 02.2006) -
1966 Seiten - Loseblattsammlung 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag - € 74,95 / CHF 120,00 - Apartpreis (ohne Ergänzungslieferungen) € 84,95 / CHF 136,00 
Diese Loseblattsammlung enthält die vom lASB autorisierte deutsche Übersetzung und ist in einer Neuauflage im Schäffer-Poeschel Veriag 
erschienen. 

Schon immer ein Thema: Projeirtmanagement 

Fetzer, Heinrich: Der Controller im Bauprojekt 
Offenburg: Verlag für ControllingWissen AG 2006 -144 Seiten A4 - € 56,80 
Autor und Konzept 
Der Autor Diplom-Bauingenieur Heinrich Fetzer schreibt dieses Buch auf der Basis seiner Erfahmngen als Projektleiter Diese Veröffentlichung 
erscheint als Band 13 der Reihe Controlling-Beispielhefte und ergänzt damit die in dieser Reihe bereits erschienenen Beispielhefte 9 „Der 
Controller in der Projektarbeit" und 12 „Projektcontrolling-Handbuch". Das voriiegende Controlling-Beispielheft befasst sich mit vielfältigen 
Erfahmngen aus der Praxis zur Planung und Steuerung von Bauprojekten. 

Inhaltsüberblick 
Einführung - Organisation/Koordination - Verträge - Qualität - Kosten - Termine - Dokumentation - Memo. 

Würdigung 
Dieses Beispielheft thematisiert Bauprojekte und ihre Besonderheiten. So unterscheidet sich der Prozess, bei dessen Ablauf Bauwerke entstehen, 
von anderen Produktionsprozessen vor allem dadurch, dass an einem Bauvorhaben in der Regel zahlreiche unterschiedliche Partner beteiligt sind. 
Damit kommt dem Versuch einer ganzheitlichen Arbeits- und Sichtweise bei Bauvorhaben eine besondere Bedeutung zu. Bauen und Umbauen 
kommen in vielen Unternehmen häufig vor Darüber hinaus interessiert das Thema Bauen oft auch aus der privaten Perspektive. Dieses Beispielheft, 
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so der Autor im Vorwort, will bei der praktischen Steuerung und Planung von Bauprojekten behilflich sein. Vertieft man sich in diese Neuerscheinung, 
kann man - über die eigentliche Zielsetzung des Beispielheftes hinaus - auch viel Wissenswertes über Immobilien und über Themen im 
Zusammenhang mit Immobilien erfahren, so z. B. zur Raumausbauqualität oder zum Aufbau einer Liste Bestandsunterlagen. Erwähnenswert ist 
auch die Anlage Memo als umfangreiche Auflistung von Punkten, die bei einem Projekt nicht vergessen werden sollen. Das Buch befasst sich 
schwerpunktmäßig mit der Projektentwicklung und der Projektsteuemng, aber auch mit zahlreichen Aspekten des Facility Management und im 
weiteren Sinne des Gebäudemanagements. Zahlreiche Beispiele und über 50 Abbildungen sichern die Anschaulichkeit des gut lesbaren und 
verständlichen Beispielheftes als gelungenen Beitrag zum „Speziellen Projektmanagement für Bauprojekte und vorhandene Bauten". 

Peipe, Sabine / Kerner, Martin: Projeirtberichte Statusreports Präsentationen 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2005 -174 Seiten mit CD-ROM - E 29,80 
Autoren und Konzept 
Sabine Peipe ist Projektmanagement-TVainerin, Martin Kerner ist Projektmanager in einem Elektrokonzern. Die Reihe „Haufe Projektmanage
ment", in der dieses Buch erscheint, vermittelt das Wissen der GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement. In diesem Buch geht es 
darum, wie mit erläuterten Berichtsmustern der Projekterfolg gesichert werden kann. 

Inhaltsüberblick 
Wamm Projektberichte zum Erfolgsfaktor geworden sind - Wie Sie Ihr Berichtswesen organisieren - Berichte für alle Fälle: zeitorientierte und 
ereignisorientierte Berichte - Übersicht über alle Beispielberichte - Berichte für die Definitionsphase, die Planungsphase, Realisierungsphase 
und Abschlussphase. 
Würdigung 
Projekte sind vom Start bis zum Abschluss mit Berichten und Präsentationen verbunden. Aussagekräftige Projektberichte gelten als das 
Rückgrat für die Steuerung und Kontrolle von Projekten. Dieser Band vermittelt die unterschiedlichsten Berichtsarten und -funktionen und hilft, 
sie gezielt und erfolgreich im Projektmanagement einzusetzen und zu nutzen. Auf der beiliegenden CD finden sich zu fast allen in diesem Buch 
vorgestellten Berichtsarten Vorlagen in den Formaten Microsoft Word und Excel. Die Vorlagen können den jeweiligen individuellen Anforderun
gen angepasst werden. Das Buch ist klar und übersichtlich gestaltet und am Praxisbedarforientiert. Insgesamt eine recht hilfreiche und nützliche 
Arbeitshilfe für Einsatz, Nutzung und Gestaltung von zeit- und ereignisgesteuerten Berichten in der Projektarbeit. 

Schreckeneder, Berfa: Projektcontrolling 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2006 - 294 Seiten mit CD-ROM - € 34,80 
Dieses Buch liegt in 2., überarbeiteter Auflage als Band der GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement vor Es trägt den Untertitel 
„Projekte überwachen, steuern und präsentieren". Auf der beiliegenden CD-ROM befinden sich 25 Profi-Tools und Rechner für die Projektarbeit, 
u. a. Budgetkontrolle für mehrere Projekte, Finanzplanung oder Projektplanung. Das Buch ist lesefreundlich und verständlich und mit einer 
Vielzahl von Abbildungen und Beispielen versehen. Es verbindet ein grundlegendes Lehrbuch mit einer projektbegleitenden Arbeitshilfe. 

Brugger, Ralph: IT-Projekte strukturiert realisieren 
Wiesbaden: Vieweg Verlag - 538 Seiten - € 44,90 
Die vorliegende 2., vollständig überarbeitete und erweiterte Auflage verfolgt zwei übergeordnete Ziele. Zum einen wird aufgezeigt, wie rr-Projekte 
systematisch angegangen und abgewickelt werden können. Zum anderen wird vermittelt, wie anhand von Darstellungstechniken die 
Projektinhalte analysiert und verständlich kommuniziert werden können. Der Verfasser unterzieht die Themenstellung einer relativ umfassen
den und intensiven Betrachtung und wendet sich mit dieser vertiefenden Betrachtung tendenziell an „Fortgeschrittene" unter den Projekt- und 
ITVerantwortlichen einschließlich Berater Studierende der Informatik bzw. Wirtschaftsinformatik erhalten mit diesem Buch praxisnahes 
Arbeitsmaterial. Um den „schnellen Zugang und das Überblickslesen" zu erleichtem, sollten die Begriffsübersichten in einem angemessenen 
Glossar zusammengefasst, ein Abkürzungsverzeichnis aufgenommen sowie Zusammenfassungen eingefügt werden. Erwähnenswert sind 456 
Abbildungen sowie eine tief strukturierte Darstellung und ein insgesamt recht gehaltvolles „Methodenbuch". 

Seidel, Uwe: Projekt-Controlling-Handbuch 
Offenburg: Veriag für ControllingWissen AG 2005 - 309 Seiten A4 - € 96,80 
Autor und Konzept 
Diese Publikation erscheint als Controlling-Beispielheft 12 von Prof. Dr Uwe Seidel, Fachhochschule Regensburg und Privates Institut für 
Projektmanagement und Controlling, Röslau und München. Den Schwerpunkt dieser Neuerscheinung bilden Formulare und Checklisten zur 
Planung und Steuemng von Projekten. 
Inhaltsübersicht 
Notwendigkeit eines Projektmanagement/controIIing - Gmndlagen des Projektmanagement/ Controlling - Formulare und Checklisten für die 
Projektdefinition - Formulare und Checklisten für die Projektplanung - Formulare und Checklisten für die Projektsteuerung und -Überwachung 
- Formulare und Checklisten für den Projektabschluss - Formulare und Checklisten für projektbegleitende Aktivitäten - Zusammenfassung 
und Ausblick. 
Würdigung 
Projektmanagement ist bekanntermaßen eine schwierige und oft auch erfolgskritische Tätigkeit. Seidel, Hochschullehrer und Berater für 
Projektmanagement und Controlling, vermittelt einführend konzeptionelle Überlegungen und legt damit ein Fundament für die weiteren 
Ausführungen. Über 200 Seiten des Beispielheftes beziehen sich danach auf Arbeitshilfen der verschiedensten Art, entwickelt aus dem 
praktischen TUn heraus. Es sind bewährte Formulare, Ablaufregeln und Checklisten zur Planung und Steuerung von Projekten. Nach der 
einführenden Darstellung des Was und Warum steht im Mittelpunkt des 12. Bandes der Reihe Controlling-Beispielhefte das Wie und Womit. Viele 
der vorgestellten Arbeitshilfen können unmittelbar oder mit projekt- und unternehmensspezifischen Anpassungen in die praktische Projektar
beit übernommen werden. Ein Handbuch, das auf dem Schreibtisch des Projektleiters oder im Zugriff im Projektbüro unmittelbaren Nutzen bietet 
und nachhaltig zur Effizienzsteigerung und Qualitätssicherung beitragen kann. Der Verfasser macht erfreulicherweise auch darauf aufmerksam, 
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dass bei all der Standardisierung und Formalisierung durch Techniken, Methoden und Arbeitshilfen auch die „weiche Komponente" der 
Projektarbeit nicht verkannt werden darf. Insgesamt eine recht empfehlenswerte und nützliche Neuerscheinung. 

Immer wieder notwendig: Prüfung und Beratung einschließlich Recht 

Sommerlatte, Tom / Mirow, Michal / Niedereichholz, Christa / von Windau, Peter (Hrsg.): Handbuch der Unternehmensberatung 
Berlin: Erich Schmidt Verlag - Stand 2006 - Loseblattwerk - einschließlich 4. Lieferung -1306 Seiten in einem Ordner - € 98,-, 
mit Onlineangebot - Internet unter: www.ESVinfo 
Das in Zusammenarbeit mit dem Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e. V. herausgegebene Werk steht unter dem Leitsatz 
„Organisationen führen und entwickeln". In der neuesten Folgelieferung stehen der Generationswechsel in der Untemehmensführung im 
Mittelpunkt. Daneben werden die Themen Wachstum, Wissensmanagement und Innovationsmanagement sowie die Steuerung der Unter
nehmenskommunikation mit geeigneten Kennzahlen zur gezielten Imagebildung ausfühdich behandelt. Weitere Beiträge sind dem Manage
ment der Beratungsunternehmen selber gewidmet. 

IDW (Hrsg.): WP-Handbuch 2006, Band I 
Düsseldorf: IDW Verlag 2006 - 2719 Seiten - € 149,-
Das WP Handbuch ist das vermutlich bekannteste Werk über das relevante Fach- und Bemfswissen der Wirtschaftsprüfer Angesichts der hohen 
Regulierungsdynamik wurde eine Neuauflage des ersten Bandes notwendig, die nun als 13. Auflage vodiegt. Dieses vom Institut der 
Wirtschaftsprüfer (IDW) herausgegebene Handbuch dient Wirtschaftsprüfern, ihren Mitarbeitern, Fach- und Führungskräften in den Unterneh
men sowie allen, die sich mit Bilanziemng, Prühjng, Beratung und Treuhandfragen befassen, als umfassende und zuverlässige Infonnationsquel-
le für die praktische Arbeit. Die Ausführungen im Handbuch berücksichtigen den Stand der Gesetzgebung, Rechtsprechung bis mindestens Ende 
luni 2005. Der berufsrechtliche Teil vermittelt in vier Abschnitten Wissenswertes zum Beruf des Wirtschaftsprüfers, der Berufsorganisation usw. 
Der recht umfangreiche fachliche Teil gliedert sich in 17 Abschnitte u. a. zu den Themen Eriäuterungen zu Vorschriften zur Rechnungslegung für 
verschiedene Rechtsformen und Branchen, Rechnungslegung nach HGB und IFRS, Prühjng des Risikofrüherkennungssystems oder zum 
Prühjngsergebnis und zur Prüfungstechnik. Der Anhang enthält u.a. Tabellen zur Zinseszinsrechnung. Ein detailliertes Inhaltsverzeichnis sowie 
das 170 Seiten umfassende Stichwortverzeichnis erleichtern den Zugriff und die Arbeit mit diesem Handbuch. 

Knief, Peter: Steuerberater- und Wirtschaftsprüfer-Jahrbuch 2006 
Düsseldorf: IDW Verlag 2005 -1691 Seiten - € 19,90 
Das voriiegende Handbuch vermittelt in kompakter Form eine Fülle von aktuellen Informationen zur Beratungs- und Priihingspraxis. Das Buch 
gliedert sich in die Themenbereiche Allgemeiner Teil (u.a. Kalender, Adressen und Termine, Bemfskammern und Verbände), Rechnungslegung 
und Prühjng (u.a. Rechnungslegung nach HGB, IFRS und US-GAAP; neues kommunales Finanzmanagement und Abschlussprüfung), Recht (u.a. 
Gesellschaftsrecht, Insolvenzordnung und Arbeitsrecht), Betriebswirtschaft (u.a. Planung und Unternehmensbewertung), übergreifende The
men (u.a. Existenzgründung und Stiftungen), Steuern (u.a. Einkommensteuer und Gewerbesteuer) sowie Volkswirtschaft, Berufsarbeit WP/StB 
und aktuelle Rechtsentwicklung. Dieses recht umfassende und preiswerte Informationsangebot wird in einem handlichen Taschenformat 
vermittelt. Das ausführliche Sachregister hilft bei der gezielten Suche. Angesichts eines Formats von 14,5 x 10 cm ergeben sich Einschränkungen 
bei der Lesefreundlichkeit. 

Wirtschaftsgesetze 
Düsseldorf: IDW Verlag 2005 -1557 Seiten - € 39,80 
Im Preis inklusive: Die Online-Version der Wirtschaftsgesetze 
Die voriiegende 22., aktualisierte und erweiterte Auflage der IDW Textausgabe Wirtschaftsgesetze enthält weitgehend alle für die tägliche Arbeit 
des Praktikers notwendigen Gesetzestexte auf dem Stand vom 1.12.2005 in einer handlichen und strapazierfähigen Ausgabe, die sich auch zum 
Mitnehmen eignet. Diese Textausgabe umfasst u.a. das Aktiengesetz, Handelsgesetzbuch, GmbH-Gesetz, Kreditwesengesetz, Wertpapier
handelsgesetz, Geldwäschegesetz, Publizitätsgesetz usw. Darüber hinaus ist mit dem Freischaltcode, die jedem Buch beiliegt, ein einfaches 
Recherchieren oder das Hemnterladen von Textpassagen mit der Online-Version kostenlos möglich. 

Kindl, Johann / Feuerborn, Andreas: Bürgerliches Recht für Wirtschaftswissenschaftler 
Herne / Berlin: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe 2006 - 672 Selten - Broschur - € 38,-
Diese Neuerscheinung richtet sich an Nebenfachstudierende und Studierende der Wirtschaftswissenschaften und empfiehlt sich als Lehrbuch 
für den Pflichtschein im Bürgedichen Recht. Daruber hinaus eignet sich das Buch auch für Praktiker die ein hjndiertes Gmndwissen im 
Bürgeriichen Recht anstreben. Die Veröffentlichung zeichnet sich durch einen systematischen und tief strukturierten Aufbau aus sowie durch 
viele Beispiele und Schaubilder und eine Konzentration auf Klausurrelevanz. Behandelt werden der Allgemeine Teil des BGB, das Schuldrecht 
sowie Grundzüge des Sach- und Handelsrechts. 

Täglich angewandt: Sprechen und Schreiben 

Nöllke, Matthias: Small Talk 
Freiburg: Haufe Mediengruppe - 206 Seiten - € 19,80 
Diese Neuerscheinung stellt sich als Ideen-Buch zum „lockeren Plaudern mit den richtigen Gesprächsthemen" vor Small talk, so der Autor und 
Journalist Dr Matthias Nöllke, verfolgt im Wesentlichen zwei Ziele: das Gespräch soll allen Beteiligten Vergnügen bereiten oder zumindest als 
angenehm empfunden werden und darüber hinaus eine Gelegenheit sein, sich als sympathischer und gewandter Mitmensch zu präsentieren. 
Der vorliegende Leitfaden bringt im ersten Teil typische Business-Situationen, in denen Small talk nützlich ist wie z. B. bei Begrüßungen. 
Gegenstand des zweiten Teils sind Hilfen und Techniken, um z. B. das Thema zu wechseln. Der dritte und umfangreichste Teil bringt nach Themen 
geordnetes Material, das sich in Unterhaltungen einstreuen lässt. Ein unterhaltsames Buch und ein interessantes Leseerlebnis mit vielfältigen 
Anregungen, um sich bei Vorstellungsgesprächen, auf dem Messestand oder beim Essen vorteilhaft zu verhalten. 

http://www.ESVinfo
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Bis zum Wiederlesen - oder vielleicht auch Wiedersehen oder Wiederhören -
herzliche Grüße und alles Gute 
Ihr 

Alfred Biel 
E-Mail: alfred.biel@gmx.de 

Bestellservice: 
Alle vorgestellten Titel können Sie einfach und un
kompliziert über den GMV MedienVerbund beziehen. 
Senden Sie Ihre Bestellung mit Absender und Liefer
angabe bitte per Fax an die Nr. 0821 / 24 280 49 
oder geben Sie Ihre Bestellung einfach telefonisch 
unter 0821 / 24 280 12 (Frau Göbl) durch. 
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Drenl(elforth, Roland: Scheiben für die Zeitung 
Zürich: Orell Füssll Verlag 2005 - 208 Seiten - € 24,-
Roland Drenl<elforth arbeitet für verschiedene Schweizer Tageszeitungen. Mit diesem Buch legt er eine praktische Einfühmng in die Pressearbeit 
vor, die aus dem Alltag einer Ijokalzeitung entstanden ist. Der erste Teil befasst sich mit journalistischen Darstellungsformen mit vielen Beispielen. •. 
Im zweiten Teil diskutiert der Autor Mittel und Wege, in die Zeitung zu gelangen. Der dritte Teil widmet sich dem Berufseinstieg und der 
Ausbildung, dabei erfolgt eine gesonderte Darstellung der Verhältnisse in der Schweiz, in Österreich und in Deutschland. Ein Anhang beinhaltet 
u.a. Richtlinien des Presserates. Ein Buch, das sich einerseits für Einsteiger und Interessierte eignet und andererseits eine Hilfe für alle, ist, die sich 
mit der Pressearbeit in ihrem Unternehmen oder in anderen Organisationen wie z. B. Verbänden und Vereinen befassen. 

Nicht immer einfach: IVlit sich und anderen richtig umgehen 
Gabrisch, Jochen u. Krüger, Claudia: Einfach führen 
Frankfurt: Campus Verlag-227 Seiten-€ 24,90 f 
Autoren und Konzept 
lochen Gabrisch ist selbständiger Karriere- und Managementberater in Frankfurt/Main (www.career-consult.net). Claudia Krüger ist Diplom-
Psychologin und als wissenschaftliche Mitarbeiterin und Dozentin an der Ruhr-Universität Bochum tätig. Dieses Buch befasst sich mit der Frage, 
wie sich Personalentwicklung in den Alltag integrieren lässt. 
Inhaltsüberblick 
Personalentwicklung ist Chefsache (PE zahlt sich aus, PE in der Praxis, 5 Hindernisse, PE ist möglich) - Personalentwicklung mit der TVipIe-A-
Methode - Kompetenzbasierte Personalentwicklung mit der TVipleA-Methode (Arbeitsverhalten, Auftreten und Interaktion, Geschäfts- und 
Marktorientierung) - Anhang. 
Würdigung 
Die Autoren verfolgen einen spezifischen Ansatz, der sich von ähnlichen Veröffentlichungen in mehrfacher Hinsicht unterscheidet, sei es im 
Rollenverständnis von Führungsarbeit und Mitarbeit, sei es im grundsätzlichen Verständnis von Personalentwicklung. Die zentrale Frage, um 
die es in diesem Buch geht, lautet: Wie kann eine Führungskraft ihr Team und jeden Mitarbeiter dabei unterstützen und fördern, erfolgreich zu 
sein. Der erste Teil des Buches legt dar, wie der Erfolg von Personalentwicklung aussehen kann, warum es sich lohnt, Personalentwicklung zu 
betreiben. Die Diskussion immaterieller Wert;e unter Wirtschaftlichkeitsaspekten ist gerade für Controller von besonderem Interesse. Die Autoren 
suchen ein positiv besetztes Bild der Personalentwicklung zu vermitteln. Im zweiten Teil wird mit der Triple-A-Methode eine zielorientierte und 
zugleich pragmatische Vorgehensweise für die tägliche Führungsarbeit vorgestellt. Die drei „A" stehen für Aufmerksamkeit, Anerkennung und 
Anregung und lassen erkennen, dass die Autoren ein umfassendes Verständnis von Personalentwicklung vertreten. Der dritte Teil bringt eine 
Reihe praktischer Tipps, wie sich 14 ausgewählte Kernkompetenzen in den Teams stärken lassen. Das Buch ist lese- und arbeitsfreundlich 
aufgemacht, wozu u.a. Checklisten, Infokästen und Hervorhebungen, praktische Übungen und in der Regel kurze Abschnitte beitragen. Lediglich 
Abbildungen werden eher sparsam eingesetzt. Der Leser kann zusätzlich einen „E-Mail-Coach" abonnieren, der im Kaufpreis des Buches 
enthalten ist. Insgesamt ein recht informatives, anregendes und auch hinterfragendes Buch. Es gelingt den Autoren, Führungskräfte für die Rolle 
des Personalentwicklers zu interessieren und sie in der praktischen Wahrnehmung dieser Aufgabe konkret zu unterstützen. 

Grieger-Langer, Suzanne: Die 7 Säulen der Macht 
Paderborn: Junfermann Verlag 2006 - 285 Seiten - Hardcover - € 29,50 
Dieses Buch unterscheidet sich von herkömmlichen Titeln dieser Art. Macht ist im gesellschaftlichen Diskurs überwiegend negativ besetzt. Die 
Autorin, wissenschaftliche Lehrbeauftragte und Persönlichkeitstrainerin, entwirft hingegen ein neues positives Bild des Machtbegriffs, dessen 
Ziel die Zufriedenheit von Führungskräften und Mitarbeitern ist. Der rote Faden dieses anspmchsvollen Buches ist die Frage, wie man auf positive 
Weise machtvoll wird, verantwortungsbewusst und erfolgreich agiert. Die sieben Säulen der Macht sieht die Autorin in der Ethik, der Weisheit, 
der Kommunikation, der Liebe, der Selbstkontrolle, der Leidenschaft und der Standfestigkeit. Wenn man etwas im Unternehmen bewegen will, 
so Grieger-Langer, dann muss man sich selbst bewegen. Das Buch ist tief strukturiert und systematisch aufgebaut. Theoretische Konzepte finden 
sich ebenso wie Beispiele und Übungen zur Selbstreflexion. Eine erfolgreiche Lektüre erfordert eine intensive Auseinandersetzung mit der 
Thematik und sich selbst, den eigenen Einstellungen und Verhaltensweisen. Insofern ein amüsantes Lesebuch, ein ernsthaftes Lehrbuch und ein 
herausforderndes Arbeitsbuch in einem. 

Birkner, Monika: Kurswechsel im Beruf 
Regensburg/Berlin: Walhalla Verlag 2006 - 224 Seiten - € 9,95 
In diese Paperbackausgabe greift die Autorin - vor dem Hintergrund eigener Erfahmngen - Aspekte der Neuorientierung in der Lebensmitte auf. 
Dieses Buch richtet sich vor allem an die Generation „Fünfzig plus/minus". Es greift recht engagiert und auch authentisch, u.a. durch Interviews 
untermauert, Standpunkte und Betrachtungsweisen, Erfahrungen und Aussichten dieser Generation auf. Viele Menschen in diesem Alter 
befassen sich - gezwungen oder freiwillig - in der einen oder anderen Weise mit dem „beruflichen Kurswechsel" - mit Fragen der persönlichen 
Werte (ein Interviewpartner: „Ich verbiege mich nicht mehr") und der Ausrichtung in Beruf und Leben (z. B. „innerer Maßstab"). Interessierte 
finden in diesem handlichen und gut lesbaren Taschenbuch vielfältige Hinweise und Anregungen, aber vor allem Verständnis, Ermutigung und 
Hilfestellungen. Checklisten, Übungen, Praxis-Tipps sowie Internetadressen und Literaturhinweise erfüllen voll und ganz die Anfordemngen an 
einen hilfreichen und nützlichen Ratgeber 

mailto:alfred.biel@gmx.de
http://www.career-consult.net
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Es bewegt sich was in der Controlling-Praxis 

+++Termine+++ 

AK Bodensee/Allgäu 
Treffen am 05.05.2006. 
ZF-Friedrichshafen, 
„Einführung lAS/IFRS". 
..Planung bei Z F " 
Info: Friedrich Grandel 
Tel.:+49-(0)754l-23 18 
AK Nord III 
40. Treffen. 18./19.05.2006, 
JRR NorTec Reparaturen, 
Ahrensburg, „Abschlus.s 
BSC-Erarbeitung", 
Info: Joachim Jäger 
Tel.:+49-(0)5742-46 126 
AK Österreich III 
01.()6.2(X)6. Linz A G , 
„Dienstieistungsverrech-
nung vs. Gemeinkosten-
schlUsselung im Konzern" 
Info: Prof. Dr Albert Mayr 
Tel.: +43-10)7252-884 429 
AK Meckl.-Vorpommern 
Treffen am 10.06.2006 
Info: Prof. Dr Antje Krey 
Tel.: +49-10)381-498 4422 
AK Schweiz Mittelland 
16.06.2006 Roundtable 
Info: Marcus Haegi 
Tel.: +4I-(0)6I-7II 59 60 
Projektgruppe BI 
Treffen am 30.06.2006 
Info: Prof Dr A. Seufert 
Tel.: +49-10)621-5203 202 
AK Thueringen 
28./29.07.2()06 in Nohra. 
„DB-Rechnung" 
Info: Thomas Gross 
Tel.:+49-(0)5651-708 19 

Das Motto des diesjährigen Con
troller-Congresses trifft es auf den 
Punkt. Die Controlling-Praxis ist 
in Bewegung geraten. Seien es die 
Auswirkungen der Intemational 
Financial Reporting Standards 
(IFRS), die Internationalisierung 
des Controllings selber infolge der 
wachsenden Auslandsaktivitiiten 
vieler Untemehmen oder die Kon
flikte, die aus dem verschärften 
Wettbewerb resultieren und viele 
Conirol ler innen in stärkerem 
Maße betreffen als das n t K h vor 
einigen Jahren der Fall war bzw. 
wahrgenommen wurde. 
All das erhöht die Anforderungen, 
die an Controllerinnen in der Pra
xis gestellt werden. Wir müs.sen 
uns trainieren und weiterentwik-
keln, wenn wir fit bleiben wollen. 
Beispiel I: Das Kennen der wich
tigsten Grundsätze und Regeln 
Internationaler Rechnungslegung 
gehört allmählich zum Basis
wissen - wer es noch nicht eriemt 
hat. sollte bald damit Ijeginnen. 
Die börsennotierten Kapitalge-
sell.schaften sind ohnehin bereits 
betroffen; die anderen am Kapi
talmarkt agierenden Untemehmen 
werden folgen. Das H G B wird 
schrittweise den internationalen 
Regeln angeglichen; das nächste 
Bilanzmodemisierung.sgesetz liegt 
in seiner Rohfassung schon auf 
dem Tisch und wird Konsequen
zen bis hin zu den Einzelab-
schlUssen nach sich ziehen. 
Nun mag man einwenden, das 
Controlling sei nicht direkt betrof
fen, weil Planung und Steuerung 
eines Unternehmens nur am Ran
de von der Rechnungslegung be
rührt werden. Aber das ist nur die 
halbe Wahrheit. Denn zum einen 
sollten Planen, Steuem und Be
richten von der gleichen Zahlen-
und Bewertungsbasis ausgehen; 
insofern hat)en die Strukturen und 
Regeln der Rechnungslegung und 
der darauf aufbauenden Berichte 
auch Einfluss auf die Strukturen 
und Regeln der Planung und Steue
rung. Zum anderen sollten wir 
bedenken, dass Planen normaler
weise vor dem Berichten ert'olgt -
der Controller-Service ist damit 
als erste Struktureinheit des Un -
temehmens mit den Konsequen
zen veränderter Rechnungslegung 
konfrontiert. Und schließlich wer
den für die Rechnungslegung zu
nehmend Planungsinformationen 

benötigt, um Bewertungen zu
kunftsorientiert durchführen zu 
können. Controlling und Rech
nungslegung rücken näher zusam
men - ob wir das wollen oder 
nicht. 
Beispiel 2: Die Intemationalisie-
rung des Controllings .selber führt 
- unabhängig davon, welche Re
geln im Mutteruntemehmen gel
ten - zu einem Zwang der Stan
dardisierung der für Planung und 
Steuemng wie die Rechnungsle
gung verwendeten Daten. Ande
renfalls sind die Informationen der 
unterschiedlichen Struktur
einheiten aus verschiedenen Län
dern nur noch schwer zu konsoli
dieren. In.sofem müssen sich Con
trollerinnen mit den Fragen der 
Vergleichbarkeit ihrer Zahlen über 
Ländergrenzen hinweg auch dann 
beschäftigen, wenn die IFRS noch 
in weiter Feme erscheinen - die 
Schaffung einer einheitlichen, aber 

Die Controller-
Familie triftt sich 

31. Controller Congress 
am 08709. Mai 2006, 

in München 
„Controlling-Praxis -
Hier bewegt sich was" 

Seien Sie dabei! 

zugleich flexibel strukturierten 
Datenbasis; der Umstieg auf das 
in anderen Ländern oftmals übli
che Umsatzkostenverfahren etc. 
Dabei geht es jedoch nicht nur um 
die formale Vergleichbarkeit von 
Zahlen; es geht vor allem um das 
gleiche Verständnis für die Inhal
te, die von den Zahlen widerge
spiegelt werden sollen. Das erfor
dert ein verstärktes Beschäftigen 
mit Strategie und Kultur des Un 
ternehmens, weil nur auf dieser 
Basis ein gemeinsames Verständ
nis wachsen kann. 
Beispiel 3: Die Anfordemngen an 
den Nachweis der Plausibilität 
von Planungsdaten sind gestiegen 
- für alle an US-Börsen notierte 
Untemehmen einschließlich Toch
terunternehmen hat der Sarbanes-
Oxley-Act strenge Auflagen nach 
sich gezogen; aber auch am deut
schen Kapitalmarkt operierende 
Gesellschaften werden durch das 

Dr Walter Schmidt. Mitglied 
des Vorstands des Internatio
nalen Controller Vereins 

Gesetz zur Kontrolle und Trans
parenz im Untemehmensbereich 
(KonTraG) und den Corporate 
Governance Codex in die Pflicht 
genommen. Dabei geht es zum ei
nen um die formale Dokumentati
on aller wesentlichen Aussagen; 
aber - und das ist viel schwerwie
gender - es geht auch um die Wahr-
haftigkeit der eingeschätzten 
Chancen und Risiken. Das ist ein 
schwammiger Begriff, der nur 
durch konsequente Transparenz 
dergetroffenen Annahmen einge
grenzt werden kann. 
Wir können das alles als Last und 
Bedrohung sehen. Wir können es 
aber auch als Herausfordemng und 
Chance begreifen, uns als Partner 
des Managements weiter zu pro-
f i l ieren. Der I C V wi rd die 
Controllerinnen auf diesem Weg 
begleiten - durch bessere Bünde
lung und Verbreitung des im Ver
ein verfügbaren Wissens; durch 
verstärkte Öffentlichkeitsarbeit 
und Professionalisierung seiner 
Arbeit; durch in Kcxiperation mit 
der International Group of 
Controlling und der Deutschen 
Gesell.schaft für Qualität zu erar
beitende Grundsätze ordnungsge
mäßen Controllings zur Sicherung 
qualitativ hochwertiger Control
lingprozesse nach international 
vergleichbaren Regeln; und nicht 
zuletzt durch die Erweiterung un
serer eigenen Internationalisie
rung. 

Dementsprechend haben wir un
sere Strategie präzisiert. Und dem
entsprechend haben wir den Con
troller Congress gestaltet. Seien 
wir also gespannt, was wir dazu 
hören werden. 
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Statement „Projektcontrolling" 
Neue Veröffentlichung des ICV-Redaktionsausschusses 

in der Reilie „Controller State
ments" ist zum 31. Congress der 
Controller mit „Projektcontrol
ling" ein weiteres Heft erschienen. 
Das Statement wurde erarbeitet 
vom „Forum Projektcontrolling", 
einer gemeinsamen Plattform von 
GPM Deutsche Gesellschaff für 
Projektmanagement e.V. und In
ternationalem Controller Verein 
e.V. (ICV). Das Forum wollte das 
Thema Projektcontrolling unter 
den Perspektiven von Projektma
nagement und Controlling inter
disziplinär betrachten und Wis
sensaspekte beider Disziplinen zu 
einer integrierten, praxisnahen 
Sichtweise zusammenführen. Das 
neue Statement behandelt das Ma
nagement von Projekten. Organi
sation und Methoden des Projekt
controllings sowie die Projekt
kommunikation. 

Die „Controller Statements" des 
Internationalen Controller Vereins 

„Aufbauhelfer 
Der Vorstand des ICV hat Dr. 
Herwig Friedag (Berlin) und Dr 
Adrianna Lewandowska (Posen) 
beauftragt, federführend weitere 
Arbeitskreise in Osteuropa zu in
itiieren. Sie bitten alle Controller 
mit Beziehungen nach Osteuropa 
um Unterstützung: Wer kennt 
Controller in Polen, Estland, Lett
land, Litauen, Russland, Ungarn, 
Tschechien, Slowakei, Rumänien, 
die sich im ICV engagieren könn

stellen praktisches Fach-Know-
how zur Verfugung. Diese State
ment werden in der Regel von Prak
tikern geschrieben, die sich länge
re Zeit mit einer bestimmten Auf
gabenstellung im Controlling be
fasst haben und über diese State
ments ihre Erfahrungen, Kennmis
se und Erkenntnisse dem Kolle
genkreis zur Verfugung stellen. 
Das neue Statement „Projektcon
trolling" sowie die bereits früher 
veröffentlichten Statements kön
nen eingesehen werden unter: 
www.controllerverein.com - Verein 
- Vereinsinformationen - Redak
tionsausschuss. Unter dieser Inter
netadresse können alle Statements 
gelesen werden. ICV-Mitglieder 
können sie darüber hinaus nach ih
rer Identifikation auch ausdrucken. 
Nach den Planungen und Vorberei
tungen sind für 2006/2007 weitere 
interessante Statements zur Veröf
fentlichung vorgesehen. 

Ost" gesucht 
ten? - Gesucht sind Controller mit 
Interesse an einer Mitarbeit in ei
nem neu zu gründenden Arbeits
kreis, insbesondere als AK-Leiter 
Kontakt D r Adrianna Lewan
dowska (polnisch, tschechisch, 
russisch, deutsch): Tel.: -1-48-91-
344 911, maiIto:info@balanced-
scorecard.pl; Kontakt Dr Herwig 
R. Friedag (englisch, französisch, 
deutsch): Tel.: -t-49-30-80404000, 
maiIto:consuIt(aifTiedag.com 

Award für ICV-Mitgiied 
Der Dortmunder brühne gruppe 
ist auf der CeBIT 2006 der 
BestPractice IT Award 2006 Son
derpreis in der Rubrik Wis.sens-
management des Bundesministe
riums für Wirtschaff und Techno
logie verliehen worden. 
Durch den Einsatz der virtuellen 
K o l l a b o r a t i o n s p l a t t f o r m 
phpnuke-lntraneti& und dem in

tegrierten Management-Exf)erten-
system PAMELA® konnte die 
Wettbewerbsfähigkeit nachhaltig 
verbessert werden. 
Die Software stammt von der 
thlnkltank Gesellschaft für Zu-
kunft.sgestaltung mbH aus Dort
mund, dessen Geschäftsführer 
Rainer Weichbrodt langjähriges 
ICV-Mitglied ist. 

„Kommunikations-Controlling" 
W i e lässt sich der Beitrag von 
Öffentlichkeitsarbeit zum Unter
nehmensergebnis messen und 
steuem? - Mit dieser Frage be
fassen sich aktuell viele Untemeh
men; doch ütierzeugende Lösungs
ansätze vor allem für den Mittel-
Stand sind noch rar Der ICV will 
- bei entsprechendem Interesse -

eine Plattform für Erfahrungsaus
tausch und Know-how-Transfer 
schaffen. Interessenten an einer 
. .Projektgruppe Kommunikat
ions-Controlling" melden sich 
beim ICV-Presseveran twor t -
l ichen. Hans-Peter Sander. Tel.; 
-i-49-(0)8807-94 90 94, mailto: 
presse((/;controllerverein.de 

IFRS-Wissen mit Vorteilen 
.Accounting" bietet ICV-Mitgliedem Vorteilskonditionen 

IFRS wird zur Weltsprache im 
Rechnungswesen; interne und ex
terne Berichterstattung wachsen 
zusammen und Transparenz durch 
ein einheitliches Controlling wird 
zum Wet tbewerbsfak tor Der 
Zweck des Controllings - die Pla
nung und Steuemng des Untemeh-
mens - ändert sich dadurch nicht; 
aber die Controller müssen sich 
auf das durch die IFRS veränderte 
Umfeld einstellen. 
In einer Kooperation bietet der 
ICV seinen Mitgliedem die Chan
ce, sich IFRS-Know-how aufzu
bauen: „Accounting", die IFRS 
Zeitschrift aus dem Haufe Veriag 
mit cont ro l l ingspez i f i schen 
Schwerpunkten kann sie auf die
sem Wege begleiten. Sie präsen
tiert knapp und anwendungsori
entiert Fakten, Lösungen und Mei
nungen zum Thema IFRS. Con
troller können so die IFRS verste
hen lemen und sich für Diskus

sionen auf Augenhöhe mit den 
Rechnungswesen-Kollegen und 
Wirtschaftsprüfern rüsten. Zu
gleich bietet die Zeitschrift Ant
worten auf die konkreten Heraus
forderungen für den Controller 
Service unter IFRS. 
.Als Leiter der IFRS Projektgrup
pe im ICV und Fachbeirat von 
'Accounting' kann ich die Zeit
schrift sehr empfehlen", erklärt 
Dr Walter Schmidt. 
ICV-Mitglieder können zukünftig 
von Vorteiiskonditionen profitie
ren: Sie bezahlen für zwölf Aus
gaben im Jahr statt 98 • nur 79 
Die April-Ausgabe kann auf der 
ICV-Website über den Pfad „Mit
teilungen" - „Aktuelles" angese
hen werden. Interessenten für das 
Vorteils-Abo wenden sich an die 
ICV-Geschäftsstelle (s.neunzig® 
controIIerverein.de); dort erfolgt 
zentral die Bestätigung der ICV-
Mitgliedschaft. 

AK-Tagung im Müritz-Nationalpark 
Neustrelitrer Bürgermeister beim AK Berlin-Brandenburg 

Zur AK-Tagung Anfang April in Neustrelitz konnte der AK-Berlin-Bran-
denhurg den Bürgermeister der Gastgeherstadt. Andreas Grund, be
grüßen. Er berichtete den 23 AK-Mitarbeitern von den Bemühungen in 
Neu.strelitz. das Gleichgewicht zwischen wirtschaftlicher Entwicklung 
und Tourismus/Naturschutz zu finden. Neustrelitz liegt am Rand des 
Müritz-Nationalparks und versteht .^ich als kulturelles Zentrum der 
Mecklenhurf^er Seenplatte. Einen herrlichen Rundblick auf Stadl und 

Umland genossen die AK-Mitglieder von dem im toskanischen Stil er

hauten Turm der Stadtkirche aus. 
Fachthema der AK-Tagung war „Sinn und Unsinn des Budgets", die 
Ergebnisse können Interessenten zum einen auf der Homepage unter 
Vi'\^'w.controllerverein.com/_cmsdata/j:ache/cms_l Ull4.html nachle
sen. Ein Vortrag während der ..Conimlling-Innovation-Berlin CIB" 

am OH.09.2006 wird ehcnfalls iliesem Thema gewiclmel sein. Das kom

plette C1B-2006-Programm ist auf der ICV- iVehsile über den Pfad „ Mit
teilungen " - „ Veranstaltungen " - „Ankündigungen " zu finden. 

Weitere aktuelle Informationen finden Sie im Intcmet unter „www.controllervcrcin.com". 

http://www.controllerverein.com
http://scorecard.pl
http://controIIerverein.de
http://�www.controllervcrcin.com


• H O R V Ä T H t:^ P A R T N E R S 
M A N A G E M E N T C O N S U L T A N T S 

The Performance Architects 

Wir p f l e g e n seit 2 5 Jahren e i n e für e i n e M a n a g e m e n t - B e r a t u n g u n g e w ö h n l i c h e Kultur der partnerschaf t l i chen Z u s a m m e n a r b e i t mi t 

u n s e r e n K u n d e n . So s te l len wir m a ß g e s c h n e i d e r t e K o n z e p t e u n d d i e k o n s e q u e n t e U m s e t z u n g g e m e i n s a m erarbei te ter L ö s u n g e n 

sicher. Unsere i n n o v a t i o n s f ö r d e r n d e Kultur war dabe i s te ts d i e b e s t e Inspirat ionsquel le für S ta te -o f - the -ar t -Lösungen , d ie e c h t e n N u t z e n 

b r i n g e n u n d zur L e i s t u n g s s t e i g e r u n g b e i t r a g e n - in d e n G e b i e t e n Strateg ie , Prozes se u n d Contro l l ing . Der Erfolg unserer K u n d e n 

ist a u c h unser W a c h s t u m s a a r a n t . Wir f reuen u n s auf d i e n ä c h s t e n u n d ü b e r n ä c h s t e n 2 5 lahre mit Ihnen . w w w . h o r v a t h - D a r t n e r s . c o m 

http://www.horvath-Dartners.com

