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ERÖFFNUNGSREDE 
32. CONTROLLER 
CONGRESS 

am 7. Mai 2007 in IVlünchen Dr. Wolfgang Berger-Vogel als 
1. Vorsitzender des Inter
nationalen Controller Verein eV 

von Dkfm. Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Linz 

Sehr geehrte D a m e n und Herren, 

Ich b e g r ü ß e Sie sehr herz l ich z u u n 
serem 32 . Controller Congress hier in 
M ü n c h e n , d e r d i e s m a l u n t e r d e m 
M o t t o steht „Control l ing gut - Unter
nehmen gut". 

Diese These geht au f e ine Studie z u 
rück, die im vergangenen )ahr in enger 
Zusammenarbe i t v o m Internat ionalen 
Controller Verein und der W H O (Otto 
Beisheim School of M a n a g e m e n t ) er
stellt w/urde. Natür l ich stellt sich die 
Henne und Ei-Frage - was w a r zuerst. 
Unzwei fe lhaf t ist aber eine starke Kor
re lat ion z w i s c h e n g u t e m Control l ing 
und Unternehmenserfolg gegeben. 

Ich möchte mich hier nicht mi t den Kri
te r ien e ines er fo lgre ichen U n t e r n e h 
mens ause inanderse tzen , da dies zu 
wei t führen würde , sondern mich mi t 
d e m Begriff „gutes Controll ing" e twas 
näher beschäft igen. 

I m v o n d e r I n t e r n a t i o n a l G r o u p of 
C o n t r o l l i n g h e r a u s g e g e b e n e n C o n 
t ro l l e r -Wör te rbuch ist unter Cont ro l 
ling zu f inden: Es ist dies der gesamte 
Prozess der Z i e l f e s t l e g u n g , der Pla
n u n g u n d der S t e u e r u n g i m f i n a n z -
und leistungswirtschaft l ichen Bereich. 
Control l ing als Führungsarbe i t muss 
es s o m i t in j e d e m e r f o l g r e i c h e n 
U n t e r n e h m e n , a u c h i m k l e i n s t e n , 
g e b e n ! C o n t r o l l i n g p a s s i e r t , w e n n 
M a n a g e r u n d Contro l ler z u s a m m e n 
arbei ten. 

Contro l l inggerechte Führung ist z ie l -
und planungsorient iert und muss eine 
entsprechende Flexibi l i tät aufweisen. 
Ihnen ist das wahrscheinl ich alles ge
läufig, aber ganz so selbstverständl ich 
scheint es doch nicht zu sein! Habe ich 
doch erst unlängst an einer deutschen 
Universität von e inem n a m h a f t e n Pro
fessor eine Rede z u m Thema „Planung 
u n d Contro l l ing" gehör t , der in Con
t ro l l ing o f fens ich t l i ch n icht d ie Pla
nung mi te inbezogen hat. Dass Planen 
ein wesentl iches Element des Control
l ing darstel l t , sollte doch inzwischen 
Gemeingut sein. 

W e n n v o n e i n e m P r o p h e t e n des Be
y o n d B u d g e t i n g a r g u m e n t i e r t w i r d , 

„wir haben keine Glaskugel, In der w i r 
die Zukunf t klären können, daher kön
nen w i r auch nicht planen", kann m a n 
w o h l nur e n e r g i s c h w i d e r s p r e c h e n , 
denn w e n n w i r wüssten , was k o m m t , 
d a n n brauchten w i r keine Planung. 

Es ist n i c h t A u f g a b e d e r P l a n u n g . 
Unvorhersehbares sehbar zu machen , 
sondern das Vorhersehbare so gut w ie 
m ö g l i c h z u e r g r ü n d e n , s i c h t b a r z u 
machen und es in beherrschbare Kate
gor ien ü b e r z u f ü h r e n . Beim geistigen 
Prozess der P lanung geht es u m die 
s y s t e m a t i s c h e u n d f u n d i e r t e Erar 
b e i t u n g b e s t m ö g l i c h e r Z i e l e , d e r 
n o t w e n d i g e n U m s e t z u n g s s c h r i t t e 
s o w i e m ö g l i c h e R e a k t i o n s m u s t e r 
be i Ü b e r r a s c h u n g e n . P l a n u n g sol l 
ein systemat isches Durchspie len der 
v e r s c h i e d e n e n V e r h a l t e n s m ö g l i c h 

ke i ten bei u n t e r s c h i e d l i c h e n S z e n a 
rien sein. 

Und Planung hat natürl ich auch e twas 
mit Zahlen zu tun , und Zahlen f inden 
sich auch in e inem Budget. Die These 
des „Beyond Budget ing" geht an der 
R e a l i t ä t u n d a u c h a m W ü n s c h e n s 
wer ten vorbei. Dabei wi l l ich nicht ne
gieren, dass an der Kritik, die Beyond 
Budgeting übt, einiges richtig ist. Kern
p u n k t e dieser Kr i t ik a m Budget ieren 
sind: 

- Budgetierung verschlingt viele Res
sourcen; 

• Budget ie rung ist häuf ig zu d e t a i l 
liert und zu weit nach vorne gerich
tet; 

• d ie Budget ie rung ist v ie l zu stark 
auf f inanz ie l le Kennzah len ausge
richtet; 

• d ie B u d g e t i e r u n g f ü h r t zu v ie len 
Spielchen 

• Es werden versteckte Reserven 
geb i lde t , besonders w e n n die 
Erreichung der Budgetziele mi t 
d e m V e r g ü t u n g s s y s t e m ver 
knüpft ist; 

• B u d g e t i e r e n v e r l e i t e t a u c h 
manchmal z u m Vollaufbrauchen, 
bevor e twas verfäl l t bzw. z u m 
Bremsen, w e n n das Budgetziel 
vorzeit ig erreicht ist. 

Der generelle Kr i t ikpunkt der Beyond-
B u d g e t i n g - A n h ä n g e r r ichtet sich ge
gen f i xe L e i s t u n g s v e r e i n b a r u n g e n . 
Hier sollte m a n S y m p t o m u n d Ursache 

439 



nicht verwechseln. W e n n M a n a g e r tra
dit ionelle Zielvorgaben missbrauchen, 
f i n d e n sie a u c h bei re la t iven Zie len 
Wege, diese zu missbrauchen. Das Pro
blem sind nicht die Zielvorgaben, son
dern die mater ie l le Gier einiger w e n i 
ger unveran twor t l i cher Manager , die 
auch bei Beyond-Budget ing nicht ge
r inger w i r d . Auch die relat ive Bewer
tung, die auf Benchmarks beruht , kann 
nicht die Lösung sein: 

1. gibt es in den meisten Fällen 
ke in w i r k l i c h v e r g l e i c h b a r e s Unter 
n e h m e n u n d k e n n t m a n vor a l l e m 
nicht deren echte Daten und 

2. auch eine Benchmark ist nicht 
alles, w e n n ein Unternehmen z w a r re
lat iv zur Konkurrenz besser ist, aber 
d a n n d o c h , w e n n es a u c h in e i n e 
kleinere Insolvenz schlittert. 

Die Verfechter des Beyond Budgetings 
bas ieren ihr posi t iv k l ingendes Kon
zept auf diesen Kr i t ikpunkten und be
g r ü n d e n d a m i t d ie Abscha f fung des 
Budgets. 

Aber aufgrund der berecht igten Kritik 
auf eine Budget ierung zu verz ich ten , 
ist sicher ein falscher Ansatz . M a n ver
zichtet ja auch nicht auf das Essen, nur 
wei l m a n sich falsch ernähr t hat. 

Viele Indust r ieunernehmen haben sich 
deshalb auch v o m Beyond Budgeting 
e i n d e u t i g d i s t a n z i e r t u n d a r b e i t e n 
n a c h w i e vor m i t s t r e n g e n Budgets 
( u m nur e in ige z u n e n n e n : G e n e r a l 
E lec t r ic , E x o n , W a l m a r t , M i c r o s o f t , 
Porsche, BMW, Toyota). 

Der richtige Ansatz ist woh l eine m o 

derne und bessere Budgetierung. 

W i e ze ichnet sich nun eine M o d e r n e 
Budgetierung aus? 

Zunächst: Die v o m Beyond Budgeting 
festgestel l te Praxis der s ta r ren B u d 
gets gibt es woh l in der Praxis k a u m 
m e h r (Selbst bei öffentl ichen Inst i tut i 
o n e n gibt es i n z w i s c h e n den Begriff 
der Sonderbudgets für Fälle, w o Flexi
bi l i tät notwendig ist.) 

Grundzüge einer M o d e r n e n Budget ie
rung sind: 

• Vorhandense in eines k laren Unter
nehmensleitbi ldes / Unternehmens
zieles; 

• darauf au fbauend die Entwicklung 

d e r U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e m i t 
Frühwarn ind ikatoren für eventuel l 
n o t w e n d i g w e r d e n d e S t r a t e g i e -
Änderungen; 

• Verknüpfung der Strategieplanung 
mi t der opera t iven Planung (nicht 
nur f inanz ie l le Kennzah len ; geeig
netes Instrument; BSC); 

• Entwicklung von KPI's; 
• Flexibil isierung der Planung / Bud

get ierung; 

• laufende forecasts 
• rol l ierende Planung (keine star

ren Kalenderjahre); 

• B e a c h t u n g d e s S u b s i d l a r i t ä t s -
p r i n z i p s ; E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g 
dort , wo sie d e m Geschäftsprozess 
a m besten dient; 

• Delegierung der Veran twor tung für 
Kursänderungen - Nachjust ierung 
der Budgetierung; 

• Erhöhung und Beschleunigung der 
K o m m u n i k a t i o n mi t den e n t s p r e 
chenden zentra len Stellen; 

• V e r b i n d u n g m i t e i n e m s innvol len 
A n r e i z s y s t e m , das n ich t nur d ie 
kurz f r is t igen Erfolge berücks icht i 
gen, sondern auch mehrere D i m e n 
sionen umfassen sollte. 

Beispiel: Im Sinne der Deyhle-wesent -
lichen Unternehmens-Parameter : EWG 
( E n t w i c k l u n g , W a c h s t u m , G e w i n n ) , 
m i t H e r a u s s t r e i c h e n des Free Cash 
Flows (FCF) u n d dies als langfr is t ige 
Z ie l f ix ierung, j ähd iche Boni f i z ierung 
i m A u s m a ß des p r o z e n t u e l l e n Er
re ichens des fes tge legten Langfr is t 
z ie les. Dies v e r h i n d e r t kurz f r is t iges , 
schädl iches M a x i m i e r e n der A n r e i z 
parameter . 

Bei der Verknüpfung von Vergütungs
s y s t e m e n mi t der s t ra teg ischen Pla
nung scheint, g e m ä ß einer in Deutsch
l a n d d u r c h g e f ü h r t e n U n t e r s u c h u n g , 
noch ein großes M a n k o zu bestehen. 
Nur in 5-10 % der deutschen Unterneh
men ist ein derart iges Vergütungssys
t e m vorhanden . 

Bei der Messung des wir tschaft l ichen 
Erfolges e ines U n t e r n e h m e n s ste l l t 
sich die Frage, mi t w e l c h e m System 
dies zu bewerkstel l igen ist. Meines Er
a c h t e n s ist d a f ü r bis auf U n t e r n e h 
menssegmentebene nur ein betr iebs
wir tschaf t l ich richtiges System geeig
net. Ohne hier ein betr iebswir tschaf t 
l ich r i c h t i g e s S y s t e m ( C o n t r o l l i n g 
System) näher zu edäutern , erscheint 

mir in diesem Z u s a m m e n h a n g wicht ig , 
dass es möglichst konstant ist (keine 
ständigen Veränderungen durch Regel
anpassungen, laufend neue fair va lue-
B e w e r t u n g e n oder Einfluss w i r k l i c h 
außerordent l i cher Faktoren der IFRS-
Rechnungslegung), und dass es die Ri
siken des Geschäftes widersp iege lnd 
den r icht igen Kap i ta lkos tensa tz ent 
hält (r lsikoadäquater WACC). 

D ie n e u e E F R S - R 8 R e g e l u n g v o m 
November 0 6 trägt dieser Entwicklung 
R e c h n u n g , e r l a u b t sie d o c h d ie Ver
w e n d u n g des fü r M a n a g e m e n t e n t 
scheidungen relevanten Rechenwerks 
(selbst unter Ermögl ichung ka lku la to
r ischer Kostenansätze ) bis z u m Seg
mentergebnis . Eine Ü b e d e i t u n g z u m 
Gesamtunternehmens- /Konzern- IFRS-
Ergebnis genügt auf der letzten Stufe. 

Die Schaffung geeigneter Control l ing-
Systeme stellt an die Person des Con
trollers höchste Ansprüche; hat er da 
bei heutzutage doch oft globale Wi r t 
s c h a f t s k e t t e n bzw. l au fende A n p a s 
sung von Früherkennungsindikatoren 
zu gewähdeis ten . M a n c h m a l ist dafür 
die in der Mehrhei t unmi t te lbar unter 
d e m Vorstand angesiedelte Controller
posi t ion nicht stark genug u n d m ü s 
sen derart ige Systeme v o m CFO selbst 
In die Hand g e n o m m e n w e r d e n . Übl i 
c h e r w e i s e vere in t die CFO-Funkt ion 
die Rollen des Treasurers, des Control
lers u n d des I T - G e s a m t v e r a n t w o r t 
l ichen. Dabei ist zu beobachten, dass 
sich die oberste Control lerfunkt ion ge
genüber den be iden a n d e r e n z u n e h 
mend stärker ausprägt. Ein Indiz dafür 
ist auch die E n t w i c k l u n g in den M i t 
gl iedschaften des Internat ionalen Con
troller Vereins, hat doch die Durchfors
tung unserer Mi tg l iederkarte i ergeben, 
dass w i r i n z w i s c h e n r u n d 5 0 0 Vor
s t a n d s - b z w . G e s c h ä t s f ü h r u n g s m i t -
glieder in unseren Reihen zäh len , von 
denen ich a n n e h m e , dass sie ursprüng
lich eine n o r m a l e Contro l le r funkt ion 
bekleidet haben. 

Controll ing gut - Unte rnehmen gut 
Controller gut - Controll ing gut 

Gutes Controll ing basiert darauf, dass 
M a n a g e r u n d Contro l ler gu t z u s a m 
m e n a r b e i t e n . E ine e n t s p r e c h e n d e 
Qual i f ikat ion des Controllers ist für ein 
g u t e s C o n t r o l l i n g e ine w e s e n t l i c h e 
Voraussetzung. • 

ONTROLLER 
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Vom Cost-Controlling 
zum Value-Controlling 

von Dipl.-Ing. Dietmar Pascher, Krailling 

Unser Staubsauger w a r kaputt , so fuhr 
ich z u m n ä c h s t e n g r o ß e n E i e k t r o -
markt . A m Vormi t tag w a r e n noch w e 
nig Kunden im Geschäft , so s tanden 
drei Verkäufer z u s a m m e n und unter
h ie l ten sich b l e n d e n d . So b l e n d e n d , 
dass es für mich als Kunden fast pe in 
lich war, diese zu unterbrechen. „Ent
schuldigung, ich brauchte einen Staub
sauger!?". „Die f i n d e n Sie d o r t d r ü 
ben!", w a r die knappe A n t w o r t . Har t 
näckig f ragte ich wei ter ; „Was gilt es 
dabei zu beachten?" „Sie f inden neben 
jedem Gerät einen Aufsteller mit Infos 
und Spezif ikationen", an twor te te einer 
der d r e i V e r k ä u f e r schon e t w a s g e 
nervt. „Können Sie mir da einen e m p 
fehlen?", ließ ich nicht locker, „ja, den 
bil l igsten, den wi r da haben , f inden Sie 
links vorne auf dem Kartonstapel", w a r 
die prompte Antwor t , begleitet von ei
ner in die Richtung ze igenden H a n d 
bewegung. Nun wol l te ich mir das Ding 
auch ansehen . Ich stellte fest: Dieser 
Staubsauger ist wirk l ich saubill ig, aber 
nicht viel mehr! So verl ieß ich den La
den und versuchte es be im nächsten 
Elektrofachgeschaf t . Da s t a n d e n die 
g l e i c h e n P r o d u k t e . Bevor ich n o c h 

„ E n t s c h u l d i g u n g . . . " s a g e n k o n n t e , 
sprach mich ein freundl icher Verkäufer 
an: „Kann ich Ihnen helfen?", „ja bitte, 
ich suche e inen Staubsauger." Ohne 
mir e in bes t immtes Mode l l zu zeigen, 
f r a g t e er m i c h : „Wie v ie le Q u a d r a t 
meter saugen Sie a m Stück? Haben Sie 
e ine hohe oder g e r i n g e S t a u b b e l a s 
tung?" „ISOm'^" entgegnete ich, „aber 
ob die Staubbelastung hoch ist, kann 

ich nicht so genau sagen". „Auf welcher 
Seite von M ü n c h e n sind Sie zu H a u 
se?" „Im Südwesten, w a r u m ? " „Im Os
ten ist die Staubbelastung wegen der 
W e s t w i n d e a m höchsten, die b e k o m 
men den Hausbrand von M ü n c h e n ab", 
e rk lä r te der Verkäufer u n d fuhr fort: 

„Sind die 150m^ auf einer Ebene, oder 
haben Sie mehr Etagen?". „Wir mieten 
ein Haus, also haben wi r einen Keller, 
ein Erdgeschoß und ein Dachgeschoß", 
in formier te ich bereitwi l l ig. Nun führ
te mich der Verkäufer z u einigen M o 
de l len m i t den W o r t e n : „ D a n n k o m 
men für Sie eigentlich nur mehr diese 
M o d e l l e in Frage. Die h a b e n e ine or
d e n t l i c h e Le is tung für d ie Q u a d r a t 
meter , die Sie haben u n d sind dabe i 
noch leicht u n d h a n d l i c h , d a m i t Sie 
d iese e in fach von e i n e m S tockwerk 
z u m a n d e r e n b e k o m m e n . H a b e n Sie 
Personen mi t Al lergien im Haushalt? 
)a? Dann bleiben eigentl ich nur mehr 
diese drei Model le übrig. Darf ich fra
g e n , w e r be i I h n e n z u Hause s t a u b 
saugt?". „Ist das wicht ig", entgegnete 
ich vors icht ig . „ S t a u b s a u g e n soll ja 
Spaß m a c h e n . D.h., w e n n Sie d a h e i m 
s t a u b s a u g e n , d a n n suchen Sie sich 
jetzt ein Mode l l aus, dass Ihnen gefällt , 
a n d e m Sie S p a ß h a b e n ! " V o n d e r 
Seite hatte ich das noch gar nicht be
t r a c h t e t ! So h a b e ich m i c h für den 
ferrar i -roten Staubsauger entschieden 
und der w a r nicht mehr billig. 

W o r i n b e s t a n d n u n der Untersch ied 
zwischen d e m e inem und d e m a n d e 
ren Geschäft? Beide h a t t e n die g le i -

Dietmar Pascher betreut neben 
dem Ausbildungsprogramm zum 
Controller's Diplom (CA) das 
fremdsprachige Trainingspro
gramm der Controller Akademie 
und begleitet Firmen bei ifirer 
Umsetzung von Controlling-
Projekten In englischer, 
spanisctier und französischer 
Sprache 

chen Model le im Laden. W ä h r e n d der 
eine über den Preis verkauft , verkaufte 
der andere über die Leistung und hat
te dabei das mögliche Potenzial seines 
Kunden voll ausgeschöpft. Ich glaube 
nicht, dass es für den Staubsauger ei 
nen Unterschied m a c h t , ob er lOOm^ 
oder 150m^ mit schwacher oder star
ker Staubbelastung zu saugen hat. Be
w u s s t o d e r u n b e w u s s t ha t der Ver
käufer mi t w e n i g e n Fragen das Kun
d e n p o t e n z i a l e rmi t te l t - fünfköpf ige 
Famil ie mie te t im M ü n c h n e r Westen 
ein Einfami l ienhaus mi t 150m^ - und 
ging d a n n auf die besonderen Bedürf
n isse des K u n d e n e i n . Da s ind w i r 
schon beim Value Controll ing! 

Können wi r den drei ersten Verkäufern 
e i n e n V o r w u r f m a c h e n ? V i e l l e i c h t 
fehlende Mot iva t ion - da gehört aber 
auch i m m e r ein Chef d a z u . Ich denke 
viel mehr, dass uns so ein Verha l ten 
nicht w u n d e r n darf , w e n n w i r jeden 
Tag n u r h ö r e n u n d l e s e n , dass d ie 
Kosten runter müssen, weil alles noch 
billiger werden soll. So w i rd suggeriert: 
billig ist gut! 

Kosten runter, Kosten runter - wie 
lange noch? 

In den le tz ten jähren schien sich die 
Kreativität vieler M a n a g e r auf das The
m a K o s t e n s e n k u n g , e f f i z i en tes Kos
t e n m a n a g e m e n t z u r e d u z i e r e n . Das 
M a c h t g e f ü g e der F i n a n z m a r k t e u n d 
Konzerne ist i m globalen W e t t b e w e r b 
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bestrebt , Lohnkosten zu senken und 
L o h n n e b e n k o s t e n g ä n z l i c h a b z u 
b a u e n . B e v o r z u g t s c h e i n e n b i l l ige 
A r b e i t s k r ä f t e , a t y p i s c h e B e s c h ä f t i 
g u n g e n u n d Aus lagerungen in Bil l ig
l o h n l ä n d e r . K a u m e in Tag, a n d e m 
nicht eine neue Me ldung über Kosten-
s e n k u n g s - b z w . P e r s o n a l a b b a u p r o 
g r a m m e durch die Presse gehen. Effi
z ientes Kostenmanagement , al len vor
an eff iziente Controlling-Tools zur Kos
t e n s e n k u n g , Budgets , d ie jedes lahr 
gekürzt werden müssen, Wer tana lyse 
für Produkte u n d Organ isa t ion sind 
gefragt, weil die Kosten runter müssen. 

„Kosten r u n t e r " s c h e i n t d ie e i n z i g e 
Waffe gegen bill igen W e t t b e w e r b aus 
Fernost zu sein!? Aber wie lange noch? 
Vergleichen wi r die Lohnkosten pro Ar
bei tsstunde mi t Bi l l ig lohnländern, so 
erhält ein Arbeiter z.B. in China gerade 
e i n m a l 5% v o n d e m , w a s sein deut 
scher Kol lege b e k o m m t . T r o t z d e m 
reicht hier zu Lande heute schon in 
m a n c h e n Branchen die ger ingfügige 
E n t l o h n u n g k a u m m e h r für den Le
b e n s u n t e r h a l t . Anges ichts der n i e d 
r igen K o s t e n s t r u k t u r der B i l l ig lohn
länder ist es schwer zu g lauben, dass 
wir im globalen W e t t b e w e r b eine Kos
t e n f ü h r e r s c h a f t o h n e Ver lust a n Le
bensqua l i tä t ans t reben können bzw. 
wol len. Kurzfristig retten uns natüdich 
g r o ß a n g e l e g t e K o s t e n s e n k u n g s p r o 
g r a m m e über die nächsten jähre. Lang
fristig besteht die Gefahr, dass w i r i m 
m e r m e h r Q u a l i t ä t aus unseren Pro
dukten „herausquetschen" und die In
n o v a t i o n s k r a f t ve r l i e ren , z u m i n d e s t 
stark bremsen. In Folge verr ingern sich 
d e r Q u a l i t ä t s a b s t a n d u n s e r e r P r o 
dukte und Dienstleistungen sowie der 
heute (hoffentl ich) noch v o r h a n d e n e 
W e t t b e w e r b s v o r t e i l unserer Leis
tungen. Und d a m i t liefern w i r uns 
noch mehr der Preisspirale und da
mi t der Kostenspirale nach unten 
aus. 

Customer Value versus Share
holder Value? 

Daher müssen wi r uns stärker als 
bisher auf die nachhalt ig verteidig
baren Wer te , die unseren W e t t b e 
w e r b s v o r t e i l e r h a l t e n bzw. noch 
s t e i g e r n , k o n z e n t r i e r e n . D a b e i 
k o m m t es auf eine starke Vision an , 
die den WEG in die Zukunf t positiv 
beschreibt. Ganz nach d e m Mot to : 

„Den WEG f inden, oder weg sein v o m 
Fenster". Um auch bei unserer Kosten
struktur in Zukunf t noch Gewinne bzw. 
eine Wertste igerung erzielen zu kön
nen, müssen wi r in W a c h s t u m unserer 
M ä r k t e und Kunden sowie in Entwick
lung unserer Produkte, Services, Orga
n isat ionen, Prozesse und Mi ta rbe i te r 
investieren. 

Wettbewerbsvortei le 

Wachstum 

Entwicklung 

Gewinn 

Ziel muss es sein, den Kundennutzen 
(Customer Value) so zu erhöhen, dass 
der Kunde berei t ist, für unsere Pro
dukte und Dienstleistungen den Preis 
(Customer Equity) zu bezahlen , den sie 
kosten und den wi r für weitere Investi 
t i o n e n in den Customer Va lue , aber 
auch für e inen posit iven Shareholder 
Va lue b e n ö t i g e n . D a m i t das ge l ingt , 
müssen wi r Kernkompetenzen bewer
t e n , K u n d e n n u t z e n u n d M a r k t w e r t e 
ermi t te ln sowie unseren Wet tbewerbs 
vortei l messen und kont inuiedich w e i 
terentwickeln. Wir müssen heute woh l 
genauso viel , w e n n nicht sogar einen 
g r ö ß e r e n A u g e n m e r k auf das Va lu e 
Cont ro l l i ng legen , w i e w i r es h e u t e 

schon be im Cost Control l ing t u n . I m 
m e r h i n mehr als 14% aller Un te rneh 
men gelang es, in den le tz ten lahren 
ein höheres Qual i tä tsniveau zu errei
chen und dabei deut l iche Preissteige
rungen a m M a r k t durchzuse tzen . Zu 
d e n S c h l ü s s e l f a k t o r e n d e r e r f o l g 
reichen Unternehmen zählen die hohe 
Kundenor ient ierung, Ausr ichtung a m 

C u s t o m e r V a l u e ( K u n d e n 
nutzen) , hohe Innovat ions 
r a t e n , d ie (volle) N u t z u n g 
der M i t a r b e i t e r p o t e n z i a l e , 
v e r b u n d e n m i t e iner s tar 
k e n V i s i o n u n d K o n z e n 
t ra t ion auf die Kernkompe
tenzen . „Marktante i l , koste 
es w a s es wolle" gehört für 
diese U n t e r n e h m e n g e n a u 
so der V e r g a n g e n h e i t a n , 
w ie das Verkaufen über Ra
bat te . An dessen Stelle rück
te profitables Wachsen und 
V e r k a u f e n ü b e r L e i s t u n g . 
Selbst eine kleine Verbesse
rung der Preise u m 2 % (bzw. 

Verr ingerung der Rabatte) lässt die Ge
w i n n e m i t u n t e r exp lod ie ren w i e die 
Grafik (unten) zeigt. 

A m Beispiel DaimlerChrysler brächte 
eine Pre iserhöhung u m 2 % eine Ge
w i n n s t e i g e r u n g u m 7 6 % . W i e in d ie 
sem Beispiel liegt viel Potenzial In der 
Rabat tpol i t ik der U n t e r n e h m e n . Geld 
w i rd immer wieder durch leichtfertige 
R a b a t t e v e r s c h e n k t . Kostenrechner , 
dre i H ierarch ien unter der U n t e r n e h 
m e n s l e i t u n g , „ v e r w a l t e n " d ie Pre is
l isten, ans ta t t den W e r t für den Kun
d e n z u e r m i t t e l n . H o c h I n n o v a t i v e 
U n t e r n e h m e n legen ihre Preise per 
Aufschlagskalkulat ion auf die Herstel l -

TUI 

Metro 

DaimlerChrysler 

Zumtobel 

BMW 

Bayer 

MAN 

Lanzing 

Böhringer 

180% 

78% 

76% 

5 3 % 

28% 

26% 

26% 

24% 

Gewinnsteigerung 
bei 2% Preissteigerung 

10% 
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kosten fest t rotz deutl ich höheren Kun

dennutzens. 

Controlling der Kernkompetenzen 

Der Value Controller kennt die Kompe
t e n z e n des U n t e r n e h m e n s , misst re 
g e l m ä ß i g d ie W e t t b e w e r b s v o r t e i l e 
und ermit te l t den Wert für den Kunden. 
Zunächst aber schafft er Transparenz 
mit dem Kompetenzport fol io . 

u n d w i r i h n n a c h h a l t i g v e r t e i d i g e n 
b z w . a u s b a u e n k ö n n e n . N u r d a n n 
k ö n n e n w i r a u c h h ö h e r e Preise a m 
M a r k t durchsetzen , ohne gleichzeit ig 
e i n e n Ver lust des M a r k t a n t e i l s h i n 
n e h m e n z u m ü s s e n . In d i e s e m Fall 
sprechen w i r von unseren K e r n k o m 
p e t e n z e n . Hohe Innovat ionsfähigkei t 
bei g le ichzei t ig ger inger M a r k t f ä h i g 
keit w i r d schnell zur Kostenfal le, w e n n 
es nicht gel ingt, die Mark t fäh igke i t zu 
s t e i g e r n . H o h e M a r k t f ä h i g k e i t b e i 

S o r t i e r e n Sie I h r e P r o d u k t e in das 
Portfolio u n d hal ten fest, w ie schnell 
die Produkte durch das Portfolio w a n 
dern , d.h. von W e t t b e w e r b e r n kopiert 
w e r d e n u n d in Folge ihr I m a g e v o r 
s p r u n g a b n i m m t . Va lu e Cont ro l l ing 
se tz t u.a. g e n a u bei d i e s e m K o m p e 
tenzzyk lus an . Value Controller b e o b 
achten in enger Z u s a m m e n a r b e i t mi t 
Ver t r ieb , M a r k e t i n g , Produkt ion u n d 
Entwick lung den M a r k t u n d den Wet t 
b e w e r b , f o r m u l i e r e n Z i e l p o s i t i o n e n 

Kompetenzport fol io 

Marktfähigkeit 
Vom Kunden 
wahrgenommene und 
für ihn wichtige 
Differenzierung 

x : 
o 
o 

Cost 
Controlling 

•D 

r 

niedrig hoch 

Value 
Controlling 

Innovationsfähigkeit 
„Objektive" Differenzierung 
vom Wettbewerb in punkto 
Technik, Organisation, 
Prozesse, e tc . . 

Die P r o d u k t e u n d D i e n s t l e i s t u n g e n 
w e r d e n in d a s Por t fo l io n a c h i h r e r 
Mark t fäh igke i t u n d Innovat ionsfäh ig-
keit sort iert . Dabei beschreibt die In 
n o v a t i o n s f ä h i g k e i t d e n „ t a t s ä c h 
l ichen" Vor te i l g e g e n ü b e r d e m W e t t 
bewerber in p u n k t o Technik (z.B. Halt 
barkei t , Funkt ional i tä t ) , Organisat ion 
(z.B. bessere Erreichbarkeit ) , Prozesse 
(z.B. L i e f e r t r e u e , P ü n k t l i c h k e i t ) e tc . 
Die M a r k t f ä h i g k e i t b e s c h r e i b t d e n 
N u t z e n bzw. Vortei l für den Kunden . 
L e t z t l i c h k o m m t es n u r d a r a u f a n , 
w a s der Kunde w a h r n i m m t und ob es 
für ihn w i c h t i g ist ( M a r k t f ä h i g k e i t ) . 
W o l l e n w i r aber nachha l t ig den Kun
den überzeugen , müssen w i r unseren 
Vorsprung auch b e w e i s e n ( I n n o v a t i 
onsfähigkeit) . D.h. e inen hohen Wet t 
bewerbsvorte i l haben wir, w e n n der 
Vortei l v o m Kunden w a h r g e n o m m e n 
w i r d , dieser für ihn auch w ich t ig ist 

n iedr iger Innova t ions fäh igke i t z ä h l t 
zu den „cash cows" der Kompetenzen 
und ist gleichzei t ig der Schlüssel für 
rasche Mark t fäh igke i t zukünf t iger In 
novat ionen . Produkte im Bereich der 
B a s i s k o m p e t e n z s ind b e l i e b i g a u s 
tauschbar ; un te rsche iden sich nicht 
v o m W e t t b e w e r b . Für diese Produkte 
b le ib t of t nur m e h r d ie D i f f e r e n z i e 
rung durch den Preis. Das ist der Be
r e i c h , w o Cost C o n t r o l l i n g s e i n e n 
S c h w e r p u n k t hat . Be t rach ten w i r e i 
nen Pro d u k t l eb en sz yk lu s , so stel len 
w i r fest, dass Produkte von rechts u n 
ten , gegen den Uhrzeiger, durch das 
Port fo l io w a n d e r n . Eine I n n o v a t i o n 
s tar te t in den M a r k t , w i r d v o m Kun
den w a h r g e n o m m e n u n d genießt z u 
n ä c h s t e in A l l e i n s t e l l u n g s m e r k m a l . 
N u n z i e h e n die W e t t b e w e r b e r nach 
und d a m i t n i m m t die Di f ferenzierung 
d u r c h d e n K u n d e n Zug u m Zug a b . 

im Portfolio, p lanen u n d steuern den 
W e g d o r t h i n . D u r c h a k t i v e s V a l u e 
Control l ing ver längern w i r die M a r k t 
fäh igke i t unserer P r o d u k t e u n d ver
helfen unseren I n n o v a t i o n e n schnel 
ler z u m Markter fo lg . Value Control l ing 
b e d e u t e t a u c h A n w e n d u n g u n t e r 
schiedl icher Pre isf indungsstrategien 
je n a c h P o r t f o l i o p o s i t i o n e n m e i n e r 
L e i s t u n g e n . R e i n e A u f s c h l a g s k a l 
ku la t ion auf die Herstel lkosten greift 
für Produkte mi t K e r n k o m p e t e n z z u 
kurz . Für diese P r o d u k t e w o l l e n w i r 
n i c h t n u r e r m i t t e l n , w e l c h e r Preis 
n ö t i g is t , u m u n s e r e K o s t e n p l u s 
G e w i n n z i e l z u d e c k e n , sondern w e l 
cher Preis fü r d e n W e r t , d e n unser 
P r o d u k t i m V e r g l e i c h z u m W e t t b e 
w e r b b i e t e t , m ö g l i c h ist . Für d iese 
Q u a n t i f i z i e r u n g eines W e t t b e w e r b s 
vortei ls empfeh len w i r das Potenz ia l 
profi l . 
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strategische Preisfindung mit dem 
Potenzialprofii 

Das Potenzialprof i l e rmi t te l t unseren 
Wet tbewerbsvor te i l (oder auch Nach
teil) durch Beur te i lung unserer Leis
t u n g i m Verg le ich z u r L e i s t u n g u n 
seres W e t t b e w e r b e r s aus K u n d e n 
sicht. 

bzw. dass w i r bei g l e i c h b l e i b e n d e m 
M a r k t a n t e i l e i n e n h ö h e r e n Preis er
z i e l e n k ö n n e n . M i t H i l f e d i e s e s 

„ L e i s t u n g s a b s t a n d e s " w i r d n u n der 
mögl iche Preisabstand abhäng ig von 
einer mögl ichen Wachstumsst ra teg ie 
e ingeschätzt . W e n n Sie das Potenz ia l 
profil nicht aus Kundensicht , sondern 
i m T e a m d u r c h S e l b s t e i n s c h ä t z u n g 

Beurteilung aus Kundensicht 
im Vergleich z u m Wettbewerb 

Kriterien Gewicht 5 4 3 2 1 P u n k t e 

Haltbarkeit 
Bedienbarkeit 
Pünktlichkeit 

15 
30 
20 

- H - -1- : 

> 
VVett-
b e w e r ' 

75 
90 
80 

Haltbarkeit 
Bedienbarkeit 
Pünktlichkeit 

1 0 0 % 300 395 

^ 95 
Abs tand zum Wet tbewerb 
in Bezug auf d ie Le is tung 

Die Kriterien beschreiben die Art des 
Bedarfs bzw. den v o m Kunden wahr 
g e n o m m e n e n N u t z e n , das G e w i c h t 
spiegelt den Wer t , die Wicht igkei t für 
d e n K u n d e n wider . Die B e u r t e i l u n g 
d u r c h d e n K u n d e n e r f o l g t i m Ver 
gleich mi t d e m W e t t b e w e r b . Ist unse
re Leistung in Bezug auf das Kr i ter ium 
gleich gut (=), eher besser (+), klar bes
ser (++) oder eher sch lechter (-) bis 
deut l ich schlechter ( - ) ? Durch M u l t i 
p l iz ieren der Beurte i lung mi t d e m Ge
w ich t erhal t m a n die Potenz ia lpunkte 
des en tsprechenden Kr i ter iums. Z. b. 
H a l t b a r k e i t ha t e in G e w i c h t v o n 15 
mul t ip l i z ier t mi t 5 {++), entspr icht 75 
Potenz ia lpunkten . Nach Addi t ion der 
P o t e n z i a l p u n k t e ü b e r a l le Kr i te r ien 
erha l ten w i r das Gesamtpo tenz ia l u n 
serer Leistung. Die Referenz unserer 
W e t t b e w e r b e r l iegt bei 3 0 0 P u n k t e n . 
Die Dif ferenz der beiden W e r t e , in u n 
serem Beispiel 95 Punkte , drückt u n 
seren W e t t b e w e r b s v o r t e i l , d e n A b 
s t a n d z u m W e t t b e w e r b e r in B e z u g 
auf unsere Leistung aus. Ein A b s t a n d 
von 95 Punkten oder k n a p p 3 2 % lässt 
d a r a u f s c h l i e ß e n , dass w i r be i g le i 
c h e m Preis (des Wet tbewerbers ) den 
M a r k t a n t e i l deut l ich steigern k ö n n e n 

e r m i t t e l n u n d t r o t z p o s i t i v e m A b 
s t a n d z u m W e t t b e w e r b e r d e r M e i 
nung sind, dass kein höherer Preis er
zielt w e r d e n k a n n , d a n n liegt das an 
mehreren Ursachen. Die Beur te i lung, 
ob w i r besser oder deut l ich besser als 
d e r W e t t b e w e r b e r s i n d , e r f o l g t i m 
T e a m oft n a c h t e c h n i s c h e n , m e s s 
baren Kriterien. Bitte h inter f ragen Sie, 
ob diese auch so v o m Kunden w a h r 
g e n o m m e n w e r d e n . Viel leicht haben 
Sie n i c h t a l l e K r i t e r i e n , d ie f ü r d ie 
K a u f e n t s c h e i d u n g r e l e v a n t s i n d , er
kannt . Prüfen Sie, ob das Konkurrenz
produk t e inen Bedarf deckt , den w i r 
ggf. noch gar n icht e n t d e c k t h a b e n . 
Der häufigste Fehler in der Praxis w i r d 
aber bei der Se lbste inschätzung des 
Gewichts g e m a c h t . Gerne überschät 
zen w i r die Wicht igke i t bei Kr i ter ien, 
w o wi r besonders gut sind. Trotz bzw. 
gerade w e g e n dieser mögl ichen Feh
ler bei der Selbste inschätzung ist der 
Erarbei tungsprozess im T e a m beson
d e r s w i c h t i g . F ü n f z i g P r o z e n t des 
M e h r w e r t e s l iegt i m A u s t a u s c h der 
E i n s c h ä t z u n g e n a u s u n t e r s c h i e d 
l i c h e n B l i c k w i n k e l n ( V e r k a u f , F&E, 
M a r k e t i n g der Produkt ion) . So m a c h t 
z.B. d ie En tw ick lung auf e inen Vortei l 

a u f m e r k s a m , den das M a r k e t i n g , der 
V e r t r i e b n o c h g a r n i c h t w a h r g e 
n o m m e n hat . U m g e k e h r t spr icht der 
V e r k a u f v o n n o c h n i c h t e r f ü l l t e n 
K u n d e n b e d ü r f n i s s e n , d ie F&E e v e n 
tue l l e i n f a c h rea l i s ie ren k ö n n t e . Es 
gilt h e r a u s z u f i n d e n , auf w e l c h e Pro
d u k t e i g e n s c h a f t e n es w i r k l i c h a n 
k o m m t . 

Kompetenzportfolio anhand von 
Produkteigenschaften 

A l l e P r o d u k t e i g e n s c h a f t e n v e r u r 
s a c h e n Kosten , a b e r n ich t a l l e Pro 
d u k t e i g e n s c h a f t e n s t i f t e n N u t z e n . 
Hier f inden wi r Einsparungspotenzia l . 
Nicht al le Produkte igenschaf ten wer
d e n v o m K u n d e n w a h r g e n o m m e n . 
Hier k o m m t es auf die Sensibilisierung 
des Vertriebs und das richtige M a r k e 
t ing a n . Leistungsgerechte Bera tung 
bedeutet , anste l le eines ka lku l ie r ten 
Komponentenpre ises, der d a n n noch 
v e r h a n d e l t w i r d , d e m K u n d e n den 
M e h r w e r t der N u t z e n s t i f tenden Pro
dukteigenschaften zu zeigen und den 
Preis entsprechend der Leistung fest
zulegen. Auch darüber verschafft das 
Kompetenzpor t fo l io Transparenz. A n 
ders als bei der e rs ten A n w e n d u n g 
w e r d e n n u n im z w e i t e n Schr i t t d ie 
Produkteigenschaften eines Produktes 
bzw. einer Dienst leistung in das Port
f o l i o s o r t i e r t . D e m e n t s p r e c h e n d 
lassen sich n u n H a n d l u n g s e m p f e h 
lungen ablei ten. Produkteigenschaften, 
d ie a ls B a s i s k o m p e t e n z e i n g e s t u f t 
w e r d e n , g i l t es b e s o n d e r s k o s t e n 
günstig herzustel len, w ä h r e n d Investi 
t i o n e n In E i g e n s c h a f t e n , d ie z u u n 
serer K e r n k o m p e t e n z z ä h l e n , über 
proport ionalen Nutzen bringen. Eigen
s c h a f t e n in S c h l ü s s e l p o s i t i o n s ind 
Einstieg für weitere Innovat ionen oder 
selekt ives „Ernten", bevor sie in die 
B a s i s k o m p e t e n z „ a b r u t s c h e n " . Pro 
d u k t e i g e n s c h a f t e n mi t I n n o v a t i o n s 
kompetenz müssen „verkauft" werden . 
Hier liegt der Schwerpunkt im M a r k e 
t ing, sofern die ger inge Kundenwahr 
n e h m u n g die Ursache für die niedrige 
Markt fäh igke i t ist. Ist die Eigenschaft 
für den Kunden nicht w i c h t i g , d a n n 
sprechen wi r von „over engineer ing". 
Hier greift z. B. die M e t h o d e der Wert 
analyse mit der Frage, braucht es die
se Produkteigenschaft noch oder kann 
die gleiche Funkt ion kostengünst iger 
erfüllt werden? 
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Kompetenzport fo l io 

1 

Aus .bauen 

Ernten 

Werten 

Marketing 

niedng hoch 

W i l l a l l e s - a m 

l i e b s t e n g l e i c h ! * 

Für eine absch l ießende Bet rachtung , 
vor a l lem welche Stoßrichtung verfolgt 
werden soll braucht es noch eine we i 
tere D imension, näml ich die Qual i tä t 
der P r o d u k t e i g e n s c h a f t e n , der K u n -

lichkeit nicht weiter ausbauen, die Be-
d i e n b a r k e i t aber durch K o m m u n i k a 
t ions- und M a r k e t i n g m a ß n a h m e n für 
den K u n d e n w a h r n e h m b a r m a c h e n 
müssen. Letzt l ich geht es d a r u m , die 

KANO - Auswertung 

Kundenzufriedenheit 

Begeistery 

Beurteilung aus Kundensicht 
Im Vergleich zum Wettbewerb 

Kundenerwartung 
nicht erfüllt bzw. 
nicht wahr
genommen 

Knlenen Gewicht 5 4 3 2 1 Punkte 

Haitbarke: 

Punktlichkeil 

IE 
30 
20 

+ + + = - --

300 

90 
80 

Haitbarke: 

Punktlichkeil 

100 % 

+ + + = - --

300 395 

übertroffen ^ 9 5 ' 
Abstand zum Wettbewerb 
in Bezug auf aie Leistung 

denkr i ter ien. D a z u fügen w i r z u m Po
tenzialprof i l die KANO - Auswertung, 
l e t z t s t e l l e n w i r fest , dass z. B d ie 
Pünkt l ichke i t e in Bas iskr i ter ium dar
stel l t . Im Gegensatz z u m Le is tungs
kri ter ium Haltbarkeit steigert das Basis
kr i ter ium Pünktl ichkeit die Kundenzu
f r i e d e n h e i t bei Ü b e r e r f ü l l u n g n ich t 
m e h r Noch pünkt l i cher br ingt d a n n 
ke inen z u s ä t z l i c h e n K u n d e n n u t z e n . 
E igenschaf ten, die den Kunden über
raschen und begeistern, zeichnen sich 
d a d u r c h aus, dass die Kundenzu f r i e 
denheit überproport ional steigt. In u n 
serem Beispiel ist das die Bedlenbar-
keit. Auf diese Begeisterungskriterien 
k o m m t es a n . I n v e s t i t i o n e n in Pro 
dukteigenschaften, die diese Kriterien 
er fü l len, br ingen einen guten „return 
on Investment". D. h. nun für das Kom
p e t e n z p o r t f o l i o , dass w i r d ie Punkt-

R e s s o u r c e n g e z i e l t fü r n u t z e n b r i n 
gende Eigenschaften e inzusetzen. 

Customer Process Mapping 

Value Controll ing beginnt schon ganz 
vorne in der Prozesskette bei der Ent
wicklung neuer Produkte. Dort w o eine 
neue Idee geboren w i r d , wo auch noch 
ke in Vergleich mi t d e m W e t t b e w e r b 
mögl ich ist, bietet Customer Process 
M a p p i n g eine direkte Ermi t t lung des 
Kundennutzens und d a m i t eines Ziel 
verkaufspreises. Im folgenden Beispiel 
aus der Invest i t ionsgüterbranche be
schreibt der Lieferant den Prozess sei
nes Kunden, den sein neues Produkt 
beeinflussen w i rd , u m mittels der Pro
z e s s k o s t e n r e c h n u n g d ie Prozesse in 
s p a r u n g e n , den N u t z e n aus K u n d e n -

www.pst.de/alleswollen  
-F49 (0)8161 / 8 8 4 7 - 3 0 0 
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Prozesse 

P1 

P1.1 

P1.2 

P1.2.1 

P1.2.2 

etc. 

P3 

P3.1 

P3.1.1 

P3.1.2 

P3.2 

P3.2.1 

P3.2.2 

etc. 

Flug vermarkten 

Flug bewerben 

Flug verkaufen 

Sitze reservieren 

Tickets verkaufen 

Flug durchführen 

Startvorberei tung 

Checkl iste abarbei ten 

Taxi out 

Fl iegen 

Steigf lug 

Reisef lug 

Ressourcen (Ein Flug) 

Piloten 

Kabinen Crew 

Flugzeug 

Kraftstoff 

IT Sys tem (Airl ine) 

Reisebüro 

Baggage C l a i m 

Speisen, Getränke 

Cater ing Service 

Kabinenrein igung 

etc. 

4,5 

5,3 

18,3 

8,8 

4,2 

15,1 

0,5 

4,5 

1,8 

0,1 

— u 

140,0 • 

120,0 • 

100.0 

80,0-

60,0 • 

40,0 

20,0 Kumulierte Kosten EUR 123.000,-
0,0 

0.0 

^-^^ .^-^ ^^-^^ .-.^ ^-0^ .a"»̂  ^^"^ ..-̂ ^ ̂ -i^^ .-.^ .̂ -v̂  ^."^^ ^.^^ ^.N" 

•0.5 

-1,0-

-1,8-

•2.0 

-2.6 J 

• • • 
• • » • • • 

Kumul ie r te A u s w i r k u n g EUR 1.400,-
Ersparnis 
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Sache 

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

— 
:G*wctn| 5 4 1 2 llPunfcl» 

I n n o v a t i o n s p r o z e s s 
Des ign Bu i ld T e a m 
ins ta l l ie ren 

R e s s o u r c e n für 
V a l u e Con t ro l l e r 
scha f fen 

K o s t e n r e c h n e r für 
P re i ska lku la t i on z u r 
„ C h e f s a c h e " m a c h e n 

Mensch 

e r h a l t e n i n s t e l l u n g 

Or ien t i e rung a m 
K u n d e n und d e r e n 
Bedü r fn i sse 

C u s t o m e r V a l u e 
g e g e n 
C u s t o m e r Equ i ty 

V e r k a u f e n über 
Le is tung (statt 
über Raba t te ) 

J e d e Le i s tung hat 
a u c h Ihren Pre is 

V a l u e Con t ro l l i ng 
ist e b e n s o w ich t i g 
w i e C o s t C ' ing 

Mehr Power 
statt „JAM" 

Sicht, z u e r m i t t e l n . Im Beispiel aus 
d e m Fachseminar F&E-Controlling der 
Contro l ler A k a d e m i e beschre ib t e in 
Flugzeughersteller die Prozesse seines 
Kunden. Daneben stellt er die Ressour
cen, die für die Vermark tung und Flug
d u r c h f ü h r u n g eines In te rkont inenta l 
fluges notwendig sind (Abb. linke Seite 
oben). 

Gleich w ie bei der M e t h o d e der k las
sischen Prozesskostenrechnung wer
den nun im nächsten Schritt die Res
sourcen d e n Prozessen z u g e o r d n e t , 
u m Prozesstarife für die e inzelnen Teil
prozesse ermi t te ln zu können. 

Die Grafik (Kumulierte Kosten des Kun
d e n p r o z e s s e s : a u f der l i n k e n Seite) 
v isual is ier t d ie k u m u l i e r t e n Prozess
k o s t e n der V e r m a r k t u n g u n d F lug 
durchführung. Die Grafik „Auswirkung 
der V e r b e s s e r u n g a u f d e n K u n d e n 
prozess ( k u m u l i e r t ) " - l inke Sei te -
zeigt kumul ier t , w o die neue Produkt
i d e e des F l u g z e u g h e r s t e l l e r s e i n e 
( k o s t e n e i n s p a r e n d e b z w . k o s t e n e r -
höhendel Auswi rkung auf die Prozess
kosten seines Kunden hat und In w e l 
cher Höhe. 

In unserem Beispiel kann sich der Kun
de mi t der neuen Produktlösung e t w a 
EUR 1.400.- pro In te rkon t inen ta l f lug 
(pro Prozess) ersparen. Bei geschätzten 
2 0 0 Flügen pro |ahr ergibt das eine Ein
s p a r u n g von EUR 2 8 0 . 0 0 0 , - pro )ahr. 

Gehen w i r davon aus, dass unser Kun
de seine Invest i t ionen innerha lb von 
zwe i lahren zurückverd ienen möchte , 
d a n n „darf" unsere Produkt idee einen 
Preis von EUR 560.000, - haben. Dieser 
Zielpreis ist nun Start für die Produkt
entwick lung nach d e m Target Costing 
Prinzip. 

Sicherung einer nachhaltigen 
Wettbewerbsfähigkeit 

Zur Sicherung der Wet tbewerbs fäh ig 
keit muss der Innovat ionsprozess ge
zielt gefördert werden. Dabei gilt es vor 
a l lem, in Produkteigenschaften, die ei
nen nachhalt ig verteidigbaren Wet tbe 
werbsvortei l darstel len, zu investieren. 
Dazu braucht es im besonderen M a ß e 
kundenorient ierte und kreative sowie 
kompetente und engagierte M i t a r b e i 
ter. Wet tbewerbsvor te i le , die auf M i t 
arbei terverhal ten beruhen , sind deut
lich schwerer zu kopieren als das Pro
dukt bzw. die Dienstleistung. Ein neu
es Produkt ist heute v o m W e t t b e w e r b 
schnell kopiert. Ein durch Mi tarbei ter 
verhal ten aufgebauter Kundennutzen 
wi rk t nachhaltiger. Daher müssen wir 
in den U n t e r n e h m e n für mehr MOVE, 
für m e h r B e w e g u n g h in z u m Va lu e 
Cont ro l l i ng sorgen . Für e ine solche 
Veränderung sind ausgewogene M a ß 
n a h m e n in Bezug auf M e t h o d e n u n d 
Organisat ion sowie in Bezug auf Ver
hal ten und Einstellung der Mi tarbe i ter 

notwendig. Fürdie Wirksamkei t k o m m t 
es darau f a n , dass al le vier Bereiche 
mit gleicher Kraft angepackt werden . 
Hohe Wet tbewerbs fäh igke i t ents teht 
zuers t in den Köpfen der F ü h r u n g s 
k r ä f t e u n d M i t a r b e i t e r . Der Er fo lg 
hängt dabei vom Verhältnis zwischen 
Power u n d „ jAM" ab. |e m e h r Power 
(Einsatz) und je weniger j A M (Einheit 
für l ammern) desto besser! 

In d iesem Sinne w ü n s c h e ich h a p p y 
(value) Controlling! • 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 

05 24 25 G v E 

Neuer 
Abonnement-Preis ab 
2 0 0 8 : 

€ 1 2 9 , - incl . U m s a t z s t e u e r 

plus V e r s a n d k o s t e n a n t e i l : 

€ 9,90 i m I n l a n d 

€ 17,40 i m e u r o p ä i s c h e n A u s l a n d 

E inze lhef t : € 21 ,50 
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Römer-Kolumne 

Kann der Controller nur durch 
Qualitätssicherung eine strategische 
Preisfestigung erreichen? 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Markenar t ike l müssen hochpreisig posit ioniert sein, w e n n 
sie ihren hohen Oual i tä tsstandard halten sollen. Des we i 
teren stehen sie unter g roßem Wet tbewerbsdruck durch 
Bil l igangebote. W a s kann der Controller in dieser schwie
rigen strategischen Ausgangslage anregen, u m das hohe 
Qua l i tä tsn iveau seiner M a r k e n a r t i k e l auf recht zu erha l 
ten? 

Hohe Produktqua l i tä t er fordert hohe Umsatzer löse , u m 
die Kosten für Forschung und Entwicklung, komplexe Pro
d u k t i o n s l i n i e n u n d V e r m a r k t u n g g e g e n f i n a n z i e r e n z u 
k ö n n e n . A u ß e r d e m s ind l a n g f r i s t i g e G e s c h ä f t s b e z i e -
hungen mi t Kunden, Lieferanten und Mi ta rbe i te rn e inzu 
gehen, u m die Produktqual i tät langfristig garant ieren zu 
können. 

M a r k e n a r t i k e l def in ieren sich u. a. auch über den Preis. 
W e n n für sie aber der Vertr iebsweg zu Discountmärkten 
geöffnet w i r d , riskiert der Hersteller die Glaubwürdigkei t , 
die der Konsument in seinen Markenar t ike l setzt. Dadurch 
kann er leichtfertig seine Überlegenheit als Markenar t ike l 
aufs Spiel setzen; darüber hinaus könnte er auch noch sei
nen Ante i l an der W e r t s c h ö p f u n g s k e t t e v o m Herstel ler 
über den Händler z u m Verbraucher verl ieren. 

Deshalb sollte der Controller darauf achten, dass der Mar 
kenartikel-Hersteller seine Qualitätsposition auch verteidi
gen kann . Vier einfache M a ß n a h m e n sind sofort e insatz
fähig: 

(1) Zunächst e inmal sollte die Wertschöpfungskette nicht 
grundlos verlassen werden . Dem Händler sollte daher ein 
langfristiges Wertschöpfungsvolumen garant ier t werden . 
D e n n Herste l ler w i e H ä n d l e r müssen d a v o n ü b e r z e u g t 
werden , dass nur ein gemeinsames Agieren ent lang einer 
durchgängigen und geschlossenen Wertschöpfungsket te 
z u e inem nachhal t igen Geldmittel-Rückfluss führen kann. 
Denn ein Hersteller kann sich nicht profi l ieren, w e n n sei
ne Markenar t ike l neben billigen Zweit- oder Handelsmar
ken platz iert werden . Auch der Händler stellt sich e indeu

tig besser, w e n n er klassische Markenar t ike l en bloc prä
sentieren kann. 

(2) Sodann sollte der Controller eine Hochpreispolit ik auf 
al len mögl ichen Ver t r iebswegen str ikt e inha l ten , w e n n 
möglich unter Androhung von Konventionalstrafen. Her
steller w ie Händler dürfen aber auch ausprobieren, w e l 
che anderen Ver t r iebsakt iv i tä ten zusätz l iche Umsatzer 
löse generieren könnten - ohne auch nur an das absolu
te Tabu einer Preissenkung überhaupt zu denken. 

(3) M e h r noch: die Verkäufer sollten pe rmanent angeha l 
ten werden , e twaige Preiserhöhungsspielräume ernsthaft 
auszuloten und gegebenenfal ls zu testen. In der gegen
wär t igen Wet tbewerbssi tuat ion w i rd die eigene Preisvor
stel lung z u oft an d e m Preisabstand zu den Wet tbewer 
bern gemessen. D e m Vertr ieb sollte der Controller daher 
plastisch vor Augen führen, dass er nicht d a z u verpf l ich
tet ist, sein M e n g e n z i e l z u er fü l len , sondern seine A n 
strengungen darauf zu richten hat, dass Geldmittel v o m 
M a r k t in das Unternehmen zurückf l ießen können. M i t a n 
deren Wor ten : Verkauf und Vertr ieb sollen PRO ihren Mar 
kenart ikel agieren - und nicht CONTRA ihren Wet tbewer 
bern. Die neue Frage: „Was bringen unsere Akt ionen für 
unser Unternehmen?" muss absolute Priorität vor der a l 
ten Frage haben: „Wie schaden unsere Akt ionen den Wet t 
bewerbern?" 

(4) All diese Aufforderungen des Controllers können alle 
M i t a r b e i t e r im U n t e r n e h m e n u m so le ichter be fo lgen , 
w e n n ihr Markenar t ike l neben d e m Preis u. a. auch über 
ein zusätzl iches Dienst leistungspaket von anderen Mar 
kenar t ike ln angegrenz t werden k a n n . Denn spezif ische 
Dienst le istungen, die sich u m die A n w e n d u n g u n d den 
Gebrauch des Markenar t ike ls ranken, geben i h m sein ur
eigenes u n d unveränderl iches Profil. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
01 33 35 G V 

4 4 8 ^ ^ 1 
ONTROLLER 



CM 5/2007 Hans-Jürgen Kalmbach / Alexander Beck 

SALES UP! 

Wachstum gegen den Trend 

von Hans-Jürgen Kalmbach und 

Alexander Beck, Schiltach 

Alexander Beck, nach Abschluss 
des Studiums der International 
Business Administration an der 
Berufsakademie Villingen-
Schwenningen Einstieg bei der 
Hansgrohe AG als Assistent 
Business Development. Heute 
tätig bei der Hansgrohe AG als 
Projektleiter Sales Up! 

Hans-Jürgen Kalmbach, Einstieg 
bei Hansgrohe nach dem Studium 
in 1998 in den Vertrieb Deutsch
land als Vertriebscontroller Bis 
2004 zuständig in der Vertriebs
gesellschaft Deutschland für den 
Geschäftsbereich Innendienst, 
Controlling und IT. Seit 2005 
verantwortlich für die Internatio
nale Unternehmensentwicklung. 

HANSGROHE - WER WIR SIND ! 

Die Hansgrohe AG mi t Sitz Im Schwarz-
w a l d w u r d e 1901 In S c h i l t a c h v o n 
Hans Grohe gegründet und hat sich in 
der 1 0 6 - j ä h r i g e n U n t e r n e h m e n s g e 
schichte mit unzähl igen Innovat ionen 
u n d über 2 0 0 Design-Preisen als I m 
pulsgeber der S a n i t ä r b r a n c h e e t a b 
liert. Wasser und seine Bedeutung für 
den Menschen erlebbar zu machen ist 
das, was das Unternehmen seit den Ta
gen des Hans Grohe an t re ib t u n d in 
spir ier t , aber zugle ich auch den A n 
spruch auf Perfektion in der Entwick
lung u n d Fert igung unserer Produkte 
begründet . 

W e l t w e i t steht Hansgrohe mi t den 4 
M a r k e n Hansgrohe , Axor, Pharo u n d 
P o n t o s fü r m o d e r n e , d e s i g n - o r i e n -
t i e r t e B a d l ö s u n g e n u n d i n n o v a t i v e 
sani tärtechnische Produkte. 

Hansgrohe hat seine weltweite Präsenz 
mit 9 Produktionsstandorten auf 3 Kon
tinenten in den vergangenen 10 |ahren 
ausgebaut und ist mi t 24 Vertr iebsge
sel lschaften und wei teren Beratungs
stützpunkten rund u m den Globus ak
tiv. Damit gehört Hansgrohe zu den Glo
bal Playern der Sanitärbranche. 

Durch die Abhängigke i t von der Bau
wir tschaf t - den Investi t ionen in N e u 

bau und Renovat ionen - f indet Hans 
grohe vielerorts, insbesondere in den 
europäischen A b s a t z m ä r k t e n , ein sa
tur ie r tes M a r k t u m f e l d u n d negat ive 
Wachstumsprognosen vor. 

Die H e r a u s f o r d e r u n g , n a c h h a l t i g e s 
W a c h s t u m in d i e s e m U m f e l d z u er
w i r t s c h a f t e n , fordert e ine We i te ren t 
wick lung der Geschäftsmodelle sowie 
d ie z u n e h m e n d e B e t r e u u n g u n t e r 
s c h i e d l i c h e r Z i e l g r u p p e n u n d Ver
t r i e b s k a n ä l e . W a c h s e n g e g e n d e n 
Trend ist möglich durch eine systema
t i sche u n d k o n s e q u e n t e A u s s c h ö p 
fung der Potenzia le in den Vert r iebs
k a n ä l e n , M a r k t - u n d K u n d e n d u r c h -

AXOR PHARO P NTOS" 

' die Stamm-Marke - die Designer-Marke - die Wellness-Marke - die Umwelt-Marke 

Brausen Armaturen Ablauf
systeme 

Design-Armaturen-
Kollektion 

Dampf- Paneele V\/hirtiools 
kabinen 

Duschwasser
recycling 

Abb. 1: Marken von Hansgrohe 
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d r i n g u n g , s y s t e m a t i s c i i e Produict -
e r w e i t e r u n g u n d e i n e g e z i e l t e 
Verdrängung von Wet tbewerbern . 

CONTROLLING - DER WEGBEGLEITER 
ZUM UNTERNEHMENSERFOLG 

Im Unternehmensressort F inanzen ist 
der Bereich Contro l l ing aufgete i l t in 
Control l ing & Account ing u n d Strate
gisches Control l ing & U n t e r n e h m e n s 
entwicklung. Das Controll ing ist als in 
terner Dienstleister des M a n a g e m e n t s 
im Einzelnen aufgeteilt in: 

• Corporate Control l ing 

P r o d u k t i o n s - , Bescha f fungs - u n d 

Bes tandscont ro l l ing , Inves t i t ions 

m a n a g e m e n t , M a r k e t i n g - u n d F&E-

Control l ing sowie Personalcontrol 

ling; 
• Group Control l ing 

Ges ta l tung u n d Koord ina t ion des 
Budget- und Forecast-Planungspro-
zesses , S t e u e r u n g v o n M a n a g e 
ment -Rev iews u n d Audi ts , Bet reu
u n g der i n t e r n a t i o n a l e n Tochter 
gesellschaften; 

• F i n a n c i a l R e p o r t i n g u n d Konso l i 
d ierung 

Monatsabschlüsse und Konsolidie
rung nach HGB und US-GAAP und 
Financial Report ing 

• Risk M a n a g e m e n t 
K o o r d i n a t i o n S O A - D o k u m e n t a -
t i o n e n u n d S e l f - T e s t i n g , R isk 
M a n a g e m e n t , V e r s i c h e r u n g e n , 
T r e a s u r y u n d W o r k i n g C a p i t a l 
M a n a g e m e n t ; 

• Account ing 

Abschlüsse, Kredi toren- u n d Deb i 
t o r e n m a n a g e m e n t sowie A n l a g e n 
buchhal tung 

und 
• Strategisches Control l ing & Unter

n e h m e n s e n t w i c k l u n g 
G e s t a l t u n g u n d Koord ina t ion der 
s t r a t e g i s c h e n U n t e r n e h m e n s 
p lanung (Business Planung), Steue
rung von s t ra teg ischen Projekten 
sowie Entwicklung und Rollout von 
C o n t r o l l i n g - u n d U n t e r n e h m e n s 
s t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e n (wie z.B. 
Sales Up! als M e t h o d e zur s t ra te 
gischen Vertr iebssteuerung). 

D u r c h d i e V e r z a h n u n g v o n s t r a t e 
g ischer P lanung (Business P lanung) 
m i t opera t iver P lanung (Budget u n d 
Forecas t ing ) u n d s o m i t e ine s t r a t e 
gische Ressourcenzuordnung u n d In 

vest i t ionslenkung, sowie durch M o n i 
t o r i n g - u n d R e p o r t i n g s y s t e m e stellt 
der Unternehmensbere ich Controll ing 
e ine V e r a n k e r u n g der S t r a t e g i e a u s 
r ichtung im g e s a m t e n U n t e r n e h m e n 
sicher 

Die dezent ra le Organisat ion des Con
troll ing sorgt für eine enge Vernetzung 
mi t den Fachbereichen, was die Aner
kennung und A k z e p t a n z des Control
lers als interner Dienstleister und auch 
Prozess- und Strategieberater fördert. 

SALES UP! - WACHSTUM GEGEN 
DEN TREND! 

Ausgangssituation und Ursprung 
von Sales Up! 

In e inem Anfang 2 0 0 0 mit schwierigen 
ökonomischen R a h m e n b e d i n g u n g e n 
und einer l ahmenden Inlandskonjunk
tur konfront ier ten deutschen Heimat 
m a r k t w u r d e H a n s g r o h e besonders 
har ten Herausforderungen ausgesetzt. 
D ie n e g a t i v e n e x t e r n e n U n t e r n e h 
mensfaktoren 

• rückläufige Bauwir tschaf t (Neubau 
- 1 0 % pro jähr); 

• A k q u i s i t i o n s w e l l e n u n d B e t r i e b s 
schl ießungen im Kundenumfe ld; 

• z u n e h m e n d e r W e t t b e w e r b i m 
H a u p t g e s c h ä f t s f e l d Brausen u n d 
Duschsysteme 

f ü h r t e n z u e iner a n h a l t e n d e n nega 
t iven U m s a t z e n t w i c k l u n g . Frühzei t ig 
w u r d e n Programme mit d e m Ziel eines 
nachha l t igen Turnarounds , in denen 
die strategische Ausr ichtung der Ver
t r i e b s o r g a n i s a t i o n D e u t s c h l a n d auf 
den Prüfstand gestellt u n d wei terent 
wickelt wurde , initi iert. 

Eine Neust ruktur ie rung der Vertr iebs
organisation 
1. A u f b a u v o n n e u e n V e r t r i e b s f u n k 

t i o n e n u n d M i t a r b e i t e r t r a i n i n g 

(z .B. Key A c c o u n t M a n a g e m e n t , 
Projektberater); 

2. I n t e g r a t i v e r M a r k t b e a r b e i t u n g s 
a n s a t z (z.B. Push- u n d Pu l l -o r ien -
t ierte Kundenbearbei tung); 

3. N e u e B e t r e u u n g s m o d e l l e ( z .B . 
K u n d e n p a r t n e r s c h a f t e n u n d 

- b i n d u n g s p r o g r a m m e , n e u e B e 
suchsmodelle); 

4. A u s b a u V e r t r i e b s s e r v i c e s ( z .B . 
Elektronische Auf t ragsabwick lung 
EDI, kundenor ient ier te Logistik); 

5. Z i e l o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g ( z .B . 
Z i e l e r r e i c h u n g s p r ä m i e n a ls F ü h 
r u n g s - u n d V e r g ü t u n g s i n s t r u 
ment) ; 

6. Ergebnisor ient ierung (z.B. A u f b a u 
Vertr iebscontrol l ing und Report ing
plat t form) 

schaf f te das F u n d a m e n t für die U m 
s e t z u n g der s t ra teg ischen Ziele und 
die Erz ie lung des T u r n a r o u n d s . Al le 
M a ß n a h m e n in der 3 - | ä h r i g e n Re-
struktur ierungsphase bis 2 0 0 4 haben 
zu e inem T u m a r o u n d geführt und ein 
nachhalt iges U m s a t z w a c h s t u m (Sales 
Up!) unterstützt . 

Die Neuausr ichtung der Vertr iebsorga
n isa t ion D e u t s c h l a n d ha t z u e i n e m 
Best Pract ice Ver t r i eb bezüg l ich Ge
schäfts- und Organisat ionsmodel l so
w i e M a r k t b e a r b e i t u n g s - u n d S teue 
r u n g s p r o z e s s e n in d e r H a n s g r o h e 
Gruppe geführ t . M i t der Z ie lse tzung, 
die Best Practices auf die internat iona
len Tochtergesel lschaften zu über t ra 
gen, w u r d e im Control l ing-Team eine 
T o o l b o x , das 'Sales Up! P r o g r a m m ' , 
entwickelt . 

Zielsetzungen von Sales Up! 

Das Sales Up! F i t n e s s - P r o g r a m m be
i n h a l t e t e in s tandard is ie r tes M e t h o 
den-Set zur Identi f iz ierung und Analy
se der Wachstumspotenz ia le und zur 
s y s t e m a t i s c h e n , s t r a t e g i s c h e n A u s 
r ichtung des U n t e r n e h m e n s zur Aus
schöpfung dieser Potenzia le . M i t der 
Zielsetzung, die Internat ional is ierungs-
u n d W a c h s t u m s s t r a t e g i e nachha l t ig 
u n d erfolgreich u m z u s e t z e n und alle 
Tochtergesel lschaften auf W a c h s t u m 
auszur ichten, w u r d e die Sales Up! M e 
thodik in den vergangenen 2 [ahren in
te rna t iona l in inzwischen 9 Ländern , 
mi t Start in den europäischen Absatz
m ä r k t e n , lanciert . 

Dami t w u r d e eine Tei lnahme a m Sales 
Up! Fitness Programm Voraussetzung 
für die Freigabe von Invest i t ionen in 
d e n V e r t r i e b s o r g a n i s a t i o n e n . Das 
Sales Up! P rogramm wi rd koordiniert 
durch eine interne Strategieberatung, 
rekru t ie r t aus d e m Control l ing. Dies 
stellt sicher, dass 

• d ie M e t h o d e n i n t e r n a t i o n a l s t a n 
dardisiert umgesetz t werden , 

• eine Vernetzung der strategischen 
und operat iven Planung (Business 

4 5 0 ^ * J 
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Analyse 

• Kick-Off 

• Interviews 

• Potenzial

analyse 

• Segmentierung 

• Working 

Sessions 

Konzeption 

• Organisations

entwicklung 

• Betreuungs

modelle 

• Abschluß-

präsentation 

Pilot 

• Workshop I. 

• Workshop II. 

• Workshop III 

Phase I 
3-4 Wochen 

Abb. 2: Projekteinteilung und -zeitplanung 

Phase II 
3-4 Monate 

Rollout 

• Kick-Off mit 

der gesamten 

Vertriebs

organisation 

* Rollierendes 

Umsetzungs

monitoring 

P l a n m i t B u d g e t ) in d e n G e s e l l 

s c h a f t e n s t a t t f i n d e t ( z .B . w i r d 

s ichergeste l l t , dass die Ziele u n d 

M a ß n a h m e n aus Sales Up! im Busi

ness Plan u n d Budget v e r a n k e r t 

werden) , 

durch den Aufbau und das Nachhal 

t e n v o n S t e u e r u n g s r e p o r t s (KPI-

Übers ichten) u n d Pro jekt -Contro l 

l ing e ine er fo lgre iche U m s e t z u n g 

der M a ß n a h m e n gewährleistet w i rd . 

Projektorganisation 

M i t d e m Star t des Projekts Sales Up! 

w i r d die s t rategische W e i t e r e n t w i c k 

lung der Vertriebsgesellschaft init i iert. 

N a c h d e m A b l a u f von z w e i Projekt 

p h a s e n , d e r A n a l y s e - u n d K o n z e p 

t ionsphase sowie der Pilot- und Roll

outphase, geht Sales Up! in die opera

t ive S t e u e r u n g d u r c h das Reg ionen -

M a n a g e m e n t über. 

Nachhaltiges Umsatz- und Ertragswachstum 

G Markt- und 
Kunden
segmentierung 

i L 

In der Analyse- und Konzeptionsphase 

(Phase I) w i rd das 2-3-köpfige Projekt

t e a m aus der Un te rnehmenszen t ra le 

für 3 bis 4 Wochen vor Ort in der Toch

t e r g e s e l l s c h a f t e i n g e s e t z t . Aus der 

T o c h t e r g e s e l l s c h a f t w i r d in d i e s e r 

Phase das Projekt team durch den Ge

schäftsführer, den Controller, den Mar 

ket ing Leiter, den Vertr iebslei ter u n d 

1 bis 2 Außendienstmi tarbe i te r unter

stützt . 

In der Phase II, der 3- bis 4 -monat igen 

Pi lotphase, w e r d e n die er

a r b e i t e t e n K o n z e p t e i m 

Projekt team in der Tochter

g e s e l l s c h a f t g e m e i n s a m 

w e i t e r e n t w i c k e l t u n d auf 

W i r k u n g s - u n d E r f o l g s 

fäh igke i t in P i lo tgeb ie ten 

m i t P i l o t k u n d e n ge tes te t . 

Die Pi lotphase w i r d dabe i 

v o n Se i ten der U n t e r n e h 

menszent ra le durch 3 auf

e i n a n d e r a u f b a u e n d e 

W o r k s h o p s beg le i te t , u m 

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

schritt sicherzustel len. 

Innovatives Produktsortiment und kundenorientierte Organisation 

Abb 3: Sales Up! Toolbox 

N a c h e r f o l g r e i c h e m A b 

schluss der Pilotphase wer

den die Konzepte in der ge

samten Organisat ion k o m 

m u n i z i e r t und der Rollout 

e i n g e l e i t e t . D e r U m s e t -
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Zungserfolg in der Rol loutphase w i rd 

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

m ä ß i g e Review-Termine u n d ein Pro

jektmonitor ing sichergestellt. 

Die integrative Sales Up! Toolbox 

Die Sales Up! Toolbox ist als Projekt

m e t h o d i k m i t A n a l y s e i n s t r u m e n t e n 

a u f g e b a u t u n d b e i n h a l t e t f ü n f ver 

netzte Modu le (siehe Abb. 3). 

a. M a r k t - u n d Wet tbewerbsana lyse 

M i t Hilfe von M a r k t f o r s c h u n g s d a t e n , 

der Beschaf fung von Branchen in for 

m a t i o n e n u n d K u n d e n - sowie Exper

teninterv iews werden Mark t - und Ver

t r iebswegeana lysen sowie Starken- / 

S c h w ä c h e n a n a l y s e n von Hansgrohe 

im Vergleich z u den W e t t b e w e r b e r n 

durchgeführt . Dami t ergibt sich 

• e in klares Bild über M a r k t p o s i t i o 

n i e r u n g v o n H a n s g r o h e i m Ver

g le ich z u d e n W e t t b e w e r b e r n in 

d e n u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o d u k t 

segmenten, 

• e ine Prognose ü b e r d ie E n t w i c k 

lung der Vertr iebskanäle 

sowie 

• ein objektiviertes Bild über die Stär

ken und Schwächen von Hansgrohe 

g e g e n ü b e r d e n H a u p t w e t t b e w e r 

bern zu Fragestel lungen über Pro

d u k t q u a l i t ä t , Pre ispos i t ion ie rung , 

S e r v i c e q u a l i t ä t , L o g i s t i k p e r f o r 

m a n c e , Z u f r i e d e n h e i t m i t M a r k e 

t i n g u n t e r s t ü t z u n g u n d A u ß e n 

dienstbetreuung etc.. 

Alle Erkenntnisse aus den Mark t - und 

W e t t b e w e r b s a n a l y s e n u n d den Kun

deninterv iews werden in diesem Bau

stein z u s a m m e n g e f ü h r t , in der Toch

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

k o n z e p t v e r a r b e i t e t u n d u n t e r n e h 

m e n s ü b e r g r e i f e n d e T h e m e n in der 

Unternehmenszentra le vorgebracht . 

b. K u n d e n p o t e n z i a l b e w e r t u n g u n d 

-segment ie rung 

M i t Hilfe der umfangre ichen Potenzial

a n a l y s e , d e m H e r z s t ü c k jedes Sales 

Up! Projekts, von d e m aus die wesent

l ichen strategischen Able i tungen aus

gehen, werden Wachstumspotenz ia le 

bei e inze lnen Kunden (E inze lkunden, 

Key A c c o u n t s u n d K u n d e n g r u p p e n ) 

sowie in e inze lnen regionalen M a r k t 

segmenten u n d Vertr iebskanälen iden

t i f iz iert . 

Hierbei werden alle 

• i n te rnen Da tenque l l en mi t q u a n t i 

ta t iven In format ionen w ie z.B. 

- Umsatz in format ionen der Kunden, 

- Deckungsbei t ragsentwicklung der 

Kunden, 

- Tei lnahme und Ergebnisse von Ver

k a u f s a k t i o n e n u n d K u n d e n b i n 

dungsakt ionen, 

- A n z a h l Hansgrohe Produkte, die in 

Ausstel lungen der Kunden gezeigt 

werden , 

- Anzah l der Kundenbesuche durch 

den Außendienst , 

sowie qual i tat ive Daten wie 

- U m f r a g e e r g e b n i s s e der K u n d e n , 

z.B. über Interesse an Displays, 

- Beurtei lung der Ausstel lungsquali 

tät der Kunden, 

- Beurtei lung des Loyal i täts- bzw. Ko-

operat ionsgradesderKunden durch 

den Außendienst und den Verkaufs

leiter 

in einer Datenbank z u s a m m e n g e f ü h r t 

und zur objekt ivierten Potenzialanaly

se auch 

• e x t e r n e D a t e n v o n H a n d e l s k a m 

m e r n , K red i tve rs icherungs ins t i tu 

ten oder anderen öffentl ichen Quel

len mi t integriert , z.B. 

- Gesamtumsatz der Kunden, 

- A n z a h l Mi tarbei ter , 

- G e s c h a f t s z w e c k u n d - S c h w e r 

punkte , 

- b e s t i m m t e B i lanzpos i t ionen w ie 

Forderungen, Bestände. 

Basierend auf diesen internen und ex

ternen Daten w i r d ein Excel -Analyse

model l zur Potenzialanalyse und Kun

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

w e l c h e s d ie K u n d e n n a c h der a k t u 

ellen Bedeutung für Hansgrohe sowie 

der Kundenat t rak t iv i tä t bewer te t mi t 

d e m zukünf t igen U m s a t z w a c h s t u m s 

potenz ia l in e in Kundenport fo l io e in

teilt. 

Auf diese Weise w i rd sehr schnell sicht

bar, bei we lchen Kunden Hansgrohe 

die Umsatzpotenz ia le bereits weitest

gehend ausgeschöpft hat und bei wel 

chen Kunden noch zukünft ige Wachs

tumspotenz ia le vorl iegen. 

Nach der Ident i f ika t ion u n d Ana lyse 

der Wachstumspotenz ia le w i r d offen-

Big Wliolesalers (55", 

20% 
2 5 % 

Specialist Retäler (38%) 

Manufacturers.' importers (100%) 

1 1 % 

55% 

18% 

35% 

Small Whoiesalers (39<! 

2 % 

| 5 % 

Company shops (5%) 

p V ( 1 2 % ) 

5% i 

Installer (85 ,5%) 

85,5% 

Consumers (100%) 

Abb. 4: Distributionsstruktur von Armaturen I Brausen 

CONTROLLER 
4 5 2 / / * . 
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Dun & Bradstreet 

Gesamlum'. .1 

Anzahl Mitail n 

Hoppenstedt Bonniet 

Gesamtumsatz 

Anzahl Mitail3«it6i 

Input tur 

Kunden 

E x t e m e Informationen 

Kundendaten bank 

- 505 Kunden mit 
insgesamt 865 POS 

davon 

a 69 direkte Kunden 
-> 44 Einzelhändler 
-> 17 national GH 

4 internationale GH 
-> 4D IY 

b. 434 indirekte Kunden 
Einzelhändler 

SegmentierungsbasiB 

Input 
8WPOS 

Input 
Umsätze 
mnm 
Kunden 

Input tur 
SibPOS 

Hansgtohe POS Datent>ank 

Kont aktintoim alionen 

Anzahl AusstellungSfinoduMe 

Hansgtohe Scala Datent>ank 

Biuti. 1 1 " • !• Absatz 

I lm'..it i' Ii ,1 ' Ii I 1 i;l- ^ 

HG AX PH Promotion Punkte 

Eing« eicht e Put)H- 116 

Außendienstumfrage 

Qualii ii i : I I hiiiig 

Oualii >i I I 1 i llung 

Geschätzte Anzahl Besuche / Jahr 

Maiklanteil von Hansgic^e 

Relevantei Anteil des Kun^jenumsatzes 

Top 20 indiieHe Kunden mit Schätzung 

des relevanten Umsatzes 

Heul iges Wissen von Hansgroh« 

Abb. 5: Aufbau und Struktur der Potenzialanalyse-Datenbank 

gelegt, in welche Kunden Hansgrohe 

a k t u e l l a m s tärks ten invest ie r t , w i e 

sich der Rol von z.B. A u s s t e l l u n g s 

i n v e s t i t i o n e n o d e r M a r k e t i n g a k t i v i -

t a t e n e n t w i c k e l t , w i e sich d ie A u s 

s c h ö p f u n g der V e r k a u f s g e b i e t e dar 

ste l l t u n d o b für e ine z u k ü n f t i g g e 

zielte Ausschöpfung der Potenziale die 

Gebietsst rukturen angepasst w e r d e n 

müssen etc.. 

Die Ergebnisse der Segment ierung 

• stellen dami t die Basis für eine Kun

denklassif iz ierung nach A, B, C be

reit, 

Segment A2: Niedrige heutige 
Bedeutung, und hohes 
Umsatzwachslumspotenlial 

NMrIg 

Umsatzwachstumspotential 

Hodi 

Segment A l : Hohe heulige Bedeutung 
und hohes 
Umsatzwachslumspotenlial 

Hocit 

Segment C: Niedrige heulige 
Bedeutung und niedriges 
Umsatzwachslum-
spotential 

Heutige 

Segment B: Hohe heutige Bedeutung ^ " " " " " " S 
und niedriges 
Umsatzwachstumspotential 

fHedng 

Abb. 6: Kundenportfolio als Methodik der Kundensegmentierung 

Abb. 7: Beurteilung der Verteilung der Vermarktungsressourcen 
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• legen die Lei t l in ien für die E inte i 
lung und Zuordnung der Vertr iebs
r e s s o u r c e n (z.B. A u ß e n d i e n s t b e 
s u c h s f r e q u e n z e n , M a r k e t i n g b u d 
gets etc.) u n d die Invest i t ionen in 
den M a r k t fest 

und 
• definieren gleichzeitig die Zielgrup

p e n f l j r z u k i ^ n f t i g e M a r k e t i n g 
akt iv i tä ten (Kundenbindungs- und 
P a r t n e r s c h a f t s p r o g r a m m e , A u s 
stel lungsbestückung, Displayinves
t i t i o n e n , T e i l n a h m e a n V e r k a u f s 
p r o m o t i o n e n u n d K a m p a g n e n so
vile Definit ion der Key Accounts). 

c. Organisationsentwicklung 
Die im R a h m e n der A n a l y s e s c h r i t t e 
(des M a r k t - S c r e e n i n g s , der K u n d e n 
i n t e r v i e w s u n d der S e g m e n t i e r u n g ) 
gewonnenen Erkenntnisse stellen die 
A n s a t z p u n k t e zur Wei te rentwick lung 
der Vertr iebsorganisat ion d a r 

Die Organ isa t ionsevo lu t ion u m f a s s t 
d a b e i i m m e r d ie f o l g e n d e n 6 B a u 
steine: 

1. Ausrichtung der Vertriebsorgani
sation auf Channel-Management 
( z .B . A u s r i c h t u n g V e r t r i e b a u f 
Mehrkana l -Ver t r ieb: Hande l , H a n d 
werk, Projekte); 

2. Strukturierung Kundenmanage
ment (z .B. B e s u c h s - u n d B e t r e u 
ungsmodel le, Key Account Pläne); 

3. Weiterentwicklung Kundeninfor
mationsmanagement (z.B. s t r u k 

t u r i e r t e s M a n a g e m e n t v o n K u n 
dendaten , CRM); 

4. Optimierung Zielgruppen-Marke
ting (z.B. Neuverte i lung M a r k e t i n g 
budgets auf Wachstumssegmente); 

5. Weiterentwicklung Vertriebssteu
erung und Monitoring (z.B. s t a n 
dardisierte Nu tzung von Vertr iebs
contro l l inginstrumenten, w ie CRM, 
SAP B u s i n e s s W a r e h o u s e , W e b -
report ing und KPI-Berichte); 

6. Evolution in der Unternehmens
organisation (z.B. W e i t e r e n t w i c k 
lung V e r t r i e b s - Z G e b i e t s o r g a n i s a -
t ion und Prozessoptimierung). 

d. Kundenbearbeitungskonzepte und 
Wachstumspläne 
Für die Ausr ichtung des Key Account 
und Account M a n a g e m e n t s werden in 
diesem Projektbaustein konkrete Kun
denbearbei tungskonzepte und Wachs
tumspläne für ausgewähl te Potenzial 
k u n d e n entwicke l t . Das Kundenbear 
bei tungskonzept , welches d a n n in der 
Pilotphase umgesetz t w i rd , beinhaltet 
Push- w ie auch P u l l - M a ß n a h m e n , u m 
für d e n P i l o t k u n d e n systematisch 
Nachfrage aufzubauen . 

I n h a l t e d i e s e s B a u s t e i n s s i n d b e i 
spielsweise 
• eine Zuordnung von Vermark tungs

ressourcen, z.B. Displays u n d Pro
mot ionen, 

• e i n K o o p e r a t i o n s e v e n t f ü r d e n 
Kunden zur Einladung von Endver

brauchern oder Instal lateuren, 
• ein neues Betreuungsmodel l durch 

den Außendienst etc.. 

Demzufolge werden für die Potenzial 
kunden (A-Kunden) kundenspezif ische, 
m a ß g e s c h n e i d e r t e B e a r b e i t u n g s 
k o n z e p t e u n d W a c h s t u m s p l ä n e ent
w icke l t u n d m i t den Kunden v e r e i n 
bart . Für die so genannten B-Kunden 
( w i c h t i g e K u n d e n m i t e iner bere i ts 
ü b e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n A u s s c h ö p 
f u n g bzw. e i n e m hohen Lieferantei l ) 
w e r d e n M a ß n a h m e n z u r E r h a l t u n g 
des Lieferanteils ergriffen und für die 
C - K u n d e n d ie A k t i v i t ä t e n (z .B. Be
s u c h e ) u n d I n v e s t i t i o n e n e i n g e 
schränkt. 

e. Umsetzung in Pilot- und Rollout
phase 
Bevor der Rollout der neuen Vermark
t u n g s k o n z e p t e in der g e s a m t e n Ver
t r iebsorgan isa t ion und auf al le Kun
den stat t f indet , werden im Rahmen ei 
ner Pilotphase 

• die Vermarktungsideen, 
• das K u n d e n b e t r e u u n g s p r o g r a m m 

und 

• das AD-Besuchsmodel l 
auf Wi rksamke i t getestet . Nach einer 
Pi lotphase von ca. 3-4 M o n a t e n w i rd 
im Pro jekt team der Rollout beschlos
sen und angestossen. Die konsequente 
U m s e t z u n g der Konzepte in der Roll
o u t p h a s e w i r d d u r c h r e g e l m ä ß i g e 
Follow up Meet ings, ein Sales Up! U m -

Vertriebskanal 

Segment 

Einzelhandel 

A1/A2 

B 

C 

Großhandel 

A1/A2 

B 

Kunden 
2006 [#] 

11 

8 

24 

3 

10 

Outlet 
2006 (#] 

24 

14 

34 

86 

21 

49 
L. 

Vorschlag 
Besuchs
frequenz 

X 

X 

X 

X 

Marketing 
Unterstützung 

-Pull 

Events, 
Marketing-
Kooperation +• 

Marketing-
Kooperation + 

Reaktive 
, Unterstützung 

Installateur Mailing 
Installateur Trainings 

Installateur Mailing 
Installateur Trainings 

Reaktive 
Unterstützung 

Marketing 
Unterstützung 

-Push 

Training ++, 
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Abb. 9: Unternehmenssteuerungs- und Contmllingprozesse 

setzungsreport ing mi t KPIs und e inem 
s t r a f f e n P r o j e k t - C o n t r o l l i n g s icher 
gestellt. 

FAZIT UND AUSBLICK 

Der C o n t r o l l i n g - B e r e i c h als s t r a t e 
gischer Berater und Prozessführer des 
Sales Up! Programms stellt die Vernet
zung und Integrat ion der M a ß n a h m e n 
in die Strategieplanung, die operat ive 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g s o w i e d ie 
Report ingsysteme sicher 
Sales Up! ist kein ,Rocket Engineering'. 
Die Neuausr ichtung der Vertr iebe und 
d a m i t e i n h e r g e h e n d e ine M i n d e s t -
Änderung in der Ver t r iebsmannschaf t 
e r f o r d e r t e in k o n s e q u e n t e s U m s e t 
zungsmonitor ing. Richtige Einstellung, 
Durchhal tevermögen und Ehrgeiz sind 
die wicht igsten Erfolgsfaktoren. 
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Prof. Dr Dr h. c. Ekkehard Kappler 

Interview 

Wert- und Werteorientierung 
in Controlling und Management 

Fachjournalist (DFJV) Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Inter

nationalen Controller Verein eV (ICV) im Gespräch mit Prof. Dr. Dr. h. c. Ekkehard Kappler, Professor 

für Betriebswirtschaftslehre an der Universität Innsbruck, Institut für Organisation und Lernen (lOL) 

Ziel dieses Beitrages ist es, die ökono
mische Bedeutung der Wer teor ient ie 
rung neben der Wertor ient ierung star
ker in die Aufmerksamkei t zu rücken 
und auch in das Interesse der Control
l e r i n n e n u n d C o n t r o l l e r z u s t e l l e n . 
Eine kurze Nachlese z u m 32. Congress 
der Control ler s tü tz t die Z ie lsetzung 
beider Autoren. 

Biel (B.): Herr Prof. Dr. Kappler, ich darf 
Sie herzlich zu unserem Interv iew be
grüßen . Schön, dass Sie spontan zuge
sagt haben und dieses Interv iew trotz 
Ihrer v i e len V e r p f l i c h t u n g e n e r m ö g 
l icht h a b e n . Dies ist übr igens m e i n 
erstes In terv iew mi t e inem Interv iew
p a r t n e r aus Österre ich, w o r ü b e r ich 
mich sehr freue. 

Kappler (K.): Vie len Dank für die Ein-

Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. Ekkehard Kappler 
0 . Univ.-Prof. Dipl.-Kfm. Dr Dr h. c. Ekkehard Kappler, Professor für Betriebswirtschaftslehre an der 
Universität Innsbruck, geb. 11.8.1940 in Breslau / Schlesien, verheiratet, 4 erwachsene Kinder. 
Promotion (1970): Der Lernprozess der Unternehmung 
Habilitation (1972): Das Informationsverhalten der Bilanzinteressenten 
Gründer (1984), Betreiber Entwickler und Dekan (1984-1992) der Fakultät für Wirtschaftswissen
schaften der Privaten Universität Witten/Herdecke GmbH. Zwei Jahre Geschäftsführer einer Unter
nehmensberatungsgesellschaft. 
Umfangreiche Auslandserfahrung, bes. Japan und Portugal 
Seit 1995 an der Universität Innsbruck: lOL-lnstItut für Organisation und Lernen, Abteilungsleiter für 
Controlling und Organisationskultur 
Lehrauftrag im Philosophie-Department der Ludwig-Maximilians-Universität München 
Veröffentlichungen (knapp 200). Vorträge. Interviews und Beratung im In- und Ausland zu den Ar
beitsschwerpunkten: Strategisches Management, Controlling und Evaluierung, Management Deve
lopment, Change Management, Organisations-, Kommunikations- und Personalentwicklung: Unter
nehmernachfolge, Unternehmensverfassung und -Kultur: Hochschulmanagement. Krankenhausma
nagement. Vereinsmanagement: Stadtmarketing und Regionalentwicklung; betriebswirtschaftliche 
Grundlagenforschung. 
Weiterbildungskurse in Untemehmensführung, Organisationsentwicl<lung, (Strat.) Controlling, Hoch
schulmanagement, Krankenhausmanagement in Österreich. Deutschland. Italien und China 
Hobbys: Lesen, Lesen, Lesen - Schreiben - Beratung - Reisen - Golf - Leierkasten.  
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ladung. Ich freue mich auch u n d bin 

schon sehr gespannt . 

B.: Ich habe I m Vorfe ld unserer Kon
takte Controller-Kollegen gefragt, w a s 
unter einer Wertor ient ierung und w a s 
unter einer Wer teor ient ie rung zu ver
stehen sei. Zur „Wertorient ierung" gab 
es schne l le u n d p r ä z i s e A n t w o r t e n , 
m e i s t e n s m i t d e m H i n w e i s a u f d ie 

„ 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 f ü h 
rung" . Aber zur „ W e r t e o r i e n t i e r u n g " 
k a m e n d u r c h w e g recht vage u n d zö
g e r n d e A u s s a g e n . Ü b e r r a s c h t Sie 
dieses Ergebnis? 

K.: N e i n , d e n n „ W e r t o r i e n t i e r u n g " 
meint in der Regel „klassische Ökono
mie", also in e twa Ressourcemanage
ment und Ausrichtung a m Shareholder-
Value. Dies ist bei den Controllern fest 
veranker t , auch w e n n diese Sicht z u 
nehmend Probleme bereitet. 

„Werteorient ierung" ist hingegen diffus 
und deutet immer wieder - mehr oder 
weniger verschämt - eher darauf h in , 
dass die ö k o n o m i s c h e n W e r t e keine 

„ l e t z t e n W e r t e " s i n d , s o n d e r n a u f 
e t h i s c h e Bere iche , öko log ische Pro
b leme, kul ture l le Einflüsse h i n z u w e i 
sen ist, w e n n der Blick für den Sinn der 
Ö k o n o m i e nicht ver loren gehen soll . 
Von B e t r i e b s w i r t e n w e r d e n so lche 
Ü b e r l e g u n g e n in a l l e r Regel a b z u 
schieben versucht - auf die Phi loso
p h i e oder a n d e r e G e b i e t e . Das w a r 
schon auf der Tagung der Hochschul 
lehrer für Betr iebswirtschaft ( im deut
schen Sprachraum) 1927 z u Köln so 
und zeigte sich wieder im |ahre 2 0 0 4 
auf der näml ichen Tagung in Graz. In 
sofern diskutieren wir hier eine g r u n d 
s ä t z l i c h e P r o b l e m s t e l l u n g d e r Be 
t r iebswir te und Controller. 

B.: Ein Blick in einschlägige Lexika u n d 
W ö r t e r b ü c h e r oder a u c h die H i n z u 
z iehung von Suchmaschinen zeigt uns, 
dass w i r es - w ie Sie bereits betont ha
ben - mi t e i n e m v ie lsch icht igen Be
griff zu tun haben. Bitte lassen Sie uns 
Ihre A u s f ü h r u n g e n v e r t i e f e n . Beg in 
nen wi r mi t der ökonomischen D i m e n 
sion. Wi r kennen und benutzen ökono
mische Wertbegri f fe wie e t w a Produk
t i o n s w e r t , U n t e r n e h m e n s w e r t , K u n 
denwer t , Barwert , Geldwert , Ze i twert , 
N u t z w e r t , Wer tke t te oder Wertste lge
rung, u m einige Beispiele zu nennen , 
in v i e l f ä l t i g e r W e i s e . Ö k o n o m i s c h e 

Wertbegr i f fe b e s t i m m e n die Sprache 
u n d das Denken von M a n a g e r n u n d 
Control lern. Welche Bedeutung einer
seits u n d w e l c h e Prob leme anderer 
s e i t s k e n n z e i c h n e n d i e s e ö k o n o 
mischen Wertbegriffe? 

K.: Bitte lassen Sie mich zunächst Ihre 
Aufzahlung u m einen ganz wicht igen 
Terminus e r g ä n z e n . Nicht z u verges
sen ist der „Mehrwert" , der heute aber 
w o h l e h e r u m g a n g s s p r a c h l i c h ver 
w e n d e t w i r d , w e i t e s t g e h e n d o h n e 
Kenntnis, gelegentlich unter Verschlei
e r u n g der M a r x s c h e n T e r m i n o l o g i e 
seitens der Verwender. 

N u n aber z u Ihrer Frage. Die ö k o n o 
m i s c h e n W e r t b e g r i f f e d r ü c k e n ur 
s p r ü n g l i c h - a n d e r s als d ie r e i n e n 
M e n g e n b e g r i f f e u n d die Preise - Be
w e r t u n g e n von Ressourcen oder Gü
t e r n , P r o d u k t e n , W a r e n u n d D ienst 
l e is tungen aus , d ie sich d u r c h e ine 
Knappheitsrelat ion „ergeben", aber so 
(noch) nicht vom M a r k t bewertet sind 
o d e r w e r d e n . B e i s p i e l s w e i s e s i n d 
Kostenwerte die Opportuni tatskosten, 
die sich aus der auf eine Zie l funkt ion 
b e z o g e n e n nächs tbesseren V e r w e n 
dung von Ressourcen e rgeben . W ä h 
rend der Preis - c u m grano salis - ir
gendwie a m M a r k t bes t immt w i r d , soll 
m i r der W e r t s a g e n , w a s e t w a s für 
mich, für die Unte rnehmung für einen 
Nutzen hat , welches Angebot ich m a 
c h e n k a n n , u m Pro f i t z u e r z i e l e n , 
welchen qual i tat iven (möglichst preis
lich umsetzbaren) W e r t z u w a c h s m a n 
durch e inen Produkt ionsprozess und 
seine Auf fächerung erreicht hat usw. 
Das alles bleibt Im Rahmen der Diszi
p l in der Ö k o n o m i e b z w . in u n s e r e m 
Fall ihrer kapital ist ischen Ausprägung 
und ihrer E inschränkungen und Aus
grenzungen. 

B.: Lassen Sie uns d ie P e r s p e k t i v e 
w e c h s e l n . W e n n w i r h i n g e g e n über 
Wer te sprechen, nehmen wi r in der Re
gel eine andere Sichtweise ein. Wir be 
tonen d a m i t ethische, moral ische, kul 
turel le oder auch phi losophische As
pekte und bewegen uns außerha lb der 
ö k o n o m i s c h e n B e t r a c h t u n g s w e i s e . 
Wir drücken d a m i t best immte Zielvor
s t e l l u n g e n oder M a ß s t ä b e u n s e r e s 
Denkens und Handelns aus oder def i 
nieren aus unserer Sicht die innewoh
nende Qual i tä t u n d Bedeutung einer 
Sache, eines Vorgangs, einer Idee oder 

dergleichen. Sie ver t reten den Fachbe
reich Organisat ionskul tur , daher die 
Frage an Sie: Haben in der modernen 
Bet r iebswi r tschaf ts lehre auch k u l t u 
relle u n d verha l tensbezogene W e r t e 
e i n e F u n k t i o n u n d B e d e u t u n g i m 
Schat ten des facet tenre ichen ökono
mischen Wertbegri f fs oder überstrahl t 
die rein ökonomische Betrachtung u n 
ser Fachgebiet? 

K.: „ Im Schatten der Ökonomie" gefallt 
mi r sehr. Der ökonomische Wertbegr i f f 
ist bereits facettenreich und dennoch 
fachspez i f isch eng, o b w o h l er e inen 
wei ten Schatten wir f t . M e i n e n Arbeits
bereich habe ich „Controll ing u n d Or
ganisat ionskul tur" g e n a n n t , wei l d ie 
B e r e c h n u n g ö k o n o m i s c h e r K a l k ü l e 
nicht ausre icht u n d z u m i n d e s t e ine 
Bewertung der erfassten, errechneten 
und stat ist isch aufbere i te ten Zah len 
erst erfolgt, w e n n die Erfassung u n d 
Berechnung steht, [eder gute Control
ler u n d jede gute Controllerin we iß das. 
Sie wissen allerdings auch, dass - w ie 
L u h m a n n das einst ausdrückte - M a 
nager m i tun te r „unterwacht" werden 
können , z u m Beispiel durch die Z a h 
len des Contro l l ings . I m Übr igen ist 
das Controll ing bereits vor aller Rech
nung, also z u m Beispiel bei der Kreie
rung von Kennzahlen, höchst selektiv 

- mi tunter auch rituell . Und schließlich 
s ind P läne , K e n n z a h l e n u n d A b w e i 
chungsanalyse w ie Spotl ights, die e i 
nen Fleck heller ausleuchten, wobei a l 
les andere relativ dunkel werden kann. 
Da spielen auch u n b ewu ss te Vorstel 
lungen u n d Werte mit . 

B.: Ich bin Ihnen dankbar , dass Sie ei 
nen Aspekt unterstreichen, der bereits 
in f rüheren In te rv iews m e h r f a c h a n 
gesprochen w u r d e , näml ich der, dass 
Controller durch die Art ihrer Darstel 
lung u n d Vermi t t lung sowohl ihre e i 
g e n e W a h r n e h m u n g a ls a u c h d i e 
W a h r n e h m u n g der M a n a g e r b e e i n 
f lussen . Inso fe rn s ind w i r w o h l gar 
nicht so objekt iv , w i e w i r gerne m e i 
nen und woh l auch wol len. 

Bi t te lassen Sie uns e inen w e i t e r e n 
Punkt aufgrei fen. W i r beobachten im 
d e u t s c h s p r a c h i g e n R a u m , dass d ie 

„Werte-Thematik" z u n e h m e n d von M a 
gazinen und neuen Büchern aufgegrif
fen w i r d . Beispielsweise brachte u n 
l ä n g s t e in b e k a n n t e s N a c h r i c h t e n 
magaz in unter den Titel „Meine Werte" 
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recht p lakat iv S ta tements bekannter 
u n d w e n i g e r b e k a n n t e r M e n s c h e n , 
darunter auch der deutschen Bundes
k a n z l e r i n , „was uns w ich t ig ist". Ein 
n a m h a f t e r Fernsehjournal ist brachte 
z. B. vor kurzem ein Buch mit d e m be
z e i c h n e n d e n T i te l „77 W e r t s a c h e n " 
heraus, in d e m sich Politiker, Journalis
t e n u n d P r o m i n e n t e d a z u ä u ß e r n , 

„was sind uns Wer te wert". Erleben wi r 
e ine R e n a i s s a n c e der W e r t e ? B r a u 
chen wir in unserer komplexen und oft 
a u c h als s c h w i e r i g u n d b e d r o h l i c h 
empfundenen Welt vermehr t Orientie
rungspunkte , die wir in dieser „Werte-
Diskussion" suchen? 

K.: )a, das ist ein Interessantes Thema. 
Nachdem die großen Wer tsysteme der 
Religionen wei tgehend nicht mehr t ra
gen u n d Ö k o n o m i s m e n n icht se l ten 
den Charakter einer Ersatzreligion a n 
z u n e h m e n sche inen , o h n e dass dar
aus umfassende Orient ierung entsteht, 
w ä c h s t die Sehnsucht nach „neuen 
W e r t e n " bzw. erneuter Wer teor ien t ie 
rung. Verständl icherweise . Wer e t w a 
seine E n t s c h e i d u n g e n rech t fe r t igen 
muss, braucht gemeinsam e m p f u n d e 
ne Wer te als Basis. Wer te w ä r e n uns 
schon e t w a s w e r t , v e r m u t e ich, aber 
sie sind nicht wohlfei l zu haben. Hinter 
den Wer tungen stehen im Normal fa l l 
Interessen, aber auch Tradit ionen und 
tief verwurze l te menta le Model le . Die
se aber sind vielfält ig und selten auf e i 
nen unbest re i tbaren Nenner zu br in 
gen. Also brauchen wir Verfahren wie 
z. B. W a h l e n . Die H o f f n u n g d a g e g e n , 
dass die Werte-Diskussion neue über
geordnete u n d a l lgemein akzept ier te 
Wer te schaffen k a n n , ist bisher nicht 
einlösbar. So machen sich denn mehr 
und mehr Prominente und Gurus dar
über her, uns neue Werte zu verschrei
ben. So werden wi r der komplexen und 
von v ie len als bedrohl ich e m p f u n d e 
nen W e l t e n t w i c k l u n g f re i l i ch n ich t 
Herr w e r d e n . Ich v e r m u t e , diese Dis
kussion und die Suche nach den Wer
ten w i rd uns auch weiterhin begleiten. 

B.: Sie s toßen mi t Ihrer A n t w o r t u n d 
Ihrer B e t r a c h t u n g s w e i s e e ine n a c h 
fassende Frage a n . W i r sprechen heu
te auch v o m „Wertewandel" und m e i 
nen d a m i t Veränderungen der g r u n d 
l e g e n d e n gese l lschaf t l i chen u n d so-
z i o k u l t u r e l l e n W e r t e . V e r s c h i e d e n e 
Wissenschaf t le r u n d Publ iz is ten ver
t r e t e n d ie These , dass in d e n wes t 

lichen Industriegesellschaften die m a 
terial istischen Wer te z u n e h m e n d von 
p o s t m a t e r i a l i s t i s c h e n abge lös t wer 
d e n . W a s b e d e u t e n d iese V e r ä n d e 
rungen der indiv iduel len W e r t e o r i e n 
t ierung und -Vorstellungen für unsere 
U n t e r n e h m e n u n d ihre Bez iehungen 
zu den jewei l igen Stakeholdern? Wie 
ordnen Sie diese Erörterung ein? 

K.; Ich sehe n i rgendwo, dass die m a t e 
rialistischen Wer te mit nennenswerter 
W i r k u n g bereits von postmater ia l is t i 
schen abgelöst w e r d e n . Ist e t w a die 
Ankünd igung von 6 5 0 0 Entlassungen 
nach e i n e m R e k o r d g e w i n n j a h r post
materialistisch? Oder sind das die be
t rüger ischen Großkonkurse der letz
ten jähre oder die Korruptionsfäl le in 
a l l en , also auch den west l ichen Län
dern? Es gibt e inige wen ige A u s n a h 
m e n , w o S t a k e h o l d e r sich d u r c h g e 
setz t h a b e n . Es g ibt auch U n t e r n e h 
men und Unternehmer, die auf hohem 
ethischen Niveau ihr Geschäft bet re i 
b e n . Und das w ä r e in Ze i ten des Er
folges auch zu machen. Geht es in eine 
Rezession, ist e ine A b w e i c h u n g von 
re in ö k o n o m i s c h e n Pr inz ip ien nach 
w i e vor g e f ä h r l i c h bis d r a m a t i s c h . 
Dann ist Stakeholder nur ein Wort , ge
nauso wenig wer t w ie die jubi läumsre-
d e n von d e n M i t a r b e i t e r i n n e n u n d 
M i t a r b e i t e r n als d e m wesent l ichsten 
K a p i t a l der U n t e r n e h m u n g . G r u n d 
sätzl ich s t i m m t das zwar , m a n muss 
aber auch die Fantasie, Kreativität und 
d e n M u t h a b e n , dieses Kap i ta l sich 
entfal ten zu lassen. 

B.: Ich hatte schon erwar te t , dass Sie 
in d ieser H i n s i c h t eher k r i t i s c h g e 
s t i m m t sind. Bitte lassen Sie es uns mit 
e iner anderen Sichtweise versuchen: 
Welche Entwicklungsl inien der Wer te -
wande ld iskuss ion sind Ihnen beson
ders wichtig? Worauf k o m m t es Ihnen 
an? 

K.: M i r w ä r e wicht ig , dass w i r uns nicht 
d u m m reden lassen von den Wertever
k ä u f e r n . W i r b r a u c h e n ke ine n e u e n 
Werte , denn auch die schönsten Werte 
s ind nur W o r t h ü l s e n , w e n n w i r uns 
nicht bewusst werden (wollen), welche 
Wer te in unseren menta len Mode l len 
e n t h a l t e n s ind u n d uns in u n s e r e m 
Tun ( m i t - ) b e s t i m m e n . Freiheit f indet 
immer ihre Grenze an der Freiheit des 
anderen . Freiheit ist in d iesem Sinne 
n icht u n b e g r e n z t . Die Sugger ie rung 

grenzenloser Freiheit , a lso von Rück
s ichts los igke i t , ist d a g e g e n der a m 
nachhalt igsten in unserer Gesellschaft 
vermi t te l te Wert , „leder denkt nur an 
sich, nur ich d e n k e an mich." Dabe i 
zeigt sich und lässt sich auch zeigen, 
d a s s b e d i n g u n g s l o s e k o m p e t i t i v e 
Spie le , d. h. d ie Ideo log ie des a l les 
b e s t e n s r i c h t e n d e n W e t t b e w e r b s , 
n icht zu s innvol len Lösungen führen 
können. 

D a z u gehört , dass w i r den Kult - ich 
sage Kult und nicht Idee - des Indiv i 
d u u m s nicht bis zur letzten Vereinze
lung der Menschen treiben. Der Mensch 
ist ein gesel lschaft l iches Wesen u n d 
nicht nur ein I n d i v i d u u m . Er braucht 
sein Gegenüber - al lerdings nicht z u m 
Gebrauch. 

D a z u gehört aber auch , dass w i r auf 
der anderen Seite erkennen, dass wir 
in O r g a n i s a t i o n e n l e b e n u n d w e i t 
gehend von ihnen b e s t i m m t w e r d e n , 
wir aber nicht wissen, dass w i r (noch?) 
n ich t über e ine O r g a n i s a t i o n s e t h i k 
verfügen, die für das sinnvolle Zusam
menspiel in der Gesellschaft - und in 
Zeiten der Globalisierung: auf der Erde 

- V e r a n t w o r t u n g s v o r s c h l ä g e e n t h a l t . 
L e t z t e r e s ist e in G e d a n k e m e i n e s 
Münchner Freundes und Kollegen Karl 
H o h m a n n . 

B. :Herr Prof. Dr. Kappler , a n d ieser 
Stelle dar f ich Ihnen für Ihre offenen 
W o r t e m e i n e n b e s o n d e r e n Respekt 
a u s s p r e c h e n . Bi t te lassen Sie m i c h 
nachf ragen . We lchen Einfluss haben 
Wer te vor a l l em im Bereich Personal 
und Organisation? 

K.: Ihre Frage liegt nahe u n d schließt 
u n m i t t e l b a r a n . M e n s c h e n s ind u n 
e n d l i c h e r f i n d u n g s r e i c h . M i t a r b e i t e 
r innen und Mi tarbe i te r wie Organisa
t ionen lassen sich so führen u n d ge
stal ten, dass dieses Potenzial zur Wir
kung kommt . Das setzt e in, w e n n ich 
den Prozess des Unternehmens gestal 
te . Die F i n a l i s i e r u n g a l l e r E n t s c h e i 
dungen ist eine Einengung, die von ei 
ner se lbst m i s s v e r s t ä n d l i c h e n Ent
scheidungstheorie verschuldet ist. (Ich 
kann das hier nicht weiter ausführen) . 
Nur soviel: Nicht von den Zielen abge
leitet, sondern im Hinblick auf die Ziele 
müssen wi r unser Handeln verstehen, 
denn der W e g dorth in ist unüberbl ick-
bar und w i rd uns mi tunter auch zu a n -
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deren Ergebnissen f ü h r e n . Oder w i e 
sagte das vor Jahrzehnten Konosui<e 
Matsushi ta : „Die west l ichen M a n a g e r 
legen ihre guten Ideen zur D u r c h f ü h 
rung in die H ä n d e ihrer M i t a r b e i t e r . 
Wi r real is ieren das g e s a m t e geistige 
Potenzial unserer Unternehmen." 

In v ie len U n t e r n e h m e n ist beispie ls
weise nicht klar, dass die a l lzu rasche 
Verb indung von M a n a g e m e n t by Ob-
jec t ives o d e r a n d e r e n K e n n z a h l e n 
s y s t e m e n , e t w a der Ba lanced Score
c a r d , mi t A n r e i z s y s t e m e n den m ö g 
l ichen Lernerfolg der genannten Füh
rungstechniken vernichten kann bzw. 
n icht z u r E n t f a l t u n g k o m m e n lässt . 
Denn das Spiel u m die Anre i ze bzw. 
die Anstrengung, die vere inbar ten Ob-
jectives als erreicht auszuweisen, u m 
keiner Anreize vedust ig zu gehen, sind 
a n d e r e „Spiele" als das Spiel z u r Er
re ichung eines Ergebnisses, aus d e m 
sich e twas lernen lässt, auch und gera
de a u c h w e n n das Ziel n icht p u n k t 
genau getrof fen w i r d . Auch hier gilt: 
Was e twas bedeutet bzw. wer t ist, w i rd 
erst deut l ich, w e n n wi r darüber reden. 
Bei ge lungenem Zusammensp ie l von 
Cont ro l l i ng u n d M a n a g e m e n t b e o b 
achten wi r genau dies. 

Schließlich führen diese Übedegungen 
z u m U n w e r t von D r e s s u r a k t e n , d ie 
Mot iva t ion heißen. W i e bei jeder Dro
ge, so sind auch bei Mot iva t ionsmätz 
chen die Dos ierungen laufend zu er
höhen - bis es eben nicht mehr geht. 
Billiger, wirkungsvol ler und vor a l lem 
n a c h h a l t i g e r w ä r e es , M i t a r b e i t e 
r innen und Mi tarbe i ter nicht zu d e m o 
t ivieren. Deyhle hat bereits vor jähren 
t re f fend gesagt , dass M o t i v i e r e n b e 
deutet , das w e g z u n e h m e n , was M o t i 
vat ion behindert . 

B.: Ihre deut l ichen Wor te , die ich aus 
vielfältiger Beschäft igung mit der The
mat ik und auch aus eigener Erfahrung 
g u t n a c h v o l l z i e h e n k a n n , w e r d e n 
sicher zu Diskussionen in der Control
ler C o m m u n i t y führen. 

Wie sich zeigt, diskutieren wir auf ver
s c h i e d e n e n E b e n e n u n d aus u n t e r 
sch ied l i chen Perspek t iven . W i r k ö n 
nen diese auch als mater iel le und i m 
mater ie l le Ebenen kennze ichnen. Die 
Diskussion „materiel le versus i m m a t e 
rielle Werte" durchzieht die Controller 
C o m m u n i t y u n d h a t a u c h i m I n t e r 

nat ionalen Controller Verein e. V. einen 
d e u t l i c h e n N i e d e r s c h l a g g e f u n d e n . 
Handelt es sich bei unserer Diskussion 
u m die b e r ü h m t e n z w e i Seiten einer 
Medai l le? Bedingt nicht die materiel le 
W e r t s c h ö p f u n g e i n e i m m a t e r i e l l e 
W e r t e e n t w i c k l u n g , z u m a l in unserer 
gern als I n f o r m a t i o n s - u n d Wissens
gesellschaft charakter is ierten Zeit? 

K.: |a, w e n n die erarbei teten mater ie l 
len W e r t e e n t s p r e c h e n d e i n g e s e t z t 
w e r d e n . Viele St i f tungen a rbe i ten in 
diese R ichtung. Aber a u c h in v ie len 
Unternehmen, denen es gut geht, wer
den sehr bre i te Sp ie l räume auch für 
d ie p e r s ö n l i c h e E n t w i c k l u n g e i n g e 
r ä u m t , w a s in den U n t e r n e h m e n z u 
we i te ren posi t iven Schr i t ten u n d gu 
ten Ergebnissen führt . In vielen Unter
nehmen ist inzwischen auch erkannt , 
dass sich das f inanziel le Ergebnis „er
gibt", ich me ine „die Waf fen streckt", 
w e n n die sogenannten „weichen Fak
toren" der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g be
achtet w e r d e n . Auch in der Balanced 
Scorecard ist es nicht so, dass sich aus 
d e m gewünschten f inanzie l len Erfolg 
d ie a n d e r e n Bere iche a b l e i t e n . Der 
f inanziel le Erfolg ist das Residuum v ie 
ler u n d langer v o r a u s g e h e n d e r Pro
zesse. Tritt er nicht e in , sind in der Re
gel lahre voraus strategische und per
sonel le En tsche idungen versch la fen 
worden . 

B.: Wer te w ie beispielsweise M i t a r b e i 
ter- u n d K u n d e n z u f r i e d e n h e i t oder 
auch die Reputat ion in der Öffentl ich
keit konkurr ieren - langfristig bet rach
tet - nicht mit den Investoreninteres
sen, sondern sie sind v ie lmehr ein w e 
sent l icher Teil der V o r a u s s e t z u n g e n 
für den wir tschaft l ichen Erfolg. Ein ak
tuelles Beispiel eines bekannten Groß
unternehmens zeigt uns, dass z. B. die 
Reputa t ion in der Öf fent l ichkei t zeit 
w e i s e w i c h t i g e r se in k a n n a ls d e r 
Shareholder-Value. H a b e n w i r gle ich
w o h l bei kurzfr ist iger Sichtweise ein 
r iva l is ie rendes Verhä l tn is z w i s c h e n 
Wer te - und Wertor ient ierung? 

K.: Da sprechen Sie e inen w i c h t i g e n 
u n d zugleich auch heik len Punkt a n . 
W i r e r l eben seit e in iger Zei t h ä u f i g , 
dass b e d e u t e n d e U n t e r n e h m e n auf 
P r e s s e k o n f e r e n z e n R e k o r d g e w i n n e 
verkünden und diese Mi t te i lung gleich
z e i t i g m i t R e k o r d z a h l e n a n E n t 
lassungen verknüpfen . Dies w i r f t die 

Frage auf, ob das jewei l ige M a n a g e 
ment seinen strategischen Aufgaben 
gerecht w i rd . Für das strategische Con
troll ing und dami t auch für den Inter
na t iona len Control ler Verein ist dies 
ein d i s k u s s i o n s w ü r d i g e r P u n k t , b e i 
spie lsweise sol l te m a n sich kr i t isch 
m i t den d e r a r t i g e n E n t s c h e i d u n g e n 
zugrunde l iegenden menta len M o d e l 
len auseinandersetzen. 

B.: Sie haben einen wicht igen Aspekt 
in unserer auf kurzfr ist ige Ergebnisse 
ausger ich te ten W i r t s c h a f t angespro 
chen. Wi r als Control ler müssen uns 
stets fü r d ie S c h a f f u n g v o n Er t rags
potenzia len für Morgen und Übermor
gen engagieren und uns nicht nur von 
Ouarta lszahlen leiten lassen. 

D i e s e r Z u s a m m e n h a n g w i r f t e i n e 
s p a n n e n d e Frage auf . Sp ie l t d a b e i 
auch eine Rolle, dass in den Unterneh
mungen die Ablei tung der Renditeziele 
ausschließlich wert - oder kapi ta lor ien
t iert erfolgt, die Erfül lung dieser Ren
diteziele sowohl wer t - als auch wer te 
or ien t ie r t geschieht? Beispie lsweise 
k o m m t es auf die Mot iva t ion und Qua
l i f i k a t i o n der M i t a r b e i t e r i m W e r t e -
Sinne ebenso an w i e auf Ihr V o r h a n 
densein als Ressource u n d d a m i t als 
ökonomischer Wert . 

K.: la, vielen Dank. Das fasst sehr tref
fend z u s a m m e n , w a s ich mit e inigen 
Details ausgeführt habe. 

B.: W i e Ihre Dar legungen deut l ich ge
macht haben , bewegen wir uns in u n 
seren U n t e r n e h m e n s o w o h l auf der 
W e r t - als a u c h auf der W e r t e e b e n e . 
Dies führt mich zu einer wei teren Fra
ge. In der neueren Diskussion ist ver
schiedentl ich von der Forderung nach 
e iner „ W e r t e b a l a n c i e r t e n U n t e r n e h 
mensführung" (Bernhard von Mut ius) 
die Rede. Sehen Sie die Notwendigkei t , 
dass beide Kategorien - Sach- und Fi
n a n z k a p i t a l einerseits u n d das In te l 
l e k t u e l l e - u n d S o z i a l - K a p i t a l a n d e r 
seits - z u e i n a n d e r in e in a u s g e w o 
generes Verhä l tn is gebracht w e r d e n 
müssen? Lässt sich diese Bez iehung 
näher bes t immen und bewerten? 

K.: Dass es e ine A r t B a l a n c e g e b e n 
muss, ist unbestre i tbar . Dies zeigt ja 
auch unsere Diskussion. W i e sie aus
zusehen hat, ist nur von Fall zu Fall zu 
erschließen. Sicher ist, dass diese Aus-
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b a l a n c i e r u n g h ä u f i g n icht m e h r ge
lingt, w e n n das Unte rnehmen erst e in 
ma l ins Trudeln gekommen ist. 

Strategisch heißt das: Im erfolgreichen 
U n t e r n e h m e n können, sollen, ja müs
sen wir es uns leisten, darüber nachzu
denken, welche Werte uns best immen, 
welche Grenzen und Gewohnheiten wir 
unref lekt iert entwickel t haben , w a n n 
wir es wieder wagen wollen, etwas Neu
es zu denken und wie das gehen kann. 
Das Neue z u f i n d e n ist schon n icht 
leicht. Es real isieren zu wol len , heißt 
Kredit e inräumen. Ehe es an die Produk
tion und den Verkauf geht, heißt dieser 
Kredit Vertrauen und Zeit. 

Der e n t s p r e c h e n d e Erfolg lässt sich 
beispielweise in dem einen oder ande
ren U n t e r n e h m e n a n d e m U m s a t z -
und Deckungsbeitragsantei l erkennen, 
den die in den letzten drei lahren ent
w i c k e l t e n u n d a u f d e n M a r k t g e 
brachten Produkte erwir tschaf ten. 

B.: Wir diskutieren die Beziehung z w i 
schen e inem eher sozialwissenschaft
l ich de f in ie r ten Wer tebegr i f f als Vor
stel lung von W ü n s c h e n s w e r t e m und 
d e m ökonomischen Werbegri f f als Be
r ichts- und W e r t m a ß s t a b . Sie haben 
sich in d iesem Z u s a m m e n h a n g in Ih 
ren vielen Veröffentl ichungen u. a. den 
T h e m e n „Wie k o m m t das Neue in die 
Unternehmung" oder „Fit für Verände
r u n g " g e w i d m e t . Unsere Leser innen 
u n d Leser interessiert sicher, zu w e l 
chen Ergebnissen Sie - in aller Kürze -
g e k o m m e n sind. W a s ist als S u m m e 
dieser Veröffentl ichungen für die Prak
tiker wissenswert? 

K.: Erstens: Das Neue ist nicht das ganz 
Andere oder „das Gegentei l" . Es fäl l t 
n i c h t v o m H i m m e l , u n d es k o m m t 
auch nicht immer nur aus dem Bauch. 
Es k a n n das Ergebnis e ines l a n g e n 
Nachahmungsprozesses sein. Wer den 
W e l t m a r k t für K le iderbügel e robern 
wi l l , muss so lange Kleiderbügel bauen, 
bis er sich w ie ein Kleiderbügel fühlt . 
Erst d a n n w i rd es ihm gel ingen, die -
mi tunter kleine - Veränderung vorzu 
n e h m e n , zu der der We l tmark t „Hurra!" 
schreit. 

Z w e i t e n s : „Aus d e m B a u c h h e r a u s " 
heißt nur, dass w i r es nicht erk lären 
können. Vielleicht sollten w i r uns m e h r 
M ü h e geben. 

Dr i t t ens : Das Neue e n t s t e h t oft aus 
d e m M i s s a c h t e t e n , d e m s c h e i n b a r 
Wert losen, d e m Abfal l , dem Dreck. 

Viertens: Das Neue entwickel t sich. Es 
macht keinen Sinn zu w a r t e n , bis es 
fertig ist. Fange hemdsärmel ig an , aber 
fange an . Die Ergebnisse und Organi -
g r a m m e sind nicht das Ziel . Sie sind 
M o m e n t a u f n a h m e n aus e i n e m nie 
endenden Prozess. 

F ü n f t e n s : S t ra teg isch d e n k e n he iß t 
n ich t l a n g f r i s t i g e Zie le s e t z e n . Das 
müssen wi r ohnehin als Herausforde
rung. Strategisch denken heißt nicht 
nur das Ergebnis des bisherigen Den
kens verändern , sondern das bisherige 
Denken selbst. W i r lernen u n d kaufen 
Tools, W e r k z e u g e , H a n d w e r k s z e u g e . 
W i r m ü s s e n u n s e r e K o p f w e r k z e u g e 
w i e d e r m e h r g e b r a u c h e n . D a n n wer
den sie sich a u c h w e i t e r e n t w i c k e l n . 
Das zielt auf e ine Rehabi l i ta t ion der 
S inne , jensei ts b z w . w o h l eher d ies 
seits der F inanzkennzahlen . 

B.: In Ihrer lesenswer ten Neuerschei 
nung „Control l ing - Eine E in führung 
für Bi ldungseinrichtungen und andere 
Dienst le is tungsorganisat ionen" - ich 
habe dieses Buch im L i t e r a t u r f o r u m 
des Control ler M a g a z i n s 1 /07 vorge
stellt - t ref fen Sie einige bemerkens -
und diskussionswerte Feststel lungen. 
D a z u zähl t u. a. Ihre Aussage: „Allge
m e i n gesagt h ä n g t die Q u a l i t ä t von 
Contro l l ingakt iv i tä ten davon ab, w ie 
d i e d a m i t v e r b u n d e n e n W a h r n e h -
mungs- , Erkenntnis- und K o m m u n i k a 
t i o n s p r o b l e m e g e h a n d h a b t werden" . 
W i r neigen ja d a z u , die r ichtigen M e 
t h o d e n u n d d ie r ich t igen Z a h l e n in 
den Fokus zu stellen. Greifen w i r d a m i t 
zu kurz? 

K.: la , da s t i m m e ich Ihnen voll u n d 
ganz zu . Wi r haben ja bereits heraus
gestel l t , dass es w e d e r e indeut ig ob 
jek t ive D a r s t e l l u n g e n g ib t noch die 
re ine Z a h l e n o r i e n t i e r u n g a l le in z ie l 
führend ist. 

B.: Bitte lassen Sie uns unsere Über
l e g u n g e n z u m Z u s a m m e n s p i e l z w i 
schen Wer t - u n d W e r t e o r i e n t i e r u n g 
abschl ießen. Auf welche griffige Kurz
formel können wir diesen Z u s a m m e n 
hang bringen? Also den Z u s a m m e n 
hang zwischen e inem abzubi ldenden 
ökonomischen Wert und die ihn beein

f lussenden soz ia len u n d ku l tu re l l en 

Werte? 

K.: Der ö k o n o m i s c h e W e r t ist d a s 
Resultat aus ökonomischen, sozialen 
( i m S i n n e v o n g e s e l l s c h a f t l i c h e n ) 
u n d kul ture l len W e r t e n u n d entspre
chenden Handlungen. 

B.: Lassen Sie uns gegen Ende unseres 
Dialogs noch e i n m a l den vermut l i ch 
bedeutsamsten, aber auch besonders 
u m s t r i t t e n e n ö k o n o m i s c h e n W e r t 
s t r e i f e n , n ä m l i c h d e n S h a r e h o l d e r -
Value u n d d a m i t die 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 . 

Es ist be t r iebswi r tschaf t l i ches Al lge
meingut , dass die wer tor ient ier te Un
t e m e h m e n s f ü h r u n g den M a r k t w e r t 
des Eigenkapitals erhöht . Gleichwohl 
s t e h t d ie 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 unveränder t in der Kri
tik. Aus der Sicht der Kritiker ist sie ins
besondere zu einseitig, zu engstirnig, 
nur kurzfr ist ig orientiert sowie inkon
sistent umgesetzt . Treffen diese Kritik
p u n k t e eher das K o n z e p t oder v i e l 
mehr die falsche Umsetzung eines an 
sich sinnvollen Konzeptes? 

K.: Sie treffen das Konzept. Wi r greifen 
sicher zu kurz, w e n n wir auf den Share
holder-Value setzen. Herber t H a x hat 
das nach vielen jähren anderer A r g u 
m e n t a t i o n e n in e inem seiner le tz ten 
Aufsätze schließlich auch gesehen. Der 
M a r k t w e r t der börsennot ier ten Unter
n e h m e n s c h w a n k t tägl ich, u n d jeder 
kann sehen, dass das oft genug wenig 
mit den U n t e m e h m e n zu tun hat. Dort 
werden Erwar tungen , Hoffnungen und 
Spekulat ionen in einen Topf geworfen. 
Die Börse u n d al le e n t s p r e c h e n d e n 
Akt iv i tä ten der letzten jähre sind d e m 
g e m ä ß Spie lbankbewegungen im Ver
gleich mi t d e m Verbot, nicht realisier
te Gewinne auszuweisen. Der Handel 
m a c h t dor t d ie Geschäf te , n icht die 
Produkt ion. Geld heckt Geld oder ver
s p i e l t es a u c h w i e d e r . N a t ü r l i c h : 
Wer Glück hat , gewinnt . Aber für das 
G l ü c k h a b e n w i r k e i n e E r k l ä r u n g . 
Arbe i t h i l f t nur m a n c h m a l , aber w i r 
s p ü r e n in d e r Rege l a u c h w a r u m . 
M i t u n t e r können wi r es erklären. W e n n 
w i r M e t h o d e h a b e n u n d n i c h t nur 
M e t h ö d c h e n . 

B.: Und w a s bedeute t dies für die Er
f a s s u n g u n d A b w ä g u n g d e r n i c h t -
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f inanzie l len gegenüber den f inanz ie l 

len Komponenten? 

K.: Kapital Ist Kunst - Kunst Ist Kapital . 
Das s t a m m t v o n loseph Beuys . W o 
die strategische, d. h. die immer sehr 
risikoreich bezüglich eines späteren f i 
n a n z i e l l e n Ergebnisses z u t re f fende 
Entscheidung nicht in e iner Ar t u n d 
Weise getroffen w i rd , die Begeisterung 
auslöst (bei M i t a r b e i t e r n u n d M i t a r 
beiter innen), w i rd es schwer werden . 

B.: Es ist sicher ein bemerkenswer te r 
Aspekt , dass sich Über legungen aus 
der Kunst auch In unsere oft so nüch
terne betr iebswirtschaft l iche Betrach
tung e inbinden lassen. 

Sie h a b e n mi t Ihrer Bet rachtung des 
Shareholder-Value ein gewisses Unbe
hagen art ikul ier t , auf das ich auch in 
a n d e r e n D i s k u s s i o n e n of t e r f a h r e n 
h a b e . Daher m ö c h t e ich auch e inen 
Schritt weiter gehen. 

In die polit ische, aber auch in die be
t r iebswi r tschaf t l iche Debat te d r ä n g t 
z u n e h m e n d der Begrif f „ N a c h h a l t i g 
keit". Regierungen und Großunterneh
m e n legen „Nachha l t igke i tsber ich te" 
vor. Kann eine derart ige Betrachtungs
und Denkweise helfen, Wer t und Wer
te enger mi te inander zu verknüpfen? 

K.: Vermut l ich ja, w e n n mit „Nachhal 
t igkei t" n icht w i e d e r u m nur d ie z u 
künft igen Gewinnhof fnungen gedacht 
werden . Nachhal t ig beispielsweise ei 
ne K l i m a k a t a s t r o p h e v e r m e i d e n z u 
helfen, soweit wir das überhaupt kön
nen, kann ein gutes Geschäft werden . 
WIN-WIN-S i tua t ionen müssen freil ich 
auch hart erarbeitet werden . Insofern 
eröffnet Ihr Hinweis auch eine qual i ta 
tiv neue Dimension der Betrachtung. 

B.: W i r k o m m e n z u m Abschluss u n 
serer Diskussion zu einem sowohl span
n e n d e n als auch s p a n n u n g s r e i c h e n 
Thema. Lassen sich zusammenfassend 
und praxisbezogen die Wirkungen von 
Werten auf die Unternehmensführung 
und -Steuerung umschreiben und we l 
che Implikat ionen leiten sich daraus für 
M a n a g e r u n d Control ler ab? We lche 
Empfeh lungen m ö c h t e n Sie unseren 
Leserinnen und Lesern mitgeben? 

K.: Als Wissenschaft ler und auch als 
Berater bin ich ja eher eine H e b a m m e . 

Und mi t Sicherheit kein Prophet . Z u 
s a m m e n f a s s e n lässt sich unser Aus
g a n g s t h e m a „Wert- u n d W e r t e o r i e n 
t i e r u n g in Cont ro l l i ng u n d M a n a g e 
ment" , das w i r w e i t a u s z u l o t e n ver
s u c h t h a b e n , m e i n e s E r a c h t e n s 
d e n n o c h In e iner r e l a t i v e i n f a c h e n 
Aussage: Es ist ertragreicher, Bewusst
sein über die eigenen Wer te u n d die 
der Organisat ion zu edangen und dar
an unter Umständen einen Wande l a n 
zusetzen, als sich i rgendwelchen Wert 
o r i e n t i e r u n g e n in C o n t r o l l i n g u n d 
M a n a g e m e n t a u s z u s e t z e n , die doch 
weitestgehend aus der Vergangenheit 
k o m m e n und nicht für die notwendige 
Kreativi tät in der Zukunf t öffnen. Steu
e r u n g im Hinbl ick auf Ziele ist w e r t 
voller als es wer tor ien t ie r te Flnalisie-
rungshoffnungen sein können. 

B.: Herr Prof. D r Kappler Ich dar f Ihnen 
- auch i m N a m e n unseres Herausge 
bers u n d unserer Leser innen u n d Le
ser - für dieses interessante und auf
schlussreiche Gespräch herzl ich d a n 
ken. 

Persönlich danke ich Ihnen für die aus
g e s p r o c h e n a n g e n e h m e u n d förder 
l iche A t m o s p h ä r e der Z u s a m m e n a r 
beit. Es hat mir viel Spaß gemacht , m i t 
Ihnen diesen Text zu erarbe i ten . Der 
D i a l o g w a r für m i c h e ine B e r e i c h e 
rung. 

Ich d a n k e Ihnen für Ihre of fenen, k r i 
t ischen und kompetenten A n t w o r t e n . 
Sie h a b e n uns den Blick für die k o m 
p l e x e n Z u s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n 
Wert- und Werteor ient ierung geschärft 
und sicher auch das eine oder andere 
Problem bewusst gemacht . Sie haben 
uns angestoßen, über Erfolgsfaktoren 
u n d E r f o l g s w i r k u n g e n n e u n a c h z u 
d e n k e n . Die Diskussion m a c h t e deut
lich, dass nicht nur Kontextparameter , 
w ie beispielsweise das wir tschaft l iche 
U m f e l d , s o n d e r n a u c h G e s t a l t u n g s 
p a r a m e t e r , w i e u. a. d i e U n t e r n e h 
menskultur , über den wir tschaf t l ichen 
Erfolg oder M i s s e r f o l g e n t s c h e i d e n . 
Besten Dank für die anregende Diskus
sion und alles Gute für Ihre wei teren 
Vorhaben. • 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 
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Nachlese des Interviewers zum 
32. Congress der Controller 

Die Kernaussage dieses Interviews ist, 
dass Wer te unter bes t immten Voraus
setzungen und Bedingungen eine öko
n o m i s c h e Größe v o n b e t r ä c h t l i c h e r 
B e d e u t u n g s ind u n d i n s o w e i t a u c h 
das besondere Interesse der Controlle
r i n n e n u n d C o n t r o l l e r v e r d i e n e n . 
Dieses Interview w u r d e im M ä r z / Apri l 
2 0 0 7 a u f g e n o m m e n u n d a m R a n d e 
des 32 . Congress der Controller abge
schlossen und autorisiert . 

Es f indet in zahlreichen Vorträgen des 
32. Congress der Controller eine nach
halt ige Bestätigung. Mehrere Beiträge 
v e r m i t t e l t e n a n s c h a u l i c h u n d e i n 
drückl ich, w ie sehr Wer te mobil isieren 
u n d a n s p o r n e n , in B e w e g u n g ver 
setzen und z u m Handeln veranlassen 
können. 

B e i s p i e l s w e i s e b e t i t e l t e F r a u Dr. 
Adr ianna Lewandowska , Mitgl ied des 
Vors tandes des I n t e r n a t i o n a l e n Con
troller Verein eV, bezeichnenderweise 
i h r e n V o r t r a g „ V e r t r a u e n s c h a f f t 
Werte". Herr Dipl.-Ing. D ie tmar Pascher, 
T r a i n e r u n d P a r t n e r der C o n t r o l l e r 
A k a d e m i e AG, s p r a c h v o m „ V a l u e -
C o n t r o l l i n g " u n d d a v o n , dass h o h e 
W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t zuers t in d e n 
Köpfen der Führungskräfte und Mi ta r 
be i ter en ts teh t . N a c h Pascher h ä n g t 
der Erfolg dabe i v o m Verhä l tn is z w i 
s c h e n P o w e r ( E i n s a t z ) u n d | A M 
(Einhei t für j a m m e r n ) ab . Herr Prof. 
Dr. Wie land , u m ein weiteres Beispiel 
anzu führen , stellte „Integer handeln -
W e r t e m a n a g e m e n t für n a c h h a l t i g e 
Unternehmensführung" In den M i t t e l 
punkt . 

Insofern sind w i r gut bera ten , W e r t e 
or ien t ie rung u n d W e r t e m a n a g e m e n t 
a n g e m e s s e n z u p o s i t i o n i e r e n , u n d 
z w a r a ls E r g ä n z u n g u n d Vorausset 
z u n g e iner l angf r is t ig e r fo lg re ichen 
W e r t o r i e n t i e r t e n U n t e r n e h m e n s -
führung. 

Alfred Biel 
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Was wirkt wirklich 
in Controller's Toolset? 

von Prof. Dr. Frank-Jürgen Witt und 

Dip.-Kffr. Kerin Witt, Kenzingen/Freiburg 

E i n e a b g e d r o s c h e n e Ü b e r s c h r i f t s -
floskei, aber eine - w e n n nicht sogar 

„die" - Kernfrage in Controllers Al l tag 
u n d auch in se inem übergeordneten 
s t ra teg ischen D e n k e n ! Der fo lgende 
Beitrag zeigt empir ische Erkenntnisse 
auf, welche Controll ingtools in der Pra
xis bevorzugt w e r d e n u n d wi rken . 

Spannungsfeld von Effektivität, Ef
fizienz, Produktivität und Bekannt
heit bei Controllingtools 

D e r A u s g a n g s p u n k t d i e s e s C M -
B e i t r a g s l i e g t e i n i g e j ä h r e z u r ü c k . 
F. W i t t hatte seit M i t t e der 90er jähre 
bis 2 0 0 4 u m f a n g r e i c h e s D a t e n m a t e 
rial gesammel t , w i e M a n a g e r und Con
troller die Effekt ivi tät der „ m a r k t g ä n 
gigen" M a n a g e m e n t - bzw. Control l ing
tools e inschätzen. Aufgrund dieser be
re i tgeste l l ten Datenbas is u n d seiner 
d a m a l i g e n K o n z e p t i o n s a r b e i t ist er 
hier als Co-Autor g e n a n n t , w ä h r e n d 
d e r e i g e n t l i c h e B e i t r a g s e l b s t v o n 
K. W i t t s tammt . Dieser Beitrag soll 

• die seitens Klauser / Low 2 0 0 6 dar
g e s t e l l t e n e m p i r i s c h e n E r k e n n t 
nisse ergänzen 

• u n d z u d e m in Bezug auf die M a n a 
ger- u n d Contro l lers icht k o n k r e t i 
sieren. 

Klauser / Low („So erhöhen Sie die Pro
dukt iv i tä t " . H a r v a r d Business M a n a 
ger, H. 6, juni 06) , untersuchten n ä m 
lich, welche - meist control l ingnahen -
M a n a g e m e n t t o o l s in der U n t e r n e h 

m e n s p r a x i s e ine Rolle sp ie len , u n d 
z w a r nach den beiden aus ihrer Sicht 
d o m i n a n t e n Kriterien 
• Bekannthei t 

• Effektivität („erfüllte Erwartung") . 

Als Beurteilungskriterium der Effektivi
tät ziehen Klauser / Low die Produktivi
t ä t h e r a n , a l l e r d i n g s n ich t im k las 
s ischen f e r t i g u n g s w i r t s c h a f t l i c h e n 
Sinne (Output im Verhältnis zu Einsatz
menge) , sondern im übergeordne ten 
Sinne der Effektivität bzw. Effizienz im 
U n t e r n e h m e n ( „ E r f ü l l t d i e E r w a r 
tungen.. . .") . Eff iz ienz und Effekt ivi tät 
werden zwar umgangssprachlich nicht 
e indeut ig getrennt , sondern mi tunter 
sogar synonym verwendet. Der Control
ler versteht bekanntl ich unter Effizienz 

„Döing the right things", unter Effektivi
tät „Döing things right". Eff iz ienz be
deutet, die theoretisch optimale Situati
on erreicht zu haben (beispielsweise die 
in der Linearen Programmierung ermit
t e l t e o p t i m a l e P r o d u k t i o n s - u n d 
Absatzmengenkonstel lat ion) . Effektivi
tät bezieht sich hingegen darauf, inner
halb eines gegebenen Rahmens Verbes
serungen zu erreichen (z. B. hervorra
gende Neukundengewinnung aufgrund 
der gegebenen, indes nicht unbedingt 
zuf r iedenste l lenden Marke t ings i tua t i 
on). Anyway, Klauser / Low kommen zu 
eindrucksvol len Ergebnissen, die hier 
d e s h a l b m i t e i n e m e t w a s u m f a s 
senderen Zitat wiedergegeben wird (vgl. 
auch Abb. 1). 

„Es gibt drei Stel lhebel für die Produkt i 

v i tä t : U n t e r n e h m e n k ö n n e n ers tens 
durch ein besseres Angebot a m M a r k t 
ihren Umsatz steigern, sie haben zwe i 
tens die Mögl ichkei t , ihre Wer tschöp
fungskette zu opt imieren und dadurch 
Kosten zu senken, und dr i t tens lässt 
sich der Kapitaleinsatz verr ingern. Un
serer Untersuchung lässt sich entneh
m e n , dass Führungskräf te aller Bran
chen in erster Linie in ihrer Wertschöp
fungskette nach Verbesserungspoten
z ia len suchen. Sie prüfen also, ob sie 
e inzelne Teile dieser Kette - v o m Ein
kauf bis z u m Kundendienst - opt imie 
ren , aus lagern oder ob sie die Kette 
grundsätz l ich neu konf igur ieren kön
nen. Was die anderen beiden Katego
r ien a n g e h t , g ib t es b r a n c h e n s p e z i 
f i s c h e U n t e r s c h i e d e : D i e n s t l e i s t e r 
s t rebten vorrangig d a n a c h , ihre Leis
tung a m M a r k t zu verbessern ( e t w a 
durch Sort imentsgesta l tung, Produkt
e n t w i c k l u n g , Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t ) . 
Anlagenintensive Branchen hingegen 
b e m ü h t e n sich insbesondere, die Kapi
ta l rendi te z u verbessern, indem sie ih 
re Bestände an A n l a g e - u n d Umlauf 
v e r m ö g e n o p t i m i e r t e n . Ein e r s t a u n 
liches Resultat unserer Studie ist: Die 
b e k a n n t e s t e n M e t h o d e n s ind n a c h 
Ansicht der M a n a g e r nicht unbedingt 
die e r fo lgre ichsten . Externes Bench
mark ing ist z w a r sehr bekannt , erfüllt 
d ie E r w a r t u n g e n der A n w e n d e r aber 
nur unterdurchschni t t l ich . Ähnl iches 
gilt für die Balanced Scorecard. Sie gilt 
als M e t h o d e , die U n t e r n e h m e n dabei 
unterstütz t , deren Strategie umzuset 
zen , und dient als Grundlage des stra-
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tegischen Controllings. Dami t be inhal 
tet sie auch das Produktionsniveau als 
Schlüsselgröße. Dennoch erfüllt sie die 
in sie g e s e t z t e n E r w a r t u n g e n n icht . 
Auch bei der Tätigkeitsanalyse ist die 
Kluft z w i s c h e n B e k a n n t h e i t u n d Er
war tungser fü l lung groß. Offenbar ist 
es für i\Aanager schwierig, die Resultate 
der Analyse - meist läuft es auf Stellen
abbau hinaus - im Unternehmen d a n n 
auch wirk l ich durchzusetzen. Auf der 
anderen Seite gibt es einige weniger 
b e k a n n t e M e t h o d e n , d ie d ie E r w a r 
tungen unserer Befragten jeweils über
d u r c h s c h n i t t l i c h gu t e r f ü l l t h a b e n . 
Dies w a r e n die Wertket tenanalyse, die 
E r f a h r u n g s k u r v e u n d das Business 
Process Reengineering. Etwas differen
zierter als in der Grafik dargestellt fa l 
len die Ergebnisse bei Six Sigma u n d 
der Fehlermögl ichkei ts- und Einfluss
ana lyse (FMEA) aus. Viele Führungs
kräfte kennen sich mi t diesen M e t h o 
den nicht sehr gut aus. Manager hinge
gen, die diese Instrumente in den ver
gangenen lahren a n w e n d e t e n , haben 
u n t e r s c h i e d l i c h e E r f a h r u n g e n g e 
macht : In größeren U n t e r n e h m e n er
fül l ten die M e t h o d e n wei tgehend die 
E r w a r t u n g e n i h r e r A n w e n d e r . In 
k le ineren Be t r i eben d a g e g e n w a r e n 
die Führungskräfte oft unzufr ieden mit 
d e m Ergebnis. ... Unserer E r f a h r u n g 
nach u n t e r s c h ä t z e n Führungskrä f te 
die Wicht igkei t der Steuerungsphase 
oft und erklären Projekte nach der Ge
s t a l t u n g s p h a s e bere i ts als b e e n d e t . 
Diese Hal tung spiegelt sich auch in u n 
serer Untersuchung w i d e r 4 4 Prozent 
der Firmen lassen sich bei Produkt iv i -
ta tsprojekten von ex ternen Experten 
unterstützen. In der Steuerungsphase 
greifen Führungskräfte seltener auf sie 
zurück als in der Analyse- und Gestal
tungsphase. In allen drei Phasen (Ana
lyse/Gestal tung/Steuerung) haben die 
M e t h o d e n - nach E i n s c h ä t z u n g der 
befragten Führungskräfte - keine bes
seren Ergebnisse gebracht , w e n n ex
terne Berater betei l igt w a r e n . H inge
gen verbesserte die Kombinat ion aus 
Beratung und Schulung der M i t a r b e i 
ter die Ergebnisse deutl ich. Das Know-
how der M i t a r b e i t e r ist o f fenbar w e 
sent l iche V o r a u s s e t z u n g , u m die er
z i e l t e n P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g e n 
langfr ist ig z u sichern. Umso e rs taun
licher ist, dass diese Kombinat ion noch 
a m wenigsten verbreitet Ist." 

Soweit Klauser /Low. Die Positionie-

rungs-, d. h. die Beurtei lungskriter ien 
der Controll ingtools hängen jedoch ab 
v o n d e r z u g r u n d e l i e g e n d e n Z i e l 
perspektive, w a s näml ich konkret als 
Produkt iv i tä ts- , Effekt ivi täts- oder Er
folgsziel angesehen w i rd . Ein Blick auf 
die a k t u e l l e n Entsche ider in teressen 
(Stippel, P: No Risk No Fun 2 0 0 6 , A b 
satzwir tschaf t , H. 6, Sept.) belegt a m 
Beispiel des Market ingbere ichs in fol
gender Liste, dass d u r c h a u s h e t e r o 
gene und nicht direkt einer Produkt iv i 
t ä t s m e s s u n g zugäng l i che Ziele bzw. 
I n t e r e s s e n i m V o r d e r g r u n d s t e h e n , 
und z w a r je nach Position und Funkt i 
on zusätz l ich durchaus noch e i n m a l 
divergent. 

Market ing le i ter 
Innovat ionen 

Verbesserung M a r k t a n t e i l 
Kommunika t ion 
Public Relations 

Vertr iebskanalspezif isches Marke t ing 
Verbesserung M a r k e n w e r t 

Markener lebnis 
Produktneuposi t ionierung 

W e r b e k a m p a g n e n 
Intensivierung Kernprodukte 

Vertr iebsleiter 
Kundenerfolg 

Preisanpassung nach oben 
Kernkunden-Management 

Vertr iebskanalspezif isches Marke t ing 
Electronic Data Interchange 

Kooperation in Europa 
Supply Chain M a n a g e m e n t 

Vertr iebsinformat ionssysteme 

Preiswettbewerb 
Kooperation Herstel ler /Handel 

Eine explorat ive Befragung bei M a n a 
gern i. V. m. e iner nachgescha l te ten 
Faktoranalyse (= Bündelung vieler Ein
z e l k r i t e r i e n z u ü b e r g e o r d n e t e n , z u 
s a m m e n f a s s e n d e n Faktoren) zur D a 
teninterpretat ion ergab, dass sich Con
t ro l l ing- u n d / o d e r M a n a g e m e n t t o o l s 
vor a l l e m nach fünf , a lso n icht nur 
zwei Kriterien - w ie hingegen bei Klau
ser / Low - posit ionieren lassen, n ä m 
lich: 

• A k z e p t a n z bei M i t a r b e i t e r n (e twa 
24 % Bedeutungsgewicht) ; 

• Bekannthe i t des Tools (e twa 20 % 
Bedeutungsgewicht) ; 

• Toolkosten (etwa 17 % Bedeutungs
gewicht) ; 

• Subjektive Effizienz aus Manage

mentsicht (e twa 17 % Bedeutungs
gewicht); 

• Dto. Aus Controllersicht (etwa 16 % 
Bedeutungsgewicht) ; 

• Sonstiges als sechster, nicht wei ter 
interpret ierbarer Faktor (e twa 6 % 
Bedeutungsgewicht) . 

Zusätzl ich zur eher „rat ionalen" M a n a 
gersicht bzw. Toolkenntnis und Effekti
v i tät tr i t t also nament l ich der Aspekt 
der Durchsetzbarke i t gegenüber M i t 
arbe i tern (direkt Betroffene, Betr iebs
rat , aber auch Imageef fekt in der Öf
fen t l i chke i t u n d bei w e i t e r e n S t a k e 
holders) gravierend h inzu . Die Einsatz
b z w . D u r c h f ü h r u n g s k o s t e n w e i s e n 

e b e n f a l l s e in iges f a k t o r i e l l e s G e 
wicht auf. 

Positionierung effel<tiver 
Controllingtools 

Die seitens Klauser / Low pos i t io 
nierten Tools sind recht heterogen: 
So steht beispielsweise die Reduk
tion des Anlagevermögens im Klau
ser / Löw-Por t fo l io auf derse lben 
Ebene w i e das BSC-Konzept , a lso 
ein w e n n auch langfr is t ig w i r k e n 
des, aber doch eher operatives tief
l iegendes Einzel instrument vs. Ziel
konzept mi t strategischen und ope
r a t i v e n Z i e l - / M a ß n a h m e n - B e z i e -
hungen. Auch das Benchmark ing ist 
eher e in A n a l y s e w e r k z e u g d e n n 
konkretes Steuerungskonzept. Dies 
gilt ebenfal ls für das aus den 70er 
l ahren des V o r j a h r h u n d e r t s s t a m 
m e n d e E r f a h r u n g s k u r v e n k o n z e p t , 
das l e d i g l i c h e in v o r b e r e i t e n d e r 
Bauste in der d a m a l s a k t u e l l - i n n o 

vat iven, inzwischen jedoch eher obso
l e t e n , we i l n ä m l i c h led ig l ich m a r k t 
or ient ier ten Portfol iotechnik ist (Port
f o l i o w e g b e r e i t e r u n d V e t e r a n : Re la 
t i v e r M a r k t a n t e i l / G e s c h ä t z t e s 
künf t iges M a r k t w a c h s t u m , also das 
Boston-Port fo l io) . M i t d e m im Er fah
r u n g s k u r v e n k o n z e p t e i n g e b a u t e n 
Hinweis, dass potenziel le Redukt ionen 
der W e r t s c h ö p f u n g s s t ü c k k o s t e n v ia 
M a n a g e m e n t a k t i v i t ä t e n zu erreichen 
s ind , w i r d ja gerade kein spez ie l les 
Einzel tool exp l iz i t angesprochen bis 
auf v ie l le icht die Pre issch i ld theor ie , 
g e m ä ß d e r d e r P r e i s v e r f a l l d u r c h 
Stückkostenredukt ionen aufgefangen 
oder u m g e k e h r t der Stückkostenvor 
te i l i m Z e i t a b l a u f in w e t t b e w e r b s -
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at t rakt ive Preissenkungen in Richtung 
M a s s e m a r k t w e i t e r g e g e b e n w e r d e n 
kann. Das einseitige Wachsen in e inem 
M a r k t mit te is M a r k t a n t e i l ist aber in 
zw ischen „out" u n d w i r d durch eine 
K o m b i n a t i o n der Por terschen Basis
strategien erreicht, denn auch die Dif
f e renz ie rungss t ra teg ie ( = a l len Seg
menten „um jeden Preis" alles zu bie
ten) ist bei b e s c h r ä n k t e n Preisspiel 
r ä u m e n nach o b e n auch längst out . 
Allenfalls das strategiekombinierende, 
we i l im Zei tablauf s t ra tegiewechseln
de O u t p a c i n g ist noch e ine - d a n n 
a b e r schon l ä n g s t w e i t v o m E r f a h 
rungskurvenkonzept ent fernte - Kon
z e p t i o n mi t Too lcharak ter . W a s soll 
d ieser R u n d u m s c h l a g ? N u n , er soll 
d e m Leser klar vor Augen führen: 

• Die E r f a h r u n g s k u r v e ist e in Ural t -
Analysetool , das offensichtl ich i m 
mer noch Praktiker e in igermaßen 
begeistert und d e m vor a l lem Effek
t iv i tät zugeschrieben w i r d , obwohl 
es selbst keinerlei M a ß n a h m e n ex
pl iz i t b e i n h a l t e t . M i t d i e s e m H i n 
weis w i r d deut l ich , dass die Tools 
recht heterogen sind - z u m a l d a n n , 
w e n n m a n die mi tunter doch recht 
w i l l k ü r l i c h - e i n s e i t i g e n S y s t e m a t i -
s i e r u n g s d e n k w e i s e n so m a n c h e r 
Praktiker im Auge hat, die v o m Ta
gesgeschäft dominier t sind. 

• D ie a n d e r K l a u s e r / L ö w s c h e n 
Systematisierung vorgebrachte Kri
t ik trifft ebenfal ls auf unsere eigene 
Systemat is ierung zu u n d liegt bei 
nahe in der Natur der Sache selbst, 
da der Prakt iker häuf ig nicht kon
form der Contro l l ingtheor ie denk t 
und systematisiert . Daher spiegeln 
d i e s e „ P r a k t i k e r e r g e b n i s s e " not 
wend igerwe ise auch die Prakt iker
sichtweise wider, w e n n m a n die Er
gebnisse nicht a l l zu sehr verd ich 
ten und wi l lkür l ich u n d evt l . auch 
v e r z e r r e n d in e in Dars te l lungsge
rüst z w ä n g e n wi l l . 

Bekannthe i t und Kenntnis einerseits 
s o w i e v e r m u t e t e b z w . t a t s ä c h l i c h 
w a h r g e n o m m e n e Ef f i z ienz a n d e r e r 
seits sind nicht unabhängig orthogonal , 
da Unbekanntes nicht bzgl. Effizienz im 
eigenen Unternehmen beurteilt werden 
kann. Bloße „Effektivitätsvermutungen" 
nach dem Mot to „So etwas wurde bei 
e i n e m P r a k t i k e r s e m i n a r a ls e r f o l g 
reiche W u n d e r w a f f e vorgestel l t , und 
Herr X aus Y sagt auch, dass..." reichen 
keineswegs aus, u m die ta tsächl iche 

Effektivi tät („objektiv nachgewiesene 
Effektivität") in Bezug auf die eigene 
Unternehmenssi tuat ion zu u n t e r m a u 
ern. Aber selbst bei dieser objekt iven 
Ef fek t iv i tä tse inschätzung gibt es i m 
mer noch eine gehörige Portion Subjek
t iv i tät bzw. Schönfärberei , w e n n m a n 
nämlich beispielsweise im Nachhinein 
die Ziele, die mit einer M a ß n a h m e bzw. 
e i n e m Tool e r re ich t w e r d e n so l l t en , 
nach unten korrigiert und insofern mit 
einer neuen, anderen Messlatte misst, 
u m auf diese Weise den vielleicht doch 
nicht ganz so berauschenden Toolein
satz rückblickend doch noch zu recht
fert igen (z. B. erreichte Kosteneinspa
rung) . Ergebnis dieser Über legungen: 
Objekt ive Ef fekt iv i tä tsaussagen sind 
mit Vorsicht zu genießen; subjektive Ef-
fek t iv i ta tse inschätzungen h inken da
her den Objektiveinschätzungen nur in 
geringem Abstand hinterher und sind 
d a h e r d u r c h a u s e b e n f a l l s g e e i g n e t , 
ein Meinungsbi ld über den Tooleinsatz 
z u k o l o r i e r e n - a u c h w e n n d ieses 
Bild dann durchaus rosarote Töne auf
weisen kann. 

Tooleffektivität als Einfluss-Mix 
diverser Faktoren 

Abb. 2 veranschaul icht unsere eigenen 

empir ische Ergebnisse, u n d z w a r a n 

h a n d f o l g e n d e r D a r s t e l l u n g s w e i s e : 

Das g e m ä ß den o. g. fünf Kriterien bzw. 
Faktoren (Akzeptanz bei M i ta rbe i te rn , 
Bekannthei t des Tools, subjektive Effi
z ienz aus M a n a g e m e n t s i c h t u n d aus 
Controllersicht, Toolkosten) beste Tool 
(hier: Produkt lebenszyklus PLZ) erhält 
den Indexwer t 100; die nachfolgenden 
Tools w e r d e n mi t ger ingeren Indizes 
relativ zu diesem Spitzentool gerankt . 
Abb. 2 zeigt also die - g e m ä ß den o. g. 
Kr i ter ien b e w e r t e t e n - besten Tools 
als Hitl iste auf! 

Darüber hinaus zeigt Abb. 3, w ie „un
sere" 20 wicht igsten Tools in das von 
Klauser / Low her bekannte Schema in 
M a t r i x - bzw. Portfol iodarstel lung e in
zuordnen sind, so dass auf diese Wei 
se eine unmi t te lbare Vergleichbarkeit 
zu den Ergebnissen Klauser / Löws aus 
Controllersicht möglich ist. 

I m K o n t r a s t d a z u v e r a n s c h a u l i c h t 
A b b . 4, w i e das M a n a g e m e n t d iese 
Tools im zwe id imens iona len Effektivi-
ta t - /Bekannthe i t -Por t fo l io sieht. Eini 
ge Unterschiede fallen hier sofort ins 
Auge (z. B. Posit ionierungen der beiden 
Tools „Kapitalf lussrechnung" und „Tar
getcost ing") . M a n a g e r scheinen hier 
e twas optimist ischer - das Wor t blau
äugig sollte v e r m i e d e n w e r d e n - auf 
das Toolspektrum zu schauen. 
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Produktlebenszyklus PLZ 
Break-even-Rechnung 

Traditionelle Portfoliotechnik (Boston-Portfolio) 
DB- und Kostenrechnung inkl. Prozesskosten 
Outsourcing 

Shareholdervalue 
Kostentreiber-Analyse 

Management-by-Objectives MbO 
BSC 
Gemeinkostenwertanalyse 
IFRS 

Neuere Portfolios 

ISO 9000 mit Folgekonzepten 
Targetcosting 
Verschlankung durch vielfältiges, dezentralisierendes Projektmanagement 
CRM 
Ext. Benchmarking 
Erfolgsfaktoren 
Lifecycle-Costing 
Kapitalflussrechnung 

Datawarehouse, Datamart, Datamining u. ä. 
Supply-Chain-Management, Logistikmanagement 
CARM/WACC 

Risikomanagement und Riskcontrolling (Risikoportfolio, Riskmap) 
House-ol-Quality 
Managementerfolgsrechnung 
Segmentreporting 
Wissensmanagement einschl. Bildungsmanagement 
Lifecycle-Costing und Kundenwertanalyse (Customer-Equily, Efficient-Customer-Response)) 
OLAP 

EVA® und anderes finanznahes Controlling (RONA, RAVE®, EBIT, NOPAT, Custonomics u. ä.) 
FMEA ~ ' ~ 

Abb 2: Toolranking gemäß Bekanntheitsgrad der 20 wichtigsten Tools 
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PIMS/Par-Report 18~ 

Halflife-Konzept 
EFQM 
Kernkompetenzanalyse (Skillmapping, Skill/Cluster-Verfahren) 
Conjoint-Costing | 11 

Weitere Werttools (Wert(zuwachs)kurve, Wertketlenlandkarte. Wertportfolios) ' 8 
Vollständige Finanzpläne 7 
Erlöscontrolling 6 
Konkrete Tools im Geschäftsprozessmanagement, wie z. B Prozesswertanalyse. Blueprinting 6 

Zusammenfassung der Ergebnisse 

Bei den Ergebnissen fällt auf: 
• Der Time-Lag älterer Tools zeigt sich 

sehr deutl ich. So ist beispielsweise 
die alte Port fo l iotechnik der 70er 
lahre (damals In der Wissenschaft 
eine Innovation) derzeit auf ihrem 
Lebenszyklus-Höhepunkt angelangt. 
Wertorientierte Tools, die etwas tief-
ergründig als das Shareholdervalue-
Schlagwort ansetzen (z. B. Leaning-
Brick-Pile, RAVE® mit Detailausprä

gungen wie Workonomics® und 
Custonomics®), sind noch in der 
Startphase ihres Tool-Lebenszyklus. 
Wenn auch mi t f inanznahen Kon
zepten (IFRS-basiertes Control l ing, 
Cashflow, NOPAT usw.) der Erlös
aspekt zumindest indirekt angespro
chen ist, so dominiert dennoch eher 
die altklassische Kostenseite in der 
Analyse (Prozesskosten, DB-Rech
nung, Break-even) zu Ungunsten 
eines expliziten Erlöscontrolling. 
Manager- vs. Control lersicht s ind 

keineswegs deckungsgle ich, w ie 
der Vergleich von Abb. 3 zu Abb. 4 
belegt. Manager scheinen hier in 
Relation zur Controllerperspektive 
noch etwas - vorsichtig formuliert -

„konservativer" zu sein. 

Was ist dem Controller zu empfehlen? 
Nun, wi r meinen: 
• Keine Toolgläubigkeit (wie sie häufig 

in Managementseminaren verkauft, 
a l iment ier t und sogar zement ier t 
wird) 
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Hoch 

Effektivität It. 
Controller 
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-1—Erfolgsfaktorenb CRM 

PLZ 

BSC 

MbO 
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Neuere 
PortfoiiQ&_ 

Break-even 

Shareholdervalue 

Ext. Benchmarking 

Versctilankung 

Gemeinkostenwertanalyse 

Niedng 
Bekanntheit beim 

Controller 

Hoch 

Abb. 3: Ponfoliodarstellung der 20 wichtigsten Tools aus Controllersicht 

• Auch bit te keine lübertr iebene Ins-
t r u m e n t e n g i ä u b i g k e i t n a c h d e m 
M o t t o „Das ist in unserer Software 
dr in. . ." , auch d a n n nicht , falls die 
S o f t w a r e aus e i n e m d r e i b u c h s t a -
bigen Softwarehaus kommt . 

• S tärkere t o o l b e z o g e n e K o m m u n i 
kat ion zwischen M a n a g e m e n t und 
Controller (der sich d a m i t als Busi
ness-Par tner noch m e h r d e m M a 
n a g e m e n t n ä h e r t ) , u m auf d iese 
Weise den „Ätsch, ich w e i ß e t w a s 
besser"-Effekt a b z u s c h w ä c h e n . In 
der Praxis ist t ro tz a l ler Koopera
t ionsbeteuerungen häuf ig ein w e i 
sender - leider kein weiser - M a n a 
ger zu sehen, der seinem Controller 
sagt „Ich h a b ' da w a s g e h ö r t . . . ; 
m a c h w a s draus!" , ohne dass der 
M a n a g e r sich selbst u m die d a m i t 
v e r b u n d e n e n Prob leme k ü m m e r t 
u n d h i n g e g e n l e d i g l i c h b l o ß e n 
Anweisungsakt ion ismus zeigt. Der 
E rwar tungsdruck u n d Controller's 
Hektik werden dadurch unnöt ig er
höht. Klappt's gut, gab der M a n a g e r 
die Anregung und heimst Lob ein; 
funkt ion ier t es jedoch nicht, d a n n 
ha t der Contro l le r sich m a l eben 
w ieder ohne Wissen seines M a n a 
gers in unnöt igen Theorien, Seminar
erkenntnissen 0. ä. verzettelt . 

Der K o s t e n / N u t z e n - A s p e k t e ines 
Tooleinsatzes muss stärker q u a n t i 
f i z i e r t w e r d e n . B l o ß e G r ö b s t -

Hoch 

Kostenschätzungen aus d e m Bauch 
heraus reichen nicht aus. 

• Frühzei t ige E inbez iehung der M i t 
arbei ter (enger Kreis, d irekt Betrof
fene , ggf. M i t a r b e i t e r v e r t r e t u n g ) 
und Media t ion . 

• Verzicht auf Ikonen, also auf angeb
l ich u n a n g r e i f b a r e Gurus, Schuld
zuweisungen und Buhmänner , u m 
d e n Too le insa tz z u r e c h t f e r t i g e n 
und sich selbst re inzuwaschen und 
den Ikonen die V e r a n t w o r t u n g zu 
ü b e r a n t w o r t e n („Die B a n k e n ver
langen das e b e n lt. Basel II" oder 

„Der bekannte Berater Mäck-Kindsei 
empfiehl t das auch immer wieder") . 

• Last, but most i m p o r t a n t : Wei ter 
b i l d u n g , s o w o h l für M a n a g e r als 
a u c h für Cont ro l le r . W a s g ib t es 
wirkl ich Neues, was ist neuer Wein 
in al ten Schläuchen, was ist bloßes 
B e r a t e r k l a p p e r n , u m e ine Consul 
t ingleistung verkaufen zu können? 
Diese Fragen sind vor jeder Weiter
b i ldungsakt iv i tä t zu prü fen! Nicht 
einfach ein - in heutigen Zeiten eh 
f inanz - u n d ze i tknappes - Weiter
b i l d u n g s b u d g e t m i t t e l s S c h r o t 
schuss verpulvern! • 

Zuordnung CM-Themen-Tab eau 
04 05 25 F P 

Effektivität It. 
Manager 

IFRS I PLZ 
Targetcosting 

Shareholdervalue 

DB-Rechnung 
Lifecycle-Costing 

Joston-Portfolio 

Kostentreiber 

Outsourcing 

-Erfolgsfaktorenb 

CRM 
MbO 

BSC 

ISO 9000 ff 

Neuere 
Portfolios. 

Ext Benchmarking 

Verschlankung 

Gemeinkostenwertanalyse 

Kapitalflussrechnung 

Niedrig Bekanntheit beim Manager Hoch 

Abb. 4: Portfoliodarstellung der 20 wichtigsten Tools aus Managersicht 
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1. Einleitung 

Der v o r l i e g e n d e B e i t r a g g i b t e i n e n 
struktur ier ten Überblick über die sich 
aus der Dezent ra l is ie rung von Unter
n e h m e n s s t r u k t u r e n e r g e b e n d e Ver
rechnungspreisproblematik . 

Kapitel 2 geht zunächst auf die w i c h 
tigsten Funkt ionen von Verrechnungs
preisen in Unternehmen ein. Kapitel 3 
stellt in der Folge ausführl ich die ver
schiedenen Mögl ichkei ten dar, w ie die 
zwischen verschiedenen Bereichen in 
e i n e m U n t e r n e h m e n ausgetauschten 
Leistungen bewer te t w e r d e n können . 
Die Vorschläge reichen von Grenzkos
ten über volle Kosten bis hin zu Mark t 
preisen. Das Kapitel soll insbesondere 
aufzeigen, welche Vor- u n d Nachtei le 
mit den verschiedenen M e t h o d e n der 
Verrechnungspreisbi ldung verbunden 
sind. In Kapitel 4 werden die wicht igs
ten Inhalte der Arbeit kurz z u s a m m e n 
gefasst. 

Nicht e ingegangen w i r d in dieser Ar
beit auf die steuedichen Impl ikat ionen 
internat ionaler Konzernverrechnungs
p r e i s e ( v g l . d a z u M a n d l e r , 2 0 0 2 , 
S. 9 2 9 ff.). 

2. Funktionen von Verrechnungs
preisen 

Verrechnungspreise können def iniert 
w e r d e n als Wer te insä tze für innerbe 
trieblich erstellte Leistungen, die von 

e inem dezent ra len U n t e r n e h m e n s b e 
reich erstellt und von e inem anderen 
dezentra len Unternehmensbereich be
zogen werden (vgl. Wagenhofer, 2 0 0 2 , 
Sp. 2 0 7 4 sowie T h e u r l / M e y e r , 2 0 0 4 , 
S. 165). 

Die b e i d e n w i c h t i g s t e n F u n k t i o n e n 
von V e r r e c h n u n g s p r e i s e n s ind (vgl . 
W a g e n h o f e r , 2 0 0 2 , Sp. 2 0 7 5 s o w i e 
lanschek, 2 0 0 0 , S. 4 5 6 f.): 

1. d i e E r f o l g s e r m i t t l u n g v o n D i v i 
sionen sowie 

2. d ie K o o r d i n a t i o n der E in z e lp län e 
der Divisionen. 

W e i t e r s d i e n e n V e r r e c h n u n g s p r e i s e 
der Kalkulat ion von mehrere Bereiche 
d u r c h l a u f e n d e n Le is tungen z w e c k s 
bilanziel ler Bewertung und sollen eine 
V e r r i n g e r u n g der Steuer last I n t e r n a 
t ional agierender Konzerne unterstüt
zen (vgl. W e b e r / K l e i n d i e n s t / S t o f f e l s , 
2004 , S. 13 ff.) 

M i t d e m Zweck der Erfolgsermit t lung 
ist in der Regel die Hof fnung v e r b u n 
den, dass die Bereichsmanager beson
ders mot iv ier t sind, w e n n sie nicht nur 
die Freiheit des Handelns haben , son
dern auch den Beitrag ihrer Division 
z u m Gesamterfolg des Unternehmens 
e rkennen können . Daher w i r d der Er
folg der Division häuf ig mi t d e m A n 
reizsystem für M a n a g e r verknüpft , in
d e m z.B. ein var iab ler Vergü tungsan
teil auf Basis des Divisionserfolgs fest
gelegt w i r d . 

Im R a h m e n der Koordinationsfunk
tion sollen Verrechnungspreise dafür 
sorgen, dass die Einzelpläne der Divi 
s ionen so a u f e i n a n d e r a b g e s t i m m t 
w e r d e n , dass das G e s a m t u n t e r n e h 
m e n se inen G e w i n n m a x i m i e r t (vgl . 
Brühl , 2004 , S. 336) . 

Wie sich Im Rahmen dieser Arbeit noch 
zeigen w i r d , stehen die verschiedenen 
Funkt ionen von Verrechnungspreisen 
häufig in Konkurrenz zueinander: Ein 
Verrechnungspreis, der eine Funkt ion 
sehr gut erfüllt , kann für eine andere 
F u n k t i o n u n g e e i g n e t , ja k o n t r a p r o 
dukt iv sein (vgl. Theuer l /Meyer , 2004 , 
S. 168; Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 591 
f.; Pfaff/Stefani, 2 0 0 6 , S. 520) . 

3. Arten von Verrechnungspreisen 

In Theorie und Praxis Ist eine Vielzahl 
von M e t h o d e n bekannt , w ie Verrech
n u n g s p r e i s e b e s t i m m t w e r d e n k ö n 
nen. Sie können ganz grob in drei u n 
terschiedliche Gruppen z u s a m m e n g e 
fasst w e r d e n (vgl. z.B. E w e r t / W a g e n 
hofer, 2 0 0 0 , S. 593): 

• M a r k t o r i e n t i e r t e V e r r e c h n u n g s 
preise; 

• K o s t e n o r i e n t i e r t e V e r r e c h n u n g s 
preise; 

• V e r r e c h n u n g s p r e i s e als V e r h a n d 
lungsergebnis. 

Diese drei Typen werden in der Folge 
näher behandel t , wobe i diese Typolo
gie in der Prax is n ich t i m m e r g a n z 
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ü b e r s c h n e i d u n g s f r e i ist (vgl. E w e r t / 
Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 594) : Ein Unter
n e h m e n , das im Anlagenbau tät ig ist, 
v e r w e n d e t Kosten als Basis für seine 
M a r k t p r e i s e (Angebote) u n d v e r h a n 
delt in weiterer Folge über diesen A n 
gebotspreis. Werden Vorleistungen in 
tern erbracht, die dieselben Charakte
r ist ika aufwe isen , ist nicht ohne w e i 
teres klar, ob der Verrechnungspre is 
mark t - oder kostenor ient ier t ist oder 
ob er auf Verhandlungen basiert. 

M a r k t p r e i s o r i e n t i e r t e V e r r e c h n u n g s 
preise 

Ausgehend von der Idee der Divisiona-
l is ierung, n ä m l i c h der Verse lbständ i 
gung der Abtei lungen und der daraus 
result ierenden Möglichkeit , autonome 
Entscheidungen zu treffen, bietet sich 
d ie W a h l von M a r k t p r e i s e n a ls Ver
rechnungspreise an . Die einzelne Divi 
sion verhalt sich in diesem Fall w ie ein 
selbständig a m M a r k t agierendes Un
te rnehmen, welches sein Angebot bzw. 
seine N a c h f r a g e an den g e g e b e n e n 
Preisen o r ien t i e r t u n d sich als M e n -
g e n a n p a s s e r v e r h ä l t . D u r c h d ie Ver
w e n d u n g von M a r k t p r e i s e n w i r d der 
M a r k t m e c h a n i s m u s in geradezu idea
ler Weise auf das U n t e r n e h m e n über
t ragen. 

Für d ie Rea l is ierbarke i t d ieser Über
t ragung muss al lerdings ein v o l l k o m 
mener M a r k t vorherrschen, woran fol
gende Voraussetzungen geknüpft sind 
(vgl. Coenenberg, 1999, S. 535): 

• Es existiert ein externer M a r k t mit 
e inem einheit l ichen Marktpre is für 
die gehandel ten Zwischengüter, die 
d ie i n t e r n e n Z w i s c h e n g ü t e r vo l l 
substi tuieren können. 

• Beide D iv is ionen (Liefer- u n d A b 
n e h m e r d i v i s i o n ) h a b e n u n b e 
schränkten Zugang z u m M a r k t . 

• Die M a r k t k a p a z i t ä t e n sind sowohl 
auf der Absatz- w ie auch auf der Be
schaffungsseite unbeschränkt . 

• Der Verrechnungspreis muss rech
nerisch erfassbare Synergievortei le, 
die bei externer Lieferung bzw. ex
t e r n e m B e z u g e n t f a l l e n , b e r ü c k 
sichtigen. Darüber hinaus bestehen 
keine nicht rechnerisch erfassbaren 
Synergievortei le (wie z.B. mindere 
Qua l i tä t , Unsicherhei t der Beliefe
rung, Gefahr des Geheimnisveriusts 
etc.). 

• Der V e r r e c h n u n g s p r e i s m u s s a n 
M a r k t p r e i s s c h w a n k u n g e n a n g e 
passt werden. Allerdings sind kurz
fristige gültige Kampfpreise auf ex
t e r n e n M ä r k t e n für d ie V e r r e c h 
nungspreisbi ldung ungeeignet. 

D a s n a c h f o l g e n d e B e i s p i e l 1 ( vg l . 
E w e r t / W a g e n h o f e r , 2 0 0 0 , S. 5 9 8 ff.) 
zeigt , dass M a r k t p r e i s e unter diesen 
B e d i n g u n g e n s o w o h l d ie K o o r d i n a 
t ions- als auch die Erfolgsermitt lungs
funkt ion opt ima l erfül len. 

Beispiel 1 
Divis ion 1 der XY-AG produz ie r t ein 
Zwischenprodukt , das von Division 2 
zu e inem Endprodukt we i te rverarbe i 
tet und a m M a r k t angeboten w i rd . Der 
M a r k t p r e i s für das E n d p r o d u k t b e 
t r ä g t P2=200. Das Z w i s c h e n p r o d u k t 
w i rd mi t e inem Marktpre is p,=120 a m 
M a r k t zu be l ieb igen M e n g e n g e h a n 
delt. In Division 1 entstehen var iable 
Kosten von k ,=90 pro Stück. Die var i 
ab len Kosten der We i te rvera rbe i tung 
u n d des Vertr iebs in Division 2 betra
gen k j=20 pro Stück (Fall 1) oder alter
nat iv k j = 4 0 (Fall 2). Division 2 erhält ei
ne Anfrage nach e inem e inmal igen Zu
satzauf t rag zu e inem Preis von p=150 
pro Stück. Die A n n a h m e des Zusatz 
auftrags hat keinen Effekt auf die nor
ma le Absa tzmenge . Beide Divisionen 
verfügen noch über freie Kapazi täten. 
Es stellt sich die Frage, ob Division 2 
den Auftrag a n n e h m e n und Division 1 
das dafür benötigte Zwischenprodukt 
l iefern soll? 

Division 1 
Verrechnungspreis 
var iable Kosten 
Deckungsbeitrag 

Division 2 
Verkaufspreis 
var iable Kosten 
Verrechnungspreis 
Deckungsbeitrag 

Fall 1 u. 2 
120 
- 9 0 
30 

Fall 1 Fall 2 
150 150 
-20 - 4 0 

-120 -120 
10 -10 

Gesamtunternehmen Fall 1 Fall 2 
Verkaufspreis 150 150 
var iable Kosten 

von Division 1 - 9 0 - 9 0 
var iable Kosten 

von Division 2 -20 - 4 0 
Deckungsbeitrag 4 0 20 

Im Fall 1 erzielen beide Divisionen ei
nen posit iven Deckungsbeitrag, w e n n 
der Zusatzauftrag a n g e n o m m e n wi rd . 
Beide sind daher für die jeweil ige Lie
f e r u n g . Der i n s g e s a m t e r z i e l t e D e 
ckungsbei trag entspr icht der S u m m e 
der Deckungsbeiträge der beiden Divi 
sionen ( 3 0 - H 0 = 4 0 ) . 

Im Fall 2 ermit te l t Division 2 einen ne
gat iven Deckungsbei t rag. Der Zusatz 
auf t rag w i r d nicht a n g e n o m m e n . Tat
säch l i ch ist dies a u c h d ie o p t i m a l e 
Entscheidung, d e n n Divis ion 1 k a n n 
das für den nun nicht a n g e n o m m e n e n 
Zusatzauf t rag erforderliche Zwischen
p r o d u k t selbst a m M a r k t u m p,=120 
verkaufen und d a m i t einen Deckungs
bei t rag von 30 erzielen. Diese 3 0 ent
sprechen gleichzei t ig d e m gesamten 
Deckungsbei t rag , wei l Division 2 kei 
nen zusätz l ichen Deckungsbei trag er
w i r t s c h a f t e t . Bei A n n a h m e des Z u 
satzauf t rages u n d interner Lieferung 
k ö n n t e h i n g e g e n n u r e i n G e s a m t -
d e c k u n g s b e i t r a g von 2 0 erz ie l t wer 
den. Es ist somit aus Gesamtsicht nicht 
o p t i m a l , den Zusatzauf t rag a n z u n e h 
m e n . Der Marktpre is erfüllt die Koordi
nat ionsfunkt ion in idealer Weise. 

Bei voll ausgelasteten Kapaz i tä ten er
gäbe sich folgende Lösung; Division 1 
müsste bei A n n a h m e des Zusatzauf 
trages die dafür erforder l ichen Stück 
v o m Verkauf an den M a r k t zu Division 
2 u m d i r i g i e r e n . Der d a r a u s resu l t ie 
r e n d e z u s ä t z l i c h e D e c k u n g s b e i t r a g 
w ä r e gleich Nul l . Division 2 w ü r d e je
doch den Zusatzauf t rag i m m e r ableh
n e n , w e i l sie d e n M a r k t p r e i s v o n 
P2=200 dem Preis des Zusatzauftrages 
von p=150 jedenfalls vorzieht. 

Liefer- u n d B e z u g s b e s c h r ä n k u n g e n 
können auch im Fall 2 keine Verbesse
rung bewirken, sondern allenfalls das 
Ergebn is v e r s c h l e c h t e r n . B e s c h r ä n 
k u n g e n w i r k e n nur d a n n , w e n n der 
V e r r e c h n u n g s p r e i s u n g l e i c h d e m 
Mark tpre is festgelegt w i rd . A n g e n o m 
m e n , der Verrechnungspreis (R) werde 
von der U n t e r n e h m e n s z e n t r a l e m i t 
100 vorgegeben. Dann w ü r d e Division 
2 den Z u s a t z a u f t r a g a n n e h m e n und 
e inen D iv is ionsdeckungsbe i t rag von 
1 5 0 - 4 0 - 1 0 0 = 1 0 ermi t te ln , und Division 
1 w ü r d e l i e fe rn , da ihr D i v i s i o n s d e 
ckungsbeitrag 1 0 0 - 9 0 = 1 0 beträgt . Die
se Entscheidung ist aus Sicht des Ge
samtunte rnehmens jedoch nicht opt l -
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m a l , we i l D iv is ion 1 g e h i n d e r t w i r d , 
a m e x t e r n e n M a r k t e inen Deckungs
beitrag von 30 zu erwir tschaf ten. 

Der Hauptvor te i l eines die obigen Be
d ingungen (vo l lkommener M a r k t , ge 
ringe Synergieeffekte etc.) erfül lenden 
M a r k t p r e i s e s als Ver rechnungspre is 
ist somit , dass sowohl der Gewinn des 
Gesamtunternehmens m a x i m i e r t w i rd 
(Koordinationsfunktion) als auch die 
Teilerfolge als von der jeweil igen Div i 
sion erwir tschaf tet betrachtet werden 
können (Erfolgsermittlungsfunktion). 
Darüber h inaus ze ichnet sich ein sol
cher Marktpre is durch seine Objekt ivi 
tät und die geringe Manipulierbarkeit 
aus (vgl . C o e n e n b e r g , 1999 , S. 5 3 5 ) . 
Wei ters w i r d e ine i n t e r n a t i o n a l e Ge
w i n n a u f t e i l u n g auf Basis von m a r k t 
o r i e n t i e r t e n V e r r e c h n u n g s p r e i s e n 
stets auch von den Steuerbehörden 
anerkannt. 

W e n n al lerdings die oben genannten 
idea len Bed ingungen n icht gegeben 
sind, kann die Verwendung von M a r k t 
preisen für die B e w e r t u n g von inter
nen L ie fe rungen u n d Le is tungen z u 
subopt imalen Ergebnissen führen (vgl. 
auch Theur i /Meyer , 2004 , S. 169). Das 
nachfo lgende Beispiel 2 (vgl. E w e r t / 
Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 601 f.) soll dies 
verdeut l ichen. 

Beispiel 2 -
Fortsetzung von Beispiel 1 
Division 1 weist var iable Produkt ions
kosten von 9 0 nur d a n n auf, w e n n in 
tern geliefert w i r d . Bei externer Liefe
rung en ts tehen zusä tz l i che va r iab le 
Kosten v o n 16 in fo lge h ö h e r e r Ver
t r i e b s a k t i v i t ä t e n , z u s a m m e n a lso 
9 0 - H 6 = 1 0 6 . Die Kosten der Weiterver
a r b e i t u n g u n d des V e r t r i e b s v e r u r 
sachen in Div is ion 2 Kosten von 4 0 , 
falls intern bezogen w i r d , und Kosten 
von 50 bei ex te rnem Bezug infolge z u 
sätzl icher Oual i tätstests und höherer 
Transportkosten. 

Division 1 

Verrechnungspreis 
var iable Kosten 
Deckungsbeitrag 

Division 2 

Verkaufspreis 
var iable Kosten 
Verrechnungspreis 
Deckungsbeitrag 

intern extern 
120 120 
- 9 0 -106 
3 0 14 

intern extern 
150 150 
- 4 0 -50 

-120 -120 
-10 -20 

G e s a m t u n t e r n e h m e n in tern extern 

Verkaufspreis 150 120 
var iable Kosten 

von Division 1 - 9 0 -106 
var iable Kosten 

von Division 2 - 4 0 
Deckungsbeitrag 20 14 

Div is ion 2 erz ie l t bei e i n e m V e r r e c h 
nungspreis gleich d e m Marktpre is w i e 
der e i n e n D e c k u n g s b e i t r a g des Z u 
satzauftrages von -10 und n i m m t den 
A u f t r a g d a h e r n icht a n . W ü r d e D i v i 
sion 2 von außen beziehen, verschlech
ter te sich der negat ive Deckungsbe i 
trag u m die zusätz l ichen Kosten von 
10 auf - 2 0 . D iv is ion 1 k a n n die v o n 
Division 2 nicht ver langte Menge des 
Zwischenproduk ts a m M a r k t v e r k a u 
fen u n d e rz ie l t e i n e n p o s i t i v e n D e 
ckungsbe i t rag von 120 -106=14 . Dies 
ist bei dezent ra le r Entscheidung auf 
Basis eines marktor ient ier ten Verrech
nungspre ises auch der g e s a m t e D e 
ckungsbeitrag. 

Er ist a b e r u m 6 g e r i n g e r a ls d e r 
Deckungsbe i t rag von 2 0 , der bei A n 
n a h m e des Z u s a t z a u f t r a g e s für das 
G e s a m t u n t e r n e h m e n en ts tünde . Die 
Folge ist, dass der Mark tp re is bei Be
stehen von Synergien nicht mehr zur 
o p t i m a l e n K o o r d i n a t i o n f ü h r t , w e i l 
Division 2 eine aus Sicht des Gesamt
u n t e r n e h m e n s subopt ima le Entschei
dung trifft. 

Was aus diesem Beispiel erkennbar Ist, 
gi l t genere l l : Ein Ver rechnungspre is , 
der zu dezent ra len , aus Sicht des Ge
s a m t u n t e r n e h m e n s o p t i m a l e n Ent 
scheidungen (Koordinat ionsfunkt ion) 
f ü h r t , w i r d häuf ig n icht d e m M a r k t 
preis für das Z w i s c h e n p r o d u k t en t 
sprechen. Bei der Differenz zwischen 
der S u m m e der Te i lopt ima u n d d e m 
G e s a m t o p t i m u m hande l t es sich u m 
S y n e r g i e v o r t e i l e , d ie d u r c h e ine ge
s a m t b e t r i e b l i c h e K o o r d i n a t i o n z u 
s ichern sind (vgl. C o e n e n b e r g , 1999 , 
S. 529) . Beispiele für solche Synergie
vortei le sind: 

• Größenvortei le durch M a r k t m a c h t ; 

• N iedr igere A b s a t z - u n d Ver t r iebs 
kosten; 

• Sicherheit und Qual i tät der Beliefe
rung; 

• G e h e l m h a l t u n g be i p a t e n t i e r t e n 
Produkten; 

• etc. 

Z u s a m m e n f a s s e n d sind m a r k t o r i e n 
tierte Verrechnungspreise tendenziel l 
u m s o besser g e e i g n e t , je v o l l k o m 
mener der M a r k t für das Zwischenpro
dukt ist und je geringer die bei interner 
Leistung erz ie lbaren Synergieef fekte 
i m U n t e r n e h m e n sind (vgl. auch l a n 
schek, 2 0 0 0 , S. 4 5 8 ff.). 

Kostenor ient ier te Verrechnungs
preise 

N e b e n m a r k t o r i e n t i e r t e n V e r r e c h 
nungspreisen spielen in der Unterneh
menspraxis auch Verrechnungspreise 
auf Basis von Kosten eine große Rolle 
(vgl. aus führ l i ch P fa f f /S te fan i , 2 0 0 6 , 
S. 520 ff.). Sie umfassen eine relativ he
t e r o g e n e M e n g e v e r s c h i e d e n e r Ver
rechnungspreistypen, näml ich auf der 
Basis von 

• Istkosten oder Standardkosten; 

• Grenzkosten oder Vollkosten; 
• Kosten oder Kosten plus G e w i n n 

aufschlag. 

Die V o r t e i l e k o s t e n o r i e n t i e r t e r Ver
rechnungspreise sind ihre leichte Fest
stellbarkeit u n d der ger inge V e r w a l 
t u n g s a u f w a n d , da die n o t w e n d i g e n 
Daten aus d e m Rechnungswesen a b 
gelei tet w e r d e n k ö n n e n . Auch f indet 
keine Zurechnung von nicht realisier
ten und somit konsolidierungspflich-
tigen Zwischengewinnen auf interne 
Lieferungen und Leistungen stat t , so
lange ke ine k o s t e n o r i e n t i e r t e n Ver
rechnungspreise mit Gewinnaufschlag 
v e r w e n d e t w e r d e n . W i e die n a c h f o l 
g e n d e n A u s f ü h r u n g e n noch z e i g e n 
werden , weisen kostenorient ierte Ver
r e c h n u n g s p r e i s e j e d o c h z a h l r e i c h e 
Nachtei le auf, und z w a r grundsätz l ich 
u n a b h ä n g i g d a v o n , ob Kosten ohne 
oder mit Gewinnaufschlag verwendet 
werden. 

Istkosten oder Standardkosten 
G r u n d s ä t z l i c h s o l l t e n k o s t e n o r i e n 
t ier te Verrechnungspre issysteme auf 
S t a n d a r d k o s t e n bas ie ren , da in den 
Istkosten sämt l iche Unwl r tschaf t l i ch -
keiten entha l ten sind und dann die lie
fernde Division keinen Anreiz hat, die 
Kostenwirtschaftlichkeit e inzuha l ten 
(vgl. Brühl , 2 0 0 4 , S. 3 4 1 ; Pfaff /Stefani , 
2 0 0 6 , S. 5 2 3 ; C r ü g e r / R l t t e r , 2 0 0 4 , 
S. 4 9 8 ) . Ein V e r r e c h n u n g s p r e i s a u f 
Basis von Standardkosten edeichter t 
a u ß e r d e m die P lanungsarbe i ten der 
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L e i s t u n g s a b n e h m e r , da d ie Kosten 
u n d d a m i t die Preise der benöt ig ten 
Inputgüter ex ante bel<annt sind (vgl. 
Crüger/Ritter, 2004 , S. 498) . 

A l l e rd ings k ö n n t e n L ie fe rd iv is ionen 
versuchen, überhöhte Standardkosten 
als Kalkulationsbasis anzusetzen , u m 
sich e inen „Polster" zu ve rscha f fen . 
A n g e n o m m e n , die L ie fe rd iv is ion er
zeugt neben dem intern transferierten 
Produkt auch noch andere Produkte . 
Da jede S c h l ü s s e l u n g v o n G e m e i n 
kosten auf die Produkte in gewissem 
U m f a n g w i l l k ü r l i c h ist, b le ib t g e n ü 
gend Sp ie l raum, die Kosten bewusst 
z u v e r z e r r e n . Diese M ö g l i c h k e i t zu r 
Man ipu la t ion der Verrechnungspreise 
ist a u f g r u n d des I n f o r m a t i o n s v o r 
sprungs dezentra l is ier ter Bereiche in 
der Regel nur schwer nachprüfbar (vgl. 
Crüger/Ritter, 2004 , S. 498) . 

Grenzkosten als Verrechnungspreise 
Geht es d a r u m , bei Fehlen eines exter
nen Mark tes für das Zwischenprodukt 
die M e n g e des internen Transfers a b 
z u s t i m m e n und aus Sicht des Gesamt
u n t e r n e h m e n s z u o p t i m i e r e n , k a n n 
gezeigt werden , dass nur Grenzkosten, 
v e r s t a n d e n als re levan te Kosten für 
kurzfristige Entscheidungen, diese Ko
o r d i n a t i o n s a u f g a b e e r f ü l l e n . G r u n d 
lage der Argumenta t ion bildet das M o 
de l l v o n Hirshle i fer . Die Z u s a m m e n 
hänge werden a n h a n d des folgenden 
Beispiels (vgl. Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , 
S. 6 0 6 f.; ä h n l i c h a u c h B r ü h l , 2 0 0 4 , 
S. 3 3 8 f.) gezeigt. 

Beispiel 3 

D iv is ion 1 erste l l t e in Z w i s c h e n p r o 
dukt , das von Division 2 zu e inem ver
m a r k t b a r e n Endprodukt we i te rverar 
beitet w i rd . Es besteht kein M a r k t für 
das Zwischenprodukt , oder es gibt Lie
fer- und Bezugsbeschränkungen , die 
es den Bereichen nicht e r m ö g l i c h e n , 
einen M a r k t für das Zwischenprodukt 
z u n u t z e n . Die V e r a r b e i t u n g s k o s t e n 
der beiden Bereiche betragen 

K, = 20 + (x^: 2) 

K̂  = 2 + X 

Der Preis für das Endprodukt ist m o n o 
polist isch mi t der Preis-Absatz-Funk
tion 
p(x) = 1 6 - x 

In w e l c h e r H ö h e muss der V e r r e c h 
nungspreis R angesetzt werden , dami t 
beide Divisionen dieselbe Menge w ä h 
len , d ie aus Sicht des G e s a m t u n t e r 
nehmens opt ima l ist? 

Die zentrale Lösung als Referenzlösung 
w i r d durch M a x i m i e r u n g der Gesamt
gewinnfunk t ion G ermit tel t . 

G(x ) = ( 1 6 - x ) x - 2 0 - { x 2 ; 2 ) - 2 - x 

Daraus folgt: 

G'(x) = - 3 x + 1 5 
G'(x) = 0 
x* = 5 

Der m a x i m a l e Gewinn beträgt G{x*=5) 
=15,5. 

Bei dezentra ler Entscheidung liegt es 
in der Hand der Divisionsmanager, die 
jeweil ige O u t p u t m e n g e selbst fes tzu 
legen. Beide m a x i m i e r e n ihre Bereichs
g e w i n n e unter Berücksicht igung des 
Verrechnungspreises R für die transfe
rierte Leistung: 

G, = R • X -20 - (x^: 2) 

G, = ( 1 6 - x ) x - R x - 2 - x 

G', = R - x 

G - , = 0 

R = x 

G' = 1 5 - R - 2 x 

G' , = 0 

R = 1 5 - 2 x 

Die jeweils op t ima le Menge hängt v o m 
Verrechnungspreis R ab. Es gibt genau 
einen Verrechnungspreis, bei d e m bei 
de Divisionen dieselbe Menge transfe
r ieren wo l len . Diesen erhäl t m a n , in 
d e m m a n die beiden Gleichungen für 
den Verrechnungspreis R=x und R=15-
2 x mi te inander schneidet. 

1 5 - 2 x = x 

x* = 5 

Diese Menge ist gleichzeitig aus Sicht 
des G e s a m t u n t e r n e h m e n s o p t i m a l . 
Der entsprechende Verrechnungspreis 

e n t s p r i c h t den G r e n z k o s t e n des l ie 
fe rnden Bereichs im O p t i m u m , n ä m 
lich R=K;(X*)=5. 

Der Ansa tz von Grenzkosten als Ver
rechnungspreis löst aber das Koordi
n a t i o n s p r o b l e m nur s c h e i n b a r . Die 
Zentrale muss den Verrechnungspreis 
R=5 fest legen. Dabe i e rhebt sich die 
Frage, w o h e r sie den o p t i m a l e n Ver
rechnungspre is kennt . U m R=5 fest
legen zu k ö n n e n , muss sie n ä m l i c h 
das Entsche idungsprob lem selbst lä
sen. W e n n aber erst e i n m a l das Pro
blem gelöst ist, kann die Zentrale den 
Divisionen genauso gut gleich die Out
p u t m e n g e v o r s c h r e i b e n (vgl. E w e r t / 
W a g e n h o f e r , 2 0 0 0 , S. 6 0 8 s o w i e 
Wagenhofer, 2 0 0 2 , Sp. 2078) . Von Ent
scheidungsautonomie kann in solchen 
Fällen nicht mehr gesprochen werden , 
d e n n d ie Z e n t r a l e muss vor d e m e i 
gent l ichen Abst immungsprozess alle 
wesent l ichen Parameter festlegen (Au
t o n o m i e - I l l u s i o n ) . Ein z e n t r a l e s Pla
n u n g s m o d e l l w i d e r s p r i c h t der Ent
scheidungsdezentral isat ion der Divisi
onen , denn sie sollen in ihren Entschei
dungen ja wei tgehend frei sein und an 
ihren Erfolgen gemessen w e r d e n . Ge
nau diese Entscheidungen werden ih
nen a b e r be i e i n e m z e n t r a l e n Pla
nungsmodel l a b g e n o m m e n (vgl. Brühl , 
2 0 0 4 , S. 339) . 

Der V e r w e n d u n g v o n g r e n z k o s t e n -
b a s i e r t e n V e r r e c h n u n g s p r e i s e n s te 
hen weiters gravierende Probleme bei 
der E r f o l g s e r m i t t l u n g s f u n k t i o n ent 
gegen. Eine Lieferung zu Grenzkosten 
f ü h r t n ä m l i c h bei der L ieferdiv is ion 
i m m e r zu e i n e m Ver lust in Höhe der 
f i xen Kosten (vgl. Pfaf f /Stefani , 2 0 0 6 , 
S. 523 ) . Die A b n e h m e r d i v i s i o n k a n n 
h i n g e g e n e i n e n G e w i n n a u s w e i s e n , 
der nur z u m Teil durch ihre Leistungen 
erzielt w u r d e (vgl. Coenenberg, 1999, 
S. 552) . Für den Leiter der L ieferd iv i 
sion ist eine solche Situation überaus 
demot iv ierend. 

In der Praxis können weiters folgende 
Probleme auf t re ten (vgl. Coenenberg, 
1999, S. 553): 

• Bei nicht kons tan ten Grenzkosten , 
z.B. S - fö rmigen K o s t e n k u r v e n , er
g e b e n sich E r m i t t l u n g s p r o b l e m e 
bei der B e s t i m m u n g der V e r r e c h 
nungspreise . Daher w e r d e n meist 
l i neare K o s t e n k u r v e n un te rs te l l t . 
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bei denen die Grenzi<osten mi t den 
var iablen Kosten identisch sind. 

• Die Lieferdivision w i r d den Einsatz 
e ines aus G e s a m t u n t e r n e h m e n s 
s icht v o r t e i l h a f t e n k a p i t a l i n t e n 
s iveren V e r f a h r e n s mi t e i n e m hö
heren Fixkostenantei l , jedoch nied
rigeren var iablen Kosten ablehnen, 
da dieses ihren Vedustausweis (Fix
kostenblock) weiter erhöhen w ü r d e 
(vgl. auch lanschek, 2 0 0 0 , S. 459) . 

Im V e r g l e i c h z u M a r k t p r e i s e n u n d 
vo l lkostenor ient ier ten Ver rechnungs
pre isen s ind V e r r e c h n u n g s p r e i s e In 
Höhe der Grenzkos ten in der Praxis 
eher u n b e d e u t e n d (vgl. Pfa f f /Ste fani , 
2 0 0 6 , S. 523) . 

Knappheitsorientierte Verrechnungs
preise 
Ergänzend z u den A u s f ü h r u n g e n im 
vorangegangenen Abschnitt soll noch 
die Verwendung von Grenzkosten als 
Verrechnungspreis bei Vodiegen von 
Kapaz i tä tsengpässen d iskut ier t wer 
den. In d iesem Fall muss der Verrech
nungspre is n e b e n d e n G r e n z k o s t e n 
auch die Opportunitatskosten des Eng
passes einschließen, w e n n die Koordi
n a t i o n s f u n k t i o n e r fü l l t w e r d e n sol l . 
M a n spr ich t in d i e s e m Z u s a m m e n 
hang auch von knapphei tsor ient ier ten 
Verrechnungspreisen. Liegen mehrere 
Engpässe vor, so lässt sich das Problem 
nur noch mi t Hil fe der l i nearen Pro
g r a m m i e r u n g lösen. Das nachfolgende 
Beispiel (vgl. Brühl, 2004 , S. 346 f.) soll 
der Verdeutl ichung dienen. 

Beispiel 4 

In e i n e m U n t e r n e h m e n g ib t es e ine 
Lieferdiv is ion Z u n d eine A b n e h m e r 
div is ion M . In der Lieferdivision wer
den zwe i Zwischenprodukte (A und B) 
hergestellt , die beide in zwe i Endpro
dukte (X und Y) von M eingehen: 

Endprodukt 
X Y 
1 2 
2 1 

Die Erlöse u n d W e i t e r v e r a r b e i t u n g s 
kosten sind in der fo lgenden Tabel le 
aufgelistet: 

Zwischen- A 

produkt B 

Für das Z w i s c h e n p r o d u k t A besteht 
eine Restr ik t ion in Höhe von 10 .000 
Stück. 

Die var iablen Kosten pro Stück bet ra 
gen für A 5 u n d für B 6. 

Edöse 

Kosten (für A und B) 
Kosten für Weiter

verarbei tung 
Deckungsbeitrag 

Endprodukt 
X Y 

4 0 42 
-17 -16 

-8 
15 

-10 
16 

Für d e n Engpass w i r d e in r e l a t i v e r 
Deckungsbeitrag ermit te l t , der als z u 
sätz l iches Element zu den Grenzkos
ten den Verrechnungspreis bildet. 

Endprodukt 
X Y 

relativer Deckungs
beitrag 15/1=15 1 6 / 2 = 8 

Zwischenprodukt 

A B 
Grenzkosten 5 6 
relativer Deckungs

beitrag 15 0 
Verrechnungspreis 20 6 

Aus der Sicht der Division M sehen die 
Stückdeckungsbeiträge w ie folgt aus: 

Endprodukt 
X Y 

Erlöse 
Kosten f ü r A 
Kosten für B 
Kosten für Welter

verarbei tung 
Deckungsbeitrag 

4 0 
-20 
-12 

-8 
0 

42 

- 4 0 

- 6 

-10 
-14 

Die A b n e h m e r d i v i s i o n w i r d - w e n n 
ü b e r h a u p t - ausschl ießl ich ein Inter
esse an der Produkt ion von X haben 
und Y nicht produz ieren. Sie w i r d da
her 10 .000 Stück von X p r o d u z i e r e n , 
somit von der Division Z 10.000 Stück 
A und 20 .000 Stück B beziehen. Bei der 
D iv is ion M e n t s t e h t ke in D e c k u n g s 
beitrag, der knappheitsor ient ierte Ver
rechnungspre is lenkt den g e s a m t e n 
Deckungsbeitrag z u m Engpass, der ja 
in der Division Z ist (dort entsteht ein 
D e c k u n g s b e i t r a g in H ö h e v o n 
150.000) . 

Der K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n g e n ü g e n 
die K n a p p h e i t s p r e i s e in v o l l e m U m 
fang, jedoch muss wieder ein Gesamt
model l aufgestellt werden , in dem alle 

I n f o r m a t i o n e n ü b e r R e s t r i k t i o n e n , 
Erlöse, v a r i a b l e Kosten u n d Restr ik
t ionsbelastungen entha l ten sind. Das 
w i d e r s p r i c h t jedoch d e m G e d a n k e n 
der Dezen t ra l i s i e rung : Eine zen t ra le 
Lösung soll ja gerade durch das Instru
m e n t der Verrechnungspreise ve rmie 
den werden (vgl. Brühl , 2004 , S. 347 f.). 
Die Zuordnung der Gewinne nach der 
K n a p p h e i t s s i t u a t i o n der b e t e i l i g t e n 
D iv is ionen k a n n a u ß e r d e m A n r e i z e 
zur künstl ichen Verknappung von Ka
p a z i t ä t e n s e t z e n , w a s aus der Sicht 
des Gesamtunternehmens zu subopt i 
malen Ergebnissen führen w ü r d e (vgl. 
Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 611). 

Der größte Nachte i l knapphe l tsor ien -
t ie r ter Ver rechungspre lse Ist j edoch , 
dass der Gewinn i m m e r derjenigen Di 
vision zugeordnet w i rd . In der die Res
t r ik t ionen w i r k s a m werden . Treten so
woh l in der Liefer- als auch in der A b 
nehmerdiv is ion Engpässe auf, so w i r d 
beiden ein Teil des Gewinns zugerech
net . Von le is tungsbedingter G e w i n n 
al lokat ion kann allerdings keine Rede 
sein , d ie E r fo lgsermi t t lungs funk t ion 
w i r d somit f u n d a m e n t a l nicht erfül l t 
(vgl. Keuper, 2 0 0 1 , S. 118; Coenenberg, 
1999, S. 560) . 

Volil<osten als Verrechnungspreise 
V e r r e c h n u n g s p r e i s e a u f V o l l k o s t e n 
b a s i s e r f r e u e n s ich in d e r P r a x i s 
g r o ß e r B e l i e b t h e i t (vgl . a u s f ü h r l i c h 
Pfaff /Stefani, 2 0 0 6 , S. 520 ff.). 

D ie G r u n d i d e e v o n V e r r e c h n u n g s 
preisen in Höhe der Vollkosten besteht 
dar in , d e m leistenden Bereich die ge
s a m t e n Kosten a b z u d e c k e n . Der leis
tende Bereich ist also nicht mehr wie 
be im Ansatz von Grenzkosten zur Er
w i r tschaf tung eines Vedustes in Höhe 
der Fixkosten v e r d a m m t . Umgekehr t 
macht der leistende Bereich aber auch 
keinen G e w i n n , der gesamte G e w i n n 
aus der internen Leistung fällt bei den 
beziehenden Bereichen an . Dami t h a n 
delt es sich w i e d e r u m e ine w i l l k ü r 
l iche Auf te i lung des G e s a m t g e w i n n s 
a u f d ie b e i t r a g e n d e n Bere iche (vgl . 
Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 611). 

W e n n Ver rechnungspre ise auf Basis 
von Vollkosten gebildet werden , d a n n 
tr i t t das Problem von Beschäft igungs
a b w e i c h u n g e n bzw. Leerkosten auf. In 
e iner f l ex ib len P l a n k o s t e n r e c h n u n g 

471 



auf Vol lkostenbasis w e r d e n bei einer 
ger ingeren A u s l a s t u n g Teile der Fix
kosten nicht auf die Produkte verrech
net u n d verbleiben d a m i t bei der Lie
ferdivision. Sie hat d a m i t auch das Be
schäftigungsrisiko, was allerdings nur 
sinnvoll ist, w e n n sie auch externe Ab
nehmer hat, denn sonst w ü r d e sie das 
A b s a t z r i s i k o der A b n e h m e r d i v i s i o n 
t ragen, ohne die Mögl ichkeit zu haben, 
e x t e r n für m e h r Beschäf t igung ihrer 
K a p a z i t ä t e n z u s o r g e n (vg l . B r ü h l , 
2 0 0 4 , S. 346) . 

Der entscheidende Ab lehnungsgrund 
für d ie Ver rechnungspre isermi t t lung 
auf Basis von Vollkosten ist al lerdings 
d ie T a t s a c h e , d a s s be i g e g e b e n e n 
Ressourcen Fixkosten nicht entschei 
dungsrelevant sind und zu Fehlsteue
r u n g e n bei der R e s s o u r c e n n u t z u n g 
führen können (vgl. Brühl , 2004 , S. 345 
s o w i e W a g e n h o f e r , 2 0 0 2 , Sp. 2 0 7 8 ) , 
w a s a n h a n d des folgenden Beispiels 
( E w e r t / W a g e n h o f e r , 2 0 0 0 , S. 615) ge
zeigt werden soll. 

Beispiel 5 
Ein Produkt durchläuft zwe i selbstän
d ige F e r t i g u n g s b e r e i c h e (D iv is ion 1 
u n d Division 2): 

Variable Stückkosten von 
Division 1 10 

Anteil ige fixe Kosten von 
Division 2 15 

Vollkostenverrechnungspreis 
für Lieferung von Division 1 
an Division 2 25 

Var iable Wei terverarbei tungs
kosten von Division 2 6 

Antei l ige f ixe Kosen von 
Division 2 9 

Gesamte Kosten pro Stück 4 0 

Ein Zusatzauf t rag mi t e i n e m angebo
tenen Preis von 30 w ü r d e von Division 
2 abgelehnt werden , obwohl er aus der 
Sicht des Gesamtunternehmens einen 
posi t iven Deckungsbei t rag von 14 er
bringt. Der Grund dafür ist, dass die im 
V e r r e c h n u n g s p r e i s e n t h a l t e n e n Fix
kosten der Lieferdivision (15) für die 
Abnehmerdiv is ion zu vol lständig var i 
ablen Kosten w e r d e n : W e n n eine Ein
heit wen iger nachgefragt w i r d , r edu 
zieren sich die Einstandskosten genau 
u m den Verrechnungspreis. 

Auf das Problem der Zurechnung von 

Gemeinkos ten auf mehrere Produkte 

w u r d e bereits we i ter oben h ingewie 
sen. Diese erfolgt bis zu e inem gewis
sen Grad wi l lkür l ich, so dass letzt l ich 
auch die Vollkosten der internen Leis
tungen wi l lkür l ich hoch sind. 

Zweistufige Verrechnungspreise ITwo-
Step-Pricing) 
Eine den Z ie lse t zungen der V e r r e c h 
nungspreise en tsprechende u n d das 
Problem der F ixkostenzurechnung be
rücks ich t igende Lösung k ö n n t e aus 
f o l g e n d e m V e r f a h r e n b e s t e h e n (vgl. 
Coenenberg, 1999, S. 557): 

1. Das einzelne Produkt w i r d zu v a r i 
ablen Kosten abgerechnet . Dies ge
w ä h r l e i s t e t , dass die S t e u e r u n g s 
i n f o r m a t i o n d e r G r e n z k o s t e n er
halten bleibt. 

2. Die A b n e h m e r d i v i s i o n w i r d per io 
d isch (z.B. m o n a t l i c h ) m i t e i n e m 
G l o b a l b e t r a g für die A b d e c k u n g 
von Fixkosten und Gewinn des lie
fernden Geschäftsbereichs belastet, 
d e s s e n F e s t l e g u n g a l l e r d i n g s 
folgenden Anforderungen genügen 
sollte (vgl. Brühl , 2004 , S. 341): 

• Es sol l s ich u m e i n e n n i ch t -

mengenabhängigen, pauscha
len Belastungsbetrag hande ln , 
d a m i t n icht der l i e fe rnde Be
reich das Risiko der Absatzent
scheidungen d e s a b n e h m e n d e n 
Bereichs trägt. 

• Das d e m Globalbetrag z u g r u n 
de l iegende Mengengerüst soll
te d e m Antei l der Kapazi tät der 
Lieferdivision entsprechen, der 
für die Bel ieferung des a b n e h 
m e n d e n u n d z u b e l a s t e n d e n 
Bere ichs e i n g e r i c h t e t w u r d e . 
Der G l o b a l b e t r a g so l l t e e n t 
sprechend auf einer z u m Inves
t i t i o n s z e i t p u n k t d u r c h z u f ü h 
r e n d e n Kapaz i tä tsabsprache 

zwischen den Sparten beruhen. 
Auf die aus der g e p l a n t e n Ka
p a z i t ä t s i n a n s p r u c h n a h m e a b 
lei tbaren Fixkosten ist noch e i 
ne en tsprechende Verz insung 
des Kapitals aufzuschlagen, die 
der im U n t e r n e h m e n übl ichen 
M i n d e s t r e n d i t e e n t s p r e c h e n 
sollte. 

Eine solche Vorgehensweise hat aber 
den Nachtei l , dass bei Unterbeschäft i 
gung der Abnehmerdiv is ion die Liefer
d i v i s i o n d i e a n t e i l i g e n F i x k o s t e n 
gle ichwohl vergütet erhält und somit 

deren Anreiz verr ingert w i r d , sich u m 
ex te rne Auft räge zu b e m ü h e n , u m ei 
ne besserer Aus las tung in i h r e m Be
re ich z u e r z i e l e n (vgl . C o e n e n b e r g , 
1999, S 558) . 

Weiters erhebt sich die Frage, w ie kurz 
f r i s t i g e A b w e i c h u n g e n v o n der g e 
planten I n a n s p r u c h n a h m e behandel t 
w e r d e n . Das f o l g e n d e Beisp ie l (vgl . 
Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 616 f.) soll 
die Problemlage verdeut l ichen. 

Beispiel 6 
Zwei Abnehmerdiv is ionen reservieren 
die Kapaz i tä t einer Lieferdivision zur 
Gänze , ihre reservier te Kapaz i tä t be 
t räg t 3 0 % u n d 7 0 % , u n d sie z a h l e n 
entsprechend 3 0 . 0 0 0 bzw. 7 0 . 0 0 0 an 
die Lieferdivision. Gegen Ende der Pla
nungsperiode hat Abnehmerdiv is ion 1 
noch 1 0 % an Kapazi tät verfügbar und 
w i r d sie voraussicht l ich nicht benöt i 
g e n , w ä h r e n d A b n e h m e r d i v i s i o n 2 
ihre reservierte Kapaz i tä t bereits zur 
G ä n z e ausgeschöpf t hat . N u n erhä l t 
Abnehmerd iv is ion 2 e inen Zusatzauf 
t rag , der 5% der K a p a z i t ä t benöt ig t . 
Abnehmerdiv is ion 2 hat keine Kapazi 
tät mehr zur Disposit ion, w ä h r e n d ins
gesamt noch freie Kapazi tät ver fügbar 
ist. W i e soll vorgegangen werden? 

Da die Kapazi tät voraussichtl ich nicht 
anderwei t ig verwendet w i r d , sollte sie 
aus ex -post -S icht an A b n e h m e r d i v i 
sion 2 kostenlos we i te rgegeben wer 
den . Denn die Kapaz i tä tskosten sind 
sunk costs u n d sol l ten die Entschei 
dung über den Zusatzauf t rag nicht be
einflussen. Müsste Abnehmerdiv is ion 
2 die benöt ig te Kapaz i tä t der A b n e h 
merdivision 1 u m z.B. 5 .000 abkaufen, 
w ü r d e n diese 5 .000 plötzl ich entschei
dungsrelevant . Dies könnte d a z u f ü h 
ren, dass der Zusatzauf t rag abgelehnt 
w i r d , auch w e n n er aus Sicht des Ge
s a m t u n t e r n e h m e n s vortei lhaft ist. 

K a n n e i n A b n e h m e r a l l e r d i n g s i m 
N a c h h i n e i n K a p a z i t ä t kosten los b e 
k o m m e n , w i r d er einen Anreiz haben, 
anfangl ich tendenziel l zu wen ig Kapa
z i tä t zu reservieren. Überschrei tet er 
diese d a n n , erhält er sie - soweit noch 
v o r h a n d e n - kos ten los . W e n n al ler 
dings in der Budget ierungsphase alle 
A b n e h m e r d i v i s i o n e n t e n d e n z i e l l z u 
wenig Bedarf anme lden , w i r d der leis
tende Bereich entsprechend weniger 
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K a p a z i t ä t v o r s e h e n . D a r a u s k ö n n t e 

aus Sicht des G e s a m t u n t e r n e h m e n s 

eine z u niedr ige Kapaz i tä t result ieren. 

Duale Verrechnungspreise 

W i e gezeigt , gibt es k a u m e inen Ver
rechnungspre is , der a l le Funk t ionen 
g le ichze i t ig o p t i m a l er fü l l t . M a n c h e 
Unte rnehmen behelfen sich mit einer 
dua len Preisbi ldung und bewer ten je
de Transakt ion zw ischen zwe i A b t e i 
l u n g e n m i t z w e i v e r s c h i e d e n e n Ver
r e c h n u n g s p r e i s e n (vgl . H o r n g r e e n / 
Foster/Datar, 2001 ,S . 858) . 

Be isp ie lsweise k a n n d ie L ie fe rab te i 
lung den M a r k t p r e i s e r h a l t e n , w ä h 
rend die A b n e h m e r a b t e i l u n g für die 
i n t e r n t r a n s f e r i e r t e n P r o d u k t e b l o ß 
die var iab len Kosten bezahl t . M i t der 
D i f f e renz z w i s c h e n d e n b e i d e n Ver
rechnungspre isen w i r d die Z e n t r a l e 
belastet. Die Folge ist, dass der Gewinn 
insgesamt niedriger ist als die S u m m e 
der Bere ichsgewinne u n d somit eine 
Reihung der Bereiche nach ihrem Bei
t rag z u m G e s a m t g e w i n n nicht m e h r 
m ö g l i c h ist (vgl . H o r n g r e e n / F o s t e r / 
Da tar , 2 0 0 1 , S. 8 5 9 ) . Z u m i n d e s t d ie 
Er fo lgsermi t t lungsfunkt ion w i r d von 
dualen Verrechnungspreisen daher je
denfalls nicht erfül l t (vgl. auch Frledl, 
2004 , S. 495) . 

In der Praxis leidet die Akzep tanz d u 
aler Verrechnungspreise vor a l lem dar
unter, dass bei zwe i unterschiedl ichen 
Verrechnungspreisen für ein u n d d ie

selbe Le is tung I m m e r d ie Frage auf
tauchen w i r d , was denn nun der „r ich
t ige" der beiden Preise sei (vgl. auch 
Pfaf f /Stefani , 2 0 0 6 , S. 522)? )ede Ant
w o r t da rau f muss in gewisser Weise 
u n b e f r i e d i g e n d b l e i b e n (vgl. E w e r t / 
Wagenhofer, 2 0 0 0 , S. 525) . Weiters ist 
ein aufwendiges Rechnungswesen er
fordedich, welches die doppelt ausge
wiesenen Erfolge bei der Z u s a m m e n 
fassung der Bereichserfolge z u m U n 
t e r n e h m e n s e r f o l g e l i m i n i e r t ( v g l . 
Frledl, 2004 , S. 494) . 

Die bei i n t e r n e m Transfer durch das 
dua le Ver rechnungspre issystem aus
gelöste Erhöhung der S u m m e aller Be
r e i c h s g e w i n n e k a n n sch l ieß l ich A n 
reize zu geringer Anst rengung bei der 
Suche nach günstigen externen Alter
nat iven geben. Voraussetzung ist, dass 
sich die Bereiche absprechen und eine 
rea l i s ie rbare E in igung ü b e r d ie Auf
tei lung der erz ie l ten Übergewinne er
zielen. Dann kann es v o r k o m m e n , dass 
über legene e x t e r n e A n g e b o t e z u l a s -
t e n i n t e r n e r L e i s t u n g e n a b g e l e h n t 
werden (vgl. Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , 
S. 626) . 

Verhandlungspreise 

Die Zent ra le kann entsche iden, dass 
Verrechnungspreise Im Unte rnehmen 
d u r c h V e r h a n d l u n g e n f e s t z u l e g e n 
s ind. Den Div is ionen w i r d d a m i t d ie 
Freihei t g e g e b e n , über d ie I n t e r n e n 
L i e f e r m e n g e n u n d die Höhe der Ver
r e c h n u n g s p r e i s e in V e r h a n d l u n g e n 

selbst zu bes t immen. Da die Zentrale 
v e r m u t e t , dass d ie D i v i s i o n e n ü b e r 
bessere In format ionen ver fügen, hält 
sie einen zentra len Eingriff für schäd
lich (vgl. Brühl , 2004 , S. 351). 

Voraussetzung ist natür l ich, dass sich 
die Bereiche we igern k ö n n e n , in tern 
Geschäfte zu machen. W ü r d e n interne 
Leistungstransfers im Falle einer Nicht-
einigung von der Zentrale zu b e s t i m m 
ten Kondit ionen festgeschrieben, w ä r e 
unklar, worüber d a n n verhandel t wer
den sollte. Kein Bereich könnte w i rk 
lich mi t e twas drohen, und das Ergeb
nis w ä r e eine wi l lkür l iche Auf te i lung 
e ines g e m e i n s a m e n G e w i n n e s (vgl . 
Ewert /Wagenhofer , 2 0 0 0 , S. 626) . 

Ve rhand lungen führen zu e i n e m Ver
rechnungspreis, der in e inem In terva l l 
zwischen 

d e m Mindestpre is , den der l iefernde 
Bereich z u a k z e p t i e r e n bere i t ist , 
als untere Grenze u n d 

• d e m Höchstpre is , den der a b n e h 
mende Bereich zu zahlen bereit Ist, 
als obere Grenze 

liegt (vgl. Frledl, 2 0 0 3 , S. 497). 

Der M i n d e s t p r e i s der L ie fe rd iv is ion 

e r g i b t s ich a ls M a x i m u m aus d e n 
var iab len Stückkosten des Zwischen
produkts u n d d e m auf d e m externen 
M a r k t für das Zwischenprodukt höchs
ten e rz ie lba ren Preis. Das M i n i m u m 
aus d e m n i e d r i g s t e n a m e x t e r n e n 
M a r k t für das Zwischenprodukt erziel 
baren Preis u n d d e m Stückdeckungs
be i t rag des E n d p r o d u k t s vor A b z u g 
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der Kosten des Zwischenprodukts de
t e r m i n i e r t den H ö c h s t p r e i s der A b 
nehmerd iv is ion . Grundlage freier Ver
handlungen sind d a m i t In format ionen 
über die Marktpre ise für das Zwischen-
und Endprodukt sowie über die Kosten 
der invo lv ie r ten Bereiche (vgl. Fr iedl , 
2 0 0 3 , S. 497) . 

Freie Verhand lungen sind mi t m e h r e 
ren Vor te i l en v e r b u n d e n (vgl. Fr iedl , 
2 0 0 3 , S. 4 9 8 f.): 

• Die E n t s c h e i d u n g s a u t o n o m i e der 
Bereiche w i rd nicht begrenzt , da sie 
sowohl über den Preis als auch über 
die Menge entscheiden. 

• Durch den posit iven Einfluss güns
t iger e x t e r n e r A n g e b o t e a u f d ie 
V e r h a n d l u n g s m a c h t u n d d a m i t 
das Verhandlungsergebnis werden 
die Verhandlungspartner mot iv ier t , 
nach vor te i lha f teren V e r w e r t u n g s 
u n d Bezugsal ternat iven zu suchen. 

Der E insatz v o n v e r h a n d l u n g s o r i e n -
t ierten Verrechnungspreisen leidet in 
der Praxis al lerdings da ran , dass diese 
a u c h e ine Re ihe v o n g r a v i e r e n d e n 
Nachtei len aufweisen (vgl. Pfaff /Stefa
ni , 2 0 0 6 , S. 523 ; Brühl , 2004 , S. 352 f.); 

• Verhandlungen benöt igen Zeit , die 
den M a n a g e r n für ihre eigentl iche 
Tätigkeit fehlt. 

• Konf l ikte zwischen Divisionen füh 
r e n z u Z e i t p r o b l e m e n i m T o p -
M a n a g e m e n t , das sich u m Konflikt
lösungen k ü m m e r n muss. Eventuell 
w i r d sogar d ie E i n r i c h t u n g e iner 
S c h l i c h t u n g s s t e l l e e r f o r d e r l i c h 
(vgl. Wagenhofer , 2 0 0 2 , Sp. 2 0 7 9 ; 
Coenenberg, 1999, S. 565) . 

Der Bereichserfolg hängt bei dieser 
F o r m d e r V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l 
d u n g a u c h v o m V e r h a n d l u n g s 
geschick der Bere ichsmanager ab 
(vgl. Theur l /Meyer , 2004 , S. 171 so
w ie janschek, 2 0 0 0 , S. 460 ) . Die Er
fo lgszuweisungsfunkt ion ist d a m i t 
nicht erfüllt . 

• A u f g r u n d des von v o r n h e r e i n u n 
sicheren Verhandlungsausgangs ist 
n i c h t s i c h e r g e s t e l l t , d a s s d e r 
schließlich ausgehandel te Preis zu 
a u s d e r S icht des G e s a m t u n t e r 
n e h m e n s o p t i m a l e n Bere ichsent 
scheidungen führt . Bei s u b o p t i m a 
l e n E n t s c h e i d u n g e n w ä r e d a n n 
a u c h d ie K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n 
nicht erfüllt . 

4. Fazit 

Die I n h a l t e der v o r l i e g e n d e n A r b e i t 
l a s s e n s ich w i e f o l g t z u s a m m e n 
fassen: 

• Verrechnungspreise w e r d e n einge
setzt , u m Leistungen, die zwischen 
d e z e n t r a l e n E i n h e i t e n i n n e r h a l b 
des U n t e r n e h m e n s a u s g e t a u s c h t 
werden , zu bewer ten . 

• V e r r e c h n u n g s p r e i s e e r f ü l l e n a ls 
Haupt funk t ionen die Koordinat ion 
des M a n a g e m e n t s und die Erfolgs
e r m i t t l u n g v o n d e z e n t r a l e n E i n 
h e i t e n des U n t e r n e h m e n s . M a n 
unterscheidet marktor ient ier te Ver
rechnungspreise, kostenorient ierte 
Verrechnungspreise sowie auf Ver
h a n d l u n g e n b a s i e r e n d e V e r r e c h 
nungspreise. 

• M a r k t o r i e n t i e r t e V e r r e c h n u n g s 
preise sind tendenziel l umso besser 
g e e i g n e t , je v o l l k o m m e n e r d e r 
M a r k t für das Zwischenprodukt ist 
und je geringer die bei interner Leis
t u n g e r z i e l b a r e n Synerg iee f fek te 
im Unternehmen sind. 

• W ä h r e n d Ver rechnungspre ise auf 
G r e n z k o s t e n b a s i s d i e K o o r d i n a 
t ionsfunkt ion bei kurzfr ist igen Ent
s c h e i d u n g e n u n t e r b e s t i m m t e n 
U m s t ä n d e n sehr gut e r fü l len , f ü h 
ren V e r r e c h n u n g s p r e i s e auf Vo l l 
kostenbasis bei kurz f r is t igen Ent
s c h e i d u n g e n t y p i s c h e r W e i s e z u 
F e h l e n t s c h e i d u n g e n . Zur B e u r t e i 
l u n g der E r f o l g s b e i t r ä g e d e z e n t 
ra ler E i n h e i t e n s ind k o s t e n o r i e n 
t ier te Verrechnungspreise generel l 
nicht geeignet. 

• Verrechnungspreise auf Basis von 
V e r h a n d l u n g e n b e i n h a l t e n d i e 
g röß tmög l i che A u t o n o m i e der Be
re ichsmanager , a l lerdings können 
die Verhandlungen zu Konflikten im 
Unternehmen führen. 

• Insgesamt zeigt sich, dass der opt i 
male Verrechnungspreis nicht exis
tiert. V ie lmehr müssen die Verrech
nungspre isa l te rnat iven je nach Si
tua t ion bezügl ich ihrer M e r k m a l e 
untere inander abgewogen werden 
(vgl. auch Perlitz, 2 0 0 0 , S. 600) . 

Literaturverzeichnis 

Brühl, Controll ing, M ü n c h e n 2004 . 
Coenenberg, Kostenrechnung und 

K o s t e n a n a l y s e , 4. Auf l . , L a n d s b e r g / 
Lech 1999. 

Crüger/Rit ter , Steuerung von Kon
z e r n v e r r e c h n u n g s p r e i s e n d u r c h die 
K o s t e n a u f s c h l a g s m e t h o d e , i n : C o n 
trol l ing, Heft 8 / 9 2004 , S. 4 9 7 - 502 . 

Ewer t /Wagenhofe r , In terne Unter
n e h m e n s r e c h n u n g , 4. A u f l . , Be r l in 
2 0 0 0 . 

Friedl, Controll ing, Stuttgart 2003 . 
Heimann / Ianschek, Verrechnungs

preise, in; Bogensberger et al (Hrsg.), 
K o s t e n r e c h n u n g 11 u n d C o n t r o l l i n g , 
W i e n 2004 , S 257 - 317. 

H o r n g r e e n / F o s t e r / D a t a r , Kosten
r e c h n 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 e 
Perspektive, 9. Aufl., M ü n c h e n 2 0 0 1 . 

l a n s c h e k , V e r r e c h n u n g s p r e i s e -
Auf der Suche nach d e m idealen Sys
t e m , in : Seicht (Hrsg.) , Jahrbuch für 
C o n t r o l l i n g u n d R e c h n u n g s w e s e n 
2 0 0 0 , S. 453 - 479. 

Keuper , V e r r e c h n u n g s p r e i s e z u r 
S t e u e r u n g d e z e n t r a l e r O r g a n i s a 
t i o n s e i n h e i t e n , in : B u r c h e r t / H e r i n g / 
K e u p e r ( H r s g . ) , K o s t e n r e c h n u n g . 
A u f g a b e n u n d L ö s u n g e n , M ü n c h e n 
2 0 0 1 , 5 . I I I - 122. 

M a n d l e r , I n t e r n a t i o n a l e K o n z e r n 
v e r r e c h n u n g s p r e i s e , in : W I S U , Hef t 
7 / 2 0 0 2 , S. 9 2 9 - 934 . 

Per l i t z , I n t e r n a t i o n a l e s M a n a g e 
ment , 4. Aufl., Stuttgart 2 0 0 0 . 

Pfaf f /Stefani , Verrechnungspreise 
in d e r U n t e r n e h m e n s p r a x i s . E i n e 
B e s t a n d s a u f n a h m e z u Z w e c k e n u n d 
Methoden, in :Cont ro l l ing ,Hef t10 /2006 , 
S. 517 - 524. 

T h e u r l / M e y e r , K o o p e r a t i o n s c o n 
t ro l l ing u n d Ver rechnungspre ise , in : 
B e n s b e r g / B r o c k e / S c h u l t z ( H r s g . ) , 
T rendber ich te z u m Contro l l ing . Fest
schrift für Heinz Lothar Grob, Heidel 
berg 2004 , S. 1 4 7 - 179. 

Wagenhofer , Ver rechnungspre ise , 
in: Küpper /Wagenhofer (Hrsg.), H a n d 
w ö r t e r b u c h U n t e r n e h m e n s r e c h n u n g 
u n d C o n t r o l l i n g , 4. A u f l . , S t u t t g a r t 
2 0 0 2 . 

Weber /S to f fe ls /K le ind iens t , Inter
n a t i o n a l e V e r r e c h n u n g s p r e i s e i m 
Konzern. Band 4 0 der Reihe: Advanced 
Controll ing, Val lendarf 2 0 0 4 . • 

Zuordnung CM-Themen-Ttbleau 

31 33 34 G F S 

474 
ONTROUER 



CM 5/2007 Guido Kleinliietpaß 

Interne Leistungsverrechnung: 
Preisgestaltung und Spielregeln Dipl.-Oec. Guido Kleinhietpaß, 

Trainer an der Controller 
Akademie AG. Gauting/ 
München 

von Guido Kleinhietpaß, Starnberg 

V^ird fi:ir die Erbr ingung von Leistun
gen, sei es Produkt oder Dienstleistung, 
innerha lb eines Gesamtkonzerns ein 
Preis berechnet , so w i rd von In terner 
L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g (ILV) g e s p r o 
chen. Der zugehör ige Preis heißt Ver
rechnungspreis. M a n c h m a l w i rd auch 
v o n L e n k u n g s - , T r a n s f e r - o d e r Be 
reichsabgabepreisen gesprochen. 

Eugen S c h m a l e n b a c h f ü h r t e berei ts 
Anfang des le tz ten lahrhunder ts den 
Begriff des „Verrechnungspreises" ein. 
Er b e h a n d e l t e die Frage, w i e selbst
s t ä n d i g e E i n h e i t e n i n n e r h a l b e ines 
Konzerns durch Preise gesteuert wer
den können . Der „Verrechnungspreis" 
soll d a z u führen , dass die e inze lnen 
Tei lbereiche die für das g e s a m t e U n 
t e r n e h m e n g e w i n n o p t i m a l e M e n g e 
liefern bzw. beziehen. Das ist die so ge
n a n n t e S t e u e r u n g s f u n k t i o n der Ver
rechnungspre ise . Le tz t l ich b e d e u t e t 
es, die Koordinat ion in der Firma d e 
zent ra l über Angebot u n d Nachfrage, 
a lso m i t t e l s e ines i n t e r n e n M a r k t 
m e c h a n i s m u s , d u r c h z u f ü h r e n ! Auf
gabe von Verrechnungspreisen ist es 
also nicht primär, Kosten zuzuordnen . 
Die Kosten sind nur Mi t te l z u m Zweck 
der Verhaltenssteuerung. Der Verrech
nungspre is ist d a h e r je E inhe i t , d .h . 
je S tück o d e r je V o r g a n g , d e f i n i e r t , 
le m e h r E i n h e i t e n b e z o g e n w e r d e n , 
desto mehr Kosten werden verrechnet. 

Anders Ist es bei der Umlage, die sich 
i.d.R. auf e ine Per iode b e z i e h t u n d 
nicht v o m Nachfrager über die abge 

n o m m e n e A n z a h l Leistungseinheiten 
beeinflusst werden kann . Die Umlage 
fällt i m m e r g e m ä ß festgelegtem Wer t 
an . Meist ist dies ein Prozentsatz der 
Kosten , d ie bei e iner v o r g e l a g e r t e n 
Stelle aufget re ten sind. Eine U m l a g e 
w i r d d a m i t einer anderen Einheit be 
lastet , ohne dass diese eine Einfluss
möglichkeit besitzt, die Umlage zu ver
ändern . Sie ist ein Periodenbetrag und 
d a m i t a n d e r s als der V e r r e c h n u n g s 
preis nicht je Einheit anfa l lend. 

Ver rechnungspre ise se tzen also Ent
s c h e i d u n g s f r e i h e i t v o r a u s ! Die Z e n 
trale verzichtet auf detai l l ierte A n w e i 
sungen. Sie steuert über Ziele (MbO) 
und ist für die Funktionsfähigkeit des 
in ternen M a r k t e s ve ran twor t l i ch . Da
durch , dass jeder Bereich seine Ziele 
ver fo lg t , soll g le ichze i t ig (d .h . o h n e 
w e i t e r e E i n z e l v o r g a b e n ) der höchst 
m ö g l i c h e G e w i n n des K o n z e r n s er
reicht werden . Viele Firmen haben aus 
der S t e u e r u n g s f u n k t i o n z a h l r e i c h e 
weitere Ziele abgeleitet. Hier die w i c h 
tigsten: 

• E r f o l g s z u w e i s u n g s f u n k t i o n : w i e 

h o c h ist der A n t e i l e i n z e l n e r Be
re iche des U n t e r n e h m e n s a m Ge
samterfolg? 

• M o t i v a t i o n s f u n k t i o n : Aus d e m so 
ermi t te l ten Erfolg w i r d oft die Ent
scheidung über Boni u n d Prämien 
u n d l a n g f r i s t i g ü b e r d ie w e i t e r e 
Karriere getroffen. 

• E r t r a g s t e u e r - M i n l m i e r u n g s f u n k -
t lon : Das Steuergefäl le, also unter
schiedliche Steuersätze in verschie

denen Ländern, soll ( innerhalb der 
zu läss igen Grenzen) g e n u t z t wer 
den , u m den G e w i n n nach Er t rag
steuern zu m a x i m i e r e n . 

Solange es sich u m eine In te rne Ver
r e c h n u n g hande l t , ist der Control ler 
nur den be t r iebswi r tschaf t l i chen Re
geln verpf l ichtet . Die Fest legung des 
V e r r e c h n u n g s p r e i s e s k a n n o h n e ex
terne Regeln und Einschränkungen er
fo lgen . Sol l der V e r r e c h n u n g s p r e i s 
aber nicht nur Intern genutzt werden , 
sondern gleichzeit ig auch für das ex
t e r n e R e c h n u n g s w e s e n , so s ind z u 
sätzl ich die Vorschriften des Handels
und Steuerrechts zu beachten. Für den 
Control ler ist dies nicht u n p r o b l e m a 
tisch, da die Z ie lsetzungen des exter
n e n R e c h n u n g s w e s e n s (z.B. G l ä u b i 
g e r s c h u t z o d e r S t e u e r b e m e s s u n g ) 
nicht I m m e r den G e s a m t g e w i n n der 
Unte rnehmung max imie ren . 

Bei sich te i lweise w i d e r s p r e c h e n d e n 
Zielen kann derVerrechnungspreis nur 
einen Kompromiss darstel len. Deshalb 
verwenden einige Firmen paral lel zwei 
Verrechnungspreise: 

Steuedicher (ext.) Verrech.-Preis 

Bereich 1: Bereich 2 

Lenkungs (int.) Verrech.-Preis 

Abb. 1: Zwei-Preis-System 
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In der B u c h f ü h r u n g w i r d d a n n der 
s t e u e r l i c h e V e r r e c h n u n g s p r e i s u n d 
v o m C o n t r o l l e r - S e r v i c e der i n t e r n e 
Lenkungspreis geführt . Zwei Verrech
nungspreise stellen für viele Firmen ei
ne o p t i m a l e Kos ten - / N u t z e n - K o m b i 
nat ion dar. Einerseits bleibt die A n z a h l 
der Verrechnungspreise begrenzt . Das 
m i n i m i e r t d e n A u f w a n d der D a t e n 
pflege und d a m i t Kosten. Andererseits 
ist d ie Er re ichung un te rsch ied l i cher 
Ziele wesent l ich besser als bei e inem 
Verrechnungspreis möglich. 

Leider f indet m a n in der betr iebl ichen 
Praxis sehr häufig die Verwendung nur 
e ines V e r r e c h n u n g s p r e i s e s für a l le 
F u n k t i o n e n . D a f ü r g ib t es v e r s c h i e 
dene Begründungen. Neben der m a n 
gelnden Vermit t lungsfahigkei t zweier 
para l le ler Systeme gegenüber M i t a r 
beitern und Kapi ta lmarkt w i rd oft der 
höhere A u f w a n d genannt . Ein Control
ler formul ier te dies im Seminar e inmal 
so: „Wenn ich einen Nagel in die W a n d 
h a u e n w i l l , d a n n n e h m e ich e i n e n 
Hammer . Und w e n n ich verschiedene 
Nägel in die W a n d hauen muss, d a n n 
n e h m e ich noch i m m e r denselben e i 
nen H a m m e r - egal , welche Größe der 
Nagel gerade hat . )e nach Dicke u n d 
Länge des Nagels geht es m a l e t w a s 
e in facher oder m ü h s a m e r , aber des
halb werde ich mir kein Sort iment ver
schiedener H ä m m e r zu legen . So w ie 
mir ein H a m m e r genügt, so genügt mir 
a u c h e i n V e r r e c h n u n g s p r e i s . " Das 
klingt zunächst pragmat isch, aber auf 
den zwe i ten Blick e twas grob (hoffent
l ich b e n u t z t der Kollege ke inen Vor
schlaghammer) . A u ß e r d e m stellt sich 
die Frage, wofür der Kollege bei seinem 
Bestreben zur Vereinheit l ichung über
haupt noch verschiedene Nägel benö
tigt? Genügt d a n n nicht auch d e r , E i n 
heits-Nagel'? Und wer braucht g e m ä ß 
dieser A r g u m e n t a t i o n noch S c h r a u 
ben? D e m Hobby-He imwerker mag ei 
ne einfache Ausrüstung genügen, der 
Profi ist meist umfassend ausgerüstet, 
wei l er we iß , dass er be im Werkzeug 
a m s p r i c h w ö r t l i c h „ f a l s c h e n Ende" 
spart . Im übertragenen Sinne gilt, dass 
d i f f e r e n z i e r t e I n s t r u m e n t e u n t e r 
s c h i e d l i c h e S i c h t w e i s e n , A n a l y s e n 
u n d d a m i t auch S teuerungsmög l ich 
kei ten ermögl ichen. Hier gilt das Prin
z ip , dass untersch ied l iche Frageste l 
l u n g e n i.d.R. a u c h z u u n t e r s c h i e d 
l ichen Lösungen f ü h r e n . Insofern ist 
zugle ich f e s t z u h a l t e n , dass es nicht 

den e i n e n ( r icht igen) V e r r e c h n u n g s 

preis gibt. 

Ubersicht über Verrechnungspreis
methoden 

Das zeigt sich auch daran , dass es z w i 
schen den Firmen z u m Teil nicht uner
h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e bei der Fest-
legungdesVerrechnungspreisschemas 
gibt. Im folgenden eine Übersicht über 
die wicht igsten Var ianten: 

3. d ie für das G e s a m t u n t e r n e h m e n 
op t ima le M e n g e ist größer als die 
M e n g e , we lche die Folgestufe bei 
e i n e m Verrechnungspreis in Höhe 
d e r H e r s t e l l u n g s k o s t e n i n t e r n 
nachfragt; 

4. der operat iv opt imale Preis - sofern 
dieser denn durch die Menge beein
flusst w i r d - liegt niedriger als der 
Preis, w e l c h e r sich b e i m V e r r e c h 
nungspreis auf Basis Herstel lungs
kosten ergibt (vorbehalt l ich st rate
gischer Fragen!). 

Kostenorient ierte 
Verr." preise 

Marktpreisorientierte 
Verr.- preise 

Sonstige 
Verr.- preise 

( ircn/iwoslcn 
Externe Marktpreise 

( i inkorr iüiert ) 
\ er l iandlungslösung 

Grenzkosten plus 
getrennter Siri iktur-
kostenbctrag Monat 
(Two- Stcp- Pricinn) 

lixterne Marktpreise minus 
entfal lende 

Beschaff ungsne benkoste n 

Knappheitspreise 
( inkl. Oppor

tuni tätskosten) 

Herstel lungskosten 
Fiigene Listenpreise m i n u s 

entfal lende 
Bescha ((u n gs n e bc n koste n 

Doppel le 
Verrechnungspreise 

\'v>llkosten plus 
( i ew inn /usc l i l ag 

liigenc Listenpreise minus 
Kosten des eigenen Vertriebs 

Prozesskosten 
Marktpreise mit 

Sonde rkondi t i i )ncn 

Abb. 2: Übersicht wichtiger (interner) Verrechnungspreisvarianlen 

W e n n es „den e inen ( r icht igen)" Ver
rechnungspreis gäbe, d a n n dürf te die 
Abbi ldung 2 mi t ihren verschiedenen 
Var ianten gar nicht exist ieren. 

Die Herstel lungskosten nehmen inner
ha lb der Tabel le eine Sonderste l lung 
ein, da sie in der Kalkulat ion ermit te l t 
sind, dies aber für einen Zweck des ex
ternen Rechnungswesens (Stichworte: 

, B e s t a n d s b e w e r t u n g ' u n d , H e r s t e l 
lungskosten des Absatzes') geschieht. 
Für die Herste l lungskosten (handels
rechtlich g e m ä ß § 255 HGB, bzw. steu
errechtl ich g e m ä ß § 6 EStR) ist insbe
sondere noch e inmal zu betonen, dass 
diese nicht „den einen r icht igen" Ver
rechnungspreis darste l len . Dieser Irr
g laube ist insbesondere im ex te rnen 
R e c h n u n g s w e s e n we i t verbre i te t . Es 
lässt sich sogar folgendes zeigen: 

1. d ie A b w e i c h u n g v o n der g e w i n n 
o p t i m a l e n M e n g e ist umso größer, 
je deutl icher die Herstel lungskosten 
von den Produktkosten (variable K., 
Grenzkosten) abweichen; 

2. d ie A b w e i c h u n g von der g e w i n n 
op t ima len M e n g e ist u m s o größer, 
je s t ä r k e r d ie A b s a t z m e n g e auf 
Preissenkungen reagiert; 

A u ß e r d e m muss noch e i n m a l d a r a n 
er innert werden , dass die Verrechnung 
von Hers te l lungskosten in R ich tung 
Ver t r ieb den DB 1 zerstört , d e n n Her
stel lungskosten en tha l ten per Def in i 
t ion Strukturkosten. Eine Sor t iments 
s t e u e r u n g auf Basis des „Brut to -Er -
gebnis vom Umsatz" - engl, d e m gross 
profit - führ t bei Sor t imentsentschei 
dungen „Artikel A vs. B" nicht no twen
digerweise z u m m a x i m a l e n Gewinn . 

W e n n e in Cont ro l l e r nach re i f l icher 
Analyse zu d e m Ergebnis gelangt, der 
aus der Verwendung von Herstellungs
kosten resul t ierende Fehler sei unter 
den Bedingungen der Kostenstruktur 
seiner Firma relativ klein und verzerre 
d ie g e w i n n o p t i m a l e E n t s c h e i d u n g 
nicht so sehr, d a n n ist das Teil seiner 
s a c h k u n d i g e n A n a l y s e . In e i n i g e n 
Fällen w i r d dieser Fehler auch durch 
d ie A u s n u t z u n g des S t e u e r g e f ä l l e s 
z w i s c h e n v e r s c h i e d e n e n L ä n d e r n 
( ü b e r - ) k o m p e n s i e r t . Falls das so ist, 
d a n n hat der Kollege d u r c h d ie Ver
w e n d u n g v o n n u r e i n e m V e r r e c h 
nungspreis weniger Arbeit und d a m i t 
a u c h w e n i g e r Kosten i m Cont ro l le r -
S e r v i c e e r z e u g t . A b e r „ob s ich das 
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rechnet" ist im Einzeifali zu prüfen. Ei
ne generelle Regel ist das nicht! 

Mehrere Fertigungsstufen 

Ein Zahlenbeispie l soll exemplar isch 
die dr i t te Aussage naher be leuchten. 
Für die A n n a h m e oder Ablehnung von 
Zusatzauf t ragen sei ein Unternehmen 
mit einer Vor- und einer Folgestufe un 
terstel l t : die Vorstufe sei Produkt ion 
u n d d i e F o l g e s t u f e b e a r b e i t e d a s 
Zwfischenprodukt weiter u n d vertreibe 
das fertige Produkt a n den M a r k t . 

Konzern 

Bezug , d .h . von a u ß e r h a l b des Kon
zerns , w a r e n es ta tsäch l ich die Pro
duktkosten. Hier hingegen sind die 7 € 
d ie H e r s t e l l u n g s k o s t e n . I n n e r h a l b 
e i n e s w i r t s c h a f t l i c h e n V e r b u n d e s 
führ t Interpretat ion des Verrechnungs
preises als verme in t l i che Proko aber 
z u e iner F e h l s t e u e r u n g . Z u s a m m e n 
mit ihren eigenen Produktkosten von 
7 € ergibt sich eine vermeind iche mit
tel fr ist ige Pre isuntergrenze von 1 4 € . 
Es ist häufig zu beobachten, dass nach 
dieser Be t rach tungswe lse in Konzer
nen entschieden und der Auf t rag a b 
gelehnt w i r d . Dieser I r r t u m k o m m t d a -

\ ors lufe Folge stufe 

.\nl. Slruko 2 
Am. Oewinn 0 
\ err.Preis 

Ijnstaiul 7 
Sonst. l>ioko 7 
.\nl. Slruko 4 
.\nt. Oewinn 5  
/.k\- VP  AiigelxJt 2.1 

Kuii t lc 

hitlet 
nur 1.1 

Abb. 3: Konzernproblematik 

Auf die lange Frist s t rebt das Unter 
nehmen einen durchschnit t l ichen Ver
kaufspreis von 2 3 € an . Dieser Zielver
kaufspreis deckt die anfa l lenden Pro
duktkosten, die antei l ig d e m Produkt 
z u g e r e c h n e t e n S t r u k t u r k o s t e n v o n 
P r o d u k t i o n u n d I n f r a s t r u k t u r s t e l l e n 
(Vert r ieb, V e r w a l t u n g , Projekte, etc.) 
s o w i e d e n Z i e l g e w i n n . M i t d u r c h 
schni t t l ich 2 3 € erreicht der Konzern 
seine geplante Rentabi l i tät . W i r d d ie 
ser Preis a m M a r k t erzielt , so ist das 
Wissen der Folgestufe u m die Z u s a m 
mensetzung des Verrechnungspreises 
nicht erforderl ich. Es könnte sogar hilf
reich sein, w e n n das Wissen nicht vor
handen ist, da dadurch der insgesamt 
e rz ie l te E rgebn i sbe i t rag v o n 5 € ver
schleiert bleibt . Der Ver t r ieb w i r d in 
Unkenntnis der M a r g e vielleicht w e n i 
gergeneigt sein, e inem Kundenwunsch 
nach Rabat t z u z u s t i m m e n . 

Falls der Folgestufe nur der V e r r e c h 
nungspreis bekannt ist, nicht aber sei
ne Zusammensetzung , d a n n fehlen ihr 
die er fordedichen In format ionen , u m 
den r icht igen K o n z e r n - D e c k u n g s b e i 
trag zu e rmi t te ln . Oft w i r d fälschlich 
der V e r r e c h n u n g s p r e i s m i t den Pro
duktkosten gleichgesetzt. Der Verrech
nungspreis von 7 € stellt aus Sicht der 
Fo lges tu fe d ie Kosten ih res W a r e n 
bezugs dar. Nur bei e i n e m e x t e r n e n 

her, dass die Vorstufe antei l ige Struk
tu rkos ten in den Ver rechnungspre is 
hinein kalkul iert hat , deren Höhe die 
Folgestufe nicht kennt . 

Die Produktkosten betragen über alle 
S tufen r icht ig gerechne t jedoch nur 
12€. Das heißt, die Kosten einer zusätz
l ichen Einheit vergl ichen mi t d e m z u 
sätz l ichen Erlös von 1 3 € ergeben e i 
nen pos i t i ven K o n z e r n d e c k u n g s b e i 
t rag von 1€. Aus rein operat iver Sicht 
(und solange kein besseres Geschäft 
a m M a r k t möglich ist) müsste dieses 
Geschäf t d u r c h g e f ü h r t w e r d e n , u m 
das Gesamtergebnis des Konzerns zu 
verbessern. Verzichtet der Konzern auf 
dieses Geschäf t , so fäl l t der U m s a t z 
von 1 3 € sofort w e g u n d mi t I h m der 
Deckungsbei t rag . Die ante i l ig in das 
Produkt hinein gerechneten Struktur
kosten lassen sich dagegen nicht so 
schnel l a b b a u e n (z.B. AfA). Als Folge 
ist das Ergebnis u m e b e n den w e g 
f a l l e n d e n D e c k u n g s b e i t r a g v o n 1€ 
schlechterals bei Durchführung dieses 
Geschäfts. 

Die Aussage des dr i t ten Satzes lautete: 
„die für das Gesamtunte rnehmen opt i 
male M e n g e ist größer als die Menge , 
we lche die Folgestufe bei e i n e m Ver
rechnungspre is in Höhe der Hers te l 
lungskosten In tern nachfragt" . Diese 

Aussage ist somi t d u r c h ein Z a h l e n 
beispiel belegt. Denn in unserem Bei
spiel w i r d für diese Kundenanfrage in 
t e r n ü b e r h a u p t k e i n e M e n g e m e h r 
nachgefragt, dieses Geschäft w i rd w e 
niger durchgeführt . Grund w a r die Ver
w e n d u n g der Herste l lungskosten als 
Ver rechnungspre is bei g le ichzei t iger 
U n k e n n t n i s der Folgestufe ü b e r des 
sen Z u s a m m e n s e t z u n g . 

Hier ist zugleich die Situation gegeben, 
dass auch die steuediche Betrachtung 
dieses einzelnen Vorgangs nicht mehr 
v o r t e i l h a f t für den Konzern w e r d e n 
kann . Auch w e n n Vor- und Folgestufe 
in L ä n d e r n m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Steuersätzen angesiedelt sind, so rea
lisieren beide Länder einen Vedust. Es 
f indet keine Verr ingerung des Steuer
a u f k o m m e n s durch die V e r w e n d u n g 
der H e r s t e l l u n g s k o s t e n als V e r r e c h 
nungspreis statt. Bei Verwendung der 
P r o d u k t k o s t e n als in te rner V e r r e c h 
nungspreis z u Lenkungszwecken w ä 
re (in d iesem Beispiel!) zumindest der 
Vedust m i n i m i e r t w o r d e n . Steuedich 
s ind d ie P r o d u k t k o s t e n als V e r r e c h 
n u n g s p r e i s n ich t z u läss ig , d e s h a l b 
wäre zugleich die Verwendung zweier 
V e r r e c h n u n g s p r e i s e ( i n t . / e x t . ) erfor
dedich geworden. 

Fazit: 

W e r d e n V e r r e c h n u n g s p r e i s e ü b e r 
mehrere Stufen innerha lb eines Kon
zerns genutzt , so ist deshalb besonde
re Vorsicht geboten . Ist e ine nachge 
l a g e r t e S tu fe n ich t i n f o r m i e r t , w i e 
hoch der Deckungsbeitrag tatsächl ich 
Ist, so k a n n sie ke ine s innvo l le Ent
sche idung über die w e i t e r e V e r w e n 
dung des Produktes treffen. Alle ante i 
ligen Strukturkosten im Verrechnungs
preis, also auch durch die Verwendung 
von Herstel lungskosten, verschleiern 
den DB I. Hier ist bei der Festlegung der 
Ver rechnungspre ise - insbesondere 
bei m e h r e r e n B e a r b e i t u n g s s t u f e n -
besondere Sorgfal t nöt ig . Ähn l i ches 
gilt für die make-or -buy Entscheidung 
(Eigenerstellung oder Fremdbezug). 

Interne Leistungsverrechnung 
braucht Regeln 

M a n c h m a l könnte die Freiheit der Be
reiche falsche Anreize schaffen, den ei
genen Bereich zu Lasten der Gesamt
f i rma zu opt imieren. Deshalb muss die 

477 



Freiheit durch Regein begrenzt werden. 
Nur so i<önnen die Vorteile des innerbe
t r ieb l ichen M a r k t e s g e n u t z t w e r d e n . 
Die Einhal tung dieser Regeln zu über
wachen und sie immer wieder an die 
veränder te Organisat ion und U m w e l t 
anzupassen, ist Aufgabe der Zentrale. 

Eine dieser Internen Regeln lautet bei
spielsweise, dass die Waren oder Leis
t u n g e n a b n e h m e n d e Konzerne inhe i t 
innerha lb einer festgelegten Periode 
(üblicherweise die Budget-Periode von 
e inem |ahr) nur über die A b n a h m e m e n 
ge entscheiden kann , nicht aber über 
deren Beschaffenheit oder deren Preis. 
So wie an e inem externen M a r k t Ver
träge die Ausgestal tung der Leistung 
festlegen und nicht jederzeit angepasst 
werden können, so wird auch der inter
ne L i e f e r a n t d u r c h d iese Regel g e 
schützt . Aber auch der Abnehmer der 
Le is tung pro f i t i e r t von dieser Regel , 
s icher t sie i h m e b e n f a l l s P l a n u n g s 
sicherheit bezüglich der Leistung und 
des Preises zu. Vor a l lem aber gibt sie 
ihm das wicht ige Recht, seine Kosten 
über die Menge selber zu beeinflussen. 

A u ß e r d e m legt die Zentra le fest, w e l 
che Le is tungen der Ver rechnung u n 
ter l iegen. Die Ver rechnung muss der 
Ar t u n d der Höhe nach Sinn machen . 
Der Art nach bedeutet , die Nachfrage 
nach e iner Le is tung über den Preis 
(=Kosten ) z u s t e u e r n . B e z a h l t w i r d 
nach I n a n s p r u c h n a h m e der Leistung. 
Anders ausgedrückt soll der Verrech
nungspreis die Nachfrage begrenzen . 
Das ist nicht immer sinnvoll . Nicht ge
e i g n e t w ä r e z .B. d ie I n n e n r e v i s i o n . 
Dies ist e ine L e i s t u n g , d ie v o n d e n 
meisten Abte i lungen ohnehin ungern 
g e s e h e n w i r d . U m s o w e n i g e r S inn 
macht es, w e n n versucht w i r d , diese 
Leistung mi t te ls eines Preises in der 

„ A b n a h m e " z u b e g r e n z e n . I n s o f e r n 
dürf te der Preis als Anre iz ins t rument 
In jede Richtung versagen. Er begrenzt 
hier die Nachf rage nicht , u n d u m g e 
kehrt w ü r d e auch eine Preissenkung 
meist nicht zu einer steigenden Nach
frage führen . 

Bei a n d e r e n Le is tungen bes teh t e in 
Tr i t tbre t t fahrer -Problem. Die Verrech
nung z.B. der Werks feuerwehr br ingt 
k e i n e n V o r t e i l . (Das „ P r i n z i p I n a n 
spruchnahme" w ä r e hoffentl ich auch 
nicht anwendbar ) Die Kosten müssen 
in S u m m e von allen verdient werden -

wer dabei welchen Anteil erbringt, ist 
n i c h t w i c h t i g . S t a t t d e n S p a r t e n 
höhere Kosten zuzuweisen, ist es eben
so mögl ich, von ihnen einen höheren 
Deckungsbeitrag zu ver langen, dami t 
die Kosten gedeckt werden können. 

Aus den gerade gemachten Beispielen 
folgt aber nicht, dass alle Leistungen, 
deren Nachfrage auf den Preis reagiert, 
a u c h g e e i g n e t s i n d , ü b e r V e r r e c h 
nungspreise gesteuert zu werden . Da 
Verrechnung mit A u f w a n d verbunden 
ist, sol l te der N u t z e n e iner V e r r e c h 
nung nicht nur der Art nach, sondern 
auch der Höhe nach durchdacht sein. 
Kosten für Fotokopien, für Telefon und 
a l lgeme in für den täg l ichen Bürobe 
darf sind nicht die ersten Posit ionen, 
die für eine Ver rechnung in Betracht 
gezogen w e r d e n sol l ten - fal ls über
h a u p t . Der z u s ä t z l i c h e E r k e n n t n i s 
g e w i n n u n d die S t e u e r u n g s m ö g l i c h 
keiten zur Kostensenkung stehen oft 
in ke inem Verhäl tn is z u m verursach
ten A u f w a n d . 

Zu guter Le tz t sol l ten Kostenste l len 
n icht z w i n g e n d „auf N u l l " en t las te t 
w e r d e n . Die „Nul l" w ä r e purer Zufa l l . 

„Die A b w e i c h u n g ist das Salz in der 
Suppe des Controllers". Abweichungen 
b e d e u t e n den E inst ieg in Verbesse 
r u n g s m a ß n a h m e n . Eine nachträgl iche 
Preisänderung oder Umlage w ü r d e die 
Abwe ichung verh indern . Die Verrech
n u n g er fo lg t g e s c h i c k t e r W e i s e auf 
Basis von Plan-Preisen. Nur die abge
n o m m e n e Leistungsmenge, nicht aber 
der Preis, soll die entscheidende Größe 
für die Höhe der verrechneten Kosten 
innerhalb der Periode sein. Sonst wer
den die Leistungsempfänger für nicht 
ergrif fene oder u n w i r k s a m e M a ß n a h 
men zur Kostensenkung des Leistungs-
erstellers quasi haftbar gemacht . 

Verrechnungspreis = 
Istmenge x Planpreis 

Die Vertei lung der Kosten - z.B. in Form 
e iner U m l a g e - ist a lso im i n t e r n e n 
Rechnungswesen nicht zw ingend . Die 
Umlage bringt z w a r mehr Arbeit über 
die Auswahl von Schlüsseln, in der Fol
ge viel Streit u m die Höhe der Schlüs
sel, aber ke inen N u t z e n im in te rnen 
R e c h n u n g s w e s e n ; n icht e i n m a l z u r 
Preisf indung - schließl ich erfolgt die 
Verkaufspreisfest legung in der Kalku
lat ion. 

Ein einfacher T ipp für die Praxis: w e n n 
Sie Umlagen nicht verhindern können, 
d a n n f ü h r e n Sie i m K o s t e n s t e l l e n 
bericht doch einfach eine „Zwischen
s u m m e b e e i n f l u s s b a r e K o s t e n " e in . 
Nur an dieser messen Sie den Kosten
stellenleiter. Dann bleibt sein Z ie lmaß
stab fair und Sie ersparen sich langwie
rige Diskussionen mit dem Kostenstel
lenleiter über Kosten, die von ihm ohne
hin nicht geändert werden können. 
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Aufbau und Steuerung von Sourcing Modellen für 
Finanzprozesse 

von Rüdiger Zastrow, Michael Wahler und Felix Peter Smuda, Frankfurt am Main 

Sourcing ist ein wichtiges Thema für Fi
nanzbereiche deutscher Unternehmen 

- eine Opt ion , die V e r a n t w o r t u n g für 
F inanzkontro l le , Da ten in tegr i tä t u n d 
Rechnungslegung sowie Transparenz 
über Le is tungserbr ingung u n d W e r t 
schöpfung opt imal auszurichten. Neue 
Regelungen, Vorschri f ten und Verein
barungen - beispielsweise zu SOX und 
Corporate Governance - unterstützen 
die Transformation des Finanzbereichs. 
Beispiele für Sourcing von F inanzpro
zessen sind F inanzbuchhal tung (Kredi
t o r e n , D e b i t o r e n , H a u p t b u c h ) , A n l a 
genbuchhal tung, Kostenrechnung, Be
r ich tswesen , S teuern , L o h n - u n d Ge
haltsabrechnung, Einkaufsabwicklung 
u n d L iegenschaf tsverwal tung. Erfolg
re iche S o u r c i n g - M o d e l l e b ie ten e f f i -
z i e n z - u n d k o s t e n s e i t i g o p t i m i e r t e 
Finanzprozesse bei gleichzeitiger Qua
l i tä tsste igerung von Leistungen u n d 
F i n a n z d a t e n . Kernt re iber d a f ü r sind 
Skaleneffekte, Standardisierung, Auto
mat is ierung und Harmonis ierung von 
Systemen und Schnittstellen. 

V ie le S o u r c i n g - P r o j e k t e i m F i n a n z 
bereich erre ichen ihre Z ie lsetzungen 

nicht in vo l lem Umfang . Dies liegt in 
der Regel n icht a n zu h o h e n Erwar 
tungen für den Projekterfolg oder un 
realistisch kalkul ier ten Business Cases, 
sondern d a r a n , dass erfolgskri t ische 
Inhal te in Aufbau und Steuerung von 
Sourc ing-Mode l len u n z u r e i c h e n d be
a c h t e t oder v e r n a c h l ä s s i g t w e r d e n . 
Besonders w i c h t i g ist z u e r k e n n e n , 
dass Sourc ing von F inanzprozessen 
immer auch eine Neuausr ichtung des 
Finanzbereichs beinhaltet . 

Entscheidungsgrundlagen für 
Sourcing von Finanzprozessen 

Sourcing von F inanzprozessen stellt 
e in ige V o r a u s s e t z u n g e n a n F i n a n z 
m a n a g e m e n t u n d - O r g a n i s a t i o n . 
Grund lage für d ie Ident i f i ka t ion von 
Sourcing Potenzialen ist Transparenz 
für den Finanzbereich sowie dahinter 
l iegende F inanzprozesse u n d IT. Pro-
zess - lnpu t u n d - O u t p u t , Rol len u n d 
Veran twor t l i chke i ten , Prozessschnitt 
s t e l l e n , IT A r c h i t e k t u r u n d S y s t e m 
landschaft spielen eine zentra le Rolle. 
Zudgni s i r id iokaie J ^ o n d e i h e i t e n zu 

beachten - beispielsweise steuediche 
u n d recht l iche Aspek te sowie s p e z i 
f ische G e s c h ä f t s a n f o r d e r u n g e n . Auf 
dieser Basis können F inanzprozesse 
mi t in ternem oder ex te rnem Sourcing-
Potenzlal ausgewähl t werden . 

Bei g lobalen F inanzprozessen t re ten 
neue Kernfragen auf. Insbesondere gilt 
es, d ie S tä rken u n d S c h w ä c h e n ver
schiedener Sourcing M o d e l l e , M a r k t 
z a h l e n u n d I n f o r m a t i o n e n z u Prov i 
dern , Evaluierungsmethoden und Vor
gehenswe isen zu kennen u n d unter 
nehmensspez i f i sch a n z u w e n d e n . Es 
gibt eine Vie lzahl verschiedener Sour
cing Model le , die sich aus einer Kombi
na t ion von E inze len tsche idungen er
geben. 

G r u n d l e g e n d e E n t s c h e i d u n g ist, ob 
F i n a n z p r o z e s s e „ Inhouse" w e i t e r g e 
führ t werden - beispielsweise in e inem 
Shared Services Center - oder extern 
ausgeschr ieben u n d ausgelagert wer
den. Bei Auslagerung w i rd „Mult i -Sour-
c ing" - p rozessspez i f i sche A u s l a g e 
r u n g a n m e h r e r e A n b i e t e r - u n t e r 
schieden von „Single-Sourcing" - Aus-
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lagerung zu e inem Anbieter , der das 
gesamte Sourcing Prozessportfolio a b 
deckt . Wei tere E inze lentscheidungen 
b e t r e f f e n A n b i e t e r b e z i e h u n g , Le is 
t u n g s u m f a n g , Geograph ie , Ver t rags 
v e r e i n b a r u n g e n , Serv ice Leve l , Pro
z e s s s t a n d a r d i s i e r u n g , T e c h n o l o g i e 
und Automat is ierung. 

Erfolgsfaktoren im Aufbau von 
Finanz-Sourcing Modellen 

Sourcing Entscheidungen bedingen w e 
sentliche Veränderungen für Unterneh
m e n . Es ist erfolgskri t isch, f rühze i t ig 
verschiedene Interessen im Unterneh
men zu erkennen und zu moder ieren. 
Workshops helfen dabe i , ein g e m e i n 
sames Bild des zukünft igen Finanzbe
reichs, gemeinsamer Zielsetzungen und 

„Guid ing Pr inc ip les" zu e n t w i c k e l n . 
Basis für jede Einzelentscheidung sind 
neben strategischen Überlegungen ins
besondere Ergebnisse aus der Analyse 
von Effizienz- und Kosteneinsparpoten
zialen und deren Validierung in einem 
Business Case. Darauf aufbauend liegen 
Hauptaufgaben im Gesamtprojekt- und 
Prozessmanagement, IT M a n a g e m e n t , 
Facility Management , HR Management 
s o w i e in Change M a n a g e m e n t u n d 
Kommunikat ion. 

Im Fokus der Ana lyse zur Ident i f i ka 
t ion von Finanz-Sourcing Potenzialen 
stehen F inanzprozesse und Systeme, 
Potenziale zur Prozessinnovation und 

Automat is ierung, insbesondere durch 
IT- / Systemharmonis ierung und Soft
ware in tegra t ion , sind Kerntreiber für 
E f f i z i e n z s t e i g e r u n g e n . Beispiel s ind 
webbasier te Seif Service Systeme w ie 
e-Scorecards für Mi ta rbe i te r und Ent
scheider. Indikatoren für Prozessquali
tät sind Kennzah len (KPIs), beispiels
weise zu Prozesskosten und A u f w a n d , 
Durchlauf- und Reaktionszeiten sowie 
D a t e n q u a l i t ä t , d ie a n h a n d v o n Ver
g le ichsdaten anderer U n t e r n e h m e n s 
bereiche, Unternehmen oder Anbieter 
b e w e r t e t w e r d e n . Das Zie l , T r a n s p a 
renz u n d Q u a l i t a t der F i n a n z d a t e n 
gleichzeit ig zu steigern, rückt Bedürf
nisse u n d G e s c h ä f t s a n f o r d e r u n g e n 
der i n t e r n e n K u n d e n in den Vorder 
g r u n d . Prozessstandardis ierung w i rd 
m i t der N o t w e n d i g k e i t lokaler D i f fe 
r e n z i e r u n g a b g e w o g e n . Gle ichze i t ig 
werden aktuel le Regular ien, beispiels
we ise zu Corpora te G o v e r n a n c e , b e 
rücksicht igt . Die B e w e r t u n g der A n a 
lyseergebnisse ist Grundlage für einen 
Business Case, der g e p l a n t e Inves t i 
t ionen den daraus e rwar te ten Kosten
e insparungen gegenüberstel l t . Ein Un
t e r n e h m e n muss sicher sein, we lche 
F inanzprozesse es zu w e l c h e m Preis 
u n d W e r t k a u f t u n d w e l c h e F i n a n z 
prozesse es - nicht zu letz t aus strate
gischen Gesichtspunkten - im eigenen 
Unte rnehmen behält . Die Einbindung 
externer Experten in Analyse, Val idie
rung und Bewer tung hilft, interne Bar
rieren zu überwinden . 

Das unternehmensspezi f ische Finanz-
Sourcing Design ist darauf ausgerich
te t , s t r a t e g i s c h e V o r g a b e n , g e m e i n 
s a m d e f i n i e r t e „Gu id ing Pr inc ip les" 
u n d Business Case o p t i m a l a b z u b i l 
den. Der Aufbau eines Shared Services 
Centers b ie te t d ie M ö g l i c h k e i t , E f f i 
z ienz- und Kostensenkungspotenziale 
zu erschl ießen, ohne Finanzprozesse 
u n d d a m i t U n t e r n e h m e n s d a t e n , Per
sonal und Wissen auszulagern. Z u d e m 
vereinfachen Shared Services die mög
l iche A u s l a g e r u n g a u s g e w ä h l t e r Fi
n a n z p r o z e s s e in e i n e m Folgeschr i t t . 
Auf Basis mehrjähriger Erfahrung bie
t e n A n b i e t e r a u f d e m O u t s o u r c i n g 
M a r k t für F i n a n z p r o z e s s e h e u t e at 
t rakt ive Transakt ionspreise, naht lose 
Ü b e r l e i t u n g der G e s c h ä f t s p r o z e s s e 
u n d f r ü h e Rea l i s ie rung von Kosten -
und Service-Vortei len. M i t d e m Ziel e i 
ner A u s l a g e r u n g e m p f i e h l t sich zur 
A u s w a h l eines gee igneten Anbie ters 
der E insatz eines „Reverse RfP"-Pro-
zesses. Dieser beginnt mi t Analyse von 
Geschä f tsan fo rderungen u n d M a r k t . 
Darauf aufbauend werden die zwe i bis 
drei Anbieter ausgewähl t , die den Un
ternehmensanforderungen a m Besten 
gerecht werden . In paral lel geführ ten 
W o r k s h o p s w e r d e n po tenz ie l l e Part 
ner getestet u n d ein Anbie ter ausge
wähl t . Dieser Ansatz führt zu höherer 
A k z e p t a n z bei d e n M i t a r b e i t e r n als 
ein „ n o r m a l e r RfP" u n d u n t e r s t ü t z t 
f rühen Beziehungsaufbau. Bei der Aus
w a h l geeigneter Sourcing Model le und 
potenziel ler Partner unters tü tzen u n -
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Finanzprozesse mit Sourcing Potenzial 

a b h ä n g i g e Berater mi t M a r k t w i s s e n 
und Expertise zu Evaiuierungsmetho-
diken und Vorgehensmodel ien. 

Für die U m s e t z u n g von Finanz-Sour-
cing Mode l len sind Kommunika t ions 
u n d C h a n g e M a n a g e m e n t g e n a u s o 
w e s e n t l i c h e Er fo lgsfak toren w i e d e 
t a i l l i e r t e P r o j e k t p l a n u n g u n d Siche
rung der F inanzdaten . Unters tützend 
z u d e n P r o j e k t p h a s e n l i e g e n K e r n 
inhal te in gez ie l tem Stakeholder M a 
n a g e m e n t , M o d e r a t i o n z w i s c h e n In 
t e r e s s e n g r u p p e n sowie E i n b i n d u n g 
und konsistenter In format ion der be
t r o f f e n e n M i t a r b e i t e r . C h a n g e M a 
n a g e m e n t u n d K o m m u n i k a t i o n sind 
n i c h t g e t r e n n t v o n e i n a n d e r z u b e 
t rach ten , sondern e rgänzen sich. Die 
Zielsetzung ist, alle Beteil igten auf die 
organisator ische Veränderung v o r z u 
berei ten sowie A k z e p t a n z u n d Ident i 
f ika t ion mi t d e m neuen Finanz-Sour-
cing Model l zu mot iv ieren. Betroffene 
M i t a r b e i t e r in teressieren sich insbe
sondere für Individuelle Auswirkungen. 
Der e rwar te te Nutzen oder Verlust be
w i r k t R e a k t i o n e n , d ie v o n Begeis te 
rung und Euphorie bis Ablehnung und 

„Terror ismus" re ichen - k r i t i sche Er
fo lgsfaktoren für das Gesamtpro jek t . 
Change u n d K o m m u n i k a t i o n s s p e z i a 
listen helfen, projektphasen- und grup
p e n s p e z i f i s c h e M a ß n a h m e n z u g e 
stalten und durchzuführen . 

Steuerung und Controlling von 
Finanz-Sourcing Modellen 

Zentra l für die Steuerung von Finanz-
Sourcing M o d e l l e n sind Governance 
S t r u k t u r e n u n d die Service M a n a g e 
ment Organisat ion. D a z u gehören De
finit ion von aussagekräft igen und pra
x isnahen „Service Level Agreements" 
(SLAs) , l e i ch t m e s s b a r e KPIs, R e l a 
t ionship Model l und Eskalationspfade. 
Erfahrungen zeigen, dass der reine Fo
kus auf „Service Levels" u n d die Er
f ü l l u n g v o n f e s t g e s e t z t e n V e r e i n 
barungen oder Vertragsgegenständen 
nicht ausreicht , u m ein erfolgreiches 
F i n a n z - S o u r c i n g in te rn oder e x t e r n 
au fzubauen und zu erhal ten. Wesent
liche Erfolgsfaktoren sind klare Ergeb
nisziele und daran ausgerichtetes Per
formance M a n a g e m e n t , f lexible Orga
nisat ionsstrukturen und fort laufende 
Verbesserung durch I n n o v a t i o n u n d 
Invest i t ion. Klare A b g r e n z u n g e n und 
S c h n i t t s t e l l e n m i t f e s t g e s e t z t e n I n 
puts und O u t p u t s bi lden das F u n d a 
m e n t der A b l a u f o r g a n i s a t i o n e ines 
Sourcing Model ls . Dami t e inhergehend 
verändern sich Rollen und Verantwort 
l ichkei ten, Kompetenzen und Stel len
profile. Ein Personalkonzept auf Basis 
des neuen K o m p e t e n z m o d e l l s stel l t 
sicher, dass die nötigen Kompetenzen 
i m U n t e r n e h m e n b l e i b e n . A u c h bei 
Auslagerung von Leistungen und Pro

z e s s e n b e n ö t i g t das U n t e r n e h m e n 
prozessspezifisches Wissen zur Steue
rung der Partnerschaft . 

Fazit 

Sourcing von Finanzprozessen ist ein 
krit ischer Prozess, der frühzeit ige Pla
nung und Vorbere i tung benöt igt . Ins
b e s o n d e r e h i n s i c h t l i c h d e r R e g e l 
m ä ß i g k e i t v o n F i n a n z a b s c h l ü s s e n . 
Pro jek ter fahrungen ze igen, dass f u n 
d i e r t e A n a l y s e u n d P r o j e k t v o r b e r e i 
tung zentral für die Gestaltung des ge
eigneten Finanz-Sourcing Model ls und 
für den Gesamterfolg sind. Einbindung 
u n d Mot iva t ion der betroffenen Mi tar 
be i ter ste l len A k z e p t a n z u n d Ergeb-
nisqual i tat sicher. Ein val ider Business 
Case und kont inuiediches u n d konse
quentes Pro jektmanagement , K o m m u 
n ikat ions- u n d Change M a n a g e m e n t 
sowie Eska la t ionspfade he l fen , po l i 
t ische Interessen u n d Emot ionen z u 
moder ie ren . Externe Projekt-Coaches 
und Experten unterstützen mi t Erfah
rungen aus vergle ichbaren Projekten 
s o w i e K e n n t n i s s e n z u F i n a n z - S o u r 
cing Opt ionen und Mode l len , Outsour
c i n g M a r k t u n d e r f o l g r e i c h e n Vor
gehensweisen. • 

Zuordnung CM-Themen-l̂ ibleau 
04 22 31 F A L 
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Projektbezogenes 
Risiko-Controlling 

Dipl.-Kfm. Michael Pradel, 
Pradel Management 
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IVIobll: 0174 - 94 8 5043 
Pm.consultlnq@hamburq.de 

von Michael Pradel, Bremen 

Das Ris ikomanagement-System n i m m t 
idealer Weise in einer Organisation die 
Funkt ionen eines Nervensystems i m 
m e n s c h l i c h e n O r g a n i s m u s w a h r . 
W a h r n e h m u n g e n ab einer gewissen 
Starke f ü h r e n z u e iner A n z e i g e , d ie 
uns reagieren lässt. Anzeigen nur ge
r i n g e n A u s m a ß e s lassen w i r u n b e 
rücksicht igt . Das Nervensys tem hilft 
uns, im richtigen iVAoment zu reagieren. 
Über t ragt m a n diesen Ansatz auf ein 
Ris ikomanagement in Projekten, erfor
dert dies dessen vol lständige Veranke
rung in den Geschäftsprozessen sowie 
die E inbez iehung al ler Pro jekt -Mi tar 
beiter bei der Umsetzung. An verschie
d e n s t e n Stel len in der O r g a n i s a t i o n 
s ind sens ib le W a h r n e h m u n g e n not 
wendig. Die Verbindung der sensitiven 
Elemente zu einer k o m p a k t e n Risiko-
D a r s t e l l u n g ist A u f g a b e des Ris iko
management . 

Die folgende Abb i ldung gibt das Risi
komanagement wieder. 

Für die Phasen des oben dargestel l ten 
R is ikomanagement -Prozesses lassen 
sich folgende Inhalte erkennen: 

1. R i s i k o w a h r n e h m u n g u n d - I d e n t i 
f i k a t i o n : S a m m l u n g u n d A u s 
w e r t u n g v o n I n f o r m a t i o n e n v o n 
m ö g l i c h e r w e i s e S c h a d e n v e r u r 
sachenden Faktoren; Beobachtung 
v o n K e n n z a h l e n i m F r ü h w a r n 
system: 

2. R is ikoana lyse u n d - a b s c h ä t z u n g : 
E r m i t t l u n g v o n A u s m a ß u n d E in 
t r i t t s w a h r s c h e i n l i c h k e i t d e r er
kannten möglichen Schäden; 

3. R i s i k o b e w e r t u n g u n d - e n t s c h e i 
d u n g : F e s t l e g u n g der G e f a h r e n -
B e w ä l t i g u n g s - S t r a t e g i e n : V e r m e i 
d u n g , Reduz ie rung , Ü b e r w ä l z u n g , 

Risikowahmehmung und 
-identifikation 

Risikobehandlung Risiko-ControUing-
Krcislauf 

Risikoanalyse und 
-abschätzung 

Risikobewertung und 
-entscheidung 

Phasen des Risiko-Management 

S e l b s t b e h a l t ; A u s w a h l der M a ß 
n a h m e n zur Umsetzung; 

4. R i s i k o b e h a n d l u n g ; D u r c h f ü h r u n g 
u n d K o n t r o l l e der M a ß n a h m e n ; 
Kennzahlen-Abweichungsanalysen; 
Gegensteuerungsmaßnahmen. 

Entsprechend dieses Kreislaufes kann 
das R i s i k o m a n a g e m e n t S c h r i t t fü r 
Schritt entwickel t werden . 

I n h a l t der Phasen R i s i k o - I d e n t i f i k a 
t i o n u n d R i s i k o a n a l y s e ist es , Fak
toren, die eine Gefahr für den Projekt-
erfolg bi lden können, zu erkennen u n d 
darzuste l len. Teil der Risikoanalyse ist 
die Ident i f iz ierung von besonders pro
blemat ischen Bereichen, in denen auf
g r u n d v o n U n g e w i s s h e i t b e s o n d e r e 
Gefahren l iegen. 

Zu unterscheiden sind u. a.: 

• Kostenrisiken: Kostenrisiken lassen 
sich häuf ig schon in der V e r g a b e 
phase e r k e n n e n . Für d e n Projekt -
leiter gilt es, die Preis- und M e n g e n 
abweichungen zu untersuchen. 

<• T e r m i n r i s i k e n : T e rm in r is i ken k ö n 
nen für (Teil-) Fert igstel lungen ent
stehen. Insbesondere sollten Projekt-
Meilensteine beobachtet werden. 

• Q u a l i t a t s r i s i k e n ; So lche R is iken 
können sich vor a l l e m auf die Pro
jektergebnisse beziehen. 

• Pol i t ische Risiken: Solche Risiken 
k ö n n e n i n s b e s o n d e r e a ls Fo lge 
risiken von Oualitäts-, Termin- oder 
Kostenr is iken e i n t r e t e n . D e s h a l b 
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k a n n es ggf. r a t s a m se in , R is iko-
Ket ten a u f z u z e i g e n . Diese Risiko-
A r t h a t i n s b e s o n d e r e b e i B a u -
P r o j e k t e n aus d e m ö f f e n t l i c h e n 
Umfeld Bedeutung. 

• F inanzierungsr is iken: Diese t reten 
v o r n e h m l i c h d a n n auf, wenn nur 
e i n Tei l e i n e s G e s a m t p r o j e k t e s 
f inanz ier t ist und für den anderen 
Teil nur eine F inanzierungsplanung 
vor l iegt . Dieses Risiko ist für Füh
rungskräf te und «weniger für 
Projektlei ter von Bedeutung , 
w e n n die F inanzierung selbst 
nicht Gegenstand der Projek
taufgaben ist. 

B-StB 2 0 0 6 ) e n t n e h m e n lassen, d ie 
zeit l iche Vorgabe einer regelmäßigen 
Risiko-Aktual isierung vornehmen . Die 
Phasen gehen mit der Konkretisierung 
der Pro jek tp lanung und d e m Projekt
fortschritt e inher Folgende Abbi ldung 
zeigt einen Kostencontrol l ing-Bericht, 
für den sich e r g ä n z e n d e ine Ris iko-
Komponente anbietet . Es ist s innvol l , 
zu al len Kosten-Phasen des Projektes 
eine Risikobeurteilung durchzuführen. 

in ih rer E n t w i c k l u n g r e g e l m ä ß i g z u 
ver fo lgen . Das z u n u t z e n d e Schema 
hat folgendes Aussehen (siehe A b b i l 
d u n g auf der n ä c h s t e n Sei te o b e n : 
Template zur Risiko-Früherkennung). 

In d iesem Z u s a m m e n h a n g sei auf das 
Projektcontrol l ing und dort insbeson
d e r e a u f das K o s t e n - u n d T e r m i n 
c o n t r o l l i n g e i n g e g a n g e n . W ä h r e n d 
des Projektverlaufes w e r d e n dort A b 

Zie l ist es, a l le d e n k b a r e n G e 
fahren für den Projekterfolg zu 
identi f iz ieren. Soweit im Projekt
a u f t r a g (genehmig te Pro jektbe
stellung) klar u n d deta i l l ier t er
k e n n b a r e A b h ä n g i g k e i t e n u n d 
Risiken a u s g e f ü h r t s ind , muss 
ke ine neue Ris ikol iste e rs te l l t 
w e r d e n . Sie von A n f a n g an ge
t rennt auszuweisen , hat später 
ggf. den Vortei l , dass d e m D e n 
k e n „ W a r t e n w i r erst m a l a b " 
u n d „Es w i r d schon gehen" akt iv 
w i d e r s p r o c h e n w e r d e n m u s s . 
E r f o r d e r l i c h e i n t e n s i v e G e 
spräche u n d Erkenntnisse oder 
Erfahrungen müssen schrift l ich 
festgehalten w e r d e n . 

' " : . e k t : XYZ 

Gewerbe/Dienstleistung 
Strafte 
Ing-Leistungen Abt 2 

Eigenleistung (EL) 
Fremdleistung (FL) 

evtl. Aufsclilag 

BtDcke 
Ing-Leistungen Abt 5 

Eigenleistung (EL) 
Fremdleistung (FL) 

evtl Aufsclilag 

Verkehrstechnik 
Ing-Leistungen Abt 3 
Beleuchtung 
Ing-Leistungen Abt 4 ' 

G e s a m t k o s t e n 

Kostenstadien 

Kostenannahme 
(Ursprijngl 

Kosten bezug) 

Variante 1 Variante 2 |Kostenschatajng Kostenberechnung 

10 
2 

28 

34 

4 5 

119 

12 
2 
1 
1 

34 

23 

45 

4 0 

Kostenanschlag/ Change 
I Vergabe Request 

23 

45 

Basisplan angesetzt 

Fürdie Risiken sollen im Berichts
w e s e n fo lgende G r o b e i n s c h ä t 
zungen gemacht werden . Diese dienen 
d e m Berichtsempfänger als erster H in 
weis zur Risikolage des Projektes. 

Bewertung der Relevanz folgender Punkte 
(5 = sehr hoch, 4 = hoch, 3 = neutral, 2 = teilweise relevant, 1 = unrelevant 

Kostenrisiken 
Terminrisiken 
Qualitätsrisiken 
Politische Risiken 
Finanzierungsrisiken 
• sonstige 

5 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

4 
J 

• 

• 

• 

• 

• 

Z u d e m ist se lbstverständl ich Anlass 
bezogen, die Ris iko-Einschätzung z u 
überarbei ten. Dabei kann es durchaus 

a u c h n o c h 
z u r A u f n a h 
m e n e u e r 
R i s i k o b e -
r e i c h e k o m 
men. 

3 

J 

J 

• 

• 

J 

• 

2 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

1 
• 

• 

• 

• 

J 

• 

weichungstoleranzen beobachtet , die 
ggf. zu e inem frühzei t igen Eingreifen 
führen können. Beispielhaft seien hier 
p h a s e n b e z o g e n e K o s t e n e n t w i c k l u n 
gen g e n a n n t , d ie e ine G e s a m t ü b e r 
s c h r e i t u n g des Pro jek t -Budgets ver
m u t e n l a s s e n . Für d i e j e w e i l i g e n 
R i s i k o b e r e i c h e so l l ten W a h r s c h e i n 
l ichkeiten angegeben werden , so dass 
bei Überschreiten festgelegter Schwel
l e n w e r t e M a ß n a h m e n e i n g e l e i t e t 
werden . 

In B a u p r o j e k t e n des T i e f b a u s lässt 
sich a n h a n d der Kostenplanungs- und 
K o s t e n a b r e c h n u n g s p h a s e n , die sich 
aus d e m H a n d b u c h für die Vergabe 
u n d A u s f ü h r u n g von B a u l e i s t u n g e n 
i m S t r a ß e n - u n d B r ü c k e n b a u (HVA 

In d e r P h a s e d e r R i s i k o -
I d e n t i f i k a t i o n b i e t e t sich 
die N u t z u n g von Früh ind i 
katoren a n . Diese sind für 
d ie i d e n t i f i z i e r t e n Ris iko
bere iche f e s t z u l e g e n u n d 

Phase Risiko-Einschätzung 

Kostenannahme x 
Kostenschätzung x 
Kostenberechnung x 
Kostenanschlag x 
Projektrealisierung mit den 

zu definierenden Mellensteinen x 
Projektabschluss 

ONTROUER 
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Risikobereich Beobachtungs
felder 

Risiko-
Indikatoren 

Schadens
potenziale 

Kostenrisiken 
Terminrisiken 
Qualitätsrisiken 
Politische Risiken 
Finanzierungsrisiken 

Template zur Risiko-Früherkennung 

Beispiel S c h w e l l e n w e r t Kosten-Fore-

cast b z w . Kosten-Prognose: Bei 3 0 % 
Wahrscheinl ichkei t f indet keine neue 
Prognose statt . Erst bei einer höheren 
Wahrsche in l ichke i t von z. B. 7 0 % ist 
e ine A n p a s s u n g der P r o g n o s e w e r t e 
angesagt. 

Bei größerer Unsicherheit hinsichtl ich 
der E intr i t tswahrschein l ichkei t ist es 
sinnvoll , die Situation in Szenarien a b 
zub i lden . Szenar ien können def in ier t 
w e r d e n a ls a l t e r n a t i v e Bi lder m ö g 
l i cher Z u s t a n d e . Z ie l der S z e n a r i o 
p l a n u n g ist d ie s y s t e m a t i s c h e u n d 
z i e l g e r i c h t e t e E r s t e l l u n g v o n a l t e r 
n a t i v e n Z u k u n f t s b i l d e r n . W i r d m i t 
Szenarien gearbeitet , sollte auch eine 
W e r t u n g dieser erfolgen. 

Grundsä tz l i ch bietet es sich a n , p ro 
jek tbezogene Risikoquel len des e ige
nen Geschaftsfeldes zu ident i f iz ieren. 
Für Pro jekte des T ie fbaus im öf fent 
l ichen U m f e l d e r g e b e n sich fogende 
Auslöser: 

T y p i s c h e P r o j e k t r i s i k e n r e s u l t i e r e n 
z.B. aus: 

• Ausfal l von M i t a r b e i t e r n w ä h r e n d 
der Projektabwicklung durch Krank
heit, Kündigung, etc.; 

• K n a p p e T e r m i n p l a n u n g (z. B. aus 
Vorgaben der Politik); 

• pol i t ische W i l l e n s b i l d u n g u n d d a 
mit veränderte Vorstel lungen; 

• zu optimist ische Planung; 

• u n k l a r e Z u s t ä n d i g k e i t e n ( A b s t i m 
m u n g mi t Dritten); 

•» Verzögerung aufgrund unklarer De
finit ion der Projektziele oder -rollen 
u n d daraus result ierenden Kompe
tenzkonf l ikten; 

• Nachträge aufgrund einer unklaren 
Ausgangslage: 

• unk lare R a h m e n d a t e n (z. B. F inan
z i e r u n g , Beschaf fenhe i t des S t ra 
ßenobjektes). 

Eine s innvol le Basis 
für die Risikofindung 
ist der P ro jek ts t ruk 
turp lan , den m a n auf 
jeder Ebene nach Pro-
j e k t r i s i k e n d u r c h 
suchen kann . Die fol
g e n d e A b b i l d u n g 
zeigt in aufsteigender 
N u m m e r i e r u n g d ie 
E l e m e n t e e iner Risi 
k o p l a n u n g . In d i e 

sem Ablauf ist schon bei Erstellung ei 
ner Studie (Schri t t 2) e ine Ris ikoe in
s c h ä t z u n g d e n k b a r . A n s o n s t e n ist 
offensicht l ich, dass z u den Planungs
e lementen 

• Qual i tät , 
• A u f w a n d , 
• Ablauf, 

• Ressourcen, 

• Termine und 
• Kosten 

Risiken auftreten können. 

• Die Auswirkungen bei Eintreten des 
Risikos sind hoch. 

Dementsprechend ist es sinnvol l , die 
gefundenen Projektrisiken in ein Port
folio e inzu t ragen . Bei den dargeste l l 
ten Risiken h a n d e l t es sich u m Ten
d e n z e n , die eine g rundsä tz l i che Ein
schätzung erleichtern sollen (siehe A b 
bi ldung auf der nächsten Seite oben). 

Die Ursachen für das Auf t re ten eines 
Projektrisikos sind zu analysieren und 
sollen im Sinne eines Wissensmanage
ments immer d a n n dokument ier t wer
d e n , w e n n es s ich u m e in p r o j e k t 
i m m a n e n t e s G e f a h r e n p o t e n z i a l h a n 
delt. So kann ein wicht iger Beitrag für 
das zukünft ige Ris ikomanagement ge
leistet werden . 

Die R i s i k o b e w e r t u n g u n d - e n t s c h e i -

dung legt fest, welche Schritte im U m 

g a n g m i t d e m Risiko u n t e r n o m m e n 

Grundsatz lictie verl<ehrs-
politische VorsteiluriQ 

- • -1 

Legend 

• Auf «n«f Ubvrvcht 
2u sammsngefnxt 

Fr^d-p fitudip 
Emzaln« Dokumflnte 

Projektstruktur 

Ablaufplanung 
V o r g a n g e 

I 
nung ^ 

1...n s 
I 5 , 

Arbeits pakete 
Liste 1 n 

Aufwandsab
schätzung 
Lis te 1 n_ 

Terminplanung 

Qualitatsplanung 
B e s o n d e r e Kr i ter ien 
für A P 1 n 

Ressourcen
planung 1 n 

1 0 ^ 

Risikoplanung 
1 n u n d g e s a m t 

Kosten
planung 1 

Ist e ine t ie fergehende R is ikoana lyse 

n o t w e n d i g , sol l ten folgende I n f o r m a 

t ionen bereitgestellt werden; 

• Risikobeschreibung, 

• Auswirkung, 
• Kosten, 
• Wahrscheinl ichkeit des Auftretens, 
• Mögl iche G e g e n m a ß n a h m e n . 

Hoch ist ein Risiko i m m e r d a n n , w e n n 
zwei Eigenschaften erfüllt sind: 

• Die W a h r s c h e i n l i c h k e i t , dass das 
Risiko eintr i t t , ist hoch. 

w e r d e n . D a b e i l i egen d e n E n t s c h e i 
d u n g s t r ä g e r n v e r s c h i e d e n e H a n d 
lungsmöglichkeiten vor. 
Risiken können in Abhängigkei t ihrer 
Einschätzung 

• akzept ier t , 
• geminder t , 
• ü b e r t r a g e n / versichert, 

• ausgeräumt 

werden . 

M i t d e m Risiko-Portfolio w i rd t ranspa
rent, welchen Gesamtrisiken die Orga-
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1 

Schaden sehr groß erheblich mäßig genng 

Eintrittswahrschejn-
lichkeit 

nicht zu entarten 

nicht auszuschiießen 
Risiko 

hin und wieder mögl. 
Risiko Risiko 

öfter möglich 
„Untragbares" 
Risiko 

Risiko Risiko 

häufig 
„Untragbares" 
Risiko 

„Untragbares" 
Risiko 

Risiko Risiko 

nisation bei Projekten ausgesetzt ist. 
Diese Aufgabe ist dem Mul t ip ro jek t -
Controii ing zuzurechnen. Der Organi
sationsführung wi rd mit dieser Trans
parenz mögl ich, eine Abwägung zw i 
schen Chancen und Gefahren vorzu
nehmen . Folgendes Por t fo l io zeigt 
be isp ie lha f t fü r eine Kos tenr i s i ko -
Nutzen-Abwägung die Einstufung von 
Verkehrsprojekten. 

A u s w i r k u n g e n bei E in t re ten eines 
Risikos mindern. 

Bei der R is ikobewer tung und - e n t 
scheidung von vertragl ich bedingten 
Risiken ist von großer Bedeutung, wie 
mit den Vertragspartnern (Dienstleis
tungen du rch Dr i t te) umgegangen 
w i r d . Der Wahrnehmung des Claim
m a n a g e m e n t d u r c h d ie Organ isa -

Risiko - Portfolio: Kostenrisiko 

Kostens risiko 

hoch 

mittel 

niedrig 

Die Gefahr von 
Nachträgen ist sehr 
hoch 

Der eigene Aufwand ist schwer 
zu schätzen 

I 
I 
I 

Die Kosten für das 
Customizing sind 

~ 9 0 % höher als 
geplant 

Projekt 
B 

I 

Nutzen 
Verbesserung des 
Straßenbildes: 

_j,^^IPrqiekt 
V D 

Nutaen: 
Veit{esserung der 
Fah*bahnoberflache; 

niedrig 

Auf Basis des Portfolios werden in Stra
tegiesitzungen mögliche Maßnahmen 
d isku t ie r t und ggf. die angestrebte 
Neupos i t i on ie rung bes t immt . Maß
nahmen zur Beherrschung der Risiken 
können entweder die E in t r i t t swahr 
sche in l i chke i t reduz ie ren oder die 

mittel hoch 

t ionsmi ta rbe i te r kommt dami t eine 
wesen t l i che Bedeu tung im Ris iko
management zu. Cla immanagement 
ist das systematische Erkennen, Erfas
sen, D o k u m e n t i e r e n und Ge l tend 
machen oder Abwehren von Forde
rungen Dri t ter Akt iv i täten zur Risiko

vermeidung können sowohl im Vorfeld 
der vertraglichen Gestaltung als auch 
während des Projektfortschr i t ts fest
gelegt werden , insbesondere d a n n , 
wenn n icht u rsp rüng l i ch zw ischen 
den Parteien geregelte, sich erst bei 
der Ver t ragsabwick lung ergebende 
Forderungen eintreten. Claimmanage
ment beginnt in der Angebotsphase, 
setzt sich for t in der Phase der Ver
t ragsverhand lung (soweit durchge
führt) bzw. in der Vertragsphase und 
betrifft in gleichem Maße die Baulast
trägerphase. Eine Verhandlungsposi
t ion w i rd wesent l ich gestärkt, wenn 
die vertraglichen Forderungen lücken
los belegt und leicht nachvollziehbar 
d a r g e s t e l l t s i n d . Die das C l a i m 
m a n a g e m e n t be t re f f enden Gegen
stände, wie z. B. 

• Kosten, 
• Mengen, 
• Preise, 
• Qualitätsansprüche/ Standards, 
• Termine 

können - wie in den vorangegangenen 
Ausführungen dargestel l t - Risiken 

b e i n h a l t e n , fü r 
die das Manage
m e n t M a ß n a h 
m e n a b l e i t e n 
muss. Damit f i n 
det e ine ak t i ve 
B e e i n f l u s s u n g 
der R i s i k o p o s i 
t ionen statt. 

Die R i s i k o v e r 
f o l g u n g f i n d e t 
a l s R i s i k o c o n 
t ro l l ing-Prozess 
s ta t t und kann 
d e m A u f g a b e n 
bereich des Ein
z e l p r o j e k t - C o n 
t r o l l i n g z u g e 
rechnet werden. 
D a s R i s i k o -
con t ro l l i ng , das 
d i e A u f g a b e n 
des Con t ro l l i ng 
z u r E n t s c h e i 

dungsunterstützung im Rahmen des 
R i s i k o m a n a g e m e n t s w a h r n i m m t , 
stel l t somit themat isch eine Schnit t
stelle zwischen Projektcontroll ing und 
Risikomanagement dar Entsprechend 
ist seine Funktionsfähigkeit von grund
legender Bedeutung für den reibungs-

Nutzen: 
Vertjesserung des 
Veri<ehrsflusses 
durch abgestimmte 
Lichtsignalschaltung; 

Strategischer Nutzen 
der Maßnahme 
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losen und ef f iz ienten Ablauf des Risi
komanagement-Prozesses. Dabei steht 
die Lieferung einer aussagefähigen In 
fo rmat ionsbas is für die Ris ikosteue
rung im Vordergrund. Voraussetzung 
h ier für ist d ie Berei tste l lung, Be t reu 
u n g u n d b e d a r f s w e i s e A n p a s s u n g 
eines e n t s p r e c h e n d e n I n f o r m a t i o n s 
s y s t e m s , d i e m e t h o d i s c h e U n t e r 
s t ü t z u n g e ines P l a n u n g s - u n d Kon
trol lprozesses (Systemgestal tung) so
wie die Implement ierung und A n w e n 
d u n g e n t s p r e c h e n d e r I n s t r u m e n t e 
( S y s t e m n u t z u n g ) . H ie rzu z ä h l e n be i 
spie lsweise ein Baukosten basier tes 
P lanungssystem, e ine aussagefähige 
Kosten- u n d Le is tungsrechnung u n d 
ein risikosensibles Kennzahlensystem. 

Die I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g er
streckt sich auch auf die Kontrolle von 
A b w e i c h u n g e n u n d Ursachen e in z e l 
ner und aggregierter Risikopositionen, 
was den grundlegenden Charakter des 
Ris ikocontro l l ing als V o r a u s s e t z u n g 
f ü r d a s R i s i k o m a n a g e m e n t u n t e r 
streicht. 

Eine w e i t e r e Form der Kontrol le übt 
das Risikocontrolling auf strategischer 
Ebene aus , i n d e m es I n f o r m a t i o n e n 
über die Anhäufung von Risiken unter
nehmenswei t liefert. Auf dieser Ebene 
stellt das Risikocontrolling ein Element 
des Mult iprojektcontrol l ing dar, deren 
Aufgabe ja Projekt übergreifend ist. 

Fazit 

Ein Projekt ohne jedes Risiko gibt es 
nicht. W ä h r e n d der Planung und Reali
sierung ist eine Rangliste der Risiken 
z u führen und regelmäßig zu ak tua l i 
s ie ren - d ie g e d a n k l i c h e B e s c h ä f t i 
gung mi t mögl ichen Risiken verkürz t 
die Reakt ionszeit be im tatsächl ichen 
Eintreten erheblich. Sowohl Prävent iv-
( R i s i k o m i n i m i e r u n g i m Vor fe ld ) a ls 
auch K o r r e k t i v - M a ß n a h m e n (Not fa l l 
planung) sind möglich. • 

Zuordnung CM-Themen-'nib eau 
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Weltrangliste der 
Arbeitsproduktivität 
BERI: Deutschland baut seine Stellung aus 

von Dr.-Ing. Bruno Hake, Wiesba(jen 

Wiesbaden, im juni 07. Deutschland ist 
für stark automat is ier te u n d technisch 
anspruchsvol le Produkt ionen ein guter 
S tandor t . Für wen iger komplexe u n d 
f ü r l o h n i n t e n s i v e P r o d u k t i o n e n ist 
Deutschland aber zu teuer. Daher wer
den w e i t e r h i n A r b e i t s p l ä t z e a b w a n 
d e r n , ü b e r w i e g e n d in d ie neuen EU-
L ä n d e r . D a s z e i g t d i e v o m B E R I -
Inst i tut veröffentl ichte „Weltrangliste 
der Arbeitsprodukt ivi tät" , welche jähr
l ich a ls E n t s c h e i d u n g s h i l f e für d ie 
S t a n d o r t w a h l von Industr ie f i rmen er
arbei tet w i r d . Die Studie bewer te t die 
Lohnkosten im Verhältnis zur Produk
t iv i tät , das Ausbi ldungsniveau der Ar
b e i t s k r ä f t e , d ie K o s t e n b e l a s t u n g e n 
durch Sozial- und M i tbes t immungsge 
setze sowie die durch Fehlzeiten u n d 
Streiks verursachten Kosten. 

BERI u n t e r s c h e i d e t n a c h h o c h e n t 
w i c k e l t e n - , Schwe l len - u n d Entw ick 
lungsländern. In der ersten Gruppe er
z i e l t D e u t s c h l a n d t r o t z der h o h e n 

L o h n - u n d L o h n n e b e n k o s t e n w e g e n 
der g u t e n I n f r a s t r u k t u r s o w i e d e r 
Mot iva t ion und Ausbi ldung der Mi tar 
beiter 62 Punkte auf einer im Idealfal l 
bis 100 re ichenden Skala. A l lerd ings 
s c h n e i d e n die USA (75 Punk te ) , d ie 
Schweiz (74), Belgien (73) , | apan (72) 
u n d d ie N i e d e r l a n d e (67) besser ab . 
England, Spanien, Österreich und I ta
lien sind schlechter als Deutsch land . 
Unter den 20 hochentwickel ten Indus
t r i e l ä n d e r n n i m m t D e u t s c h l a n d den 
12. Platz ein, ein Aufstieg u m 3 Plätze 
seit 2 0 0 6 . 

Aber vor 10 j ähren lag es auf d e m 7 
Platz. 

In der G r u p p e der S c h w e l l e n l a n d e r 
schneiden Tschechien (55 Punkte) , Un
garn (55) und Polen (51) gut ab. Wegen 
S c h w ä c h e n in der I n f r a s t r u k t u r u n d 
Arbei tskräf tequal l tät sind diese neu
en EU- Länder aber nur für Produk
t ionen der „ mit t leren Technologie" ge

e ignet . Das t r i f f t a u c h auf Por tuga l 
(58 Punkte) , die Türkei (56) und China 
(46) zu . 

Nur wen ige Entwick lungs länder eig
nen sich für e infache u n d l o h n i n t e n 
sive Produkt ionen . Daher w a r n t BERI 
( w w w . b e r i . c o m ) vor der V e r l a g e r u n g 
von Betrieben in hierfür ungeeignete 
Niedr ig lohnländer Denn durch M ä n g e l 
in der In f ras t ruk tur , Ausb i ldung u n d 
M o t i v a t i o n der A r b e i t s k r ä f t e s o w i e 
Bürokratie und Korruption sind in v ie 
len d ieser L ä n d e r die t a t s ä c h l i c h e n 
P r o d u k t i o n s k o s t e n ü b e r r a s c h e n d 
h o c h . D ie S c h l u s s l i c h t e r a u f BERIs 
Rangl iste b i lden V i e t n a m , Venezue la 
und Nigerien. • 
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Risikomanagement im Mittelstand: 
Luxus oder Notwendigkeit ? 
Empirische Studie zum Einsatz von Risikomanagement 
in der Unternelimenssteuerung 

von Torsten Arnsfeld, Carsten Berkau und Andreas Frey, Osnabrück 

R i s i k o m a n a g e m e n t ist ftir e inen Teil 
der deutschen U n t e r n e h m e n berei ts 
verpf l ichtend. Seit 1998 gilt dies durch 
das KonTraG für Kapitalgesellschaften 
in der Rechtsform einer AG. Dies regeln 
§ § 91 II, 93 11 und I I I I AktG in Verbin
dung mit § § 317 IV 321 und 322 HGB. 
Vergleichbares gilt für GmbHs - u n d 
somit für viele Un te rnehmen des Mi t 
telstands - über die Erfül lung der Sorg
fa l tspf l icht (vgl. § 43 II GmbHG) . Der 
Abschlussprüfer hat dabe i festzuste l 
len, ob ein Ris ikomanagementsystem 
i m U n t e r n e h m e n einger ichtet w u r d e , 
und ob über bestandsgefahrdende Ri
siken d e m Vorstand berichtet w i rd . Im 
Aus land gelten Regelungen, d ie z u m 
Teil über die deutschen h inausgehen 
w ie durch den Sarbanes-Oxley-Act in 
den USA. Dort müssen CFO u n d CEO 
die handelsrechtl ichen Financial State
ments rechtsverbindl ich unterschre i 
ben und für deren Ordnungsmäßigkel t 
persönlich haf ten. 

Mi t te ls tandische U n t e r n e h m e n unter
l iegen d a m i t per se k e i n e n a n d e r e n 

wi r tschaf t l ichenRahmenbedingungen 
u n d gesetz l ichen B e s t i m m u n g e n als 
die ausländischen Wet tbewerber oder 
die inländische Konkurrenz der Groß
u n t e r n e h m e n . Arbe i ts te i l ige Produk
t ionsprozesse bed ingen vers tärk t i n 
ternat ionales Hande ln . Produkte wer
den komplexer , i n t e r n a t i o n a l e r u n d 
z w i n g e n die U n t e r n e h m e n z u schnel
len Reakt ionen auf interne und exter
ne E in f lüsse . D ie K o n k u r r e n z w i r d 
z u n e h m e n d i n t e r n a t i o n a l e r . Die i m 
i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h g e r i n g e 
E i g e n k a p i t a l a u s s t a t t u n g d e u t s c h e r 
U n t e r n e h m e n w i r d zu e inem W e t t b e 
w e r b s n a c h t e i l m i t n e g a t i v e n Folgen 
für Expansionsmögl ichke i ten u n d In 
novat ionsfähigkeit und macht die be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e N o t w e n d i g k e i t 
von Ris ikomanagement in mi t te ls tan 
dischen U n t e r n e h m e n zur Sicherung 
des F o r t b e s t a n d e s d e u t l i c h . Z u d e m 
müssen auch diese in der Lage sein, 
Geschäf tschancen zu beurte i len und 
z w i s c h e n a l t e r n a t i v e n I n v e s t i t i o n s 
m ö g l i c h k e i t e n z u e n t s c h e i d e n . N u r 
w e n n a u s r e i c h e n d e I n f o r m a t i o n e n 

über das mi t d e m Geschäft / Invest i 
t ion v e r b u n d e n e Risiko im U n t e r n e h 
men vorhanden sind, können diese im 
R i s i k o - / C h a n c e n k a l k ü l zu r Entschei 
dungsf indung herangezogen werden. 

Risikomanagement im IVlittelstand 
- Stand der Diskussion 

Die be t r iebswi r tscha f t l i che Diskussi
on über Begriff u n d Verständnis von 
Risiko hat eine lange Tradit ion. Die Be
gri f fsdeutung w a r lange uneinheit l ich. 
Risiko w i rd in der deutschsprachigen 
B W L e t w a a ls e ine m e s s b a r e U n g e 
w isshe i t , Ge fahr e iner F e h l e n t s c h e i 
d u n g , d ie M ö g l i c h k e i t e iner Z ie lver 
fehlung oder als eine Kombinat ion d ie
ser Ausprägungen verstanden. Bereits 
f rüh erkannt w u r d e die Notwendigkei t , 
R is iko be i U n t e r n e h m e n s e n t s c h e i 
d u n g e n z u b e r ü c k s i c h t i g e n . I m 
d e u t s c h s p r a c h i g e n B e r e i c h w u r d e 
d ies u n t e r d e m Begr i f f der „Ris iko
polit ik" subsumier t . Das Hauptaugen 
m e r k l ag d a b e i z u n ä c h s t a u f d e r 
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R i s i k o v e r m e i d u n g u n d R is ikoreduk 
t ion. Spater w u r d e unter Risikopolitik 
d ie A u s w a h l v o n r i s i k o p o l i t i s c h e n 
M a ß n a h m e n verstanden zur Gewähr
le istung der bet r ieb l ichen Sicherheit 
sowie die Steigerung der Rentabil i tät . 

Der Begriff des Ris ikomanagements ist 
a b g l e i t e t a u s d e m a n g l o - a m e r i k a -
n ischen R i s k - M a n a g e m e n t u n d u m 
fasste aus d e m Versicherungsmanage
m e n t k o m m e n d z u n ä c h s t nur M a ß 
n a h m e n z u r S c h a d e n s v e r m e i d u n g , 

-m inderung und - f inanzierung. 

A u f g r u n d der Bedeutung der Risiken 
für d e n F o r t b e s t a n d des U n t e r n e h 
m e n s u n d b e s t e h e n d e r R is iko in te r -
d e p e n d e n z e n muss der Risikobegriff 
mögl ichst we i t gefasst w e r d e n . Dies 
b e d e u t e t e inersei ts die vo l l s tänd ige 
Er fassung u n d S t e u e r u n g der unter 
nehmer ischen Risiken sowie anderer
seits die systemat ische Verknüpfung 
m i t d e n v e r b u n d e n e n G e s c h a f t s -
c h a n c e n . U m dies für U n t e r n e h m e n 
mögl ichst eff iz ient u m s e t z e n zu kön
n e n , ist e i n e e n g e I n t e g r a t i o n v o n 
Risikoaspekten in die U n t e r n e h m e n s -
f ü h r u n g z w i n g e n d . Funkt iona l sollte 
R i s i k o m a n a g e m e n t als Querschni t ts -
f u n k t i o n der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
aufgefasst werden . 

Vor d i e s e m H i n t e r g r u n d ha t sich in 
den letzten )ahren im Rahmen der Dis
kussion u m das KonTraG, den Grund
sä tzen guter C o r p o r a t e G o v e r n a n c e 
und Basel II eine Definit ion des Risiko
m a n a g e m e n t herausgebi ldet , die als 
her rschende Auf fassung b e z e i c h n e t 
w e r d e n k a n n . R i s i k o m a n a g e m e n t ist 
dabei die Gesamthei t aller organisato
r ischen M a ß n a h m e n z u r I d e n t i f i k a 
t ion u n t e r n e h m e r i s c h e r Risiken u n d 
z u m U m g a n g m i t d i e s e n . Die Rege
l u n g e n u n d M a ß n a h m e n k ö n n e n 
grundsätz l ich auf eine Ris ikobewäl t i 
gung oder R is ikoakzeptanz abz ie len . 
Das R i s i k o m a n a g e m e n t e ines Unter 
n e h m e n s ha t s i c h e r z u s t e l l e n , dass 
Risiken erfasst, analysiert und bewer
tet w e r d e n . Ris ikobezogene I n f o r m a 
t ionen sind in systemat ischer Weise 
z u o r d n e n u n d a n d ie z u s t ä n d i g e n 
En tsche idungs t räger w e i t e r z u l e i t e n . 
Z u m Ris ikomanagement gehört d a r ü 
ber h inaus ein Überwachungssystem, 
das die E i n h a l t u n g , l au fende A n p a s 
sung u n d W e i t e r e n t w i c k l u n g der ge
troffenen M a ß n a h m e n sicherstellt. 

Ein e inze lnes Risiko w i r d d a b e i vor
w i e g e n d vers tanden als Abwe ichung 
des tatsächl ichen von dem erwar te ten 
Ergebnis bzw. der A b w e i c h u n g v o m 
Zielwert . R is ikomanagement ist daher 
mi t Controll ing eng verwandt , dessen 
Analyse auf Soll-Ist-Vergleichen basiert. 

Die sys temat ische V e r k n ü p f u n g von 
Risiken u n d Chancen muss auch bei 
der U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g im M i t 
te lstand erfolgen. D a z u müssen diese 
i m R a h m e n der U n t e r n e h m e n s f ü h 
rung möglichst genau erfasst und ver
standen werden , u m sie bewer ten und 
steuern z u können . Die für Konzerne 
u n d 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 e n 
K o n z e p t e k ö n n e n a u f g r u n d u n t e r 
s c h i e d l i c h e r U n t e r n e h m e n s - u n d 
Ris ikostruktur nicht u n m i t t e l b a r auf 
mit te lstandische Handels- , Dienstleis
t u n g s - o d e r I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n 
übertragen werden . Besonders schwie
rig gestaltet sich hierbei die Verknüp
fung von Ris ikomanagement und wer t 
orient ierter Steuerung sowie die M e s 
sung von Risiken mittels der bei Groß
u n t e r n e h m e n e t a b l i e r t e n G r ö ß e n 
Value at Risk (VaR) oder Cash Flow at 
Risk (CaR). 

Aus d iesem G r u n d w u r d e e ine e m p i 
rische Studie in der Region Osnabrück 
/ Emsland durchgeführt , die überprüf t 
hat, ob und in w e l c h e m Umfang Risi
komanagement im Mi t te ls tand bereits 
im Einsatz ist. 

Empirische Studie zum Stand des 
Risikomanagements im Mittel
stand 

Untersuchungsdesign 

I m S o m m e r 2 0 0 6 w u r d e in Z u s a m 
m e n a r b e i t z w i s c h e n d e r F a c h h o c h 
schule Osnabrück u n d der IHK Osna
brück- Emsland eine empir ische Stu
d i e z u m S t a n d des R i s i k o m a n a g e 
ments in mit te lstandischen Betrieben 
der Region d u r c h g e f ü h r t . Die Frage
bögen w u r d e n zunächst im R a h m e n 
eines Pretests mit zehn Unternehmen 
unterschiedl icher Größe und Branche 
auf Vol lständigkei t u n d Vers tänd l ich
keit ge tes te t u n d d ie Ergebnisse i m 
Fragebogen berücksichtigt. Es w u r d e n 
4 2 3 U n t e r n e h m e n bef ragt . Die Rück
laufquote lag bei 2 3 % (n=97) . Die U m 
f rage ist r e p r ä s e n t a t i v für d e n IHK-
Bez i rk . 9 0 % der U n t e r n e h m e n , d ie 

g e a n t w o r t e t h a b e n , fa l len unter die 
M i t t e l s t a n d s d e f i n i t i o n des I fM Bonn, 
da sie einen Umsatz unter 50 Mio . EUR 
ausweisen bzw. weniger als 5 0 0 Mi ta r 
beiter beschäft igen. 

R is ikomanagement w i r d hier vers tan
den als die S u m m e aller Akt iv i tä ten im 
U m g a n g m i t R is iken , i n s b e s o n d e r e 
sind dies die Ident i f ikat ion, Bewertung, 
A g g r e g a t i o n , S t e u e r u n g u n d Ü b e r 
wachung. 

Die 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 
ten R i s i k o m a n a g e m e n t s y s t e m e s ind 
komplex u n d die stat ist ischen Risiko
m e s s v e r f a h r e n a k a d e m i s c h a n 
spruchsvoll . Die Verknüpfung mit wer t 
o r i e n t i e r t e n S t e u e r u n g s k o n z e p t e n 
v e r l a n g t e b e n f a l l s e i n e n h o h e n b e 
t r iebswir tschaf t l ichen Kenntnisstand. 
Im M i t t e l s t a n d , spez ie l l bei k le inen 
und mit t leren Betr ieben, ist dies in der 
Breite oft nicht vorhanden . In der u n 
tersuchten Region liegt die A k a d e m i 
k e r q u o t e bei M i t a r b e i t e r n mi t 5 ,9% 
d e u t l i c h u n t e r d e m B u n d e s d u r c h 
schnitt von 10%. M i t der ersten Hypo
these soll identif iziert werden , „ob" be
rei ts R i s i k o m a n a g e m e n t a k t i v i t a t e n 
im Mi t te ls tand vorhanden sind. In der 
Literatur gibt es eine Reihe von Unter
s u c h u n g e n z u m S t a n d des R i s i k o 
m a n a g e m e n t s bei d e u t s c h e n Unter 
n e h m e n insgesamt. Untersuchungen 
mit e inem Mi t te ls tandfokus sind indes 
k a u m bekannt . 

Darauf aufbauend soll geprüft werden , 
„welche" U n t e r n e h m e n bereits Risiko
m a n a g e m e n t a k t i v i t a t e n ent fa l te t ha 
b e n . A u f g r u n d d e r b e s c h r i e b e n e n 
Komplex i tä t und der hohen Anforde 
r u n g e n a n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s 
K n o w - H o w w i r d v e r m u t e t , dass bei 
g r ö ß e r e n U n t e r n e h m e n das U m s e t 
zungspotenz ia l größer ist u n d d a m i t 
a u c h h ä u f i g e r b z w . i n t e n s i v e r m i t 
R is ikomanagementak t i v i t a ten bet r ie 
ben werden als bei kleinen oder mi t t 
leren Betr ieben. 

M i t Hi l fe der d r i t t e n H y p o t h e s e soll 
untersucht werden , ob Ris ikomanage
mentak t iv i ta ten für die Unternehmen 
l o h n e n s w e r t s ind . Diese k ö n n e n so
w o h l bei der s t ra teg ischen als auch 
o p e r a t i v e n U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g 
einen deut l ichen M e h r w e r t generieren. 
Beispielsweise können die Geschäfte 
iden t i f i z i e re t w e r d e n , die aus Unter -
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nehmenssicht das a t t rak t ivs te C h a n 
cen-Risiko-Profil aufweisen. Unterneh
m e n , die dies erkannt haben und sich 
desha lb a k t i v mi t ihren Risiken aus
e i n a n d e r s e t z e n , s o l l t e n i m D u r c h 
schnit t e ine höhere Per formance auf
weisen, als Unternehmen ohne Risiko-
managementak t iv i t a ten . Schwierig ist 
dabei natüdich die Isolation einzelner 
Erfolgsfaktoren. 

A u f g r u n d der i n t e n s i v e n U n t e r n e h -
m e n s g e s p r ä c h e i m R a h m e n der Pre
tests einerseits und der grundsätz l ich 
s c h w i e r i g e n I s o l a t i o n e i n z e l n e r Er
fo lgs fak toren a n -

Die erste Hypothese kann verwor fen 
w e r d e n . Von 82 U n t e r n e h m e n gaben 
65 an , ihre Risiken mindestens e inmal 
im lahr zu b e w e r t e n , dies entspr icht 
einer Quote von fast 8 0 % . Über 3 6 % 
der befragten Unternehmen gaben a n , 
die Risiken sogar systemat isch zu er
fassen. 

Der Antei l der U n t e r n e h m e n , die ihre 
Risiken nach Prioritäten ordnet , Früh
w a r n i n d i k a t o r e n b e n u t z t u n d e inen 
Risikobericht erstellt, ist in Abbi ldung 
1 dargestellt . 

M a n n W h i t n e y U-Test zeigte keinen si
gni f ikanten Z u s a m m e n h a n g zwischen 
U n t e r n e h m e n s g r ö ß e u n d d e m syste
mat ischen Einsatz von Risikomanage
m e n t . A b b i l d u n g 2 v e r a n s c h a u l i c h t 
dieses Ergebnis. Besonders auffäll ig ist 
dies an d e m fast ident ischen prozen
tualen Einsatz von Ris ikomanagement-
ak t iv i t a ten bei den größten u n d den 
kleinsten der befragten Unternehmen. 

Aufgrund des komplexen Z u s a m m e n 
hangs zwischen Unternehmenser fo lg , 
gemessen an der Umsatz rend i te und 
e inzelner Inputgrößen , dur f te v e r m u -

dererseits musste 
v e r m u t e t w e r 
d e n , d a s s d e r 
N a c h w e i s e i n e s 
posi t iven Z u s a m 
m e n h a n g s z w i 
schen überdurch
schni t t l icher U m 
s a t z r e n d i t e e n t 
w i c k l u n g u n d 
E i n s a t z v o n Ris i -
k o m a n a g e m e n t -
a k t i V i t ä t e n 
schwierig werden 
w ü r d e . I n f o l 
g e d e s s e n w i r d 
m i t d e r v i e r t e n 

H y p o t h e s e g e t e s t e t , ob d ie R is iko 
m a n a g e m e n t a k t i v i t ä t e n z u w e n i g in 
d e r U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g e i n g e 
setzt werden und insofern auch keine 
n a c h h a l t i g e W i r k u n g des R i s i k o m a 
nagements auf die Unternehmensren
dite e rwar te t werden kann . 

Empir ische Erkenntnisse 
Der ausgetei l te Fragebogen umfasste 
v i e r z e h n Fragen z u d e n T h e m e n b e 
r e i c h e n U n t e r n e h m e n s k e n n z a h l e n , 
I n n o v a t i o n , S t r a t e g i e u n d R i s i k o 
m a n a g e m e n t . A l le A n t w o r t m ö g l i c h 
keiten w a r e n vordef iniert , jedoch w a 
ren bei e in igen Fragen M e h r f a c h a n t 
w o r t e n möglich. Die zurückgesandten 
9 7 Fragebögen w u r d e n cod ie r t u n d 
m i t Hi l fe von SPSS a u s g e w e r t e t . Im 
Folgenden soll ledigl ich auf die oben 
beschriebenen vier Hypothesen einge
g a n g e n w e r d e n . Nach e iner deskr ip 
t iven Untersuchung und graphischen 
Veranschaul ichung w u r d e n die H y p o 
thesen falls mögl ich mi t te ls s ta t i s t i 
scher T e s t v e r f a h r e n un te rsucht . Die 
E r g e b n i s s e s i n d i m F o l g e n d e n z u 
sammengefasst . 

R^ikobericht 

Rioritäten 

Früh«! amindikatonen 

Beuj ertung der Rsiken 

0% lOTt 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

lorronaUch D vierteljäh rieh Bjährlich Bnie 

Abb. 1: Einsatz von verschiedenen Methoden bei KMUs 

Ausgehend von der E n t w i c k l u n g der 
R is ikomanagementakt iv i tä ten in Kon
zernen und Großunternehmen im Rah
m e n des KonTraG u n d der d a m i t oft 
v e r b u n d e n e n K o m p l e x i t ä t d e r e n t 
w icke l ten Konzepte s tand zu v e r m u 
ten, dass p r imär die größeren KMUs in 
der Lage w a r e n , R i s i k o m a n a g e m e n t -
a k t i v i t a t e n im U n t e r n e h m e n e i n z u 
setzen. Die empir ische Analyse bestä
tigt diesen Z u s a m m e n h a n g nicht. Der 

tet werden , dass eine Überprüfung der 
d r i t t en Hypothese schwier ig w e r d e n 
w ü r d e . Die E n t w i c k l u n g der U m s a t z 
rendite w u r d e a n h a n d der absoluten 
Tendenz der U m s a t z r e n d i t e der letz
ten drei lahre gemessen. Diese konnte 
als fal lend, stagnierend oder steigend 
a n g e g e b e n w e r d e n . Der M a n n W h i t 
ney U-Test zeigte hierbei einen signifi
k a n t e n p o s i t i v e n E in f luss des E i n 
satzes von R i s i k o m a n a g e m e n t a k t i v i -

0-19 20-49 50-99 
Rlsikomanagcmentaktivität 

Abb. 2: Risil<omanagementaktivitaten in unterschiedlichen Größenklassen 

4 9 0 ^ ^ « 
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Systematische Erfassung von Risiken 

Ja Nein 

Umsatzrendite absolute 
Tendenz 

• fallend 
m stagnierend 
• steigend 

Abb. 3: Zusammenhang zwischen systematischer Risikoerfassung und Entwicklung der Umsatzrendite 

t a t e n auf d ie a b s o l u t e T e n d e n z der 
Umsatzrendi te (Signif ikanzniveau des 
einseitigen Tests ist hierbei 7,3%). Die 
Hypothese w u r d e somit bestätigt. Ab
b i ldung 3 ve ranschau l ich t dieses Er
gebnis. 

In einer wei teren Frage w u r d e die U m 
satzrendi te auch im Vergleich zu der 
E n t w i c k l u n g der Branche gemessen . 
I n t e r e s s a n t e r w e i s e l ie fer te hier der 
M a n n W h i t n e y U-Test ke inen s igni f i 
k a n t e n Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n 
d e m Einsatz von R is ikomanagement 
a k t i v i t ä t e n u n d der Entw ick lung der 

U m s a t z r e n d i t e . Eine mögl iche Erk lä 
rung hierfür könnte sein, dass der Ein
sa tz v o n R i s i k o m a n a g e m e n t a k t i v i 
tä ten branchenabhängig ist, und diese 
bei Branchen, die sich besonders gut 
e n t w i c k e l t h a b e n , häuf iger z u m Ein
satz k o m m e n . Cramer 's V z e i g t e je
d o c h k e i n e n s i g n i f i k a n t e n Einf luss 
der Branche auf R i s i k o m a n a g e m e n t 
akt iv i tä ten . 

Die Gründe für die nicht e indeut igen 
Ergebnisse können viel fä l t iger Na tur 
sein. Ein möglicher Erklärungsansatz 
könnte der unzure ichende Einsatz von 

RMS als M a n a g e m e n t t o o l sein. Sollten 
R M S nur a ls I n f o r m a t i o n s q u e l l e g e 
n u t z t w e r d e n , o h n e d a r a u s K o n s e 
quenzen für das Geschäft abzu le i ten , 
d a n n ist eine positive Umsatz rend i te 
w i r k u n g auch k a u m vorstel lbar. Des
halb w u r d e mit der v ier ten Hypothese 
u n t e r s u c h t , w e l c h e T e c h n i k e n b z w . 
A n s ä t z e im R a h m e n des R M S e inge
setzt werden . 

Die e m p i r i s c h e n Ergebnisse z e i g e n , 
dass die v ier te H y p o t h e s e nicht ver
w o r f e n w e r d e n k a n n . Von den g ä n 
gigen A n a l y s e m e t h o d e n , die als eine 
der zentra len Voraussetzungen für ein 
g a n z h e i t l i c h e s R i s i k o m a n a g e m e n t 
v e r s t a n d e n w e r d e n k ö n n e n , w e r d e n 
nur Mark t - und Wet tbewerbsana lysen 
m e h r h e i t l i c h e ingese tz t (vgl. A b b i l 
dung 4) . Portfol ioanalysen und Bench-
m a r k i n g - A n s ä t z e w e r d e n n icht jähr
lich durchgeführt . SWOT-Analysen f in 
d e n nur be i e iner M i n d e r h e i t rege l 
m ä ß i g s t a t t . Der u n z u r e i c h e n d e 
E i n s a t z der E r k e n n t n i s s e aus d e m 
R i s i k o m a n a g e m e n t i m R a h m e n der 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g w i r d a u c h 
an der geringen Verknüpfung von Risi
k o m a n a g e m e n t a k t i v i t ä t e n u n d der 
Balanced Scorecard deutl ich. Eine sys
temat ische Erfassung der Risiken a n 
hand eines Prozesses erfolgt nur bei 
e inem Drittel der befragten Unterneh
men . Z u d e m n i m m t nur die Minderhe i t 
(38%) u n t e r j ä h r i g e ine Pr ior is ierung 
der Risiken vor, was eine notwendige 
Voraussetzung für eine effektive Steu
erung der Risiken darstel lt . 

Balanced-Scorecard 

Berich marking-Ans ätze 

SWOT-Analysen 

Portfolio an alysen 

Überprüfung der Strategie 

Kunden an alysen 

Markt- und Wettbewerbs an alysen 

^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
-

i 1 

I i i 1 1 1 1 1 1 

1 1 

I l l l 1 

- 1 

- 1 1 1 ' i 1 1 1 
0% 10% 20% 3 0 % 4 0 % 5 0 % 60% 7 0 % 8 0 % 90% 100 

% 
• halbjährlich • jährlich • alle 3 Jahre « n i e 

Abb. 4: Einsatz von Analysemethoden im Überblick 

491 



Konsequenzen für das Risiko
management und Risiko-Con
trolling im Mittelstand 

Für viele deutsche Unte rnehmen gibt 
es h e u t e e i n e Re ihe v o n A n r e i z e n , 
R i s i k o m a n a g e m e n t i m U n t e r n e h m e n 
z u e t a b l i e r e n . Diese s ind e inerse i ts 
r e g u l a t o r i s c h e r Na tu r , wie das Kon
TraG o d e r d e r D e u t s c h e C o r p o r a t e 
Governance Kodex. Andererseits sind 
es betr iebswir tschaft l iche Argumente 
w i e d ie B o n i f i k a t i o n v o n R i s i k o m a 
nagement im Rahmen der internen Ra
t ingverfahren, gefordert durch Basel II. 
Auch i m M i t t e l s t a n d scheinen diese 
Argumente eine positive Wi rkung auf 
den Einsatz von R i s i k o m a n a g e m e n t 
akt iv i ta ten gehabt zu haben. Es konn
te gezeigt werden , dass Unternehmen 
m i t R i s i k o m a n a g e m e n t a k t i v i t a t e n 
t e n d e n z i e l l e i n e b e s s e r e U m s a t z 
rendi teentwick lung aufweisen als Un

t e r n e h m e n o h n e R is ikomanagement . 
Dieser Z u s a m m e n h a n g ist indes nicht 
so stark signif ikant w ie von uns erwar
tet. Gründe dafür könnten sowohl a m 
m a n g e l n d e n Verständnis für die Ein
s a t z m ö g l i c h k e i t e n d e s R i s i k o 
managements l iegen, als auch an bis
her fehlenden Konzepten für den Mi t 
t e l s t a n d . Der A n s p r u c h a n das i m 
U n t e r n e h m e n v o r h a n d e n e b e t r i e b s 
w i r t s c h a f t l i c h e Wissen s c h w a n k t i n 
nerhalb der Konzepte enorm. Zunächst 
w e r d e n d e n U n t e r n e h m e n e i n f a c h e 
Check l is ten z u r R is iko ident i f i ka t ion 
an die H a n d gegeben. Bei der Bewer
t u n g der R is iken w e r d e n d a n n of t 
statistische Größen wie der Cash Flow 
at Risk v o r g e s c h l a g e n . S c h l i e ß l i c h 
sollen die Ergebnisse der Messung im 
Rahmen einer wer tor ient ie r ten Unter
nehmenssteuerung mit der U n t e m e h 
m e n s p l a n u n g verknüpf t w e r d e n . O b 
wohl bei der Beurtei lung der betr iebs-

c: 

o 

• revenue 
• olher Income 
• ctianges in inventory of finisiied goods aixl work 

in progress 
• work perfbrmed by Ifie entity and capitalized 

^ raw matenal and consumables used 
• employee benefits expense 

depreciation and amortization expense 
impairment of property. plant and equipment 
otfier expenses 

• finance costs 
sfiare of profit of associates 
profit before tax 
income tax expenses 
defen'ed tax income/expense 
profit for the period 

Abb. 5: Wirkung von Geschaftsprozessrisiken auf den Periodenerfolg 

w i r t s c h a f t l i c h e n N o t w e n d i g k e i t von 
Ris ikomanagement wei testgehend Ei
nigkeit besteht , scheint der Wissens
sprung für viele Betriebe groß z u sein. 

U m e i n e r s e i t s d i e s y s t e m a t i s c h e 
Risikoerfassung im Mi t te ls tand zu ge
w a h r l e i s t e n u n d dies a n d e r e r s e i t s 
möglichst kostengünstig umsetzen zu 
können, bietet sich für die Risiken des 
Leistungsbereichs eine prozessor ien
t ier te Vorgehensweise a n . Dies k a n n 
b e i s p i e l s w e i s e m i t H i l f e e r e i g n i s 
gesteuerter Prozessketten (EPKs) u m 
gesetzt werden . Bei der Model l ie rung 
von Prozessmodellen Ist eine Orientie
rung an bereits erfassten Prozessen im 
R a h m e n des Q u a l i t a t s m a n a g e m e n t s 
hilfreich. 

Auf d e m Weg zu einer wertor ient ier ten 
S t e u e r u n g i m M i t t e l s t a n d m i t g e -
l e b t e m R i s i k o m a n a g e m e n t m ü s s e n 

d i e v o r h a n 
d e n e n C o n 
t r o l l i n g i n s 
t r u m e n t e im 
U n t e r n e h 
m e n u m R i 
s i k o a s p e k t e 
k o n s e q u e n t 
e r g ä n z t wer 
d e n . D a b e i 
h a t d a s Ris i 
k o - C o n t r o l 
ling die Funk
t i o n , d a s I n 
f o r m a t i o n s 
s y s t e m f ü r 
d a s R i s i k o 
m a n a g e m e n t 
z u g e s t a l t e n 
u n d z u p f l e 
g e n . W e i t e r 
sol len die In -
f o r m a t i o n s -
b e d a r f e d e r 
R i s i k o m a 
n a g e m e n t -
A d r e s s a t e n 
durch das Ri
s i k o - C o n t r o l 
l i n g b e f r i e 
d i g t w e r d e n . 
I m R a h m e n 
d e s R i s i k o -
C o n t r o l l i n g s 
ist zu fordern, 
dass d ie U n -
t e r n e h m e n s -
p l a n u n g 

risikobehaftete 
Funktion 
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(Businessplan) zusätz l ich u m eine Ri
s ikobewertung zu ergänzen ist. Risiko-
Control l ing muss auf die wicht igsten 
Erfolgs- und Zahlungsgrößen bezogen 
werden . Neben den Erwar tungswer ten 
s i n d d i e s t a t i s t i s c h e S t a n d a r d a b 
weichung oder der VaR für Erfolg und 
Cash Flow in e inem späteren Stad ium 
zu ermi t te ln . 

Das Risiko-Controll ing muss d a z u den 
Einf luss der w i c h t i g s t e n G e s c h ä f t s 
prozesse auf das Risiko untersuchen. 
Risiken e n t s t e h e n p r i m ä r d u r c h b e 
tr iebl iche Tät igkeiten, die sich als Ge
schäftsprozesse s t ruktur ieren lassen. 
Sollen die Einflussgrößen z. B. auf das 
handelsrechtl iche Ergebnis untersucht 
w e r d e n , ist nahe l iegend, sich an der 
P lan-GuV u n d an der P l a n b i l a n z z u 
o r i e n t i e r e n . Es gi l t , e n t l a n g v o n Ge
schäf tsprozessmodel len al le Risiken 
z u ident i f i z ie ren u n d deren Einfluss 
auf das Ergebnisziel zu quant i f iz ieren 
(vgl. Abbi ldung 5). Solche Risiken sind 
insbesondere Leistungs-, Mark t - , Per
sonal- und Finanzrisiken. Risiken, die 
auf Grund von Corporate Governance 
e n t s t e h e n u n d s t ra teg ische Ris iken 
e ignen sich für die Prozessor ien t i e 
rung g r u n d s ä t z l i c h a u c h , jedoch ist 
aus Eff iz ienzgründen eine absolute Er
f a s s u n g v o n s t r a t e g i s c h e n R is iken 
eher angebracht. 

So w ie sich ent lang von Geschäftspro
zessmodel len die Prozesskosten auf
zeigen lassen, können Risiken a n h a n d 
v o n G e s c h ä f t s p r o z e s s m o d e l l e n b e 
s t i m m t werden . Anschl ießend lassen 
sich die den Prozessket ten z u g e o r d 
ne ten Risiken über z. B. e ine M o n t e 
Carlo S imu la t ion q u a n t i f i z i e r e n . Die 
D e t a i l l i e r u n g s e b e n e für das Ris iko
m a n a g e m e n t ist jedoch im Vergleich 
zur Prozesskostenrechnung niedriger 
zu w ä h l e n . Es ist davon auszugehen , 
dass für das R is ikomanagement u n d 
Risiko-Control l ing die ca. zehn w i c h 
tigsten Risiken zu erfassen und zu be
wer ten sind. 

Bei der Bewertung müssen sich mi t te l 
ständische Unternehmen schri t tweise 
der betr iebswirtschaft l ich / statistisch 
korrekten Messung nähern . Zunächst 
sind Risk-Maps ausreichend, die qua l i 
tat iv (gering bis hoch) oder quant i ta t iv 
vereinfachend (z. B. 2 5 % bis 75%) die 
Eint r i t tswahrschein l ichke i ten für die 
w e s e n t l i c h e n R is iken u n d das d r o 

hende S c h a d e n a u s m a ß visual is ieren. 
Erst w e n n das V e r s t ä n d n i s fü r d ie 
R i s i k o z u s a m m e n h ä n g e g e w a c h s e n 
u n d e i n e a u s r e i c h e n d e D a t e n b a s i s 
v o r h a n d e n ist, sol l te e ine R i s i k o a b 
schätzung mi t Hilfe von Simula t ions
rechnungen erfolgen. 

Fazit und Ausblick 

Für viele deutsche Unte rnehmen gibt 
es h e u t e e i n e R e i h e v o n A n r e i z e n , 
R is ikomanagement im U n t e r n e h m e n 
zu etabl ieren. Diese sind einerseits re
gulatorischer Natur, w ie das KonTraG 
oder der Deutsche Corpora te Gover
n a n c e Kodex u n d a n d e r e r s e i t s b e 
tr iebswir tschaf t l iche Argumente . Die 
mit 36 .000 immer noch hohe Zahl von 
U n t e r n e h m e n s i n s o l v e n z e n i m | a h r 
2 0 0 5 l äss t v e r m u t e n , d a s s R i s i k o 
m a n a g e m e n t i m M i t t e l s t a n d n o c h 
nicht übera l l z u m Einsatz k o m m t . In 
der v o r l i e g e n d e n S tud ie w u r d e des
halb in einer stark mit te lstandisch ge
p r ä g t e n Region u n t e r s u c h t , w i e der 
Stand von Ris ikomanagement im Mi t 
te lstand ist. 

Im )uni 2 0 0 6 w u r d e n 4 2 3 U n t e r n e h 
m e n bef ragt . Die Ergebnisse ze igen , 
dass d i e M e h r h e i t d e r m i t t e l s t ä n 
dischen Unternehmen sich regelmäßig 
mi t seinen Risiken ause inanderse tz t . 
Dass dies g rößere 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 systemat isch häuf iger 
t u n als kleinere, konnte nicht belegt 
w e r d e n . Nachgewiesen werden konn
te , dass U n t e r n e h m e n m i t R i s i k o 
m a n a g e m e n t tendenzie l l eine höhere 
Umsatzrendi teentwick lung aufweisen 
als Unternehmen ohne. Dieser Zusam
m e n h a n g w a r jedoch schwächer als 
erwar te t . Dies könnte dar in begründet 
sein, dass die Tiefe des Risikomanage
ments der befragten Unternehmen zu 
gering zu sein scheint. Eine Integrat ion 
in die U n t e m e h m e n s f ü h r u n g und da
mi t in die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
EntScheidungsprozesse scheint noch 
nicht stat tgefunden zu haben. Nichts
destot rotz ist R is ikomanagement i m 
Mi t te ls tand aufgrund der gewonnenen 
Erkenntn isse nicht als Luxus z u b e 
zeichnen, sondern stellt eine absolute 
Notwendigkei t dar. 

Daraus ergeben sich Ansatzpunkte für 
w e i t e r e F o r s c h u n g e n , in n ä c h s t e n 
S c h r i t t e n gi l t es z u ü b e r p r ü f e n , ob 

R is ikomanagement ta tsächl ich noch 
n ich t in d ie U n t e m e h m e n s f ü h r u n g 
integriert ist und w a r u m dies gegebe
nenfal ls der Fall ist. Gründe könnten 
hier e inerse i ts in d e m bei F a m i l i e n 
u n t e r n e h m e n noch oft tief ve rwurze l 
t e n A r g w o h n g e g e n ü b e r n e u e n M a 
n a g e m e n t k o n z e p t e n s e i n . A n d e r e r 
seits k ö n n t e auch der I n f o r m a t i o n s 
s t a n d ü b e r d ie M ö g l i c h k e i t e n e iner 
s y s t e m a t i s c h e n R is ikos teuerung i m 
Unternehmen zu gering sein. 
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Rück- und Vorausschau 
eines Controlling-
Pioniers 

Dr. Albrecht Deyhle, Wörthsee, 
Gründer und Vorsitzender des 
Aufsichtsrats der Controller 
Akademie AG 

Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, 
Solingen, Fachjournalist (DFJV) 

Fachjournalist (DFJS) Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen 

Controller Verein e. V. (ICV) und seit 28 Jahren Rezensent, Autor und Interviewer im Controller Magazin, in einem 

persönlichen „Abschiedsgespräch" mit seinem langjährigen Herausgeber Dr. Albrecht Deyhle 

Biel (B.): Sie haben in den le tz ten jäh 
ren Stück für Stück Aufgaben und Ver
a n t w o r t u n g an die nächs te G e n e r a 
t ion wei tergegeben und Insbesondere 
Mi tarbe i ter Ihrer Controller Akademie 
v e r s t ä r k t in d ie F o r t f ü h r u n g Ihres 
Lebenswerkes e ingebunden. N u n vol l 
z i e h t s ich a u c h d e r W e c h s e l in der 
H e r a u s g e b e r s c h a f t des C o n t r o l l e r 
M a g a z i n s . W i e ges ta l te t sich dieser 
Wechsel? 

Deyhle (D.): So ähnl ich w ie letzten Ok
tober in Wör thsee bei unserem Land
kreislauf . Der g e r a d e in der Strecke 
agierende Läufer k o m m t mi t d e m Stab 
in der Hand und Chip vorne dr in ins 
Ziel a n g e r a n n t , in der Box steht der 
neue Läufer, Dipl.- Ing. Dr. Klaus Eisel
mayer , bereit . Ha t der a n k o m m e n d e 
Läufer m i t d e m Stab die Ziel tafel b e 
rührend die Zelt angezeigt , n i m m t der 
Neue den Stab u n d geht ins Rennen 
auf der Strecke, w ä h r e n d der Alte aus 
d e m Schwung heraus noch eine Zeit
lang an der Strecke mit läuft . Nur dass 
es eben 32 |ahre gewesen sind, welche 
die Herausgeberschaft des Controller 
M a g a z i n s bei mir gedauer t hat . Übr i 
gens wi r beide - der alte und der neue 
H e r a u s g e b e r - s i n d i m H a u p t b e r u f 
T ra iner a n der Contro l le r A k a d e m i e 
und haben lebendige Control ler innen 
und Controller beständig u m uns. Das 
halt uns auch be im C M fest auf d e m 
B o d e n d e s s e n , w a s d ie Z i e l g r u p p e 
haben wi l l . 

B.: W i r d es auch Veränderungen be im 
Contro l le r M a g a z i n geben? W i r d es 
auch zu Umgesta l tungen k o m m e n , die 
unsere Leser innen u n d Leser interes
sieren? 

D.: Etwas Neues, an d e m wi r gerade ar
be i ten, sind in unrege lmäßiger Folge 
ins M a g a z i n eingelegte Specials oder 
Supplements, die aber nicht einen z u 
sätzl ichen Abonnementpre is auslösen, 
sondern sich aus Anzeigen u n d Adver-
to r ia ls b e z a h l t m a c h e n so l len . Das 
erste derar t ige Werk ist d e m T h e m a 
Business Intel l igence Bl g e w i d m e t und 
sollte uns je tz t für die Juli-Ausgabe 
v o m C o n t r o l l e r M a g a z i n g e l i n g e n . 
Diese Specials h a b e n auch ä u ß e d i c h 
ein anderes Aussehen, w a s auch auf 
die Gestaltung des Controller M a g a z i n -

„Gesicht" Einfluss ausüben kann . Aber 
das machen wi r nur behutsam. Schließ
lich darf das C M seine Ident i tät nicht 
riskieren. 

B.: Ihr N a m e ist u n t r e n n b a r mi t d e m 
C o n t r o l l i n g i m d e u t s c h s p r a c h i g e n 
Raum verbunden und Ihr Lebenswerk 
prägt nachha l t ig , w ie w i r heute Con
t ro l l ing v e r s t e h e n u n d p r a k t i z i e r e n . 
W e n n Sie zurückb l icken auf Ihre be i 
sp ie lha f te Kar r ie re , w a s w a r b e s o n 
ders wichtig? W o m i t begann Ihre Kar
riere? 

D.: Aus den 6 0 e r j ä h r e n des l e t z t e n 
l a h r h u n d e r t s s t a m m e n die Baute i le 
d a z u : z u m Beispiel d ie f lexible P lan

kostenrechnung. Ich w a r be im Frank
fur ter DIB Deutschen Inst i tut für Be
tr iebswirtschaft e. V. zuständig für die 
O r g a n i s a t i o n v o n V e r a n s t a l t u n g e n 
und k ü m m e r t e mich persönl ich fach
lich besonders u m T h e m e n aus d e m 
Gebiet des Rechnungswesens . D a n n 
w u r d e ich auch für 1,5 [ahre M i t a r b e i 
ter von Hans-Georg Plaut, u m die a n a 
lytische Kostenplanung von der Basis 
her anwenden zu lernen. Daraus ergibt 
sich, was in heutiger Sprache Produkt-
und Strukturkosten sind. Später k a m 
für d iese A r t von A r b e i t e n der A u s 
druck act iv i ty based cost d a z u . M e i n e 
Tät igkeit als Trainer b e g a n n in Semi 
naren der Verkaufslei terakademie. Ich 
soll te in e i n e m W o c h e n s e m i n a r den 
Verkaufsleitern über zwe i Stunden et
w a s B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s e r z ä h 
len. Das tat ich z u m Thema Deckungs
b e i t r a g s r e c h n u n g m i t G le ichn issen 
u n d Beispie len. Den Verkaufs le i te rn 
gefiel das so, dass aus den zwe i Stun
den zwe i Tage w u r d e n . W e n n d a n n als 
Tei lnehmer ein Marke t ingvors tand da 
bei war, wurde ich auch gefragt, ob ich 
n i c h t m a l In d e s s e n U n t e r n e h m e n 
k o m m e n u n d zeigen könne , w ie das 
geht. So k a m es, dass ich mich sukzes
sive bei m e i n e m „a l ten" Arbe i tgeber 
ausgesourct habe. Anfangs der Tät ig
keit als Selbständiger 1968 ha t te ich 
v o m DIB den Projektauftrag, eine M a 
n a g e m e n t A k a d e m i e M ü n c h e n M A M 
ins Leben zu rufen, die ein Führungs
model l zu en tw icke ln u n d z u t ra in ie 
ren h a t t e . Da w a r im Z e n t r u m das 
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T h e m a F ü h r u n g d u r c h Z ie le / M b O . 
Heute spricht m a n gerne von KPI Key 
P e r f o r m a n c e I n d i c a t o r s u n d Perfor
m a n c e M e a s u r e m e n t . Das hat ten w i r 
aber alles schon 68 bis 70 soweit „bei
e i n a n d e r " - nur m i t a n d e r e n ( b i e 
dereren) Ausdrucksweisen. Und d a n n 
b r a u c h t e ich 1 9 7 0 e i n e D a c h - Ü b e r 
schri f t über diese Baute i le u n d k a m 
auf den Begr i f f Cont ro l l ing u n d auf 
den Controllerdienst, der dafür Service 
zu leisten hat - folglich auch auf die 
Gründung der Controller Akademie . 

B.: leder, d e r Sie n ä h e r k e n n t , w e i ß , 
dass Sie stets har t gearbe i te t h a b e n 
und vor a l lem in den ersten jähren kei
nen e i n f a c h e n W e g g e g a n g e n s i n d . 
Gab es auch Dinge, die Ihnen Kummer 
bereitet haben? Was w a r e n die größ
ten Hürden und Schwier igkei ten, die 
Sie zu bewäl t igen hatten? 

D.: Da ich a u c h e i n e V e r l a g s f i r m a 
star te te u n d außer meiner Frau H a n 
nelore a u c h M i t a r b e i t e r e n g a g i e r t e , 
h ing ich in den 70er jähren z ieml ich 
m i t Bl ick a m B a n k k o n t o u n d h a t t e 
Angst, ob ich auch jeden M o n a t die Ge
h ä l t e r b e z a h l e n k a n n . S o n s t w a r 
K u m m e r für d ie Fami l i e d ie häuf ige 
Abwesenhei t . Arbeitsplatz und Adress-
P l a t z w a r e n e b e n n i c h t i d e n t i s c h . 
M a n steckt als Trainer in öffentl ichen 
Seminaren u n d innerha lb der F i rmen 
u n d ist nur für e ine k n a p p e Zeit z u 
Hause. Aber die beiden Töchter lernten 
von klein auf, dass m a n eben hin muss, 
w o die Leute sind. Auch meine Kinder 
wol l ten gerne dor th in , w o auch ande
re Kinder sind und w o w a s los ist. 

B.: Auf die Frage, w o Controll ing heute 
steht, entgegnen Sie gerne: "Es ist a n 
erkannt". Oft verweisen Sie auch dar
auf, dass Controller und Controll ing als 
W ö r t e r d e r d e u t s c h e n S p r a c h e b e 
kannt u n d geläufig sind - sie stehen 
seit einigen lahren im Duden. Gibt es 
w i r k l i c h e i n e n a l l g e m e i n e n , a k z e p 
t ierten und prakt iz ier ten „Controlling -
Standard" oder beobachten wi r nicht 
doch i m m e r wieder neue Wel len u n d 
S t r ö m u n g e n . Ein Blick in die moder 
nen Lehrbücher zeigt beispielsweise, 
dass u n v e r ä n d e r t ü b e r C o n t r o l l i n g 
konzept ionen und -def in i t ion gestri t 
ten w i r d . Als beispie lsweise die H i n 
w e n d u n g z u r l A S / l F R S - R e c h n u n g s -
legung S t immen laut werden ließ, die 
von der e r n s t h a f t e n B e d r o h u n g des 

Controll ings sprachen, haben Sie beru 
h igend d a r a u f v e r w i e s e n , w i e v ie le 
Herausforderungen und Belastungen 
das Controll ing schon erfolgreich über
s tanden habe. W i e b e w e r t e n Sie aus 
der Sicht Ihrer reichen Erfahrung und 
aus der Perspekt ive der Ihnen heute 
mögl ichen Distanz die gegenwär t ige 
u n d z u k ü n f t i g e P o s i t i o n i e r u n g des 
Controlling? 

D.: Cont ro l l ing als S t e u e r u n g in der 
Sache und Führung mi t den Menschen 
b e d e u t e t e inen e w i g e n Auf t rag . Die 

„aus d e m Bauch geholte" und e inseh
bar, ins Bild gesetzte Rat ional i tä t zu 
e r z e u g e n , ist s t ä n d i g e H e r a u s f o r d e 
rung. Vorübergehend können sich in 
der Me thod ik andere Prioritäten d a r ü 
ber l a g e r n , w o d u r c h d ie A r b e i t der 
Controller weggesaugt w i rd in den Bau 
neuer oder d ie Reform b e s t e h e n d e r 
Tools. Aber d a n n kehrt - vielleicht auf 
höherem Niveau - der ursprüngl iche 
A u f t r a g a n d ie C o n t r o l l e r i n n e n u n d 
Controller w ieder zurück, 

B.: Als langjähriger Wegbegleiter Ihrer 
Arbeit fällt mir auf, dass Sie immer w ie 
der i m f a c e t t e n r e i c h e n C o n t r o l l i n g 
neue Akzen te zu setzen versucht ha
ben. Beispielsweise haben Sie in letz
ter Zeit die Bedeutung der immater ie l 
len Wer te verstärkt betont. Viele sehen 
in ihnen Ausgangs- und Orient ierungs
punkt des Controllings. Daher interes
siert uns, in welcher Weise muss sich 
Contro l l ing anpassen u n d we i te ren t 
wickeln. 

D.: St ra tegische F r ü h b e u r t e i l u n g b e 
steht in der Erkenntnis der Fähigkeiten. 
Die w o h n e n in den Menschen , die sich 
im Unternehmen z u s a m m e n g e f u n d e n 
haben . Das ist klar in qual i tat iver , in 
tuit iver Denkweise. Nur wie kann m a n 
es messbar machen? Da ist noch zu 
d ü n g e n , u m neue M e t h o d e n z u för
d e r n . Das Zie l ist k la r : ROI, A d d e d 
V a l u e u n d B ö r s e n k u r s s i n d M e s s 
größen. Gehen deren Verbesserung zu 
Lasten des H u m a n Capital? Also muss 
ein H u m a n Capital Index eine genauso 
bedeutsame KPI-Kennzahl für den Vor
stand / die Geschäftsführung sein wie 
die k lass ischen f i n a n z i e l l e n I n d i k a 
toren für Per fo rmance . Nur d a n n ist 
das Unternehmen auf die Dauer ba lan 
ced geführt . 

B.: Ih re Rolle a ls „Cont ro l l ing -Ph i lo 

soph", a ls Tra iner u n d Berater , aber 
auch als M a n a g e r u n d U n t e r n e h m e r 
ist G e g e n s t a n d v ie ler Be i t räge u n d 
Würd igungen . Lassen Sie uns daher ei
nen P e r s p e k t i v w e c h s e l v o r n e h m e n 
und im Sinne einer ganzhei t l ichen Be
t r a c h t u n g n o c h e i n i g e a n d e r e Te i l 
aspekte Ihres reichen Wirkens anspre
chen. Wer Sie näher kennt, we iß , dass 
Sie w e i t m e h r s ind als „nur e in Con
troller". Beispielsweise spielen Sie an 
I h r e m W o h n o r t e ine sehr v ie lsei t ige 
Rolle, u. a. ist ein gemeinnütz iges Haus 
nach Ihnen benannt . W i e ist es d a z u 
g e k o m m e n ? W e l c h e M o t i v e h a b e n 
Ihr Engagement geleitet? 

D.: Im le tz ten )ahr meiner Tätigkeit als 
Tra iner a n der Contro l ler A k a d e m i e , 
die auch ein Seminarhaus betreibt in 
der G e m e i n d e W ö r t h s e e , Or ts te i l Et
terschlag, k a m aus der Gemeinde her
aus d ie Frage , ob m a n n icht in u n 
serem Workshophaus in der Ar t , w i e 
w i r an C o n t r o l l i n g t h e m e n a r b e i t e n , 
auch ma l einen Abend lang sich d e m 
Pro jek t e ines n e u e n S p o r t l e r h e i m s 
w i d m e n könne. Das bisher Bestehen
de ist ein Barackenbau aus den 60er 
l a h r e n m i t t r a u r i g e n s a n i t ä r e n Ver
häl tn issen. Die Gemeinde hat jedoch 
Schulden und ist nicht zuschussfähig. 
D a n n k a m e n 2 0 0 3 a n e i n e m he ißen 
S o m m e r a b e n d d i e b e i d e n B ü r g e r 
meister, mehre re G e m e i n d e r ä t e u n d 
die Vorstandsmitgl ieder des Sportclub 
Wör thsee e. V. sowie andere M u l t i p l i 
katoren-Persönl ichkei ten z u s a m m e n , 
und es gelang im Stil des Control l ing
t ra in ings, in vier Arbe i tsgruppen ein 
g e m e i n s a m g e t r a g e n e s V o r g e h e n s 
konzept zu f inden, das ich, die Teams 
beglei tend, protokoll ierte. Das w u r d e 
als so p rodukt iv u n d s t i m m u n g s v o l l 
e m p f u n d e n , dass ich mich im januar 
2 0 0 4 nicht entz iehen konnte, den Vor
sitz in e inem neuen Förderverein für 
das (neue) Sport lerhe im in Wör thsee 
zu ü b e r n e h m e n , letzt - a m 1. Oktober 
2 0 0 6 - haben wir durch pr ivate Spen
den u n d mi t über 8 0 0 0 Stunden Eigen
le is tungen ein öf fent l iches Gebäude 
auf die Beine gestellt , ohne dass die 
G e m e i n d e Geld d a f ü r geben musste . 
Viele hier sagen, dass dieses Vorhaben 
ohne mich nicht gelungen wäre . Was 
ich bei t rug, ist die Modera t ions funk t i 
on . So ein bisschen habe ich dabei ge
testet, ob das richtig ist, w a s ich und 
m e i n e Ko l legen CA-Tra iner s t ä n d i g 
predigen. 
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B.; In unserem Dialog müssen wir ge
radezu zwangsläuf ig eine weitere Sei
te Ihres u m f a s s e n d e n Schaf fens a n 
sprechen. Sie haben auch als Vedeger, 
Herausgeber, Autor und )ournalist prä
genden Einfluss ausgeübt . Ihr erstes 
Buch „Gewinn-Management" erschien 
bereits 1967 im Vedag M o d e r n e Indus
t r ie . 1967 k a m e n Sie auch als Leiter 
Redakt ion und Herstel lung in diesen 
Verlag und begannen von da aus 1968 
a m Standort M ü n c h e n und d r u m her
u m Ihre f re iberuf l ich se lbsts tändige 
Tätigkeit. Zeitgleich zur Gründung der 
Controller A k a d e m i e brachten Sie im 
l a h r e 1971 in I h r e m d a m a l i g e n M a 
n a g e m e n t Serv ice Ver lag Ihre z w e i 
bändige Controller-Praxis heraus, die 
in 2 0 0 7 im Vedag für Control l ingWis
sen als ausgesprochener Longseller in 
der 16., neu g e s c h r i e b e n e n Auf lage 
veröffentl icht w i rd . Welche Bedeutung 
h a t t e es für Sie, beg le i tend z u Ihrer 
Tätigkeit als Leiter der Controller Aka
demie , auch Fachliches zu publ iz ieren 
und sich der Fachpresse zu w idmen? 

D.: Ich selber u n d alle meine Trainer
k o l l e g e n s a g e n in d e n S e m i n a r e n 
d i rekt , w i e es g e m a c h t w i r d . Unsere 
Philosophie ist die Hilfe zur Selbsthilfe. 
Wi r wol len, dass jeder der Tei lnehmer 
in s e i n e m U n t e r n e h m e n das se lber 
we i te r t ragen k a n n . W i r sagen auch 
a u s d r ü c k l i c h , dass m a n unsere Bei
spiele, w e n n sie be im Kunden-Unter 
n e h m e n p a s s e n , u n m i t t e l b a r a u c h 
übernehmen kann . Und wir legen d a n n 
auch nicht Wer t darauf, stets 100-pro
z e n t i g z i t i e r t z u w e r d e n . A b e r w i r 
müssen die Copyr ights s icherstel len, 
dass w i r im Zweifel sagen können, wo 
d a s F a l l b e i s p i e l u r s p r ü n g l i c h her 
s t a m m t . Es ist m i r nicht nur e i n m a l 
passiert , gesagt zu b e k o m m e n , dass 
es d a z u ein gutes Beispiel gäbe. Ich be
k a m es gezeigt und erkannte mein ei 
genes Beispiel wieder - Controller Pra
xis, Band 1,3. Kapitel. Auf die Frage von 
mir, woher der betreffende Tei lnehmer 
d ies h a b e , b e k a m ich z u r A n t w o r t , 
dass sein Professor das in d e n Vor
lesungen verwendet hätte . 

B.: In diesen r u n d 4 0 jähren hat sich 
nicht nur das Contro l l ing en tw icke l t 
und verändert , sondern vielleicht noch 
m e h r der Fach journa i ismus u n d die 
Fachmedien bzw. das Zusammenspie l 
z w i s c h e n )ourna l i smus u n d M e d i e n . 
Wi r erleben seit einiger Zeit eine in ten

s i v e k r i t i s c h e D e b a t t e u n d v i e l e 
m a c h e n s i c h u m d e n O u a l i t a t s -
journal lsmus, u m den es Ihnen immer 
gegangen ist, große Sorgen. Genannt 
w e r d e n u. a. der w a c h s e n d e Einfluss 
von Werbung und PR; die Veränderung 
des Berufsbildes, oft sind Redakteure 
auch Layouter etc., und insbesondere 
der hohe wir tschaft l iche Druck. 

Der Vorwur f ist kein geringerer als der, 
dass d ie M e d i e n d ie Presse f re ihe i t 
m e h r b e d r o h e n als der S taa t . Einer 
unserer p ro f i l i e r tes ten Journa l is ten , 
Her iber t Prant l , schrieb unlängst (SZ 
v o m 24 . /25 .02 .2007) , der Journalismus 
v e r f l a c h e u n d v e r d u m m e , w e i l der 
Renditedruck steige. Als M i tbegründer 
des Controllings im deutschsprachigen 
Raum sind Sie geradezu prädest iniert 
für „Renditefragen". Da aber, w ie ich 
a u s l a n g j ä h r i g e r Z u s a m m e n a r b e i t 
we iß , Ihr Herz auch für die Fachpresse 
u n d d e n Q u a l i t ä t s - u n d N u t z w e r t 
journal ismus schlagt, ist es besonders 
reizvoll , Sie u m Ihre Einschätzung zu 
b i t ten . W i e sichern w i r eine Balance 
zwischen Veröffentl ichungen als Wir t 
schaf tsgut e inersei ts u n d Ku l tu rgu t 
andererseits bzw. zwischen leistungs
f ä h i g e m Fach journa l i smus u n d w i r t 
schaf t l ich er fo lgreichen M e d i e n u n d 
Verlagen? 

D.: Eine Z e i t s c h r i f t o d e r a u c h e i n e 
Tageszeitung lebt e inmal von der ver
kauften Auflage im Abonnement oder 
im Verkauf a m Kiosk und z u m anderen 
von den Anzeigen. N u r d a n n kann m a n 
sich auch gute Autoren und Journalis
ten le isten. Andererse i ts sind es die 
lournal isten, die mit Kompetenz dafür 
s o r g e n , dass d ie A u f l a g e n e r h a l t e n 
bleiben und steigen, weil die Leser ge
nau deren Beiträge haben wol len . Es 
ist eine Verhaltenskette. Gute Aufsätze 
fördern die Auf lagen , aus g u t e n Auf
lagen lassen sich g u t e Journa l is ten 
h a l t e n . Genauso k a n n diese Spira le 
auch nach a b w ä r t s führen. 

B.: D rück t sich in d i e s e m k o n k r e t e n 
Beispiel n icht a u c h das S p a n n u n g s -
verha l tn is z w i s c h e n mater ie l len u n d 
I m m a t e r i e l l e n W e r t e n aus , das das 
Controll ing nachhal t ig durchzieht . 

D.; Klar, w e n n die mater ie l l en W e r t e 
gut aussehen, werden die immater ie l 
len W e r t e w e n i g e r gepf legt , we i l sie 
sich als soft Signals nicht so har t be 

m e r k b a r m a c h e n . Sinn e ines I n s t r u 
ments wie die Balanced Score Card ist 
gerade, beide Perspekt iven auf einen 
Blick ausgewogen zur Geltung zu br in 
gen. Jedoch u m immater ie l le Wer te mit 
Zi f fern / Kennzah len t r a n s p a r e n t zu 
machen , braucht m a n Scoring M o d e l 
le, die sich vielfach nur gewinnen las
sen durch geschickte, ehrl ich organ i 
sierte Befragung der Mitarbei ter . 

B.: Bevor w i r dieses T h e m e n f e l d ver
lassen, möchte ich noch „den Hinter
grund" ansprechen, der Ihnen Ihre Ar
beit als Verleger und Herausgeber, z u 
nächst im e igenen M a n a g e m e n t Ser
v ice Verlag u n d später im Verlag für 
Contro l l ingWissen (VCW) e rmögl ich t 
hat. Vermut l ich ist an erster Stelle Ihre 
Frau zu nennen, die - w ie ich aus eige
ner Erfahrung we iß - über viele )ahre 
d ie g u t e O r g a n i s a t i o n s ichergestel l t 
hat. Wie ich aus eigenen Erfahrungen 
weiß , hat sie in den ersten lahren des 
Control ler M a g a z i n s e ine schon fast 
persönl iche Beziehung zu den d a m a 
ligen Abonnenten gehabt . Welche Rol
le spielte Ihre Frau an Ihrer Seite als 
Vedeger, Herausgeber u n d Autor? 

D.: Also, lieber Herr Biel, w ie bei Ihrer 
Frau Gemahl in auch: sie hielt mir den 
Rücken frei. Z u m Glück konnten wir es 
1969 so einrichten, dass w i r in Gauting 
in z w e i Re iheneckhäusern , d iagona l 
versetzt , z u m einen die pr ivate W o h 
nung und z u m anderen das Büro hat
ten. Meine Frau sah von ihrem Arbeits
p la tz im Büro aus , w a s sich vor der 
pr ivaten Haustüre abspielte, und konn
te sofort auch e t w a s t u n mi t null z u 
sä tz l i chem Z e i t a u f w a n d . Z u d e m hat
ten w i r die Lösung der Eigenfertigung. 
M e i n e Frau hat sogar die ersten Aus
gaben des Controller M a g a z i n auf einer 
DIN A 3 Rotaprint Druckmaschine sel
ber hergestellt im H o b b y r a u m unseres 
Wohnhauses und beim Versand halfen 
viele unserer Nachbarn stundenweise 
aus. Natürl ich w a r die Auflage in den 
A n f ä n g e n n ich t so g r o ß w i e h e u t e 
(12.000 hergestellte, 10.000 verkauf te 
Exemplare) . Im Übrigen ist meine Frau 
Hanne lore Deyhle -Fr iedr ich gelernte 
K i n d e r g ä r t n e r i n , h a t K i n d e r g a r t e n 
dienst bei der Stadt M ü n c h e n geleistet; 
so auch als junges M ä d c h e n einen Be
hindertenkindergarten geleitet mit 30 
K indern . W a s un te r Druck m a n a g e n 
heißt , hat sie in d iesem Beruf schon 
mal von der Basis her gelernt. 
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B.: in b in a u ß e r o r d e n t l i c h d a n k b a r , 
dass ich lüber fast 30 lahre mit e inem 
h e r v o r r a g e n d e n R e d a k t i o n s t e a m -
w i e es i m I m p r e s s u m a u s g e w i e s e n 
w i r d - z u s a m m e n a r b e i t e n durf te , vor 
a l l e m Frau Kießl ing, die v o m A n f a n g 
an dabei war , ist e rwähnenswer t . „Ih
re Damen", w ie Sie gerne gesagt haben. 
Wie ist die Zusammenarbe i t innerhalb 
der Redakt ion abgelaufen? 

D.: Die Bearbe i tung der Beiträge der 
A u t o r e n i m Contro l ler M a g a z i n w a r 
i m m e r m e i n e S a c h e . Ich n a h m d ie 
Manuskr ip te mit auf die Seminarreisen 
und saß nachts im Hotel über den Aus
arbe i tungen. Anfängl ich gab es nicht 
so viel Computerhi l fe bei dieser Arbeit . 
Die h ä n d i s c h e n M a n u s k r i p t e w a r e n 
soweit mobi ler u n d passten z u m Ein
schlafen auch ins Bett. Frau Kießling, 
M i t a r b e i t e r i n seit 34 jähren u n d per
fekt in Deutsch (ihr M a n n ist Studien
direktor im Gymnas ium) schrieb d a n n 
die Seiten im M a g a z i n zero based sel
ber. Sie w a r dar in schneller als jeder 
Versuch einer EDV-gestütz ten Umfor
m u n g . Nur dass sich das heute eben 
geändert hat. jetzt sitzt Frau Kießling 
m i t I n D e s i g n vor e i n e m i M a c , u n d 
Dr. E ise lmayer bere i te t d ie Aufsä tze 
der A u t o r e n so vor, dass sie in e ine 
Maske einfl ießen können. Frau W a g e n 
brenner schreibt Autoren-Kor respon
d e n z u n d Frau F r ö h l i c h ist für d ie 
A b o n n e n t e n b e t r e u u n g u n d für A u s 
l ieferungen zuständig. 

B.: Dürfen w i r er fahren, w ie Sie „Ihre 
Zeit danach" gestalten? Welche Pläne 
und vielleicht auch Träume w a r t e n auf 
Erfül lung? W a s w e r d e n Sie beispiels
weise machen , w e n n dieses Interv iew 
erscheint? 

B.: Zunächst w e r d e ich es lesen u n d 
mich freuen. Im Übrigen haben meine 
B e a n s p r u c h u n g e n i n n e r h a l b der Ge
meinde z ieml ich z u g e n o m m e n . Dann 
mache ich die Buchhal tung der Firma 
deyhledesign Werbeagentur G m b H für 
€ 1 , ~ pro jähr (die ältere Tochter; die 
jüngere ist Ärz t in noch als Angestellte). 
Dann gibt es 3 Enkel zwischen 1,5 und 
15,5 j äh ren , für die m e h r Zei t fenster 
e i n z u r i c h t e n s ind . Ich k ö n n t e n o c h 
i m m e r jeden Tag z w e i M a l b rauchen . 
Und die Rolle eines Aufsichtsrats ist 
a u c h n i c h t i m m e r so g a n z e i n f a c h 
z w i s c h e n sich K ü m m e r n u n d n ich t 
ak t i vem Eingreifen. 

B.: Gehen wi r richtig in der A n n a h m e , 
dass w i r Sie, w e n n ich das so a u s 
drücken darf, nicht ganz verlieren und 
von Ihnen hin u n d w i e d e r z u hören 
und zu lesen sein wird? 

D.: ja, sehr nett formul ier t : das ist a n 
z u n e h m e n . 

B.: W i e werden Sie voraussichtl ich in 
e inem späteren Rückblick Ihre Zeit als 
Herausgeber des Controller Magaz ins , 
d e r S c h r i f t e n r e i h e „Cont ro l l ing Be i 
spielhefte" sowie der Reihe „Control 
ling Pockets" wer ten und einordnen? 

D.: Das müssten Sie mich bitte in e inem 
nachfassenden In te rv iew in fünf j ä h 
ren fragen. 

B.: Könnte es auch sein, dass Sie z u 
künft ig e twas vermissen werden? 

D.: Der Blick in die Augen der Seminar
t e i l n e h m e r , u m auf d iese We ise die 
Sicherheit zu erha l ten , dass m a n auf 
d e m richtigen Weg ist. 

B.: In u n s e r e r I n t e r v i e w - R e i h e i m 
Cont ro l le r M a g a z i n ist ja es ü b l i c h , 
z u m Schluss den In terv iewpar tner z u 
bi t ten, unseren Leserinnen und Lesern 
e twas mi t auf d e m Weg zu geben. In 
Ihrem Falle, lieber Herr Dr. Deyhle, hat 
diese Bitte e ine g a n z besondere Be
deutung und auch eine eigene D imen
sion. Worauf k o m m t es zukünf t ig an 
und w a s macht zukünf t ig den guten 
Cont ro l l e r b z w . d ie g u t e 
C o n t r o l l e r i n a u s ? W a s 
m ö c h t e n Sie uns m i t auf 
den Weg geben? 

D.: Die Unverdrossenhe i t 
ist e i n e d e r g r ö ß t e n T u 
genden, die eine Control le
r in / e in C o n t r o l l e r e i n 
br ingt . Schl ießl ich h a b e n 
w i r n ich t i m m e r h e i t e r e 
Nachrichten rüber z u br in 
g e n . D e n n o c h s te ts m i t 
guter S t i m m u n g die Con
t r o l l e r a r b e i t e r f ü l l e n , 
m a c h t unsere besondere 
Leistung aus. Dass wi r uns 
d a b e i g e g e n s e i t i g a u f 
e inander s tü tzen können , 
bi ldet z u m Beispiel e inen 
wesent l ichen Sinn des ICV 
In ternat iona ler Control ler 
Verein e. V. und seiner der

ze i t r u n d 5 0 A r b e i t s k r e i s e in g a n z 

Europa. 

B.: H e r z l i c h e n D a n k , l i e b e r H e r r 
Dr. Deyhle, sicher auch im N a m e n un 
serer Leser innen u n d Leser u n d b e 
s t immt auch im N a m e n Ihres Nachfol
gers, Her rn Dr. Eiselmayer. Ich danke 
Ihnen insbesondere auch für Ihre Be
r e i t s c h a f t , uns ü b e r d ie f a c h l i c h e n 
Aspekte hinaus e inen Blick in Ihr per
sönliches Leben zu gewähren . 

Dieses Interv iew mi t der von Ihnen ge
g r ü n d e t e n Fachze i tschr i f t sol l te e in 
Zeichen der persönl ichen W ü r d i g u n g 
Ihrer Arbeit und insbesondere unserer 
l a n g j ä h r i g e n Z u s a m m e n a r b e i t se in . 
Und nicht zu le tz t Ausdruck eines a n 
g e m e s s e n e n A b s c h i e d e s v o n e iner 
g r o ß a r t i g e n g e m e i n s a m e n Ze i t m i t 
Ihnen und Ihrem Redakt ionsteam. Wie 
bere i ts a n a n d e r e r Ste l le z u m A u s 
druck gebracht, haben Sie meinen Weg 
in den Fachjournal ismus w ie kein a n 
derer geebnet u n d auch geformt . Im 
Laufe der Zeit sind Sie mir z u m fach
journalist ischen Vorbild geworden. Ich 
w e r d e Sie u n d das R e d a k t i o n s t e a m 
v e r m i s s e n . I h n e n u n d I h r e m T e a m 
mitgl iedern alles Gute. • 
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Ein Dream-Team in der 
Renaissance 

Betrachtungen über den Unternehmer Jakob Fugger, den 
Reichen, und seinen Buchhalter Matthäus Schwarz - ein 
wohl einmaliges Manager-Controller-Dream-Team im 16. 
Renaissance-Jahrhundert! 

von Roland Nyffeler, Dietlikon/Schweiz -

Fortsetzung von Controller Magazin Heft 3/07, Seite 314 

Roland Nyffeler (1946) ist Dipl.-Experte in 
Rechnungslegung und Controlling und mr 
lange Jahre Trouble Shooter im Rechnungs
wesen eines internationalen Großkonzerns. 
Er lebt in Dietlikon bei Zürich, wo er unter 
anderem seine Sammlung historischer 
Rechen- und Bürogeräte und seine Passion 
für die Kalligraphie pflegt. 

Weitere Entwicklungen von 
bleibendem Wert 

Das Dezimalsystem mit seinen strikten 
Ste l lenwer ten , d e m Platzhal ter „Nul l" 
für nicht besetzte Stellen und der Gren
ze zwischen „positiv" und „negativ" war 
den Römischen Zahlen weit übedegen. 
Diese w u r d e n jedoch von den i ta l ie 
nischen Steuer- und Zol lbehörden i m 
mer noch vorgeschrieben. Das Dezimal
system erhöhte die Rechengeschwin
digkeit und Genauigkeit und ermöglich

te den Gebrauch von Rechenbret tern 
und Wechselt ischen. Diese wesentl ich 
effizientere Rechentechnik war beson
ders bei der Konversion von Loka lwäh
rungen in die K o n z e r n - L e i t w ä h r u n g 
ein gewaltiger Arbeitsvorteil , denn Kurs
u m r e c h n e n b e d e u t e t m u l t i p l i z i e r e n 
( L o k a l w ä h r u n g m a l Kurs gleich Leit
w ä h r u n g ) . Be im M u l t i p l i z i e r e n m i t 
Römischen Zahlen kann man aber auch 
in einfachsten Fällen geradezu verzwei
feln, wie das kleine Beispiel unten deut
lich macht. 

Die Kursivschri f t , schräg gestellt u n d 
von u n n ö t i g e n V e r z i e r u n g e n befre i t , 
w a r wesent l ich flüssiger zu schreiben 
u n d z u lesen , a ls d ie bis d a h i n ü b 
l i c h e n k a l l i g r a p h i s c h v e r b r ä m t e n 
S c h r i f t s ä t z e . Diese „ H u m a n i s t i s c h e 
K u r s i v e " h e i ß t d e s h a l b m i t i h r e m 
v o l k s t ü m l i c h e n N a m e n „ K a n z l e i 
schrift" (Cancel laresca) . Ihre Bezeich
n u n g als „ I ta l ic" in d e n e n g l i s c h e n 
Versionen unserer Textverarbe i tungs-
Tools ist noch heute ein Tribut a n ihre 
i ta l ienische Herkunf t . 

Zeichenvorrat: 

M 1000 Tausend X 10 Zehn 
D 500 Fünfhundert V 5 Fünf 
C 100 Hundert 1 1 Eins 
L 50 Fünfzig 

W e n n eine kleinere Zahl links von einer größeren steht, d a n n hat sie einen NEGATIVEN Wert : 
z. B. (XL = -10 -H 50 = 40) oder (IV = -1 +5 = 4). 

Rechenbeispiel; Multiplikation (145 * 24 = 3'48QI 

+M -C 
- H M -C 

-I -C 

+D 
+D 

+X -L 

+L 
+1 
-V 

-H0*145 • 
-H0*145 
- 1*145 • 

1.450 
1.450 
-145 

+V 

Resultat ungekürzt 

Resultat gekürzt 

+D +CC +XX -HV = + 5*145 725 
= + M M +DDD -C +L +XXX = 3.480 

-HMMM -C +D +L -HXXX 3.480 

Beispiel einer Multiplikation mit römischen Zahlen 

4 9 8 ^ ^ 1 
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Eine Eth\k- und Qualitäts-
Mahnung! 

W i e uns die haars t räubenden Bi ianz-
und Rechnungslegungs-Sicandaie der 
jüngsten Vergangenhei t in e idatanter 
Weise vor Augen führen, ist jedes noch 
so ausgefeilte System nur grad so gut 
wie d ie E th ik - u n d Q u a l i t ä t s - S t a n -
d a r d s , d e n e n se ine B e t r e i b e r n a c h 
l e b e n . A u c h M a t t h ä u s S c h w a r z h a t 
dies schon deut l ich erkannt , stellt er 
d o c h d iese schar fe W a r n u n g schon 
g a n z a n den A n f a n g seiner M u s t e r 
buchhal tung: 

Aber etlich kaufleut seind zutreg vnd 

hinlessig, wollens im kopff tragen, 

trawen inen selbst zuvil, zaichnen Ire 

handlangen in 

schlecht recordant-

zen vnd auf zedel. 

klaibens an die 

wand vnd halten 

rechnung am fens-

terpret: ee das sie 

wollen ein schlech

ten fleis, mühe 

vnnd arbait brau

chen, schlagend 

sie die hndlung inn 

den wind vnd 

kundent ir sach 

niendertszusamen 

reimen, muessen 

darauf am letsten 

e n t l a u f f e n ; 

wissen auch nit 

warin sie stecken, 

verderbendt also, 

wissend nit wie 

inen geschehen. 

Es is t z u h o f f e n , 
dass unser Renais
s a n c e - C o n t r o l l e r 
m i t d i e s e r e i n 
d r i n g l i c h e n W a r 
n u n g e b e n s o 
n a c h h a l t i g Recht 
b e h ä l t , w i e m i t 
seinen raff inierten 
R e c h n u n g s l e 
gungs-Techniken! 

Quellen, Litera
turhinweise 

V e n e z i a n i s c h e r 
Handel der Fugger, 

n a c h d e r M u s t e r b u c h h a l t u n g des 
M a t t h ä u s Schwarz ; Al f red Wei tnauer , 
Leipzig, 1931 

Die Fugger; Götz Freiherr von Pölnitz, 

1970, Tübingen 

No Royal Road: Luca Pacioli a n d his 
t i m e s ; R. E m m e t Tay lor , N e w York, 
1980 

M a r c h of Folly: From Troy to V i e t n a m ; 
B a r b a r a W. T u c h m a n n , N e w York , 
1984 

Particularis de Computis et Scripturis: 
1494 Fra Luca Pacioli: A contemporary 
Interpretat ion; jeremy Cripps, Seatt le, 
1994 

Luca Pac io l i : A b h a n d l u n g ü b e r d ie 
B u c h h a l t u n g 1 4 9 4 ; Hsg. Dr. Rudo l f 
Seyffert, Stuttgart , 1997 

Johannes Eck u n d der Oberdeutsche 
Z insst re i t 1513 - 1515; Johann Peter 
W u r m , Aschendorf, 1997 

Essay „Plagiary in the Renaissance" by 
Kim W i l l i a m s in J h e M a t h e m a t i c a l 
Intel l igencer", Vo lume 24, N u m b e r 2, 
Spring 2 0 0 2 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 06 37 G F Z 

499 



Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 

04 07 12 G P 

Controlling, Entscheidungs
verhalten und Neurowissen
schaften 

von Guido Leidig, Wiesbaden 
Dr. Guido Leidig, Leiter Abteilung 
Betriebswirtschaft, bvdm, Wiesbaden 

Ausgangslage 

Reduziert m a n die in der Literatur auf-
ge l is te ten F u n k t i o n a l i t ä t e n des Con
t ro l l ing bzw. der verschiedenen Con
t r o l l i n g - K o n z e p t i o n e n auf e i n e n ge
me insamen Kern, d a n n ergibt sich als 
B e f u n d , dass das Cont ro l l ing insbe 
sondere eine entscheidungsunterstüt -
zende Aufgabe hat , u m Führungsent
s c h e i d u n g e n r a t i o n a l z u f u n d i e r e n . 
Dies setzt jedoch voraus, dass die Ent-
scheidungsträger nicht nur über die 
notwendigen In format ionen ver fügen, 
sondern darüber hinaus auch sich frei 
für oder gegen e ine A l t e r n a t i v e ent
scheiden können - also Wil lensfreiheit 
v o r h a n d e n ist. Dies b e d e u t e t ferner, 
dass mi t der freien Entscheidung auch 
V e r a n t w o r t u n g fü r d ie d a r a u s e i n 
t re tenden Konsequenzen zu überneh
m e n ist. Führung besteht aus einer A b 
folge von Entscheidungen oder m.a.W.: 
In einer Entscheidungssituation gilt es 
zwischen verschiedenen Mögl ichkei ts
s p e k t r e n des V e r h a l t e n s o d e r H a n 
delns zu w ä h l e n . Seitens der Betriebs
wi r tschaf ts lehre w u r d e n h ierzu eine 
V ie l zah l von M o d e l l e n u n d Theor ien 
entwickel t . Als eine Entscheidung be
zeichnet m a n eine bewusste, rat ionale 
Selektion einer von mehreren, potenz i 
ell mögl ichen Handlungsa l te rnat iven . 
Des Wei teren, so die Theorie, handel t 
es sich u m keine echte Entscheidung, 
w e n n d ie W a h l h a n d l u n g n i c h t b e 
w u s s t , s o n d e r n g e w o h n h e i t s m ä ß i g , 
intui t iv oder f remddetermin ier t ist. 

Aber ist diese Ansicht vor d e m Hinter
g r u n d derze i t a k t u e l l e r Forschungs

ergebnisse der Neurowissenschaf ten 
ha l tbar? N e u r o l o g e n / N e u r o b i o l o g e n 
w ie Prinz, Roth u n d Singer ver t re ten 
die These, dass es keinen freien Wi l len 
gibt , wei l al le Entscheidungen neuro
nal determinier t sind. Das Gefühl, dass 
der W i l l e (z.B. e iner F ü h r u n g s k r a f t ) 
oder w i r selbst unsere (ökonomischen) 
H a n d l u n g e n in en t sch e id en d em Aus
m a ß steuern - dies sei lediglich eine Il
lusion. Es w i rd darauf verwiesen, dass 
die Hirnforschung zweifelsfrei den Be
weis erbracht hätte , dass das mensch
liche Gehirn schon vor jeder bewuss
ten Entscheidung zu einer H a n d l u n g 
b e g i n n t , se lb ige z u i n i t i i e r e n . M a n 
stützt sich dabei insbesondere auf die 
E x p e r i m e n t e v o n L i b e t s o w i e H a g -
gard/Eimer. 

W e n n d i e s e T h e s e s t i m m e n so l l te , 
stellt sich die Frage: W a r u m ist es d a n n 
noch n o t w e n d i g , in e i n e m U n t e r n e h 
m e n Contro l l ing zu i m p l e m e n t i e r e n . 
Und des Wel te ren: Wer ist für die ge
t r o f f e n e n E n t s c h e i d u n g e n in e i n e m 
U n t e r n e h m e n v e r a n t w o r t l i c h ? Kann 
m a n ü b e r h a u p t j e m a n d e n für seine 
E n t s c h e i d u n g e n zur V e r a n t w o r t u n g 
z i e h e n ? U n d : W o f ü r b e n ö t i g t m a n 
d a n n noch die M o d e l l e der Entschei 
dungstheorie? W e n n diese These von 
der „neuronalen Determinier thei t" z u 
treffend wäre , w ü r d e dies - nicht nur 
in Bezug auf die W i r t s c h a f t s w i s s e n 
s c h a f t e n - w e i t r e i c h e n d e K o n s e 
q u e n z e n h a b e n . Aus d i e s e m G r u n d 
erscheint es sinnvol l u n d no twend ig , 
d ie zen t ra len Posit ionen des „Neuro-
D e t e r m i n i s m u s " k u r z d a r z u s t e l l e n , 
und sie krit isch - im Hinblick auf die 

R e l e v a n z f ü r d a s C o n t r o l l i n g u n d 
nachge lager te En tsche idungen - zu 
würd igen . 

Neurowissenschaftliche 
Forschungsergebnisse: Überblick 

I m K o n t e x t d e r n e u r o w i s s e n s c h a f t 
l ichen Evolution haben sich eine Viel 
z a h l von neuen Wissenschaf tssys te 
m e n e n t w i c k e l t : N e u r o ö k o n o m i k , 
N e u r o j u r i s p r u d e n z , N e u r o e t h i k etc. , 
u m nur einige beispielhaft zu nennen. 
Sie basieren auf der Z ie lse tzung der 
Neurowissenschaf ten , die - verkürz t 
formul ier t - dar in besteht , ein tiefer
gehendes Verständnis der Z u s a m m e n 
a r b e i t e i n z e l n e r N e r v e n z e l l e n ( N e u 
r o n e n ) i n B e z u g a u f d i e V e r 
hal tenserzeugung zu erlangen. Die Er
gebnisse dieser Diszipl in lassen sich 
auch, so die Argumenta t ion , auf Frage
stel lungen in anderen Wissenschaften, 
z.B. der B e t r i e b s - Z V o l k s w i r t s c h a f t s -
lehre, a n w e n d e n , da sich Menschen in 
der Realität vielfach entgegen den A n 
n a h m e n theoretischer Model le verhal 
t e n . So k ö n n t e m a n f ragen , w i e das 
menschl iche Gehirn mi t seiner Umwel t 
bei ökonomisch re levanten Entschei -
d u n g s s i t u a t i o n e n Z - m u s t e r n i n t e r -
agiert. 

Das p r i m ä r e Anl iegen einer V ie l zah l 
von Veröf fent l ichungen neurowissen
schaft l icher Natur ist dar in zu sehen, 
die neuronale Bedingtheit von (ökono
mischen) En tsche idungen h e r a u s z u 
arbei ten. Die führenden Neurowissen
schaf t le r b e h a u p t e n , dass Entsche i -
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düngen v o m Gehirn getroffen Vierden, 
also auf neuronalen Prozessen basie
ren. Entscheidungen und Handlungen 
k o m m e n nach der Auffassung von Sin
ger nur zustande, indem unterschied
l iche Er regungsmuste r (deren Resul
t a te versch iedene H a n d l u n g s m u s t e r 
w a r e n ) in e i n e m p e r m a n e n t e n W e t t 
kampf stehen, ohne dass dieser einen 
übergeordneten Schiedsrichter benö
tigt. Das bessere Erregungsmuster ge
w i n n t . N a c h der Ans icht von Singer 
sind Entscheidungen durch die neuro
na le P r o g r a m m i e r u n g d e t e r m i n i e r t . 
Roth, ein weiterer Vertreter des Neuro-
D e t e r m i n i s m u s , b e h a u p t e t die Deter
minier thei t sowohl bewusster als auch 
u n b e w u s s t e r H i r n a k t i v i t ä t e n . D ie 
N e u r o w i s s e n s c h a f t l e r z i e h e n d e n 
Schluss, insbesondere basierend auf 
den Resultaten der Libet-Exper imente, 
dass , w e n n m a n , z .B. a ls F ü h r u n g s 
kraft , den Eindruck hat, eine Entschei
dung zu treffen, ist diese bereits längst 
getroffen - v o m menschl ichen Gehirn. 
Das Geh i rn en tsche ide t - n icht der 
Wil le der betreffenden Person. Das Be
wusstsein läuft immer hinterher. Prinz 
formul iert treffend: „Wir tun nicht, w a s 
wir wol len; wir wol len , w a s wir tun." 

Aus der A n n a h m e eines grundsätz l ich 
unfreien Wi l lens result iert , dass M e n 
schen, Führungskräfte, für ein eigenes 
V e r h a l t e n , we lches sie sich bei d e m 
N i c h t e i n g e s t ä n d n i s der D e t e r m i n a n 
t e n n ich t r a t i o n a l e r k l ä r e n k ö n n e n , 
ze i t l ich nachgelager t M o t i v e u n d Ar
g u m e n t e für se ine B e g r ü n d u n g s u 
chen, er f inden. 

Als Zwischenfazi t ist festzuhal ten: 
Nach Singer determin ieren Gehi rn 
prozesse v e r m e i n t l i c h freie H a n d 
l u n g s m u s t e r - in U n t e r n e h m e n -
ebenso, als die als unfrei eingestuf
ten Verha l tensmögl ichke i ten . Aus 
der Sichtweise der Neurologie sind 
nur d e t e r m i n i e r t e Prozesse e x i s 
tent . Dies gilt auch für bewusstes 
Übedegen und Argument ieren . 

• Nach Prinz ist Wi l lensf re ihe i t m i t 
w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r w ä g u n g e n 
v o m Prinzip her nicht vereinbar. Es 
ex is t ie r t Freiheit in der W a h r n e h 
m u n g , aber De te rmin ismus in der 
Realität. 

•» Nach Roth sind die M e n s c h e n w e 
der in d e m , w a s sie wol len , noch in 
d e m , w a s sie t u n , frei . Bewussten 
Entscheidungen gehen bedeutsame 

u n b e w u s s t e V o r e n t s c h e i d u n g e n 
v o r a u s , d ie se i tens des E n t s c h e i 
ders nicht realisiert werden . Natur
gesetze de termin ie ren alle Gehi rn 
prozesse. Nicht der Mensch mit sei
nem bewussten Wi l len entscheidet, 
sondern allein das Gehirn. Der freie 
Entscheidungswi l le ist lediglich in 
der E r lebn isperspek t ive W i r k l i c h 
keit - aus Sicht der N a t u r w i s s e n 
schaft gibt es ihn nicht. 

Erstaunl ich ist, dass diese Thesen in 
der Betr iebswirtschaftslehre k a u m zur 
Kenntnis g e n o m m e n w u r d e n , obwohl 
die Konsequenzen von wei tre ichender 
Relevanz sein könnten. Zu diskutieren 
wäre auch, ob durch solche Forschungs
ergebnisse der erkenntnistheoret ische 
Z u g a n g s w i n k e l f ü r b e s t i m m t e b e 
t r iebswir tschaf t l iche Prob lemste l lun
gen erwei ter t w i rd . 

Kritische Würdigung und Disl<ussion 

Nicht z u vernach läss igen ist d ie Tat
sache, dass diese Thesen auf eine fun 
d a m e n t a l e u n d n icht z u un te rschät 
zende Krit ik gestoßen sind. So f ü h r t 
Kupke aus: „Weitaus wichtigerscheint . . . 
dagegen zu sein, die neuronale Funk
t ionsweise von Entscheidungsprozes-
sen zu verstehen u n d deren Komplexi 
tät nicht zu reduzieren. Zu dieser Kom
p l e x i t ä t g e h ö r t i n s b e s o n d e r e d i e 
s o l c h e n P r o z e s s e n i n h ä r e n t e Z e i t 
struktur, die noch viel zu wenig beach
tet wird. . . Schaut m a n sich zu diesem 
Problem, d e m der zeit l ichen Konsti tu
t ion von EntScheidungsprozessen, die 
Aussagen der Ident i tätstheoret iker et
w a s genauer an , so bemerkt m a n , dass 
sie sich in ihren n e u r o w i s s e n s c h a f t 
l i chen A n a l y s e n an e i n e m l i n e a r e n 
Konzept von Zeit or ient ieren, das stets 
nur ein Davor und ein Danach, ein Frü
her und ein Später kennt. Gerade diese 
Folge von Davor und Danach ist es, die 
hier z u m e n t s c h e i d e n d e n A r g u m e n t 
für d ie D e t e r m i n i s m u s - T h e s e w i r d : 
W e n n , so a r g u m e n t i e r e n sie, e i n e m 
Wi l lensentscheid neuronale Gescheh
nisse vorausgehen, durch den sich d ie
ser Wi l l ensen tsche id im Pr inz ip vor
aussagen lässt, d a n n Ist unser Wi l le 
auch durch diese Geschehnisse deter
miniert." Zu fragen ist jedoch, ob dies, 
gerade aus neurowissenschaf t l i cher 
Sichtweise, e in überzeugendes A r g u 
ment ist. Zu fragen ist des Weiteren, ob 

im EntScheidungsprozess selbst nicht 
eine andere Ze i ts t ruktur realisiert ist, 
als die simple Abfolge von „Davor" u n d 

„Danach". 

Bennet t /Hacker stellen die These auf, 
dass ein großer Teil der in den Neuro-
und Kognit ionswissenschaften vert re
tenen Theorien mit gravierenden und 
t ie fgre i fenden B e g r i f f s v e r w i r r u n g e n 
behaf te t s ind. „Infolge dieser Verwir 
rungen missverstünden Neurowissen
s c h a f t l e r ih re e i g e n e n F o r s c h u n g s 
ergebnisse u n d ste l l ten e ine M e n g e 
u n s i n n i g e r B e h a u p t u n g e n über das 
Gehirn und über den Geist auf, die sie 
fälschlich für empir ische Befunde ha l 
ten. (Keil 2005)" Die Kritik von Bennet t / 
Hacker zentr iert sich u m den Vorwur f 
des m e r e o l o g l s c h e n Feh lsch lusses 
(Mereologie, Theorie der Teile, gr. m e -
ros) r e s p . d e n H o m u n k u l u s - F e h l 
schlusses. Dami t ist die in den Neuro-
wissenschaften verbreitete Praxis the
m a t i s i e r t , psychologische Präd ika te 
nicht der Person als Ganzer, sondern 
Teilen von Personen und insbesondere 
d e m Gehirn zuzuschreiben. Um bloße 

„fagons de parier" oder harmlose M e t a 
phern könne es sich hier nicht hande ln , 
so B e n n e t t / H a c k e r , da aus d e n h o -
munku la ren Redeweisen / -wendungen 
t h e o r e t i s c h e F o l g e r u n g e n g e z o g e n 
w ü r d e n . Es k o m m t auf die Folgerungen 
a n , d ie N e u r o w i s s e n s c h a f t l e r - u n d 
angrenzende Disziplinen - selbst aus 
ihren i r re führenden Redewendungen 
z i e h e n , n i c h t d a r a u f , w e l c h e W o r t 
k o n s t r u k t i o n e n V e r w e n d u n g f i n d e n . 
B e g r i f f s v e r w i r r u n g e n , so zu t re f fend 
Keil, sind in besonderem M a ß e h e i m 
tückisch, „wo sie u n b e m e r k t in e m p i 
rische Theorien eingeflochten werden." 
Sie w i rken sich überal l in den Wissen
schaf tssys temen nachte i l ig aus u n d 
können auch d a z u f ü h r e n , dass sich 
n e u e W i s s e n s c h a f t s d i s z i p l i n e n z u 
etabl ieren versuchen, denen die e m p i 
rische Basis fehlt. Darüber hinaus ist 
zu beachten, dass seit d e m f u n d a m e n 
ta len Beweis von Gödel die These im 
R a u m s teht , dass d ie w i s s e n s c h a f t 
liche Erkenntnis eine i m m a n e n t e a b 
solute Schranke habe. Des We i te ren 
w ä r e z u d i s k u t i e r e n , ob o b j e k t i v i e 
rende Messergebnisse pr inz ip ie l l ge
e i g n e t r e s p . n i c h t g e e i g n e t s i n d , 
P h ä n o m e n e des Bewusstse ins z u er
klären. Ferner sei darauf h ingewiesen, 
dass a l le n e u r o w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
Daten lediglich so val ide sind, w ie die 
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DeutungskonstrukteZ-model le , die zur 
A n w e n d u n g k o m m e n . D e n n ; |e k o m 
plexer der Sachverhal t , desto u n a u s 
weichl icher ist die Notwendigkei t exis
tent, komplexe Model le zur Verfügung 
zu haben , u m die isoliert betrachteten 

„naiven" E inze lda ten in e inen theore 
t isch f u n d i e r t e n Kontex t z u s te l l en . 
Nach Gödel ist es mi t den Ins t rumen
ten des formalen Denkens d e m M e n 
schen g r u n d s ä t z l i c h v e r w e h r t , e ine 
Theor ie zu f o r m u l i e r e n , die zugle ich 
sowohl widerspruchsfrei als auch vol l 
ständig ist. Dies ist unabhängig davon, 
u m w e l c h e n Gegenstandsbere ich es 
sich handelt . 

Schlussfolgerung 

Vor d e m Hin tergrund dieser Kritik im 
wissenschaft l ichen Schr i f t tum dürf te 
im Hinblick auf den Transfer der neuro
w i s s e n s c h a f t l i c h e n Erkenntn isse in 
a n d e r e D isz ip l inen e ine gewisse Z u 
rückhal tung vortei lhaft sein. Auch die 
Etabl ierung von neuen Wissenschaften 

- Neuroökonomie, Neurojur isprudenz -
ist in d iesem Licht zu sehen. Die Z u 
kunft w i rd zeigen, ob es sich hier u m 
neue „Zauber fo rme ln" oder ledigl ich 
u m e inen n icht n a c h h a l t i g e n M o d e 
trend handelt . Elgin präsentiert zu der 
Frage des WissenserwerbsZ-transfers 
in e i n e m o n t o l o g i s c h n o c h u n g e 
s icherten E r k e n n t n i s r a h m e n den A n 
s a t z des „ e r k e n n t n i s t h e o r e t i s c h e n 
G le ichgewich ts" . H i e r n a c h w i r d d ie 
H a l t b a r k e i t a u c h von w i s s e n s c h a f t 
l ichen B e h a u p t u n g e n u n d -begr i f fen 
gestärkt , w e n n sie nicht nur intersub
jektiv, sondern d a r ü b e r h inaus auch 
mult i -Z interdiszipl inär überprüf t und 
ggf. in terakt iv modi f iz ier t w ü r d e n . Je
doch kann m a n mit dem Bild der „Red-
Q u e e n - H y p o t h e s e (Van Valen 1973)", 
übert ragen auf die Evolution von Wis
s e n s c h a f t s s y s t e m e n , d ie Diskussion 
abschl ießen: Sti l lstand bedeutet Rück
schritt. Deshalb sollte die Control l ing- / 
Führungsforschung die neurowissen
s c h a f t l i c h e n F o r s c h u n g s e r g e b n i s s e 
kritisch und konstrukt iv zur Kenntnis 
n e h m e n und in e inen offenen Dialog 
e int reten, der von Vorurte i len frei ist. 
Es geht d a r u m , w e n n gesicherte Resul
ta te vorl iegen, zu prüfen, ob und w e n n 
ja, w ie m a n diese e n t w e d e r in beste
hende Denkmodel le integrieren kann 
oder ob es notwendig ist, neue Mode l l 
v o r s t e l l u n g e n z u e n t w i c k e l n . D ie 

N e u r o w i s s e n s c h a f t e n , d a r i n d ü r f t e 
der derze i t ige N u t z e n b e s t e h e n , t r a 
gen d a z u bei , in den tang ie r ten W i s 
senscha f tssys temen , w o z u auch die 
Bet r iebswi r tschaf ts lehre gehör t , ver-
gangenhei ts induzier te Verkrustungen 
a u f z u b r e c h e n . Sie d ü r f t e n d a r ü b e r 
hinaus in der Lage sein, insbesondere 
im Hinblick auf das Controll ing sowie 
die Führungs-ZEntscheidungstheor ie , 
d 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 n For
schung neue Erkenntn ishor izonte zu 
erschl ießen, die d a n n möglicherweise 
d a z u b e i t r a g e n , m e n s c h l i c h e s Ver
hal ten in Unte rnehmen besser zu ver
s tehen. Dies k a n n auch d a z u führen , 
dass der Control ler im U n t e r n e h m e n 
seine Position, seine Verhaltensweisen 
ü b e r d e n k e n ggf. m o d i f i z i e r e n muss. 
Die N e u r o w i s s e n s c h a f t e n e r ö f f n e n 
den M ö g l i c h k e i t s r a u m , u.U. das Auf
gabenfe ld „Control l ing" z u e rwe i te rn 
resp . n e u z u d e f i n i e r e n . E n t s c h e i -
d u n g s p r o z e s s e k ö n n e n a n T r a n s p a 
renz g e w i n n e n . D a r ü b e r h i n a u s b e 
steht auch die N o t w e n d i g k e i t , Infor
m a t i o n e n seitens des Control l ing a n 
ders aufzuberei ten. 

Durch die V e r n e t z u n g von Fragestel
lungen, M e t h o d e n und Erkenntnissen 
der Con t rol Ii ng -ZEnt S c h e i d u n g s f o r 
schung mi t d e n e n der N e u r o w i s s e n 
schaften k a n n die betr iebswir tschaf t 
l i che F o r s c h u n g s a r b e i t z u s ä t z l i c h 
neue , e r k e n n t n i s t h e o r e t i s c h b e d e u t 
same Dimensionen erschl ießen, u m so 
die Rea l i tä tsnähe ihrer Erkenntnisse 
zu e rhöhen . Es dar f jedoch nicht der 
Kardinalfehler begangen werden , dass 
m a n die Forschungsresultate der Neu
r o w i s s e n s c h a f t e n u n k r i t i s c h ü b e r 
n i m m t . Dafür ist die Kritik an den der
zeit igen Ergebnissen zu f u n d a m e n t a l , 
jedoch besteht die Chance, mi t Hil fe 
neurowissenschaft l icher Ins t rumente 
die A n a l y s e ö k o n o m i s c h r e l e v a n t e r 
Verhal tensmuster in der internen und 
e x t e r n e n U n t e r n e h m e n s u m w e l t bes
ser zu verstehen. 
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Sie arbeiten gern in kollegialer Atmosphäre 
in einem engagierten Team. Sie sind ver
antwortungsbewusst und gut organisiert. Sie 
denken systematisch. Möchten Sie neue 
Erfahrungen mit vielfältigen Aufgaben sam
meln? Bei uns bekommen Sie Raum, sich 
persönlich weiterzuentwickeln. 

Investmentcontroller 
International (m /w ) 

Sie navigieren eigenständig von uns ver
waltete, internationale Immobiliengesell
schaften. Zu Ihren Aufgaben gehören die 
Ergebnisplanung, die Budgetierung, die 
Abweichungsanalyse und die Liquiditäts
planung. Mit großer Überzeugungskraft 
betreuen Sie Investoren und berichten an 
unsere Geschäftsführung. 

Beteil igungscontroller 
International (m /w) 

Sie betreuen im Rahmen unseres internatio
nalen Beteiligungscontrollings selbstständig 
eine oder mehrere Tochtergesellschaften. 

Weiterhin unterstützen Sie mit Engagement 
und Sorgfalt den für die Ergebnisplanung 
veranwortlichen Controller und übernehmen 
in diesem Zusammenhang eigenverantwort
lich Teilaufgaben. 

W a s Sie für beide Positionen mitbringen 
sollten: 

• betriebswirtschaftliches Studium mit der 
Ausrichtung Rechnungswesen/Controlling 

• Kenntnisse in internationaler Rechnungs
legung, Gesellschafts- und Steuerrecht 

• gute Englischkenntnisse 
• Durchsetzungsstärke 
• hohe Einsatzbereitschaft 

W i r entwickeln, realisieren und managen 
Einkaufscenter und gewerbliche Großimmo
bilien - national und international. Unser 
starkes Wachstum braucht kontinuierlich 
neue Persönlichkeitenl 

Weitere Informationen erhalten Sie 
telefonisch bei Frau Storm in Hamburg: 
0 4 0 / 6 0 6 0 6 - 9 0 5 9 oder im Internet unter 
www. ece.de - bewerben Sie sich bevor
zugt über unser Online-Formular. 
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ECE Projeldmanagemenl G.m b.H & Co. KG, Heegbarg 30, 22391 Hamburg 
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Wie kommt man zu einem 
wirklich nützlichen Business 
Intelligence-System? Dr. Werner Gleißner, Vorstand 

FutureValue Group AG und 
Geschäftsfüiirer RMCE RIskCon 
GmbH, Leinfelden-Echterdingen 
Kontakt: w.glelssner@rmce.de 

von Werner Gleißner, Leinfelden-Echterdingen 

Business Intel i igence-Systeme sind e i 
ne umfassende Bezeichnung für eine 
breite Klasse von IT-Systemen, die 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 veran t 
wor t l i cher Personen in e i n e m Unter
nehmen eingesetzt werden und i n z w i 
schen eine wesent l iche Komponente 
des Controll ings darstel len. Sie umfas
sen (z.T. a u c h s y n o n y m v e r w e n d e t ) 
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 
(M IS ) , R e p o r t i n g s y s t e m e , o p e r a t i v e 
und strategische Control l ingsysteme, 
P lanungs - u n d E n t s c h e i d u n g s u n t e r -
stützungssysteme. Der Kern all dieser 
IT-Lösungen besteht d a r i n , im Unter
n e h m e n v o r h a n d e n e I n f o r m a t i o n e n 
z u v e r d i c h t e n u n d e n t s c h e i d u n g s -
or ient ier t a u f z u b e r e i t e n , d a m i t m ö g 
lichst eff izient die richtigen unterneh
mer ischen Entscheidungen getroffen 
werden können, u m so den Erfolg des 
Unternehmens nachhalt ig zu steigern. 
Die Qual i tät derart igerEntscheidungen 
ist dabe i a b h ä n g i g von U m f a n g u n d 
Qual i tät der bereit gestellten In forma
t i o n e n u n d der V e r f a h r e n der Infor
mat ionsauswer tung , die der Entschei
d u n g s v o r b e r e i t u n g d u r c h d a s M a 
nagement d ienen. Letzt l ich sind Busi-
nesslntel l igence-Systeme(Bl-Systeme) 
d a m i t als IT-gestützte Inst rumente für 
eine be t r iebswi r tschaf t l i che Rat iona
l i tätssicherung anzusehen, die auf ei 
ne Förderung der Entscheidungsqual i 
tä t des M a n a g e m e n t s hin ausgerichtet 
werden sollten. In Anbet rach t der be
schränkten Arbeitszeit und hohen Be
lastung der Führungskräfte hat dabei 
die erforderliche Effizienz - u n d d a m i t 

die erreichte Arbe i tsze i te insparung -
be i d e n E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r n e ine 
f lankierende, aber nicht zu unterschät
zende Bedeutung. 

Durch den Beitrag zu e inem eff izienten 
E i n s a t z der A r b e i t s z e i t i m M a n a g e 
m e n t und der Unte rs tü tzung wesent
licher Entscheidungen haben Business 
Intel l igence-Systeme offenkundig eine 
hohe strategische Bedeutung für den 
Erfolg eines Unternehmens. Dennoch 
zeigt ein Blick in die Praxis, dass die 
heutigen implement ier ten Systeme in 
vielen Fällen weder objektiv den Anfor
derungen an eine adäqua te Entschei
d u n g s u n t e r s t ü t z u n g g e n ü g e n , noch 
den sub jek t i ven A n f o r d e r u n g e n der 
Nutzer gerecht werden . In Anbetracht 
des hier of tmals betr iebenen sehr ho
hen A u f w a n d s im U n t e r n e h m e n (z.B. 
bei den ERP-Systemen) , v o r h a n d e n e 
Da ten durch geeignete Sof tware ent-
s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t z u n u t z e n , ist 
d ieses E r g e b n i s d o c h sehr e r n ü c h 
ternd. Worauf ist die oft sehr geringe 
Zuf r iedenhe i t z u r ü c k z u f ü h r e n ? Inter
essanterweise bestehen in v ie len Fäl
len - auch nicht im engeren Sinn - kei
ne in format ionstechnolog ischen Pro
b leme. Stattdessen lässt sich feststel
l e n , d a s s b e i m A u f b a u d e r a r t i g e r 
Systeme oft kein wi rk l ich adäquates , 
l a n g f r i s t i g a u s g e r i c h t e t e s F a c h k o n 
zept zu Grunde lag, in d e m die Anfor
derungen der späteren Nutzer ta tsäch
l ich k o n s e q u e n t berücks ich t ig t w u r 
den. Zudem fehlt meist auch ein str in-
g e n t e s V o r g e h e n be i d e r A b l e i t u n g 

einer geeigneten IT-Lösung auf Grund
lage der f a c h l i c h e n A n f o r d e r u n g e n . 
Auf Grund dieser Problemlage hat die 
FutureValue Group AG für den Auf- und 
A u s b a u v o n P l a n u n g s - , R e p o r t i n g - , 
Control l ing- u n d insgesamt Business 
I n t e l l i g e n c e - L ö s u n g e n e i n e n s t r i n -
g e n t e n , fachl ich f u n d i e r t e n Entwick 
lungsweg erarbei tet , der von den tat
sächlichen Anforderungen der zukünf
t igen Nutzer ausgeht u n d durch das 
s t ruk tur ie r te Vorgehen zugleich eine 
h o c h e f f i z i e n t e R e a l i s i e r u n g der IT-
Systeme ermöglicht . 

Der i m f o l g e n d e n a b g e b i l d e t e Vor 
gehensweg (siehe Abb i ldung 1) kann 
d a b e i s o w o h l g e n u t z t w e r d e n , u m 
komple t t Business Intel l igence-Syste
me aufzubauen , als auch vorhandene 
Systeme (basierend auf den n a c h f o l 
g e n d e n 12 O r i e n t i e r u n g s f r a g e n ) k r i 
tisch zu hinterfragen, bestehende De
f i z i t e a u f z u d e c k e n u n d a u f d i e s e r 
Grundlage eine Wei terentwick lung zu 
init i ieren. 

1. Welche Arten von Entschei
dungen soll das Bl-System unter
stützen? 

Wer nicht definiert , welche Ar ten von 
Entsche idungen d u r c h e in Business 
In te l l igence-System u n t e r s t ü t z t wer
d e n so l len , w i r d a u c h ke in S y s t e m 
e r h a l t e n , das i h n in se iner t a t s ä c h 
l i c h e n E n t s c h e i d u n g s p r a x i s u n t e r 
stützt . Die Frage nach der Art der zu 
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Abb. V. Inkrementeller Aufbau eines Business Intelligence-Systems 

u n t e r s t i a t z e n d e n E n t s c h e i d u n g e n 
führ t zu w icht igs ten A n f o r d e r u n g e n , 
die die A n w e n d e r an ein System stel
len . Zu k la ren ist be ispie lsweise , ob 
das System 

>• d i e U r s a c h e n f ü r B u d g e t a b w e i 
chungen feststellen soll, u m daraus 
mögliche G e g e n m a ß n a h m e n a b z u 
leiten, 

>• das Ergebn is (oder d e n W e r t b e i 
trag) eines potentiel len Kunden be
ur te i l en sol l , u m d a m i t Ver t r i ebs 
anstrengungen zu priorisieren, 

>• den Erfolg von Geschäftsbereichen 
b e u r t e i l e n soll ( P e r f o r m a n c e m e s 
sung), u m d a m i t über die Ressour
c e n z u o r d n u n g u n d die zukünf t ige 
G e s c h a f t s f e l d s t r u k t u r des Unte r 
nehmens zu entscheiden. 

2. Welche Zielgrößen (Erfolgsmaß
stab) sollen für die Entscheidungs
unterstützung angeboten werden? 

Entsche idungen zu t re f fen b e d e u t e t 
l e t z t l i ch , e ine A u s w a h l z w i s c h e n A l 
ternat iven v o r z u n e h m e n . Ausgewähl t 
w e r d e n sol l te die H a n d l u n g s a l t e r n a 
t ive, die den größten Beitrag z u m Er
folg des Unternehmens e rwar ten lasst. 
Dami t ist es jedoch erforderl ich, einen 

klaren Erfolgsmaßstab, eine Zielgröße 
(Kennzahl) bzw. ein Beurtei lungskri te
r i u m z u de f in ie ren . Ohne e ine k lare 
Vorste l lung darüber , w a s erfolgreich 
ist, ist die Auswahl zwischen Entschei
d u n g s a l t e r n a t i v e n w i l l k ü r l i c h . Das 
Business I n t e l l i g e n c e - S y s t e m m u ss 
entsprechend in der Lage sein, diesen 
E r f o l g s m a ß s t a b z u b e s t i m m e n . W e 

gen der U n v o r h e r s e h b a r k e i t der Z u 
kunft (und alle Entscheidungen bezie
hen sich in den Konsequenzen auf die 
Zukunft ) ist dabei von Entscheidungen 
unter Unsicherhei t a u s z u g e h e n , w a s 
e inen Er fo lgsmaßstab nahe legt, der 
diese Unsicherheit (die Risiken) expl i 
zit berücksichtigt (vgl. 9.). Umsatz , Ge
w i n n oder Deckungsbe i t rag sind d a 
m i t z w a r a ls E r fo lgsmaßstabe denk 
bar, aber au fgrund des fehlenden Zu 
k u n f t s b e z u g s u n d der m a n g e l n d e n 
Berücksicht igung von Risiken nur be
g r e n z t a u s s a g e f ä h i g . Zu d e n k e n ist 
hier an Zielgrößen wie Unternehmens
w e r t , W e r t b e i t r a g (EVA| o d e r ä h n 
liches. 

3. Für welche Entitäten (in welcher 
Abhängigkeitsstruktur, Hierarchie) 
sollen die Zielgrößen berechenbar 
(Informationen abrufbar) sein? 

U n t e r n e h m e r i s c h e E n t s c h e i d u n g e n 
bez iehen sich auf H a n d l u n g s a l t e r n a 
t i v e n , d ie w i e d e r u m i m Z u s a m m e n 
h a n g m i t e i n z e l n e n B e u r t e i l u n g s 
objekten (Entitäten) stehen. Solche Be
u r t e i l u n g s o b j e k t e k ö n n e n be isp ie ls 
weise sein das gesamte Unternehmen, 
e inze lne Unternehmensbere iche , Pro
f i tcenter oder Kostenstel len, Kunden, 
Produkte, Investi t ions- oder F inanzie
r u n g s a l t e r n a t i v e n o d e r a l t e r n a t i v e 
strategische Opt ionen. Für ein Bl-Sys-
t e m ist es e r f o r d e r l i c h f e s t z u l e g e n . 

Rentabilität 
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welche dieser Entscheidungseinheiten 
im Bl -System a b g e b i l d e t u n d d a m i t 
mit Hilfe des Erfolgsmaßstabs (vgl. 2.) 
beurtei l t werden können. In der Praxis 
werden dabei zwischen so def inierten 
Beurtei lungseinheiten häufige A b h ä n 
gigkei tsstrukturen, insbesondere hier
arch ische S t r u k t u r e n , a u f t r e t e n , d ie 
n u n m e h r z u er fassen s ind . So lässt 
sich be isp ie lsweise f e s t h a l t e n , dass 
das Unte rnehmen als Ganzes (Entität 
auf der 1. Ebene) durch fünf Geschäfts
bere iche (Ent i tä t der Stufe 2) f ix ie r t 
und beschr ieben w i r d , denen wieder
u m im R a h m e n eines auf V e r t r i e b s 
steuerung ausger ichteten Bl-Systems 
die wesent l ichen Kunden (3. Hierarchie
ebene) zugeordnet werden . 

4. Welche (ein- oder mehrdimensio
nalen) Variablen sind im Bl-System 
anzulegen und wie sind diese prä
zise definiert? 

U m bei Entsche idungen d e n Erfolgs
b e i t r a g d e r H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n 
oder Vergleichsobfekte bes t immen zu 
k ö n n e n , müssen versch iedene Infor
m a t i o n e n ver fügbar sein u n d konsis
tent ausgewertet werden . M i t der Fest
legung des Er fo lgsmaßstabs der Ent
s c h e i d u n g e n d e f i n i e r t s ich d a b e i 
b e r e i t s i m w e s e n t l i c h e n der In for 
m a t i o n s b e d a r f des Bl -Systems. Des
halb bietet es sich n u n m e h r a n , diesen 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f zu spez i f i z ie ren 
und möglichst bereits abzule i ten, we l 
che grundsätz l iche Art von Var iablen 
b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n m ü s s e n . So 
kann beispielsweise hier bereits f ixiert 
w e r d e n , dass Var iablen bezüglich Kos
t e n a r t e n , B i l a n z p o s i t i o n e n , K u n d e n 
deckungsbei t rägen (und diese z.B. je
wei ls im Ze i tver lauf ) v e r f ü g b a r sein 
müssen. 

Auch die be t r i ebswi r tscha f t l i ch rele
v a n t e n K e n n z a h l e n z u r U n t e r n e h 
menssteuerung, die durch das Bl-Sys
t e m u n t e r s t ü t z t w e r d e n , lassen sich 
s t r u k t u r i e r t m i t e i n e m A n s a t z der 
N u t z w e r t a n a l y s e able i ten (vgl. Liebe-
t r u t h / O t t o , 2006) . U m die Auswahl der 
Kennzahlen zu opt imieren , sind dabei 
Kriterien zu berücksichtigen, w ie 
> V a l i d i t ä t , a lso e ine r e a l i t ä t s n a h e 

M e s s u n g des i n t e r e s s i e r e n d e n 
Sachverhal ts (mögl ichst u n a b h ä n 
gig von äußeren Einflüssen auf die 
Messung). 

>• Robustheit, also eine möglichst e in
d e u t i g e , v e r s t ä n d l i c h e D e f i n i t i o n 
der Kennzahlen, eine gute K o m m u 
nizierbarkeit und eine für e inzelne 
Geschäf tse inhe i ten übergre i fende 
identische Interpretat ion. 

>• V e r s t ä n d l i c h k e i t der Z u s a m m e n 
hänge, also e ine Nachvo l l z iehbar 
keit u n d Belegbarkeit der Ursache-
Wirkungs-Beziehung zwischen den 
Kennzahlen. 

Als Restrikt ionen bei der Auswahl der 
Kennzahlen ist z u d e m die Wir tschaf t 
lichkeit des Gesamtsystems sowie die 
A u s g e w o g e n h e i t in m a t e r i e l l e r u n d 
formaler Hinsicht zu betrachten, was 
insbesondere e ine a d ä q u a t e Berück
sichtigung f inanziel ler Kennzahlen so
w i e s t ra teg ie re levan te r , n icht f i n a n 
zieller Kennzahlen (z.B. in An lehnung 
an den B a l a n c e d Scorecard -Ansatz ) 
impl iz iert . 

5. Welche Datenarten (Ist, Plan, 
Soll, Forecast) sollen unterstützt 
werden? 

Bezüglich ein und derselben Var iablen 
eines Bl-Systems können unterschied
liche Wer te vorl iegen. Dabei ist zu u n 
terscheiden zwischen den Ist -Werten, 
d ie den a k t u e l l e m Z u s t a n d u n d die 
Vergangenhei t beschre iben, u n d den 
P l a n w e r t e n , die die z u k ü n f t i g e rwar 
te te E n t w i c k l u n g ze igen , u n d d a m i t 
i n s b e s o n d e r e für die E n t s c h e i d u n g 
maßgeb l ich sind. Die zusätz l iche Be
rei tstel lung von Ist -Daten ermögl icht 
jedoch eine Plausibi l is ierung der Pla
nung und vor a l lem die Durchführung 
von A b w e i c h u n g s a n a l y s e n (vgl . 8.) . 
U m neue Informat ionen (bezüglich Ist), 
die seit der Planerstellung eingetreten 
sind, berücksicht igen zu können , bie
tet es sich häufig ergänzend an , auch 
sog. „Forecasts" , „Rat ing Forecasts" 
oder „Soll-Werte" z u berechnen. 

6. Welche Verknüpfungen von 
Variablen (Rechenlogiken) werden 
abgebildet? 

Die e inze lnen In fo rmat ionen (Var iab
len) eines Bl-Systems sind untere inan
der durch mathemat ische Regeln ver
knüpf t . A u f g r u n d des Einflusses auf 
die Komplex i tä t des Bl-Systems u n d 
d i e d o r t z u e r f ü l l e n d e n m a t h e m a 

t i s c h e n A n f o r d e r u n g e n s o l l t e d ie 
grundsätz l iche Art der zu berücksich
t igenden mathemat ischen (Dperatoren 
n u n m e h r bei der Spezif ikat ion des Bl-
Systems erfasst werden . Es ist sicher
lich of fensicht l ich , dass die N o t w e n 
digkeit der Abbi ldung von Differenzial
gleichungen (z.B. in Logistik-Planungs
s y s t e m e n ) w e s e n t l i c h g r ö ß e r e 
Anforderungen stellt als die Abbi ldung 
von G r u n d r e c h e n a r t e n . Idea lerweise 
werden an dieser Stelle bereits die w e 
sentl ichen Z u s a m m e n h ä n g e zwischen 
den e inzelnen Var iablen in e inem Ab
h ä n g i g k e i t s - C h a r t u n d / o d e r m a t h e 
mat ischen Formeltableau abgebi ldet . 

7. Welche Prognoseverfahren 
werden integriert? 

E n t s c h e i d u n g e n des U n t e r n e h m e n s 
können nur die Zukunf t beeinflussen. 
Sie sind d a m i t a b h ä n g i g von der er
w a r t e t e n Z u k u n f t s e n t w i c k l u n g , also 
der Prognose der Konsequenzen, die 
bes t immte Entscheidungen (in A b h ä n 
gigkeit des Eintretens best immter U m 
w e l t z u s t ä n d e ) z u r Folge h a b e n . Z u 
k u n f t s o r i e n t i e r u n g v o n E n t s c h e i 
d u n g e n er forder t d a m i t in le istungs
f ä h i g e n B l -Sys temen die A b b i l d u n g 
von P r o g n o s e v e r f a h r e n . Die A r t des 
Prognoseverfahrens sollte hierbei klar 
s p e z i f i z i e r t w e r d e n . Das S p e k t r u m 
derar t iger P rognosever fahren reicht 
d a b e i von der s i m p l e n E ingabe von 
P r o g n o s e w e r t e n (die a u ß e r h a l b des 
Systems erstellt werden) über quant i 
ta t ive Prognosegle ichungen (z.B. der 
Regressionsmodelle) bis hin zu selbst
l e r n e n d e n S y s t e m e n (w ie in n e u r o 
nalen Netzen) . 

8. Hinsichtlich welcher Faktoren 
sollen Abweichungsanalysen 
durchgeführt werden? 

V i e l e u n t e r n e h m e r i s c h e E n t s c h e i 
d u n g e n w e r d e n ini t i iert durch e inge
t r e t e n e A b w e i c h u n g e n der t a t s ä c h 
l i chen von der e r w a r t e t e n E n t w i c k 
lung. Deshalb müssen Bl-Systeme in 
der Lage sein , solche A b w e i c h u n g e n 
z u e r k e n n e n , z u q u a n t i f i z i e r e n u n d 
m ö g l i c h s t a u c h b e z ü g l i c h der Ursa
c h e n z u i n t e r p r e t i e r e n . I m R a h m e n 
von Kosten- oder Budgetabweichungs
ana lysen w e r d e n dabe i häuf ig ledig
l ich „ B e s c h ä f t i g u n g s a b w e i c h u n g e n " 
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oder „Verbrauchsabweichungen" (die 
bei der Berechnung von Soli-Kosten z u 
Grunde l iegen), expl iz i t ausgewiesen. 
Tatsachlich ist für die Steuerung eines 
U n t e m e h m e n s w e r t s j e d o c h g r u n d 
satzl ich eine Analyse hinsichtl ich be
l iebiger A b w e i c h u n g s u r s a c h e n m ö g 
l ich (z.B. bezügl ich Dol lar -Kurs, Roh
stoffpreise, Arbei tsprodukt iv i tät ) , was 
geziel tere Ak t iv i t ä ten auslösen k a n n . 
Der U m f a n g u n d der D e t a i l l i e r u n g s 
grad der Abweichungsanalysen ist in 
e inem Bl-System präzise zu spezif iz ie
ren. Dabe i ist zu b e a c h t e n , dass A b 
weichungen letzt l ich i m m e r ausgelöst 
w e r d e n d u r c h das E i n t r e t e n v o n Ri
siken (vgl. 9.). 

9. Bezüglich welcher (unsicheren) 
Variablen (oder Parameter) sollen 
Risiken erfasst werden und wie 
werden diese quantitativ model
liert? 

Risiken beschre iben die Mög l ichke i t 
einer Abweichung von e inem Zie lwert 
(präziser: Erwar tungswer t ) , w a s posi
t ive Abweichungen (Chancen) und ne
gat ive A b w e i c h u n g e n (Gefahren) m i t 
e i n s c h l i e ß t . W e g e n des b e r e i t s er
w ä h n t e n Z u k u n f t s b e z u g s u n t e r n e h 
m e r i s c h e r E n t s c h e i d u n g e n u n d der 
U n v o r h e r s e h b a r k e i t d ieser Z u k u n f t 
sp ie len Ris iken e ine e n t s c h e i d e n d e 
Rolle. U n t e r n e h m e n s e r f o l g er forder t 
ein A b w ä g e n der e r w a r t e t e n Erträge 
u n d der d a m i t v e r b u n d e n e n Risiken. 
Leistungsfähige Erfolgsmaßstabe (Per
f o r m a n c e m a ß e ) , w i e der U n t e r n e h 
m e n s w e r t , v e r b i n d e n e r w a r t e t e n Er
trag und Risiko (über den Kapitalkos
ten- bzw. Diskontierungssatz) in einer 
Kennzahl (vgl. 2.). Im Rahmen von Bi
Systemen muss bei der Spezi f ikat ion 
b e a c h t e t w e r d e n , in w e l c h e r W e l s e 
R i s i k e n a b g e b i l d e t w e r d e n s o l l e n . 
Risiken lassen sich dabei beschreiben 
d u r c h e ine V e r t e i l u n g s f u n k t i o n der
jenigen Var iablen (Umsatz) , auf die sie 
sich beziehen (z.B. Schadenshöhe und 
Eintr i t twahrscheinl ichkeit bei einer Bi-
n o m i a l - V e r t e i l u n g , S t a n d a r d a b w e i 
chung u n d Erwar tungswer t bei e iner 
n o r m a l ver te i l ten Var iab len) . Risiken 
u n t e r s c h i e d l i c h e r V e r t e i l u n g s f u n k 
t ionen können w i e d e r u m auf ein e in 
he i t l iches R i s i k o m a ß (z.B. Re levanz , 
Eigenkapitalbedarf , Value-at-Risk oder 
S t a n d a r d a b w e i c h u n g ) v e r d i c h t e t 
werden . Die Erfassung von Risiken in 

B l - S y s t e m e n ist a u f G r u n d der U n 
s i c h e r h e i t u n t e r n e h m e r i s c h e r Ent 
sche idungen von großer B e d e u t u n g , 
aber technologisch anspruchsvol l . Er
fordedich ist näml ich die Mögl ichkeit , 
e inze lne P lanvar iab len durch Ver t e i 
lungsfunkt ionen zu beschreiben, w a s 
im einfachsten Fall die Vorgabe eines 

„ M l n d e s t w e r t s " , e ines „ w a h r s c h e i n 
l i c h s t e n W e r t s " u n d e ines „ H ö c h s t 
w e r t s " e r forder t (Spez i f ikat ion e iner 
Dreiecksverte i lung) . D a m i t w i r d eine 
P langröße n icht m e h r e i n w e r t i g b e 
s c h r i e b e n , s o n d e r n es f i n d e t e i n e 
m e h r w e r t i g e Planung stat t , die auch 
die P l a n u n g s s i c h e r h e i t t r a n s p a r e n t 
m a c h t . Z u s ä t z l i c h zu d ieser e r g ä n 
z e n d e n B e s c h r e i b u n g m u s s e in B i 
System, das der Real i tät von Risiken 
gerecht w i r d , über I n s t r u m e n t e z u r 
Verdichtung von Risiken (also zur Be
s t i m m u n g der Gesamtr is ikoposi t ion) 
v e r f ü g e n , w a s in der P r a x i s d u r c h 
S i m u l a t i o n s v e r f a h r e n ( M o n t e Car lo -
Slmulat ion) mögl ich w i r d . M i t dieser 
kann eine große repräsentat ive Stich
probe mögl icher r i s ikobed ingte r Z u 
k u n f t s v a r i a n z e ines U n t e r n e h m e n s 
berechnet und analysiert werden . 

10. Welche Nutzergruppen (mit je
weils wie vielen Nutzern) haben 
welchen Informationsbedarf (Out
put)? Welche Zugriffsmöglich
keiten sollen bestehen ? 

Bl-Systeme w e n d e n sich in der Regel 
an sehr unterschied l iche Nutzer . Da 
her soll te schon in der Konzept ions 
phase klar festgelegt w e r d e n , welche 
N u t z e r g r u p p e n b e d i e n t w e r d e n sol l 
t e n u n d w i e v ie le N u t z e r h ie rbe i je 
we i l s b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n . D a m i t 
w i rd das Größengerüst des Bl-Systems 
fes tge legt u n d es lässt sich bere i ts 
j e t z t a u f z e i g e n , w e l c h e (auch r ä u m 
liche) Vertei lung der Nutzer zu beach
t e n ist. Da u n t e r s c h i e d l i c h e N u t z e r 
g ruppen z u d e m auch (aufgrund ihrer 
A u f g a b e n s t e l l u n g o d e r a u c h ih res 
fach l ichen H in te rgrunds ) sehr unter 
schiedliche Anforderungen an die not
wendigen Informat ionen haben, sollte 
der Informat ionsbedarf und die (erfor
derliche) Art der Informat ionsaufberei 
tung (z.B. Graphik-Arten) hier spezi f i 
ziert werden . Auch ein sehr komplexes 
leistungsfähiges Bl-System sollte n ä m 
lich n icht d a z u f ü h r e n , dass Nutzer , 
d ie led ig l ich e i n e n k l e i n e n e f f i z i en t 

aufbere i te ten Ausschnit t der Gesamt
informat ion benöt igen, mit unnöt igen 
Daten belastet werden . In dieser Phase 
bietet es sich bei der Spezif ikat ion an , 
die W ü n s c h e und Anforderungen der 
e inzelnen Nutzer möglichst präzise zu 
erfassen u n d als Vorgabe an das Sys
tem zu def inieren. 

11. Welche Datenquellen sollen 
über welche Schnittstellen für das 
Bl-System erschlossen werden und 
wie sind die Daten zu speichern? 

Bereits wei ter oben (vgl. 3.) w u r d e er
w ä h n t , dass Bl-Systeme eine Vie lzahl 
von Daten und In format ionen benöt i 
gen, die systematisch aufbereitet und 
ausgewer te t werden sollen. Viele d ie
ser In format ionen stehen in unterneh
m e n s i n t e r n e n o d e r u n t e r n e h m e n s 
externen Datenquel len bereits zur Ver
fügung und müssen für das Bl-System 
erschlossen und d a n n adäquat aufbe
reitet werden . In dieser Phase der Ent
w ick lung eines Bl-Systems sollte auf 
Grundlage der oben def inierten Anfor
d e r u n g e n geregel t w e r d e n , aus w e l 
chen Quellen die erfordedichen Daten 
bezogen w e r d e n sol len u n d w i e die 
dafür notwendigen Schnittstel len kon
kret zu gestalten sind. In vielen Fällen 
w i rd es dabei erfordedich sein, Daten 
aus den ERP-Systemen (z.B. SAP) des 
Unternehmens zu beziehen und diese 
a d ä q u a t zu speichern. Dabei w e r d e n 
die Bl-Systeme, die auf Entscheidungs
vorbere i tung und nicht auf die Abb i l 
dung von Transakt ionen ausgerichtet 
sind, meist nicht u n m i t t e l b a r und d i 
rekt auf e inen g e m e i n s a m e n D a t e n 
pool mi t a n d e r e n S y s t e m e n z u r ü c k 
greifen. Deshalb bietet es sich a n , hier 
zu spezif iz ieren, in welcher Weise die 
erforder l ichen Daten in e inem D a t e n 
b a n k s y s t e m des B l - Sys t ems se lber 
z w i s c h e n g e s p e i c h e r t w e r d e n sol len. 
Hier muss d a n n entschieden w e r d e n , 
w e l c h e D a t e n b e i s p i e l s w e i s e in se 
quent ie l len oder mul t id imens iona len 
Datenbanken (z.B. OLAP) vorzuhal ten 
sind. 
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12. Welche Funktionen (z.B. für die 
Unterstützung der Umsetzung von 
Maßnahmen), zukünftige Erweite
rungen und Verknüpfungen (z.B. 
integrierte Systeme) sind vorgese
hen? 

Neben den or iginären Anforderungen 
an das Fachiconzept eines Bl-Systems 
ergeben sich häuf ig viele zusätz l iche 
A n f o r d e r u n g e n u n d auch Rest r ik t io 
n e n . Diese so l l ten in e i n e m l e t z t e n 
Schritt expl iz i t zusammengefasst wer
den , u m die heutige Gestaltung des Bl-
Systems, die nächsten Entwick lungs
schr i t te , aber a u c h die langf r is t igen 
Entwick lungsperspekt iven mögl ichst 
g u t e i n s c h ä t z e n z u k ö n n e n . D a m i t 
w i r d spaterer Veränderungsbedar f in 
m ö g l i c h s t e n g e n G r e n z e n g e h a l t e n . 
Wicht ig ist es dabei z u m einen festzu
legen, welche Zusatz funkt ionen ein Bi
System w a h r n e h m e n soll. Zu denken 
ist hier beispielsweise an Leistungen 
w i e e in M a ß n a h m e n c o n t r o l l i n g , die 
V e r w a l t u n g v o n Vers icherungs in for 
m a t i o n e n , d ie D o k u m e n t a t i o n der 
R i s i k o ü b e r w a c h u n g i m S i n n e des 
KonTraG für die Wir tschaftsprüfer u.a., 

was relativ leicht auf Grundlage der im 
B l -System sowieso v o r h a n d e n e n In 
format ionen ermöglicht werden kann. 
N e b e n d iesen Z u s a t z a n f o r d e r u n g e n 
sollten auch bestehende Restr ikt ionen 
f ix ie r t w e r d e n , die u n a b h ä n g i g von 
den fachl ichen Anforderungen beste
hen. Derart ige Anforderungen können 
sich dabei beziehen auf Mindestanfor 
d e r u n g e n technischer Ar t an die b e 
stehende Software oder auf die Erfor
dernis , bestehende Sof twaresysteme 
z u in tegr ie ren . Aber auch h a r d w a r e 
t e c h n i s c h e A s p e k t e , Budget -Rest r ik 
t ionen und Restrikt ionen aus der Ver
fügbarke i t von M i t a r b e i t e r n k ö n n e n 
hier festgehalten werden. 

Insgesamt zeigen die oben genannten 
Punkte, w ie m a n durch ein stringentes 
V o r g e h e n e in auf d ie t a t s ä c h l i c h e n 
B e d ü r f n i s s e z u g e s c h n i t t e n e s B i 
Sys tem e n t w i c k e l n k a n n . Ein dera r t 
s t r ingentes Vorgehen f ü h r t z u e iner 
h o c h e f f i z i e n t e n E i n f ü h r u n g des Bl-
Systems u n d stel l t m i t hoher W a h r 
scheinl ichkeit sicher, dass die Nutzer 
genau die ihren Bedürfnissen entspre
chenden In format ionen ef f iz ient u n d 
e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t a u f b e r e i t e t 
erhalten. 

In engem Z u s a m m e n h a n g mit der hier 
b e s c h r i e b e n e n V o r g e h e n s w e i s e für 
den s t ruk tur ie r ten schr i t tweisen Auf
bau eines Bl-Systems ist die Entwick
lung und U m s e t z u n g eines „IT-Perfor
m a n c e - M a n a g e m e n t s " z u vers tehen 
(vgl. E u l / H a n s s e n / H e r z w u r m , 2 0 0 6 ) . 
Derart ige Systeme eignen sich für eine 
s t r a t e g i s c h e S t e u e r u n g des I T - E i n 
satzes und können den Beitrag der IT 
für die U m s e t z u n g der Strategie und 
die W e r t e n t w i c k l u n g eines Unte rneh 
mens verdeut l ichen. Für die Entwick
lung e ines I T - P e r f o r m a n c e - M a n a g e 
m e n t s y s t e m s muss z u n ä c h s t , bas ie 
r e n d a u f d e r G e s a m t s t r a t e g i e des 
Unternehmens , eine „IT-Strategie" a b 
geleitet werden , die Aussagen trifft zu 
T e c h n o l o g i e , A p p l i k a t i o n e n , Perfor 
m a n c e m a n a g e m e n t sowie zu M a n a g e 
m e n t u n d Organisa t ion der IT (siehe 
Abbi ldung 3). 

• T r a n s p a r e n t e D o k u m e n t a t i o n für 
eine mathemat ische Formel, 

» B e e i n f l u s s b a r k e i t d u r c h d i e IT-
Verantwort l ichen, 

• die Mögl ichkeit der Verbindung mit 
M a ß n a h m e n und 

• Messbarkeit . 

Als Letztes werden für die ausgewähl 
ten Key Per fo rmance - Ind ika to ren Ist-
Wer te , Z ie l -Werte sowie die zur Errei
c h u n g der Z i e l w e r t e e r f o r d e r l i c h e n 
M a ß n a h m e n festgelegt. 

D ie s t r u k t u r i e r t e E n t w i c k l u n g des 
B l -Sys tems e i n e r s e i t s u n d d ie k o n 
s e q u e n t e S t e u e r u n g d u r c h e in „IT-
P e r f o r m a n c e - M a n a g e m e n t " anderer 
seits schaf fen d ie V o r a u s s e t z u n g e n , 
d a m i t das „Business-Intel l igence" zu 
e i n e m E r f o l g s f a k t o r des U n t e r n e h 
mens w i rd . 

I T M a n a g e m e n t 

• Strategische ErtolgslaMoren 
• Management der 

Untemetvnensleitung 
• Slnategcsche Leilpianken 

A p p l i k a t i o n e n 

• Grundlegend« Aopkliationsstrategie 
• Funktonale Anlordenjngen 
• A()piikalK)nsarcr»t9t<tur 
• »(>plil<alions-Porttolio 
• Proiekl-Ponfolio 

IT O r g a n i s a t i o n 

T e c t i n o l o g i e 

Grundlegende Tecnnoiog» Strategie 
TecMwIogie-Architektur 
Technologie-Porttolio 
Netzwen<-Stnjl<tur 

• Service Po(tfoiio*nake or buy 
• Prx>ze$se und Organisation 
• Mitartieiter .skill-set' und 

Kompetenzen 
• Entwicklungspartner 
• Collaboral)ons4tegeln 

IT P e r f o r m a n c e M a n e g e m e n t 

• Adion-onentienes KPIs 
• Business case/Business plan 
• IT-Reportng Imkl Service Level 

Reporting. etc ) 
• Projekt Controlling 

Abb. 3: Typische Komponenten einer IT-Strategie (vgl Eul/Hanssen/Herzwurm. 2006. S. 26) 

Als nächstes erfolgt die Able i tung ope-
rat ional is ierter IT-Ziele einschl ießl ich 
ihrer Ursache-Wirkungs-Beziehungen. 
Die m e i s t n i c h t u n m i t t e l b a r m e s s 
b a r e n IT-Ziele m ü s s e n d a b e i d u r c h 
m o n e t ä r e u n d nicht m o n e t ä r e Kenn
z a h l e n , sog. Key Per fo rmance - Ind ika 
toren (KPIs), beschrieben werden . W e 
s e n t l i c h e A n f o r d e r u n g e n an solche 
KPIs sind (vgl. E u l / H a n s s e n / H e r z w u r m , 
2 0 0 6 , S. 27): 

• e i n d e u t i g e Z u o r d e n b a r k e i t z u 
e inem IT-Ziel, 

• Verständlichkeit u n d Kommuniz ier 
barkeit , 
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Das Control l ing von St re i tkrä f ten ist 
noch ein relativ junges Arbeltsfeld In 
der Controll ingforschung. M i t d e m Ar
tikel „Der Beitrag des Controll ing z u m 
Erfolg des , U n t e r n e h m e n s ' B u n d e s 
wehr" in der )ul i -Ausgabe dieses M a 
gaz ins h a b e n w i r b e g o n n e n , unsere 
Arbeit der Control ler-Gemeinde v o r z u 
stel len. Die fo lgenden A u s f ü h r u n g e n 
sind als Fortsetzung u n d Konkretisie
r u n g der v o r a n g e g a n g e n e n Pub l i ka 
t ion angelegt , deren wesent l iche Aus
sagen in der Folge n o c h e i n m a l z u 
sammengefasst werden sollen, u m als 
Ausgangspunkt für d iesen Ar t ike l z u 
dienen. 

Bei der E n t w i c k l u n g u n d A u s g e s t a l 
t u n g eines w i r k u n g s v o l l e n , d i f f e ren 
zierten Controll ingsystems handelt es 
sich u m e i n e n i t e r a t i v e n , e v o l u t i o 
nären , langwier igen Prozess, den die 
Bundeswehr seit 2002 durchläuft . Ziel 
des Control l ing in Strei tkräf ten ist es, 

„... der jewei l igen Führungsebene die 
n o t w e n d i g e n I n f o r m a t i o n e n z u r er
folgreichen Leitung und Steuerung des 
V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e s z u r Ver
fügung zu stellen und das Handeln der 
E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r d a u e r h a f t a m 
Pr inz ip der Wi r tschaf t l i chke i t a u s z u 
r ichten. (BMVg [2002], S. 1)" 

U m dieses Zie l z u e r r e i c h e n , w u r d e 
das Cont ro l l i ng z u n ä c h s t als „ Infor
m a t i o n s l i e f e r a n t " der m i l i t ä r i s c h e n 
Führung konzipiert . Entsprechend be
standen die Schwerpunkte der ersten 
jähre in der Entwick lung und im Auf

bau eines durchgängigen und ebenen
gerechten Berichtswesens. Hierbei sah 
und sieht sich das Controll ing Heraus
f o r d e r u n g e n g e g e n ü b e r , d i e s i c h 
wesent l ich von denen der Pr iva twi r t 
schaft unterscheiden. Dies sind insbe
sondere: 

• die Schwier igkei t e iner Evaluat ion 
d e r L e i s t u n g e n / P r o d u k t e v o n 
Strei tkräften; 

• die D o m i n a n z der Kameral ist ik , In 
der der pol i t ische Wi l le des P a d a -
ments monetär abgebi ldet w i r d ; 

• der T r a n s f o r m a t i o n s p r o z e s s der 
B u n d e s w e h r u n d d i e p o l i t i s c h 
historisch bedingte Organisat ions
struktur der Streitkräfte mit derzeit 
fün f m i l i t ä r i s c h e n O r g a n i s a t i o n s 
bereichen (Heer, Luftwaffe, M a r i n e , 
Strei tkraftebasis u n d Zentra ler Sa
n i tä tsd ienst ) u n d den d a r a u s ent
s tehenden K o m m u n i k a t i o n s - u n d 
Schnit tste l lenproblemen; 

• eine bisher nur wenig ausgeprägte 
betr iebswir tschaft l iche Kultur und 
d a m i t ve rbundene A k z e p t a n z von 
(Controll ing-) Ins t rumenten zur be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n S t e u e r u n g 
in den Strei tkräften; 

• dere ingeschränkte ebenengerechte 
H a n d l u n g s - u n d E n t s c h e i d u n g s 
spie l raum; 

• die Einführung von Controll ing (-In
s t rumenten! ohne hinreichende Be
rücksichtigung von Besonderheiten 
der Steuerung öffent l icher V e r w a l 
t u n g e n bzw. mi l i tä r ischer O r g a n i 
sat ionen; 

• das Feh len e ines k o n k r e t e n , p r a 

x i s t a u g l i c h e n u n d k o n s e q u e n t e n 
top -down-Le i tungscont ro l l ing mi t 
Zie len der Le i tung, Le i t l in ien u n d 
V o r g a b e n für a l l e m i l i t ä r i s c h e n 
Organisationsbereiche und mi t der 
Folge dezen t ra le r , d i v e r g i e r e n d e r 
Entwicklungen in den Teilbereichen, 
welche eine spätere Integrat ion er
schweren (werden) sowie 

• das Fehlen einer historisch gewach
senen, betr iebswir tschaf t l ichen, in 
tegrierten Datenbasis. 

Trotz dieser schwier igen R a h m e n b e -
dingUngen hat das Controll ing mitt ler
wel le wesent l iche Erfolge im A u f b a u 
e i n e r d u r c h g ä n g i g e n , e b e n e n g e 
rechten In format ionsversorgung auf
zuweisen. Konzeptionelle Grundlagen, 
w ie die Formul ierung einer Vision so
wie die Definit ion einer Strategie und 
eines Zielsystems für die Strei tkräfte 
w u r d e n geschaffen und durch den Ge
nera l inspek teur der B u n d e s w e h r g e 
billigt. 

Die Contro l l ing instrumente Balanced 
Scorecard u n d M a n a g e m e n t Cockpit 
sind e ingeführ t und w e r d e n genutz t . 
Die for tschrei tende I m p l e m e n t i e r u n g 
der betr iebswir tschaft l ichen Software 
der SAP AG z w i n g t d ie Bundeswehr , 
sich an Standards auszur ich ten . Aus 
Controllersicht werden durch die Ein
führung eines integrierten Rechnungs
w e s e n s sowie e ines Business W a r e 
house die Vorausse tzungen für e ine 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e D a t e n b a s i s 
geschaffen. 
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Künftig wi rd die Aufgabe der Informa
t ionsversorgung aufgrund der moder
nen IT-Unterstützung wesentl ich weni 
ger Zeit in Anspruch nehmen. Dies bie
tet die Chance, die Produkte des Con
troll ing wei terzuentwicke ln und noch 
besser auf die Bedürfnisse der mi l i tä 
rischen Führung auszurichten. Im Mi t 
telpunkt sollte hierbei die Identif ikation 
der Einflussfaktoren für den Erfolg von 
Streitkräften stehen. Ziel muss es sein, 
das Contro l l ing als kr i t ischen „Spar
r ingspartner" der Führung z u e tabl ie 
ren, der zur Sicherung der Rationalität 
von Führungsentscheidungen beiträgt. 
Das Controlling muss sich z u m „Anwalt" 
der G e s a m t o r g a n i s a t i o n e n t w i c k e l n , 
das die tei lweise widers t rebenden In
teressen der Funkt ions- / Fachbereiche 
mit ihren Auswirkungen auf die Streit
kräfte insgesamt bewertet und so die 
Entscheidungsträger befähigt, im Sinne 
des Ganzen zu entscheiden. 

Vergleichswelse wei t entwickel t ist das 
Controll ing im mil i tär ischen Organisa
t ionsbere ich S t re i tk rä f tebas is (SKB). 
Ziel dieses Artikels ist es, das Control
l ingsystem der SKB als ein Beispiel für 
die Cont ro l l e ra rbe i t in S t r e i t k r ä f t e n 
v o r z u s t e l l e n . H i e r z u w e r d e n w i r z u 
nächst kurz die Rolle der SKB in den 
S t r e i t k r ä f t e n d e r B u n d e s r e p u b l i k 
Deutschland edäute rn . Anschl ießend 
werden die Ziele u n d Funkt ionen, die 
organisatorische Ausgestal tung sowie 
d ie I n s t r u m e n t e des Cont ro l l ing der 
SKB diskut ier t . Absch l ießend wo l l en 
w i r die Herausforderungen des Imple
ment ierungsprozesses und die Erfah
rungen aus nunmehr 5 lahren Control
lerarbelt in der SKB themat is ieren. 

Die Streitl<räftebasis 

Seit 2001 bef indet sich die west l iche 
We l t i m Kampf gegen den in te rna t io 
n a l e n Ter ror ismus . D u r c h das Ende 
des kal ten Krieges und die d a m i t e in 
setzende DeStabil isierung in b e s t i m m 
ten Regionen der Welt haben sich Auf
t rag u n d A n f o r d e r u n g e n an die Bun
deswehr f u n d a m e n t a l veränder t . Die 
Bundeswehr ist heute eine A r m e e im 
Einsatz u n d schü tz t d ie s icherhe i ts 
pol i t ischen Interessen Deutsch lands 
u n d s e i n e r V e r b ü n d e t e n in A f g h a 
nistan, auf d e m Balkan, vor der l ibane
sischen Küste und als UN-Beobachter 
bspw. im Sudan und Georgien. 

I m R a h m e n der T r a n s f o r m a t i o n der 
deutschen Streitkräfte zu einer moder
nen und schlagkräft igen Einsatzarmee 
w u r d e im |ahr 2 0 0 0 die Entscheidung 
getroffen, neben den tradit ionel len m i 
l i t ä r i s c h e n O r g a n i s a t i o n s b e r e i c h e n 
Heer, Luftwaffe, M a r i n e und Zentraler 
S a n i t a t s d i e n s t d ie S t r e i t k r ä f t e b a s i s 
aufzustel len. In diesem Organisat ions
bereich w e r d e n se i tdem querschni t t 
l iche Aufgaben mi t d e m Ziel des A b 
baus von R e d u n d a n z e n und der Nut
zung von Synergieeffekten z u s a m m e n 
ge fass t . Zu d e n A u f g a b e n d e r SKB 
gehören im Einzelnen: 

• d ie B e r e i t s t e l l u n g der F ü h r u n g s 
organisat ion für die Einsätze u n d 
für Hilfeleistungen der Bundeswehr 
zur Katastrophenabwehr im In land; 

• die F ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g im In 
l a n d , im E insatzgebie t sowie z w i 
schen In land und Einsatzgebiet; 

• d ie logist ische U n t e r s t ü t z u n g der 
deutschen Streitkräfte; 

• ABC-Abwehr- und Schutzaufgaben; 

• d a s M i l i t ä r i s c h e N a c h r i c h t e n 
wesen; 

• die Operat ive In format ion; 
• das Feldjägerwesen der Bundeswehr; 

• d ie Z i v i l - M i l i t ä r i s c h e Z u s a m m e n 
arbeit I m In - u n d Ausland sowie 

• die Ausgesta l tung der Stre i tkräf te-
gemeinsamen Ausbildung sowie der 
wissenschaftlichen Forschungs- und 
Studientätigkeit der Streitkräfte. 

M i t h e u t e ca . 5 5 . 0 0 0 S o l d a t e n u n d 
2 2 . 0 0 0 zivi len M i ta rbe i te rn ist der or
ganisatorische Aufbau der SKB nahezu 
a b g e s c h l o s s e n . Der z e n t r a l e U n t e r 
s tü tzungsansatz hat sich In den letz
t e n l a h r e n b e w ä h r t . Die G r u n d p r i n 
zipien der SKB: 

1. s t r e i t k r ä f t e g e m e i n s a m e A u s r i c h 
tung, 

2. Einsatzorient ierung und 
3. W a h r n e h m u n g von F ü h r u n g u n d 

Fachaufgaben aus einer Hand 

haben sich als zukunftsfähig erwiesen. 
D u r c h d i e B ü n d e l u n g v o n Q u e r 
schnit tsaufgaben w ie z.B. der Logistik 
oder F ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g , die da 
mi t e inhergehende Ent lastung der e i 
gentl ichen „Produzenten" von Leistun
gen der Stre i tkräf te - d.h. Heer, Luft
waffe . M a r i n e - und die Konzentrat ion 
auf ihre Kernkompetenzen konnten in 
a l len M i l i t ä r i s c h e n Organ isa t ionsbe 
re ichen S y n e r g i e p o t e n t i a l e i d e n t i f i 
ziert und genutz t werden . (Vgl. hierzu 
BMVg 120071 S. 8-11.) 

Funlttion des Controlling in der 
SKB 

Die Ziele des Controll ing der SKB leiten 
sich vor d iesem Hintergrund aus über
g e o r d n e t e n Organ isa t ions - u n d Con
trol l ingzielen in Verb indung mi t d e m 
eigenen Zielsystem ab. Ausgehend von 
der verfolgten Contro l l ingkonzept ion 
ist als Oberziel des Controll ing der SKB 
die Sicherstellung der Rational i tät von 
Führungsentsche idungen in der SKB 
anzusehen . Dabei steht insbesondere 
die Gewähr le istung von Effizienz und 
E f f e k t i v i t ä t v o n F ü h r u n g s e n t s c h e i 
dungen zur Zie lerreichung im Vorder
g rund . 

Aus d e m Oberz ie l s ind F o r m a l - u n d 
Sachziele abzu le i ten . Wicht igstes For
m a l z i e l Ist d ie S i c h e r s t e l l u n g d e r 
(Kosten-) W i r t s c h a f t l i c h k e i t der SKB, 
u m aus der S e n k u n g l a u f e n d e r Be
t r i e b s a u s g a b e n M i t t e l für Z u k u n f t s -
Invest i t ionen zu gewinnen . Als obers
te strategische Sachziele des Control
l ing der SKB können die Ausr ichtung 
der SKB an den Einsatzerfordernissen 
u n d die O p t i m i e r u n g der Serviceleis
t u n g e n der SKB bei g e g e b e n e m Res-
sourceninput gelten. 

Aus diesen Zie len lei ten sich als w e 
sentliche Aufgaben des Controll ing der 
SKB ab die 

1. B e s c h a f f u n g , A u f b e r e i t u n g u n d 
Analyse von strategischen In forma
t ionen für die mil i tär ische Führung 
der SKB, 

2. U m s e t z u n g der Strategie des Stell
v e r t r e t e n d e n G e n e r a l i n s p e k t e u r s 
und Inspekteurs der Strei tkräf teba
sis (StvGenlnsp u. InspSKB), 

3. Entwicklung und Implement ie rung 
eines ebenengerechten Berichtswe
sens der SKB sowie 

4. (zukünftig:) Sicherung der Rat iona
lität von Führungsentscheidungen. 

Organisation des Controlling der 
SKB 

G r u n d s ä t z l i c h ist C o n t r o l l i n g e i n e 
s tänd ige A u f g a b e a l ler M i t a r b e i t e r -
z u m i n d e s t a l ler Führungskrä f te - in 
der SKB. Die Aufgabe des strategischen 
Controll ing der SKB w i rd im Führungs
s tab der S t re i tk rä f te (Fü S), d e m ge
m e i n s a m e n Stab des Genera l inspek 
t e u r s d e r B u n d e s w e h r s o w i e des 
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StvGenlnsp u. InspSKB, zentral im Re
ferat Fü S/Controll ing w a h r g e n o m m e n , 
das als eigenständiges Referat u n m i t 
telbar d e m Chef des Stabes Fü S und 
mit te lbar d e m StvGenlnsp u. InspSKB 
untersteht . Unterha lb der minister ie l 
len Ebene se tzen C o n t r o l l i n g - D e z e r 
na te i m S t r e i t k r ä f t e u n t e r s t ü t z u n g s -
k o m m a n d o (SKUKdo) u n d Stre i tkräf 
t e a m t (SKA) die konzept ione l len Vor
g a b e n v o n Fü S / C o n t r o l l i n g i m 
Organisat ionsbere ich u m . Insgesamt 
gibt es ca. 3 9 0 Dienstposten in der SKB 
auf a l len H i e r a r c h i e e b e n e n bis z u m 
Verband, die mi t Control l ingaufgaben 
betraut sind. 

E n t s p r e c h e n d der R a h m e n w e i s u n g 
„Control l ing im Geschäftsbereich des 
BMVg" des Bundesmin is ters der Ver
teidigung v o m 03. M a i 2 0 0 2 ist d a m i t 
die durchgängige Ausgestal tung eines 
Contro l l ingsystems z u m i n d e s t n o m i 
nell gegeben. Die Erfahrungen der letz
ten jähre zeigen aber, dass diese Con
trol l ingorganisat ion opt imier t werden 
sollte. Insbesondere die Ausfächerung 
v o n d e z e n t r a l e n C o n t r o l l e r d i e n s t 
posten b isaufVerbands- /Dienstste l len-
ebene hat sich als wenig z w e c k m ä ß i g 
erwiesen, da auf dieser Ebene relat iv 
w e n i g E n t s c h e i d u n g s s p i e l r a u m ( ins
b e s o n d e r e i m H i n b l i c k a u f B u d g e t 

hoheit u n d -f lexibi l i tät) besteht . Eine 
Opt imie rung der Control l ingorganisa
tion w i rd daher derzeit im BMVg unter 
Einbeziehung von Fü S/Controll ing er
arbeitet . 

Controllinginstrumente der SKB 

M i l i t ä r i s c h b e d e u t e t s t r a t e g i s c h e 
(Kriegs-) Führung im Kern den Verzicht 
auf detai l l ierte, v o m obersten Befehls
h a b e r p e r s ö n l i c h a u f g e s t e l l t e u n d 
durchgeführ te (Schlacht-) Pläne. Statt
dessen formul ie r t d ie Führung gene 
re l le ( g r u n d l e g e n d u n d l a n g f r i s t i g 
gü l t ige ) Z ie le u n d G r u n d r e g e l n . Be
t r iebswir tschaf t l ich ist der Strategie
begr i f f re la t iv neu , a l le rd ings heute 
von großer Bedeutung. 

Grundsätz l ich ist davon auszugehen , 
dass die mil i tär ische Führung der SKB 
versucht , das F ü h r u n g s k o n z e p t der 
strategischen Steuerung so we i t w ie 
möglich zu prakt iz ieren. Dabei soll a n 
ste l le der R e a k t i o n a u f U m w e l t e i n 
f lüsse ( F ü h r u n g s k o n z e p t der R e g e 
lung) d ie p r ä v e n t i v e A k t i o n gese tz t 
w e r d e n , u m einerseits instabi le Orga-
nlsat ionszustände zu verhindern und 
andererseits die Umwel t im Sinne der 
Organisation zu beeinflussen. U m die

sem Anspruch gerecht werden zu kön
nen, benötigt die Führung der SKB ers
tens eine klare Vorstel lung von der Zu 
kunf t bzw. eine klare Z ie lsetzung für 
d ie E n t w i c k l u n g s r i c h t u n g des m i l i 
tär ischen Organisat ionsbereichs u n d 
z w e i t e n s das e n t s p r e c h e n d e (s t ra te 
gische) S teuerungsinst rumentar ium. 

Übl icherweise w i rd zur Beschreibung 
eines gewünschten Zie lzustandes z u 
nächst eine Vision formul ier t , die als 
e in m u t i g e s F e r n b i l d m i t o r g a n i s a -
t lonsprägender Kraft definiert werden 
k a n n . Die „Wegbeschre ibung" zur Er
re ichung der Vision l iefert die Strate
gie. Diese kann dementsprechend als 
ein geplantes M a ß n a h m e n b ü n d e l der 
O r g a n i s a t i o n z u r E r r e i c h u n g i h r e r 
l angf r is t igen Ziele de f in ie r t w e r d e n . 
Ausgehend von Vision u n d Strategie 
w i r d das strategische Zie lsystem der 
Organisat ion formul ie r t , welches die 
K o m p o n e n t e n der S t r a t e g i e w e i t e r 
konkretisiert . 

Dieser Logik w u r d e auch im R a h m e n 
des Controll ing SKB gefolgt, al lerdings 
mi t der E inschränkung, dass von der 
Formul ierung einer eigenen Vision der 
SKB, auf Grund der besonderen Kons
tel lation der SKB im Hierarchiegefüge 
der Bundeswehr, Abstand g e n o m m e n 

Politische u. 
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Moderne, attraktive, bündnisfähige und einsatzbereite Streitkräfte 
unter wirtschaftlicher Nutzung der Ressourcen als Beitrag zur Außen-
und Sicherhertspolitik der Bundesrepublik Deutschland. 

1 Vision Genlnsp | 
Moderne, attraktive, bündnisfähige und einsatzbereite Streitkräfte 
unter wirtschaftlicher Nutzung der Ressourcen als Beitrag zur Außen-
und Sicherhertspolitik der Bundesrepublik Deutschland. 

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

1 Strateaie GenlnsD II Steigerung bzw. Ertialt der Einsatzfähigkeit im 
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Strategie StvGenlnsp u. 1 
InspSKB 1 

Optimierung der Streitkräftebasis. 
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Abb. 1: Konzeptionelle Ableitung von Strategie und Zielsystem StvGenlnsp. u. InspSKB 
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w u r d e . M a n spricht in diesem Zusam
menhang auch von „den Truppen des 
Generaiinspei<teurs". da die SKB TSK-
ü b e r g r e i f e n d z u s a m m e n g e s e t z t ist 
und Serviceleistungen für die anderen 
Mi lOrgBer erbr ingt . A b b i l d u n g 1 ver
deut l icht , w ie sich Strategie und Ziel
system der SKB aus Vision und Strate
gie des Genera l inspek teurs der B u n 
deswehr ablei ten. 

Die k o n z e p t i o n e l l e n G r u n d l a g e n für 
die Control l ingarbei t in der SKB sind 
somi t geschaf fen . Def i z i te bes tehen 
n o c h in der t o p - d o w n - K o m m u n i k a -
t i o n u n d der V e r k n ü p f u n g m i t d e m 
Controll ing nachgeordneter Führungs
ebenen. Insgesamt kann die erste Vor
a u s s e t z u n g für d ie A n w e n d u n g des 
Führungskonzepts der s t rategischen 
Steuerung als wei tgehend erfüllt ange
sehen werden . 

„You can come up w i t h the best strate
gy In the World - the Implementa t ion 
is 9 0 p e r c e n t of it (A l f red B r i t t a i n , 
Bankers Trust)!" Dieses Zi tat verdeut 
l icht d ie g r o ß e H e r a u s f o r d e r u n g im 
strategischen M a n a g e m e n t komplexer 
Organisat ionen w i e der Bundeswehr . 
Die Def in i t ion der r ichtigen Strategie 
ist nur ein Teil dieses Prozesses; w e 
sentl ich schwieriger ist es, die gesamte 
Organisat ion an der Strategie a u s z u 
r i c h t e n u n d d ie O r g a n i s a t i o n s m i t 
glieder für den Wande l zu mot iv ieren. 
Z u n e h m e n d w i r d deshalb in der Lite
ratur der Schwerpunkt von der Strate
g ie ident i f i ka t ion zur S t ra teg ieumset 
z u n g ver lager t . In der Folge w u r d e n 

z a h l r e i c h e I n s t r u m e n t e z u r S t r a t e 
g i e i m p l e m e n t i e r u n g d i s k u t i e r t , u m 
sie in den Phasen des s t ra teg ischen 
M a n a g e m e n t p r o z e s s e s z u r W i r k u n g 
zu bringen (Abbildung 2). 

Die A u s w a h l u n d K o m b i n a t i o n der 
S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e im C o n t r o l 
ling der SKB erfolgte nach den Grund
sä tzen der Ganzhe i t l i chke i t , In tegra 
t ion, Modular i tä t , Flexibil ität. Standar
dis ierung und Nachhal t igke i t u n d er
b r a c h t e als w e s e n t l i c h e Säu len des 
(strategischen) S teuerungsinst rumen
tar iums: 

• die Balanced Scorecard (BSC) als In
s t rument für das strategische Con
troll ing; 

• das M a n a g e m e n t Cockpi t als Ins
t r u m e n t für das operat ive Control
ling sowie 

• S o n d e r a n a l y s e n , z .B. a ls „ K e n n 
zahlen der Woche". 

Die von Kaplan und Norton 1992 ent
wickelte Balanced Scorecard (BSC) ist 
m i t t l e r w e i l e das ( S t a n d a r d - ) I n s t r u 
m e n t z u r S t r a t e g i e u m s e t z u n g . A u s 
g e h e n d von der V i s i o n / d e m Lei tb i ld 
u n d der S t ra teg ie der O r g a n i s a t i o n 
w e r d e n den versch iedenen, ind iv idu 
ell zu def inierenden Perspektiven stra
t e g i s c h e Z i e l e z u g e o r d n e t , Z i e l e r 
re ichungsgrade für die nächsten 3-5 
lahre festgelegt, Kennzahlen zur M e s 
sung der Z ie lerre ichung ident i f i z ie r t , 
strategische Init iat iven ( M a ß n a h m e n ) 
formul iert und Verantwort l iche für die 
Ini t iat iven festgelegt. 

Die BSC erzielt ihre Schlagkraft durch: 
1. die Diskussion der Strategie im Füh

r u n g s t e a m u n d ihrer A b b i l d u n g 
über St ra tegy M a p s auf Basis der 
BSC; 

2. d ie I d e n t i f i z i e r u n g v o n U r s a c h e -
W i r k u n g s b e z i e h u n g e n z w i s c h e n 
d e n K o m p o n e n t e n der S t r a t e g i e 
(die Strategie w i r d „grei fbar" / „er
f a h r b a r " / S t ra teg le -„Lücken" wer
den identif iziert); 

3. d ie k o n s e q u e n t e I d e n t i f i z i e r u n g 
von Verbesserungspotent ialen; 

4. die Redukt ion der U n t e r n e h m e n s 
komplexität, ohne die Gesamtschau 
über die Organisation zu verlieren; 

5. einen ausgewogenen Mix zwischen 
- Früh- und Spät indikatoren, 

- führungsrelevante Meßobjekte 
z u „ h a r t e n " b z w . „ w e i c h e n " 
Zielen und somit 

- monetären und n ichtmonetären 
Kennzahlen; 

6. k o n t i n u i e r l i c h e S t r a t e g i e u m s e t 
z u n g s k o n t r o l l e u n d p e r i o d i s c h e 
Strategiereviews; 

7. die Schaffung einer g e m e i n s a m e n 
Kommunikat ionsbasis in der Orga
nisation. 

Richtig angewendet und umgesetz t ist 
d ie BSC also n icht nur e in besseres 
(we i l s t r u k t u r i e r t e r e s ) K e n n z a h l e n 
s y s t e m , s o n d e r n e in v o l l s t ä n d i g e s 
s t r a t e g i s c h e s M a n a g e m e n t s y s t e m , 
das die gesamte Organisation auf die 
Erreichung ihrer Vision ausrichtet. 

Im Controll ing der SKB ist die BSC die 
„Spinne im Netz" im Ins t rumenta r ium 

Kreativi tatstechniken I 

P lanung. O r g . I 
Durchführung e ines 1 
Strategischen ! 
Worl<stiops in der DSk 

' Instrumente der 
Ziel formulierung undj 
Z ie lauswahl 

' Kreatmtätstechnikenl 

• Portfol ioanalyse ! 

• S W O T - A n a l y s e 1 
• Ana lyse der ! 

Wer tschOpfungsket le 

' Delphi Ivtethode ; 

• Strategisches P a d 4 r 

• Erfolgsfaktorenanaiysc 

' Sensi t iv i tatsanalysf 

• Szenanotechnik | 

• Benchmark ing j 

S t r a t e g i s c h 

Portfol ioanalyse 

B S C 

O p e r a t i v 

• B S C : 

: chafl l ic l -kei lsrechnungen 

Kennzahle i )sy Sterne 
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Target Cos j i rg 
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Statistl« ; 
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Abb. 2: Phasen und korrespondierende Instrumente des strategischen Managementprozesses 
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des strategischen Controll ing. Die BSC 
des S t v G e n l n s p u. InspSKB ( im wei-

teren kurz: BSC SKB) w i rd halbjährl ich 
IT-gestützt bereitgestellt . Sie umfasst 
die 4 Perspektiven: 

1. Le istungen: Auf t ragserfü l lung u n d 
Zuf r iedenhe i t m i t d e n Le is tungen 
der SKB für die Streitkräfte. 

2. Fäh igke i ten : Vorausse tzungen für 
die A u f g a b e n e r f ü l l u n g und Ergeb
nis der K o m b i n a t i o n von Krä f ten 
und Mi t te ln . 

3. Prozesse u n d St ruk turen: Prozesse 
umfassen und beschreiben die Ak
t iv i tä ten z u m Erreichen von Fähig
keiten u n d Leistungen, S t rukturen 
den e n t s p r e c h e n d e n o r g a n i s a t o 
rischen Aufbau. 

4. Ressourcen: Notwendige Kräfte und 
M i t t e l für die Le istungserste l lung 
(Personal , M a t e r i a l , I n f r a s t r u k t u r , 
Haushaltsmit tel ) . 

Die BSC SKB umfasst 20 strategische 
Z i e l e , d a v o n 10 S c h w e r p u n k t z i e l e . 
S t r a t e g i e - u n d S c h w e r p u n k t ä n d e 
r u n g e n w i r d d a d u r c h e n t s p r o c h e n , 
d a s s Z i e l e ( u n d z u g e h ö r i g e K e n n -
z a h l e n l aus der BSC e n t f e r n t , m o d i 
f iz iert oder neu h inzugefügt w e r d e n . 
D i e M e s s u n g d e r E r r e i c h u n g d e r 
Schwerpunktz ie le erfolgt derzeit durch 
ca . 3 0 K e n n z a h l e n . Die b e r i c h t e t e n 
strategischen Kennzahlen sind in der 
Regel A g g r e g a t e aus m e h r e r e n Tei l 
k e n n z a h l e n , d ie be i B e d a r f d u r c h 

„ D r i l l - d o w n " als D e t a i l i n f o r m a t i o n e n 
zur Verfügung stehen. 

E ine h o h e Q u a l i t ä t i m Z i e l e - K e n n 
zah len-Verbund w i r d durch intensive 
u n d w i e d e r h o l t e P r ü f u n g d e r Z u 
s a m m e n h ä n g e in beiden Richtungen, 
d.h. jedes Ziels (im Rahmen aller Ziele) 
zu seinen Kennzahlen und umgekehrt , 
er re icht , d e n n ein Z i e l e - K e n n z a h l e n -
S y s t e m rei f t d u r c h A n w e n d u n g , Er
fahrung und Lernen. Komplett iert w i r d 
der Prozess der S t r a t e g i e i m p l e m e n 
t ierung mi t der BSC durch die Ident i f i 
z ierung strategischer In i t ia t iven u n d 
M a ß n a h m e n s o w i e d ie B e n e n n u n g 
von V e r a n t w o r t l i c h e n u n d T e r m i n e n 
für ihre Umsetzung. Im Controll ing der 
SKB geschieht dies z u m einen d e z e n 
tral je Kennzahl und ganzhei t l ich im 
Rahmen der M a n a g e m e n t z u s a m m e n 
f a s s u n g , d ie für j e d e n C o n t r o l l i n g -
Bericht erstellt w i rd . 

Das M a n a g e m e n t Cockpit des StvGen

lnsp u. InspSKB (kurz: M C SKB) ist zen
trales W e r k z e u g des opera t iven Con
t r o l l i n g , das d ie BSC e r g ä n z t . Ent 
wicke l t w u r d e dieses I n s t r u m e n t im 
Zuge des A u f k o m m e n s von ERP-Soft
w a r e s y s t e m e n (Enterpr ise Resource 
Planningl, insbesondere der Produkte 
der SAP AG. Ähnl ich e inem Cockpit in 
e inem Flugzeug oder einer Lagekarte 
in der Qperat ionszentrale soll das M C 
der Führung einen schnellen Überblick 
über den aktuel len Zustand der Orga
nisat ion l iefern u n d ein kurzfr ist iges, 
s t e u e r n d e s E ingre i fen e r m ö g l i c h e n . 
Anders als die strategie-Zzielorientiert 
ausgerichtete BSC ist das M C i.d.R. the
menspezi f isch (bspw. Personal, M a t e 
r ia l , Kosten der Organ isa t ion) au fge 
baut. 

Das M C SKB w i r d z u r u n t e r j ä h r i g e n 
operat iven Steuerung eingesetzt und 
q u a r t a l s w e i s e IT -ges tü tz t vorge legt . 
Bei der E r a r b e i t u n g w u r d e n d ie fo l 
genden Leitl inien befolgt: Das M C . . . 

• soll de ta i l l i e r te r a ls d ie BSC sein 
u n d h ä u f i g e r d e n I n f o r m a t i o n s 
b e d a r f des m i l i t ä r i s c h e n Führers 
decken; 

• ist inhalt l ich mi t der BSC SKB ohne 
R e d u n d a n z d e r Z i e l e u n d K e n n 
zah len zu verzahnen; 

• umfasst Kennzahlen zu al len Zielen 
des Zielsystems; 

• k a n n , im Hinbl ick auf eine zukünf
t ige I m p l e m e n t i e r u n g in der SAP-
Softwarelandschaf t , in max . 9 sog. 
W ä n d e (z.B. Aufgabenfelder) mi t je 
max . 6 sog. Sichten (z.B. Aufgaben
s c h w e r p u n k t e ) mi t je m a x . 6 sog. 
Frames (insbes. Kennzahlen) geglie
dert w e r d e n , z u s a m m e n also max . 
324 Kennzahlen beinhal ten, jedoch 
gilt auch hier: „Weniger ist mehr". 

Ähn l ich w i e der BSC-Bericht umfasst 
auch jeder MC-Ber icht e ine M a n a g e 
m e n t z u s a m m e n f a s s u n g u n d d i e 
Einzelergebnisse als IT-gestützte dr i l l -
d o w n - L ö s u n g a u f d e m B i l d s c h i r m 
des E m p f ä n g e r s . Das M C SKB ist in 
f o l g e n d e W ä n d e u n d S i c h t e n g e 
gl iedert: 

• F ä h i g k e i t e n : F ü h r u n g s f ä h i g k e i t , 
N a c h r i c h t e n g e w i n n u n g u n d Auf 
k lä rung , M o b i l i t ä t , U n t e r s t ü t z u n g 
und Durchhaltefähigkei t , W i r k s a m 
keit im Einsatz, Überlebensfähigkeit 
und Schutz; 

• O r g a n i s a t i o n , P l a n u n g , S t a t i o n i e 
rung u n d In f rast ruktur ; 

• A u f g a b e n { t e i l ) b e r e i c h e 1: A B C -
A b w e h r u n d S c h u t z , F e l d j ä g e r 
w e s e n , F ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g , 
G e o i n f o r m a t i o n s w e s e n , I n f o r m a 
t ionsarbeit , Mi l i tär isches Nachr ich
t e n w e s e n , O p e r a t i v e I n f o r m a t i o n , 
Zivi l -Mi l i tär ische Zusammenarbe i t ; 

• A u f g a b e n b e r e i c h II Logist ik : A u s 
s o n d e r u n g . E i n s a t z b e r e i t s c h a f t 
(Logistische Unters tü tzung für die 
S t re i t k rä f te ) , Serv ice für den E in 
satz, Transport , Verkehr; 

• Ma te r ia l , Personal und Ausbi ldung: 
Auss ta t tung , E insatzfähigkei t , Per
sonalausbi ldung und - e n t w i c k l u n g , 
P e r s o n a l p l a n u n g u n d - h a u s h ä l t , 
Gleichstel lung, Innere Lage, N a c h 
wuchsgewinnung , Reservisten; 

• A u s g a b e n , H a u s h a l t s m i t t e l u n d 
Kosten. 

W i e oben bereits angedeutet , werden 
sowohl BSC als auch MC SKB modular 
aus e inem gemeinsamen Kennzahlen-
Pool befül l t . Die be iden I n s t r u m e n t e 
unterscheiden sich insbes. in der A b 
b i ldungssystemat ik , w a h r e n d in der 
BSC SKB i.d.R. aggregierte Kennzahlen 
den strategischen Schwerpunktz ie len 
z u g e o r d n e t w e r d e n , u m d ie Z ie ler 
re ichung u n d d a m i t m i t te lbar die Er
reichung der Strategie zu dokument ie 
ren, sind die Kennzah len im M C SKB 
für einen umfassenden und detail l ier
ten Überb l ick t h e m e n o r i e n t i e r t den 
W ä n d e n und Sichten zugeordnet , d.h. 
die Tei lkennzahlen (i.d.R. je Aufgaben
bere ich der SKB) a ls G r u n d l a g e der 
a g g r e g i e r t e n K e n n z a h l in d e r BSC 
w e r d e n i m M C In I h r e m A u f g a b e n 
bere ich als e igens tänd ige K e n n z a h l 
ausgewiesen. 

Das vom StvGenlnsp u. InspSKB gebil 
ligte und als Führungsmit te l angewie 
sene MC ist auf e inem guten Weg, als 
Ins t rument zur operat iven Steuerung 
akzept ier t und genutzt zu werden . W e 
s e n t l i c h e W e i t e r e n t w i c k l u n g s m a ß 
n a h m e n sind die noch a u s s t e h e n d e 
O p e r a t i o n a l i s i e r u n g bzw. W e i t e r e n t 
wicklung einiger wicht iger Kennzahlen, 
d ie d a t e n b a n k g e s t ü t z t e V e r w a l t u n g 
u n d Bere i ts te l lung der K e n n z a h l e n 
ergebnisse u n d e ine noch b e n u t z e r 
f r e u n d l i c h e r e , i n d i v i d u a l i s i e r t e 
P r ä s e n t a t i o n der I n f o r m a t i o n e n für 
die E m p f ä n g e r m i t i h r e m z.T. un ter 
schiedlichen Informationsbedarf . 

Eine wei tere wesent l iche Komponente 
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Abb. 3: Modutarisierung des Controlling der Streitkräftebasis 

des Controll ing SKB sind Sonderanaly
sen. So w u r d e das Ins t rument „Kenn
zahl der Woche (KdW)" entwickel t , u m 
w i c h t i g e Sachverha l te gesonder t an 
die F ü h r u n g der SKB h e r a n z u t r a g e n 
u n d d u r c h d ie r e g e l m ä ß i g e Vor lage 
auch die Stabsabtei lungen an das Con
t r o l l i n g i n s t r u m e n t a r i u m z u g e w ö h 
nen. Dieser Ansatz hat sich grundsätz 
lich bewähr t ; gleichwohl ist zu prüfen, 
ob dieses Inst rument durch das regel
mäßige Berichtswesen von BSC u. MC 
ersetzt oder nur noch e inze l fa l lbezo-
gen genutzt werden sollte, u m eine In
format ionsüberf lutung zu vermeiden. 

Lehren und Erfahrungen aus der 
Controllingarbeit in der SKB 

Nach 5 jähren Controll ing in der Streit
k rä f tebas is können die E r fahrungen 
w ie folgt zusammengefasst werden: 
1. Controll ing ist kein Al lhei lmit te l für 

die P rob leme e iner O r g a n i s a t i o n . 
Cont ro l l i ng k a n n jedoch De f i z i t e 
aufdecken und analysieren und als 
Katalysator einer modernen Steue
r u n g s p h i l o s o p h i e in d e n S t r e i t 
k r ä f t e n d i e n e n . Die F ü h r u n g ent 
scheidet , d ie Ergebnisse des Con
troll ing gewinnbr ingend für die Or
ganisat ion e inzusetzen. 

2. D ie E i n f ü h r u n g e ines f u n k t i o n i e 
renden Controll ing verlangt die Be

reitstellung angemessener Ressour
cen. Dringend erforderlich sind die 
Harmon is ie rung der Control l ingor
g a n i s a t i o n m i t d e n Z i e l e n u n d 
S c h w e r p u n k t e n d e r O r g a n i 
sa t ionss t ruk tur , insbesondere im 
Hinbl ick auf die Bez iehungen des 

„Konzerncontrolling" im BMVg zu den 
Controll ingelementen in nachgeord
neten Führungsebenen und zu Con
trol l ingelementen der Fachbereiche, 
die Ausbi ldung der Controller, ihre 
Stehzeit auf Controllerdienstposten 
und nicht zuletzt die Verbesserung 
ihrer Karriereperspektiven. 

3. Controll ing ist eine langfr ist ig und 
auf Dauer a n z u l e g e n d e A u f g a b e . 
Die Kunst u n d Schwier igkei t l iegt 
dabei in der SKB - w ie in der Bun
deswehr insgesamt - d a r i n , diese 
Kont inu i tä t in e i n e m t u r b u l e n t e n 
Umfeld zu schaffen und zu erhal ten. 
Dies gilt gerade für die SKB mit ihrer 
n o c h j u n g e n G e s c h i c h t e u n d er
s c h w e r t die Konkre t i s ie rung u n d 
das D u r c h h a l t e n e iner I m p l e m e n 
t ierungsstrategie des Controll ing. 

4. Eine weitere Herausforderung liegt 
dar in , für das Controll ing ein visio
näres „Apol lo -Management" („In 10 
j ähren w o l l e n w i r auf d e m M o n d 
sein") s ta t t eines „Frosch-Manage
ments" (der k le inen S c h r i t t e / H ü p 
fer) z u verfolgen, ohne dabei jedoch 

die rea len Mög l i chke i ten z u über
d e h n e n : Es ist g e f a h r l i c h , d u r c h 
k ü h n e S c h n e l l e n t w ü r f e g r o ß e Er
w a r t u n g e n z u w e c k e n , d ie d a n n 
mangels Kapazi tät oder Kompetenz 
für die Qual i tät der Ergebnisse nicht 
eingelöst werden . Komplexi tät , A n 
spruch und Bedeutung des Control
l ing er fordern daher ein Vorgehen 
Schritt für Schritt mi t der Konzent
rat ion auf wicht ige, vorrangige und 
erreichbare Ergebnisse - eine „Con
t r o l l i n g - S t r a t e g i e " . A b b i l d u n g 4 

zeigt die dabei nicht nur für die SKB 
zu unterscheidenden Stufen. 

Zusammenfassung und Ausblick 

I n s g e s a m t ist d a s C o n t r o l l i n g d e r 
Streitkräftebasis in den letzten jähren 
e rheb l ich v o r a n g e k o m m e n u n d seit 
Ende 2 0 0 6 in großen Teilen im Wi rk 
betr ieb. Angesichts häufiger, z.T. gra 
vierender Veränderungen sind Weiter
e n t w i c k l u n g u n d K o n s o l i d i e r u n g 
dieses Cont ro l l ingsystems, e ingebet 
tet in das Control l ing der Strei tkräfte 
bzw. Bundeswehr, jedoch unveränder t 
große - und noch steigende - Heraus
forderungen. 

Die e r forder l ichen Kräf te u n d M i t t e l 
müssen bereit gestellt, op t ima l einge
setz t w e r d e n sowie äußers t e f fekt iv 
u n d eff iz ient arbe i ten , u m die hohen 
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Abb. 4: Entwicklungsstufen des Controlling der SKB 

E r w a r t u n g e n a n d a s C o n t r o l l i n g 
e r fü l l en z u k ö n n e n . Dies ha t i m m e r 
unter Berücksicht igung der Qua l i ta ts -
kr i te r ien: Ganzhe i t l i chke i t , I n t e g r a t i -
on ,Modu la r i ta t ,F lex ib i l i t a t ,S tandard l -
s ierung u n d Nachha l t igke i t des Con
trol l ing z u geschehen. W e r d e n diese 
n ich t w i r k l i c h e rns t g e n o m m e n , so 
s ind A k z e p t a n z u n d Erfolg des Con
trol l ing grundsatz l i ch in Gefahr. 

W e s e n t l i c h e A u f g a b e n f e l d e r für d ie 
Weiterentwicklung des Controlling der 
SKB sehen die Autoren insbesondere in 
der 

• k o n s e q u e n t e n W e i t e r e n t w i c k l u n g 
und H a n d h a b u n g der BSC z u m stra
tegischen M a n a g e m e n t i n s t r u m e n t ; 

• A n a l y s e v o n U r s a c h e - W i r k u n g s -
Beziehungen u n d der Erfolgstreiber 
der SKB; 

• F o r c i e r u n g der t o p - d o w n - D u r c h -

d r i n g u n g der SKB mi t d e m Steue

rungs ins t rumentar ium; 

• I n t e n s i v a n a l y s e v o n A u f g a b e n 
b e r e i c h e n d e r SKB b z g l . i h r e r 
heut igen u n d künf t igen Leistungs-
f ä h i g k e i t a u f B a s i s v o n 
C o n t r o l l i n g i n f o r m a t i o n e n s o w i e 
der 

• w e i t e r e n „ E r z i e h u n g " d e r m i l i 
t ä r i s c h e n F ü h r u n g , C o n t r o l l i n g 
b e r a t u n g w i rk l i ch z u z u l a s s e n , zu 
fordern und zu fördern. 

Ge l ing t es, in d e n n ä c h s t e n j ä h r e n 
diese Herausforderungen zu meistern, 
d a n n Ist das Fernziel des Control l ing 
der SKB als kr i t ischer Spar r ingspar t 
ner der mi l i tär ischen Führung erreich
bar. 
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Potenziale 

Wie wir sie managen, bewerten 
und bilanzieren können Dr. Walter Schmidt, ask: 

Angewandte Strategie und 
Kommunikation, Mitglied des 
Vorstands im Internationalen 
Controller Verein eV 
walter@ask-sctimidt.de 

von Walter Schmidt, Berlin 

Wirtschaft l iche Potenziale verkörpern 
die Mögl ichkei ten und Fähigkeiten m a 
terieller, personeller oder f inanzie l ler 
Träger, zukiJnftige Zahlungsströme zu 
gener ie ren . Eine U n t e r n e h m u n g ver
bindet d a m i t E rwar tungen an ein be
s t i m m t e s R e n t a b i l i t ä t s n i v e a u , d a s 
sich mi t der a k t i v e n Kap i ta lb indung 
verkn i jp f t . Der nachfo lgende Ar t ike l 
soll zeigen, welche Bedeutung den Po
tenzia len z u k o m m t und wie w i r mit ih
nen umgehen können. Er w i r d in zwe i 
Teilen veröffentl icht. Der erste Teil be
schäft igt sich mit d e m Versuch, ein po
t e n z i a l b e z o g e n e s U n t e r n e h m e n s 
model l zu skizz ieren und einige Kon
sequenzen für die Regelung und Steu
e r u n g e iner U n t e r n e h m u n g d a r a u s 
a b z u l e i t e n . Der z w e i t e Teil ( im fo l 
genden Heft) wende t sich den Fragen 
der Bewer tung und Bi lanzierung von 
P o t e n z i a l e n z u , m i t d e n e n das G e 
samtkonzept abgerundet w i rd . 

Wirtschaftliche Potenziale - eine 
Begriffsbestimmung 

Der Begriff „Potenzia le" ist w e d e r et
was Besonderes noch besonders neu. 
G u t e n b e r g b s p w . h a t s ich b e r e i t s 
M i t t e des vor igen | a h r h u n d e r t s a u s 
führ l ich mi t ihnen befasst. Er erk lär t 
die U n t e r n e h m u n g als eine Kombina
t ion von Eignungspotenz ia len , akqu i -
sitorischen Potenzialen und f inanzie l 
len Potenzialen. 

Die E ignungspotenz ia le def in ier t Gu

tenberg als die Kombinat ion von drei 

E ignungsbegr i f fen ; „erstens den der 
realisierten, zwei tens den der la tenten, 
aber jederzeit real isierbaren und drit
tens den der la tenten, jedoch nicht so
fort und ohne weiteres real isierbaren 
Eignung ... Die Beschäft igung der vor
handenen Arbeitskräfte erreicht dann 
Ihren Bestwert , w e n n das vorhandene 
E ignungspotenz ia l voll ausgeschöpft 
w i r d " IGutenberg, E. 119831, S. 13). Er 
benennt eine Reihe von Kriterien für 
d ie P o t e n z i a l a u s p r ä g u n g : d ie Z i e l 
or ient ierung; die Stärke des Antr iebs 
und der Antr iebsstruktur in Beziehung 
auf die Mot iva t ion ; das Temperament ; 
die Gesinnung (Bezogensein auf Wer
te); Begabung; körperl iche Verfassung; 
das In teresse für das A r b e i t s o b j e k t 
u n d das Le is tungsbewuss tse in bzw. 
S e l b s t w e r t g e f ü h l , das a u s B e h e r r 
schung der Technik erwächst ; die Wir
kungen des Interakt ionssystems (der 
Rol lenerwartungen) auf das Verhalten 
s o w i e K u l t u r u n d L e b e n s g e w o h n 
hei ten. Auch die potenzie l le Eignung 
der Betr iebsmittel und Werkstoffe für 
d e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s hat G u t e n 
berg m e h r f a c h hervorgehoben . Aller
dings hat er d iesen Bereich nicht in 
den Begri f f der E i g n u n g s p o t e n z i a l e 
e i n b e z o g e n , so dass d e r P o t e n z i a l 
bezug hier eher beiläufig erscheint. 

Als a k q u i s i t o r i s c h e s P o t e n z i a l b e 
zeichnet Gutenberg die Fähigkeit eines 
Unternehmens, „eine enge Verbindung 
mit seinen Kunden herzustel len. . . M i t 
der Qual i tät der Waren , die angeboten 
w e r d e n , d e m Ansehen des Unte rneh 
m e n s , se inem Kundend iens t , seinen 

L i e f e r u n g s - u n d Z a h l u n g s b e d i n 
gungen und gegebenenfal ls auch mit 
s e i n e m S t a n d o r t v e r s c h m e l z e n a l le 
diese, oft rat ional nicht fassbaren U m 
s t ä n d e zu einer Einhei t , die das ,ak-
quis i tor ische P o t e n z i a l ' e ines Unter 
nehmens g e n a n n t sei" (Gutenberg, E. 
(19841, S 243) . Für dessen Best immung 
b e n e n n t G u t e n b e r g v ie r K r i t e r i e n : 
P r o d u k t g e s t a l t u n g , P re isges ta l tung , 
Absatz technik und Werbung / Absatz
p o l i t i k . In d i e s e m Z u s a m m e n h a n g 
spielen Informat ionen z u m Kauf- bzw. 
Nachf ragepotenz ia l , zur W i r k u n g a b 
satzpol i t ischer M a ß n a h m e n auf das 
Käuferverha l ten , z u den Konkurrenz 
verhä l tn issen u n d zur Trendentwick 
lung eine wesentl iche Rolle. 

Unter f i n a n z i e l l e m Potenz ia l w e r d e n 
von Gutenberg „die m a x i m a l e n I n a n 
s p r u c h n a h m e n der d e m Unternehmen 
fü r F i n a n z i e r u n g s z w e c k e z u r Ver
fügung stehenden Kapitalquel len ver
s t a n d e n ..." ( G u t e n b e r g , E. ( 1 9 8 0 1 , 
S.323) und im we i te ren er läuter t als 
die Fähigkeit der U n t e r n e h m u n g , das 
f i n a n z i e l l e G l e i c h g e w i c h t z w i s c h e n 
Kapi ta lbedar f und ver fügbarem Kapi
talfonds zu erreichen bzw. aufrecht zu 
e r h a l t e n . Die N o t w e n d i g k e i t für e in 
derart iges Gleichgewicht resultiert aus 
drei unterschiedl ichen Zei tordnungen, 
mi t d e n e n e ine U n t e r n e h m u n g k o n 
frontiert Ist: 

• der Zei tordnung der Güterprozesse 
mit den sechs D e t e r m i n a n t e n Pro
zessanordnung . Prozessgeschwin
digkeit, Beschäft igung. Differenzen 
zwischen Produktions- und Absatz-
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P r o g r a m m , Var ia t ion der Betr iebs
größe und Veränderung der Preise, 

• der Ze i tordnung der an den Güter
prozess gebundenen ZaFilungspro-
zesse und 

• der Ze i tordnung der E inzahlungen 
in den und Auszahlungen aus d e m 
Kapitalfonds. 

In der Literatur werden Potenziale oft 
als immater ie l le Werte oder Intangible 
Assets bezeichnet . Die gegenwär t ige 
Rechnungslegung hat Schwierigkeiten 
mit diesen nicht greifbaren Kategorien 
ohne physische Substanz . Ihre Erfas
sung und Bewertung ist mi t vielen Un
w ä g b a r k e i t e n u n d E r m e s s e n s s p i e l -
r ä u m e n bef rachte t . Desha lb w e r d e n 
sie auch als „gefährl iche Vermögens
wer te" (Buchholz, R. (20031, S. 75) be 
t r a c h t e t . Das K e r n p r o b l e m b e s t e h t 
d a r i n , dass die i m m a t e r i e l l e n W e r t e 
auf der einen Seite als e twas definiert 
w e r d e n , d a s k e i n e P r o d u k t e i g e n 
s c h a f t e n hat , auf der a n d e r e n Seite 
a b e r w i e P r o d u k t e b e h a n d e l t u n d 
buchungstechn isch w i e Produkte er
fasst werden sollen - als immater ie l le 
V e r m ö g e n s g e g e n s t ä n d e . Diese Ver
m i s c h u n g e r s c h w e r t es in s t a r k e m 
M a ß e , mit den Intangibles umzugehen . 
Das zeigt sich beispielhaft besonders 
deutl ich an der aus Sicht der produkt
bezogenen buchhal ter ischen Abgren 
zung z w a r notwendigen, aber aus der 
Sicht der gele isteten A u f w e n d u n g e n 
völ l ig w i l l k ü r l i c h e n U n t e r s c h e i d u n g 
zwischen selbsterstel l ten und erwor
benen immater ie l len Wer ten . 

U m d iese U n s c h a r f e z u b e s e i t i g e n , 
sollte zukünf t ig zwischen dem gegen
ständl ichen Charakter von buchungs
re levan ten Geschaf tsvor fä l len einer
seits u n d i h r e m Potenz ia l -Charak te r 
andererseits e indeut ig unterschieden 
werden . Das gilt nicht nur für die i m 
m a t e r i e l l e n W e r t e , s o n d e r n für a l le 
Vermögenswerte . Sie sind generell mi t 
Potenzia len - mit Mögl ichke i ten u n d 
Fähigkeiten - verbunden , einer Unter
n e h m u n g zur Erfül lung ihres Zwecks 
z u d i e n e n . P r o d u k t e , d ie ü b e r der 
a r t i g e s P o t e n z i a l n i c h t v e r f ü g e n , 
h a b e n ke inen w i r t s c h a f t l i c h e n W e r t 
für eine Unternehmung. 

Gle ichzei t ig gibt es v ie le Po tenz ia le , 
d ie n icht oder n o c h n icht v e r g e g e n 
ständl icht sind, die noch nicht in Tech
no log ie o d e r in v e r k a u f s f ä h i g e Pro 

dukte und Leistungen verwandel t wur 
den - z.B. die Fähigkeiten jener M e n 
s c h e n , d i e in e i n e r o d e r fü r e i n e 
Unte rnehmung arbei ten. Sie bilden die 
Voraussetzungen dafür, dass Produkte 
u n d Le is tungen e n t w i c k e l t , e r z e u g t 
und vermark te t werden können; aber 
sie selber stellen keine Produkte und 
Leistungen d a r Sie bringen ihr Poten
z i a l a ls I n t e l l e k t u e l l e s K a p i t a l in 
die U n t e r n e h m u n g ein u n d e r h a l t e n 
d a f ü r e i n e A u s s c h ü t t u n g in F o r m 
v o n L ö h n e n b z w . G e h ä l t e r n o d e r 
Honoraren. 

D e r a r t i g e P o t e n z i a l e h a b e n k e i n e n 
p r o d u k t b e z o g e n e n o d e r a n a l o g e n 
Träger u n d k ö n n e n aus dieser Sicht 
n icht e i n d e u t i g a b g e g r e n z t w e r d e n . 
A b e r das b e d e u t e t n i c h t , dass sie 
keinen Träger haben. Auch Menschen 
können Potenz ia le t r a g e n , also über 
M ö g l i c h k e i t e n u n d F ä h i g k e i t e n ver 
f üge n , für e ine U n t e r n e h m u n g w i r t 
schaf t l i ch w i r k s a m z u w e r d e n . Und 
diese Potenziale haben einen I m m e n 
sen Wert . 

Sofern Po tenz ia le als e igens tänd ige 
ö k o n o m i s c h e K a t e g o r i e b e t r a c h t e t 
u n d n icht n a c h den Regeln v o n ver
kau fs fäh igen P r o d u k t e n a b g e g r e n z t 
w e r d e n , s o n d e r n n a c h d e n R e g e l n 
u n d M e r k m a l e n , d ie P o t e n z i a l e n e i 
gen sind, könnten sie durchaus i d e n 
t i f iz iert , gebucht , bewer te t u n d b i l a n 
ziert w e r d e n . 

Die Bedeutung wirtschaftlicher 
Potenziale 

A n g e s i c h t s der w a c h s e n d e n B e d e u 
tung, die Potenzialen heute beigemes

sen w i r d , erscheint es geboten und an 
der Ze i t , d i e s e n V e r s u c h z u w a g e n . 
D e n n in d e n l e t z t e n ) a h r z e h n t e n 
h a b e n sie e in w e s e n t l i c h s tä rkeres 
G e w i c h t e r l ang t . Das ze igt sich z.B. 
d a r i n , dass a u f g r u n d der e n o r m e n 
I n v e s t i t i o n e n In d i e s e n Bereich der 
überwiegende Teil der Unternehmens
w e r t e d u r c h i m m a t e r i e l l e W e r t e b e 
s t i m m t w i r d (Abb. 1, nach D a u m , |. H. 
120021, S. 181. 

Dieses Phänomen Ist nicht nur börsen
n o t i e r t e n U n t e r n e h m e n e igen: „In a 
s tudy of t h o u s a n d s of non- f inanc ia l 
companies over a 20 -year per iod , Dr. 
Margare t Blair, of the Brookings Inst i 
tute, reported a significant shift in the 
m a k e u p of Company assets. She s tu -
died all of the non- f inancia l publ lc ly 
t r a d e d f i rms in the Compusta t d a t a -
base. In 1978, her s tudy showed that 
8 0 percent of the f i rms' value w a s as-
sociated w i t h its tangible assets, w i t h 
20 percent associated w i t h its I n t a n 
gible assets. In 10 years, by 1988, the 
m a k e u p had shifted to 45 percent t a n 
gible assets and 55 percent intangible 
assets. By 1998, only 30 percent of the 
value of the f irms, studied was a t t r ibu -
table to tangible assets whi le a s tun -
ning 70 percent w a s associated w i t h 
the value of their intangibles. 

This shift of corporate value a w a y f rom 
tangible assets and toward intangible 
assets is consistent w i t h the shift w e 
observe in the United States economy 
and in the economies of the industr la-
l ized west . One can also predict that 
this shift w i l l cont inue w o d d w i d e as 
the va lue of In format ion and Innova
tion continues to grow" (Sull ivan, P H. 
120001, S. I I I ) . 

. A n t e i l u n i n n r e i i e l l e i W e i t e a m M a i k r w e i r v o n U S -
U i i t e i i i e l u n e i i z\n."vdieii 1982 m u l 1999 

100% 

80% 

.2 60% 

S 40% 

20% 

0% 

• immaterielle 
Vettnö genswerte 

• matenelle Vermögenswerte 

1982 1992 1999 

Abb. 1: Veränderung der Marktwertstruktur 
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Die p r a k t i z i e r t e R e c h n u n g s l e g u n g -
das gilt im G r u n d s a t z für n a t i o n a l e 
Regelungen wie das HGB ebenso w ie 
für die Internat ionalen Standards z.B. 
nach lAS/lFRS - beschäft igt sich in ers
ter Linie mi t d e m Erfassen, Bewerten, 
B e w a h r e n u n d M e h r e n m a t e r i e l l e r 
Vermögenswer te - also mi t den klas
sischen 2 0 % bis 3 0 %. Die übr igen 
70 % bis 8 0 % spielen demgegenüber 
e i n e u n t e r g e o r d n e t e R o l l e . D a s 
schränkt die Handlungsfäh igke i t der 
Führung maßgebl ich ein. 

Ein modifiziertes Unternehmens
modell 

So ist es an der Ze i t , e in p o t e n z i a l 
b e z o g e n e s U n t e r n e h m e n s m o d e l l zu 
schaffen (Abb. 2): 

liehe Unte rnehmung handelt - ihre Tä
tigkeit unter l iegt e inem Rentabi l i täts
anspruch: Die E innahmen müssen die 
laufenden Ausgaben sowie jene für die 
K a p i t a l p r o z e s s e u n d d ie Z u k u n f t s 
s icherung d e c k e n . Es g ibt d a b e i e in 
gravierendes Problem: Die E innahmen 
werden auf d e m M a r k t erzeugt, nicht 
in der U n t e r n e h m u n g . Letztere muss 
mi t ihren umgewande l ten Potenzialen 
K u n d e n f i n d e n , d e r e n i n d i v i d u e l l e r 
N u t z e n größer ist als der Mark tpre is . 
In besonderen - m o n o p o l ä h n l i c h e n -
Konstellationen hat die Unternehmung 
direkten Einfluss auf den Prozess der 
E i n n a h m e n b i l d u n g ; in d iesen Fällen 
sind au tonome Marktprozesse ausge
schaltet oder in s tarkem M a ß e zurück
gedrängt . Unter m a r k t w i r t s c h a f t l i c h 
n o r m a l e n B e d i n g u n g e n a l l e r d i n g s 
k a n n der Kunde aus e i n e m Pool v o n 

pelt werden, w e n n eine Unternehmung 
nachhalt ig existieren wi l l ; aber sie sind 
ihrem Wesen nach autonom. Das erle
ben wir immer dann sehr schmerzhaft , 
w e n n der M a r k t unsere Potenziale für 
Dritte nicht akzept iert . Dann erhalten 
wir keine Einnahmen. Im positiven Fall 
n e h m e n w i r j edoch den g r u n d s ä t z 
lichen Unterschied zwischen internem 
P o t e n z i a l u m w a n d l u n g s p r o z e s s u n d 
a u t o n o m e m M a r k t p r o z e s s z u w e n i g 
w a h r u n d t u n so, als w ä r e es g a n z 
selbstverständlich, dass erzeugten Pro
dukten und Leistungen ein realer Preis 
zukommt . Natürl ich gehorcht auch der 
M a r k t n a c h v o l l z i e h b a r e n G e s e t z e n ; 
aber das sind statistische Gesetze - und 
die sind im Einzelfall e twa so wertvol l 
w ie die Entwicklung der Durchschnitts
temperatur aller Patienten eines Kran
kenhauses für eine konkrete Person. 

Markt 

Pool : Al A2. .An 

1. 
A 

c 

c 

<I> 

!5 
2 

Potenziale für Dritte 
(Qual i tä t ) 

Einnahmen 

Decl(ung 

I 
Ausgaben 

Ressourcen-
Einsatz 

Potenziale der Unternehmung 

Abb. 2: Potenzialbezogenes Unternehmensmodelt 

Das hat v ie le K o n s e q u e n z e n ; 
u.a. j ene , dass d ie k a u f m ä n 
n ische Ka lku la t ion n icht den 
Preis z u m Zie l h a t , s o n d e r n 
ausgehend v o m a u t o n o m ent
s t e h e n d e n M a r k t p r e i s e r m i t 
t e l t , w e l c h e O b e r g r e n z e d ie 
A u s g a b e n für d e n P o t e n z i a l 
u m w a n d l u n g s p r o z e s s n i c h t 
ü b e r s c h r e i t e n d ü r f e n . L e d i g 
l ich s t a a t l i c h r e g u l i e r t e bzw. 
m o n o p o l a h n l i c h e Pre ise b e 
dürfen zu ihrer Begründung e i 
ner Pre isbest immung, die von 
d e n S e l b s t k o s t e n a u s g e h t -
aber auch nur deswegen , wei l 
h ier der M a r k t p r o z e s s s t a r k 
eingeschränkt existiert und da
her k e i n e n a u t o n o m e n Preis 
hervorbringt . 

Eine U n t e r n e h m u n g e n t w i c k e l t bzw. 
e r w i r b t guter - , p e r s o n e n - u n d g e l d 
g e b u n d e n e P o t e n z i a l e für sich u n d 
wande l t sie in e inem spezifischen Pro
zess u m in Potenziale für Dritte. Das ist 
der Grundprozess; dafür ist die Unter
n e h m u n g da. W e n n die v e r f ü g b a r e n 
Potenz ia le von vornhere in für Dr i t te 
nutzbar w ä r e n , müsste eine Unterneh
m u n g nicht tä t ig w e r d e n . Nur sofern 
u n d so lange e in U m w a n d l u n g s p r o 
zess - welcher Art auch i m m e r - erfor
derl ich ist, muss ihn j emand in Gang 
bringen und in Bewegung hal ten. 

Eine zwe i te B e s t i m m u n g k o m m t h i n 
zu , sobald es sich u m eine wir tschaf t -
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M ö g l i c h k e i t e n a u s w ä h l e n . D a n n er
langen die Marktprozesse einen weit 
g e h e n d a u t o n o m e n S ta tus ; u n d die 
A n n a h m e , eine U n t e r n e h m u n g gene
riere E innahmen, w i rd zur bloßen I l lu
sion. Unter n o r m a l e n Bedingungen er
zeugt eine U n t e r n e h m u n g Ausgaben 
u n d Qual i tä t . Die E i n n a h m e n erzeugt 
der M a r k t . 

In d i e s e m S i n n e ist der P o t e n z i a l 
u m w a n d l u n g s p r o z e s s ein doppel ter : 
D ie U m w a n d l u n g v o n P o t e n z i a l e n 
der U n t e r n e h m u n g in Potenz ia le für 
Dritte und die Umwandlung von Poten
z ia len für Dri t te in E innahmen. Beide 
Prozesse müssen mite inander verkop-

Eine wei tere Konsequenz betr i f f t die 
Zweckbest immung der Unternehmung: 
Eine U n t e r n e h m u n g e r w i r b t oder ent
wicke l t Potenzia le für sich, u m sie in 
Potenz ia le für Dr i t te z u v e r w a n d e l n 
u n d a u f d e m M a r k t z u r e a l i s i e r e n . 
Diesen d o p p e l t e n U m w a n d l u n g s p r o 
zess w i r t s c h a f t l i c h z u g e s t a l t e n , ist 
d i e F u n k t i o n d e r U n t e r n e h m u n g 
s c h l e c h t h i n ; d a f ü r w i r d sie geschaf
fen u n d dafür nu tz t sie die in den Po
tenz ia len g eb u n d en en Kräfte. 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 

19 25 37 G F V 
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Ausgaben, Ergebnis und 
Rentabilitätsanspruch aus Sicht 
der Potenzialumwandlung 

Der Umwandlungsprozess von Poten
z i a l e n e r z e u g t d r e i A r t e n v o n A u s 
gaben (Abb. 3): 

• L e i s t u n g s a u s g a b e n , d ie u n m i t t e l 
bar für die Erstellung und Vermark
t u n g von P r o d u k t e n u n d L e i s t u n 
gen genutz t werden , 

• K a p i t a l a u s g a b e n , d i e z u r Ü b e r 
brückung der Differenzen zwischen 
d e n g ü t e r p r o z e s s - , z a h l u n g s p r o -
zess- u n d f i n a n z f o n d s b e z o g e n e n 
Zei tordnungen dienen und 

• Z u k u n f t s a u s g a b e n , d ie z u r Ent 
w i c k l u n g v o n P o t e n z i a l e n e i n g e 
setzt werden . 

Einnahmen aus 
Leistungs-Erstellung Kapital-Zufuhr 

1 

Leistungs-
Ausgaben 

~ ~ r -

Geldreserven 

!̂ 

Erstellung und 
Vermarktung 

von Produkten 
und 

Leistungen 

Zul<unfts-
Ausgaben 

l 

Entwicklung 
von akquisito-

ri sehen, 
Eignungs- und 

finanziellen 
Potenzialen 

K o m b i n a t i o n v o n B e t r i e b s e r g e b n i s 
und Kapitalergebnis entsteht (Abb. 4). 

A u s d e m S t r a t e g i s c h e n Cash F low 
speisen sich al le Z u k u n f t s a u s g a b e n , 
die w i e d e r u m die Basis sind für den 
Erwerb bzw. die Entwick lung von Po
tenzia len. Das strategische Cash Flow 
Potenzia l der U n t e r n e h m u n g schl ieß
lich charakter is iert die Mögl ichkei ten 
und Fähigkeiten, auch zukünf t ig Leis
tungs-, Kapital - und Zukunftsprozesse 
realisieren zu können. 

Sofern sie w i r t s c h a f t l i c h ve ran lass t 
sind, untediegen alle Ausgaben e inem 
R e n t a b i l i t ä t s a n s p r u c h , der nach fo l 
g e n d e m S c h e m a b e s t i m m t w e r d e n 
kann (Abb. 5). In der Berechnung des 

K a p i t a l k o s t e n 
satzes nach der 
W A C C - M e t h o d e 
können Teile der 
P o t e n z i a l i n v e s 
t i t ionen i m Rah
m e n des Risiko
f a k t o r s b e r e i t s 
e inbezogen sein. 
D a s w ä r e e n t 
sprechend zu be
r ü c k s i c h t i g e n 
b z w . z u k o r r i 
gieren. 

Kapital-
Ausgaben 

Verknüpfung 
der 

güterprozess-, 
Zahlungs-

prozess- und 
finanzfonds
bezogenen 

Zeitordnungen 

Abb. 3: Die drei grundleger)der) Ausgabenl<lasserr einer Unternehmung 

Zukunf tsausgaben bi lden die Basis für 
das n a c h h a l t i g e W i r t s c h a f t e n e iner 
U n t e r n e h m u n g . Sie sch l ießen d a m i t 
Akt iv i tä ten ein, die nach tradit ionel ler 
Rechnungs legung als A u f w a n d bzw. 
Kosten und dami t Gewinn schmälernd, 
also negat iv charakter is ier t w e r d e n . 
Zu d iesen A k t i v i t ä t e n z ä h l e n bspw. 
Forschung u n d E n t w i c k l u n g , M a r k e 
t ing , Persona lentwick lung oder Kom
munika t ion . W e n n sie aus ihrer nega
t i v e n C h a r a k t e r i s t i k e iner ihrer ta t 
sächlichen Bedeutung angemessenen 
Beurte i lung zuge führ t w e r d e n sol len, 
bedarf es einer veränder ten Ergebnis
definit ion. Als neue Größe, die diesem 
Zweck d ienen k a n n , w i r d der St ra te 
gische Cash Flow vorgeschlagen, der -
be i k l a r e r T r e n n u n g z w i s c h e n Leis
tungs- und Kapitalprozessen - aus der 

Es m a g auf den 
ersten Blick ver
w u n d e r n , dass 
d e r R e n t a b i l i 
t ä t s a n s p r u c h 
a u s s c h l i e ß l i c h 
auf das Betriebs

ergebnis gerichtet ist. Das liegt da ran , 
dass nur d ie Le is tungsprozesse d ie 
Wechse lw i rkung mi t jenen M a r k t p r o 
zessen e i n s c h l i e ß e n , von d e n e n die 
U n t e r n e h m u n g E i n n a h m e n lUmsatz ) 
e r w a r t e n darf. Die Zukunf tsprozesse 
sorgen dafür, dass nachhal t ig in aus
re ichendem M a ß e und z u m Geschäfts
mode l l passende Potenz ia le zur Ver
f ü g u n g s t e h e n ; u n d d ie K a p i t a l p r o 
zesse sichern die Ü b e r b r ü c k u n g der 
drei Gutenberg'schen Zei tordnungen. 

D a b e i e n t s t e h t e i n W e c h s e l s p i e l 
(Abb. 6): 
• Ohne Strategie - also das Erwerben 

u n d Entw icke ln von Potenz ia len -
hat e ine U n t e r n e h m u n g nicht e i n 
ma l die Chance, Geld zu verdienen. 

• O h n e w i r k s a m e o p e r a t i v e U m 

w a n d l u n g der für sie ver fügbaren 
P o t e n z i a l e in m a r k t f ä h i g e P o t e n 
ziale für Dritte u n d deren Realisie
rung auf dem M a r k t w i rd ihr auf die 
Dauer das Geld ausgehen, das sie 
für d ie s t ra teg ische E n t w i c k l u n g 
von Potenzialen braucht. 

• U n d o h n e b e g l e i t e n d e K a p i t a l 
p r o z e s s e feh l t ih r d i e z e i t l i c h e 
Manövr ier fähigkei t . 

Z u m Schluss geht es u m das ausgewo
gene M a n a g e m e n t aller Seiten, wobe i 
d ie A u s g e w o g e n h e i t a u c h d e n U m 
stand einschließt, dass Potenziale i m 
mer In janusköpfiger Form auftreten -
mit jedem Potenzial sind sowohl Nut
zen als auch Risiken u n t r e n n b a r ver
b u n d e n . D e n n e i n e U n t e r n e h m u n g 
geht Risiken nur deswegen ein, wei l sie 
sich e inen N u t z e n d a v o n verspr icht . 
U n d u m g e k e h r t Ist w i r t s c h a f t l i c h e r 
N u t z e n o h n e Risiko n icht zu h a b e n . 
Das gilt schon allein deswegen, wei l er 
Vodeistungen benötigt , die bis zu d e m 
M o m e n t , da der N u t z e n e int r i t t , aus
sch l ieß l ich auf E r w a r t u n g e n a u s g e 
richtet s ind, deren Eintreten nicht ge
wiss ist. Diese Vor le is tungen s c h w e 
ben d a h e r i m m e r u n t e r der Gefahr , 
e n t w e r t e t zu w e r d e n , sofern bzw. so
wei t die Erwar tungen nicht eintreffen. 

Basisströme und abbildende 
Ströme der Potenzialumwandlung 

Die Potenz ia lumwandlung im engeren 
Sinne basiert auf den verfügbaren Res
sourcen der U n t e r n e h m u n g . Insofern 
b i l d e n d ie R e s s o u r c e n - S t r ö m e d ie 
Grundlage w i r tscha f t l i cher Tät igkei t . 
Z u m Zwecke ihrer Steuerung und Re
g e l u n g h a b e n sich j e d o c h ü b e r d ie 
l a h r h u n d e r t e w e i t e r e , „ a b b i l d e n d e " 
Ströme herausgebildet(Abb. 7): 
Rechnungsströme mi t E innahmen und 
Ausgaben, wobei die Ausgaben pr imär 
mi t den Ressourcen-Strömen v e r b u n 
den sind, w ä h r e n d die E innahmen der 
Vermi t t lung durch Mark tprozesse be
dürfen; 

Z a h l u n g s s t r ö m e , d ie z u v o r n u r in 
R e c h n u n g e n d o k u m e n t i e r t e E i n n a h 
m e n und Ausgaben in reale Zu- bzw. 
Abflüsse von Geld transferieren u n d 
K a p i t a l s t r ö m e , die E in- u n d A u s z a h 
lungen ergänzen. 

Aus den Rechnungs- und Kapita lströ
m e n w e r d e n m i t t e l s A b g r e n z u n g e n 
u n d B e w e r t u n g e n B i l a n z s o w 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 erste l l t . 
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Leistungsprozesse Kapitalprozesse 

Umsatz-
Einnahmen 

Ausgaben 
für Matenal 
& b e z Lst 

technisches Ergebnis 
(Wertschöptung) 

Ausgaben 
fär 

Mitarbeiter 

Verwal
tungs

ausgaben 
für 

Leistungs-
Prozesse 

Verwal
tungs

ausgaben 
für 

Kapilal-
prozesse 
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kapital-

Zuführung 

Aus
schüttung Verwal

tungs
ausgaben 

für 
Kapilal-

prozesse 

Verwal
tungs

ausgaben 
für 

Kapilal-
prozesse 

Eigen-
kapital-

eraebnis 

Fremd-
kapital-

Zuführung 

Kapital-
dienst 

Fremd-
kapital-

eraebnis 

Arbeitsergebnis 
Saldo 

Debitoren / 
Kreditoren 

Zukunitsprozesse 

Zukunftsausgaben für 
gutergebundene 

Potenziale 
Zukui •• : : •T'nfür 

g t i o j v L . . i . L > i n e 

Potenziale 

Zukunftsausgaben für 
personengebundene 

Potenziale 

Verwaltungsausgaben 
für Zukunflsprozesse 

Stra teg lsc l ies C a s h F l o w Potenz ia l 

Abb. 4: Der Strategische Cash Ftow als betriebswirtschaftliche Ergebnisgroße 

Letztere sammel t die in einer Periode 

durch laufenden Posten, w ä h r e n d ers

tere jene Rechnungsströme b e s t i m m 

ten Beständen zuordnet , deren d a r u n 

t e r l i e g e n d e R e s s o u r c e n - w i e es 

S c h m a l e n b a c h de f in ie r t hat - in der 

S c h w e b e b l e i b e n u n d d e n K r a f t 

speicher der Unternehmung bi lden. 

Daraus ergibt sich dreierlei: 

1. Der R e n t a b i l i t ä t s a n s p r u c h w i r d 

aus den e r w a r t e t e n Kap i ta l - u n d 

Z u k u n f t s a u s g a b e n , a lso auf den 

E b e n e n der a b b i l d e n d e n S t r ö m e , 

a b g e l e i t e t ; d ie E r f ü l l u n g des A n 

spruchs aber erfolgt auf der Ebene 

der Ressourcenst röme d u r c h das 

W e c h s e l s p i e l v o n P o t e n z i a l -

u m w a n d l u n g s - u n d M a r k t p r o 

z e s s e n . D e n n das Ge ld w i r d in 

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

nicht in ihrer Abbi ldung, so wicht ig 

letztere auch ist für die Steuerung 

u n d R e g e l u n g e i n e r U n t e r n e h 

mung. 

Kapitatprozesse 
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Abb. 5: Schema zur Bestimmung des Rentabilitatsanspruchs 
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Geidaufwand 

Zulfunftsprozesse Leistungsprozesse 

Pottnzith erwerben 
brw. enp4-icktln 

klatketing 

KapazKittentwIckiung 

QualüitspiltenzlBl 

Mitarbelterkompatenz 

investoranbazIeiHing 

Partnerschaftsaufbau 

" T T " 

»hmung 

Poienzialzufluss 

Pottnztak umwanöttn 

Auftiige 

KapuKitsnutzung 

Ou>llli(sslcl»rung 

kWarbeltereinsal: 

Liquiditätssicherung 

Disposition der Partnei 

Geldzufluss 

Kapitalprozesse 

Abb. 6: Der Potenzialkreislauf 

2. D ie G e s t a l t u n g der R e s s o u r c e n 
s t r ö m e m u s s e i n e r s e i t s d i e n o t 
w e n d i g e F l e x i b i l i t ä t fü r k r e a t i v e 
E n t w i c k l u n g e n u n d die A d a p t i o n 
a n V e r ä n d e r u n g e n der M a r k t p r o 
zesse e r m ö g l i c h e n u n d a n d e r e r 
seits d ie abso lu te Zuver lässigkei t 
der Prozesse in d e m Sinne gewähr
l e i s t e n , dass d ie U n t e r n e h m u n g 
I h r e V e r s p r e c h u n g e n g e g e n ü b e r 
den Kunden auch e inhä l t . Die Ge
s ta l tung der a b b i l d e n d e n St röme 
ist n icht notwendigerwe ise a n die 
Gesta l tung der Ressourcenströme 
g e b u n d e n . W e n n sie sich aber zu 
wei t voneinander lösen, besteht die 
Gefahr , dass d ie S t e u e r u n g u n d 
Regelung den Erfordernissen einer 
m a r k t b e z o g e n e n P o t e n z i a l u m 
w a n d l u n g nicht gerecht w i rd . 

3. D ie G e s t a l t u n g der R e s s o u r c e n 
s t r ö m e ist v o r w i e g e n d e A u f g a b e 
des M a n a g e m e n t s ; die Gesta l tung 
der a b b i l d e n d e n 

P r o z e s s e w i r d 
v o m F i n a n z b e 
reich - oft in der 
K o m b i n a t i o n 
von Buchhaltung 
u n d C o n t r o l l e r -
S e r v i c e - w a h r 
g e n o m m e n . Der 
notwendigen Ver
z a h n u n g b e i d e r 
S e i t e n w i d m e t 
s i c h j e d o c h in 
den m e i s t e n U n 
t e r n e h m u n g e n 
a u s s c h l i e ß l i c h 
d e r C o n t r o l l e r -
Serv ice . Das u n 
t e r s t r e i c h t d i e 

w e s e n t l i c h e F u n k t i o n , d i e d e m 
Contro l l ing , also der Koopera t ion 
v o n M a n a g e r n u n d C o n t r o l l e r n , 
p r a k t i s c h z u k o m m t . Es b e t o n t 
z u g l e i c h d ie e n o r m e V e r a n t w o r 
tung, die auf dem Controll ing lastet, 
d a m i t sich R e s s o u r c e n - u n d a b 
bildende Ströme nicht voneinander 
lösen . Es k a n n sie nur a u s f ü l l e n , 
w e n n der C o n t r o l l e r - S e r v i c e g e 
m e i n s a m mi t d e n M a n a g e r n d ie 
anderen an der Verzahnung Betei
l igten in das Control l ing integriert . 
Ob das g e l i n g t , h ä n g t d a b e i w e 
s e n t l i c h v o n d e r K u l t u r d e s 
Umgangs der M e n s c h e n m i t e i n a n 
der ab. 

Die Verzahnung der Ströme 

Der Ausgangspunkt für das Verzahnen 
der un te rsch ied l ichen St röme bi ldet 

die für al le Bete i l igten n a c h v o l l z i e h 
bare Fest legung g e m e i n s a m e r Ziele. 
Ohne Ziele ist die Steuerung und Rege
lung einer U n t e r n e h m u n g nicht m ö g 
lich - es fehlt der M a ß s t a b für die Ge
s t a l t u n g der P o t e n z i a l u m w a n d l u n g . 
An dieser Stelle m a g z u Recht e inge
w a n d t w e r d e n , dass m e n s c h l i c h e s 
Handeln immer mi t Zielen verbunden 
ist. Insofern brauchen w i r Ziele nicht 
erst zu def in ieren; sie sind schon da. 
Aber der Erfolg einer U n t e r n e h m u n g 
ist v o m Z u s a m m e n w i r k e n vieler M e n 
schen abhängig und d a m i t auch v o m 
Z u s a m m e n w i r k e n ihrer Ziele. Es geht 
also u m die Herausarbei tung g e m e i n 
samer Ziele und u m den individuel len 
Bei t rag , den jeder E inze lne z u ihrer 
Umsetzung beitragen kann . Diese Auf
gabe so zu lösen, dass die Unte rneh 
m u n g wet tbewerbsfäh ig bleibt und ih
re Existenz nachha l t ig sichern k a n n , 
ist die Funkt ion der Strategie. 

jede Strategie beginnt mi t Fragen. Die 
dabe i a u f z u w e r f e n d e n G r u n d f r a g e n 
u m f a s s e n i m W e s e n t l i c h e n dre i Ge
biete: 1) das Geschaf tsmodel l , 2) d ie 
Relation von Abhängigkei t und Unab
hängigkeit sowie 3) die R a h m e n b e d i n 
gungen für die Beeinflussung der rele
vanten Stakeholder (Abb. 8). 

Der erste Teil des G e s c h ä f t s m o d e l l s 
d ient der Iden t i f i ka t ion der K u n d e n . 
Dabei geht es nicht u m einzelne Kun
d e n , a b e r a u c h n i c h t u m K u n d e n 
s c h l e c h t h i n oder U n t e r n e h m u n g e n 
bzw. M a r k t s e g m e n t e im Al lgemeinen; 
es ist w e s e n t l i c h für u n s e r e s t r a t e 
g i s c h e O r i e n t i e r u n g , d i e K u n d e n -
Typen in ihren Denk- und Verhal tens-

Bilanz/GuV 
(Abgrenzungen / Bemitungen) 

I«,- _ 

Auszahlungen 

I 

Ausgaben 

Zahlungs-Ströme 

Rechnungs-Ströme 

Einzahlungen 

t 
Einnahmen 

t 
Marktprozesse 

t 
Ressourcen-Ströme Qualität 

Abb. 7: Betriebswirtschaftliche Ströme 
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Abb. 8: Strategische Grundfragen 

Schemata möglichst konkret zu ident i 
f iz ieren. Der zweite Teil des Geschäfts
model ls besteht in der Ident i f ikat ion 
des Kernbedürfnisses der Kunden. Um 
diese Aufgabe angemessen zu lösen, 
ist es im ersten Schritt so wicht ig , die 
t y p i s i e r t e n Z i e l p e r s o n e n m ö g l i c h s t 
dif ferenziert zu charakter isieren - der 
Geschäf ts führer e iner g r o ß e n Unter 
n e h m u n g hat n o r m a l e r w e i s e andere 
Aufgaben zu lösen und d a m i t andere 
Bedürfnisse, als der Leiter einer Ferti
g u n g s e i n h e i t . Der dritte Teil des Ge
schäftsmodells umre iß t unsere Kern
k o m p e t e n z e n , Produkte u n d Leistun
gen auf rentable Weise zu fertigen und 
z u v e r m a r k t e n . Rentabel bedeute t in 
d i e s e m K o n t e x t , dass die P r o d u k t e 
und Leistungen den zu weckenden Er
w a r t u n g e n des Z ie lkunden-Typen ge
recht werden u n d letzterer bereit ist, 
dafür der U n t e r n e h m u n g E i n n a h m e n 

zu generieren, die es gestat ten, neben 
den Leistungsausgaben auch die Kapi
ta l - und Zukunf tsausgaben zu decken. 
Der vierte Teil des Geschäf tsmodel ls 
charakter is ier t unsere Einzigart igkeit 
im Verhältnis zu unseren Kunden und 
im Vergleich zu den re levanten Wet t 
bewerbern . 

W e n n über das Geschäftsmodel l Klar
heit besteht , w i r d die Frage w i c h t i g , 
von w e m bzw. w o v o n u n d inwiewe i t 
w i r a b h ä n g i g b z w . u n a b h ä n g i g sind 
u n d w e l c h e V e r ä n d e r u n g e n w i r a n 
s t r e b e n . Es ist n icht s i n n v o l l , d iese 
Analysen unabhängig v o m Geschäfts-
m o d e l l b z w . s e i n e r m ö g l i c h e n Ver
änderung v o r z u n e h m e n . 

Schl ieß l ich muss i m u n m i t t e l b a r e n 
Z u s a m m e n h a n g mi t d e m Geschäf ts -
model l die Frage beantwor te t werden: 

Wer sind für die U n t e r n e h m u n g rele
v a n t e I n t e r e s s e n g r u p p e n ( S t a k e h o l 
der ) u n d d u r c h w e l c h e R a h m e n b e 
d i n g u n g e n sol len u n d k ö n n e n diese 
S t a k e h o l d e r so bee in f luss t w e r d e n , 
dass sie aus der V ie lzah l ihrer e igenen 
Interessen i m U m g a n g mi t der Unter
n e h m u n g jene als A n r e i z ihres H a n 
delns präfer ieren, die für die Entwick
l u n g der U n t e r n e h m u n g v o r t e i l h a f t 
sind? Denn ein Geschäftsmodel l , das 
nur in den Köpfen seiner Schöpfer be
steht und nicht in das prakt ische H a n 
deln möglichst aller für die Unterneh
m u n g re levan te r S t a k e h o l d e r u m g e 
setzt w i r d , hat keine nachhal t ige Wir
kung. Für e ine e t w a s ausführ l ichere 
Darstel lung siehe Controller Leitfaden 
9 / 2 0 0 6 (herausgegeben von H e r m a n n 
lenny), „Potenziale - M a n a g e m e n t und 
Bewertung". 

A u f d e r B e a n t w o r t u n g d e r s t r a t e 
gischen Grundfragen setzt die Gestal
t u n g der P o t e n z i a l u m w a n d l u n g auf 
(Abb. 9). 

Auf der st rategischen Seite sind jene 
S c h w e r p u n k t e herauszuarbe i ten , die 
j e t z t d e m p r a k t i s c h e n H a n d e l n für 

strategische Grundfragen 
(»uli<lnni.H>ll 

Alilijnqii|ti.|t Un.il>h4ni|li|kell q 4*1 StAfcthoM«! 
(VV»ft». V*ih4lt»ti. <.ii(nil«iitji<hhmq«li| 

Piausibilität Aua Ajuy 2010 

Umsatz 10 12 15 

Kosten 9 10,5 13 

Gewinn 1 1.5 2 

# Kunden Pläne 300 

Kunden-
Bindung 

5,8 

# Mitarteiter 100 110 120 

Rentabilitäts-
Anspruch 

Abb. 9: Gestaltung der Potenzialumwandlung 
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E r w e r b u n d E n t w i c k l u n g von Poten
zialen zugrunde gelegt werden sollen. 
Eine dafür geeignete Rahmenst ruk tur 
bietet z.B. das von Friedag und Schmidt 
entwicke l te strategische Haus. Dabei 
werden im Spannungsfeld von 

• strategischen Themen und 

• Entwick lungsgebie ten für g e m e i n 
s a m e I n t e r e s s e n z w i s c h e n d e m 
T e a m der U n t e r n e h m u n g u n d den 
relevanten Stakeholdern 

Ideen für s t ra teg ische A k t i o n e n her
ausgearbe i te t . Das Dach des Hauses 
bi lden Leitziel , Leitbi ld und Le i tkenn
z a h l , d ie der g e m e i n s a m e n A u s r i c h 
tung des Handelns auf die Umsetzung 
des Geschaftsmodells d ienen. Aus den 
strategischen Akt ionsideen entstehen 
Programme bzw. Projekte zur Organi 
sat ion der k o n k r e t e n Arbe i t . G le ich-
zeltig ist ein Prozess in Gang zu setzen, 
in dessen Vedauf alle Teams der Unter
n e h m u n g i h r e n B e i t r a g z u r U m s e t 
zung der Strategie formulieren können. 

Auf der operativen Seite w e r d e n die 
s t ra teg ischen G r u n d f r a g e n in Pläne 
übersetzt , die den Rahmen für die ope
rative Nu tzung der verfügbaren Poten
ziale abstecken. Dabei kann eine auf 
den Grundgedanken von Kaplan u n d 
Norton a u f b a u e n d e B e r i c h t s - S c o r e -
card helfen, die Plausibilität zwischen 
den Zie len u n d K e n n z a h l e n der Ent

w ick lung w ie der Nu tzung von Poten
z ia len in regelmäßigen Abständen e i 
ner Prü fung zu u n t e r z i e h e n . Gle ich
ze i t ig ob l ieg t es d e m Control ler -Ser
v ice , den R e n t a b i l i t ä t s a n s p r u c h der 
U n t e r n e h m u n g in t ransparenter u n d 
nachvol lz iehbarer Weise zu formul ie 
ren und In konkrete Bezugsgrößen des 
P o t e n z l a l u m w a n d l u n g s p r o z e s s e s z u 
t ransformieren. 

Ein Beispiel 

Eine U n t e r n e h m u n g hat Zukunf tsauf 
w e n d u n g e n In Höhe von 10 Mio . € ge
leistet, davon für 

• mater iel le Investi t ionen 4 Mio . € , 

• F o r s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g 
3 Mio . € , 

• Kommunika t ion 2 M io . € und 

• Wei terbi ldung 1 M io . € . 
Der Innovat ionszyklus beträgt 5 |ahre. 
Der E i n f a c h h e i t h a l b e r soll d ie N u t 
zungszeit für die aus den Zukunftsaus
gaben generierten Potenziale generell 
d a m i t übere ins t immen. 
Der Rentabi l i tä tsanspruch w u r d e mi t 
25 % angesetz t . U m ihn zu konkre t i 
sieren, müssen w i r uns die e inzelnen 
Bere iche der Z u k u n f t s a u s g a b e n a n 
schauen . Greifen w i r uns bspw. den 
V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h K o m m u n i k a 
t ion heraus. Bei Gle lchver te i lung so

wohl des Rentabi l i tätsanspruches als 
auch der Nutzungszeit ergibt sich eine 
O r i e n t i e r u n g auf e in z u e r w i r t s c h a f 
tendes Betriebsergebnis von 2,5 Mio . € 
(= 2 Mio . € X 25 %/Iahr x 5 jähre). Es ist 
natüdich möglich, dass die Parameter 
in den Bereichen differieren; es ist auch 
möglich, dass best immte Zukunftsaus
g a b e n o h n e d e f i n i e r b a r e n Rentab i l i 
tä tsanspruch getät igt werden - d a n n 
müssen andere M a ß n a h m e n bzw. Be
reiche die Abweichungen ausgleichen. 

Nehmen wir weiterhin an, die 2 Mio. € 
werden im Rahmen eines strategischen 
P r o g r a m m s für e ine v e r k a u f s u n t e r 
stützende Kommunikat ionskampagne 
ausgegeben mit dem Ziel, eine spürbare 
Wirkung auf Umsatz und Deckungsbei
trag jeder Verkaufsstelle (Point of Sale) 
zu erreichen. Dann können wir aus un 
seren bisherigen Erfahrungen eine A n 
nahmenkette postulieren: 

1. D ie K a m p a g n e ist d i r e k t a u f b e 
s t immte Produkte ausgerichtet. 

2. Der veränder te Abverkauf vor und 
nach der Kampagne ist messbar. 

3. D e m zusätz l ichen Abverkauf kann 
ein abgegrenzter Deckungsbei t rag 
von 4 0 % eindeutig zugeordnet wer
den. 

4. Der Z u w a c h s an Deckungsbe i t rag 
f ü h r t u n m i t t e l b a r zu e i n e m Cash 
Flow Zuwachs. 
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Abb. 10: Maßnahmenpaket zur Verbindung von strategischer Orientierung und operativem Rentabilitatsanspruch 
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Aus dieser Annahmenicet te lässt sich 
als Bezugsgröße für die Rentab i l i tä t 
der P o t e n z i a l u m w a n d l u n g e ine Ste i 
gerung des Abverkaufs u m insgesamt 
6,5 Mio . € ablei ten. 

S c h l i e ß l i c h v e r b i n d e n w i r z u r Ver 
z a h n u n g v o n M a n a g e m e n t - u n d Con
trollerseite die Bezugsgröße mit e inem 
s t r a t e g i e b e z o g e n e n M a ß n a h m e n -
tab leau (Abb. 10). 

Das k a n n in ana loger Weise für v ie l 
f ä l t ige K o m m u n i k a t i o n s a k t i v i t ä t e n 
u n d a u c h für d ie a n d e r e n Bere iche 
d a r g e s t e l l t w e r d e n . A b g e s c h l o s s e n 
w i r d d ie V e r z a h n u n g v o n M a n a g e 
m e n t - u n d Control lersei te durch die 
A b s t i m m u n g eindeut iger Veran twor t 
l ichkeiten für die Resultate der Poten
z i a l u m w a n d l u n g , u m die Zuverlässig
keit der Prozesse zu gewährle isten. 

D a m i t hat sich der Kreis der Gesta l 
tung des P o t e n z i a l u m w a n d l u n g s p r o 
zesses auf der Ebene der Ressourcen
s t r ö m e geschlossen. Aber w e n n w i r 
ihn steuern und regeln wol len, müssen 
wi r auch die abbi ldenden Ströme mi t 
der P o t e n z i a l u m w a n d l u n g v e r k n ü p 
fen. Für diesen Zweck ist es erforder
l i c h , d ie P o t e n z i a l e in i h r e r | a n u s -
köpfigkeit von Nutzen und Risiken auf 
nachvol lz iehbare Weise zu bewer ten . 
Eine e twas ausführl ichere Darstel lung 
e r s c h e i n t d e m n ä c h s t i m Cont ro l l e r 
Leitfaden 9 / 2 0 0 7 (herausgegeben von 
H e r m a n n |enny) , „Potenz ia le bewer 
ten und bi lanzieren - von der doppel 
t e n B u c h f ü h r u n g z u r d o p p e l t e n Bi
lanz". 

Hier endet der erste Teil. Im folgenden 
Heft w i r d die Bewertung u n d Bilanzie
rung der Potenziale erläutert werden . 

Literatur 

Buchholz , R. (2003) : In ternat ionale 
Rechnungslegung, Schmidt Verlag 

D a u m , |. H. (2002): Intangible Assets 
oder die Kunst, M e h r w e r t zu schaffen, 
Galileo Press G m b H 

D a u m , ). H. ( 2 0 0 4 ) : T r a n s p a r e n z 
problem Intangible Assets, Intel lectual 
Cap i ta l S t a t e m e n t s u n d der N e u e n t 
w u r f eines Frameworks für Unterneh
m e n s s t e u e r u n g u n d ex te rnes Repor
t ing, in: Horväth , R / Möller, K. (2004): 
I n t a n g i b l e s in d e r U n t e r n e h m e n s 

steuerung, Vahlen, S. 45-81 

E d v i n s s o n , L . / B r ü n i g , G. ( 2 0 0 0 ) : 
Akt ivposten Wissenskapita l - unsicht
b a r e W e l t e n b i l a n z i e r b a r m a c h e n , 
Gabler, Wiesbaden 

Fr iedag, H. R.; Schmidt , W. (2000 ) : 
M y Balanced Scorecard, Haufe-Verlag, 
Freiburg 

Friedag, H. R. / Schmidt , W. (2002 , a): 
T a s c h e n g u i d e B a l a n c e d S c o r e c a r d , 
Haufe-Verlag, Freiburg 

Gälweiler, A. (1974): Unte rnehmens
p l a n u n g , G r u n d l a g e n u n d P r a x i s , 
Campus, F r a n k f u r t / M . 

G u t e n b e r g , E. (1983) : G r u n d l a g e n 
der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , Erster 
Band, Springer, Berlin 

G u t e n b e r g , E. (1984) : G r u n d l a g e n 

der Betr iebswir tschaf ts lehre , Zweiter 
Band, Springer, Berlin 

G u t e n b e r g , E. (1980) : G r u n d l a g e n 
der Bet r iebswi r tschaf ts lehre , Dr i t ter 
Band, Springer, Berlin 

Kaplan R. S. / Nor ton , D. R (2004) : 
Strategy M a p s , Der Weg von i m m a t e r i 
el len W e r t e n z u m mater ie l len Erfolg, 
Verlag Schäffer-Poeschel 

Sul l ivan, P H. (2000) : Va lue-Dr iven 
In te l l ec tua l Cap i ta l , H o w to conver t 
intangible corporate assets into mar
ket value, Wiley, New York 

S v e i b y Karl Erik (1997) : W i s s e n s 
k a p i t a l , Das u n e n t d e c k t e V e r m ö g e n , 
I m m a t e r i e l l e V e r m ö g e n s w e r t e au f 
s p ü r e n , m e s s e n u n d s t e i g e r n , miv , 
Landsberg • 

Eindrücke vom Controller Congress 2007 in München 

Vortragssituation und Pausengespräche 

5 2 4 ^ . 
ONTROLLER 



CM 5/2007 

Unternehmen effizient 
s teuern 

Hcin/-Oi>org Baum 
Adolf G. Cornpntoru 

. . U l l i C 
Strates 

I 

trategisches 
Controlling 

ausgesprochen 
"empfehlenswert. 

^ Conltolling 

Ronald Gleich / Dietmaf Voggentcitei 

Controlling 
umsetzen 
fallsludien, 
Lotungen und BavJswis&en 

Horväth & Partners (Hrsg.) 

Balanced Scorecard 
umsetzen 

E^aii m/Coenenberg /Günther 

Strategisches Controlling 
4.. überarli. Auflage 2007. 451 S.. 241 Abb. 
Geb. € 39,95 | ISBN 978-3-7910-2545-2 

- Management und Control l ing 

aus einem Guss 

- Aktuel l in der 4. Auflage: 
Vertiefte Darstel lung von 
Aspekten der Strategieum
setzung 

- Jetzt mit noch mehr Übungs
aufgaben 

Horväth /Gle ich /Voggenre i ter 

Controlling umsetzen 
4-, über,irb. u. erweit. Auflage 2007. 
285 S., 79 Alib., 113 Tab. Kart. € 34,95 
ISBN 978-3-7910-2617-6 

- Contro l l ing-Know-how 

ohne Vorwissen 

- Fal lsludien mit Lösungen 

- Wei ter führende Literatur

hinweise 

Horväth & Partners (Hrsg.) 

Balanced Scorecard umsetzen 
4.. üherarb. Auflage 2007. 540 S. Geb. 
€ 49,95 1 ISBN 978-3-7910-2521-6 
Ersclieiiit am 21 09.2007. 

- Balanced Scorecard einsetzen 

und wei terentwickeln 

- Mit vielen neuen Beispielen 
und einer Praxisstudie 

Ja, ich besteile z zg l . ve rsandkosten 5562 

Strategisches Controlling 
ISBN 978 3-7910-2545-2 | € 39,95 
Controlling umsetzen 
ISBN 978-3-7910-2617-6 | € 34,95 
Balanced Scorecard umsetzen 
ISBN 978-3-7910-2521-6 | € 49,95 

Name. Vorname 

Straße. Hausnummer 

Sie liaben ein geseizlicires Widerrutsrechl gem. §§3l2it. 355 BGB, Bei einem Wa
renwert bis einschl. € 40,- liegen die Kosten der RiJcitsendung bei Ihnen. 

Schatier-Poeschel Verlag für Wirtschaft Steuern Recht Gmbhl 
Postfach 10J24I. 70028 Stultgarl̂  Amtsgericht Slullgarl HRB 24814 

Telefon 

Dalum, Unterschrift 

S C H Ä F F E R 

P O E S C H E L 

Jetzt gleich bestellen: Fax 0800/7777770 IgebührenfreiJ | www.schaeffer-poeschel.de 

525 

http://www.schaeffer-poeschel.de


Aktienrückkäufe gewinnen 
an Bedeutung gegenüber 
bisherigen Dividendenzahlungen 

von Kai-Uwe Wellner, Nürnberg 

Prof. Dr. Kai-Uwe Wellner, 
Professor für BWL, insbesondere 
Controlling und International 
Management an der FH 
Augsburg, zuvor für Tengelmann, 
adidas-Salomon AG und Quelle/ 
Neckermann AG in der Auslands
koordination, im internationalen 
Marketing. Marketingcontrolling 
und Beteiligungscontrolling tätig. 
wellner@rz.fh-augsburg.de 

Als a m 8. November vergangenen lah
res der F inanzvorstand der brit ischen 
V e r s i c h e r u n g s g r u p p e R o y a l & Sun 
Al l lance ankündigte , die Dividende bei 
e i n e m gest iegenen ervs/irtschafteten 
Ertrag von mehreren Mi l l ia rden EURO 
drast isch zu stre ichen, w a r die Über
raschung perfekt. Für viele Beobachter 
w a r diese En tsche idung n icht n a c h 
v o l l z i e h b a r . Sie a r g u m e n t i e r t e n g e 
m ä ß der bisher übl ichen D iv idenden
kon t inu i tä t , dass deren K ü r z u n g ein 
Zeichen von Unternehmensschwäche 
sei. W a r es in der Vergangenheit nicht 
so, dass U n t e r n e h m e n nur ihre D iv i 
dende kürzen, w e n n die Erträge fallen? 
Ziemlich genau das Gegenteil w a r der 
Fall bei d e m brit ischen Versicherer. Die 
Aussichten für 2 0 0 7 und die folgenden 
lahre machen es sinnvoller, das Kapi
ta l in diese wachstumsstarke Branche 
z u i n v e s t i e r e n , a ls es d e n A n t e i l s 
e ignern in Form von D i v i d e n d e n z u 
r ü c k z u g e b e n . Und z u m W u n d e r der 
Kr i t iker d a n k t e die Börse d iese Ent
s c h e i d u n g m i t e i n e m 7 % i g e n Kurs 
a n s t i e g der A k t i e n a c h der V e r k ü n 
dung der neuen Dividendenpol i t ik . 

Für langf r is t ig f i n a n z i e l l o r i e n t i e r t e 
Antei lseigner ist p r imär der Wer t des 
e r w a r t e t e n k ü n f t i g e n p e r s ö n l i c h e n 
E inkommens von Interesse. Der Perio
dener t rag der Anleger setzt sich dabei 
aus den A u s s c h ü t t u n g e n der betref 
fenden Periode zuzügl ich der Differenz 
zwischen d e m Kurswert a m Ende der 

Periode u n d d e m Kurswert zu Beginn 
der Periode z u s a m m e n . Ist jedoch das 
Unternehmensz ie l auf eine langfr is t i 
ge G e w i n n s t e i g e r u n g a u s g e r i c h t e t , 
scheint es logisch, möglichst wenig an 
die Antei lseigner als D iv idenden (Ge
w i n n a n t e i l e ) a u s z u s c h ü t t e n . D u r c h 
diese Gewinnthesaur ierung kann das 
U n t e r n e h m e n den G e w i n n in den z u 
künft igen Perioden reinvestieren, w a s 
schon bei einer m i n i m a l posit iven Ren
dite zu einer absoluten Gewinnsteige
rung führ t . Aus der Sicht der Ante i ls 
eigner muss diese Rendite jedoch m i n 
destens den E i g e n k a p i t a l k o s t e n der 
U n t e r n e h m u n g entsprechen oder der 
e iner A l t e r n a t i v a n l a g e mi t g le ichem 
Risiko auf d e m Kapi ta lmarkt . Werden 
d i e e l n b e h a l t e n e n G e w i n n e so re 
invest ier t , dass die eben g e n a n n t e n 
R e n d i t e e r w a r t u n g e n der A k t i o n ä r e 
n icht e r fü l l t w e r d e n , v e r n i c h t e t das 
U n t e r n e h m e n A k t i o n ä r s v e r m ö g e n . 
D iese V e r n i c h t u n g k a n n n u r d u r c h 
Zurver fügungste l lung (Ausschüttung 
in Form von Div idenden oder Verkauf 
der U n t e r n e h m e n s a n t e i l e ) des Ak t io -
n ä r s v e r m ö g e n s o d e r E r z i e l u n g z u 
k ü n f t i g e r ü b e r p r o p o r t i o n a l e r Cash 
Flows verhindert werden . Somit ist e i 
ne Einbehal tung der Gewinne zur luk
ra t iven Reinvest i t ion für die Ante i ls 
e igner e iner A u s s c h ü t t u n g v o r z u z i e 
hen , da die Wer ts te igerung des Kapi 
tals im Unternehmen höher ist als auf 
d e m Kapi ta lmarkt , für die die Div iden
d e s o n s t g e n u t z t w e r d e n w ü r d e . 

W ü n s c h t der Ante i lse igner seine p o 
t e n t i e l l e n D i v i d e n d e n z a h l u n g e n z u 
k o n s u m i e r e n u n d das U n t e r n e h m e n 
schüt te t keine G e w i n n e in Form von 
Div idenden aus, kann der Anleger nur 
auf ste igende Kurse spekul ieren, u m 
die Antei le mi t Gewinn zu verkaufen. 

Schr i t te w i e d ieser bei Royal & Sun 
A l l i a n c e u n d d e r e n d a r a u f f o l g e n d e 
B ö r s e n r e a k t i o n ze igen , w i e sich d ie 
Einstel lungen gegenüber D iv idenden 
in Europa zu ändern beginnen. In der 
T h e o r i e s c h ü t t e n U n t e r n e h m e n n u r 
Bardiv idenden aus, w e n n sie d a z u ver
pflichtet sind oder über genügend Ka
p i t a l u n d ke ine a t t r a k t i v e n I n v e s t i 
t i o n s m ö g l i c h k e i t e n v e r f ü g e n . Prak
tisch führen jedoch Ak t ienrückkäu fe 
zu höheren Ak t ienkursen gegenüber 
e i n e m rege lmäß igen D i v i d e n d e n f l u ß 
an die Antei lseigner. Im M o m e n t der 
D iv idendenausschüt tung vedier t nor
malerweise der Akt ienwert genau den 
D i v i d e n d e n b e t r a g . Im u m g e k e h r t e n 
Fal l , bei E i n b e h a l t e n der D i v i d e n d e , 
bleibt der Akt ienkurs unveränder t . In 
beiden Fällen - ob das Kapital an die 
A k t i o n ä r e a u s g e s c h ü t t e t w i r d oder 
z u m Rückkauf von Akt ien genutz t w i r d 

- bleibt der Anlagewert für die Investo
ren gleich. 

Besonders in Deutschland, Frankreich, 
Benelux und in der Schweiz besitzt die 
D iv idendenkont inui tä t einen höheren 
Stel lenwert , als die mi t t lerwei le in den 
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USA gängige Shareholder Value or ien
t ierte Dividendenpol i t ik . Dies führt bei 
e in igen e u r o p ä i s c h e n U n t e r n e h m e n 
zu Problemen bei der Kapitalbeschaf
fung und e inem fehlenden internat io
nalen Interesse an der jeweiligen Akt ie, 
was sich im internat ionalen Vergleich 
o f t m a l s in u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n 
Kursentwicklungen äußert . Die früher 
s u b s t a n z r e d u z i e r e n d e A u s s c h ü t 
tungspolit ik führ te in den USA seit den 
80er Jahren zu e inem drastischen A n 
st ieg u n f r e u n d l i c h e r Obernahmen . 

Die nachfo lgende U n t e r n e h m e n s z e r 
stückelung und der Verkauf einzelner 
Geschäftseinheiten führte so zu einer 
immensen Wer tvern ichtung der Akt io
n ä r e u n d e r h e b l i c h e n s o z i a l e n u n d 
wir tschaft l ichen Auswirkungen. 

E inen e r h e b l i c h e n Ante i l an der Ge-
winnthesaur ie rung hat der steuerliche 
Aspek t . Für v ie le Inves to ren u n d in 
v ie len L ä n d e r n ist d ie K a p i t a l e r t r a g 
s teuer ger inger als d ie E i n k o m m e n 
steuer und macht daher den Verzicht 
d e r B a r a u s s c h ü t t u n g d u r c h A k t i e n 
r ü c k k ä u f e luk ra t i ve r a ls B a r a u s z a h 
lungen. So sind in Deutsch land z u m 
Beispiel Speku la t ionsgewinne 
aus B ö r s e n g e s c h ä f t e n n a c h 
e i n e m |ahr s t e u e r f r e i , w o b e i 
Div idenden bei Überschreitung 
der Freibeträge i m m e r besteu
ert w e r d e n . In Steuergebieten, 
in denen Kapitalertragssteuern 
g e r i n g e r s i n d a l s E i n k o m 
mensteuern , ist es sinnvoll , im 
Laufe der Zei t B a r d i v i d e n d e n 
zu reduzieren, u m sich auf Ak
t i e n r ü c k k ä u f e zu fokussieren. 
Das P r o b l e m h i e r b e i l iegt je 
doch in der Heterogeni tä t des 
S t e u e r r e c h t s d e r v e r s c h i e 
d e n e n , oft in te rna t iona len A n 
leger 

in der Prax is n icht so w o h l w o l l e n d 
sehen . W a r u m ist dies der Fall? Ein 
Grund mag in der Wi rkung der Baraus
schüt tung l iegen. Gesunde Unterneh
m e n z a h l e n D i v i d e n d e n , w o b e i D iv i 
dendenkürzungen auf geringere Profi
te in der Vergangenheit bzw. in der Zu 
k u n f t d e u t e n . M e i s t e n s v e r s u c h e n 
U n t e r n e h m e n u n g e a c h t e t mögl icher 
profitabler Investi t ionen oder schlech
terer Cash Flows durch konstante Div i 
d e n d e n z a h l u n g e n ein I m a g e des g e 
s u n d e n , k o n t i n u i e r l i c h e n U n t e r n e h 
mens zu geben. Nur wenige Unterneh
m e n reduzieren Ihre Div idenden und 
w e n n sie es t u n , hande l t es sich u m 
drastische Einschnitte. Aber die Tatsa
che, d a ß Royal & SunAll iance seine Di 
v i d e n d e k ü r z e n u n d d e n M a r k t von 
den Vortei len überzeugen kann, zeigt, 
d a ß i n n o v a t i v e D i v i d e n d e n 
veränderungen nicht ein so ext remes 
Signal an die Anteilseigner aussenden 
und es sich Unternehmen leisten kön
n e n , z u m Vor te i l der A k t i o n ä r e den 
Unternehmenswer t zu steigern. 

Anders verhä l t es sich bei U n t e r n e h 
men, die gar kein Kapital ausschütten 

wol len, weder durch Div idenden noch 
durch Akt ienrückkäufe . Hierbei ist die 

„Spatz in der Hand..." Theorie sichedich 
gerechtfert igt. Die Befürchtung der Ak
t ionäre ist d a n n berecht igt , dass mi t 
d e m K a p i t a l n u r M a n a g e m e n t 
interessen w i e z.B. das Kapi ta l z u m 
E r w e r b w e r t v e r n i c h t e n d e r E x p a n 
sionen und Unternehmenskäufen ver
wendet w i r d . 

Die Frage b l e i b t , ob E u r o p a e i n e m 
W e c h s e l v o n D i v i d e n d e n k o n t i n u i t ä t 
h in z u A k t i e n r ü c k k ä u f e n gegenüber 
steht? Ein Blick in Richtung Übersee 
b e z e u g t d ies e i n d e u t i g m i t ja . Der 
US a m e r i k a n i s c h e Konzern I B M ha t 
h ie rzu a m 2 2 . Apr i l 2 0 0 7 v e r k ü n d e t , 
Akt ien in Höhe von 8 M r d . US $ zurück
zukaufen , aber w a r u m nicht intern zu 
investieren? • 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 

22 23 37 G F 

Betrachtet m a n den Fall des 34 

M r d . US $ umsatzs tarken Chip 
Herstellers Intel, so zahl te Intel 
von 1995 bis 2001 insgesamt 
1,6 M r d . USS Bard iv idende an 
seine Akt ionäre aus. W ä h r e n d 
in der gleichen Zeit Intel das 14-

fache (21,8 M r d . USS) an A k t i 
e n r ü c k k ä u f e n u n d A k t i e n 
splittings an die Akt ionäre aus
s c h ü t t e t e . T h e o r e t i s c h ist es 
mögl ich, Bard iv idenden durch 
A k t i e n r ü c k k ä u f e z u e r s e t z e n , 
jedoch w e r d e n Akt ionäre dies 
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Controlling im Aufwind 

von Christoph EisI und Heimo Losbichler, Steyr 

Prof. (FH) Dr. Christoph EisI ist 
Professor für Controlling & 
Finance an der FH Oberöster
reich, Campus Steyr Schwer
punkte seiner Lehr- und 
Forschungstätigkeit sind 
operatives Controlling, funktio
nales Controlling sowie 
Performance Management & 
Information Design. 

Prof. (FH) Dr Heimo Losbichler 
ist Leiter des Campus Steyr der 
FH Oberösterreich und Leiter des 
Studiengangs Controlling, 
Rechnungswesen und Finanzma
nagement (ORF). Er ist weiters 
Vorstandsmitglied des Internatio
nalen Controller Verein eV. 
Schwerpunkte seiner Lehr- und 
Forschungstätigkeit sind Straf. 
Controlling, Investitionsrechnung 

N i e m a l s z u v o r w a r e n U n t e r n e h m e n 
gefordert, f inanziel l derart erfolgreich 
zu sein wie heute. Z u d e m ist die f inan
ziel le U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g auf v ie 
len Ebenen mit neuen Anforderungen 
konfrontiert . Eine Umfrage der FH Ober
öster re ich , C a m p u s Steyr, unter 2 2 0 
E n t s c h e i d u n g s t r a g e r n aus d e m F i 
nanzbere ich zeigt den ak tue l l en Ent
w i c k l u n g s s t a n d im Cont ro l l ing u n d 
R e c h n u n g s w e s e n ö s t e r r e i c h i s c h e r 
M i t t e l - und Großbetr iebe und präsen
t iert Lösungsansatze bzw. Handlungs
felder für höhere Effizienz. 

Die Ausgangssituation 

Für das Cont ro l l ing u n d Rechnungs 
wesen ergeben sich aus mehreren Be
reichen steigende Anforderungen: 
• A n w e n d u n g in te rna t iona le r Regel

w e r k e ( in te rna t iona le Rechnungs
l e g u n g s v o r s c h r i f t e n , C o r p o r a t e 
Governance, Sarbanes Oxley Act,...); 

• S y s t e m - u n d P r o z e s s o p t i m i e r u n g 
und Integration neuer Instrumente; 

• K u r z f r i s t i g e I n f o r m a t i o n s b e r e i t 
s te l lung z u r E n t s c h e i d u n g s u n t e r 
s tützung des M a n a g e m e n t s ; 

• S te igender K o s t e n d r u c k a u c h im 
Finanzbereich; 

• Veränderte Rollenbilder mit starker 
M i t v e r a n t w o r t u n g fü r d ie E r r e i 
chung der Untemehmensz ie le . 

Die durchgeführ te Umfrage zeigt den 
a k t u e l l e n E n t w i c k l u n g s s t a n d der f i 
n a n z i e l l e n U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
österre ichischer M i t t e l - u n d Großbe
tr iebe und schafft d a m i t die Basis für 
die Entwicklung von Lösungsansätzen 
f ü r d i e b e s t e h e n d e n H e r a u s f o r d e 
rungen . Darüber h inaus ermögl ichen 
die dargestel l ten Ergebnisse den Füh-
rungskräften im Controll ing und Rech
nungswesen einen Vergleich mi t ande 
ren U n t e r n e h m e n u n d eine kr i t ische 
S t a n d o r t b e s t i m m u n g der eigenen Po
sition. 

Die Umfrage 

Die Umfrage w u r d e im Apri l 2 0 0 6 mit
tels s t an d ard is ie r t em Internet -Frage
bogen unter Control lern u n d F inanz
v e r a n t w o r t l i c h e n v o n 1 4 0 0 m i t t e l 
s t ä n d i s c h e n u n d g r o ß e n U n t e r n e h 
men durchgeführt . Voraussetzung für 
die Te i lnahme w a r ein Personalstand 
a m Unternehmensstandor t von mehr 
als 50 M i t a r b e i t e r n oder die Zugehö
r igke i t z u e i n e m K o n z e r n . 2 2 0 a u s 
w e r t b a r e Fragebögen entsprachen ei 
ner Rücklaufquote von 15,7 %. 

Kernaussagen 

I m F o l g e n d e n w e r d e n d ie K e r n a u s 
sagen der Studie dargestel l t und dar
aus Lösungsansätze bzw. Handlungs
felder für höhere Effizienz abgeleitet. 

1 . 77 Prozent der Unternehmen wach-

s e n . M e h r a ls d r e i V i e r t e l d e r 

Mitarbeiter am Standort 

0-49 50-249 250-499 500-999 >999 Summe Prozent 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Industrie 1 35 34 22 12 104 47% 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Handel 2 9 10 5 4 30 14% 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Gesundheit 1 2 3 0 4 10 5% v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Finanzdienstleistungen 1 5 11 2 2 21 10% 
v 

. c 
u 
c 
E 

CO 
Sonstige Dienstleistungen 1 11 6 4 9 31 14% 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 
Sonstige 0 9 7 4 4 24 1 1 % 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Summe 6 71 71 37 35 220 100% 

v 
. c 
u 
c 
E 

CO 

Prozent 3% 32% 32% 17% 16% 100% 

Abb. 1: Umfrageteilnehmer nach Unternehmensgröße und Branche 
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C o n t r o l l i n g 

Externe 
Rechnungs legung 1 4 % 36% 

Abb. 2: Veränderung des Stellenwerts in den letzten drei fahren 

b e f r a g t e n U n t e r n e h m e n k o n n t e n 
in d e n l e t z t e n d r e i j ä h r e n i h r e n 
U m s a t z s t e i g e r n . V i e l e d a v o n 
s c h a f f t e n es a b e r n ich t , das U m 
s a t z w a c h s t u m a u c h in E r t r a g s 
ste igerungen u m z u m ü n z e n . Trotz 
der e r f r e u l i c h e n U m s a t z e n t w i c k 
lung gelang es nur 52 Prozent der 
U n t e r n e h m e n , a u c h d ie U m s a t z -
rentabi l i tat als wicht igen M a ß s t a b 
der o p e r a t i v e n P e r f o r m a n c e z u 
steigern. 

2. D ie A n f o r d e r u n g e n a n das C o n 
t ro l l ing : schnel ler , besser, g ü n s t i 
ger. Die U m f r a g e z e i g t d e u t l i c h , 
dass der Geschwindigkei t , mi t der 
I n f o r m a t i o n e n i m U n t e r n e h m e n 
b e r e i t g e s t e l l t w e r d e n , e i n e sehr 
h o h e B e d e u t u n g b e i g e m e s s e n 
w i r d . Der Z e i t d r u c k bei der Infor
m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g u n d d a m i t 
d ie A n f o r d e r u n g e n a n d e n Fast 
Close h a b e n n a c h E i n s c h ä t z u n g 
der Umfragete i lnehmer in den letz
ten lahren in 8 6 Prozent der Unter
n e h m e n z u g e n o m m e n . Der Kos
t e n d r u c k i n n e r h a l b des F i n a n z b e 
reichs st ieg in k n a p p 7 0 Prozent 
der Unternehmen. 

3. Der S t e l l e n w e r t des C o n t r o l l i n g s 
s te ig t . N a c h S e l b s t e i n s c h ä t z u n g 
d e r U m f r a g e t e i l n e h m e r h a t d e r 
Finanzbereich in den letzten [ahren 
deut l ich an Bedeutung g e w o n n e n . 
Besonders posit iv ist die Entwick
l u n g i m C o n t r o l l i n g . 81 P r o z e n t 
der Befragten gaben a n , dass der 
Stel lenwert des Control l ing im Un
t e r n e h m e n in den l e t z t e n j ä h r e n 
gestlegen sei. 

4. Die Durchdr ingung mi t Control l ing- Abb. 3: Verbreitungsgrad finanzwirtschaftlicher Instrumente 

I n s t r u m e n t e n ist h o c h . Die k las 
s ischen C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e 
haben sich in der Praxis der M i t t e l -
und Großbetr iebe etabliert . Kosten
r e c h n u n g , l a h r e s b u d g e t u n d Vor
s c h a u r e c h n u n g e n ( F o r e c a s t s ) 
g e h ö r e n de f a c t o z u m S t a n d a r d . 
F inanz ie l le M e h r j a h r e s p l a n u n g e n 
w e r d e n von m e h r als drei V ier te l 
der U n t e r n e h m e n e ingesetzt . Stra
t e g i s c h e P l a n u n g e n s i n d z w a r 
ebenfalls weit verbreitet , ihr Output 
bleibt aber in vielen Unte rnehmen 
w e n i g konkret u n d u n z u r e i c h e n d 
mi t d e m o p e r a t i v e n Geschäf t ver
zahnt . 

D ie S t u d i e b r i n g t k l a r z u m Vor
s c h e i n , dass U n t e r n e h m e n , d i e 
e inem Konzern angehören, deutl ich 
besser m i t C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n -
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ten versorgt s ind, als die übr igen 
Unternehmen. Der Nutzen des Con
t ro l l ingsystems w i r d umso besser 
beur te i l t , je konkre ter der O u t p u t 
aus d e n v e r w e n d e t e n I n s t r u m e n 
t e n ist u n d je s tä rke r d iese i n t e 
griert sind. 

5. Die Cont ro l l ing - Ins t rumente e r h a l 
t e n d u r c h w e g s e i n s e h r g u t e s 
Z e u g n i s . D e n C o n t r o l l i n g - I n s t r u 
menten w i rd durchwegs ein hoher 
G e s a m t n u t z e n besche in ig t . Auch 
d ie in l e t z t e r Ze i t in der t h e o r e 
t ischen Diskussion heft ig in Kritik 
g e r a t e n e B u d g e t i e r u n g m a c h t 
d a b e i keine A u s n a h m e . T r o t z d e m 
b e u r t e i l e n a u c h d i e U m f r a g e 
t e i l n e h m e r D e t a i l l i e r u n g s g r a d , 
Komplex i tä t und Z e i t a u f w a n d der 
B u d g e t i e r u n g v i e l f a c h a ls sehr 
hoch. 

6. V ie le U m f r a g e t e i l n e h m e r s ind m i t 
ih re r d e r z e i t i g e n A u f g a b e n - b z w . 
Z e i t v e r t e i l u n g i m F i n a n z b e r e i c h 
unzuf r ieden . Die Zufr iedenheit mit 
d e m Z e i t a u f w a n d fü r e ine Reihe 
z e n t r a l e r A u f g a b e n im F i n a n z b e 
reich var i ier t sehr stark. V^ährend 
i m m e r h i n 74 Prozent der Befragten 
den Ze i tau fwand für die Erstellung 
des lahresabschlusses als „gerade 
r icht ig" e i n s t u f e n , s ind dies, w a s 
den Betrieb und die V^eiterentwick-
lung der IT-Systeme anbelangt , nur 
3 9 Prozent . Bei den m e i s t e n Auf
gabengebieten ist die Zahl der u n 
z u f r i e d e n e n U m f r a g e t e i l n e h m e r 
höher als die Zahl der zufr iedenen. 
In d i e s e m Punkt l iegt gewiss ein 
großes Opt im ie rungspotenz ia l für 
die Zukunft . 

Vorschaurechnung 

Kostenrechnung 

Jahresbudget 

Strategische 
Planung 

Mehr jahresplanung 
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Kostenrechnung 

Budgetiemng 

Berichtswesen 

Strategische 
Planung 

I sehr hoch • eher hoch leher gering sehr gering 

Abb. 4: Beurteilung des Gesamtnutzens finanzwirtschaftlicber Instrumente 

Lösungsansätze bzw. Handlungs
felder für höhere Effizienz 

1. H a r m o n i s i e r u n g v o n ex te rner u n d 
i n t e r n e r R e c h n u n g s l e g u n g . Aus 
Sicht der Befragten macht die Har
mon is ie rung von ex te rner u n d in 
t e r n e r R e c h n u n g s l e g u n g das b e 
t r i e b l i c h e R e c h n u n g s w e s e n e f f i 
zienter, ohne dabei einen nennens
wer ten Informationsverlust in Kauf 
nehmen zu müssen. Die Zufr ieden
heit der Unternehmen, die eine har
mon is ie r te Ergebn isrechnung auf
weisen, ist durchwegs hoch. Bei der 
ü b e r w i e g e n d e n M e h r h e i t der U n 
t e r n e h m e n mi t h a r m o n i s i e r t e r Er
gebnisrechnung erfül l te die H a r m o 
nisierung die Erwar tungen . 

2. B u d g e t i e r u n g v e r e i n f a c h e n . Die 
Komplexität und der Detai l l ierungs
g r a d d e r P l a n u n g s r e c h n u n g e n 
s ind v i e l f a c h k a u m m e h r z u b e 
w ä l t i g e n . O b w o h l d e r B u d g e t i e 
rungsprozess in den meisten Unter
nehmen hochgradig standardisiert 
ist, dauer t dieser relativ lange. Der 
N ä h r b o d e n fü r M a ß n a h m e n z u r 
E f f i z i e n z s t e i g e r u n g d i e s e s P r o 
zesses s c h e i n t in j e d e m Fall g e 
g e b e n . Budgets g r u n d s ä t z l i c h in 
Frage zu stel len, w ie von den Ver
t r e t e r n des „ B e y o n d B u d g e t i n g " -
M a n a g e m e n t - M o d e l l s vorgesch la 
gen , ist für die m e i s t e n U m f r a g e 
t e i l n e h m e r aber kein T h e m a . Die 
F i n a n z f a c h l e u t e h o b e n in der Be
f ragung viele posi t ive Effekte der 
B u d g e t i e r u n g hervor : Besonders 
häufig genannt w u r d e die positive 
Wi rkung auf die Erreichung der Un
ternehmenszie le , auf die Kostendis
z i p l i n der F ü h r u n g s k r ä f t e s o w i e 
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das u n t e r n e h m e r i s c h e und selbst
v e r a n t w o r t l i c h e H a n d e l n . Zurück
h a l t e n d e r w a r e n d i e F ü h r u n g s 
k r ä f t e in d e r B e u r t e i l u n g d e r 
Wi rkung des Budgets auf die Strate
g i e u m s e t z u n g u n d die Förderung 
der Flexibil ität. 

Un te rnehmen, die ihre strategische 
P l a n u n g j ä h r l i c h i m V o r f e l d der 
B u d g e t i e r u n g e n t w i c k e l n b z w . 
überprüfen, beurtei len sowohl den 
G e s a m t n u t z e n ihrer strategischen 
Planung als auch die V e r z a h n u n g 
m i t d e m l a h r e s b u d g e t besser als 
die übrigen Unte rnehmen. 
Im Zuge der strategischen Planung 
w e r d e n n u r w e n i g e I n s t r u m e n t e 
eingesetzt. Die Branchen- und Kon
kurrenzana lyse hat mi t e inem Ver
bre i tungsgrad von 8 2 Prozent die 
g r ö ß t e B e d e u t u n g , gefolgt v o n f i 
n a n z i e l l e n M e h r j a h r e s p l a n u n g e n . 
Klassische s t r a t e g i s c h e A n a l y s e -
und Planungsinstrumente wie Port
fo l ios , S z e n a r i o r e c h n u n g e n u n d 
P r o d u k t l e b e n s z y k l u s - A n a l y s e n 
werden nur selten eingesetzt . 
D i e V e r z a h n u n g d e r U n t e r n e h 
mensstra teg ie mi t d e m lahresbud
get w i rd von rund e inem Drittel der 
Befragten als nicht wirk l ich zufr ie 
den s te l l end b e u r t e i l t . U n t e r n e h -

Erstellung des Jahresabschlusses 

Beratung und Unterstützung des fvlanagements 

Budgetierung 

Benchtswesen 

Abstimmungsarbeiten zwischen verschiedenen 
Auswertungen 

Strategische Planung 

Projekte zur Prozessverbesserung im eigenen 
Bereich 

Betneb und Weiterentwicklung der IT-Systeme 

Abb. 5; Beurteilung des Zeitaufwandes für Finanzaufgaben {.gerade richtig") 

3. S t r a t e g i s c h e P l a n u n g s y s t e m a t i 
s ie ren u n d m i t d e m B u d g e t ve r 
z a h n e n . Rund 80 Prozent der Unter
n e h m e n e r s t e l l e n s t r a t e g i s c h e 
Planungen. In vielen Fällen ist der 
O u t p u t des P l a n u n g s p r o z e s s e s 
aber lediglich eine „grobe Leitlinie". 
Nur e twas mehr als die Häl f te der 
U n t e r n e h m e n d e f i n i e r t k o n k r e t e 
langf r is t ige Zie le m i t V e r a n t w o r t 
l ichen oder setzt die strategische 
P lanung in k o n k r e t e Projekte u m . 

m e n , be i d e n e n e i n e B a l a n c e d 
Scorecard im Einsatz ist, s ind in 
d i e s e m P u n k t m i t i h r e r S t r a t e 
gischen Planung tendenziel l zufr ie
d e n e r a l s d i e ü b r i g e n U n t e r 
nehmen. 

4. T r a n s p a r e n z i m e i g e n e n Bere ich 
scha f fen . U m den s te igenden A n 
f o r d e r u n g e n g e r e c h t z u w e r d e n , 
sollten verstärkt Kenngrößen (Key 
P e r f o r m a n c e I n d i c a t o r s ) z u r Per
f o r m a n c e - M e s s u n g u n d - S t e u e -



CM 5/2007 Christoph Elsl / Heimo Losbichler 

Geringerer Aufwand für 
Erstellung des 

Jahresabschlusses 

Komplexitätsreduktion im 
Kost en r ecli n u n gssyst em 

Bieichterung der 
Kommuniiofion 

Informationsveriusf für das 
Management 

Enfachere Interpretation der 
Zahlen 

Beschleunigung der 
ßerichterstellung 

-aandardisierung der IT 
Systeme 

I 3°/. 

3% 10% 

I trifft zu itrifft eher zu I t i i f f l eher nicht zu trifft nicht zu 

Abb. 6: Konsequenzen aus der Harmonisierung im Rechnungswesen 

rung im Finanzbereic i i E inzug f in 
den. Die wicht igsten Themen dabei 
sind; 

> Einhal tung der eigenen Kosten
stel lenbudgets; 

> Einhaltung vorgegebener Ter
mine; 

) Steigerung der Zufr iedenheit 
der internen Kunden; 

) E inführung von Prozesskenn
zahlen. 

Aber auch die Erreichung der über
g e o r d n e t e n U n t e m e h m e n s z i e l e 
spielt e ine w ich t ige Rolle. Bereits 
jetzt fühlen sich 93 Prozent der Ent
scheidungsträger im Finanzbereich 
für die Erre ichung der ü b e r g e o r d 
n e t e n U n t e m e h m e n s z i e l e 
verantwort l ich und werden 
d a m i t d e m Control ler -Lei t 
bild der Internat ional Group 
of Controlling (IGC) gerecht. 

5. Wei te rb i ldung fordern u n d 
f ö r d e r n . Der W a n d e l i m 
C o n t r o l l i n g u n d R e c h 
n u n g s w e s e n g e h t s e h r 
r a s c h v o r a n . M i t a r b e i t e r 
u n d F ü h r u n g s k r ä f t e m ü s 
sen in d iesem Umfeld über 
e in h o h e s Q u a l i f i k a t i o n s 
p r o f i l v e r f ü g e n u n d s ich 
l a u f e n d w e i t e r b i l d e n . I m 
M i t t e l p u n k t s o l l t e n d i e 
K e n n t n i s des f i n a n z i e l l e n 
G e s a m t s y s t e m s u n d das 
V e r s t ä n d n i s d e r Z u s a m 
menhänge stehen. Darüber 
h i n a u s s ind S p e z i a l k e n n t 

nisse für das jewei l ige Berufsfeld 
erfordedich. 

Fazit 
Die Studie be legt , dass die A n f o r d e 
rungen an den F inanzbere ich in den 
l e t z t e n [ahren s ta rk ges t iegen s ind . 
Gleichzei t ig hat sich der Ste l lenwer t 
des C o n t r o l l i n g s s e h r p o s i t i v e n t 
w i c k e l t . U m den k ü n f t i g e n A n f o r d e 
rungen gerecht zu werden , müssen die 
Verantwor t l i chen im Control l ing u n d 
R e c h n u n g s w e s e n n icht nur d e n E in 
sa tz ih re r I n s t r u m e n t e o p t i m i e r e n , 
sondern auch die Prozesseffizienz Im 
eigenen Bereich messen u n d verbes 
sern. Darüber h inaus sind ein hohes 

Qualifikationsprofil der Mitarbeiter und 
laufende Weiterbildung notwendig. 

Studie 
Elsl , C ; Losb ich ler , H.: F i n a n z i e l l e 
U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g in ö s t e r r e i 
chischen M i t t e l - u n d Großbet r ieben; 
FH O b e r ö s t e r r e i c h , C a m p u s S t e y r 
2 0 0 7 

ISBN-10: 3 - 9 5 0 1 7 7 9 - 4 - 9 ; ISBN-13: 9 7 8 -
3 -9501779-4 -7 • 
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Kommunikation der Untemelimensziele 

Koordination der einzelnen Untemetimensbereiche 

Motivation der Führungskräfte 

Jntemehmeriscties und selbstverantwortlidies Denken 

Rexibilitat des Untemetimens 

Kostendisaplin der Injhrungskrafte 

Erreichung der operativen Unternetimensziele 

3rategeumset2ung 

• sehr positiv • eher positiv I neutra l • eher negativ sehr negativ 

Abb. 7: Beurteilung der Wirkungen von Budgets 
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1 Entwicklungsgeschichte unci 
Ziele 

Den Arbei tskreis Nord III gibt es seit 
über 20 jähren. Er hat zur Zeit 33 Mi t 
glieder aus der Region von Osnabrück 
bis H a m b u r g , von denen in der Regel 
k n a p p 20 zu den Arbei tskre is t ref fen 
k a m e n , die z w e i m a l im )ahr a m D o n 
ners tagabend beg innen u n d a m Frei
tagnachmi t tag enden. 

Das Programm war bisher thematisch 
buntgemischt.DerArbeitskreissprecher 
sah sich immer wieder vor die Situation 
gestellt, ein interessantes Thema und 
d a z u die k o m p e t e n t e n Vor t ragenden 
zu f inden. Im Anschluss an den jewei
ligen Vortrag w u r d e n einzelne Fragen 
behandelt , die aber kaum zu einer brei
teren Diskussion führten, an denen die 
Mitgl ieder akt iv beteiligt waren . 

Als wir das Programm für das Treffen 
im November 2 0 0 5 d iskut ier ten, wur 
de vorgeschlagen, uns mit d e m Thema 
Balanced Scorecard (BSC) z u beschäf

t igen . D a r a u s ist d a n n die Idee ent 
s t a n d e n , für uns selbst e ine BSC zu 
entwicke ln . Zwei Ziele w a r e n für uns 
besonders wicht ig: 

•» Wir wollten von den Treffen mehr für 
unsere tägliche Arbeit mi tnehmen. 

• W i r w o l l t e n das G e m e i n s c h a f t s 
g e f ü h l u n d d e n Z u s a m m e n h a l t 
fördern. 

Zu d e m November t re f fen 2 0 0 5 k o n n 
ten w i r Dr. Wal ter Schmidt g e w i n n e n , 
der uns Donnerstagabend eine Einfüh
rung in die tieferen Z u s a m m e n h ä n g e 
der BSC gab. A m Freitag folgte d a n n 
e i n g a n z t ä g i g e r W o r k s h o p u n t e r 
Wal ter Schmidts Leitung, bei d e m wir 
d i e B a u s t e i n e des S t r a t e g i s c h e n 
Hauses unserer BSC erarbei teten. 

Be im nächs ten Treffen i m M a i 2 0 0 6 
haben wir uns d a n n noch e inmal mit 
d e m gemeinsam Erarbeiteten aus d e m 
November 2005 sowie mit d e m H a n d 
l u n g s r a h m e n unserer BSC a u s e i n a n 
dergesetzt , der so abgesteckt werden 
musste , dass w i r für unsere konkrete 

Arbeit bei unseren Treffen d a m i t auch 
praktisch gut umgehen können. 

Auf der Basis dieser absch l ießenden 
Arbei ten haben w i r verbindl ich verein
b a r t , a b d e m n ä c h s t e n Tre f fen i m 
November 2 0 0 6 nach den in der BSC 
fes tge legten Regeln u n s e r e A r b e i t s 
kreistreffen zu organisieren und durch
zuführen . 

2 BSC-Elemente unseres Strate
gischen Hauses 

2.1 Vorbemerkung 

Bei d e r E n t w i c k l u n g u n s e r e r BSC 
haben w i r uns auf die E lemente des 
S t r a t e g i s c h e n H a u s e s k o n z e n t r i e r t , 
d.h. die ersten Stufen der üblichen BSC-
Erarbe i tung, w i e operat ive Ziele fest
legen , S t ä r k e n / S c h w ä c h e n a n a l y s i e 
ren , auf g e m e i n s a m e W e r t e v e r s t ä n 
d i g e n , F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e v e r e i n 
baren und Geschäftsmodell erarbei ten, 
haben w i r ausgelassen, da sie für u n 
ser Anliegen verz ichtbar sind. 

5 3 2 ^ ^ « 
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In vier Gruppen w u r d e n die e inzelnen 
E lemente des S t ra teg ischen Hauses 
e r a r b e i t e t u n d auf d ie für u n s e r e n 
Arbeitskreis (AK) gült ige Form verdich
tet. 

2.2 Leitbild - Leitziel - Le i tkennzah l 

• Le i tb i ld ; I n f o - N e t z w e r k m i t C lub
charakter 

• Le i t z i e l : A t t r a k t i v e A r b e i t s e r g e b 
n isse z u r Z u f r i e d e n h e i t d e r AK-
Mitgl ieder 

Zur Messung der Zufr iedenhei t ha
ben w i r e inen Beur te i lungsbogen 
abgest immt , der ab d e m AK-Treffen 
in 11 /2006 eingesetzt w i r d u n d z u 
einer Bewertung - nach Schulnoten 

- für die Leitzielerreichung führt . 

• Lei tkennzahl : A n z a h l T e i l n e h m e r 
und Wiederkommensquote 

• Die Te i lnehmerzah l a m Donners
tagabend und a m Freitag ist nicht 
immer gleich. Daher werden für bei
de Tage getrennt zwe i Zahlen aus
gewiesen u n d der Gesamt-AK-Tei l -
nehmerzah l gegenübergestel l t . 

• Des wei teren werden die Tei lneh
mer, die das letzte M a l nicht teilge
n o m m e n h a b e n , als posi t ive u n d 
d i e , d ie b e i m l e t z t e n M a l d a b e i 
w a r e n , d i e s m a l jedoch n icht , als 
negative Differenz ausgewiesen. 

2.3 Strategische T h e m e n 

• T h e m a A: O r g a n i s a t i o n t h e m a 
tischer Erfahrungsaustausch 
• Ziel :Effekt ive u n d a t t r a k t i v e Ge
stal tung der AK-Treffen 

• Kennzahl : A n z a h l von Ideen mi t 
Vorlauf von zwei jähren 

• T h e m a B: Vor- u n d Nachbere i tung 
der AK-Treffen 

• Ziel: Engere Bindung der AK-Mit 
glieder schaffen 
• Kennzahl : Tei lnehmer Donnerstag 
und Freitag gleich 

2.4 En tw ick lungsgeb ie te der In teres
sengruppen 
• Wi r 

• ZieLNeugier wecken und befr iedi
gen 

• Kennzahl : mi t Schulnoten bewer
ten - s. Leitziel 

• Sonstige 
Dre i w e i t e r e I n t e r e s s e n g r u p p e n 
w u r d e n e r a r b e i t e t : ICV, u n s e r e 
Firmen und unsere Famil ien. Dabei 
hat sich im Z u s a m m e n h a n g mit der 
ZAK-Erarbeitung (ZAK: Z ie l /Ak t ion / 
Kennzahl ) herausgestel l t , dass wir 

u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g d e r a k 
t u e l l e n u n d g e w ü n s c h t e n AK-Or
gan isa t ion nicht in der Lage s ind, 
f ü r a l l e v i e r I n t e r e s s e n g r u p p e n 
ZAK's zu entwickeln und diese auch 
nachzuha l ten . 

Für die Interessengruppe ICV haben 
w i r j edoch ZAK's e n t w i c k e l t . W i r 
w o l l e n e r r e i c h e n , d e n ICV z u för
d e r n (Ziel) u n d die A n z a h l neuer 
Mitgl ieder ist die Kennzahl , an der 
es gemessen werden soll. 

3 Handlungsrahmen - Definition 
der ZAK's 

Die N u m m e r i e r u n g der ZAK's - Z i e l / 
A k t i o n / K e n n z a h l - b e z i e h t sich auf 
d ie s t r a t e g i s c h e n T h e m e n A u n d B. 
Sie s ind i m M a i 2 0 0 6 a b g e s t i m m t 
worden. 

Al I m m e r w i e d e r n e u e T h e m e n e i n 
br ingen 

• Ziel: I n t e r e s s a n t e V e r a n s t a l t u n g 
m i t a t t r a k t i v e n E r g e b n i s s e n er
reichen 

• Kennzah l : Themenspe icher ist für 
zwe i jähre gefüllt 

• Todo's: Themen s a m m e l n 

1. Priorität: Beyond budget ing 
2. P r io r i tä t : U n t e r n e h m e n s k u l t u r 
und - k o m m u n i k a t i o n 

Weitere - mit Abst immergebnissen 
• 10: KORE-Dissensdiskussion 
• 9: Controll ing und Qual i tat 

• 4: Controll ing und Innovat ion 
• 4: Controll ing und Logistik 

A2 Interne Kommunikat ion entwickeln 

• Ziel: I n t e n s i v e r e r K o n t a k t so l l 
unsere Beziehungen befruchten 

<• K e n n z a h l : Ber ichte z u K o n t a k t e n 
mit anderen AK-Mitgl iedern 

• Todo's 
• Profi le - s. B3: AK-Sprecher ver
sendet sie an alle, die ein Profil er
stellt haben. 

• Aufforderung: Habt M u t , Kollegen-
Innen anzuru fen , w e n n ihr Anl iegen 
habt. 
• Hinweis z u Links: 

Sendet Infos, w e n n ihr sie für sehr 
wicht ig oder besonders interessant 
haltet. Achtet aber darauf, die Infos 
text l ich zu kanal is ieren, d a m i t der 
E m p f ä n g e r s c h n e l l e n t s c h e i d e n 
kann , ob er diese Info braucht oder 
nicht. 

A 3 W i r stellen uns gegenseit ig vor 

• Ziel: leden so k e n n e n l e r n e n , dass 
wir seine besonderen Kompetenzen 
kennen. 

• K e n n z a h l : V o r - / N a c h b e r e i t u n g s -
gruppenmi tg l i eder stel len sich a n 
lässlich der AK-Treffen v o r 

• Todo's 

• Wer: jedes AK-Treffen hat eine Vor-
/ N a c h b e r e l t u n g s g r u p p e aus dre i 
bis vier M i t g l i e d e r n . Diese stel len 
sich den A K - T e i l n e h m e r n auf der 
Basis des Profils persönlich in 5 bis 
höchstens 10 M i n u t e n vor. 

Ziel: Wi r wol len das Wicht ige über 
den Anderen erfahren und d a m i t je
dem Tei lnehmer die Mögl ichkeit ge
ben, jemanden anzuru fen , w e n n er 
n a c h e iner E r f a h r u n g sucht u n d 
weiß , diese bei e inem anderen AK-
Mi tg l ied zu f inden. Wer viel z u er
zählen hat, soll sich beschränken. 

• Neue: Te i lnehmer , die das erste 
m a l d a b e i s i n d , l i e fe rn z u m E in 
stieg berei ts ihr Profil a n den AK-
Sprecher u n d stel len sich vor, b e 
vor die V o r - / N a c h b e r e i t u n g g r u p -
penmitgl ieder sich präsentieren. 

• W a n n : j ewe i ls a m D o n n e r s t a g 
abend u m 20 :00 Uhr, bevor weitere 
interne Themen behandel t werden . 

Bl AK-Treffen-Ablauf def in ieren 

• Z ie l : jedes A K - M i t g l i e d soll m e h r 
persönlichen Nutzen m i t n e h m e n . 

• Kennzahl : Immer wieder prüfen, ob 
es funkt ioniert . 

• Ablauf: 
• Donnerstag 
18:00 Uhr: Eintreffen 

1 8 : 3 0 Uhr: G e m e i n s a m e s A b e n d 
essen 
20 :00 Uhr: W h o is w h o 

0 Neue Mitgl ieder und Vor - /Nach-
berei tungsgruppenmitgl ieder 
stellen sich vor - s. A3 

0 Internes - AK-Sprecher 
• Freitag 

V o r m i t t a g s : S c h w e r p u n k t t h e m a -
stets auch mit Gruppenarbei t 
Mi t tags /o f fen: B e t r i e b s b e s i c h t i 
gung/a l ternat ives Programm 
1 6 : 0 0 Uhr : S t a n d a r d e n d e - fa l ls 
erforderl ich im Vorwege; späteres 
Ende m i t der E i n l a d u n g a n k ü n d i 
gen. 

A n m e r k u n g : Die Be t r i ebsbes ich t i 
gung soll vorzugsweise nach d e m 
Mit tagessen stat t f inden. Dies kann 
jedoch nicht dogmat isch gesehen 
werden , sondern kann im Einzelfall 

5 3 4 ^ , 
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Indiv iduel l angepasst w e r d e n . W e 
sentlich ist, dass w i r uns mit e inem 
S c h w e r p u n k t t h e m a ause inander 
s e t z e n w o l l e n u n d d a z u e in Zei t 
fenster von mindes tens vier S t u n 
den gefunden werden soll. 
Sollte a m Freitag e ine Bet r iebsbe
sichtigung nicht möglich sein oder 
k e i n e n S inn m a c h e n , k a n n e i n e 
a l t e r n a t i v e Bes icht igung g e w ä h l t 
werden . Ziel ist es, für Abwechslung 
zu sorgen. 

• Anwesenheitsl iste 

Zur Eva lu ierung unserer Le i tkenn
z a h l „ A n z a h l der Te i lnehmer u n d 
W i e d e r k o m m e n s q u o t e " u n d d e r 
wei teren Kennzahl a m „Donnerstag 
und Freitag die A n z a h l der Teilneh
mer gleich" ist es er fordedich , die 
Liste d e u t l i c h bre i te r a n z u l e g e n , 
d a m i t Ü b e r b l i c k ü b e r d ie E r r e i 
chung dieser Ziele gewahr t w i r d . 

B2 V o r - / N a c h b e r e i t u n g s g r u p p e a u s 
w ä h l e n 

• Ziel: AK-Organisation opt imieren 

• Kennzahl : Ort, Firma, Arbei tsgruppe 
sind für zwe i AK-Treffen b e s t i m m t 

• Entschieden 

• 0 3 . / 0 4 . 0 5 . 2 0 0 7 bei Peter Rüter, 
Bremen 
Schwerpunkt thema: U n t e r n e h 
menskommunika t ion und - k u l t u r 
A r b e i t s g r u p p e : P.Rüter, S. Le ihsa , 
D.Mölle, L.Kuhls 

• 1 5 . / 1 6 . 1 1 . 2 0 0 7 b e i R o b e r t o 
H e r m a n n - EDS/Hamburg 
Schwerpunkt thema:Kaufmännische 
Kalkulat ion versus technische Kal
kulat ion 

A r b e i t s g r u p p e : R. H e r m a n n , 
G. Prieshoff, B. Schumacher 

• Pfl ichten der Vor - /Nachbere i tungs-
gruppe (Arbeitsgruppe) 

• Sie hat die Durchführungsverant 
w o r t u n g des AK-Treffens und liefert 
unserem AK-Sprecher die I n f o r m a 
t ionen, die er für die Einladung und 
das Protokoll benötigt . Die Gesamt
v e r a n t w o r t u n g bleibt unveränder t 
be im AK-Sprecher. 

• Die Arbei tsgruppe soll das Schwer
p u n k t t h e m a in e iner Weise fokus
sieren, dass die Eingeladenen eine 
bessere Orient ierung über das Ziel, 
den Inha l t u n d die Ar t u n d Weise 
der T h e m e n b e h a n d l u n g als f rüher 
e r h a l t e n . D a m i t w o l l e n w i r unser 
Le i t z ie l „ A t t r a k t i v e A r b e i t s e r g e b 
n isse z u r Z u f r i e d e n h e i t der AK-
Mitgl ieder" unterstützen. 

• Protokol lverantwortung 
Diese obl iegt der A r b e i t s g r u p p e -
mi t der Bit te, das Protokol l inner
ha lb e iner W o c h e ü b e r den Spre
cher zu versenden. 

B3 ledes M i t g l i e d e ra rbe i te t e in per
sönliches Profil 

• Ziel: K o m p e t e n z jedes E inze lnen 
besser kennenlernen 

• K e n n z a h l : bis 3 0 . 1 1 . 2 0 0 6 a n AK-
Sprecher mal len 

» Struktur 

• Umfang: nicht mehr als eine Seite 

• N a m e , Ort, geboren - ohne Kon
tak tda ten , diese siehe Adressliste 
• Bild 

• Inhalt l iche Elemente 
Ausbi ldung und Branchen- /F i rmen-
Erfahrung 

Besondere Erfahrungsschwerpunkte 
- Ziel: Es soll dargestel l t werden , in 
welchen Arbeitsgebieten der Einzel
ne besondere Erfahrungen hat, u m 
den übr igen AK-Mitg l iedern a u f z u 
zeigen, w a n n es nützlich sein kann, 
d iesen Kollegen a n z u r u f e n , w e n n 
best immte Infos erwünscht sind. 

• Darstel lungsverbindl ichkeit 

Die i n h a l t l i c h e D a r s t e l l u n g k a n n 
sich unter Berücksichtigung der Be
rufserfahrung unterscheiden. W i c h 
tig ist, dass die Mitgl ieder mit mehr 
B e r u f s e r f a h r u n g ihre i n h a l t l i c h e 
Präsentat ion kompr imieren - eben 
auf m a x i m a l eine Seite. Es ist dar
auf zu achten, dass das Profil kein 
Lebenslauf sein soll, sondern über 
die Person das Essentielle aussagt. 

• Ver t rau l ichke i t : Ver te i lung erfolgt 
ausschließlich über AK-Sprecher an 
diejenigen, die selbst schon ein Pro
fil erstellt haben. 

B4 Für nächstes AK-Treffen Control ler 
der Region e in laden 

• Ziel: Für m e h r In te resse a m ICV 
sorgen 

• Kennzahl: Anzahl neuer Tei lnehmer 
• Todo's 

• Control ler der Region d i rekt a n 
sprechen und einladen. 
• Versuchen, über unser AK-Treffen 
Presseartikel zu realisieren. 

BS ICV-Kommunika t ion 

• Ziel: K o m m u n i k a t i o n z u m ICV ver
bessern 

• K e n n z a h l : Bis Nov. 2 0 0 7 s ind b e 
s t i m m t e A k t i o n e n g e l a u f e n z .B. 
dieser Art ikel . 

4 Regelmäßige Dokumentation 

Für die BSC-Dokumentat ion haben wir 
d ie f o l g e n d e e inse i t ige D a r s t e l l u n g 
(siehe nächste Seite) gewähl t , die die 
ZAK's für fünf AK-Treffen zeigt, so dass 
die Übersicht sichergestellt ist. 

5 Erste Erfahrungen mit dem BSC-
Umgang 

Allen Mi tg l iedern hat es außerordent 
lichen Spaß gemacht , für unseren AK 
die BSC zu erarbei ten. Die Feedbacks 
lauteten: 

• W i r w a r e n selbst a k t i v u n d s ind 
raus g e k o m m e n aus der k o n s u m 
t iven Rolle! 

• W i r sehen den N u t z e n für Unter 
n e h m e n und auch für uns persön
lich! 

• Der Workshopsti l m i t viel Gruppen
a r b e i t u n d M e t a p l a n t e c h n i k w a r 
pr ima! 

• Es ist gut, dass es verbindl icher und 
konkreter w i rd ! 

Jeder Einzelne hat dabei er fahren, w a s 
es bedeute t , e ine BSC zu e n t w i c k e l n 
und sie in die Praxis u m z u s e t z e n . Es 
w u r d e aber a u c h d e u t l i c h , w a s auf
w ä n d i g ist an der BSC: 

• Zügig entstehen aufgrund der krea
t i v e n S t i m m u n g be i der E r a r b e i 
tung sehr viele gute Ideen, was ge
m a c h t w e r d e n s o l l t e / k ö n n t e . Der 
z w e i t e B e a r b e i t u n g s t a g i m M a i 
2 0 0 6 w a r davon b e s t i m m t , die In 
teressengruppen und die ZAK's auf 
das M a ß zu reduzieren, für die der 
AK tatsächlich e twas tun kann und 
für die Ergebnisse erreicht werden , 
d ie w i e v e r e i n b a r t d o k u m e n t i e r -
und nachhal tbar sind. 

• Die Protokol l lage so zu ges ta l ten , 
dass sie ü b e r s c h a u b a r b le ib t , ist 
n icht e in fach. Die Basisprotokol le 
sind a u f g r u n d der V ie lzah l der in 
den G r u p p e n e n t w i c k e l t e n Ideen 
u m f a n g r e i c h . Es e r fo rder t b e s o n 
dere D isz ip l in , d iese so v e r s t ä n d 
lich für alle zu dokument ieren , dass 
die D e t a i l z u s a m m e n h a n g e e r h a l 
t e n b l e i b e n , a b e r e ine k o m m u n i 
z ierbare BSC-Protokolllage geschaf
fen w i r d , die das Vere inbar te auf 
den Punkt bringt. Dies meinen wi r 
mi t der o.a. einseitigen Darstel lung 
für al le AK-Mitgl ieder angemessen 
realisiert zu haben. 
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letzt sind w i r dabei , Routine in die Ar
beit mit der BSC zu br ingen. Sie ist von 
d e m Zyklus b e s t i m m t , der fijr g r u n d 
sätzl ich Neues in der Regel gilt: 

• Im ersten |ahr sind al le engagier t 
dabei , w e n n es heißt, e twas interes
santes Neues zu entwickeln . 

• Im z w e i t e n jähr muss sich b e w e i 
sen, dass das Neue zur Routine w i rd 
und sich im Tagesgeschäft bewähr t . 
Hier gilt es, eine gewisse Spannung 
zu e r h a l t e n , d a m i t a l le engag ie r t 
dabei bleiben. 

• Im dr i t ten )ahr geht es u m den letz
ten Feinschliff, die Erfahrungen aus 
d e m zwei ten |ahr in die regelmäßige 
Praxis einfl ießen zu lassen und das 
Neue dauerhaf t z u etabl ieren. 

W i r b e f i n d e n u n s i m S t a d i u m des 
zwei ten lahres. Es gilt also jetzt fi^r uns, 
die Spannung hoch zu hal ten. Das be
deutet für die BSC-Protagonisten, die 
Tei lnehmer beim nächsten Treffen w ie 
der mi t in te ressanten BSC-Aspekten 
zu konfront ieren, u m genau den oben 
beschriebenen Effekt zu erreichen. 

Aus d iesem Grund themat is ieren w i r 
die BSC a m Donnerstagabend eines je
den AK-Treffens, u m die nächsten er
forder l ichen Schr i t te für die we i te re 
E n t w i c k l u n g u n s e r e r Z A K ' s a b z u 
s t immen - siehe Top 3 B l . 

Die B S C - E i n f ü h r u n g h a b e n w i r z u 
B e g i n n d e r E r a r b e i t u n g m i t e i n e m 
S y m b o l be legt : ab sofort D u z e n w i r 
uns a l le g r u n d s ä t z l i c h , w a s v o r h e r 
eben nicht für alle galt. Dami t wol len 
w i r e r re ichen , dass sich al le a n den 
Z e i t p u n k t e r i n n e r n , se i t d e m d i e 

Treffen des AK Nord III diesen neuen 
Regularien unterl iegen. 

E r s t m a l i g is t u n s e r T r e f f e n a m 
16./17.11.2006 bei der Firma Friedrich 
B lanke G m b H in Bad I b u r g auf der 
Basis der BSC-Vereinbarungen durch
g e f ü h r t w o r d e n . Das S c h w e r p u n k t 
thema lautete: Beyond Budgeting. 

Die A r b e i t s g r u p p e hat sich in tens iv 
mi t d e m T h e m a a u s e i n a n d e r g e s e t z t 
und das Treffen sehr gut vorbere i te t . 
Berei ts in der E in le i tung w u r d e auf 
Basis e ines g r u p p e n - d y n a m i s c h e n 
Auftaktes Spannung auf M e h r erzeugt. 
Das T h e m a h a b e n d ie d re i A r b e i t s 
g r u p p e n m i t g l i e d e r a b w e c h s e l n d mi t 
m e h r e r e n U n t e r b r e c h u n g e n d u r c h 
Gruppenarbei ten präsentiert . 

Die T e i l n e h m e r w a r e n m i t d e m zei t 
l i c h e n R a h m e n u n d d ieser A r t d e r 
G e s t a l t u n g sehr z u f r i e d e n . Da d ie 
h a n d e l n d e n Personen sich u n t e r e i n 
ander k a n n t e n , ist e ine tolle Arbe i ts 
a t m o s p h ä r e e n t s t a n d e n . Al le h a t t e n 
das Gefühl , viel m e h r m i t g e n o m m e n 
zu haben als f rüher Es w a r eben nicht 
k o n s u m t i v , s o n d e r n m i t a r b e i t e n d . 
Jeder konnte wirk l ich te i lnehmen. 

A u c h d ie T e i l n e h m e r a n z a h l ist i m 
V e r g l e i c h z u m l e t z t e n T r e f f e n u m 
f ü n f P e r s o n e n (= 2 7 , 8 % ) g e s t i e g e n . 
Und die drei Neuen fühl ten sich sofort 
w o h l u n d w o l l e n g e r n w i e d e r k o m 
m e n . 

Wir alle sind ganz sicher, dass die Ent
wicklung der BSC uns als Gruppe m a ß 
gebl ich we i t e r gebrach t hat u n d u n 

seren Zusammenha l t fördert, weil alle 

das Gefühl haben , jeder n i m m t mehr 

mit als f rüher 

6 Ergänzung 

Anlässlich des 42 . Arbeitskreistreffens 
haben wi r mit d e m Trainer Ralf Besser 
z u m T h e m a U n t e r n e h m e n s k o m m u n i 
k a t i o n u n d - k u l t u r e i n e n ausserge -
w ö h n l i c h e n Tag m i t besonderen Bei
trägen und Übungen edebt . In diesem 
Z u s a m m e n h a n g hat er angeregt , uns 
mi t unserem Beurtei lungsbogen noch 
e i n m a l a u s e i n a n d e r z u s e t z e n . Dabe i 
geht es d a r u m , die Al ibiebene „norma
ler" Evaluat ionsbögen - w ie auch dem 
unseren - zu ver lassen u n d anste l le 
dessen besser folgende Fragen in die 
Beurtei lung e inzubez iehen: 
- W a s w a r f ö r d e r l i c h für m i c h a n 

diesem Workshop ? 

• Ist m e i n e persönl iche K o m p e t e n z 
gestiegen ? 

• Werden meine Kollegen mich nach 
d i e s e m W o r k s h o p a n d e r s w a h r 
n e h m e n ? 

• W a s k a n n ich in m e i n e r A r b e i t s 
praxis konkret davon umsetzen ? 

• Was hat mich verunsichert ? 

• We lche M e t a p h e r w ü r d e ich d e m 

heutigen Tag geben ? 

Dieses Thema werden wi r in unserem 
N o v e m b e r - 2 0 0 7 - A r b e i t s k r e i s t r e f f e n 
a n g e h e n u n d sind g a n z sicher, dass 
w i r d a m i t w ieder ganz prakt ische Er
fahrungen für unsere tägl iche Arbei t 
machen . Und das ist das, w a s w i r er
reichen wol len: Alle sollen für ihre täg
liche Arbeit e twas m i t n e h m e n . • 
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Kernsätze zur 
Strategischen Planung Dipl.-Kfm. Dieter Wäscher, 

Board-Member Durable GmbH, 
Iserlohn 

von Dieter Wäscher, Iserlohn 

1. S t ra teg ie he iß t , wie m a n v o n 
A n f a n g an h a n d e l n muss , u m 
a m Ende Erfolg gehab t zu h a 
ben . 

2. De r U n t e r s c h i e d z w i s c h e n 
s t r a t e g i s c h e r E r f o l g s - V o r -
S t e u e r u n g u n d o p e r a t i v e r 
P l a n u n g u n d S t e u e r u n g i s t 
ä h n l i c h d e m U n t e r s c h i e d 
z w i s c h e n e i n e r S t e u e r u n g 
n a c h L i q u i d i t ä t 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 m Ergebnis : 
- „ n o c h g e w i n n t r ä c h t i g (oder 
Kasse ist vo l l ) , aber s t ra teg isch 
schon a m Verenden" ; 
- n u r n a c h L i q u i d i t ä t z u 
s t e u e r n , i s t d a s s i c h e r s t e 
M i t t e l , i l l i qu ide zu w e r d e n ; 
- a l l e rd i ngs ist an Ver lus ten 
n o c h n i e m a n d k u r z f r i s t i g 
p le i te gegangen ; da f i j r aber an 
I l l i qu id i t ä t , d . h. d ie L i qu id i t ä t 
ist n a t ü r l i c h in j edem M o m e n t 
zu s i che rn , da m a n sie b rauch t , 
w i e d e n S a u e r s t o f f z u m A t 
m e n . 

3. E r f o l g s b e d r o h u n g i s t v i e l 
n a c h h a l t i g e r u n d ge fähr l i cher 
als L i q u i d i t ä t s b e d r o h u n g , d ie 
un te r U m s t ä n d e n re la t iv le icht 
zu s t e u e r n is t (s iehe B u n d e s 
b a h n , d ie i m m e r w i e d e r Geld
sp r i t zen erhal t ) . 

4. Bei Strategie geht es u m Dinge, 
d ie m a n eben noch n i ch t s ieht ; 
d e s h a l b m u s s m a n a n d i e 
S t ra teg ie t r o t z m e t h o d i s c h e r 
E r a r b e i t u n g a u c h g l a u b e n 
(w ie de r B u c h h a l t e r g l a u b e n 

le rnen muss , dass bei h o h e m 
Kassenbes tand bere i ts Ver lust 
e inge t re ten sein kann) . 

5. S t r a t e g i e a l s e a r l y - w a r n i n g -
s y s t e m : 
- F r ü h e r e s E r k e n n e n v o n 
E n t w i c k l u n g e n m i t d a d u r c h 
e rhöh te r Reakt ionsze i t ; 
- Wer e i n e n w e i t e r e n H o r i 
z o n t s i che r t , s ieh t i m Zwe i fe l 
a u c h e i n m a l d a s U n a n g e 
nehme. 

6. In der W a c h s t u m s p h a s e w a r 
d e r G e w i n n n i c h t z u v e r 
m e i d e n , we i l d ie F ixkos ten i m 
W a c h s t u m g a r n i c h t n a c h 
k a m e n . 

7. M a n k a n n gar n i ch t so d u m m 
d e n k e n , w i e es g e m a c h t wer 
den k a n n . 

8. Klare Ziele a l le in re ichen n i ch t 
a u s ; s ie m ü s s e n a u c h m a c h 
b a r u n d d u r c h s e t z b a r s e i n 
u n d d a n n t a t s ä c h l i c h a u c h 
du rchgese tz t w e r d e n . 

9. Z u r S t r a t e g i e g e h ö r t m ö g 
l i c h e r w e i s e a u c h d a s r e c h t 
zei t ige Zu rückz i ehen oder Auf
h ö r e n (besser g e o r d n e t e r a ls 
chao t i scher Rückzug) . 

10. G e r a d e b e i g u t e m E r g e b n i s 
u n d h o h e m M a r k t a n t e i l muss 
e ine St ra teg ie e n t w i c k e l t wer 
d e n , w e i l d i e G e f a h r b e s o n 
ders g roß ist , d ies n i ch t zu er
ha l ten . 

11. A u c h b e i d e r s t r a t e g i s c h e n 
P lanung g i l t : L ieber u n g e f ä h r 
r i ch t i g als haa rgenau fa lsch . 

12. G e f a h r b e i d e r S t r a t e g i e -
E n t w i c k l u n g u n d - D u r c h 
se t zung : E u n u c h e n - K n o w h o w , 
d . h. W issen , w i e es geht , aber 
b e i m le tz ten w i c h t i g e n Deta i l 
is t d ie Fähigkei t = Nu l l ! 

13. Zuers t L a n g f r i s t - P l a n u n g , u m 
z u e r k e n n e n , w a s r i c h t i g e r 
we ise ku rz f r i s t i g zu t u n ist . 

14. W i c h t i g ist d ie Lösung der Ko
o r d i n a t i o n s p r o b l e m a t i k v o n 
s t r a t e g i s c h e r P l a n u n g z u r 
K u r z f r i s t p l a n u n g : S o n s t 
s t i m m t e t w a s n i ch t , w i e es der 
Fall ist be i d e m Buchha l te r , der 
s t ä n d i g d i e R i c h t i g k e i t des 
Kassenbes tands m i t der B u c h 
h a l t u n g ü b e r p r ü f t . 

15. L a n g f r i s t i g u n d k u r z f r i s t i g ist 
sehr re la t iv : Die Nanosekunde 
z u r Sekunde ve rhä l t s ich u m 
gekeh r t w i e e ine Sekunde zu 
3 0 j ä h r e n u n d 3 0 j ä h r e s i n d 
zwe i fe l los lang f r i s t ig . 

16. U n s i n n : „)e s c h n e l l e r s i c h et 
w a s ä n d e r t , des to sch lech te r 
könne m a n p lanen" . 

17. V e r g l e i c h e d e n A u s g u c k 
(Turm) unserer Vo r fah ren , v o n 
d e m aus sie f r ühze i t i g Freund 
(Chancen) u n d Feind (Risiken) 
e r k e n n e n k o n n t e n - u n d 
d i ese r A u s g u c k w a r s t ä n d i g 
bese tz t u n d n i ch t n u r e i n m a l 
i m )ahr. 

Zuordnung CM-Themen-'Ribleau 
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Planungsgrundsätze 
und Planungsphilosophie 
bei Durable 

von Dieter Wäscher, Iserlohn 

1. Planung betrifft nicht nur die Pla
n u n g s a b t e i l u n g , s o n d e r n j eden 
e i n z e l n e n V e r a n t w o r t l i c h e n 
I n n e r h a l b d e r U n t e r n e h m e n s 
hierarchie. 

2. Gerade dort ist zu p lanen, w o sich 
v ie l ä n d e r t ; d e n n gerade d a n n 
b e w a h r t sich der Plan als Fahr
p l a n besonders gut. 

3. Durch Planung w i r d nicht verhin
d e r t , dass A b w e i c h u n g e n a u f 
treten und unvorhergesehene Er
eignisse passieren. 

D o c h d u r c h den Verg le ich z w i 
schen IST u n d PLAN ergibt sich 
b e i z e i t e n d i e M ö g l i c h k e i t d e r 
G e g e n s t e u e r u n g , u m den P l a n 
kurs zu hal ten. 

O h n e P lan j e d o c h w e r d e n A b 
we ichungen gar nicht erst sicht
bar. 

4. Abweichungen sind keine Schuld
beweise , sondern ein Signal für 
verbessertes „Steuern" 

5. Planzahlen müssen Mei lensteine 
sein und keine Mühlenste ine . 

6. Planung als Gegensatz zu Laisser 
faire. 

7. P lanung als wesent l iches M i t t e l 
b e i m M a n a g e m e n t - L e r n p r o z e s s 
(Hilfe zur Selbsthilfe). 

8. Die Planung formul iert die V>Jege 

z u r E r r e i c h u n g des g e s e t z t e n 
Zieles. 

9. Wesent l icher Planungsgrundsatz: 
Es k o m m t auf das Erreichen des 
Planes an und nicht auf positive 
Abweichungen v o m Plan (nur da 
durch ist e ine ehr l iche P lanung 
zu erreichen). 

10. Nur durch P lanung ist M a n a g e 
m e n t b y o b j e c t i v e s m ö g l i c h . 
Ohne Planung w i rd M a n a g e m e n t 
by happen ing prakt iz ier t . 

11. U n t e r s c h i e d v o n P l a n u n g u n d 
Prognose: 
I m U n t e r s c h i e d z u r P r o g n o s e 

( » V o r h e r s a g e ) b e s t e h t d ie P la 
nung in einer Absichtserklärung. 
D i e P l a n u n g , d i e z u r V o r a u s 
s e t z u n g die Z ie lse tzung hat , ist 
e i n z u r A u s f ü h r u n g b e s c h l o s 
sener Fahrplan (operat iver Plan), 
der Strategien und M a ß n a h m e n 
p l ä n e b e i n h a l t e t , d ie z u r Ver
wirk l ichung des gesteckten Zieles 
notwendig sind. 

D ie P r o g n o s e ist l e d i g l i c h e i n 
Hi l fsmit te l der Planung, aber sie 
ha t n ichts m i t Z ie lse t zung u n d 
n i c h t s m i t P l a n u n g u n d S t e u e 
rung zu tun. 

12. P l a n u n g ist k e i n s e q u e n t i e l l e r , 
sondern ein s imul taner Prozess, 
d. h. w ä h r e n d der P lanung sind 
l a u f e n d a l l e T e i l p l a n e u n t e r 
e inander a b z u s t i m m e n . 

13. Unbedingte Notwendigkei t eines 
P lanungska lenders (= P lanungs
terminplan) . 

14. A u f g r u n d v o n A b w e i c h u n g e n 
sollte der laufende jahresplan nur 
in den seltensten Fällen (s t ruktu
relle Ä n d e r u n g von Prämissen) 
verändert werden . 

15. P l a n u n g s i n f o r m a t i o n e n s e t z e n 
d i e I S T - l n f o r m a t i o n e n v o r a u s 
(SOLL-IST-Vergleich). 

16. Se lbs tkont ro l le u n d -S teuerung 
geht nur aufgrund von aufgestell
ten P l a n m a ß - S t ä b e n , d. h. dass 
Planung und Kontrolle nicht eine 
B e g r e n z u n g i n d i v i d u e l l e r F re i 
heiten bedeuten, sondern genau 
das Gegenteil . 

17 P lanzahlen u n d die davon abge 
lei teten Abweichungen aus d e m 
SOLL-IST-Vergleich sind nicht als 
Strick zu verstehen, an d e m die 
V e r a n t w o r t l i c h e n a u f g e h ä n g t 
w e r d e n , sondern als Mess la t ten , 
d ie sie u n t e r s t ü t z e n bei i h r e n 
S teuerungsmaßnahmen. 

18. Ungefähr r icht ig ist bei der Pla

nung oft schneller und besser als 
haargenau falsch. 

19. W h a t y o u c a n ' t m e a s u r e , y o u 
c a n ' t m a n a g e - bu t not e v e r y -
th ing tha t counts , can be c o u n -
ted a n d not everyth ing that can 
be counted counts. 

20. If you w a n t your people to smile 
dur ing p lann ing work (first) you 
have to smile at your people. 

Dieter Wäscher 

Eichendorffstr. 37 

41564 Kaarst 

Internationaler 

Controller Verein e. V. 

Herrn Dr Albrecht Deyhle persönlich 
PF 1168 

82116 Gauting 

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle, 

als Ich am 31.12.2006 von der Durable-Ge-
schaftsführung In den Beirat gewechselt 
bin und mein Büro an meinen Nachfolger 
übergeben habe, habe ich unter meiner 
Schreibtischunterlage die beigefügten 
„Sinn-Sätze" zur Planung gefunden. 
Diese Kernsätze (die teilweise sogar von 
Ihnen geprägt wurden) hat mein Nachfol
ger für so bemerkenswert gefunden, dass 
ich mich frage, ob wir diese nicht einem 
größeren Controller-Kreis via Controller 
Magazin zukommen lassen sollten? 

Mit freundlichen Grüßen 

Ihr Dieter Wäscher 

... was wir hiermit getan haben 
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Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren, 
Liebe Kolleginnen und Kollegen, Alfred Biel. Fachjournalist (DFJV) 

Ich darf Sie zur vorliegenden „Herbst-Ausgabe" herzlich begrüßen. Ich bin für Sie wieder viele Neuerscheinungen und Neuauflagen 
durchgegangen, habe selektiert und zu folgenden Themenblöcken gebündelt: 
• Controller und Controll ing; 

• M a n a g e m e n t und Betriebsw/irtschaft; 
• Kostenrechnung und Rechnungslegung, insbesondere IFRS; 
• Grundsätzl iche Themen in der Diskussion und im Widerspruch; 
• Der „ganze Controller". 

Ich möchte Sie mitnehmen in die Welt der Erfahrungen, Erkenntnisse und Vorstellungen vieler Autorinnen und Autoren aus 
Wissenschaft, Beratung und Praxis. 

Literarische Schlagzeilen für Controllerinnen und Controller 

Controller wollen weg vom Image des Innovationsbremsers - vom Kontrolleur und Spürhund zum Change Agent und Innovator. -
Aus: Weber/Vinkemeier: Controlling und Innovation, Weinheim 2007, S. 47. 

Controlling ist nicht per se wirtschaftlich. - Aus: Bleiber: Controlling für Nicht-Controller, Freiburg 2007, S. 254 

Wird seit jeher die „interne Marktorientierung des Controllers" gefordert, verbindet zunehmend Controllerinnen und Controller ein 
pro-aktives Selbstverstandnis. - Aus: Kilger/Pampel/Vikas: Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung, Wies
baden 2007, S. 2 

Ideale Anlegerinformationen sind zukunftsorientiert. - Aus: Buchholz: Internationale Rechnungslegung, Berlin 2007, S. 23. 

Nachhaltige Wettbewerbssteigerung steht in einer strategischen Balance von Innovation und ProduktivitStsverbesserung. -
Aus: Tagungsband 22. DCC. S. 28 

Um unseren Zielen näherzukommen, können wir also handlungsorientiert unser Verhalten andern sowie bewertungsorientiert die 
eigenen Ziele reflektieren und neu definieren. - Gekürzt aus: Ryschka: Veränderungen in der Firma, Weinheim, S. 170. 

Der erfolgreiche Mensch beschäftigt sich mit den Interessen der anderen, der erfolglose und der gewöhnliche Mensch vorwiegend 
mit seinen eigenen Interessen (Alfred Adler) - Aus: Tödter / Werner: Erfolgsfaktor Menschenkenntnis, Berlin 2006, S. 9 

Bei den analytischen Arbeiten zum Controlling ist zu erwarten, dass diese u. a. die unterschiedlichen Erklärungsansätze zur Aus
gestaltung der Controll inginstrumente thematisieren, die aus den abweichenden Annahmen über die Mot ive und Grenzen 
menschlichen Verhaltens resultieren. - Aus: Handwörterbuch der Betriebswirtschaft, Stuttgart 2007, S. 219. 

Ein ernst genommenes Wissensmanagement verschärft allerdings die Problematik der Steuerung komplexer sozialer Systeme und 
verschiebt die Grenzen hierarchischer Steuerung deutlich in Richtung Selbststeuerung und Kontextsteuerung. - Aus; Pelz / Mah l 
mann: Manager im Würgegriff, Leonberg 23007, S. 47. 

540 



CM 5/2007 Alfred Biels Literaturforum 

541 

Die Orientierung zum Mensclien ist zwar lieute in aller Munde, wird aber selten konsequent angewandt. Die Grundhaltung vieler 
Manager entspringt eher ihrem Interesse an Systemen und Prozessen als einem wirkl ichen Interesse für Menschen. - Aus: 
Maucher: Management Brevier, Frankfurt 2007, S. 24. 

Hierarchische Entscheidungsstrukturen blockieren den offenen Austausch von Meinungen und verhindern, dass alle Argumente 
auf den Tisch kommen - sei es Angst, Rücksichtnahme oder falsch verstandene Loyalltat. Und well, wer Macht hat, sich meist wil l 
fahriger Zustimmung seiner Umgebung sicher sein kann, fehlt es oft an ehdichem Feedback. - Aus: Deekeling / Arndt: GEO -
Kommunikation, Frankfurt 2006, S. 118 u. 165. 

Die mit den verschiedenen Typen von Öko-Bilanzen verbundenen praktischen Schwierigkeiten sind stets die gleichen, fallen aber 
bei den drei Arten von Öko-Bilanzen (Prozess-, Unternehmens- und Produktbilanzen) mit unterschiedlicher Intensität an: Adäquate 
Abgrenzung des Bezugssystems, Pragmatismus bei der Erfassung der relevanten Daten, Schwierigkeit der Datenaggregation 
sowie Problem der monetären Bewertung. - Zusammengefasst aus: Feess: Umweltökonomie und Umweltpolitik, München 2007, 
S 3 1 8 f 

Controller und Controlling 

Gleich, Ronald / Michel, Uwe (Hrsg.). Organisation des Controlling 
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2007 - 361 Seiten, € 49,90 
Über die Autoren und das Buch 
Prof Dr. Ronald Gleich ist Inhaber des Lehrstuhls für Industrielles Management und Geschäftsführer der Weiterbildungsgesell
schaft der European Business School (ebs). Dr Uwe Michel ist Partner und Leiter Competence Center Controlling bei Horväth & 
Partners Management Consultants. Die Mitautoren sind Wissenschaftler, Vertreter aus der Unternehmenspraxis und Unterneh
mensberater. Das Buch stellt die Grundlagen der Organisation des Controlling aus wissenschaftlicher und praxisorientierter Sicht 
dar. Praxisbeispiele sowie innovative Modelle und Konzepte sind die weiteren Säulen dieser Neuerscheinung. 
Aus dem Inhalt 
Grundlagen (u. a. empirische Erkenntnisse zur Organisation des Controlling) - Praxisbeispiele (Strategie und Geschäftsmodelle, 
Branchenanforderungen und neues Rollenverständnis des Controllers als bestimmende Faktoren für die Controlling-Organisation) 

- Perspektiven (u. a. CFO-Organisation im Umbruch). 
Bemerkenswertes zum Buch 
Die Herausgeber greifen eine Themenstellung auf, die in der vorhandenen Literatur überwiegend nur knapp behandelt wird. Aber 
auch eine Thematik, die für Erfolg des Unternehmenscontrolling von besonderer Bedeutung und nicht zu vernachlässigen ist. Die 

„richtige" Controlling-Organisation ist für den Erfolg des Controlling und des Unternehmens bedeutungsvoll. Angesichts des rela
tiv geringen Erkenntnisstandes ist eine intensivere Beschäftigung sowohl aus wissenschaftlicher als auch praktischer Sicht be
grüßenswert. Gleich und Michel legen ein umfassendes Werk zur Organisation des Controlling vor, das grundlegende, praktische 
und perspektivische Aspekte umfasst. Die Autoren gehen vielfältigen Fragestellungen nach wie beispielsweise: Welche Einfluss
faktoren wirken auf die Controlling-Organisation? Wie lassen sich Vorteile der einzelnen Organisationsformen zielgerichtet nut
zen? Das Buch richtet sich vorwiegend an Praktiker aus den Bereichen Untemehmensführung und Controlling wie auch an 
Wissenschaftler und interessierte Studierende. Es Ist in Aufbau und Textgestaltung, in der fachlichen Darstellung und Vermittlung 
sowie hinsichtlich Zielsetzung und Zielverfolgung ein sehr gelungenes Praktiker-Buch. 

Weber, Jürgen / Vinkemeier, Rainer: Controlling und Innovation 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 59 Seiten, € 24,90 
Über die Autoren und das Buch 
Professor Dr. Dr. h. c. Jürgen Weber, einer der bedeutendsten Controlling-Wissenschaftler, lehrt Controlling an der WHU - Otto 
Beisheim School of Management in Vallendar Dr Rainer Vinkemeier ist langjähriger Partner bei dem Managementberatungs- und 

-tralningsunternehmen CTcon und Experte auf den Gebieten der zukunftsorientierten Steuerung und des Innovationsmanage
ments. Das Werk erscheint mit dem Untertitel „Beitrag des Controllings zu Zukunftsorientierung und Innovationsmanagement" als 
Band 56 der Reihe „Advanced Controlling". 
Aus dem Inhalt 
Vorwort - Spannungsfeld Innovation und Controlling ? Zukunftsorientierung ein Konfliktfall? - Innovationsmanagement und Zu
kunftsorientierte Steuerung ? Was ist gemeint? - Wie kann Controlling Innovationsmanagement und Zukunftsorientierung unter
stützen ? Orientierung geben statt Hürden aufbauen - Innovation und Zukunftsorientierung im Controlling - Fazit. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Diesem Buch liegt die Feststellung zugrunde, dass die Zukunftsorientierung des Managements und Innovationen Schlüssel
faktoren für den Erfolg des Unternehmens und damit auch „Controllers Themenfeld" sind. Der Band rückt zwei Aspekte in den 
Brennpunkt. Zum einen beschäftigen sich die Autoren mit der Rolle und dem Potenzial der Controller im Innovationsmanagement. 
Zum anderen beleuchten Weber und Vinkemeier das Innovationsmanagement im Controlling. Trotz der eminenten Bedeutung von 
Zukunftsorientierung und Innovationen, so die Autoren, ist Controlling in beiden Disziplinen bisher wenig bis gar nicht präsent. 
Das Autorenteam gelangt zum Ergebnis, dass die Bezüge zwischen Zukunftsorientierung und Innovationsmanagement einerseits 



und Controlling andererseits enger sind, als allgemein angenommen. Insgesamt vermittelt dieser AC-Band sowohl Motivation als 
auch instrumentelles und methodisches Wissen, mit denen ein Controller einen unverwechselbaren Beitrag zur Bewältigung der 
bedeutenden Aufgabe der Zukunftssicherung ihres Unternehmens leisten können. Die stärksten Innovationen im Controlling sind 
aktuell nach Ansicht der Autoren im Bereich „Sicherheit" zu beobachten. 

Koch, l oach im : Bet r iebswi r tschaf t l i ches Kosten- u n d Le is tungscont ro l l ing in Krankenhaus und Pflege 
M ü n c h e n , Wien : R. Oldenbourg Verlag 2004 - 226 Seiten, € 29,80 
Koch, nach Verlagsinformationen Abteilungsleiter Medizinökonomie und Dozent für Rechnungswesen / DV-Anwendungen, legt die 
vorliegende Veröffentlichung in 2., überarbeiteter Auflage vor Eine auf die Gesundheitsökonomie und ihre Besonderheiten abge
stellte Darstellung der Kosten- und Leistungsrechnung in acht Kapiteln. 

Horvä th , Peter / Gleich, Ronald / Voggenreiter, Dietmar: Cont ro l l ing umsetzen 
Stut tgar t : Schäffer-Poeschel Verlag 2007 - 277 Seiten, € 34,95 
Dieses Buch erscheint in der 4., überarbeiteten und erweiterten Auflage. Es gliedert sich in drei Teile. Im Abschnitt „Fallstudien" 
werden verschiedene Controllingfälle dargestellt einschließlich der sich ergebenden und zu bearbeitenden Problemstellungen. Der 
Abschnitt „Lösungsvorschläge" dokumentiert die entsprechenden Lösungsvorschläge der Autoren. Der letzte Teil „Basiswissen" 
vermittelt neben einführendem Grundlagenwissen zum Controlling kurze thematische Einführungen zu den Controllingthemen 
der Fallstudien. Diese Neuauflage ermöglicht es, grundlegende Controllingkenntnisse in einer fiktiven Firma, damit im „virtuellen 
Unternehmen", zu erwerben und zu trainieren. Darüber hinaus vermitteln die Autoren auch einen Einblick in die neueren Entwick
lungen, wie z. B. zum Innovationscontrolling. 

Reichmann, T h o m a s (Hrsg.): 22. Deutscher Contro l l ing Congress DCC - Au tomot i ve 
350 Seiten - 59,00 € i nk l . 7 % Mehrwer ts teuer zu bez iehen: 
CIC Unternehmensbera tungs- u n d Dienst le istungsservice GmbH & Co. KG, Emil-Figge-Str. 86-90 , 44229 D o r t m u n d , 
Telefon: -»-49 (0) 231 / 75897-0, Telefax: -H49 (0) 231 / 75897-33 
Der vorliegende Tagungsband enthält zu den meisten Referaten dieses Kongresses die Charts der gehaltenen Referate bzw. deren 
Schriftform zuzüglich Vorwort von Prof. Dr Reichmann und mehrere Grußworte sowie einige Anzeigen. Der DCC zählt zu den „Top 
3" der Controlling-Kongresse. Der diesjährige Kongress stand unter dem Motto „Automotive - Innovative Potenziale für Manage
ment & Controlling". Besonders erwähnenswert sind u. a. folgende Beiträge: Werterhöhung durch Wertsteigerung von Prof. Dr. 
Wi ldemann; Strategisches Marketingcontrolling in Nischenmärkten von Prof. Dudenhöffner; Standortentscheidungen im globalen 
Markt von Günter Bornmann, Leopold Kostal GmbH; Globalisierung im internationalen Nutzfahrzeugmarkt von Anton Weinmann, 
Vorstandsvorsitzender M A N Nutzfahrzeuge oder über die Elemente der Konzern-Planung bei Continental von Carsten Reibe, 
Leiter Konzerncontrolling. 

Bleiber, Re inhard: Cont ro l l ing fü r Nicht-Contro l ler 
Fre iburg: Rudolf Haufe Verlag 2007 - 270 Seiten m i t CD-ROM, € 29,80 
Diese Veröffentlichung wendet sich an alle, die in ihrer beruflichen Tätigkeit zunehmend mit Controllingaufgaben und - Instrumen
ten zu tun haben, jedoch über keinen entsprechenden fachlichen Hintergrund verfügen. Das Buch beinhaltet allgemeines Basis
wissen, informiert über Controllinginstrumente und Controlling in den einzelnen Bereichen. Das letzte Kapitel behandelt die „größ
ten Controllingfallen". Der Autor, kaufmännischer Geschäftsführer in einem mittelständischen Unternehmen mit dem Tätigkeits
schwerpunkt Controlling, liefert nicht nur eine allgemeine beschreibende und erläuternde Darstellung, sondern sensibilisiert und 
motiviert seine Leser, inhaltliche Anforderungen an das Controlling zu stellen und auch Transparenz und Erläuterung vom jewei
ligen Controller zu fordern. Für Controller ist das Buch eine Hilfe, Controlling Dritten verständlich zu machen und die Grundlagen 
des Controllings im Unternehmen zu vermitteln. Auch hilft es, sich mit dem „Dritt-Blick" auseinanderzusetzen. Auf der beiliegenden 
CD-ROM befinden sich Controlling Tools und Checklisten. Das Buch ist ausgesprochen praxisbezogen und geht deutlich über ba
nale Sachverhalte hinaus. Unbefriedigend ist, dass der Autor mit „so lesen Sie Controllingberichte richtig" beginnt und weitgehend 
auf konzeptionelle Grundlagen und auch auf eine hervorhebende Definition wichtiger Begriffe verzichtet. 

Wit t , Frank- | . : Cont ro l le rs Repor t ing-Qual i tä ten 
Of fenburg: Verlag für Contro l l ingWissen AG 2006 - 191 Seiten A4, € 56,80 
Über den Autor u n d das Buch 
Dieser Band von Prof. Dr Frank-). Witt , Transfer-Institut Management & Controlling TIM&C, Kenzingen, erscheint in der von Dr. 

Albrecht Deyhle herausgegebenen Reihe „Controlling-Beispielhefte" als Heft 15. Es steht unter der Fragestellung, wie der Control
lerdienst seine Berichtsfähigkeiten an das Management noch weiter verbessern kann. Ursprünglich sind diese Beiträge, so der 
Herausgeber, für das Controller Magazin gedacht gewesen. Dann hat man sich entschlossen, eine integrierte Publikation im 
Rahmen der Reihe Controlling-Beispielhefte zu erstellen. 
Aus d e m Inha l t 
Einführung - Reportgestaltung - Reporting - Qualität und Reporting - Kunst - Controlling-Outsourcing - Controlling-Portale -
Risiko-Reporting aus dem Controllerdienst - Controllers Reporting-Manual - Wertorientiertes Projekt-Controlling und Risiko-
Projekt-Portfolierung - Prozess-Reporting - Erlösreporting - ControIIer's Ethik-Konzept. 
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B e m e r k e n s w e r t e s z u m Buch 

Das Reporting und damit auch die Reporting-Quaiität gehören zur Kernkompetenz der Controller. Diese Veröffentlichung, so der 
Autor, fokussiert in zehn Kapiteln die Reportingkunst und ihre Treiber. Dabei stehen empirische Ergebnisse, konkrete Beispiele so
wie Entwicklungstendenzen wie etwa Visuelles Data-Mining zur Datenaufbereitung des Reports im Vordergrund. Der Autor verfolgt 
die Ziele, mit Darstellung von Kriterien und ihrer durch Erhebungen erfassten Bewertungen dem Leser zu helfen, sich benchmark
bezogen mit den Reportingqualitaten anderer Unternehmen vergleichbar zu machen. Ferner vermittelt Witt Anhaltspunkte, die Re
portingperformance zu optimieren. Der rote Faden, der sich durch die einzelnen Kapitel dieses Controlling-Beispielheftes zieht, weist 
dabei immer wieder auf Controller's Reporting-Qualitaten In verschiedenen Situationen hin - sei es das Funktionalreporting, Mar
keting bzw. Erlöse oder auch das ethisch basierte Reporting oder auch die Eigenanalyse, wenn der Controller selbst über Outsour
cing seines eigenen Bereiches befinden bzw. sogar reporten muss. Besonders bemerkenswert ist das Schlusskapitel Ethik-Konzept, 
zumal die Ethik der Berichterstattung meisten bei solchen Themenstellungen eher hinter dem Methodischen zu kurz kommt. 

Biel , A l f r e d : I m m a t e r i e l l e W e r t e 

O f f e n b u r g : Ver lag fü r C o n t r o l l i n g W i s s e n AG 2006 - 236 Se i ten A4 , € 96,80 

Ü b e r A u t o r u n d Buch 

Der Autor ist der Verfasser dieses Literaturforums. Das Buch ist geschrieben aus den verschiedenen Perspektiven des Verfassers: 
Aus der beruflichen Tätigkeit heraus, aus den Erfahrungen als langjähriger Rezensent und Interviewer des Controller Magazins so
wie auf der Basis eines breiten fachjournalistischen Engagements und nicht zuletzt vor dem Hintergrund der Arbeit im Internatio
nalen Controller Verein e. V. (ICV), insbesondere als Leiter des Redaktionsausschusses.. Das Buch erscheint als 18. Band der Reihe 

„Controlling-Beispielhefte". 
Aus d e m I n h a l t 

Grundlagen und Bedeutung - Definitionen, Beispiele und Kategorien - Besonderheiten immaterieller Werte und deren Folgen für 
die Praxis - Überblick Konzepte und Modelle - Rechnungslegung immaterieller Werte - Humankapital - Wissensmanagement -
Thesenpapier zum Controlling. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Der Herausgeber, Dr. Deyhle, schreibt im Vorwort des Herausgebers u. a.: „Die immateriellen Werte sind deutlich im Kommen. Und 
der Autor geht kompetent ein auf ganz konkrete Fragen. Und seine neue Kompetenz als Fachjournalist gibt zusatzlich Würziges in 
seine Texte". Und im Vorwort des Verfassers heißt es beispielsweise: Im Rahmen meiner verschiedenen Funktionen und Rollen 
wurde mir immer wieder bewusst, welche zentrale Bedeutung die immateriellen Werte für Controllerinnen und Controller haben. 
Ich wollte mit der nun erschienenen Veröffentlichung den Themenkomplex „Immaterielle Werte" aus der Sicht meiner unterschied
lichen Tätigkeiten und Arbeitsfelder reflektieren und erste Gestaltungsempfehlungen entwickeln. Das Buch zahlt rund 100 Ab
bildungen und umfangreiche Literatur- und Quellennachweise. Es handelt sich um ein Vademecum für die qualitativen, nicht so 
leicht fassbaren Fähigkeiten des Unternehmens. Aus Sicht von Dr Deyhle mit „Leidenschaft und Kompetenz" geschrieben. Das sich 
Kümmern um die Immateriellen Werte als Controller sichert zugleich einen wichtigen Beitrag zur Frühbeurteilung. 

Management und Betriebswirtschaft 

M a u c h e r , H e l m u t : M a n a g e m e n t - B r e v i e r 

F r a n k f u r t : C a m p u s Ver lag 2007 - 200 Se i ten , € 16,90 

Ü b e r d e n A u t o r u n d das B u c h 

Helmut Maucher stand fast 20 jähre an der Spitze des Nestlö-Konzerns. Er wird zu den bedeutendsten Managern gezahlt und steht 
für Kompetenz, Erfahrung und Erfolg. Der Untertitel „Leitfaden für unternehmerischen Erfolg" verdeutlicht, wie Maucher dieses 
Buch versteht. Hier präsentiert er die Essenz dessen, was er für ein richtiges und erfolgreiches Management halt. 
A u s d e m I n h a l t 

Unternehmer oder Manager - Ausrichtung des Unternehmens - Unternehmensstrategie, Planung und Kontrolle - Aufgaben der 
Untemehmensführung - Spannungsfeld unterschiedlicher Zielrichtungen und Wertvorstellungen - Unternehmenskultur - Perso
nalpolitik und Führungsqualitaten - Corporate Governance und Unternehmensorganisation - Finanzpolitik und Finanzbericht
erstattung - Innovation und Forschung - Marketing, PR und Kommunikationspolitik - Ausblick - Anhang. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Maucher legt im Rückblick auf seine Karriere ein persönliches Erkenntnis- und Bekenntnisbuch vor. Mit diesem Buch gibt der 
Manager Einblick in seine frühere Arbeit und lasst seine Leser teilhaben an seinen Erfahrungen und Einsichten. Macher schildert 
und kommentiert nicht nur wirtschaftliche Vorgange und Ablaufe, sondern vermittelt auch seine persönlichen Grundsatze und 
Überzeugungen. Kompakt und übersichtlich, anschaulich und verstandlich behandelt der Autor ein breites Themenspektrum. Da
bei sind die Ausführungen nicht so glatt und angeglichen wie in vielen Managementbüchern. Maucher zeigt sich als kritischer, of
fener und sensibler Manager. So beschäftigt er sich beispielsweise mit der Eitelkeit im Management oder, wie er es nennt, mit der 

„einschläfernden Selbstgefälligkeit" oder der selbstzufriedenen Gleichgültigkeit. Diese Veröffentlichung beinhaltet manches, was 
banal klingen mag, aber In der Praxis dennoch oft sträflich vernachlässigt wird. So macht Maucher u. a. darauf aufmerksam, dass 
die ausgeklügeltsten Informations- und Kontrollsysteme nie den persönlichen Kontakt zu den Mitarbeitern und den Besuch von 
Betriebsstätten und Tochtergesellschaften ersetzen können. Gegen manchen Managementtrend, wie z. B. die zu starke Orientie
rung an kurzfristigen Ergebnissen, lasst der Verfasser Vorbehalte erkennen. Die ganzheitliche und weitsichtige Betrachtungsweise 



kommt vor allem dadurch zum Ausdruck, wie Maucher verdeutlicht, dass oft gegensatzliche Gesichtspunkte in eine Balance ge
bracht werden müssen. Hierzu führt der Verfasser sehr einprägsam zahlreiche Beispiele an, wie z. B. die Notwendigkeit von Rege
lungen versus individueller Spielraum. Dieses handliche und zudem preiswerte Buch vermittelt einen reichen Wissens- und Erfah
rungsschatz eines profilierten Managers, der sich in diesem Buch authentisch, praxisnah und überzeugend vermittelt. 

Köhler, Richard /Küpper , Hans-Ul r ich / Pf ingsten, Andreas (Hrsg.): Handwör te rbuch der Bet r iebswi r tschaf t (HWB) 
Stut tgar t : Schäffer-Poeschel Verlag 2007 - 1.081 Seiten, gebunden, € 199,90 
Über die Autoren u n d das Buch 
Das Handbuch wird herausgegeben von Prof. D r Dr h. c. Richard Köhler, Emeritus am Seminar für Allgemeine Betriebswirtschafts
lehre, Marketing und Marktforschung (Marketing-Seminar), Universität zu Köln; Prof. Dr. Dr. h. c. Hans-Ulrich Küpper, Institut für 
Produktionswirtschaft und Controlling, Ludwig-Maximilians-Universität München; Prof. Dr Andreas Pfingsten, Institut für Kredit
wesen, Universität Münster unter Mitarbeit von zahlreichen Fachgelehrten und Experten aus Wissenschaft und Praxis. Es erscheint 
in der Reihe Enzyklopädie der Betriebswirtschaftslehre (EdBWL) als Band 1 In der 6., vollständig neu gestalteten Auflage mit 

207 ausführlichen Stichwort-Beiträgen. 
Aus dem Inha l t 
Beiträge zu folgenden Themenkomplexen: BWL als Wissenschaft - Führung / Management - Funktionen / Prozesse - Institutio

nen / Wirtschaftszweige - Instrumente / Methoden - Theorien - Umfeldbeziehungen - Unternehmensphasen. 

Bemerkenswertes z u m Buch 
Das Handwörterbuch der Betriebswirtschaft, so der Verlag, ist das Flaggschiff der Reihe Enzyklopädie der Betriebswirtschaftslehre. 
Diese 6., vollständig neu bearbeitete Auflage stellt 15 [ahre nach dem Erscheinen der 5. Auflage den aktuellen Wissensstand der 
Disziplin dar. Da inzwischen zahlreiche betriebswirtschaftliche Themen in den übrigen Bänden dieser Reihe behandelt werden, 
konzentriert sich das HWB auf die - aus Sicht der Herausgeber - relevanten Kernfragen der Betriebswirtschaftslehre. Das Werk 
gibt Wissenschaftlern, Studierenden und Praktikern einen umfassenden und fundierten Überblick über den Stand und die Ent
wicklung der Betriebswirtschaftslehre. Systematische Querverweise, ausführliche Literaturhinweise sowie umfangreiche Register 
unterstützen den Zugriff und erleichtern eine über die Einzelbeiträge hinausgehende Vertiefung. Der Stichwort-Beitrag „Con
trolling" ist von Prof. Dr Christian Hofmann, Eberhard-Karls-Universität Tübingen, geschrieben. Hofmann folgt weitgehend einer 
klassischen Sicht- und Darstellungsweise. Er sieht die Aufgabe des Controllings in der Koordination des Führungsgesamtsystems. 
Hofmann kritisiert u.a., dass die „alternative Konzeption", die den Kern des Controllings In der Sicherstellung der Rationalität der 
Unternehmensführung s ieht , wie sie auch vom Internationalen Controller Verein / International Controller Association (ICV) In 
Germany vertreten wird, keine eigenständige Problemstellung für das Controlling liefert. 

Schmalen, He lmut / Pecht l , Hans: Grundlagen und Probleme der Bet r iebswi r tschaf t 
Stut tgar t : Schäffer-Poeschel Verlag 2007 - 447 Seiten, € 19,95 
Das vorliegende Übungsbuch liegt in der 5., überarbeiteten Auflage vor. Es Ist ein Begleitband zum gleichnamigen Lehrbuch, das 
in der 13. Auflage erschienen ist. Es beantwortet zugleich die im Lehrbuch gestellten Aufgaben und Fragen. Dieses Übungsbuch 
kann aber auch losgelöst vom Lehrbuch eingesetzt werden. Das Buch gliedert sich in 25 Kapitel. Themen mit Arbeitsaufgaben und 
Lösungen sind u.a.: Agieren in einer globalen Welt, Menschenführung im Betrieb, Produktions- und Absatzplanung, Konzernrech
nungslegung und die Untemehmensbewertung. 

Winter , Olaf M ichae l : Handbuch für die kau fmänn ische Praxis 
Ber l in : Cornelsen Verlag 2 0 0 7 - 432 Seiten, € 29,90 
Dieses Handbuch vermittelt kompakt und strukturiert kaufmännisches Grundwissen und die Kernbereiche der Unternehmens-
führung. Inhalt: Welt des Unternehmens, Finanz- und Rechnungswesen, Unternehmensführung, Recht, Off ice-Management, 
Marketing. Das Buch ist recht lese- und benutzerfreundlich aufgemacht, praxisnah geschrieben und mit vielen Beispielen versehen. 
Es bietet einen breiten Überblick über die kaufmännischen Grundlagen, wobei in Kurzform auch Themen wie Balanced Scorecard, 
Controlling oder E-Business behandelt werden. Neben Fachfragen werden auch persönliche Aspekte vermittelt, z. B. durch einen 
Business-Knigge. 

Füser, Karsten: Modernes Management 
Beck-Wir tschaf tsberater i m d tv 2007 - 252 Seiten, € 12,--
Dr. Karsten Füser, Leiter des Grundsatzbereichs »Intelligente Informationstechnologie« der Ernst & Young Deutsche Allgemeine 
Treuhand AG, Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, Stuttgart, vermittelt mit diesem Taschenbuch in 4., überarbeiteter Auflage einen 
Überblick über die modernen Managementansätze und - theorien wie Business Reengineering, Benchmarking, Wertorientiertes 
Management oder Potenzial-Analyse und zahlreiche andere Methoden. 

Thie l , M ichae l / Wi lms , Falko: Un te rnehmens füh rung 
Bern: Haupt Verlag 2007 - 187 Seiten, kar ton ie r t , € 24.— 
Über die Au to ren und das Buch 
Prof. Dr. Michael Thiel ist Hochschullehrer für Informations- und IT-Management an der Hochschule für Technik und Wirtschaft In 

Dresden. Prof. Dr Falko E. P Wilms ist Hochschullehrer an der Fachhochschule Vorarlberg. Die Autoren stellen ihr Buch als eine 

„ganzheitliche Managementlehre" vor. 

/ t f O N T R O l L E R 
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Aus dem Inhalt 
Einleitung - Unternehmen - Management - Aufgabenorientierte Sicht - Mitarbeiterorientierte Sicht - Zusammenfassung. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Dieses Buch zeigt einen Gesamtzusammenhang aus drei Denkdimensionen: Das Ganze sehen, Aufgaben erfüllen und Mitarbeiter 
führen. Das Werk bietet eine grundlegende Darstellung wesentlicher Begriffe, Theorien, Methoden sowie Modelle und Konzepte. 
Der Leser bekommt einen allgemeinen Überblick, erkennt Zusammenhange und versteht wesentliche Aspekte der Unternehmens-
führung. Es eignet sich zum gezielten Nachschlagen auf der Suche nach einer präzisen Beschreibung z. B. der Wettbewerbskräfte 
nach Porter, des Prozessmanagements oder des Unterschieds zwischen Fähigkeiten und Techniken. Der Zugang kann nur über ein 
differenziertes Inhaltsverzeichnis erfolgen, ein Stichwortverzeichnis fehlt. Controlling erfahrt eine knappe Darstellung. Dieses Buch 
ist für Studierende und vor allem für Praktiker mit konzeptionellen und methodischen Interessen informativ und anregend. 

Welch, lack / Welch, Suzy: Winning 
Frankfurt: Campus Verlag 2007 - 249 Seiten, € 24,90 
Über die Autoren und das Buch 
lack Welch gilt für nicht wenige als die „größte lebende Managementlegende". Welch ist einerseits außerordentlich bekannt und 
populär, aber auch insbesondere wegen seiner Personalpolitik umstritten. Seine Frau Suzy, Co-Autorin, ist eine erfahrene lourna-
llstln. Auf den Bestseller „Winning", der die Grundlagen des Managements behandelt, folgen nun mit diesem Buch Antworten auf 
74 drangende Managementfragen. 
Aus dem Inhalt 
Globaler Wettbewerb - Leadership - Managementprinzipien und -methoden - Karriere - Privatbesitz - Gewinnen und Verlieren. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Das vodiegende Buch beruht den Autoren zufolge auf den Fragen aus einer wöchentlichen Kolumne. Es enthalt darüber hinaus 
auch Fragen, die während der Vorträge und Diskussionen von )ack und Suzy Welch gestellt wurden. In sechs Themenblöcken be
arbeiten die Autoren geläufige Fragen und Aspekte aus dem alltäglichen geschäftlichen Leben. Die einzelnen Themen erfahren ei
ne konzentrierte, leicht fassbar und einprägsame Besprechung, mitunter auch etwas holzschnittartig und stets aus der Perspek
tive eines amerikanischen Erfolgsmanagers. Der Nutzwert des Buches erschließt sich aus der guten Lesbarkeit und der pointierten 
Darstellung relevanter Managementfragen aus der Feder eines bedeutenden Managers. Das Buch erfasst einen thematischen Aus
schnitt, vermittelt Einsichten und Anregungen, aber keine Rezepte. 

Deekeling, Egbert / Arndt, Olaf: CEO-Kommunikation 
Frankfurt: Campus Verlag 2006 - 216 Seiten, € 49,90 
Über die Autoren und das Buch 
Egbert Deekeling ist Gründer und Managing Partner der Kommunikationsberatung Deekeling Arndt Advisors. Olaf Arndt ist 
Managing Partner dieser Beratung. Sie beraten und unterstützen CEOs, Topmanager und Kommunikationschefs. Das Buch er
scheint mit dem Untertitel „Strategien für Spitzenmanager" und verfolgt das Ziel, ergänzend zur herkömmlichen Literatur die 
Kommunikationspraxis aus einem spezifischen - einem strategischen - Blickwinkel zu beleuchten. 
Aus dem Inhalt 
Warum CEO-Kommunikation? - Organisation von Wahrnehmung - Von der Rolle - Ohne Agenda kein Plan - Ohne Plan keine Zeit 

- Nach der Wahl ist vor der Wahl - Vorsicht, ZK-isierung - Die schwere Arbeit des Schweigens - Rollenmodell Generalsekretär -
Vorstande haften für ihre Versprechen - Mythen managen - Die letzten 100 Tage - Total normal. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Das Buch erklart und beschreibt die Bedeutung der Unternehmenskommunikation und setzt sich innerhalb dieses Rahmens mit 
der „CEO-Kommunikatlon", ihrer Funktion und Ausgestaltung ebenso auseinander wie mit dem Potenzial und den Gefahrenquellen 
der CEO-Kommunikation. Die Ausführungen bewegen sich nahe am Unternehmensalltag. Beispielsweise schildern die Autoren ein
drucksvoll, wie Macht die Wahrnehmung verzerren kann und „Mächtige" meist der willfahrigen Zustimmung ihrer Umgebung 
sicher sein können und es somit oft an einem wahrhaftigen und verlässlichen Feedback mangelt. Darüber hinaus greifen die Au
toren besonders die modernen Trends und Entwicklungen auf. So machen sie beispielsweise deutlich, dass der Unternehmer - ob 
Eigentümer oder angestellter Manager, börsenotiertes Unternehmen oder mittelstandische Firma - immer starker Ins Visier von 
Politik, Medien und Interessenverbänden der unterschiedlichsten Art geraten und ein wachsender Legitimationsdruck herrscht. 
Zahlreiche Beispiele mehr oder weniger erfolgreicher Kommunikation illustrieren die von den Autoren vertretenen Thesen. Durch 
die Medien bekannte Fälle, wie etwa Ackermanns Victory-Zeichen, werden interpretiert und in einen übergreifenden Zusammen
hang eingebaut. Insgesamt ein Buch mit Substanz und Nutzwert. Überraschend ist allerdings, dass Kommunikationsexperten in 
diesem Buch relativ wenig für die schnelle Les- und Erfassbarkeit gerade von viel beschäftigten Managern als wichtigste Zielgrup
pe tun. Lese- und Verständnishilfen wie Hervorhebungen, Abbildungen usw. könnten den Zugang zum Buchinhalt edeichtern. 

Kostenrechnung und Rechnungslegung, insbesondere IFRS 

Kilger, Wolfgang / Pampel, lochen R. / Vikas, Kurt: Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 729 Seiten, € 69,90 
Ein bedeutender betriebswirtschaftlicher Klassiker liegt in einer Neubearbeitung vor „Der Kilger" erscheint In der 12., vollständig 

überarbeiteten Auflage. Dieses Standardwerk bietet den State-of-the-Art einer modernen Plankosten- und Deckungsbeitragsrech-



nung. Ohne die bewährte Grundstruictur zu verändern, haben Dr Kurt Vikas, Professor an der Universität Graz, und Dr. lochen 

Pampel, Partner der KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft AG im Bereich Advisory und außerplanmäßiger Professor für Control

ling an der Universität Potsdam, dieses Standardwerk entsprechend der Entwicklung in Theorie und Praxis angepasst und weiter

entwickelt. Aus dem Inhalt: Grenzplankostenrechnung als Controll ing-Instrument, Einzelkosten-, Kostenstellen- und Kosten

trägerrechnung in der flexiblen Plankostenrechnung, Grenzplankosten als Grundlage der betrieblichen Planung. 

M a c h a , R o m a n : G r u n d l a g e n der Kos ten - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g 

M ü n c h e n : Ver lag V a h l e n 2007 - 263 Se i ten , € 1 9 , -

Dieses Werk erscheint in der 4., überarbeiteten Auflage. Prof. Dr Roman Macha, Berufsakademie Ravensburg, legt ein anwendungs-
orlentiertes Grundlagenwerk vor, das einen fundierten Überblick sowohl in die traditionelle als auch moderne Kostenrechnung 
vermittelt. Viele Abbildungen, Übersichten, Tabellen, Beispiele und Aufgaben unterstützen die Stoffvermittlung. Die praxisnahe 
und ausgesprochen anschaulich komprimierte Wissensvermittlung eignet sich vor allem zur Prüfungsvorbereitung und zur kom
pakten Information von Praktikern. 

B u c h h o l z , Ra iner : I n t e r n a t i o n a l e R e c h n u n g s l e g u n g 

Ber l in : Er ich S c h m i d t Ver lag 2007 - 510 Se i ten , € 24,80 

Ein erfolgreiches Lehrbuch liegt in 6., völlig neu bearbeiteten Auflage vor Es beinhaltet die wesentlichen Vorschriften nach IFRS 

und HGB. Der Autor, Professor an der FH Würzburg, fördert die Lernprozesse durch eine anschauliche Stoffvermittlung mit über 

150 Abbildungen und vielen Beispielen, prägnanten Merksätzen, klar strukturiertem Inhalt, Tabellen der Gemeinsamkeiten und 

Unterschiede von IFRS und HGB und ein Dictionary zum schnellen Nachschlagen der englischen Fachbegriffe. Zudem ermöglicht 

das Lehrbuch eine gezielte Wissensüberprüfung durch über 200 Aufgaben und zwei englische Klausuren mit Lösungen. Bereits 

berücksichtigt sind die neue Segmentberichterstattung (IFRS 8), die geplanten Änderungen zur Bilanzierung von Rückstellungen 

(lAS 37) und des Firmenwerts (Füll Goodwill Approach - IFRS 3). Für den Einzelabschluss und den Konzernabschluss eines der 

führenden Lehrbücher 

Eps te in , B a r r y [. / [ e r m a k o v ^ i c z : Eva K.: W I L E Y - K o m m e n t a r z u r i n t e r n a t i o n a l e n R e c h n u n g s l e g u n g n a c h IFRS 2007 

W e i n h e i m : W I L E Y - V C H Ver lag 2007 - 1324 Se i ten , H a r d c o v e r , € 189,-

Bekannte deutsche Herausgeber haben das weltweit anerkannte amerikanische Wiley-Standardwerk der Autoren Barry) . Epstein 

und Eva K. [ermakowicz überarbeitet und auf die deutschen Verhältnisse angepasst. Der Kommentar erscheint in 3. Auflage. 

Neben den Aktualisierungen der lAS/IFRS-Standards enthalt der Kommentar Erläuterungen zu den Bilanzierungsvorschriften von 

Industriebranchen und Banken. Zahlreiche Beispiele und Auszüge aus Geschäftsberichten stellen den Praxisbezug her Eine über

arbeitete Checkliste zu den Publizitatsvorschriften sowie eine Synopse US-GAAP und IFRS runden den Kommentar ab. In 27 Ab

schnitten behandeln die Autoren IFRS-Sachverhalte kompetent, fundiert und betont systematisch. Die jeweiligen Abschnitte fol

gen etwa dieser Struktur (hier Abschnitt 9 Immateriel le Vermögenswerte): Rechtsquellen, Überblick, Begriffsbestimmungen, 

Anwendungsbereich, Ansatz usw., Angabepflichten, Beispiele zu Anhangsangaben, Besonderheiten gegenüber der handelsrecht

lichen Rechnungslegung, Informationsnutzen und Literatur Der Kommentar bietet ein recht umfangreiches praxisbezogenes 

Informationsangebot. Allerdings geht die Informationsfülle etwas zulasten der Lesbarkeit und Benutzerfreundlichkeit. Die Text-

und Bildgestaltung des Buches sollte daher vor der nächsten Auflage überdacht werden. 

W I L E Y - V C H (Hrsg. ) : IFRS 2007 - D e u t s c h - Engl ische T e x t a u s g a b e 

W e i n h e i m : W I L E Y - V C H Ver lag 2007 - 1.196 Se i ten , € 29,90 

Die vorliegende Textausgabe enthält alle International Financial Reporting Standards UFRS) bzw. International Accounting Stan

dards (lAS), die von der EU gebilligt und so von kapitalmarktorientierten Unternehmen anzuwenden sind. Ferner die Standing 

Interpretations Committee Interpretationen (SIC) sowie IFRIC Interpretationen (IFRIC). Die Standards werden in englischer und 

deutscher Sprache synoptisch gegenübergestellt. Diese Textausgabe enthält ein Vorwort und eine Einführung von Prof. Dr. 

Henning Zülch und Prof. Dr Matthias Hendler Diese Textausgabe hat den Redaktionsstand 28. Februar 2007. Daher umfasst dieses 

Handbuch lAS 1- lAS 41 , IFRS 1 - IFRS 7 sowie SIC 7 - SIC 32 und IFRIC 1 - IFRIC 9. 

L ü d e n b a c h , N o r b e r t / H o f f m a n n , W o l f - D i e t e r (Hrsg.) : H a u f e IFRS K o m m e n t a r 

F r e i b u r g : H a u f e M e d i e n g r u p p e 2007 - 2.255 Se i ten m i t C D - R O M „Checkl is te I F R S - A b s c h l u s s a n g a b e " - € 1 6 9 , -

Einer der führenden IFRS-Kommentare liegt in Neuauflage, der 5. Auflage, vor Diese Praxiskommentierung enthalt alle bis zum 

1.1.2007 vom lASB verabschiedeten Standards, Interpretationen und Entwürfe. Der Kommentar zeichnet sich u. a. aus durch eine 

klare themenbezogene Gliederung, kurze Vorbemerkungen zum leichteren Einstieg, Infoblöcke mit belangreichen Daten und Fak

ten sowie Beispiele in größerer Zahl zur schnelleren Umsetzung und zum tieferen Verständnis. Die Autoren bieten eine klare 

Darstellung aufbauend auf HGB und EStG-Wissen sowie allgemeinen betriebswirtschaftlichen Kenntnissen. Praxisnähe, Benutzer

freundlichkeit und Handlichkeit kennzeichnen den Kommentar Der Spannungsbogen zwischen Konzentration auf das Wesent

liche und Detaillierung ist im Allgemeinen angemessen gelöst. 

W o h l g e m u t h , F r a n k : IFRS: B i l a n z p o l i t i k u n d B i l a n z a n a l y s e 

Ber l in : Er ich S c h m i d t V e r l a g 2007 - 427 Se i ten , k a r t o n i e r t ; € 5 9 ; -

Dieser Veröffentlichung liegt eine Dissertation am Lehrstuhl von Prof. Dr. Karlheinz Küting, einem der führenden Fachwissenschaft-
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1er, zugrunde. Die vodiegende Arbeit versucht, mit w/issenschaftlichen Mitteln die bilanzpolitischen Gestaltungsmöglichkeiten 
innerhalb der IFRS zu identifizieren und zu analysieren, um zu einem Urteil über die Möglichkeiten und Grenzen eines zwischen
betrieblichen Vergleichs von IFRS-Abschlüssen zu gelangen. Die Identifizierung und Analyse bilanzpolitischen Potenzials erstreckt 
sich insbesondere auf die immateriellen Vermögenswerte, Leistungen an Arbeitnehmer, Leasingverhaltnisse, Sachanlagen, VJert-

minderung von Vermögenswerten, Zuwendung der öffentlichen Hand sowie die Bilanzierung von Rückstellungen. Der Autor setzt 
sich kritisch mit dem IFRS-Regelwerk auseinander und bemerkt u. a., unabhängig von der Art des Auswelses des Gesamterfolges 
einer Periode mangelt es den IFRS nach derzeitiger Rechtslage an einem klaren Konzept, welche Komponenten des Gesamtunter
nehmenserfolges erfolgsneutral oder erfolgswirksam zu behandeln sind. 

Wö l t j e , lö rg : T r a i n i n g s b u c h IFRS 

F r e i b u r g : H a u f e V e r l a g 2007 - 367 Se i ten m i t CD -ROM, € 34,80 

Ü b e r A u t o r u n d B u c h 
Prof. Dr |örg Wöltje ist den Angaben nach Professor für BWL, Finanz- und Rechnungswesen, Internationale Rechnungslegung so
wie Untemehmensführung an der Hochschule Kadsruhe - Technik und Wirtschaft. Das Buch bietet ein praxisorientiertes Training 
zu den wichtigsten IFRS-Themen und eine allgemeine Einführung in die IFRS. 
A u s d e m I n h a l t 

Umstellung auf IFRS - Allgemeine Grundlagen der Rechnungslegung nach IFRS - Bilanzierung und Bewertung nach IFRS - Latente 
Steuern - Immaterielle Vermögenswerte - Sachanlagevermögen - Finanzinstrumente - Forderungen - Vorrate - Langfristige 
Fertigungsauftrage - Leasing - Eigenkapital - Verbindlichkeiten und Rückstellungen - Fallbeispiele. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
jedes Kapitel beginnt mit einem Einstiegstest zum Kenntnisstand der IFRS mit nachfolgenden Lösungen sowie einer Darstellung 
der Trainingsziele. Im Anschluss folgen Fallbeispiele, Übungsaufgaben, Multiple-Choice-Tests sowie Lückentests zum Ausfüllen 
und Vervollständigen. Die integrierten Lösungen enthalten erklärende Hinweise. Das vodiegende Trainingsbuch unterstützt 
effizient den Einstieg in die IFRS. Mit diesem Buch lassen sich die Grundlagen und auch einige Feinheiten der IFRS lernen und er
arbeiten. Rund 200 Fallbeispiele und Übungen mit Lösungsvorschlägen fördern das Verstehen der IFRS. Zahlreiche Schaubilder, 
Ablaufdiagramme und Tabellen unterstützen zudem visuell die Auseinandersetzung mit dem Stoff. Auf der beiliegenden CD-ROM 
befinden sich Trainingseinheiten, Tests und Musterlösungen, Gesetzestexte, Fachwörterbuch Englisch-Deutsch und ein Glossar. 
Insgesamt eine vorteilhafte Möglichkeit, IFRS-Wissen zu erwerben und zu überprüfen, zu erweitern und die praktische Anwen
dung zu üben. 

The i l e , C a r s t e n : Ü b u n g s b u c h IFRS 

W i e s b a d e n : Gabler Ver lag 2007 - 256 Se i ten , € 26,90 

Ü b e r A u t o r u n d B u c h 

Prof. Dr. Carsten Theile lehrt Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Insbesondere Unternehmensrechnung und Internationale 
Rechnungslegung an der Fachhochschule Bochum. Er ist außerdem Mitglied der Prüfungskommission für das Wirtschaftsprüfer
examen. Aufgaben und Lösungen zur internationalen Rechnungslegung nach IFRS sind Gegenstand dieser Neuerscheinung. 
A u s d e m I n h a l t 
Rechtliche Rahmenbedingungen der IFRS-Anwendung - IFRS im Einzelabschluss und Erstellung der Handelsbilanz II - IFRS im 
Konzernabschluss - Berichtsinstrumente im IFRS-Abschluss - Aufgaben ohne Lösungen. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m Buch 
Das Buch bietet ein breites Spektrum erprobter, praxisorientierter Übungsaufgaben und Falle mit Lösungen. Zum Schluss folgen 
einige Trainingsaufgaben und Trainingsfalle ohne Lösungen. Die Veröffentlichung beruht den Angaben zufolge vor allem auf den 
Lehrveranstaltungen des Verfassers. Die Aufgaben folgen einer einheitlichen Struktur und sind didaktisch vorteilhaft aufbereitet: 
Rechtsquelle, Lemziele, Schwierigkeitsgrad, Sachverhalt, Aufgabenstellung, Lösung und z. T. Literaturhinweise. Die Aufgaben 
unterteilen sich in fünf Schwierigkeitsgrade von „Setzt ganz geringe IFRS-Kenntnisse voraus" bis „WP-Niveau". Das Buch eignet 
sich vorzüglich zum Selbststudium und zur komprimierten Wissenskontrolle sowie zur Prüfungsvorbereitung. Es lasst sich mit 
allen gangigen, aktuellen Lehr- und Handbüchern oder Kommentaren kombinieren. 

S c h m i d t , M a t t h i a s / Pi t troff , Esther / Kl ingeis , B e r n d : F i n a n z i n s t r u m e n t e n a c h IFRS 

M ü n c h e n : Ver lag V a h l e n 2007 - 206 Se i ten , € 36,--

Ü b e r d ie A u t o r e n u n d das Buch 
Prof. Dr. Schmidt lehrt Betr iebswirtschaftslehre, insbesondere Externe Unternehmensrechnung und Wir tschaf tsprüfung, 
an der Universität Leipzig. Dipl.-Kffr. Esther Pittroff arbeitet als wissenschaftliche Mitarbeiterin an diesem Lehrstuhl. Dr. Bernd 
Klingeis ist in der Beratung zur Internationalen Rechnungslegung sowie als nebenberuflicher Lehrbeauftragter tatig. Dieser 
Band erscheint in der Kategorie „Bilanz mit Aktiva und Passiva" in der bekannten Reihe „Vahlens IFRS Praxis". Diese Neuer
scheinung behandelt die Finanzinstrumente unter den Aspekten der Bilanzierung, Absicherung und Publizität. 
Aus d e m I n h a l t 
Grundlagen - Bilanzierung von Finanzinstrumenten - Rechnungslegung bei Sicherungsbeziehungen - Eingebettete Derivate -
Abgrenzung von Eigenkapital instrumenten und f inanziel len Verbindlichkeiten - Latente Steuern auf Finanzinstrumente -
Publizitatspflichten für Finanzinstrumente in Bilanz, GuV und Anhang. 



Bemerkenswertes zum Buch 
Die Bilanzierung von Finanzinstrumenten gehört zu den komplexesten und schwierigsten Themen in der Rechnungslegung nach 
IFRS. Dies liegt einerseits an den deutlichen Abweichungen zum HGB und andererseits sind sehr viele unterschiedliche Sachver
halte von den Regelungen der einschlägigen Standards - lAS 32, lAS 39 sowie IFRS 7 - betroffen. Die Auseinandersetzung mit dem 
komplexen Thema der Finanzinstrumente gilt in der Unternehmenspraxis als besonders herausfordernd. Nicht-Spezialisten, so die 
Autoren in Vorwort, erschließt sich das hochinteressante Gebiet - für dessen Inhalte Fachleute eine eigene Sprache entwickelt 
haben - einigermaßen zäh. Entsprechend dem Charakter der Reihe „Vahlens IFRS Praxis" setzt sich diese Neuerscheinung anschau
lich, erläuternd und erklärend mit der Thematik auseinander Praktiker erhalten einen fundierten Einblick und Studierende eine 
hilfreiche Grundlage zur themenspezifischen Bearbeitung und Examensvorbereitung. Viele Hinweise, Beispiele und umfangreiche 
Rechen- und Buchungsbeispiele erleichtern den Zugang zur Materie. 

Grundsätzliche Themen in der Diskussion und i m Widerspruch 

Ryschka, )urij: Veränderungen in der Firma - und was wird aus mir? 
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 257 Seiten, € 19,90 
Über Autor und Buch 
Prof. Dr lurij Ryschka, Dipl.-Psychologe, führt das Beratungsunternehmen Organisationsentwicklung Ryschka, das Unternehmen 
verschiedener Branchen in Fragen der Führung, Kommunikation und Veränderung unterstützt. Daneben n immt er den Angaben 
zufolge Lehrtätigkeiten an Fachhochschulen und der Universität Mainz wahr. Das vorliegende Buch ist eine Anleitung zum Selbst
coaching für Menschen, die von Veränderungsprozessen betroffen sind oder sich prophylaktisch mit dieser Thematik befassen 
wollen. 
Aus dem Inhalt 
Betriebliche Veränderungen und persönliche Veränderungsverarbeitung - Ich (Selbstkonzept, Selbstwert, Handlungsfreiheit usw.) 

- Ziel (u. a. Zielsetzung und -erreichung, Grenzen und Spannungsfelder der Zielsetzung) - Organisation (Arbeitszufriedenheit und 
Arbeitsplatzsicherheit etc.) - Fit (Passung zwischen Unternehmen und Individuum) - Weg (Barrieren auf dem Weg der Zieler
reichung etc.) - Erfolg. 
Bemerkenswertes zum Buch 
In diesem Buch verbinden sich grundlegende theoretische Überlegungen mit kleinen Fallbeispielen und Reflexionsaufgaben und 
Übungen. Ziel der Darlegungen und der Aufgaben ist die Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit und die persönliche Beherrschung 
der Folgen und Turbulenzen betrieblicher Veränderungen im Sinne der Optimierung der Selbstführungskompetenz. Das Buch ist 
ein Arbeits- und kein „Lesebuch". Es erfordert die aktive Auseinandersetzung mit sich und dem Text. Es zeigt anhand zahlreicher 
Praxisbeispiele, wie die Betroffenen Veränderungen erleben und diesen erfolgreich begegnen können. Der interessierte Leser 
findet zunächst Verständnis für seine Situation und wird so mitgenommen in die weiteren Betrachtungen und immer wieder zu 
Reflexion der persönlichen Situation und zur Planung möglicher Maßnahmen angehalten. Spannungsfelder, Konflikte und Pro
bleme werden ebenso deutlich wie Lösungsansätze und Bewältigungsstrategien. Der Leser kann Anregungen und Hilfestellungen, 
aber natürlich keine unmittelbare Lösung seiner Schwierigkeiten und Anliegen erwarten. Insgesamt ein notwendiges und nütz
liches Buch. 

Pelz, Bernd / Mahlmann, Regina: Manager im Würgegriff 
Leonberg: Rosenberger Fachverlag 32007 - 180 Seiten, € 22,50 
Über die Autoren und das Buch 
Dr. Bernd F Pelz ist seit über zwanzig lahren in Geschäftsführung oder Vorstand in den verschiedensten Branchen der verarbei
tenden Industrie tätig. Dr Regina Mah lmann ist als Beraterin und Coach auf die Themen soziale und emotionale Kompetenz, Füh
rung und Konfliktkompetenz spezialisiert. Dem globalen Wettbewerb ausgesetzt, fühlen sich viele Manager in der Klemme: Zwang 
zur Expansion bei steigendem Kostendruck, Notwendigkeit zur Personalentwicklung mit gleichlaufender Rationalisierung, Ausbau 
des operativen Geschäftes bei gleichzeitiger Forderung nach Wertsteigerung und hoher Kapitalrendite. Vor diesem Hintergrund 
verstehen die Autoren ihre Veröffentlichung als eine Aufforderung zum Nachdenken in turbulenten Zeiten. 
Aus dem Inhalt 
Wirtschaften heute - Von Kenngrößen und anderen Zahlen, Fakten, Formeln - Erfolgreich sein mit und in kleineren Unternehmen 

- Der Zwang zu wachsen und seine Folgen - Leadership: Von Führung und einigen Erfolgsfaktoren - Schlussfolgerung. 
Bemerkenswertes zum Buch 
Dieses Buch, so die Autoren, ist ein Lesebuch für Unternehmensführer und Interessierte. Mi t einer gezielten Auswahl von Themen 
und Inhalten möchten die Autoren zum Reflektieren und zur kritischen Sichtweise anhalten und den Leser ermutigen, sich sach
gerecht und souverän und damit erfolgreich im Rahmen der gesetzten Bedingungen zu verhalten. Zugleich bieten die Autoren 
einen „Panoramablick" auf die aktuellen Trends und Entwicklungen. Die Darlegungen bewegen sich auf mehreren Ebenen. Auf der 
globalen Ebene des Wirtschaftens erfolgt beispielsweise eine Charakterisierung unseres heutigen Wirtschaftens und des Ein
flusses der Finanzwelt. Die betriebliche Stufe befasst sich u. a. mit den Themen Wertschöpfungsketten und Kostenstrukturen. Der 
persönliche Bereich beinhaltet z. B. eine eindrucksvolle Darstellung der „Fallgruben im Führungsalltag". Pelz und Mahlmann ge
langen zum Ergebnis, dass erst eine neuartige Grundhaltung und eine ihr entsprechende Praxis die Lösung der komplexen Pro
bleme ermöglichen kann. Kenntnisreich und mit fundiert belegten Aussagen legen die Autoren eine urteilssichere Analyse vor, ver
helfen zu Einsichten und bieten Orientierungshilfen. 
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B ö h n i s c h , W o l f R. / Reber, G e r h a r d / L e i c h t f r i e d , G e r l i n d e / H e c h e n b e r g e r , Dor is (Hrsg. ) : W e r t e o r i e n t i e r t e U n t e r -
n e h t n e n s f ü h r u n g in T h e o r i e u n d Prax is 

F r a n k f u r t , B e r n : V e r l a g Peter L a n g 2007 - 335 Se i ten , € 56,50 

Ü b e r d ie A u t o r e n u n d das B u c h 
Dieses Thema der Werteorientierten Untemehmensführung wurde vom Institut für Untemehmensführung und Personalwirtschaft 
der Universität Linz aufgegriffen und im Rahmen einer Lernveranstaltung gemeinsam mit Studierenden und Partnern aus Wissen
schaft und Praxis (Firmenvertretern und Unternehmensberatern) bearbeitet. Diese Publikation dokumentiert die Ergebnisse dieses 
Projektes. Die Veröffentlichung beruht auf dem Ansatz, Untemehmensführung im Rahmen einer gemeinsamen Wertebasis aktiv 
zu gestalten. In diesem Konzept bildet ein firmenspezifischer Wertekatalog den verbindlichen Rahmen. 
A u s d e m I n h a l t 

Beitrage zur Wertediskussion in Gesellschaft, Wirtschaft und Organisation (u. a. Ethik und Management oder Werte und Verhalten) 
- Werteorient ierte Untemehmensführung in der Praxis (z. B. Kulturenentwicklung in der Praxis oder Gesundheit als Wert) . 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 

Im ersten Teil finden sich grundsatzliche Beitrage zur Wertediskussion, die von Wissenschaftlern und Unternehmensberatern ver
fasst wurden. Sie zielen auf theoretische Erkenntnisse und sind tendenziell abstrakter Natur Der zweite Teil enthalt Beitrage zur 
Werteorientierten Untemehmensführung in der Praxis und beinhaltet daher auch die Fallstudien, die die Studierenden in den 
Unternehmen bearbeitet haben einschließlich erster Lösungsansatze von Studierenden und Wissenschaftlern. Beispielsweise wird 
die „neue Betreuungsphilosophie" der Oberösterreichischen Gebietskrankenkasse oder die Sicherheitskultur im Produktions
bereich der SKF Österreich AG behandelt. Dieser Sammelband bietet eine theoretisch-praktische Vertiefung spezifischer Aspekte 
der Wertediskussion in der Untemehmensführung. Er verbindet Fragen von grundsatzlicher Bedeutung, beispielsweise was Unter
nehmen wandelfahig macht, mit einer ansatzmaßigen und projekthaften Übertragung des Erkenntnispotenzials auf konkrete un
ternehmensbezogene Aufgabenstellungen. Insofern bezieht der vodiegende Band die Leser - um Begriffe aus diesem Buch zu 
nutzen - in das themenspezifische „Erfahrungslernen" auf der Basis von zuvor erworbenen „Lernbestanden" ein. 

Feess, E b e r h a r d : U m w e l t ö k o n o m i e u n d U m w e l t p o l i t i k 
M ü n c h e n : Ver lag V a h l e n 2007 - 386 Se i ten , € 29 ,~ 

Prof. Dr. Eberhard Feess ist Professor für Allgemeine Volkswirtschaftslehre, insbesondere MikroÖkonomie an der RWTH Aachen. 
Die vodiegende 3., vollständig überarbeitete und erweiterte Auflage ist entstanden im Rahmen von Vorlesungen und Seminaren 
zur Umweltökonomie. Sie verbindet theoretische Grundlagen mit einem Überblick über die aktuellen Entwicklungen. Das Buch be
fasst sich u. a. mit der ökologischen Steuerreform, empirischen Erkenntnissen über die Auswirkungen des Umwelthaftungs
gesetzes oder die Entwicklungen im C02-Bereich. Dieses Buch kennzeichnet sich als Studienliteratur. Es ist darüber hinaus für 
alle eine solide Informations- und Argumentationsquelle, sie sich persönlich oder beruflich über Umweltaspekte auf allgemeiner 
wissenschaftlicher Basis kundig machen wollen. Controller finden beispielsweise eine fundierte und anregende Einführung in das 
Themenfeld „Öko-Bilanzen" oder in Überlegungen zur Ressourcenökonomie. 

Der „ganze Controller" 

Kohtes , M a r t i n / S c h m i d t , R e n a t e : Besser s c h r e i b e n 
Ber l in : Corne lsen Ver lag 2007 - 182 Se i ten m i t C D - R O M , € 19,95 

Kohtes, Ghostwriter, Redakteur und Trainer bei einer internationalen Unternehmensberatung, und Schmidt, selbstständige Unter
nehmensberaterin und Kommunikationstrainerin, legen - so der Untertitel - eine Gebrauchsanweisung für Briefe, Redemanuskripte 
und andere Texte vor. Die beiliegende CD-ROM umfasst Mustertexte, Textbausteine und Masken. Dieser Ratgeber in der Reihe „Das 
professionelle 1 x 1 " unterstützt, effizient, empfängerorientiert zu kommunizieren. Das Buch berichtet u. a. über Grundsätzliches 
zu Kommunikation, Technik des Schreibens und über Stilfragen. Die Unternehmenskommunikation erfahrt in einem eigenen Teil 
eine nähere Betrachtung. Ein kurzes Kapitel informiert über das Schreiben von Reden. Das Buch ist locker und recht anschaulich 
geschrieben und vermittelt fundiertes Grundwissen. 

Tödter , Ulf / W e r n e r , Jürgen: Er fo lgsfaktor M e n s c h e n k e n n t n i s 
Ber l in : Corne lsen Ver lag 2006 - 192 Se i ten , € 14,95 

Menschenkenntnis ist eine unverzichtbare Schlüsselqualifikation, die aber kaum gelehrt oder geschult wird. Dieser ausdrucksvoll 
und lebendig geschriebene Ratgeber hilft, Mitarbeiter, Kollegen und Chefs besser zu verstehen und erfolgreicher mit Menschen 
umzugehen und so die eigene Sozialkompetenz praxisnah zu stärken. Nach einer allgemeinen Einführung folgt ein Profilcheck 
und die Darstellung verschiedener Persönlichkeitsprofile. Auch für Controller ist das Kapitel „Wahrnehmungs- und Beurteilungs
fehler" besonders lesenswert. 

Viel Lern- und Lesefreude sowie Arbeits- und Controllingerfolge wünscht Ihnen bis z u m nächsten Male mit besten Grüßen und 
guten Wünschen 
IhriRezensent Alfred Biel. 

mailto:alfred.biel@gmx.de


« V o r m e r k e n » 

ControllerPreis 2008 
Ausschreibung läuft bis 
zum 31.01.2008; Bewer
bungsunterlagen sind 
bereits online. 

33. Congress der Controller 
am 21./22. April 2008 in 
München; Titel: „Control
ling: Zukunft gestalten". 

Infos unter: 
www.controllerverein.com 

I n t e r n a t i o n a l e r Con t ro l l e r Vere in eV 

i m C o n t r o l l e r M a g a z i n 

« P e r s o n a l i e » 

Gerald Gönitzer, 
Kaufmännischer Leiter, 
Director Finance & Con
trolling der Kioto Clear 
Energy AG in Klagenfurt, 
hat die Leitung des „AK 
Kärnten" übernommen. 
Er folgt in diesem Amt 
Anna Möst, die den AK 
seit Gründung im März 
2003 gefütirt hatte. 

Moderne Budgetierung und 
Unternehmenssteuerung in der Praxis 

Budgets sind in den meisten Unterneti-
men das „Herzstück" der Planung und 
Steuerung der finanziellen Performance. 
Damit nehmen sie einen zentralen Platz 
im Arbeitsalltag von Controllern und Ma
nagern ein. In den letzten Jahren wurde 
jedoch die Effizienz und Wirksamkeit 
von Budgets in Praxis und Wissenschaft 
zusehends hinterfragt. 
Mit ..Better Budgeting" und „Beyond 
Budgeting" wurden zwei Alterna
tiven vorgestellt, die gleichzeitig ei
nen Richtungsstreit entfacht haben. 
Dabei geht es um die grundsätzliche 
Frage, ob die vorhandenen Schwä
chen im Umgang mit Budgets wie: 
• Unverhältnismäßiger Zeitaufwand 
und Komplexität bei der Erstellung; 
• Einseitiger und kurzsichtiger Fokus 
auf finanzielle Quartalsergebnisse; 
• Starrheit und vorzeitiges „Überholt 
sein" in dynamischen Märkten; 
• Bildung von „Reserven" und Op
timierung der persönlichen Leis
tungsprämie; 
• Aufbrauchen von Budgets 
durch eine entsprechende Entschla- , 
ckung und Rückbesinnung auf das 
Wesentl iche zielführend ist. oder ob 
die völlige Abkehr von traditionellen 
Budgets notwendig ist, wie dies von 
den Beyond Budgeting Vertretern 
gefordert wird. 
Angesichts der zunehmenden medialen 
Aufmerksamkeit von Beyond Budgeting 
hat der Vorstand des ICV am diesjäh
rigen Congress der Controller in Mün
chen eindeutig Stellung genommen: 
Wir teilen über weite Strecken die Kritik
punkte an der gängigen Budgetierungs-
praxis. Wir sehen aber viele Steue
rungsprinzipien des Beyond Budgetings 
als (gut) gelebte Budgetierungspraxis 

(„alter Wein in neuen Schläuchen?") und 
zudem sehen wir in den wirklich neuen 
Prinzipien, insbesondere den relativen 
Zielen, im derzeitigen „Reifegrad" von 
Beyond Budgeting kein praxisgerechtes 
Steuerungsmodel l . 
Angesichts der Bedeutung dieses The
mas wird modernes Budgetieren in 

Auf der CIS 2007 wird das Thema vor 
allem am Vormittag im Mittelpunkt ste
hen. Prof. Franz Röösli, FH Nordwest
schweiz, Direktor des Beyond Budge
ting Round Tables, eröffnet die Debatte 
mit dem Vortrag „Beyond Budgeting -
Warum die klassische Budgetsteue
rung ausgedient hat!". Ihm folgt Dr. 

Wolfgang Berger-Vogel, Vorsitzen
der der IGC - International Group of 
Controll ing, mit: „Moderne Budge
tierung - Warum Beyond Budgeting 
keine Antwort auf bestehende Bud-
getierungsprobleme ist!" Schließlich 
bekommen die Referenten in einer 
Podiumsdiskussion, an der sich 
auch der ICV-Vorsitzende Siegfried 
Gänßlen und VKB-Vorstandsdirek-
tor Mag. Christoph Wurm beteil igen, 
Gelegenheit Meinungen auszutau
schen. Gegenwärt ig wird zudem ein 
neuer ICV-Facharbeitskreis „Moder
ne Budgetierung" unter Leitung von 
Univ.-Prof. Dr Ronald Gleich gestar
tet. Interessenten an einer Mitarbeit 
sind sehr wi l lkommen. 
Wir wünschen Ihnen den erfolg
reichen Abschluss der Budgeterstel
lung für 2008. 

Prof. Dr. Heimo Losbichler, 
Für den Vorstand des ICV 

nächster Zeit ein inhaltlicher Schwer
punkt im ICV sein; auf Congressen und 
Tagungen, wie auch in einem neu zu 
gründenden Fach-Arbeitskreis. 
Wir werden sowohl bei der „Controll ing 
Insights Steyr CIS" am 23. November, 
als auch am 2 1 . April 2008 beim 33. 
Congress der Controller in München 
das Thema mit Vertretern des Beyond 
Budgeting Round Tables diskutieren. 

Unter Leitung von Univ-Prof. Dr Ro
nald Glech, EUROPEAN BUSINESS 
SCHOOL (ebs), wird die Gründung 
eines F-AK ..Moderne Budgetierung" 
im ICV vort)ereitet. Kontakt für Interes
senten an Mitarbeit: Prof. Dn Ronald 
Gleich, Tel. -^49-(0)6723-6022-10; 
eMail: ronald.gleich@ebs.de. 

http://www.controllerverein.com
mailto:ronald.gleich@ebs.de


« T e r m i n e » 

AKWestll 
11./12.10.2007, Fa. ARI 
in Schloss Holte-Stuken-
brock; „Grundsätze ord-
nungsgem. Controll ings" 
Info: Ralf Lehnert 
Tel . :+49-2335-69120 

AK Berlin-Brandenburg. 
18./19.10.2007, Prieros; 

„Prozesscontrolling" 
Info: H a r a l d P ick 
etviail: p i c k @ w a l l . d e 

AK Heilbronn-Künzelsau 

19.10.2007, Fa. Kaufland 
Fleischwaren, Möckmühl; 
„Produkt ionscontrol l ing", 
„Zertifizierungen" 
Info: R a i n e r L i n s e 
Tel . :+49-7141-78 55 0 

AK Stuttgart 
19.10.2007, Bad TelnadV 
Zavelstein; „Unternehmens-
steuen-eform", „Internat. Ver
rechnungspreise", „Sales-
up! - ControllerPreis 2007" 
Info: Gudrun Reuter 
Tel. :+49-6204-9185 608 

FK Innovation & C o n t r 
22.10.2007, MCI Innsbnxk: 
„Strat. lnnovatk)ns-Mgmt.", 
„Innovations-Strategien" 
Info: Cornelia Bieler 
Tel.: +49-89-5172 7839 

AK Franken 

25./26.10.2007. Adidas, 
Herzogenaurach: 
Info: Klaus Scheuer 
Tel . :+49-911-1426 003 

AKThüringen 

26./27.10.2007; „Repor
ting", „Steueränderungen" 
Info: Thomas Gross 
Tel . :+49-5651-708 19 

AK Assekuranz II 

28729.10.2007, Continen-
tale KV Dortmund: „Kosten-
benchmarking", „Inteme Mo
delle", „Projekt-Controlling" 
Info: B. Bauersachs 
Tel . :+49-711-665 12 09 

AK Weser-Harz 
08/.09.11.2007, Lkrs. Gif
horn; „Beyond Budgeting" 
Info: Wolfgang Schneider 
Tel. :+49-5371-93 14 15 

„ D i e r i c h t i g e n D i n g e tun. . . " 
und die Kunst des Weglassens" - unter diesem Motto stand 

am 25./26. August in München ein Strategie-Workshop des 
ICV-Vorstandes. Die Ergebnisse zu den Schwerpunkten „Bün
delung und Verbreitung des Wissens", „Professionalisierung", 
„Internationaiisierung" sind auf der ICV-Website online. 

ICV-Vorstand (v.l.n.r.): Siegfried Gänßlen, Dr. Bernd Schwarze, Hermann Jenny 
(verabschiedet), Conrad Günther, Dr Wolfgang Berger-Vogel (verabschiedet), 
Dr. Adrianna Lewandowsl«, Marcus H. Haegi-Largo (beide als neue Mitglieder 
begrüßt), Prof. Dr. Heimo Losbichler, Dr. Walter Schmidt. 

IGZ-Herbsttagungen in Vilnius, 
Bonn, Stuttgart und Steyr 
Hochkarätig besetzte Herbst
tagungen zu topaktuellen 
Themen bieten dieser Tage 
die ICV-Arbeitskreise in den 
Regionen Baltikum, West 
(D), Süd (D) und Österreich: 
„CIBalt ikum" am 12. Oktober 
In Vilnius; „3. CAB Control
ling Advantage Bonn" sowie 

„CCS Controll ing Compe
tence Stuttgart" jeweils am 
15. November, „6. CIS Con
trolling Insights Steyr" am 25. 
November Bitte nutzen Sie 
sehr zahlreich die Tagungen 
für Know-how-Transfer und 
Erfahrungsaustausch! Infos: 
www.control lerverein.com. 

Rumänien: AK Sibiu gestartet 

Am 2. Juli wurde in Sibiu der zweite rumänische Art)eitsl(reis des ICV gegründet. Interes
senten wenden sich an die AK-Leiterin Anil<ö Somcxii: asomodl(s)horvath-partners,com. 

« T e r m i n e » 

AK Projektcontrolling 
09710.11.2007, Pforzheim, 
„Multiprojekt-Controlling II" 
Info: Dr. Dietmar Lange 
Tel. :+49-711-687 39 00 

AK Mecklenburg-Vorpomm. 
10.11.2007, Kempinski 
Grand Hotel Heiligendamm, 
„Controlling in HoteltDetriet)en' 

Info: Prof. Dr. Antje Krey 
Tel. :+49-381-498 44 22 

AK Nord III 
11712.11.2007, Maschinen
fabrik Niehoff, Schwabach; 
Info: Eberhard Schwarz 
Tel. :+49-9122-977 102 

AK Nord III 

15./16.11 .2007, Hamburg: 
„Kore-Dissensdisküssion" 
Info: Joachim Jäger 
Tel.: +49-5742-46 1126 

AK Südbayern 
16.11.2007 in München; 
„Industrielle Investition", 
„Interims Management" 
Info: Klemens Küstner 
Tel.: +49-163-6316546 

AKWestl 
29.11.2007, Prymetall in 
Stolberg; „Hedging", „Psy
cholog. Einflussfaktoren 
beim Change Mgmt." 
Info: Dieter Wäscher 
Tel.: +49-2131-61 700 

FK Kommunikations-Contr 
29.11.2007 in München; 
Info: Dr. Reimer Stobbe 
Tel.: +49-89-3891 2629 

FK Business Intelligence 
07.12.2007, Fa. Fissler in 
Idar-Oberstein; 
Info; Andreas Seufert 
Tel.: +49-6233-352 787 

FKIFRS 

14.12.2007, Ort: n.N.; 
Info: Andreas Krimpmann 
Tel.: +49-30-8472 03-42 

FK Controlling und Qualität 
Plenum, 12. Sitzung am 
17.12.2007, Köln/Flughafen; 
Info; Rainer Vieregge 
Tel. :+49-241/88 80 60 

mailto:pick@wall.de
http://www.controllerverein.com


A u s d e r P r a x i s für d i e 
C A Control ler A k a d e m i e 

Auszüge aus unserem Programm 2007 

CAP ControIIer's Advanced Program 
Projekte erfolgreich durchsetzen 
15. bis 19. Oktober in Feldafing (Starnberger See) 
Change Management durch Controlling 
19. bis 23. November in Feldafing (Starnberger See) 

Aus unserer Fachseminar-Reihe 
OLAP fijr Controller 
8./9. Oktober in Feldafing (Starnberger See) 
Finanz-Controlling 
22. bis 24. Oktober in Bernried (Starnberger See) 
Logistik-Controlling 
12. bis 14. November in Feldafing (Starnberger See) 
Wissensbilanz 
19. bis 21. November in Feldafing (Starnberger See) 
Immobilien-Controlling 
19./20. November in Bernried (Starnberger See) 
Prozess-Controlling 
26. bis 28. November in Bernried (Starnberger See) 
Strategieumsetzung mit der Balanced Scorecard 
3. bis 5. Dezember in Bernried (Starnberger See) 

Buchung und Information unter: 
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de 

Buchen Sie je«»'-

Cont ro l l e r a k a d e m i e 

http://www.controllerakademie.de

