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PricewaterhouseCoopers 

(PwC) nutzt das flexible 

Instrument „STRATEGIC 

PLANNER" im Rahmen der 

strategischen Beratung. 

Mandanten des 

Unternehmens können 

SO ihre strategische 

Planung permanent 

mittels EDV durchführen. 

Neuerdings setzt PwC den 

„STRATEGIC PLANNER" im 

Rahmen von Probe-Rating 

für Analysen ein. Auch bei 

der Realisierung von 

Controlling-Konzepten 

setzt PwC auf ein Produkt 

des Hauses Corporate 

Planning. Der „CORPORATE 

PLANNER" sorgt dafür, 

dass PwC auch in diesem 

Bereich seine konzeptio­

nelle Beratung über die 

EDV in praxisgerechte 

Lösungen umsetzen kann. 

A f e n e VliG0G in d i e 
ZulKunft -
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Als Controller sind Sie der entscheidende 

Navigator in Ihrem Unternehmen. 

Sie sorgen für die nötige Transparenz 

der Zahlen, bereiten Informationen 

zielorientiert für die Entscheider auf 

und müssen mit viel Weitblick arbeiten, 

um die Erreichung der Unternehmensziele 

sicherzustelleri. 

Die Software von Corporate Planning 

unterstützt Sie in Ihrer täglichen 

Verantwortung und liefert Ihnen schnell 

und zuverlässig alle relevanten 

Finanzdaten zur Analyse und 

Unternehmensplanung. 

Steuern Sie Ihr Unternehmen in 

eine sichere Zukunft - einfach, 

schnell und effektiv! 

I H H P planning 
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Hans Georg Plaut 
- verstorben am 2. Januar 1992 -

Ing. Dr. rer. oec. h. c. Hans Georg Plaut, Ehrenpräsident des Verwaltungsrates der 
Unternehmensberatung Plaut AG, Figino/Lugano, 

1989 bei seinem Vortrag beim 14. Congress der Controller /12.6 .89 in München 

Das Foto zeigt ihn bei vermutl ich einer 
seiner letzten großen Reden vor der Ver­
s a m m l u n g der Teilnehmer a m 14. Con­
gress der Controller im [uni 1989 in Mün­
chen. Eine seiner zentralen Aussagen bei 
diesem Vortrag war, d a s s ein falsches 
R e c h n u n g s w e s e n schl immer ist als gar 
keines. Hat m a n gar kein Rechnungswe­
sen, bleibt dem M a n a g e m e n t nichts an­
deres übrig, als intuitiv nach A u g e n m a ß 
zu entscheiden. Hat m a n Zahlen vor Au­
gen, ist m a n geneigt, sich auf diese zu 
verlassen - und soll es schließlich auch. 
Darin bes teh t der Controller-Auftrag, für 
Transparenz zu sorgen bei Informatio­
nen in der Entscheidungsfindung. 

Ich kann te Herrn Hans-Georg Plaut per­
sönlich a u s vielen Zusammenarbeits-Er­
lebnissen; auch a u s vielerlei Zusammen­
sitzen und persönlichem Beratschlagen. 
6 2 / 6 3 war ich selber auch Mitarbeiter 
der „Organisation Plaut", wie es dama l s 
hieß - noch mit Sitz in Hannover 

Schlüsselerlebnis für den Start in seine 
Unte rnehmensbera tung war, so erzählte 
Plaut, dass er als junger Ingenieur Zeuge 
war, wie eine Geschäftsführung eine Pro­
duktlinie eingestellt hat, weil eben ganz 
un ten unter dem Strich Minuszahlen her­
auskamen. Die kamen aber deshalb her­
a u s , wei l im Zuge s t r i k t e r Voll­
kos tenrechnung sämtliche Kosten antei­
lig den Produkten zugeordnet worden 

sind. Also verließ sich das Managemen t 
auf die Aussage, d a s s es eine Verlust­
produktlinie sein muss , und dass m a n 
konsequen te rwe i se wieder in die Gewin­
ne gelangt, wenn m a n den Verlustbringer 
„plat tmacht" (wie m a n in den 90er lahren 
zu sagen pflegte). Dass dabei außer dem 
Umsatz die Deckungsbeiträge sofort weg­
fallen, aber die anteilig ve r rechne ten 
Kosten zu größerem Anteil eben nicht, 
kann m a n ja erst beurteilen, wenn m a n 
weiß, was ein Deckungsbeitrag ist. 

Also gilt es zu e n t d e c k e n (wegnehmen, 
was zudeckt), w a s die Kosten sind, die 
hineinfließen, wenn m a n a m Produkt 
arbeitet - dieses physisch ausformt. Und 
welches sind die Kosten, die auch d a n n 
das tehen , wenn die Kapazität leer ist. 
Desha lb w a r die u r sp rüng l i che Aus­
drucksweise Arbeitskosten und Leer­
k o s t e n . Als Differenz zwi schen d e m 
U m s a t z n e t t o u n d d i e s e m Typ von 
Kosten en t s teh t der Deckungsbeitrag. 

Die Arbeitskosten wurden d a n n un te r 
wissenschaftlichem Einfluss Grenzkosten 
genann t - oder Grenzherstellkosten. Da­
h i n t e r s t e h t d a s S t e i g u n g s m a ß de r 
Kostenfunktion. Die Ausdrucksweisen 
sind en t s t anden im 19. l ahrhunder t an­
h a n d eher volkswirtschaftlicher Überle­
gungen. Zum Beispiel ist d a s Opt imum 
einer vom h o m o oeconomicus erbrach­
ten Arbei tsmenge dort, wo das steigen­

de Grenzleid zusätzlicher Arbeitseinhei­
t en iden t i sch ist mi t d e m fal lenden 
Grenznutzen zusätzlicher Einkommens­
teile. Dieses Prinzip formulierte Hermann 
Heinrich Gossen 1854. 

Heute sagen wir Produktkosten u n d 
Strukturkosten; ein Sprachgebrauch, der 
sich entwickelt ha t in der Controller Aka­
demie Ende der 80er lahre und Anfangs 
der 90e r Da ha t Hans-Georg Plaut gerade 
noch gelebt. Die Ausdrucksweisen sollen 
g e r a d e d ie v o n P l au t v o r g e d a c h t e 
ingenieurmäßige Kostenanalytik besser 
sprachlich z u m Ausdruck bringen. Vor 
allem sollen die Ausdrucksweisen auch 
fördern, nach M a ß n a h m e n zu suchen, 
wie Produkt- und Strukturkosten verbes­
sert werden - oder eine ungünst igere 
Entwicklung verhinder t werden kann. 
Dazu bedarf es des Herausarbei tens der 
P ropo r t i ona l i t ä t en z w i s c h e n Kosten­
verzehr und Produktauss toß sowie der 
Kostentreibererkenntnis bei den Struktur­
kosten. So denken wir heu te zu Beginn 
der Euro-Zeit in Dankbarkeit und mit Re­
spekt des Menschen, der u n s geholfen 
hat , in der Kostenlogik auf den richtigen 
Weg zu kommen . 

Dr. Albrecht Deyhle 
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PROZESS­
CONTROLLING 

Prof. Dr. Volkmar Botta, Inhaber des 
Lehrstuhls türAllgemeine Betriebswirt­
schaftslehre, insb. Rechnungswesen 
und Controlling der Friedrich-Schiller-
Universität Jena 

von Volkmar Botta und Thomas Kästner, Jena 

Dipl.-Kfm. Thomas Kästner, Prüfungs­
assistent bei der Wirtschaftsprüfungs­
gesellschaft Ernst & Young, Deutsche 
AllgemeineTreuhandAG, Grimmaische 
Straße 25,04109 Leipzig und wissen­
schaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl 
türAllgemeine Betriebswirtschaftslehre, 
insb. Rechnungswesen und Controlling 
der Friedrich-Schiller-Universität Jena 

1. Einführung 

Zentrale Aufgaben des Controlling sind 
Planung, Koordination, Steuerung u n d 
Überwachung der Finanz-, Vermögens­
und Ertragslage von Unte rnehmen so­
wie die Versorgung d e s Management 
mit e n t s c h e i d u n g s r e l e v a n t e n Infor­
mationen. Die operat ive W a h r n e h m u n g 
dieser Aufgaben zielt auf den Erhalt des 
Un te rnehmens und die Steigerung sei­
ner Wettbewerbsfähigkeit durch Wirt­
schaftlichkeit, ledoch wird die grundsätz­
lich p e r m a n e n t be s t ehende Notwendig­
ke i t z u r R e d u z i e r u n g v o n Unwir t -
s c h a f t l i c h k e i t e n u n d R e s s o u r c e n ­
verschwendung leider häufig erst spä t 
und meist erst in Zeiten z u n e h m e n d e n 
W e t t b e w e r b s d r u c k s u n d rückläufiger 
Konjunktur erkannt , ernsthaft begriffen 
u n d dann , nicht selten auch zu spät , 
übe rhas te t in Angriff g e n o m m e n . 

Kurzfristig ist meist nur wenig zu bewe­
gen. Insbesondere sich verschärfender 
Wettbewerb verlangt nach Maßnahmen 
zur v o r b e u g e n d e n Verbesserung der 
Wertschöpfung d e s U n t e r n e h m e n s . 
Eine Schlüsselfunktion kommt dabei 
d e n der Wertschöpfung zugrunde lie­
g e n d e n Prozessen zu. Dies konfrontiert 
Controlling mit der Notwendigkeit, für 
die effiziente Planung, Steuerung, Koor­
dinat ion und Überwachung möglichst 
aller Prozesse im Unte rnehmen pro-aktiv 
geeignete Ins t rumente zu entwickeln, be­

reitzustellen und einzusetzen. Mit ihrer 
Hilfe sollen der aktuel le Ressourcen­
verzehr aufgezeigt, die jeweiligen Kosten­
t re iber identifiziert u n d der künftige 
Ressourceneinsatz auf den wirtschaftlich 
ver t re tbaren Umfang reduziert werden. 

Ein Ins t rument des Prozesscontrolling ist 
zweifelsfrei die Prozesskostenrechnung, 
ledoch dürfen Prozesskostenrechnung 
u n d Prozesscontrolling nicht verwech-
s e l t w e r d e n . W i r k l i c h e s P r o z e s s ­
controlling erfordert einen weitreichen­
den Handlungsrahmen, u m Einfluss auf 
die effiziente Planung, Steuerung und 
Kontrolle der betrieblichen Prozesse neh­
m e n und dem grundsätzl ichen Selbst­
ve r s t ändn i s d e s Controlling als einer 
Management funk t ion gerecht werden 
zu können. 

Dazu ist auch ein Umdenken bezüglich 
des Begriffs Kostenträger erforderlich. 
Noch vor ca. 20 jähren wurden unter 
Kostent rägern fast ausschl ießl ich die 
zur V e r m a r k t u n g b e s t i m m t e n Sach-
(Produkte) u n d Diens t le i s tungen ver­
s tanden . Intern e rbrach te Dienstleistun­
gen wurden dagegen nicht als Kosten­
t räger behandel t . Soweit kein direkter 
Z u s a m m e n h a n g zwischen der für den 
Absatz bes t immten Leistung und den 
Kosten der internen Leistungen bes teht , 
wurde und wird vielfach der nicht aktivier­
bare Teil Kosten den Absatzleis tungen 
als Gemeinkosten zugeschlagen. Lange 

Zeit wurden diese Kosten, die sich auf 
teilweise mehr als 60 % der Kosten eines 
U n t e r n e h m e n s belaufen, nicht konse­
q u e n t g e n u g auf Notwendigkei t u n d 
Leistungsbezug geprüft. Im Zuge sich glo­
bal verschärfenden Wettbewerbs werden 
diese in ternen Leistungen nun jedoch 
z u n e h m e n d als Kostenträger be t rachte t 
und auf Wirtschaftlichkeit untersucht . 

2. Informationsquellen des Con­
trolling 

Wesent l iche Informat ionsque l len d e s 
Controlling sind dafür bisher die Kosten­
arten-, Kostenstellen- und Kostenträger-
r e c h n u n g sowie der Be t r i ebsabrech­
nungsbogen . Sie erhellen Art u n d Ort d e s 
Verbrauchs von Ressourcen und die Zu­
ordnung des bewer te ten Verbrauchs auf 
Kostenträger Allerdings vernachlässigen 
sie den Bezug zur Durchführung der 
Leis tungsers te l lung. Dazu s ind d iese 
Rechnungen mit den betrieblichen Ab­
läufen oder Geschätsprozessen zu ver­
knüpfen . Diese un te rg l iedern sich in 
Haupt- und Teilprozesse. 

H a u p t p r o z e s s e b i lden die g e s a m t e 
Wertschöpfungskette ab . Sie beinhal­
ten somit die en tsche idenden Vorgänge 
zur Realisation des Betriebszwecks. Als 
Prozesse können sie nach verschiedenen 
Aspek ten un te rg l ieder t werden . Eine 
Variante ist die Differenzierung in Kern-
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P r o z e s s e der Wertschöpfung wie Be­
schaffung, P r o d u k t i o n , A b s a t z , For­
schung & Entwicklung, in Hilfsprozesse 
wie Ins tandhal tung, Logistik, Arbeitsvor­
b e r e i t u n g u n d Ausb i ldung sowie in 
Verwaltungsprozesse wie beispielsweise 
Personalabrechnung, Revision und Buch­
hal tung. Hauptprozesse ergeben sich als 
Abfolge von wenigs tens zwei aufeinan­
der aufbauenden Arbeitsschrit ten. Das 
sind Teilprozesse des Hauptprozesses . 
Als Teilprozesse k o m m e n sowohl phy­
s i sche Vorgänge wie Montageprozesse , 
Auftragsabwicklungen sowie Dienstlei­
s tungen, aber auch geis t ige Vorgänge 
wie Planungs- und Entscheidungspro-
zesse in Betracht. Teilprozesse werden 
hingegen s te ts innerhalb von Kosten­
stellen durchgefijhrt und diesen deshalb 
zugeordnet . 

Die für Hauptprozesse notwendigen Teil­
prozesse sowie die Arten und Häufigkei­
ten von Teilprozessen werden mit tels 
Tätigkeitsanalysen bes t immt . Dazu wer­
den die in den betreffenden Kostenstel­
len anfallenden Arbeiten nach Art und 
Häufigkeit aufgezeichnet. Die Erhebung 
der relevanten Informationen kann durch 
gezielte Befragungen, vorbereitete Check­
listen, Z e i t m e s s u n g e n vor Ort sowie 
unter Zuhilfenahme von Stellenbeschrei­
bungen erfolgen. 

Um die Ergebnisse der analysierten Tä­
tigkeiten a d ä q u a t quantifizieren zu kön­
nen, sind geeignete Bezugsgrößen erfor­
derlich. Bezugsgrößen der Beschäftigung 
sollten leicht verständlich und aus d e m 
b e t r i e b l i c h e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
generierbar sein. Sie werden Cost Driver 
g e n a n n t , weil V e r ä n d e r u n g e n dieser 
Größen die Höhe der Kosten meist direkt 
b e e i n f l u s s e n . Kosten t r e i b e n d e Ein­
flussgrößen sind z. B. die Anzahl der Be­
s te l lungen oder der R ü c k s e n d u n g e n . 
Kostentreiber sind aber auch die zuneh­
m e n d e Anzahl von Kunden, Lieferanten, 
Bankverbindungen, Artikeln, Kombina­
t ionsmöglichkeiten etc. 

Aufbauend auf der Tät igkei t sana lyse 
werden die innerhalb der Kostenstellen 
auftretenden Arbeitsschritte, gegebenen­
falls auch als Teile übergeordneter Aktivi­
tä ten , zunächs t zu Teilprozessen u n d 
d a n n zu übergeordneten Hauptprozes­
sen verdichtet. 

Prozesse sind in der Ablauforganisation 
des Un te rnehmens beziehungsweise in 

Projekten des Unte rnehmens verankert . 
Die Abwicklung zahlreicher Prozesse lässt 
sich wegen der an den betrieblichen Funk­
t ionen ausger ichte ten arbeitsteiligen Or­
ganisat ion der Unte rnehmen oft nicht 
innerhalb e ines e inze lnen Funktions­
bereichs durchführen. Aus der für den 
Vollzug einzelner Hauptprozesse notwen­
digen Zusammenarbe i t mehrerer Funk­
t ionsbereiche ergeben sich Verzahnun­
gen beziehungsweise Schnittstellen mit 
zahlreichen Problemen und vielfältigem 
Abst immungsbedarf . 

Um im Vorfeld s teuernd u n d optimierend 
auf die Wirtschaftlichkeit von Prozessen 
Einfluss n e h m e n zu können, m u s s sich 
d a s Prozesscontrolling selbst in oft rein 
materiel l ausge r i ch t e t e r s che inenden 
Prozessen mit meis t s achbezogenem, 
operat ivem Handeln auseinandersetzen, 
das sich als Ergebnis von Prozessen mit 
immateriel lem Charakter darstellt, näm­
lich als Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen. Entscheidungen von weit größe­
rer Tragweite als der von opertiven Ent-
scheidungsprozessen werden im Rahmen 
von Prozessen der s t ra tegischen u n d 
operat iven Planung gefällt. Das Augen­
merk eines umfas send v e r s t a n d e n e n 
Prozesscontrolling darf sich dahe r kei­
nesfalls auf die Optimierung der Wirt­
schaftlichkeit b e s t e h e n d e r Strukturen 
und Abläufe beschränken , sondern ha t 
sich pro-aktiv insbesondere der Beein­
flussung der Wirtschaftlichkeit zukünfti­
ger Produkte, Strukturen und Abläufe 
des Unte rnehmens zuzuwenden . Neben 
den Prozessen der Wertschöpfungsket te 
zur Erzeugung der Absatzleis tungen u n d 
den Prozessen der Erstellung interner 
D i e n s t l e i s t u n g e n s i n d d a h e r a l le 
Planungs- und EntScheidungsprozesse 
Untersuchungsgegenstand eines wirklich 
umfassenden Prozesscontrollings. 

Im Hinblick auf EntScheidungsprozesse 
sind daher alle in betriebliche Prozesse 
e i n g e b e t t e t e n S i t u a t i o n e n aufzu­
spüren, in denen Handlungs- sowie Er­
messenssp ie l r äume zur Beeinflussung 
der Wirtschaft l ichkeit b e s t e h e n , weil 
echte Entscheidungen erforderlich sind. 
Anschließend sind die Auswirkungen der 
Ausschöpfung dieser Freiräume auf die 
Ziele des Unte rnehmens zu analysieren. 
Dabei gewonnene Erkenntnisse sollten 
genutz t werden, die Rahmenbedingun­
gen sowie die Handlungsanweisungen 
für b e t r i e b l i c h e E n t s c h e i d u n g s ­
situationen dahingehend umzugestal ten. 

d a s s B e d e u t u n g u n d Häufigkeit den 
Zielen des U n t e r n e h m e n s schädlicher 
Verhaltensweisen kontrolliert reduziert 
werden. 

3. Die Prozesskostenrechnung als 
Instrument des Prozesscontrolling 

Die Prozesskos tenrechnung wurde ent­
wickelt, u m Ressourcenverzehr und Ko­
s ten bes t ehender Prozesse t r ansparen t 
a u f z u b e r e i t e n , d a r a u s w e s e n t l i c h e 
Planungs- , S teuerungs - u n d Kontroll­
informat ionen zu gewinnen u n d den 
Kostenträgern die „wirklichen" Kosten 
intern erstell ter Leistungen gerechter 
zuordnen zu können. Dazu werden zu­
nächs t die Arten der Teilprozesse be­
s t immt, die in jeder Kostenstelle ausge­
führt werden. Sodann werden die Kosten 
der Kostenstelle auf diese Arten verteilt 
und anschl ießend auf die Teilprozesse 
heruntergebrochen. Dabei wird zwischen 
le is tungsmengeninduzierten (Imi-) und 
le i s tungsmengenneutra len (Imn-) Pro­
z e s s e n unterschieden. 

Leistungsmengeninduzierte (Imi-) Prozes­
se hängen unmit te lbar von der a n h a n d 
der Bezugsgröße definierten Arbeitslast 
der Kostenstelle ab . Da der Arbeitsanfall, 
beispielsweise gemessen an der Anzahl 
bearbeiteter Reklamationen, die Höhe der 
Kosten beeinflusst, wird er Kostentreiber 
genannt . Besteht keinerlei (nachweisbare) 
Abhängigkeit zwischen dem Arbeitsanfall 
und den Kosten, so handel t es sich u m 
l e i s t u n g s m e n g e n n e u t r a l e (Imn-) Pro­
zesse, wie z. B. das Leiten einer Kosten­
stelle. 

Zur Bes t immung der Prozesskosten wer­
den in jeder Kostenstelle von den jeweili­
g e n G e s a m t k o s t e n d ie Kos ten d e r 
l e i s tungsmengenneu t ra l en Tätigkeiten 
abgesetz t und die verbleibenden Kosten 
g e m ä ß anteiliger Kapazi tä t sbe las tung 
auf die Prozessar ten verteilt. Werden 
dann die Kosten jeder Prozessart durch 
die e rmi t t e l t e Anzahl der jeweiligen 
Prozessabwicklungen dividiert, so ergibt 
sich der der einzelnen Abwicklung anzu­
las tende Kostenbetrag. 

Die Vorgehensweise sei a n h a n d von 
Abbildung 1 erläutert . In der Kostenstelle 
w e r d e n z u n ä c h s t die Imi- u n d Imn-
Tätigkeitsarten (Spalten 1 und 2), die je­
weiligen Maßgrößen (Spalte 3) und die 
b e o b a c h t e t e n K a p a z i t ä t s b e l a s t u n g e n 
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P R O Z E S S K O S T E N R E C H N U N G 
-FflRUegung von Tft l lprozeaMn und Kostfln-

Kostenstellenbezeichnung: l a b o r 

Kostenstellen-Ident-Nr.: 4711 
L f d . N r . T e i l p r o z e s s M a ß g r ö ß e n 

" A n z a h l d e r . . . " 
r e i l p r o z e s s M i t a r b e i t e r e i n s a t z T e i l p r o z e s s k o s t e n in T D M T P K S a t z L f d . N r . T e i l p r o z e s s M a ß g r ö ß e n 

" A n z a h l d e r . . . " m e n g e n Iml Umlage- Imn lmi+ Imn Iml Umlage- imn lmi+ Imn Iml 
1 Bemusterung Kunslstoffteile Mat.-Prüfungen 868 4,00 0,35 4,35 587,30 61,45 638,75 0.685 
2 Bemusterung .... Mat.-Prüfungen 800 2,00 0,17 2,17 293,65 24,99 318,64 0.367 
3 Sonderuntersuchungen Analysen Xy 184 6,00 0,62 6,62 880,96 76,44 967,40 4.788 
4 Beanstandungen Analyse B 868 9,00 0,78 9,78 1.323,00 114,66 1.437,66 1,624 
5 Fertigungs Überwachung Prüfung Q 1 2.020 2,00 0,18 2,18 293,65 26.46 320,11 0,146 

S u m m e l a i s t u n g s m e n g e n i n d u z i e r l e r T e i l p r o z e s s e (Imi) 23,00 2,00 25,00 3.377,00 294.00 3.673 7.509 
6 Abteilung leiten 1,00 147,00 
7 Erstellung technischer Berichte/unterlagen 1,00 147,00 

S u m m e l e i s t u n g s m e n g e n n e u t r a l e r T e i l p r o z e s s e ( Imn) 2,00 294,00 
S u m m e r e p e t i t i v e r P r o z e s s e (Imi + Imn) 25,00 3.671,00 

Abbildung 1: Ermittlung von Prozesskosten am Beispiel 

(Spalte 5) b e s t i m m t u n d a n h a n d des 
Mitarbeitereinsatzes gemessen . Den Imi-
Tätigkeiten werden in Spalte 4 die jewei­
ligen Häufigkeiten zugewiesen. Der je­
weilige Umlageschlüssel der bereitgestell­
ten Imn-Kapazität (im Beispiel gleich 2) 
auf eine Imi-Tätigkeitsart ergibt sich in 
Spalte 6 als Quotient der Kapazitäts­
b e a n s p r u c h u n g durch die entsprechen­
de Imi-Tätigkeitsart und der gesamten 
Imi-Kapazität (also z. B. für die Teilprozesse 
der Art 3 als Quotient von 6 und 23 
multipliziert mit d e m Faktor 2). Anhand 
der in Spalte 8 ausgewiesenen Gesamt­
kosten der Kostenstelle und ihrer Zuord­
nung auf Imi- und Imn-Tätigkeitsarten 

lassen sich die Kosten je Tätigkeitsart 
(Spalte 10) und je einzelnem Teilprozess 
(Spalten 10 bzw. 11) durch Division der 
Kos ten je Art u n d d e r j ewe i l i gen 
Prozesshäufigkeit bes t immen . 

Zusammenhänge zwischen Kostenarten-, 
Kostenstellen-, K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g 
und Prozesskostenrechnungveranschau-
licht schemat i sch Abbildung 2. 

Offensichtlich entschärf t die Prozess­
k o s t e n r e c h n u n g die Prob lemat ik der 
G e m e i n k o s t e n z u r e c h n u n g , d e n n der 
Umfang der durch Schlüsselung auf die 
zu ve rmark tenden Leistungen zu ver­

teilenden Kosten dürfte in der Regel deut­
lich reduziert werden. Tatsächlich kann 
aber auch die Prozesskos tenrechnung 
nicht gänzlich auf das Schlüsseln von 
Gemeinkos ten (im Beispiel: Leitungs­
kosten) verzichten. Die Verrechnung er­
folgt jedoch völlig anders . 

In der t r ad i t i one l l en Geme inkos t en ­
rechnung werden die Material- und Lohn­
kosten je Leistungseinheit als Bezugs­
grundlage für die Zurechnung von Mate­
rial- und Fertigungsgemeinkosten gewählt 
und anschl ießend die Herstellkosten als 
Bas is für die Z u r e c h n u n g v o n Ver-
wal tungs- u n d Vertr iebsgemeinkosten 
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Tell-
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Kostenstellen Kosten­
arten 1001 lonp 4711 
Material 
Personal 
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Gesamtko. 15.000 
Kosten je EH Kosten je EH 1 

Gesamtkosten je Hauptprozess X 1.450 

1/3 Kapazitätsverbrauch, 
daher 1/3 der Stellenkosten 

Abbildung 2: Verknüpfung der Prozesskosten- mit der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung 
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bemüht . Bei der Prozesskos tenrechnung 
dagegen wird ein g e m ä ß traditioneller 
Gemeinkos tenrechnung relativ bedeu­
tender Umfang von bisher nicht auf die 
finalen Kostenträger zurechenbaren Ko­
sten in Einzelkosten interner Leistun­
g e n u m g e w i d m e t . Dies reduziert den 
Umfang traditionell ansons t en im einzel­
nen nicht direkt zurechenbarer Kosten. 

Als Basis für diesen nun zur Verteilung 
ans tehenden, deutlich geringeren Kosten­
bet rag wird darüber h inaus - im Gegen­
sa tz zur tradit ionellen Gemeinkosten­
rechnung - als Kostenträger nicht die 
einzelne Leistungseinheit gewählt , son­
dern eben die Leistungsart. Somit wer­
den die von der einzelnen Einheit jeder 
Leistungsart zu t ragenden Kosten nicht 
a n h a n d prozentualer Zuschläge auf die 
der Einheit direkt zurechenbaren Kosten 
ermittelt . Vielmehr ergibt sich der Zu-
r e c h n u n g s b e t r a g je Le i s tungse inhe i t 
durch Division des der Leistungsart zu­
gerechneten Betrags durch die jeweilige 
Anzahl von Leistungseinheiten je Art. 

Problematisch an der Prozesskostenrech­
nung ist jedoch die Verrechnung der 
Imn-Kosten auf die Leistungsarten. Wird 
nämlich der Prozess zur Erbringung ei­
ner bes t immten Art von Leistung opti­
miert, so reduziert sich der Ressourcen­
bedarf bei gleichbleibender Leistungs­
menge . Dadurch sinken nicht nur die Imi-
Kosten je Prozess, sondern auch der zu 
t ragende Imn-Anteil. Bleiben aberdielmn-
Kosten insgesamt unveränder t , so steigt 
die Belastung aller anderen Prozesse mit 
Imn-Kosten, weil die JVlinderbelastung der 
einen (optimierten) Prozessart anteilig auf 
die anderen Prozessar ten verteilt wird. 
Entsprechend ver teuern sich diese Teil­
prozesse . 

Darin zeigt sich e ine Schwäche der Pro­
zesskostenrechnung als Ins t rument des 
Prozesscontrolling und ein Ansa tzpunkt 
zur Optimierung dieses Ins t ruments . 

Als Vorzug der Prozesskos tenrechnung 
gegenüber der tradit ionellen Gemein­
kos tenrechnung ist dagegen herauszu­
heben, d a s s der je einzelner Leistungs­
einheit zu ver rechnende Anteil an Ge­
m e i n k o s t e n mit w a c h s e n d e r Anzahl 
M e n g e n e i n h e i t e n je L e i s t u n g s a r t 
schrumpft , da die je Leistungsart zu ver­
rechnenden Imn-Kosten unabhäng ig von 
der Menge Leis tungseinhei ten dieser 
Leistungsart sind. Dies minder t d a s Aus­

m a ß der u n g e s u n d e n Quersubvent io-
nierung exotischer, nur in kleinen Men­
gen nachgefragter Leistungen zu Lasten 
von in großen Mengen nachgefragten 
Standardleis tungen. 

Die Prozesskostenrechnung erweitert den 
preispolitischen Handlungsspielraum bei 
Massenprodukten , weil sie aufdeckt, wel­
c h e Kos ten s i ch t e n d e n z i e l l d u r c h 
Prozesse in sogenann ten indirekten Be­
reichen verhindern lassen. Diese Kosten 
sind Opportunitäten. Sie lassen sich durch 
Reduzierung der Häufigkeit einzelner 
Prozessar ten e insparen oder innerbe­
trieblich für andere Verwendungen er­
schließen. 

Obgleich die Prozesskostenrechnung kei­
nerlei Hinweise auf qualitative Prozess­
verbesserungen liefert, bietet sie dadurch 
brauchbare Entscheidungshilfen, d a s s sie 
die Kosten auf t ragsbedingter interner 
Abwicklungen, also im traditionellen Sin­
ne indirekter Leistungen, den Aufträgen 
zuzuordnen erlaubt. 

Insofern wird die Prozesskostenrechnung 
in vielfältiger Weise zum Ins t rument des 
Prozesscontrolling. Insbesondere schafft 
sie eine für die Preiskalkulation und Auf­
t ragsabrechnung bedeu t s ame Grundlage 
für weitestgehend verursachungsgerechte 
Vol lkostenkalkulat ion. Eine s y s t e m a ­
t ische Nutzung dieser en tsche idungs­
re levanten Informationen - beispiels­
weise im Prozess der Angebotskalku­
lation - könn te d e m Hereinholen ge­
g e b e n e n f a l l s n i cht e i nm a l d ie zu­
rechenbaren Kosten deckender Auf­
träge entgegenwirken und dami t die 
Wirtschaft l ichkeit d e s U n t e r n e h m e n s 
steigern helfen. 

4. Qualitätsaspekte im Prozess­
controlling 

Aufgrund der spezifisch arbeitsteiligen 
Organisat ionsstruktur (z. B. wie Beschaf-
fun§, Produktion, etc.) jedes Unterneh­
m e n s überschneiden sich die Kernauf­
gaben des Prozesscontrolling häufig mit 
denen anderer, insbesondere funktional 
a u s g e r i c h t e t e r C o n t r o l l i n g a n s ä t z e . 
Prozesscontrolling m u s s jedoch das Zu­
sammenwirken der Funktionsbereiche in 
übergeordneten Geschäftsprozessen pla­
nen, s teuern und übe rwachen u n d dafür 
Sorge tragen, d a s s jeder hjnktional abge­
grenz te Veran twor tungsbere ich se ine 

Leistungen pünktlich, in der richtigen 
Menge, a m richtigen Ort und vor allem 
auch in der richtigen Qualität in der 
Prozesskette verfügbar macht . Eine zen­
trale Aufgabe des Prozesscontrolling ist 
daher nicht nur die durchgängige Über­
w a c h u n g aller Prozessschri t te auf Quali­
tä t der abgegebenen Leistungen, son­
dern vor allem auch d a s Aufspüren der 
Auswirkungen unzure ichender Erfüllung 
v o n Q u a l i t ä t s m e r k m a l e n ü b e r al le 
Prozessstufen. 

Fehlerhaftigkeiten oder Qual i tä tsmängel 
en t s t ehen z. B. auch durch u n g e n ü g e n d e 
Prozessbeherrschung. Werden in einer 
zehnstufigen Wertschöpfungsket te bei 
gleicher Wertschöpfung je Stufe die Pro­
zesse der Arbeitsfolgen zu je 98 % be­
herrscht, so en t s tehen zwar nur 2 % 
Ausschuss je Fert igungsabschnit t oder 
Teilprozess. Insgesamt führt dies aller­
dings zu bis zu 20 % Ausschuss über alle 
Stufen. Dies treibt den Ressourcenbedarf 
auf 125 % der Endleistung. 

Deshalb m u s s d a s Prozesscontrolling da­
für sorgen, d a s s nur für alle Folgestufen 
qualitativ geeignete Leistungen in der 
Wertschöpfungskette weitergereicht wer­
den . Darüber h inaus sind die Mängel 
jeder Fertigungsstufe aufzudecken, zu 
analysieren und M a ß n a h m e n zur Fehler­
reduzierung einzuleiten. 

Abbildung 3 verdeutlicht den Zeitversatz 
in der Ursache-Wirkungskette zwischen 
de r Fes ts te l lung d e s Auf t re tens von 
Ausschuss, d e m deshalb z u n e h m e n d e n 
Ressourcenverbrauch und den Auswir­
kungen auf die Finanz-, Vermögens- und 
Ertragslage sowie auf betriebswirtschaft­
liche Kennzahlen. Die Z u n a h m e des Ver­
b rauchs bewirkt Kostenauftrieb und Ein­
engung des preispolitischen Handlungs­
spielraums. Dies wird wegen des Zeit­
versatzes bis zur Rechnungslegung an 
dieser Stelle jedoch meist erst verspätet 
e rkennbar Zielgerichtete Gegenmaßnah­
m e n werden dahe r in der Regel auch 
später als erforderlich eingeleitet. 

Dabei geht jedoch nicht nur kostbare Zeit 
verloren, sondern insbesondere die Ver­
knüpfung zu den Prozessen und den ur­
säch l i chen W i r k u n g s k e t t e n . Desha lb 
m u s s d a s P rozesscon t ro l l ing sicher­
stellen, dass sich auch nach Beendigung 
d e s g e s a m t e n P r o z e s s e s e n t d e c k t e 
Qualitätsdefizite den Arbeitsplätzen in 
der Prozessket te zuordnen lassen. 
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Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Ausschussentstehung, 
Ressourcenverbrauch und Rechnungslegung 

Dabei werden vornehmlich zwei Ziele 
verfolgt. Zum einen sollen alle Qualitäts­
pa rame te r möglichst eindeutig den an 
d e m Erzeugungsp rozes s involvier ten 
Kostenstellen zugeordnet werden kön­
nen, dami t auf jeder Fertigungsstufe und 
auch nach Abschluss des Fertigungspro­
zesses die Verursacher des Ausschusses 
festgestellt und die Ursachen der Fehler 
in deren Prozessen analysiert und be­
seitigt werden können. Zum anderen soll­
ten die ge samten Kosten des zu Aus­
schuss gewordenen Erzeugnisses dieser 
Kostenstelle angelas te t werden. Dadurch 
sollen die anderen Kostenstellen von nicht 
von ihnen zu ver t re tenden Kosten entla­
s te t und der Blick auf die wirklichen Ver­
ursacher gelenkt werden. Das ha t unab­
hängig davon zu geschehen, wie hoch 
der Kostenanteil dieser Kostenstellen an 
den Kosten der Prozessket te ist, weil sie 
fiJr die zusätzlich zu den bei ihnen ent­
s t andenen Kosten des fehlerhaften Out­
pu t s auch für diejenigen Kosten verant­
wortlich sind, die nach Verlassen dieser 
Wertschöpfungsstufe bis zur Feststellung 
des Fehlers anfallen. Diese Betrachtungs­
weise würde den Anspruch einer verur­
sachungsgerech ten Kostenzurechnung 
ve rwi rk l i chen . Zusä tz l i ch w ü r d e er­
kennbar, welche Wertschöpfungsstufen 
auf a n d e r e n S tufen d e s P r o z e s s e s 
Ressourcenverluste verursachen. Dabei 
sollte den Prozessstufen mit Engpass­
charakter besondere Beachtung zuteil 
werden, denn Verluste dieser Ressourcen 
sind praktisch nicht auszugleichen oder 
verleiten vielleicht zu unnöt igen Kapazi­
t ä t sauswei tungen und Investitionen. 

Um die Rückverfolgung von Fehlern in 
Prozessen und die Prozessopt imierung 

voranzut re iben, m ü s s e n neben Quali­
t ä t e n u n d Kosten a u c h Termine u n d 
Kapazitäten der betrieblichen Leistungs­
erstellung geplant, gesteuer t und kon­
trolliert werden. Diesbezüglich kann auf 
die bekann ten Verfahren der Netzplan­
technik wie die Critical Path Method 
(deterministisch), die Program Evaluation 
and Review Technique (stochastisch) und 
die Met ra -Po ten t i a l -Methode zurück­
gegriffen werden. Sie un ters tü tzen im 
Wesent l ichen d a s Erkennen u n d die 
Steuerung zeitkritischer Aktivitäten. 

Die Bedeutung des Qual i tä tsaspekts im 
Rahmen des Prozesscontrolling wird dar­
über h inaus an der Gefahr deutlich, d a s s 
m a n c h e Qual i tä tsmängel erst beim Kun­
den entdeckt werden u n d Imageverlust 
bewirken könnten . Zur Absicherung der 
Prozessquali tät wurde d a s Ins t rument 
d e r Ze r t i f i z i e rung v o n G e s c h ä f t s ­
prozessen geschaffen, das in engem Zu­
s a m m e n h a n g mit den Aufgabenschwer­
punk ten des Prozesscontrolling in Bezug 
auf die Erfassung, Bewertung, Optimie­
rung und Gewährleistung der im Unter­
n e h m e n ablaufenden Prozesse steht . 

5. Quantitative Harmonisierung der 
Kapazitäten im Prozesscontrolling 

In Ergänzung der quali tätsorientierten 
Betrachtung muss sich das Prozesscon­
trolling mit der Abst immung der Kapazitä­
ten im Unternehmen auseinandersetzen. 
Das Ausgleichsgesetz der Planung nach 
Gutenberg besagt , dass der Engpass 
kurzfristig die Leistungsfähigkeit d e s 
Systems best immt. Langfristig wird er 
jedoch an den Bedarf angepass t . Aller­

dings ist die Auftragsstruktur nur selten 
so konstant , d a s s die für die Prozesse 
erforderlichen Kapazitäten längerfristig 
k o n s e q u e n t au fe inander a b g e s t i m m t 
werden können. Deshalb ist es eine we­
sentliche Aufgabe des Prozesscontrolling, 
zur intensiveren Nutzung der vorhan­
d e n e n Kapazitäten (beispielsweise mit­
tels Maschinenbelegungs- , Reihenfolge-
und Losgrößenplanung) beizutragen be­
ziehungsweise Prozessengpässe durch 
geeignete Schichtpläne und Arbeitszeit­
modelle zu reduzieren. Unter Ertrags­
ges ich t spunkten könn te sich Prozess­
controlling zur Opt imierung der Eng­
p as s n u t zu n g bei Vollbeschäftigung spe­
z i f i sche r D e c k u n g s b e i t r ä g e z u r 
Priorisierung von Aufträgen bedienen. 
Unter Liquidi tätsgesichtspunkten wäre 
die Abarbeitung der Aufträge a m Engpass 
nach den Einzahlungsüberschüssen zu 
s teuern. 

Andererseits muss das Prozesscontrolling 
verhindern, d a s s Engpässe, die infolge 
von Qual i tä tsmängeln an anderen Stel­
len des Prozesses Verkürzungen der Eng­
passkapaz i tä t hervorrufen, nicht auto­
mat i sch zur Ausweitung der Engpass­
kapazi tä t führen. Dies erhellt noch ein­
mal die Notwendigkeit der Zuordnung 
von Kapazitätsveriusten auf die Verur­
sacher qualitativer Mängel mit Auswir­
kung am Engpass . 

6. Erweiterte Sichtweise des Prozess­
controlling 

Die bisherigen Überiegungen zeigen die 
Bedeutung des Prozesscontroll ing für 
Planung, Steuerung und Kontrolle wert­
schaffender Prozesse. 
Behande l t w u r d e jedoch b i sher vor­
wiegend der physische Vollzug von be­
s tehenden Prozessen. Selbst wenn diese 
als Grundlage von Planungs- und Simula­
t ionsrechnungen des Prozesscontrolling 
verwendet werden, sollte dieser Ansatz 
zu einer ant iz ipierenden Optimierung 
erweitert werden. Diese m u s s an der Ge­
s ta l tung der Entscheidungssi tuat ionen 
und -prozesse anse tzen und d e m physi­
schen Vollzug vorauseilen. 
Aufgabe des Prozesscontrolling ist dem­
nach neben der Bereitstellung von In­
s t rumen ten zur Erfassung und Bewer­
tung ablaufender Prozesse mit geringem 
Entscheidungsspielraum daher vor allem 
auch die Analyse der Prozesse zur Ent­
scheidungsfindung, die schließlich zur 
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Kosten 

Zeit 

Abbildung 4: Kenntnis und Beeinflussung von Kosten 

len, beeinflussen Entwicklungsentschei­
dungen auch Umfang und Zeitpunkt von 
Investitionen, den Finanzbedarf, den Ka­
pitaleinsatz und Kapitaldienst, die Ab­
schre ibungen oder Leasingraten. Das 
bedeutet , dass ein, gemessen a m Gesamt­
budge t gering erscheinender Anteil an 
Kosten für Prozesse aufgewendet wird, in 
denen Entscheidungen mit ungeheurer 
Auswirkung auf die Kosten künftiger Pe­
rioden fallen - und zwar sowohl bezüg­
lich Einzelkosten als auch Gemeinkosten­

phys ischen Abfolge von betr ieblichen 
Aktivitäten führen. Gemäß diesem Ver­
s tändnis ist es n u n m e h r Aufgabe des 
Controlling, Handlungs- u n d Entschei­
dungssp ie l räume zu planen, zu s teuern, 
zu überwachen und zukünftige Kosten-
Strukturen gezielt zu beeinflussen. Die 
Zielrichtung des Prozesscontrolling lässt 
sich daher zu der Forderung verdichten, 
dass b loße Kostenverwaltung durch 
aktive Kostengestaltung zu ersetzen 
ist. In diesem Sinn verdeutlicht auch die 
Abbi ldung 4, d a s s s ich d ie Kosten­
beeinf lussungsmögl ichkei ten mit zu­
nehmender Kenntnis der tatsächlichen 
Kosten reduzieren. Deshalb erweist sich 
Kostenvorbeugung auch für Prozesse 
als wahres Mittel nachhal t iger Kosten­
opt imierung. Je früher in die Entschei­
dungss i tua t ionen von Prozessen einge­
griffen wird, die sich mit der Planung 
künftiger Leistungen u n d ihrer Realisie­
rung befassen, desto leichter u n d umfas­
sender können die spä teren Kosten be­
einflusst w e r d e n . Der g e d a n k l i c h e n 
Vorwegnahme zukünftig ablaufender 
Prozesse k o m m t desha lb eine i m m e n s 
höhere Bedeutung zu als der Analyse 
existierender Prozesse. 

Contolling 
der laufenden 
Perlode 

Forschung & 
Entwicklung 

5% 
Material Direkter Indirekter Sonstige 

40 % Lohn Lohn Gemeln-
20% 1 8 % kosten 
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Beeinflussung zukünftiger Einzel- und Gemeinkosten ! 

Deshalb: 
Periodenübergreifende Durchgängigkeit und 
Plausibilität von Controlling-Informationen 

Abbildung 5: Kostenstruktur eines Unternehmens 

Gemäß Abbildung 5 entfallen 60 % der 
Gesamtkosten auf die Einzelkosten der 
Leistungen und 40 % auf Gemeinkosten. 
Ein erheblicher Anteil davon dürft;e auf 
fixe Gemeinkosten entfallen. Nur 5 % der 
g e s a m t e n Kosten werden jedoch zu-
kunft:sgerichtet für Forschung und Ent­
wicklung aufgewendet . Diese Tätigkei­
ten beeinflussen aber ganz entscheidend 
die zukünfl;igen Einzelkosten der Produk­
te und der Erzeugungsprozesse. Wenn 
dabei insbesondere neuere Fertigungs­
technologien zum Einsatz gelangen sol-

höhe, -struktur und Kapitaleinsatz. Dies 
verdeutlicht die Abbildung 6 a n h a n d der 
Unterschiede von Kostenverursachung, 
K o s t e n b e e i n f l u s s u n g u n d Kos ten­
en t s tehung . 

So ergab eine schon länger zurückliegen­
de Untersuchung, d a s s die in den Peri­
oden aufgewendeten Entwicklungsko­
sten sich häufig zwar nur auf 5 % der 
G e s a m t k o s t e n der jeweiligen Periode 
belaufen, dass dami t aber hinsichtlich 
der Entwicklung neuer Produkte bis zu 

Anhal t spunkte zur Bestät igung dieser 
Aussage und für die Notwendigkeit der 
erweiterten Sichtweise des Prozesscon­
trolling liefern die Abbildungen 5 und 6. 

Abbildung 5 zeigt beispielhaft die Aufl:ei-
lung der Kosten eines U n t e r n e h m e n s 
g e m ä ß Budget. Controlling achte t auf die 
Verhinderung von Budgetüberschrei tun­
gen und sucht nach Möglichkeiten für 
Kosteneinsparungen. Unterjährig kon­
zentrieren sich diese Einsparungen vor­
nehmlich auf variable Kosten, selten auf 
fixe Strukturkosten. Daher führen sie im 
Hinblick auf die Herabse tzung der Break-
Even-Beschäft;igung auch zu geringeren 
Flexibilitätsgewinnen. 

100 

50 + 

Abbildung 6: Kostenbeeinflussung, -entstehung und -Verantwortung 
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ca. 70 % der zukünftigen Produktkosten 
zur Disposition gestellt werden. Das er­
öffnet d e n Z u g a n g zu e n o r m e n 
Rat ional is ierungspotenzia len bezogen 
auf die Lebenszyklen von Produkten. Die­
sen Zugang zur Einflussnahme auf die 
zukünftigen Kosten der Produkte im Ent­
w i c k l u n g s s t a d i u m n u t z t d a s Target 
Costing. Dabei werden im Entwicklungs­
prozess zu fällende Entscheidungen nur 
akzeptiert , wenn sie die Einhaltung be­
ziehungsweise Unterschreitung der ins­
gesamt vorgegebenen Zielkosten sowohl 
hinsichtlich Einzel- wie auch Gemein­
kosten er lauben. Ähnlich sind d a s Value 
Engineering u n d das Simul taneous Engi­
neering bezüglich der Beeinflussung zu­
künftiger Kosten zu bewer ten und des­
halb als für d a s Prozesscontrolling nütz­
liche Ins t rumente anzusehen . 

Gestal tung und Kosten zukünftiger Pro­
zesse und Strukturen werden direkt durch 
Entscheidungen von gestern und heu te 
bes t immt . So beeinflussen die Konstruk­
tion und die Wahl von Materialien unter 
Ums tänden die erforderiiche Fertigungs­
technologie und lösen somit gegebenen­
falls Inves t i t i onsen t sche idungen aus . 
Entscheidungen von heu te determinie­
ren also die künftigen Kosten des Unter­
n e h m e n s in erheblichem oder sogar ent­
sche idendem Umfang. Daher m u s s die 
Steuerung u n d Überwachung von Ent-
scheidungsprozessen, w o immer sie im 
U n t e r n e h m e n anfallen, zen t ra le r Be­
standtei l eines Systems zur Beeinflus­
sung zukünftiger Kostenstrukturen sein. 
Prozesscontrolling m u s s diese Entschei­
dungen auf künftig optimale Kostenstruk­
turen ausr ichten. Hilfreich dürfte dabei 
die Einschränkung der Ermessensspiel­
r ä u m e und die Formalisierung der in ver­
schiedenen Prozessen und Situationen 
abzuwickelnden EntScheidungsprozesse 
sein, die zu beach ten und anzuwenden 
d a n n zu den Aufgaben der operat iven 
Einheiten gehören sollte. 

In diesem Kontext sollte ein effizientes 
Prozesscontrolling natürlich auch Emp­
f e h l u n g e n zu r B e s e i t i g u n g schiefer 
Informationslagen, also zur Beseitigung 
des Principal-Agent-Dilemmas, sowie zur 
G e s t a l t u n g z i e l f ü h r e n d e r Anre iz ­
strukturen erarbeiten. Dies sollte Unter­
nehmer tum im Unternehmen entwickeln 
helfen. Rein mone tä r ausges ta l te te Sy­
s t emewerden dies wohl kaum vermögen, 
denn die Mitarbeiter sollen sich auch in 
die Lage des Kunden versetzen. Dazu 

bedarf es verständlicher Informationen 
über die Auswirkungen der zu treffenden 
E n t s c h e i d u n g e n , d e n e r l a u b t e n Ent­
scheidungsfreiraum, die maximal zuläs­
sigen Risiken und die zu erreichenden 
Ziele ebenso wie klarer Verantwortungs­
abgrenzung . 

Sind die Kostenstrukturen zukünftiger 
Perioden schließlich mittels pro-aktivem 
Prozesscontrolling bes t immt , sollte das 
p e r i o d e n b e z o g e n e Prozesscontrol l ing 
zusätzlich auf die üblichen Ins t rumente 
des operativen Controlling zurückgreifen, 
u m die Auswirkungen der getroffenen 
Entscheidungen zu überprüfen u n d ge­
gebenenfal ls no twend ige Korrekturen 
d u r c h d a s E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s ­
controlling zu veranlassen. 

Die Ausführungen zeigen den Trend zur 
zukunftsorientierten prozessbezogenen 
Ausgestal tung des Controlling zu einem 
e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t e n P r o z e s s ­
controlling. 
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FRÜHAUFKLÄRUNGSSYSTEME 
- Begriff, Aufbau und Vorgehensweise sowie Einbindung 
in den operativen und strategischen Planungsprozess 

von Klaus Wolf, Wimsheim 

Dipl.-Betriebswirt (FH) Klaus Wolf studierte Be­
triebswirtschaftslehre in Pforzheim und Glasgow 
(Schottland). Er arbeitet im Controlling eines in­
ternational tätigen Konzerns. 

1 NOTWENDIGKEIT VON FRUH-
AUFKLÄRUNG 

Im März 1998 wurde das Gesetz zur 
Kontrolle und Transparenz im Untemeh­
mensbere ich (KonTraG) verabschiedet , 
dessen Notwendigkeit sich in zunehmen­
den Unternehmenskr isen begr i jnde tund 
vor allem für börsennot ier te Gesellschaf­
ten gilt. Das Gesetz ha t jedoch auch Aus­
s t rah lwirkungen auf a n d e r e (Kapital) 
Gesellschaften ( insbesondere die GmbH). 
Nach § 91 (2) AktG wird dem Gesamtvor­
s tand die Aufgabe über t ragen, ein Über­
w a c h u n g s s y s t e m einzurichten, u m die 
den Fortbestand der Gesellschaft gefähr­
denden Entwicklungen frühzeitig aufzu­
decken. Nach herrschender Meinung wird 
dieses Frühwarnins t rument als Bestand­
teil des R i s ikomanagement -Sys tems 
gesehen, d e m das Controlling und d a s 
Interne Überwachungssys tem als weite­
re K o m p o n e n t e n be i s t ehen . Art u n d 
Größe des Unte rnehmens sowie Umfang, 
Komplexität und Risikogehalt der Ge­
schäfte beeinflussen die Ausgestal tung 
dieses Sys tems (vgl. Wolf/Runzheimer 
2 0 0 1 , S. 18-22). 

Der Gesetzgeber bemisst dem KonTraG 
einen konstitutiven Charakter, so dass 
keine inhaltlichen Neuerungen gegenüber 
den bes tehenden Systemen notwendig 
sein sollten. Der Vorstand bzw. die Ge­
schäftsführung muss ten schon bisher Ri­
siken ihres unternehmerischen Handelns 
erkennen (vgl. Lück 1998, S. 8; IDW 2000, 
Rz. 3). Aktuelle Industriestudien geben je­
doch ein anderes Bild wieder Das Institut 
der Niedersächsischen Wirtschaft e. V. und 

PwC Deutsche Revision haben in einer 
gemeinsam durchgeführten Studie festge­
stellt, dass gerade 6 % der befragten Un­
te rnehmen bereits zum Zeitpunkt der 
Gesetzesverkündigung ein adäqua tes Sy­
stem vorweisen konnten. Weiterhin zeigt 
die Studie, dass der Einsatz von Früh-
wamindikatoren wenig ausgeprägt ist 
(vgl. INW/PwC 2000, S. 12 und S. 16). 
Letztere sollen la ten te /bes tehende Chan­
cen und Risiken frühzeitig andeuten, um 
präventive Maßnahmen rechtzeitig ein­
leiten zu können. Da ein Großteil der 
b e s t a n d s g e f ä h r d e n d e n Risiken als 
latent einzustufen ist, zeigt dies den 
Handlungsbedarf auf dem Gebiet der 
Frühaufldärung in deutschen Unterneh­
men auf. Der folgende Artikel gibt die 
Grundlagen der Früherkennung, ihre Funk­
tionsweise sowie die organisatorische Ein­
bindung in die Planungsprozesse wieder. 

2 BEGRIFFLICHE ABGRENZUNG 

In der Literatur und Praxis finden die drei 
Begriffe Frühwarnung, Früherkennung 
und Frühaufldärung oftmals s y n o n y m e 
Verwendung. Daher soll zunächs t eine 
definitorische Abgrenzung erfolgen: 

• Frühwarnung: der a m weitesten ver­
brei tete Begriff umschre ib t das früh­
zeitige Erkennen von Gefahren, u m 
rechtzeitig Gegenmaßnahmen ergrei­
fen zu können. 

• Früherkennung: Kritiker der Früh­
w a r n s y s t e m e b e m ä n g e l t e n , d a s s 
auch das Verpassen einer Chance 
eine Gefahr für das Unternehmen 

darstellen kann und forderten da­
her deren Einbindung in die Analy­
s e n . K o n k r e t e H a n d l u n g s ­
empfehlungen, die eine Planung teil­
weise ersetzen würden , sind dage­
gen nicht Gegenstand der Früherken­
nung. 

• Frühaufklärung: die höchs t e Ent­
wicklungsstufe umfass t die frühzeiti­
ge Identifikation von Chancen und 
Risiken sowie die Ableitung von ad­
ä q u a t e n G e g e n m a ß n a h m e n . Früh­
aufklärung erstreckt sich über sämt­
l iche s t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t ­
aufgaben. 

Als Frühwarnsys tem bezeichnet m a n ein 
Informationssystem, d a s frühzeitig auf 
Gefahren d e s Umfeldes hinweist, u m 
rechtzeitig G e g e n m a ß n a h m e n einleiten 
zu können. Dies schließt d a s Wahrneh­
men, die Diagnose und Weitergabe von 
führungsrelevantem Wissen mit ein. Mit 
der Offenlegung des Chancenpotent ia ls 
handel t es sich u m ein Früherkennungs-
sys tem. Dient das Informationssystem 
darüber h inaus auch der Ableitung von 
Hand lungsmaßnahmen , spricht m a n von 
e inem Frühaufk lä rungssys tem (einen 
kurzen Überblick geben H a m m e r 1992, 
S. 172-174; B e a / H a a s 1995 , S. 269-276). 

Die Effizienz von F r ü h a u f k l ä r u n g s -
sys t emen hängt von der Filterung früh-
warnrelevanter Informationen und de­
ren Weiterleitung innerhalb der Unter­
nehmenshierarchie ab. Im Idealfall ist 
eine Frühaufklärung auf die Gesamt­
organisation auszudehnen . Eine zwang­
lose , w e n i g fo rmal i s ie r te , a b e r ver-
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Fühnjngsansatz/ 
Einsatzgebiet 

Historische Ent­
wicklungsstufe 

Umfang der Auf­
klärungsfunktion 

Inhalte der 
Begriffe 

operativ slrategiscii 

1. Generation: 
kennzahlen- und 

hoclirechnungsorien. 

2. Generation: 
indikator­
orientiert 

3. Generation: 
erfolgspotential-

orientiert 

1. Stufe: 
Frühwarnung 

2. Stufe: 
Früherkennung 

3. Stufe: 
Frühauflklärung 

und Initiieren von 
Gegenmaßnahmen 

J 

und Initiieren von 
Gegenmaßnahmen 

J 

Frühzeitige Ortung 
von Bedrohungen 

und Chancen 

und Initiieren von 
Gegenmaßnahmen 

J 

Abb. 1: Typologisierung von Frühaufldärungsansätzen 
Quelle: Krystek/Müller-Stewens 1993, S. 21 

Aufgaben des indika torenor ient ie r ten 
Fr iJherkennungssystems zu fixieren. Die 
Unternehmensziele bilden den Ausgangs­
punkt dieser Festlegungsarbeiten. Man 
unterscheidet 
^ in terne B e o b a c h t u n g s b e r e i c h e : 

hierzu zäh len v. a. d a s Produkt­
p r o g r a m m sowie betriebliche Funk­
t ionsbe re iche (Einkauf, Fert igung, 
Vertrieb, Finanz- u n d Rechnungs­
wesen usw.) 
u n d e x t e r n e B e o b a c h t u n g s ­
bereiche: wichtig sind insbesondere 
das wirtschaftliche, technologische, 
rechtliche u n d kulturelle Umfeld des 
Unte rnehmens (sehr umfassend hier­
zu Langenbeck 1998, S. 882-884). 

pflichtende Durchführung ist erstrebens­
wert. Die konzeptionelle Ausgestal tung 
des Sys tems m u s s kontextbezogen sein, 
d. h. d e m Unternehmensumfeld und den 
Betriebscharakteristika entsprechen, was 
sich in der Handhabbarke i t des Sys tems 
widerspiegelt. Ebenso m u s s ein problem­
adäqua t e s System den Erfordernissen der 
Umweltkomplexi tät genügen und eine 
M i t a r b e i t e r p a r t i z i p a t i o n e r l a u b e n 
(vgl. K r y s t e k / M ü l l e r - S t e w e n s 1 9 9 3 , 
S. 241-244). 

Frühaufklärungssysteme dienen sowohl 
der operat iven als auch der s trategischen 
Ris ikoerkennung. Um die vielfältigen 
Frühaufklärungsansätze typologisch zu 
ordnen, gibt Abbildung 1 einen kurzen 
Überblick. 

3 OPERATIVE FRÜHAUFKLÄRUNG 

Ein repräsenta t ives Konzept für ein ope­
ratives Frühaufklärungssystem s t a m m t 
vom Institut für Un te rnehmensp lanung 
(IUP) in Gießen. Es stellt ein indikatoren­
orientiertes Früherkennungssys tem dar 
und gliedert sich in eine mehrstufige Vor­
gehensweise, die Gegenstand nachfolgen­
der Erläuterungen ist. Eine Übersicht des 
Ablaufs gibt Abbildung 2 wieder (aus­
führlich hierzu Drexel 1984, S. 93-96; 
Krystek/Müller-Stewens 1993 , S. 93-118; 
Loew 1999, S. 37-40). 

3. 1 Ermittlung von Beobachtungs­
bereichen 

Der e r s t e Schr i t t b e s t e h t da r in , die 
Beobachtungsbere iche und dami t die 

1. Ermittlung von Beobachtungsbereichen zur Erkennung von 
Gefährdungen und Chancen unternehmensexternZ-intem 

2. Best immung von Indikatoren je Beobachtungsbereich 

Auswahlkr i ter ien: 
• Eindeutigkeit 
• Frühzeitigkeit 
• Vollständigkeit 
• rechtzeitige Verfügbarkelt 
• ökonomische Vertretbarkeit 

Suche nach Indikatoren 

Auswahl von Indikatoren erfolgt? U 

•t -

3. Festlegung von Soll -Werten und Toleranzgrenzen je Indikator 

Maßgrößen: z. B. $-Kurs, Auftragseingang, Umsatz 

kritischer Bereich 

Toleranzbereich 

kritischer Bereich 

Toleranzgrenze 
Soll-Wert 
Toleranzgrenze 

4. Nominierung von Beobachtern 

• Beobachten von Indikatoren 
• Weiterleitung von Frühaufklärungsmeldungen sofern außerhalb der 

definierten Grenzen 

T 
5. Festlegung von Aufgaben der Informationsverarbeitungsstel le(n) 

• Aufnahme und Überprüfung von Warnsignalen 
• Verarbeitungsprozesse und Weiterleitung von Frühwarninformationen 

6. Ausgestal tung von Informationskanälen 

Strukturierung der Informationsbeziehungen zwischen; 
• Umwelt, Unternehmung und Frühaufklärungssystem 
• den Elementen des Frühaufklärungssystems 
• dem Frühaufklärungssystem und seinen Benutzern 

Abb. 2: Prozess der indikatorenorientierten Frühaufklärung 
Quelle: Krystek/Müller 1999, S. 179 
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Um den Arbeitsaufwand einzugrenzen, 
sind diejenigen Bereiciie zu priorisieren, 
die eine mass ive Gefährdung der Unter­
nehmenszie le darstellen. Für jeden zu 
übe rwachenden Bereich ist ein Mitarbei­
ter verantwortl ich zu machen , der die 
konzeptionelle (Weiter-)Entwicklung und 
operative Überwachung der Indikatoren 
sicherstellt. 

3.2 Bestimmung von lndil<atoren 

In e inem n ä c h s t e n Schri t t s ind d e n 
B e o b a c h t u n g s b e r e i c h e n F r ü h w a r n ­
indikatoren zuzuordnen . Diese sollen 
Diskont inui tä ten rechtzeitig a n d e u t e n 
und in ihrer Wirkung auf die Unterneh­
mensziele bzw. auch auf die Erfolgspo­
tenziale quantifizieren lassen. Letztere 
s ind d ie n a c h h a l t i g w i c h t i g e n Vor­
s teuergrößen des operat iven Erfolges, 
deren Verfehlungen s trategische Risiken 
auslösen können. 

Die Indikatoren sollten folgenden Anfor­
derungen genügen: 
^ Eindeutigkeit hinsichtl ich der Ab­

bildung von Entwicklungen; 
^ Vollständige Abdeckung von Chan­

c e n / R i s i k e n d e s j e w e i l i g e n 
Beobach tungsbere iches (möglichst 
ein Indikator pro Bereich); 

^ Frühzeitige Erkennung von Chancen / 
Risiken, um ausreichend Zeit für die 
Initiierung von Gegenmaßnahmen zu 
haben; 

^ Rechtzeitige Verfügbarkeit von In­
formationen für Analysen und Pro­
gnosen; 

^ Ökonomische Vertretbarkeit, die d a s 
Kosten-Nutzenverhältnis der Daten­
beschaffung für die Indikatoren legi­
timieren. 

A u s g e h e n d von d e n B e o b a c h t u n g s ­
bereichen sind interne und externe In­
d ika to ren zu definieren. Kennzahlen 
(-Systeme) u n d die ) a h r e s a b s c h l u s s -
analyse zeigen interne Krisenanzeichen 
frühzeitig auf und lassen eine Identifika­
tion der Ursachen un te rnehmer i schen 
Misserfolges zu. Die Auswer tungen kon­
zentrieren sich jedoch ausschließlich auf 
u n t e r n e h m e n s s p e z i f i s c h e Zeitreihen­
analysen von (stellenspezifischen) Kenn­
zahlen ode r Risikofaktoren. Anhal ts ­
punk te können auch die von den Kredit­
insti tuten bzw. Rat ingagenturen durch­
geführten Diskr iminanzana lysen u n d 
Betriebsvergleiche geben. Deren Zweck 
bes teh t darin, mittels Kennzahlen Rück­
schlüsse auf die ökonomische Gesund­
heit zu ziehen und eine Trennung gesun­
der von insolvenzgefährdeten Unterneh­
m e n v o r z u n e h m e n . Mit diesem Vorgehen 
lassen sich zwischenbetriebliche Verglei­
che des internen Datenmater ia ls anstel­
len. Problematisch an internen Größen 
is t j e d o c h ih re V e r g a n g e n h e i t s ­
orientierung. 

I n d i k a t o r e n für d i e e x t e r n e n 
B e o b a c h t u n g s b e r e i c h e sind beispiels 
weise die Entwicklung von Einstands­
preisen, Inflationsraten, Zinsen, Wechsel­
kurse ode r a u c h d a s Verhal ten von 
G e w e r k s c h a f t e n u n d K o n k u r r e n t e n . 
Weitere Indikatoren lassen sich der Ab­
bildung 3 en tnehmen . 
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3.4 Nominierung von Beobachtern / 
Festlegung von Aufgaben der 
lnformationsverarbeitungsstelle{n) 

Die Aufstellung eines Maßnahmenplans 
schließt den Regelkreis. Die verantwort­
lichen Mitarbeiter legen die Beobachtungs­
intervalle fest und bes t immen die einzu­
leitenden Maßnahmen, die sich mit zu­
nehmender Toleranzabweichung verstär­
ken. Bei geringeren Abweichungen genü­
gen verstärkte Überwachungsintervalle, 
bei stärkeren Differenzen sind Sofortmaß­
nahmen einzuleiten. Um die Kosten der 

Beschaffungsmarkt Teilmarkt Beispiel für Indikator 
Finanzmarkt Kosten der Finanzmittel hohe Inflationsrate 
Arbeitsmarkt Kosten für Arbeitskräfte hohe Sozialabgaben 
Exogene Faktoren politische Faktoren politische Krisen Exogene Faktoren 

wirtschaftliche Faktoren stark schwankende Währungsparitäten 
Beschaffungsmarkt Rohstoffpreise Steigerungsrate höher als 

durchschnittliche Kostenentwicklung 
Absatzmarkt Teilmarkt Beispiel für Indikator 
MarktgrößeZ-entwicklung Markttrend Stagnation 
Handel Einfluß des Handels im 

Markt 
limitierte Vertriebswege 

Kunde Verbraucherverhalten Marktsättigung Kunde 
Kaufkraft Kaufkraftschwund 

Wettbewerb W ett bewerbs pos it i on starke Marktposition der Konkurrenz 
Exogene Faktoren politische Faktoren Finanz- und Wirtschaftspolitik Exogene Faktoren 

wirtschaftliche Faktoren Kaufkraftschwund 
Exogene Faktoren 

gesellschaftliche Faktoren Konsumverhalten 

Exogene Faktoren 

technologische Faktoren Substitution 

Abb. 3: Frühwarnindikatoren (Quelle: Wieselhuber 1998, S. 173-175 
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3. 3 Festlegung von Sollwerten und 
Toleranzgrenzen 

Der nächs te Schritt bes teh t darin, den 
Frühwarnindikatoren Sollwerte und Tole­
ranzgrenzen zuzuweisen. Während er-
s t e r e a n g e s t r e b t e M e r k m a l s a u s ­
p rägungen darstellen, fixieren Toleranz­
grenzen den Zonenbereich, innerhalb 
derer sich der Indikator bewegen kann, 
ohne d a s s eine Gefahrenmeldung vom 
F r ü h e r k e n n u n g s s y s t e m a u s g e h t . Die 
Werte lassen sich auf verschiedene Weise 
gewinnen: 

^ Unternehmens in te rne und -externe 
Benchmarks; 

^ Interne Aufzeichnungen, z. B. im Fer-
ügungsbere ich durch SPC (Statistical 
process control), in kaufmännischen 
B e r e i c h e n h a u p t s ä c h l i c h d u r c h 
Vergangenhei tswerte , die eventuell 
auch extrapoliert werden; 

^ Exper tenschätzungen. 
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Informationsbeschaffung und den Zeit­
bedarf wirtschaftlich zu gestal ten, sind 
Budgets aufzustellen, die die Geschäfts­
leitung bewilligen muss . 

3.5 Ausgestaltung von Informations­
kanälen 

Ü b e r w a c h u n g s b e r i c h t e sind (dokumen­
tiert) an eine zentrale Anlaufstelle (Con­
trolling- oder Risikomanagement-Abtei­
lung) weiterzuleiten (vgl. 5.1). Diese fasst 
die Ergebnisse wiederum in einem Report 
zusammen, der - in Abhängigkeit von der 
strategischen Relevanz - für alle Mitarbei­
ter zugänglich (z. B. „Schwarzes Brett", 
Mitarbeiterzeitung usw.) ist. Damit ver­
bessert sich nicht nur der Informations­
s t and der Belegschaft, sondern es kön­
nen auch kritische Meinungen in einem 
Feed-back-Prozess aufgenommen und dis­
kut ier t werden . Ein Erfahrungs- u n d 
Informationstausch kann auch durch re­
gelmäßige Meetings erzielt werden, die 
eine Überarbeitung bzw. Aktualisierung 
der Indikatoren und Risikofaktoren ermög­
lichen (vgl. Wolf/Runzheimer 2001 ,S. 139). 

4 STRATEGISCHE FRÜHAUF­
KLÄRUNG 

Der Prozess der s t ra tegischen Frühauf­
klärung unterscheidet sich vom obigen 
Vorgehen. Im Mittelpunkt der Arbeiten 
s teht d a s S c a n n i n g und monitoring. Er-
steres ist ein unvore ingenommenes , ziel­
unabhäng iges und ungerichtetes Suchen 
nach Informationen. Zeitungen, Exper­
t engespräche und das Internet stellen 
wichtige Wissensquellen des flexiblen, 
s tark intuitiv und subjektiv geprägten 
Arbeitens d a r Effizienzverbesserungen 
lassen sich durch die Bes t immung regel­
m ä ß i g a u s z u w e r t e n d e r Informations­
quellen u n d Themen erzielen. 

Auf den Ergebnissen dieser Aktivitäten 
bau t d a s m o n i t o r i n g auf. Es bezweckt, 
die Informationsstruktur erkannter Phä­
n o m e n e zu konkretisieren und zu struk­
turieren sowie in Abhängigkeit zum Stär­
ken-Schwächen-Profil der Unternehmung 
zu beurteilen. Identifizierte Informatio­
nen sind hinsichtlich ihrer Priorität zu 
klassifizieren und in standardisierter Form 
zu dokument ie ren (vgl. Loew 1999 , S. 41) 
und vgl. Witt, CM 6 / 0 1 . 

Durch d a s Scanning u n d moni to r ing 
sollen in einem ersten Schritt alle für d a s 
U n t e r n e h m e n r e l e v a n t e n U m w e l t ­
einf lüsse identifiziert werden. Hierbei 
sollte eine Beschränkung auf wesentl iche 
Einflussbereiche (wie z.B. technologische 
Neuerungen) erfolgen. Diese Signale sind 
hinsichtlich ihrer U r s a c h e n u n d Wir­
k u n g e n zu analysieren. Die Anwendung 
der Szenariotechnik bietet sich hier an. 
Diese zeigt einerseits die Bandbrei ten 
mögl icher E n t w i c k l u n g s z u s t ä n d e auf 
(Trichterbreite). Andererseits lassen sich 
auch Sensit ivitätsanalysen durchführen, 
die zum einen die maximale Abweichung 
einer oder mehre re r Inpu tgrößen be­
s t i m m e n l a s s e n , o h n e e ine fixierte 
Outputgröße zu gefährden. Zum ande­
ren verdeut l ichen derar t ige Analysen 
auch die Stabilität des Entscheidungs­
kri teriums bei vorgegebener Änderung 
e iner o d e r m e h r e r e r E inf lussgrößen 
(vgl. zur Szenar io techn ik u n d Sensi-
t ivi tä tsanalyse Wolf/Runzheimer 2 0 0 1 , 
S. 37-41). Vgl auch Witt, 
CM 1 /02 . 

5 VERANKERUNG DER FRUHAUF-
KLÄRUNG IN DEN PLANUNGS­
PROZESSEN 

Ziel ist nun, die Frühaufklärungsprozesse 
in die Planungsprozesse zu integrieren. 
Abbildung 5 zeigt die Vorgehensweise 
s tark vereinfachend auf. 

5. 1 Integration der strategischen 
Frühaufklärung in den strategischen 
Planungsprozess 

Um einen geringen Abst immungsbedarf 
bzw. Doppelarbeiten zwischen beiden Pro­
zessen zu erhal ten, wird die höchs t e 
In tegra t ionss tu fe empfohlen . Hierbei 
m ü n d e n die Ergebnisse der Frühauf­
klärung (hier Ergebnisse nach Phase 3: 
„Beurteilung der Relevanz analysierter 
Signale") bereits in der Phase der „Strate­
gischen Analyse und Prognose" innerhalb 
des s t ra teg ischen P lanungsprozesses . 

Die Pr ior i s ie rung de r 
I n f o r m a t i o n e n hin­
s i ch t l i ch d e r s t r a t e ­
g i s c h e n Relevanz für 
d a s Unte rnehmen stellt 
ansch l ießend die not­
wendige Voraussetzung 
für die Ableitung von 
R e a k t i o n s s t r a t e g i e n 
dar. Das Vorgehen ist 
in A b b i l d u n g 4 
z u s a m m e n f a s s e n d 
dargestellt. 

Durch den Prozess der 
s t r a t e g i s c h e n Früh­
aufklärung lassen sich 
i n s b e s o n d e r e a u c h 
Risiken identifizieren, 
die bislang une rkann t 
b l i eben . Die m e i s t e n 
b e s t a n d s g e f ä h r ­
d e n d e n Ris iken sind 
ke ine g e g e n w ä r t i g e n 
Risiken, sonde rn Risi­
k e n d e r künf t igen Ent­
w i c k l u n g . D a h e r 
k o m m t diesem Prozess 
eine en tsche idende Be­
deu tung zu (vgl. Wolf/ 
R u n z h e i m e r 2 0 0 1 , 
S. 139). 

(D 
(O Öl 
O 

D) 
C 

(O 
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• Scanning 
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• Dokumentation 
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Ausbreitungsmuster 
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• Rangordnungserstellung 
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Formulierung von Reaktionsstrategien 

• Entwicklung von Reaktionsstrategien 
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Implementierung/Kontrolle 

Abb. 4: Prozess der strategischen Frühaußlärung 
{Quelle: Krysteic/Müller 1999, S. 181 
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Abb. 5: Integration der FriJhaußlärung in die Planungsprozesse 

Die Bandbreite strategischer Alternativen 
w?ird du rch Frühaufk lä rungs in forma-
tionen maßgeblich beeinflusst. Chancen / 
Risiken enweitern/reduzieren d a s Such­
feld al ternativerziele und Strategien (vgl. 
H a m m e r 1992 , S. 267-270). Identifizierte 
Frühaufklärungsinformationen sind min­
des tens mit folgendem Inha l t zu defi­
nieren und im strategischen Planungs-
prozess zu verarbeiten: 

• B e s c h r e i b u n g / E r l ä u t e r u n g de r 
Frühaufklärungsinformation; 

• Beurteilung der Auswirkungen auf 
U n t e r n e h m e n s z i e l e u n d Erfolgs­
potenziale: 
^ verbal (welche?; wie?; in welcher 
Form?); 

••• und quant i ta t iv . Bewährt h a b e n 
sich in der Praxis die Kategorisierung 
in Wirkungsklassen (siehe Abb. 6 -
un ten links) und das Ins t rument der 
Risikomatrix (siehe Abb. 6 - un ten 
rechts). Auf der Abszisse ist die zeit­
l i che F r i s t i gke i t ( a l t e r n a t i v d i e 
Schadenshöhe) , auf der Y-Achse die 
E in t r i t t swah r sche in l i chke i t abzu­
t ragen. Mit der Schraffur und dem 
Kreisumfang lassen sich a u ß e r d e m 
die m o n e t ä r e n Auswirkungen an­
h a n d v o n G r ö ß e n k l a s s e n v e r a n ­
schaulichen. 

Handlungsempfehlungen; 
Priorität der M a ß n a h m e n a b l e i t u n g 
und -initiierung; 

• Ansprechpar tner (intern) / Kontakt­
personen (extern). 

5. 2 Integration der indikatoren­
orientierten Früherkennung in den 
operativen Planungsprozess 

Die Einbindung des opera t iven Früh-
e rkennungssys t ems gestal te t sich weit­
aus komplexer Grund dafür sind der ten-
d e n z i e l l e h e r b r e i t e r a n g e l e g t e 
Beobachtungsbereich sowie die höhere 
Quant i tä t an Informationen. Aus diesem 
Grund empfiehlt sich eine Selekt ion d e r 
Daten. In den Umfang des Controlling 
sollten nur diejenigen Frühindikatoren 
fallen, die von großer Bedeutung sind. 
Hierzu ist eine Priorisierung der Größen 
vorzunehmen . Weniger wichtige Mess­
größen sollten exkludiert werden (Filter­
funktion) und bei Bedarf Gegenstand ei­
nes gesonder ten Reporting sein. 

Den ber ichte ten S teuerungsgrößen (Um­
satz-, Kosten- und Vermögensposit ionen) 
sind direkt Frühwarnindikatoren zuzu­
ordnen (möglichst ein Indikator pro Posi­
tion), die im Rahmen der Berichterstat­
tung auch direkt e ingebunden werden 

Bearbeitet von Hansi Mülller 
Abteilung: Vertrieb Sparte XY 

10 . November 2 0 0 1 

N r . B e s c h r e i b u n g A u s w i r k u n g e n a u f 
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U r s a c h e : V e r k n a p p u n g v o n R o h ö l ; 

F o l g e : s t e i g e n d e E i n s t a n d s p r e i s e ; 

I n d i k a t o r e n : R e s t b e s t ä n d e R o h ö l 

U r s a c h e : S u b s t i t u t i o n s p r o d u k t e ; 

F o l g e : s i n k e n d e A b s a t z m e n g e n u n d 

D e c k u n g s b e i t r ä g e ; I n d i k a t o r e n : 

K ä u f e r v e r h a l t e n ( n a c h l a u f e n d ) ; 

A n g e b o t e a u f M e s s e n e t c . 

Z - ( B e s c h a f f u n g s - G 

z i e l e ) 

Z - ( A b s a t z z i e l e ) G ! 

L a n g f r i s t i g e V e r t r ä g e . 

E i n k a u f s g e m e i n s c h a f t e n u s w . 

F r ü h z e i t i g e F o r s c h u n g & 

E E n l w i c k l u n g a l t e r n a t i v e r 

P r o d u k t e 

H r . M U l l e r / -

H r . S c h m i d t / F r a u 

M a i e r ( M a r k t -

f o r s c h u n g s i n s t i t u t 

X Y ) 

2 

1 

(l) Kliŵ sifizierung der Auswirkungen auf die Ziele: 
Symbol Bedeutung (sWambercich) 
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Abb. 6: Erfassungsbogen frühwarnrelevanter Infornnationen 
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sollten. Der Gefährdungszustand lässt 
sich durch Ampelfarben andeu ten . Eine 
rote Ampel beispielsweise ist ein Indiz für 
eine maximale Bedrohung, die der Indi­
kator für die S teuerungsgröße andeute t . 
Sofern eine eindeutige Zuweisung von 
Indikatoren zu den Steuerungsposit ionen 
nicht möglich ist, empfiehlt sich ein „nach­
richtlicher Teil" im Reporting. Hier sind 
die Indikatoren u n d die zugehör igen 
Berichtsgrößen auszuweisen. Die Anwen­
dung von Ampeln ist ungeeignet . Statt 
dessen sollte e ine kurze, verbale Be­
schreibung der Gefährdung erfolgen. 
Weiterhin sind den Indikatoren Planwerte 
zuzuweisen, a n h a n d derer auch eine fort­
laufende Kontrolle erfolgen kann. Maß­
nahmen , die der Gegensteuerung die­
nen, sind im Budget ierungsprozess auf­
zunehmen . 

6 ERFOLGSFAKTOREN DER UM­
SETZUNG 

Insbesondere bei der Frühaufklärung 
stellt die exis t ierende Unte rnehmens ­
kultur den kardinalen Erfolgsfaktor d a r 
Ausgefei l te K o n z e p t i o n e n s che i t e rn , 
wenn das notwendige System von Wert­
vorstellungen, Verhal tensnormen sowie 
Denk- u n d Handlungsweisen nicht mit 
der Frühaufklärung harmonieren . We­
sentliches Kennzeichen der Kultur ist ihre 
verhaltenssteuernde Wirkung. In die­
sem Z u s a m m e n h a n g drückt sich diese 
beispielsweise in der Ignoranz der Früh­
erkennung aus (vgl. zum Kulturbegriff 
B e a / H a a s 1995 , S. 463-465). Oftmals 
n immt die Geschäftsleitung hierbei eine 
Vorbildfunktion ein (z. B. durch Desinter­
esse), die sich selbstverständlich in den 
unte rgeordne ten Hierarchieebenen fort­
se tz t . Andererse i t s ze ichne t sich die 
Unte rnehmensku l tu r auch durch eine 
Anpassungs fäh igke i t au s . Der e r s te 
Schritt in diese Richtung ist ein „gelebtes 
Commitment" zur Frühaufklärung. Nach­
halt iges Interesse u n d Nachfrage an den 
f r ü h w a r n r e l e v a n t e n I n f o r m a t i o n e n 
drücken dies aus . 

Weitere Gründe für d a s Scheitern der 
Frühaufklärung sind: 
> Früherkennung basiert auf abstrak­

ten Problemen, die sich derzeit noch 
nicht konkret auswirken und als nicht 
greifbar gelten. 

> Früherkennung ist an Unsicherheit 
gekoppelt . InformaUonen über künf­
tige Zus tände sind zu antizipieren. 

Dies erfordert eine e n t s p r e c h e n d e 
D e n k h a l t u n g u n d Kreativi tät u n d 
bietet Interpretat ionsspielräume. 

> Methodische Überfrachtung der Früh­
e rkennung und fehlende Verantwor­
tungen (weitere Gründe führt Baisch 
2000 , S. 147-157 auf). 

Ausnahmslos alle Märkte sind durch eine 
z u n e h m e n d e B e s c h l e u n i g u n g d e s 
Wandels gekennzeichnet . Innovarions-
zyklen ve rkürzen sich, n e u e Organi-
sations- und Managemen tkonzep te er­
höhen die Effektivität und Effizienz be­
trieblicher Abläufe. Unte rnehmen, die 
sich diesen externen Entwicklungen ent­
ziehen, werden nachhal t ig nicht existie­
ren können. Ein sys temarisch und struk­
tur ie r t b e t r i e b e n e s Frühaufk lä rungs-
sys tem schafft die notwendige informa­
tionelle Basis, u m externe Entwicklun­
gen frühzeitig aufzugreifen, interne Aus­
richtungen einzuleiten und somit Wett­
bewerbsvortei le hal ten zu können . 
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UNTERNEHMENSFUHRUNG UND 
KOMPLEXE SYSTEMUMWELTEN 
Zur Anwendbarkeit naturwissenschaftlicher Theorien 
im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre 

von Guido Leidig, Wiesbaden 

Dr. Guido Leidig, Leiter Abteilung 
Betriebswirtschaft, Bundes­
verband Druck und Medien e.V., 
Wiesbaden 

I .EINLEITUNG 

Die Betriebswirtschaftslehre kann m a n 
als eine relativ junge Wissenschaft be­
zeichnen, die erst mit Beginn des 20 . 
Jahrhunder ts zu einer methodischen u n d 
fachlichen Fundierung kam.^ Insbeson­
dere die iVlanagementtheorie zeichnet 
sich in den vergangenen Jahrzehnten 
durch einen „mulridisziplinären Such­
prozess" aus.^ So be tont der „system­
o r i en t i e r t e / evo lu t ionä re Ansatz"^ die 
Vernetzung des Un te rnehmens mit sei­
n e n U m f e l d e r n / U m w e l t s y s t e m e n . 
Ulrich" führt in diesem Kontext treffend 
aus : „Interpretiert m a n Unternehmens­
führung als das Bestreben, der Unterneh­
m u n g die Fähigkeit zum Überieben zu 
verschaffen, so ist es naheliegend, sich 
zu fragen, nach welchen Regeln Über­
leben in der Natur erfolgt, w a s von die­
sem Gesichtspunkt a u s erfolgreiche und 
erfolglose Strategien nicht menschl icher 
Sys teme sind, u m diese e rwünsch ten 
Funktionsweisen in Modellen nachzu­
bilden." 

Unte rnehmen sind d e m n a c h komplexe 
Systeme, die sich einerseits einer voll­
s tändigen Erklärung entziehen und an­
dererseits mit einer Umwelt konfrontiert 
sind, die ebenfalls aus komplexen Syste­
m e n bes teht . Darüber h inaus zeigt die 
evolut ionäre Sys temtheor ie , d a s s die 
Systemkomplexi tä t - i n t e rn /ex te rn - im 
Evolutionsprozess zunimmt . So wird viel­
fach auf die s te igende Anzahl von Pro­
blemfeldern und damit e inhergehend auf 
w a c h s e n d e Anforderungen an die Unter­
nehmensführung hingewiesen. Zentrale 
Stichwörter sind: 

- Zeitalter der Diskontinuitäten 
- Dynamik und Turbulenzen der Um­

welt 
- Globalisierung^ 
- Vi r tue l l e G e s e l l s c h a f t ^ New 

Economy, Virtuelle Ökonomie. 

Bleicher^ stellt vor dem Hintergrund die­
ser En twick lungs tendenzen bisher ige 
Denkmuster in Frage. Die Bewält igung 
von Komplexität wird so zur Kemauf-
gabe der Unternehmensführung. Die 
Dynamik der Komplexität veriangt so­
wohl Offenheit als auch Flexibilität - in­
nerhalb der Unternehmen einerseits, aber 
auch inne rha lb b e s t e h e n d e r Wissen­
schaf tssys teme andererseits . Die Unter­
nehmensführung m u s s offen sein für die 
Anwendung neuer Ins t rumente , u m z. B. 
Strategien erfolgreich umzuse t zen (etwa 
mittels der Balanced Scorecard**); aber 
auch die Wissenschaft sollte von einem 
I n n o v a t i o n e n h e m m e n d e n „Revier­
verhal ten" Abstand nehmen . Neue Denk­
figuren nicht schon a priori ablehnen, 
sondern erst dann , wenn sich zeigt, dass 
diese für die Problembewält igung nicht 
geeignet sind. 

Zentrale Fragen, denen sich die Unter­
nehmensführung und die Betriebswirt­
schaftslehre - auch und gerade vor d e m 
Hintergrund basaler Charakteristika der­
zeitiger und künftiger Gesellschaftssy­
s t e m e ' - stellen muss , sind: Wie en t s teh t 
Ordnung aus Unordnung, Strukturiertes 
aus Unstrukturier tem, Gestaltetes aus 
Amorphem^", Ordnung oder Evoluüon 
a m Rande des Chaos" bzw. wodurch wird 
d ie Bre i te de r W a h r s c h e i n l i c h k e i t s ­
funktion für die jeweils nächs te System-

v e r ä n d e r u n g / m u t a t i o n bee inf luss t? 
Un te rnehmenss t eue rung ha t es folglich 
mit dem M a n a g e m e n t komplexer, nicht­
linearer dynamischer Systeme zu tun, 
b e s t e h e n d a u s Ne tzwerken wechsel ­
wirkender Elemente. 

Um über derar t komplexe P h ä n o m e n e 
neue Erkenntnisse zu gewinnen, sind in 
den ve r sch i edens t en Wissenschaf t en 
enorme Anst rengungen u n t e r n o m m e n 
u n d Erfolge erzielt w o r d e n . Mit der 
Theorie „Dissipativer Strukturen" '^ der 
Syne rge t ik ' ^ u n d d e m A u t o p o i e s i s -
k o n z e p t " wurden Theoriee lemente aus 
Physik u n d Biologie integriert. Ferner­
hin fanden Erkenntnisse der Chaos­
forschung Eingang in die Rechts- und 
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 ' l Grund­
sätzl ich w e r d e n P h ä n o m e n e , die bei 
k o m p l e x e n S y s t e m e n e i n e n n i c h t 
prognost izierbaren Veriauf nehmen , mit 
Emergenz'^ bezeichnet . 

Bezieht m a n jedoch die Erkenntnisse an­
derer Wissenschaftsdisziplinen, die einen 
neuen Zugang zu derartigen Problem­
formationen liefern, in den Prozess der 
Unternehmensführung ein, kann es ge­
lingen, durch diesen Miteinbezug aller 
Faktoren, welche Systeme beeinflussen, 
die Qualität von Managemententschei ­
dungen signifikant zu verbessern. 

Aus diesem Grund sollen im folgenden 
zwei Theorien dah ingehend analysiert 
werden, ob sie für Zwecke betriebswirt­
schaf t l icher F r ages t e l l ungen Nu tzen 
süften können: 
- Emergenztheorie 
- Komplexitätstheorie. 
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Denn die Herausforderungen, mit denen 
die Steuerung von Unte rnehmen kon­
frontiert sind, sind ihrem Charakter nach 
komplex und universell. Deshalb liegt die 
Schlussfolgerung nahe , dass ihnen nur 
mit Ins t rumentenbünde ln effizient be­
gegnet werden kann, die ihrerseits dieser 
Komplexität /Universali tät ausre ichend 
Rechnung tragen, u m so diese Problem­
formationen einer Lösung zuzuführen, 
lede Wissenschaftsdisziplin m u s s es sich 
gefallen lassen, da ran - un ter „Bench­
mark ingaspek ten" - m e s s e n zu lassen, 
in w e l c h e m Umfang sie d a z u e inen 
Beitrag leistet, Problemat iken zu ent­
schärfen. Der fundamenta le Trugschluss 
d e s „ Z w e i - K u l t u r e n - D e n k e n s " im 
Wissenschaf tsraum bes teh t darin, aus 
der Existenz von Differenzen zwischen 
Natur- und Gesellschaftswissenschaften 
sowohl auf d a s Nichtvorhandensein von 
Gemeinsamkei ten als auch die Nicht-
t r a n s f e r i e r b a r k e i t v o n E r k e n n t n i s ­
potenzialen zu schließen. 

2. ZIELSETZUNG 

Gerade in der derzeitigen, durch schnelle 
E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n u n d a b r u p t e 
V e r ä n d e r u n g e n (Chaos, Turbulenzen) 
charakter is ierbaren Gesellschaft m u s s 
d a s Managemen t , soll es auch weiterhin 
Wirkung erzielen, für die Zukunft trag­
fähige Konzepte, Lösungen generieren, 
mit Diskontinui täten u m z u g e h e n ver­
s tehen, sich auf diese einstellen, selbige 
analysieren und in den Planungsprozess 
integrieren sowie den Versuch unterneh­
men, diese günst ig zu beeinflussen. Dazu 
sind neue DenkfigurenZ-modelle u n d 
Planungs ins t rumente notwendig. 

Voraussetzung hierfür ist jedoch, d a s s 
m a n die In terdependenzen sowohl zwi­
schen als auch innerhalb komplexer Sy­
s t e m e versteht. Erst d a n n können ent­
sprechende Ins t rumentenbünde l konzi­
piert und implement ier t werden. 

Dies ist vielleicht nur d a n n möglich, wenn 
s ich die B e t r i e b s w i r t s c h a f t s - r e s p . 
M a n a g e m e n t l e h r e na turwissenschaf t ­
lichen Erkenntnissen nicht verschließt, 
sondern einen Theorietransfer konstruk­
tiv unters tütz t . Gelingen kann dies aber 
nur dann , w e n n die Übernahme natur­
wissenschaftlich relevanter Denkfiguren 
n i c h t a l le in - a u s w i s s e n s c h a f t s ­
theoret ischer Sicht - assoziativ und rein 
m e t a p h o r i s c h erfolgt. Eine effiziente 

theoriebasierte Respezifikation innerhalb 
des jeweiligen Theoriekontextes kann 
lediglich durch eine genuin theoret ische 
A n s t r e n g u n g de r be t ro f f enen Fach­
disziplin gelingen - Beispiele finden sich 
in Teildisziplinen wie Personal-Mana-
g e m e n t ' ^ Marke t ing ' ^ u n d Umwelt­
ökonomie" . 

Dieser Beitrag ha t nicht die Zielsetzung, 
die Theorien bis hin zur operat iven Ebe­
ne herunterzubrechen, sondern soll dazu 
beitragen, Stimuli für weitere Forschungs­
aktivi täten zu geben. Es geht darum, 
ein „Fenster" für weitere, multidiszi-
plinäre Forschungsansätze zu öffnen. 

Um diese Diskussion informiert voran­
treiben zu können, bedarf es nicht nur 
selbstref lexiver P rob lemor ien t i e rung , 
s o n d e r n a u c h de r D a r s t e l l u n g v o n 
Berührungsfeldern zwischen verschiede­
nen Theorien. Bei aller Dringlichkeit der 
A b k l ä r u n g e p i s t e m o l o g i s c h e r u n d 
w i s s e n s c h a f t s l o g i s c h e r Hin te rg rund­
st rukturen, bes teh t die Zielsetzung fol­
gender Darlegung darin, Emergenz- und 
Komplex i tä t s theor ie d a h i n g e h e n d zu 
evaluieren, in welchem Umfang sie hel­
fen können, konkrete Problemfelder an­
zugehen, die bislang eher durch histo­
risch gewachsene oder bereits obsolete 
- aber noch exis tente - Vorstellungs­
mus te r blockiert wurden. 

Die Ausführungen sollen es ermöglichen 
zu fragen, inwieweit die Ü b e r n a h m e , 
Transformation von derart igen Theorien 
im Hinblick auf die Betriebswirtschafts­
lehre gerechtfertigt ist, u m d e m allgegen­
wärt igen Verdacht der rein metaphori­
schen Verwendung von Begrifflichkeiten 
entgegenzuwirken. 

3. EMERGENZTHEORIE 

3.1 Gegenstandsbereich 

3.1.1 Entwicklungsgeschichte 
Die Emergenztheorie bzw. die Theorien, 
die unter der Bezeichnung „Britischer 
Emergent ismus" bekannt sind, wurden 
nach Holenstein^" bzw. Stephan^' von 
Conwy Lloyd Morgan und Samuel Alex­
a n d e r en twicke l t ; n a c h Capra^^ v o n 
Charles Dunbar Broad" . Lloyd Morgan 
und Alexander sprechen im Rahmen ih­
rer Emergenzphilosophie von Bewusst­
sein als e inem emergenten Phänomen , 
we lches in der Evolut ion p lö tz l i ch 

existent ist u n d sich nicht aus der Kennt­
nis vom Aufbau organischer Materie er­
klären lässt. Mithin ist der Emergentismus 
und die da raus en t s t andenen Theorien 
traditionellerweise - von der Entwick­
lungsgeschichte aus be t rach te t - mit der 
Erklärung des Auftauchens von Leben 
aus der unbeleb ten natürl ichen / öko­
logischen Umwelt (Natur) oder der Ent­
s tehung des Geistes im Evolutionsprozess 
verbunden . 

Im Hinblick auf die hier zu erör ternde 
Themenste l lung geht es jedoch da rum, 
die Erkenntnisse der Emergenztheorien 
System theoret isch zu fassen und auf Ele­
men te und Prozesse in komplexen Syste­
m e n zu über t ragen. 

3 .1 .2 Entwicklungslinien 
Bei Popper/Eccles^' ' verweist Emergenz 
darauf, dass im Evolutionsprozess n e u e 
Dinge bzw. Ereignisse mit unerwarte­
t e n u n d real i ter n i c h t p r o g n o s t i ­
z ierbaren E igenschaf ten auftreten. 
Fliedner^^ vers teh t un t e r Emergenz,^^ 
abgeleitet von dem lateinischen Wort 
„emergo", „dass aus einer Menge von 
Elementen eine neue Struktur hervor­
kommt, die aus den Elementen allein 
nicht erklärbar ist. In d iesem Zusammen­
h a n g ve rb inde t Emergenz den einen 
Sys temtyp mit d e m in der Skala der Kom­
plexität nächs ten Systemtyp." 

Emergenz ist mithin als ein eigenstän­
diger Prozess zu verstehen, der von jenen 
Prozesstypen, die (komplexe) Systeme -
wie Gesellschaft, Wirtschaft, natürliche 
Umwelt, Unternehmen - selbst erhalten 
oder modifizieren, zu differenzieren ist. 
Da es sich hier u m Prozesstypen handelt , 
die eine Komplexitätsebene verlassen und 
eine neue Ebene der Komplexität anstre­
ben, kann m a n diesen Vorgang auch als 
„Komplexionsprozess"^^ bezeichnen.^^ 

Als Fazit der bisherigen Ausführungen 
kann m a n folgenden Befund festhalten: 
Emergenz von und in komplexen Syste­
men (wie etwa einem Unternehmen) ist 
ein nicht determinierter Prozess, da allen­
falls gewisse Facetten - wie etwa das 
Entstehen von Emergenzphänomenen -
prognostizierbar sind, während andere 
Aspekte - wie z. B. der exakte Zeitpunkt -
a ls Zufäll igkeit zu qual i f iz ieren ist . 
Emergente Eigenschaften sind demzu­
folge neue Qualitäten eines Systems, 
die nicht aus den relevanten Zustands-
vektoren der Subsysteme ableitbar sind. 
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3 .1 .3 Theorietypologien'^' 
In ersten Versuchen, unterschiedl iche 
Theorien der Emergenz zu klassifizieren, 
zog m a n eine scharfe Trennungslinie 
zwischen t e m p o r a l e n u n d log ischen 
Emergenztheorien. Als emergent im logi­
schen Verständnis „gelten solche Eigen­
schaften von Sys temen oder Ganzheiten, 
die sich aus den Gesetzen, die fiJr ihre 
Komponenten und deren Wechselwirkun­
gen gelten, nicht vorhersagen lassen. (...) 
emergen te Eigenschaften (im tempora­
len Sinne sind) solche, die ab einem be­
s t immten Zeitpunkt in einer Entwicklung 
in Erscheinung treten. Den Gegensatz zu 
einer Emergenztheorie im tempora len 
Sinne bildet nicht der Reduktionismus, 
sondern eine Präformationstheorie, die 
e twa darauf bes tünde , alle Erscheinun­
gen lediglich als räumliches Umarrange-
m e n t von Partikeln aufzufassen."^" 

Eine weitere Differenzierung folgt der Ein­
teilung in diachrone und synchrone Theo­
rien der Emergenz.^' Der diachrone An­
satz be ton t d a s Ents tehen neuer Syste­
m e mit neuen Eigenschaften und stellt 
die These auf, dass die Novität der ent­
s t andenen Qualitäten vom Prinzip her 
nicht prognostiziert werden kann. Bei der 
synchronen Emergenztheorie s teh t - im 
Unterschied zur d iachronen - nicht die 
Genese eines komplexen Sys tems im 
Focus des Interesses, sondern die Ana­
lyse von Eigenschaften und Verhaltens­
mus te rn komplexer Systeme. 

Bezug n e h m e n d auf die hier zu erörtern­
de Problemstel lung sind beide Ansätze 
von Relevanz. Sie dürfen nicht als Gegen­
sätze gesehen werden, sondern sie soll­
ten je nach Frage-/Problemstel lung An­
w e n d u n g f i nden . Be ide E m e r g e n z ­
theorien können der Betriebswirtschafts­
lehre bei der Lösung von Erkenntnis­
p r o b l e m e n wer tvol le we i t e r füh rende 
Hilfestellungen geben. 

3.2 Anwendungsspektrum 

Unternehmensführung ha t mit der Steue­
rung hochkomplexer Sys teme - im Span­
nungsfeld zwischen ökonomischen, so­
zialen und auch ökologischen Interessen 
- zu tun, die sich zu Netzwerken ver­
b inden (Vernetzungstheorien), mitein­
a n d e r kommuniz ie ren , n e u e System­
s t r u k t u r e n b i l d e n o d e r S y s t e m ­
z u s a m m e n b r ü c h e erzeugen (Imergenz). 
Imergenz führt mithin z u m vorläufigen 

Zerfall eines erfolglosen alten u n d / o d e r 
neuen Sys tems (Markt, Branchen, Unter­
nehmen), Emergenz zur interaktiven In-
tegrarion eines erfolgreichen Sys tems 
in N e t z w e r k f u n k t i o n e n h ö h e r e r 
Komplexitätsstufen. 

Um das z. T heterogene Verhalten hoch­
komplexer Systeme zu entwirren u n d 
verständl ich zu m a c h e n , kann m a n 
Emergenztheorien nutzen: Sie stellen In­
s t rumen te bereit, Systeme oder die Er­
zeugung von Neuem in diesen erklären 
zu können. Deren Erkenntnispotentiale 
schärfen das Denken u n d Handeln in 
Zusammenhängen . Es wird so verhin­
dert, d a s s m a n bes t immte Teile als d a s 
Ganze be t rach te t und d e m Trugschluss 
unteriiegt, d a s s lineare Veränderungen 
in Subsys temen auch solche im Hinblick 
auf die des Gesamtsys t ems erwar ten las­
sen. Die Unternehmensführung wird in 
die Lage verse tz t , E m e r g e n z f e l d e r / 
-phänomene zu erkennen und im Pla­
nungsprozess zu berücksichtigen. Dies 
ist nur möglich, wenn m a n in den Pla­
nungsprozess die Analyse von Ebenen, 
Grenzen, Umwelten, Operationen, Netz­
werken, Kontexten etc. einbezieht. 

Darüber h inaus wurde im Rahmen der 
U n t e r n e h m e n s p l a n u n g / f ü h r u n g zu lan­
ge dem Ideal der einfachen/part iel len 
Kausalität und Gesetzmäßigkeit gefolgt. 
Die Analyse, Gestaltung und Steuerung 
von Komplexi tä t bzw. Komplexi tä ts ­
prozessen erfordert jedoch ein Umdenken 
im Hinblick auf dieses wissenschafts­
theoret ische Procedere. Wichtig für eine 
ef f iz iente U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g / 
-planung in der Zukunft ist nicht so sehr 
- wie bislang dominierend - die Progno­
se künftigen Verhaltens von Systemen -
w a s u. U. in der Vergangenheit noch 
möglich war - , sondern vielmehr die 
qualifizierte Voraussage von best imm­
ten Sys temverhal tensmustern , -entwick-
lungslinien und Vernetzungstendenzen. 
Denn die S y s t e m k o n t i n g e n z , als die 
Eigenschaft eines Systems überraschend, 
unvorhergesehen , variabel agieren/re­
agieren zu können, dürfte eher zu- als 
a b n e h m e n u n d w i r k t s o m i t d e m 
K o m p l e x i t ä t s r e d u k t i o n s m e c h a n i s m u s 
„Planung" entgegen - es sei denn, er 
integriert emergen te Prozesse. Deshalb 
gilt es, die Erkenntnisse anderer Diszi­
plinen, wie die der Emergenztheor ie , 
ziel- /problemorientiert zu nutzen. 
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4. KOMPLEXITÄTSTHEORIE32 

4.1 Gegenstandsbereich 

4.1.1 Entwicklungsgeschichte 
Für e i n i g e W i s s e n s c h a f t l e r is t d i e 
Komplexitätstheorie eine fundamenta le 
Revolution innerhalb des Wissenschafts­
sys tems . H. Pagels^^ führt in diesem Zu­
s a m m e n h a n g aus: „Ich bin davon über­
zeugt, dass die Nationen und Menschen, 
die die neue Komplexitätswissenschaft 
behe r r schen werden , die wirtschaftli­
chen, kulturellen und politischen Super­
m ä c h t e des nächs ten Jahrhunder ts sein 
werden ." Nach d e m Verständnis von 
Kauffmann^" vermit te l t d iese Theorie 
„eine neue theoret ische Sicht der Ent­
s tehung, der Evolution u n d der tief ver­
wurzel ten Natüriichkeit des Lebens u n d 
seiner unzähl igen Entfa l tungsmuster" 

Bei der Komplexitätstheorie handel t es 
sich nicht u m ein in sich geschlossenes 
Theoriegebäude. Komplexe dynamische 
S y s t e m e u n d d e r e n e r k e n n t n i s t h e o ­
retische Durchdringung sind eine junge 
Wissenschaftsdisziplin, deren Theorien­
landschaft in pe rmanen te r Bewegung ist. 
„Komplexitätstheorie" ist vielmehr eine 
sprachliche „Hülse", die versucht, ver­
sch iedene Theorien unter e inem ge­
m e i n s a m e n „Dach" zu vereinigen. Das 
„Herzstück" der Komplexitätstheorie ist 
die Chaostheorie^^ die sich selbst aus 
einer Vielzahl anderer Theorien zusam­
mensetzt:^^ Systemtheorie , Kybernetik, 
Se lbs to rgan i sa t ions theor i e , Ökologie, 
T h e o r i e „ D i s s i p a t i v e r S t r u k t u r e n " , 
Autopoieseansatz, Mathemat ik der Kom­
plexität .^ ' Man versucht durch e inen 
multidisziplinär s t rukturier ten Theorie­
transfer zu einer neuen, in sich geschlos­
senen vollwertigen Theorie zu gelangen, 
die die Möglichkeit eröffnet, komplexe 
P h ä n o m e n e erklären zu können . Ihr An­
satz zielt von vornherein auf „Grenzüber­
schrei tung" ab, u m d a s traditionell ver­
b r e i t e t e w i s s e n s c h a f t l i c h e „Revier­
verhalten", welches sich vielfach auf den 
Erkenntnisfor tschr i t t auch h e m m e n d 
auswirken kann, zu überwinden . 

Bei der Komplexitätstheorie handel t es 
sich mithin u m den Versuch, Denkfiguren 
anderer Theorien auf einer Metaebene 
nicht allein assoziativ und metaphor i sch 
zu übe rnehmen , sondern eine epistemo-
logisch fruchtbare Respezifikation von 
Einzeltheorien durch eine genuin theo­
retische Ans t rengung zu erzielen u n d 
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integrativ mi te inander zu vernetzen -
a u c h u n d g e r a d e im Hinb l i ck auf 
m a n a g e m e n t - t h e o r e t i s c h e F r a g e - / 
Problemstel lungen. 

4.1 .2 Begriffsmerkmale 
Unter Komplexität^** versteht m a n pri­
m ä r ein t empora les Phänomen , bei dem 
jede Stufe zu höherer Komplexität einen 
neuen Lernprozess erforderlich macht . 
Komplexität wird im wesentl ichen deter­
miniert durch:^' die 
- A n z a h l d e r b e t e i l i g t e n K o m p o ­

nen ten /E lemen te , 
- S t rukturmuster der Zusammenhän­

ge u n d Wechse lwi rkungen (linear 
vs. nichtlinear), 

- Vernetztheit sowie Zirkularität der 
Z u s a m m e n h ä n g e (posi t ive/negat ive 
Rückkoppelungen). 

Vermutlich sind die meis ten Sys teme 
komplexer Natur: 
- Sie setzen sich aus einer Vielzahl von 

Subsys temen z u s a m m e n (z. B. Un­
ternehmen) . 

- Es existieren nichtlineare Relationen 
r e s p . B e z i e h u n g s m u s t e r (z. B. 
zwischen d e m U n t e r n e h m e n u n d 
se inen U m w e l t s y s t e m e n : Märk te , 
Wet tbewerber , Rechtssys tem etc.). 

- Es b e s t e h e n z a h l r e i c h e Rtjck-
koppe lungsmus te r - sowohl inner­
halb als auch zwischen vorgenann­
ten Sys temen. 

Darüber h inaus befinden sich diese s te ts 
in einem Bereich zwischen Stabilität und 
Wandel, so d a s s die Regeln des Wandels 
auch selbst Änderungen unterworfen 
sind. Diese Aspekte gilt es im Rahmen der 
Unternehmensführung/ -p lanung zu be­
achten. Hier kann die Komplexitätstheorie 
konstruktive Hilfestellungen bieten. 

4 .1 .3 Theorieinhalte 
Anders als der Reduktionismus, versucht 
die K o m p l e x i t ä t s t h e o r i e d i e Multi­
d i m e n s i o n a l i t ä t v o n P r o b l e m ­
strukturen zu erkennen u n d zu be­
rücksichtigen. In komplexen Systemen 
lässt sich nichts beeinflussen, ohne nicht 
auch alle anderen Elemente - bzw. an­
dere Sys teme - zu tangieren. Komplexe 
Sys teme haben demzufolge nicht Einzel­
p r o b l e m e , s o n d e r n i n t e r a g i e r e n d e 
Problemste l lungen im Focus des er­
kenn tn i s theo re t i s chen In teresses . Die 
Komplexitätstheorie versucht deshalb , 
ein Ins t rumentar ium zu entwickeln, wel­
ches es ermöglicht, Komplexität zu ver­

s tehen u n d unter Kontrolle zu bringen. 
Denn: Ein System mit vorgegebener Kom­
plexität kann nur durch ein System unter 
Kontrolle gebracht werden, das zumin­
des t den gleichen Komplexitätsgrad auf­
weist. Deshalb würde eine Nichtbeach­
tung resp. Verdrängung von Komplexität 
auch zu einer Verdrängung von potenti­
ellen Lösungen führen. 

Die Komplexitätstheorie ist deshalb als 
e ine neue , s t ruk tu ro r i en t i e r t e , multi-
disziplinäre Wissenschaft zu qualifizie­
ren, bas ierend auf der Chaostheorie, die 
die bislang wei tgehend dominie rende 
sys temtheore t i sche Perspektive - auch 
in der Betriebswirtschaftslehre - innova­
tiv erweitert. Denn komplexe Sys teme 
existieren nach Kauffmann"" a m - oder 
im geordneten Regime nahe d e m - Rand 
des Chaos, weil die Evolution sie dort hin 
treibt. St immt diese These, bedarf es neu­
er Ansätze, u m P h ä n o m e n e a m „Rand 
des Chaos'"" - wie z. B. die Aufrechterhal­
t ung eines Gleichgewichtszustandes"^ 
(z. B. den von Märkten) - erklären zu 
können („Chaos-Rand-Konzept""^). 

4.2 Anwendungsspektrum 

Die Komplexitätstheorie - auch w e n n sie 
sich derzeit noch in s ta tu nascendi be­
findet - kann im Hinblick auf folgende 
Arbeitsfelder kons t ruk t ive Wirkungs­
potent ia le entfalten:"" 
> Entwicklung eines Frühwarnsystems, 

welches im Planungsprozess für die 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g s c h o n 
rechtzeitig die Erkenntnis oder Ein­
sicht fördert, dass m a n es mit einer 
k o m p l e x e n Si tuat ion bzw. e inem 
komplexen Problemfeld zu tun hat . 
In diesem Fall gelten vielfach norma­
le R e g e l u n g s m e c h a n i s m e n n ich t 
m e h r - sie sind en tweder ineffizient 
oder erzeugen Dysfunktionalitäten. 

> Ermittlung von Kriterien, die dazu 
dienen, komplexe Probleme zu iden­
tifizieren, bevor m a n erkennt , d a s s 
m a n komplexe Sys teme mit Instru­
m e n t e n zu s teuern versuchte , die 
lediglich für lineare, weniger kom­
plexe geeignet sind. 

> E n t w i c k l u n g v o n A n p a s s u n g s ­
strategien zur Problemlösung kann 
d a n n sinnvoll sein, w e n n m a n er­
k e n n t , d a s s m a n c h e P r o b l e m ­
konstel lat ionen - mögen sie auch 
komplexer Natur sein - nur vorüber­
gehend auftreten. 

> E r k e n n t n i s s e d e r K o m p l e x i t ä t s ­
theorie sind erforderlich, u m mit Dis­
kont inui tä ten a d ä q u a t umzugehen . 

5. ZUSAMMENFASSUNG 

Hauptanl iegen - und dami t ve rbunden 
die Erkenntnis - vorausgegangener Dar­
legung war die Klärung der Generalfrage, 
ob ein Theor ie t ransfe r a u s d e n Natur­
w i s s e n s c h a f t e n - hier: Emergenz und 
Komplexitätstheorie - in die Betriebs-
wir t schaf t - /Management lehre nicht nur 
möglich ist, sondern auch dazu beitra­
gen kann - vor dem Hintergrund der 
mannigfaltigen Herausforderungen - die 
Effizienz der Unternehmensführung zu 
verbessern. Die Analyse ha t gezeigt, d a s s 
ein Theorietransfer nicht nur möglich, 
sondern auch notwendig ist. Hilfreich 
wäre in diesem Z u s a m m e n h a n g , wenn 
sich einzelne Theorien oder Schulen nicht 
gegenseitig ignorieren bzw. Wissenschaft­
ler ihre la tent vo rhandene Neigung, eige­
nen - u. U. monodiszipl inär en ts tande­
nen - Theorien als singulär zu betrach­
ten, sondern kritisch reflektieren. 

Schwier igke i ten , die n ich t v e r k a n n t 
werden dürfen, aber lösbar sind, können 
auftreten, wenn Theorien - insbesondere 
aus den Naturwissenschaften s t a m m e n d 
- auf d ie E r k l ä r u n g v o n P r o b l e m ­
formationen Anwendung finden sollen, 
die nicht naturwissenschaft l ichen Cha­
rakter haben . Dass dies z. B. Bezug neh­
m e n d auf die Chaostheorie - und dami t 
auch prinzipiell bezogen auf die Emer-
genz-/Komplexitätstheorie - möglich ist, 
zeigen Forschungsergebnisse aus ande­
ren Wissenschaften: Sie verdeutlichen, 
d a s s bspw. die Chaostheor ie auch in 
Wissenschaf tsdisz ip l inen wie Theolo-
gie''^ Geschichtswissenschaft"' ' und der 
M a n a g e m e n t t h e o r i e n " ^ Bei t räge zur 
ana ly t i schen Aufarbeitung komplexer 
P h ä n o m e n e zu leisten in der Lage ist -
und zwar durch einen interdisziplinären 
Theorietransfer Warum sollte nicht auch 

- m i t Blick auf d i e E m e r g e n z - / 
Komplexitätstheorie - sich die Möglich­
keit eröffnen, de ra r t ige A n s ä t z e zur 
Lösung betriebswirtschaftl icher Frage­
stel lungen nutzenstif tend anzuwenden? 

Als Fazit k a n n m i t h i n f e s t g e h a l t e n 
werden: 

Das „ Z w e i - K u l t u r e n - D e n k e n " im 
R a h m e n d e r W i s s e n s c h a f t e n ist 
ein als obso le t zu b e t r a c h t e n d e s 
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Parad igma einzustufen."^ Es dient 
lediglicin dazu, da die Einteilung in 
Fachdiszipl inen on to log i sch nicht 
vorgegeben ist, eine Disziplin gegen 
konstrukt ive und kritische Argumen­
te zu immunisieren sowie (u. U. aber 
n ich t zwingend) d e n Erkenntn i s ­
fortschritt zu behindern . Zielsetzung 
ist es v ie lmehr , mi t der Hilfe er­
klärungsfähiger Theorien zu neuen, 
b e s s e r e n E rkenn tn i s sen übe r die 
strukturelle Beschaffenheit der Reali­
t ä t zu gelangen. 

^ Die Bez iehung z w i s c h e n Betriebs­
wirtschaftslehre u n d naturwissen­
s c h a f t l i c h e n T h e o r i e n - h ie r : 
Emergenz-ZKomplexitätstheorie - ist 
in be ide Richtungen als fruchtbar 
zu qualifizieren. 

^ Die zentrale Funktion von Wissen­
schaft bes teh t künftig in der Bereit­
stellung von Ins t rumenten zur Be­
wäl t igung komplexer Probleme, wie 
sie das globale Zeitalter auch für 
die Steuerung v o n Unternehmen 
produziert, u n d nicht in der gegen­
s e i t i g e n P f l ege a b g r e n z e n d e n 
„Revierverhaltens". Dafür sind ei­
nersei ts die Wirkfaktorennetzwerke, 
die ebenfalls komplexer Natur sind, 
u n d d i e a u s d e n Wi rk l i chke i t s ­
z u s a m m e n h ä n g e n andererse i t s re­
sul t ie renden Probleme für die Zu­
kunftssicherung von zu dr ingender 
u n d fundamenta ler Evidenz. 

„Wissenschaftliche Wahrheit kann nicht 
zweckbezogen und egoistisch sein, die 
Suche nach ihr ist es jedoch immer"" ' 
Und Goodwin™ führt in d iesem Kontext 
treffend aus: „Schließlich geht es in der 
Wissenschaft n iemals darum, für im­
mer Recht zu behalten, da sich früher 
oder später alle Tatsachen u n d Theo­
rien... ändern. Das ist der dialektische 
Prozess des Verstehens." Doch im Rah­
m e n der Wissenschaft bes teh t jederzeit 
die potentiel le Gefahr, „dass eine be­
s t immte Weise, Dinge zu sehen, zu einer 
Verengung des Gesichtsfeldes führt - zu 
d e m Irrglauben, sie könne alles erklären; 
zur Unfähigkeit, die Grenzen der Methode 
zu erkennen, und zur Abneigung, andere 
Möglichkeiten in Betracht zu ziehen."^' 

V e r k e n n e n soll m a n in d i e s e m Zu­
s a m m e n h a n g jedoch nicht, d a s s wissen­
schaftliche Objektivität im Sinne der „Ori­
ent ierung a n der Idee einer Wahrheit , die 
in der Übere ins t immung mit der Wirk­
lichkeit bes teh t . . . unmögl ich (ist), weil 

schon diese Idee der Wahrheit sich nicht 
widerspruchsfrei formulieren lässt. Dar­
aus folgt aber nicht, dass Objektivität 
ü b e r h a u p t nicht möglich und Parteilich­
keit deshalb unvermeidbar w ä r e . " " 

Folgt m a n d e m zentralen Credo des kriti­
s c h e n R a t i o n a l i s m u s " , w o n a c h e ine 
Theorie nicht bewiesen werden muss , 
aber an der Erfahrung scheitern kann, 
d a n n bes t eh t die Möglichkeit, diesen 
Grundsatz - muta t i s mu tand i s - auch 
auf die Effizienz eines Theorietransfers 
multidisziplinärer Forschungsaktivitäten 
zu über t ragen. Die intellektuelle Redlich­
keit - im Sinne von Lakatos^" - b e s t ü n d e 
d a n n darin, jene Rahmenbed ingungen 
exakt festzulegen, unter denen m a n ge­
willt ist, die eigene Position a u f z u g e b e n " 
- hier: im Hinblick auf multidisziplinär 
induzier tem Theorietransfer.^* 
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(Ordnung) im Z u s a m m e n h a n g mit der Chaos-
Theorie für irreführend, weil er e t w a s vor­
täuscht , w a s es nur im Bereich mensch l i chen 
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Naturgesetzl ichkeiten." 
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exakte Methodik, deren sich die Naturwissen­
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Arbeit s o a u s n e h m e n d fruchtbar erwiesen, 
d a s s die naturwissenschaft l iche Forschung 
heute sich auch an weniger anschaul iche Pro­
b l e m e heranwagt , d a s s sie auch so lche der 
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a l lgemeinen Wel tanschauung mit Erfolg in 
Angriff n immt und von ihrem Standpunkt aus 
einer eindringlichen Behandlung unterwirft. 
Man darf wohl sagen, d a s s e s gegenwärt ig 
keine noch so abstrakte Frage der menschli­
chen Natur gibt, die nicht in irgendeiner Bezie­
hung s tünde zu e inem naturwissenschaft l ich 
f a ß b a r e n Problem." Planck 1 9 5 8 , zit. n. 
P ie tschmann 1 9 9 4 , S. 87 
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Falsifikationismus" i. 5. Poppers; eine Theorie 
kann nach Auffassung v o n Lakatos nur d a n n 
als falsifiziert a n g e s e h e n werden, w e n n eine 
alternative - bessere - Theorie existiert. Der 
„ h o c h e n t w i c k e l t e Fals i f ikat ionismus" v o n 
Lakatos besagt , d a s s Theorien - und dies dürf­
t e a u c h für s o l c h e g e l t e n , d i e d u r c h 
multidisziplinäre Transferleistungen ents tehen 
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regeln zu beurteilen sind. 

5 6 Leidig 1 9 9 5 , 5. 28ff. 
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DAS MULTIPLIKATOREN-MODELL 
als Basis eines Vergütungskonzepts 
für Außendienstmitarbeiter des Großliandels 

von Katja Schumann und Axel Ramel, München 

A. Einleitung 

Z u n e h m e n d e r W e t t b e w e r b , e r h ö h t e r 
Preisdruck, kürzere Produktlebenszyklen 
und ein dynamischeres Umfeld zwingen 
Unternehmen zu einem ständigen Wan­
del. Die St rukturen der Un te rnehmen 
müssen sich an wandelnden Interessen 
und Bedürfnissen der Stakeholder orien­
tieren. Die Kommunikation mit den Kun­
den muss andere Wege beschreiten als 
die bisherigen und sich die neuen Medien 
zunutze machen . Da Produkte in immer 
kürzeren Abständen die Marktreife errei­
chen, unterliegen auch die Produktpalet­
te und deren Vertriebswege s tändigen 
Veränderungen. Entsprechend der Markt-
ante i ls -Marktwachstumsmatr ix (Boston 
Consulting Group) werden Produkte mit 
großem Marktpotential favorisiert. Bei gut 
etablierten Produkten werden die Gewin­
ne abgeschöpft und unrentable Produkte 
werden vom Markt genommen . Eine sol­
che Produktpolitik ha t natürlich erhebli­
che Auswirkungen auf die Gestaltung der 
Vertriebswege. 

Aus einer Vielzahl von Möglichkeiten, 
Produkte zu vertreiben, ist der Weg über 
Außendienstmitarbeiter sehr weit ver­
breitet. Es stellt sich nun die Frage, wie es 
mögl ich ist, d e n Außendienstmitar­
beiter in die Produktpolitik einzubin­
den. Die Ziele des Un te rnehmens müs­
sen hierzu mit den individuellen Zielen 
des Außendienstmitarbei ters verknüpft 
werden. 

Ein gängiger Weg, die Ziele zu verknüp­
fen, ist ein Vergütungssystem, welches 
über S t eue rungsmechan i smen verfügt 
und gleichzeitig ausreichend Anreize für 
den Mitarbeiter bietet. Die Steuerungs­
m e c h a n i s m e n und Anreize für die Mit­
arbeiter sind so zu e inander in Beziehung 
zu setzen , dass interne Kennzahlen 
nicht an die Außendienstmitarbeiter 
kommuniziert werden m ü s s e n . Nach­
folgend wird aufgezeigt, wie ein solches 
Entlohnungs- und Anreizsystem mit den 
Bas i sgrößen „Verkaufspreis-Multipli­
kator" u n d „Rabatt-Multiplikator" aus­
sehen kann. 

B. Konfliktpotential im Außendienst 

Der A u ß e n d i e n s t stellt b e s o n d e r s in 
Großhandelsunternehmen, in denen dem 
Außendienst eine erfolgskritische Bedeu­
tung zukommt , d a s teuers te und wert­
vollste Vertriebs- und Marketinginstru­
m e n t d a r Aus diesem Grund ist es uner­
lässlich, Konfliktpotentiale im Außen­
d iens t durch den Einsatz gee igne te r 
S teuerungs ins t rumente zu minimieren. 

Konfliktpotentiale ergeben sich a u s einer 
möglichen Diskrepanz zwischen den Zie­
len der Außendienstmitarbei ter und den 
Zielen der Geschäftsleitung. So verfügen 
Außendienstmitarbei ter im Vergleich zur 
Geschäftsleitung durch ihre Markt- und 
Kundennähe über einen Informationsvor­
sprung (der sogenann ten Informations­
asymmetr ie) , den sie durch opportunist i­
sches Verhalten zu ihren Gunsten nu tzen 
können. In erster Linie verfolgt der Außen­
dienstmitarbei ter als Homo Oeconomi­
cus seine persönlichen Eigeninteressen 
(Gehaltsmaximierung) und richtet sein 
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Verhalten weniger an den Zielen der Ge­
schäftsleitung aus . 

Aus der a n g e s p r o c h e n e n Möglichkeit 
oppor tunis t i schen Verhaltens leitet die 
Principal-Agent-Theorie Empfehlungen 
zur opt imalen Gestaltung von Beziehun­
g e n z w i s c h e n e i n e m Principal (Ge 
Schäftsleitung) u n d s e i n e m Agenten 
(Außendienstmitarbeiter) ab . Demnach 
kann die Geschäftsleitung vor allem durch 
die Gesta l tung eines gee igne ten Ent-
lohnungs- und Anreizsystems versuchen, 
die individuellen Ziele der Außendienst­
mitarbeiter auf die Unternehmensziele 
auszur ichten. Dadurch wird der Außen­
dienstmitarbeiter , der seinen Informa­
t i o n s v o r s p r u n g n u t z t u n d Eigen­
interessen verfolgt, letztendlich auch die 
Unternehmenszie le fördern. 

Moderne Ent lohnungssys teme vergeu­
den die finanziellen Mittel nicht für die 
V e r g ü t u n g v o n V e r g a n g e n h e i t s ­
leistungen, sondern motivieren in direk­
tem Bezug zur erbrachten Leistung, in­
d e m der Gehal tsbonus zei tnah und in 
r e g e l m ä ß i g e n Interval len a u s b e z a h l t 
wird. Die Anreiz-Beitrags-Theorie unter­
streicht die Bedeutung eines at traktiven 
Entlohnungs- und Anreizsystems, das in 
der Lage ist, Mitarbeiter an d a s Unter­
n e h m e n zu binden und leistungsorien­
tiertes Verhalten zu fördern. Kernpunkte 
des entscheidungsorient ier ten Ansatzes 
von March & Simon (1958) und ihren 
Nachfolgern sind zum einen die Anreiz-
Beitrags-Theorie, zum anderen das in eine 
Fülle von Einzelhypothesen umgese tz t e 
Modell der beschränkten Rationalität. 

Diese mode rnen Entlohnung- und An­
reizsysteme orientieren sich am Ertrag 
beziehungsweise am Deckungsbeitrag, 
den ein Mitarbeiter oder ein Team beige­
s teuer t hat . Der variable Vergütungsan­
teil setzt sich aus mehreren Komponen­
ten z u s a m m e n , welche die auf den jewei­
ligen Mitarbeiter zugeschni t tenen Lei­
stungsziele widerspiegeln. 

Die Ziele des Unte rnehmens werden in 
der Form von Leistungsvorgaben auf 
d ie v e r s c h i e d e n e n U n t e r n e h m e n s ­
bereiche u n d die Mitarbeiter herunter­
gebrochen und entsprechend vergütet. 
Ein derart iges Entlohnungs- und Anreiz­
sys tem beinhal te t einerseits den vom 
Außendienstmitarbeiter erwirtschafteten 
Deckungsbeitrag, anderersei ts werden 
na tür l i ch a u c h a n d e r e Ziele, wie die 

Akquirierung von Neukunden und die 
Forcierung bes t immte r Produkte oder 
Mark t segmen te berücksichtigt . Die vor­
l i e g e n d e n Ü b e r l e g u n g e n zu e i n e m 
Entlohnungs- und Anreizsystem basie­
ren vor a l lem auf d e n S t e u e r u n g s ­
m ö g l i c h k e i t e n d e s A u ß e n d i e n s t e s 
über Deckungsbeiträge. 

C. Das Multiplikatoren-Modell 

Im Multiplikatorenmodell wird der va­
riable Vergütungsanteil auf Basis e ines 
Punktewerts ermittelt, der sich als Er­
g e b n i s der V e r k n ü p f u n g m e h r e r e r 
Bewertungsgrößen abhängiger Multipli 
katoren ergibt. Die Multiplikatoren set­
zen sich aus dem „Verkaufspreis-Multi­
plikator" u n d d e m „Rabatt-Multipli­
kator" z u s a m m e n . 

Die Multiplikatoren bilden die Stellschrau­
ben, mit denen der variable Gehaltsan­
teil unternehmenszie lkonform (z. B. För­
d e r u n g v o n Produkten mit h o h e n 
Deckungsbeiträgen) ges teuer t wird. Die 
Anzahl der Multiplikatoren sollte be­
grenzt sein, dami t der Punktewer t und 
der individuelle Erfolg von jedem Außen­
dienstmitarbei ter leicht selbst berechen­
ba r und damit überprüfbar ist. Eine Ver­
öffentlichung der jeweiligen Produkt-
Deckungsbeiträge an den Außendienst 
er fo lg t n i c h t . Die E r m i t t l u n g d e r 
Bewer tungsgrößen und Multiplikatoren 
für das Multiplikatoren-Modell erfolgt, wie 
in den Punkten I bis III beschrieben. 

I. Im ersten Schritt werden die Produkte 
nach den für den Unternehmenserfolg 
wichtigen Kriterien in Cluster aufgeteilt. 
Die Produktpale t te kann zum Beispiel 
nach dem Kriterium Deckungsbei trag in 
die Segmente „hoher", „mittlerer" u n d 
„niedriger" Deckungsbei t rag aufgeteilt 
werden. 

II. Daraufhin sind die Basisgrößen, die als 
Grundlage für die Stellschrauben dienen, 
zu bes t immen . Basisgrößen sollte ein 
Außendienstmitarbei ter aktiv beeinflus­
sen können. So k o m m e n Größen wie das 
verkaufte Produkt oder die Gewährung 
von Rabat ten in Frage. 

III. Im drit ten u n d letzten Schritt werden 
die Grenzen für die Geltungsbereiche der 
e inze lnen Mul t ip l ika toren sowie die 
Mul t ip l ika toren se lbs t festgelegt . Im 
Schritt II w u r d e n als mögliche Basis­

größen „verkauftes Produkt" u n d „ge­
w ä h r t e r R a b a t t " a n g e n o m m e n . Im 
Multiplikatorenmodell werden zwecks 
Verkaufsförderung von Produkten, die 
d a s Erreichen des Unternehmensz ie l s 
un ters tü tzen (z. B. Gewinnmaximierung 
d u r c h Forc ierung d e c k u n g s b e i t r a g s -
starker Produkte), en t sp rechende Stell­
schrauben angesetz t . So wird der Listen­
preis für Produkte der einzelnen Cluster 
mit einem „Verkaufspreis-Multiplikator" 
gewichtet . Ebenfalls wird der gewähr te 
Rabat t mit einem „Rabatt-Multiplikator" 
bewerte t . 

Durch die Gewichtung der Basisgrößen 
wird sichergestellt, d a s s die Leistung der 
Außendienstmitarbei ter im Hinblick auf 
die Unternehmenszie le mit der richtigen 
Bewertung in die Bonusberechnung ein-
fließen. So wird die Erzielung hoher Ver­
kaufspreise und die Vergabe niedriger 
Rabat te für die Punktwertermit t lung ent­
sprechend prämiert . 

Die Wirkungsweise der Multiplikatoren 
wird in Kapitel D a n h a n d eines Beispiels 
verdeutlicht. 

D. Das Multiplikatoren-Modell im 
Anwendungsbeispiel 

Anhand eines Berechnungsbeispiels soll 
der Nutzen des Multiplikatoren-Modells 
in der prakt ischen Anwendung verdeut­
licht werden. Die Produktpalet te eines 
Großhande l sun t e rnehmens wurde auf 
d e r Bas i s ihrer jewei l igen P roduk t ­
deckungsbei t räge in Cluster aufgeteilt. 
In u n s e r e m Beispiel wurden folgende 
Cluster gebildet: 

C l u s t e r A u m f a s s t P r o d u k t e m i t 
Deckungsbei trägen von mehr als 30 %, 
Cluster B vereint Produkte mit Deckungs­
bei t rägen zwischen 15 % u n d 30 %, und 
Cluster C fasst die übrigen Produkte mit 
Deckungsbei trägen unter 1 5 % zusam­
men. Als weitere Basisgröße dient der 
gewähr te Rabatt auf den Listenpreis. Für 
jedes Cluster w u r d e n „Verkaufspreis-
Multiplikator" und „Rabatt-Multiplikator" 
fes tgelegt . Als f ö r d e r u n g s w ü r d i g er­
scheint in erster Linie ein Produkt aus 
Cluster A, da diese über die höchs ten 
Deckungsbei t räge verfügen. Natüriich 
können auch andere Gewichtungen vor­
g e n o m m e n u n d strategische Ziele ver­
folgt werden. 
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Produkt Produkt Produkt Stellschraube für Punkteinbullen 
A B C 

Marken P r e m i u m ' Mi t t l e re t j n t e r s t a 
q u a l i t ä t Q u a l i t ä t Q u a l i t ä t s ­

k l a s s e 

Verkaufspreis-
Multiplikator 
= Stellschraube für 
Produktförderung 

Deckungsbeitrag 

1,5 1,2 1.01 

10% 

20% 

10% 
10% 

Oberer Rabatt-Multiplikator = Faktor 1 

Unterer Rabatt-Multiplikator = Faktor 2 -

Preisuntergrenze, 
Genehmigung durch den Verkaufsleiter 

Abbildung 1: Die Bildung von Clustern 

Listenpreis 100% 
Im Beispiel = 

DM 100,-

D e c k u n g s b e i t r a g 

3 5 % 

Einstandspreis 
6 5 % 

10% 

20% I 

Oberer Rabatt-Multiplikator 
von 0% bis 10% = Faktor 1,5 
Unterer Rabatt-IVIultiplikator 
von 11% bis 20% = Faktor 2 

den Verkaufsleiter 

Preis der Ware 

Abbildung 2: Graphische Aufbereitung des Clusters A 

In der graphischen Umsetzung des Clu­
sters A wird deutlich, d a s s der „Rabatt-
iVlultiplikator" Faktor 1,5 für eine Band­
breite von 1 % - 10 % zur Anwendung 
kommt, wäh rend bei der Gewährung von 
Rabat ten von 11 % - 20 % der „Rabatt-
Multiplikator" Faktor 2 a n g e w a n d t wird. 

Produkte mit hohen Deckungsbei t rägen 
werden durch einen „Verkaufspreis-Mul­
tiplikator" größer als eins gefördert, und 
P roduk te mit ger ingen Deckungsbei­
t rägen en t sprechend geringer bewertet . 
Gewähr te Raba t t e werden mit e inem 
„Rabat t -Mul t ip l ika tor" b e w e r t e t u n d 
wirken sich bei der Ermittlung des Punkt­
wer tes negativ aus . 

Als absolu te Preisuntergrenze wird in der 
folgenden Beispielrechnung die Preisgren­
ze a n g e n o m m e n , die der Entscheidungs­
befugnis des Außendienst leisters unter­
liegt. Der Außendienstmitarbei ter wird 
die Produkte a u s Cluster A mit den be­

s ten „Verkaufspreis-Multiplikatoren" be­
vorzugen und so wenig Rabat t wie mög­
lich gewähren. 

Für den Außendienstmitarbei ter ist es 
dahe r wichtig zu wissen, welche Produk­
te in dem jeweiligen Cluster zusammen­
gefasst sind. Überschreiten die Rabat te 
zuvor festgelegte Grenzen, werden die 
e n t s p r e c h e n d e n „Raba t t -Mul t ip l ika ­
toren" angewende t . 

VPm*LP- Rm*R = Punktwert 
Mit 
VPm: „ Verkaufspreis-Multiplikator" 
LP: Listenpreis 
R: Rabatt 
Rm: „Rabatt-Multiplikator" 

Beispiel: Ein Produkt aus Cluster A wird 
verkauft. Der Listenpreis liegt bei 100, -
DM, der erzielte Verkaufspreis bei 8 5 , -
DM und der gewähr te Rabat t dahe r bei 
15, - DM. 

Beispiel: 

Verkauf aus Produktcluster A 
(„Verkaufspreis-Multiplikator" 1,5) 

Listenpreis = 100,- DM 

Verkauf zu 85,~ DM 
(15,~DMRabatt[100,-DMListenpreis-
85,- DM Verkaufspreis = 15,- DM 
Rabatt]) 

Die 15,- DM liegen innerhalb der unteren 
Rabattgrenze. Daraus ergibt sich der „Ra­
batt Multiplikator" 2. 

Verdienst Außendienstmitarbeiter 

Listenpreis = DM 100,- * 1,5 „Verkaufs­
preis-Multiplikator" = 150 max. Punktzahl 

Verkaufserlös = DM 85,-

Rabatt DM 15,- * „Rabatt-Multiplikator" 2 
= 30 Punkte 

150 max. Punktzahl - gewichteter Rabatt 
30 = 120 Punkte 

Der Punktwert ist das Ergebnis aus der 
Verknüpfung von Listenpreis (100, - DM), 
„Verkaufspreis-Multiplikator" (Faktor 1,5), 
gewähr t em Rabat t und „Rabatt-Multipli­
kator" (Faktor 2). Dem Außendienstmit­
a rbe i te rwerden 120 Punkte gutgeschrie­
ben, die a m Ende des Bet rachtungs­
zei t raums Grundlage für die Berechnung 
seines Bonus sein werden. 

Anhand der Abbildung 3 lässt sich d a s 
Zahlenbeispiel noch e inmal nachvoll­
ziehen. Die Wirkungsweise des „Verkaufs­
preis-Multiplikators" ist ersichtlich durch 
die U m w a n d l u n g d e r G e l d m ü n z e n in 
(e tons . 

Der „Rabatt-Multiplikator" ist in Form der 
Raute dargestellt, welches auf Seiten der 
letons den Punktwert von 150 Bonus­
punk ten auf 120 reduziert . 

E. Fazit 

Z u s a m m e n f a s s e n d läss t sich s a g e n , 
Zielorientierung, Flexibilität u n d Trans­
parenz sind die Stärken des Multiplika­
toren-Modells. Es ermöglicht die Ermitt­
lung von variablen Gehaltsanteilen auf 
der Basis mehrerer, frei bes t immbare r 
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150 P u n k t e 

L i s t e n p r e i s 1 0 0 % 
Inn Be isp ie l = 

DM 100,-

120 P u n k t e 
= erzielter 

Punktwert des 
AuRendienst-

Mitarbaiter 

15% 

Einstandspreis 
65% 

Preis der Ware in DIVI i P u n k t e - S y s t e m 

Abbildung 3: Graphische Aufbereitung des Beispiels 

Komponenten (sogenannter Multiplikato­
ren). Als Basisgrößen für die Berechnung 
der Multiplikatoren kommen alle Größen 
in Frage, die die Außendienstmitarbeiter 
aktiv beeinflussen können (z. B. verkaufte 
Produkte, gewährte Rabatte). Für die Basis­
größen werden Multiplikatoren festgelegt 
und im Hinblick auf ihre Bedeutung für 
die Unternehmensziele gewichtet. Grund­
lage für die Berechnung des variablen 
Vergütungsanteils ist ein Punktwert, der 
sich aus dem gewichteten Listenpreis und 
den bewerteten Rabatten ergibt. Daraus 
resultieren mittels der Anwendung der 
Multiplikatoren zwei Stellschrauben zur 
Steuerung des Punktwertes und damit 
zur Steuerung des Außendienstes. 

1. Stellschraube: 
„Verkaufspreis-Multiplikator" zur Gewich­
tung der förderungswürdigen Produkte 
(z. B. Hoher Deckungsbeitrag) 

2. Stellschraube: 
„ Rabatt-Multiplikator" zur Bewertung der 
gewähr ten Rabat te (je höher der gewähr­
te Rabatt , des to niedriger der Punktwert) 

Bei d e r A u s g e s t a l t u n g e i n e s n e u e n 
Vergütungsmodells ist darauf zu achten . 

d a s s der Außendienst bei gleichbleiben­
der Leistung e ine m i n d e s t e n s der Ver­
gangenheit entsprechende Entlohnung 
erhält. 

Für die Unternehmensle i tung bietet das 
Multiplikatoren-Modell die Möglichkeit, 
das Eigeninteresse der Außendienstmit­
arbeiter, nämlich hohe Punktwerte zu 
erzielen und damit die Gehälter zu maxi-
mieren, für den Unternehmenserfolg zu 
nutzen. Es werden somit gleichzeitig die 
Unternehmensziele verfolgt (z.B. Gewinn­
maximierung durch die Förderung von 
Produkten mit hohen Deckungsbeiträgen) 
und ein Interessenkonflikt vermieden. 

Für den Außendienst stellt dieses Modell 
eine einfach handhabbare Möglichkeit 
dar, den variablen Anteil des eigenen 
Gehalts gezielt zu s teuern. Aufgrund der 
verwendeten Einteilung in Cluster, sowie 
der einzelnen Multiplikatoren, werden 
dem Außendiens t t r anspa ren te Daten 
publiziert. Anhand des Multiplikatoren-
Modells kann der Außendienstmitarbei­
ter ohne Verzögerungen einen Vertrags­
a b s c h l u s s beur te i len: Lohnt sich der 
Abschluss für ihn, dann lohnt es sich 
auch für sein Unternehmen. 
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Römer-Kolumne 

Silent Grid Controlling 
- ein Märchen aus der 
Zukunft? 

von Dipl.-Volkswirt Gerhard Römer, Hamburg 

In der betrieblichen Informationswirtschaft werden viele Personal 
Computer (=PC) in der gewöhnlichen Büroarbeitszeit l<aum zu 100 % 
ausgelastet. Diese Kapazitätsreserve der vielen PCs könnte man, 
zusammengeschaltet, für die Lösung komplexer betrieblicher Rechen-
und/oder Suchprogramme nutzen. Es böte sich die stille Planung, 
Steuerung und ÜbenAiachung von Geschäftsprozessen an, die ohne 
einen Beitrag rationaler Denkprozesse von Menschen heute schon 
durchgeführt werden. Ein Controller-Service für diesen so genannten 
„Silent Commerce"' müsste sich auf automatisierte Entscheidungs­
muster für Wenn-Dann-Entscheidungsfälle konzentrieren. Aber 
könnte es sich überhaupt durchsetzen? 

In der Astronomie gibt es beispielsweise ein solches weltweites, über 
das Internet verbundene Rechensystem, um die Suche nach extra­
terrestrischer Intelligenz zu beschleunigen. Jeder Hobby-Astronom, 
der sich an diesem Suchprogramm per Internet beteiligt, erhält von 
einer zentralen Software Daten eines Radioteleskops auf seinen 
eigenen PC überspielt. Dieser analysiert „in seiner freien Zeit", ob 
darin außerirdische Signale enthalten sind, und übermittelt seine 
Ergebnisse an den Zentralrechner zurück. 

In der deutschen Industrie gibt es ähnliche Programme für das Intranet, 
etwa in der Pharmaindustrie, um nach möglichen neuen Medikamen­
ten zu suchen, oder in der Automobilindusthe bei der Beschaffung, 
Materialwirtschaft oder Logistik. Dabei werden PCs zu virtuellen 
Supercomputern zusammengeschaltet, um rechen- oder 
speicherplatzintensive Aufgaben lösen zu können. 

Per Intranet oder Internet lassen sich somit Verkaufsaufträge und ihre 
Konditionierung sowie Bestellvorgänge und ihre logistische Betreuung 
durchführen, ohne dass ein Mensch unmittelbar, direkt und aktiv daran 
beteiligt sein muss. Mit dieser Vernetzung in der „Silent Commerce" 
werden die Vorteile einer realwirtschattlichen Sub-Optimierung ver­
schiedenster Geschäftsaktivitäten dezentral nutzbar gemacht. Für den 
Aufbau eines solchen lokalen oder sogar globalen Netzwerks benötigt 
man Server für den „Grid Commerce" mit einer entsprechenden 
Software, deren Quellcode öffentlich zugänglich sein müsste. 

Die Konsequenz dieser Vision lautet für das Management, darauf zu 
achten, dass die vielen dezentralen Betriebseinheiten sich nicht in 
ihrem Souveränitäts- und Autonomiestreben verselbständigen. Die 
betriebliche Organisationsform wird sich diesem Anpassungsdruck an 
eine atomisierte Arbeits- und Führungsteilung stellen müssen, ohne 
dass die Betriebseinheit verloren gehen darf. Es werden „virtuelle 
Organisations-, Arbeits- und Führungseinheiten" entstehen, die bei­
spielsweise verschiedene Entwickler oder Hersteller in einer Fülle von 
Kombinationsmöglichkeiten ihrer Untereinheiten miteinander verbin­
den werden, ohne - und das ist eine noch unsichere conditio sine qua 
non - deren jeweiliges betriebsspezifisches know-how dem Koopera­
tionspartner zugänglich machen zu müssen. 

Diesem virtuellen Kooperationsprozess wird sich auch das Controlling 
als „Silent Controlling" anpassen müssen. Für diese Art des Controlling 
wird dann eine Reihe von Standards gelten müssen. Für den Einsatz 
des Internets beispielsweise muss zwar eine nicht für Computerviren 
störanfällige Software erst noch entwickelt werden; darüber hinaus 
sind aber folgende Standards unabdingbar: 

-•- Übertragungs- oder Überspielungsfehler müssen selbständig 
„geglättet' werden, 

* die Zentralsoftware muss einem dezentralen PC bei einem 
„Absturz" Hilfestellung gewähren und 

••• die Zentralsoftware muss mit einer Zeitverzögerung bei der Daten­
übertragung - sei es Elektrokabel, Glasfaserkabel, Intrarot-
schnittstelle oder über Satellit - fertig werden können. 

Insgesamt muss das „Silent Controlling" selbst global standardisiert 
sein - in seiner Philosophie, seiner Aufgabe, seinem Inhalt und in der 
Definition seiner Instrumente -, damit es über die als Server dienenden 
Knotenpunkte als „Silent Grid Controlling" eingesetzt werden kann. 
Sobald dieses System funktionsfähig sein wird - wird der Mensch als 
Controller überflüssig werden? 

' In Anlehnung an Andreas Gadatsch, IT-gestütztes Controlling-Konzept 
mit SAP R/3, in: Controller Magazin 4/2001, S. 402-410, hier S. 404 
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SYSTEMGESTÜTZTE ERWEITERUNG DER 
BALANCED SCORECARD UM ERFOLGSFAKTOREN 

von Robert Jessel, Frankfurt; Karsten Oehler, Frankfurt; Joachim Wuhrer, Frankfurt 

I .EINLEITUNG 

Eine zielgerichtete Unternehmensfüh­
rung basiert auf bedarfsgerechten Infor­
mat ionen . So alt diese Forderung ist, so 
wenig Realität ist sie in der heut igen Zeit 
in vielen Unternehmen; trotz moderner, 
offener Technologien u n d fundier tem 
betriebswirtschaftl ichem V\/issen. Dyna­
mik und Globalisierung auf der einen 
Seite und technische Innovation auf der 
anderen Seite scheinen sich so zu bewe­
gen, d a s s der Abs tand zwischen dem, 
w a s benöt igt wird, und dem, w a s an 
Informat ionen zur Verfügung gestell t 
wird, kons tant mit „unbefriedigend" be­
urteilt wird. 

Bislang wurde in der Regel mit geballter 
DV-Technik auf be s t ehende Steuerungs­
probleme eingegangen. Dies scheint je­
doch nicht immer der richtige Weg zu 
sein. So lässt sich kaum behaup ten , d a s s 
ein Data Warehouse d a s Controlling re­
volutioniert ha t . Das bloße Reagieren auf 

fachliche Anforderungen setzt offensicht­
lich zu spä t an. 

Erfreulich ist es daher, w e n n Innovation 
nicht technisch getrieben wird, sondern 
aus dem unternehmer ischen Erfahrungs­
wissen he raus kommt . Dies ist bei der 
Balanced Scorecard, einem Konzept von 
Kaplan und Norton in Zusammenarbe i t 
mit KPMG entwickelt, ganz besonders 
der Fall (Kaplan, Norton, 1997, 2001). 
Das zeigt auch das hohe Interesse, wel­
ches an diesem Ins t rument seit länge­
rem gezeigt wird. Eine Untersuchung der 
Universitäten Eichstätt und Wien zeigt, 
d a s s sich bereits 87 % der DAX 100-
Unte rnehmen schon intensiv mit einer 
Scorecard beschäftigt haben (Bischof, 
Speckbacher, 2001). 

Als Eindruck aus zahlreichen Veröffent­
l ichungen bleibt vielfach der grafisch an­
sprechende Berichtsbogen hängen, der 
vier oder auch m a n c h m a l mehr Perspek­
tiven umfasst . Die Balanced Scorecard 

(BSC) ist jedoch mehr als ein Kenn­
zahlensystem. Sie ist ein neuer Manage­
ment-Ansatz, der den Fokus sehr s tark 
auf nicht-finanzielle, qua l i ta t ive u n d 
häufig vo r l au fende Ind ika toren legt. 
Diese Größen werden in einem Ursache-
W i r k u n g s z u s a m m e n h a n g mode l l i e r t 
und fördern die Umsetzung strategischer 
Pläne. 

Bezüglich der konkreten Ausgestal tung 
lässt die BSC jedoch etliche Fragen offen 
(vgl. insbesondere Weber/Schäffer, 1998, 
S. 3 6 1 , und Wurl/Mayer, 2000b , S. 27). 
So b e s c h r ä n k t sich die Inbeziehung-
se tzung der Indikatoren in der Regel auf 
Ad-hoc-Theorien, die in Workshops er­
arbeitet werden. Einer mathematisch-for-
malisier ten Bet rach tung entz ieht sich 
dieses Konzept weitgehend. Auch die Ftest-
legung der populären vier Perspektiven 
Finanzen, Kunden, Prozesse und Inno­
vation gerät z u n e h m e n d in Kritik. An­
stat t dieser standardisierten Perspektiven 
wird z u n e h m e n d gefordert, statt dieser 
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relativ stark vereinheitl ichten Perspek­
tiven unternehmensindiv iduel le stra­
tegische Erfolgsfaktoren in d e n Vorder­
grund der Betrachtung zu stellen (vgl. 
Re ichmann/Form, 2000 , S. 191 , aber 
auch Wurl/Mayer, 2000a , S. 1 ff.). Strate­
gische Erfolgsfaktoren sind diejenigen 
Größen, die einen maßgebl ichen Einfluss 
auf die Erreichung der Unternehmens­
ziele haben . Diese sind bei prakt isch je­
d e m Unte rnehmen anders . So wird die 
Individualität der Strategie besonders 
betont. 

Die Erfolgsfaktoren-basierte Scorecard 
von Wurl (TU Darmstadt ) u n d Mayer 
(KPMG C o n s u l t i n g ) ist e i n e p r a x i s ­
orientierte konsequen te Weiterentwick­
lung der Balanced Scorecard von Kaplan 
u n d Norton (im Überblick und zur Ab­
g r e n z u n g g e g e n ü b e r der o r ig inä ren 
Scorecard: Wurl /Mayer, 2000). Sie be­
zieht d a s Konzept der s t ra tegischen Er­
folgsfaktoren explizit mit ein u n d ist auf 
d i e b e d a r f s g e r e c h t e I n f o r m a t i o n s ­
versorgung oberster, also mit gesamt­
u n t e r n e h m e r i s c h e r Le i s tungsve ran t ­
wor tung ausges ta t te te r Führungskräfte 
ausgerichtet . 

2. EINFUHRUNG IN DEN ANSATZ 
INTEGRATIVER FÜHRUNGS­
INFORMATIONS- UND UNTER­
NEHMENSSTEUERUNGSSYSTEME 

2.1 Methodik 

A u s g a n g s p u n k t der Erfolgsfaktoren-
basier ten Balanced Scorecard ist eine 
Umwelt- u n d Unternehmensana lyse 
sowie eine Analyse der individuellen 
Führungssituation. Hier k o m m e n gän­
gige Verfahren wie SWOT Analyse, Porters 
Wettbewerbskräfte oder Hamels /Praha-
lads Kernkompetenzen zum Einsatz. Hier­
auf aufbauend werden aus den Zielen 
s t rategische Erfolgsfaktoren deduziert . 
Diese stellen Determinanten dar, die aus 
den jeweiligen Branchencharakter is t ika 
sowie d e m strategischen Zielsystem des 
Unte rnehmens abgeleitet werden und 
m a ß g e b l i c h d e s s e n M a r k t w e r t ­
entwicklung beeinflussen. Dabei können 
verbal formulierte Zielvorstellungen, fi­
nanzielle Ziele wie eine Umsatz-Maximie-
rung sowie die Kostenführerschaft, eine 
Differenzierungs- oder Nischenstrategie, 
insbesondere aber auch wertorientierte 
Zielgrößen wie der Return On Capital 
Employed operationalisiert werden. Die 

Ableitung erfolgt durch gezielte Inter­
v i ews mit den Entscheidungsträgern. 
FürjedenstrategischenErfolgsfaktorwird 
eine eigene Scorecard entwickelt. 

In der jeweiligen Scorecard werden dann 
charakter is t ische finanzielle Kennzahlen 
zur operat iven Planung, Steuerung u n d 
Kontrolle herausgearbe i te t („Kernteil"). 
Hier bes teh t auch der Anknüpfpunkt 
zum konventionellen, rechnungswesen­
basier ten Reporting. 

Diese finanziellen Kennzahlen sind be­
k a n n t e r m a ß e n nachlaufend. Damit die 
Unternehmensle i tung frühzeitig reagie­
ren und nicht nur erleben muss , d a s s 
Einflussfaktoren auf die finanziellen Kenn­
zahlen „durchschlagen", sind in die Er­
folgsfaktoren-basierte Balanced Score­
card des weiteren Frühindikatoren zu 
in tegr i eren („Strategie P e r f o r m a n c e 
measurement" ) . Frühindikatoren s tehen 
in einer zumindes t e rwar te ten Kausali­
t ä t sbez iehung zu den den strategischen 
Erfolgsfaktor beschre ibenden finanziel­
len Größen. Beispielsweise kann davon 
ausgegangen werden, d a s s ein erhöhter 
Ausbildungsgrad der Mitarbeiter (Früh­
indikator) zu e inem erhöhten Rohertrag 
(Finanzielle Messgröße) führt. Die Aus­
wahl der richtigen Frühindikatoren im 
Hinblick auf ihre Wirkung ist hierbei ent­
scheidend vom Wissen der beteiligten 
Entscheider abhängig . So ist es auch 
denkbar, d a s s eine Überqualifikation zu 
Demotivation und dami t schließlich zu 
einem verringerten Rohertrag führt. 

Zur Gruppierung der Frühindikatoren 
werden un te rnehmens ind iv idue l l Per­
spektiven (Messkriterien) herangezogen. 
In Abhängigkeit der Analyseergebnisse 
bilden sie die für die Führungskräfte rele­
van ten Facetten eines s t ra tegischen Er­
folgsfaktors ab . Abbildung 1 zeigt ein 
Beispiel für die Umsetzung einer Score­
card für den Erfolgsfaktor „Personal­
qualität" im Rohstoff- u n d Produkthan­
del (zu U m s e t z u n g s e r g e b n i s s e n , bei­
spielsweise im An lagenbau vgl. Hor-
nung/Mayer , 2000 , S. 2 ff., im Pharma-
bereich Maasberg /Mayer , 2001). 

Zur quant i ta t iven Beurteilung der Situa­
t ion werden Scoring-Techniken einge­
setzt. Zur Vereinfachung werden die mög­
l i chen A u s p r ä g u n g e n d e r Früh­
indikatoren im allgemeinen auf Einga­
ben zwischen 1 (gering) und 5 (hoch) 
begrenzt . Bei au tomat i scher Ableitung 

(z. B. Krankenquote) kann eine entspre­
chende Transformationsregel verwendet 
werden. Es wird pro Periode (z. B. jähriich 
oder quar ta lsmäßig) ein Soll-Niveau vor­
gegeben. Dies m u s s nicht unbedingt 5 
sein, da häufig nicht die maximale , son­
dern die opt imale Ausprägung, d. h. die 
un te r Kos ten /Nutzen-Ges ich tspunkten 
sinnvolle Ausprägung, gewünsch t ist. 
Dies kann beispielsweise an der Vorbil­
dung eriäutert werden. 

Aus gewichteten Soll-Ist-Abweichungen 
der Indikatoren lassen sich strategische 
Lücken erkennen. Mit diesem Verfahren 
wird es möglich, auch multivariable Ab­
hängigkeiten zu berücksichtigen. Sowohl 
die Mechan ismen der Zielerreichung als 
auch konkrete Leis tungsmaßstäbe für die 
nachgeordne ten Führungsebenen kön­
nen so leicht a u s der Unternehmens­
s t ra tegie abgele i te t u n d quantif iziert 
werden. 

Aus d e n e r m i t t e l t e n s t r a t e g i s c h e n 
Lücken lassen sich unmi t te lbar Aktivi­
t ä t en ableiten, die bei erfolgreicher An­
w e n d u n g zur Sch l ießung de r s t ra te ­
gischen Lücke führen sollten. Da auch 
diese Wirkungen kaum determinisrisch 
sind, ist es sinnvoll, sehr genau Um­
setzungserfolg der M a ß n a h m e und Früh­
indikatoren für die s t rategischen Erfolgs­
faktoren zu verfolgen. 

2.2 EDV-technische Umsetzung 

Die Erfahrungen a u s diversen Projekten 
zeigen, dass es unternehmensindividuel l 
erhebliches kreatives Potential für ent­
sprechende Erweiterungen einer Balan­
ced Scorecard gibt (Oehler, 2000a) . Nur 
m ü s s e n diese Erweiterungen auch mit 
einem ver t re tbaren Aufwand u m s e t z b a r 
sein. Alleine die Umsetzung einer spezi­
fischen Berechnungslogik kann ohne ein 
professionelles Werkzeug einen hohen 
Aufwand bedeu ten . Mit der Balanced 
Scorecard veriässt m a n d a s standardi­
sierte Gebiet der finanziellen Kennzahlen 
u n d widmet sich z u n e h m e n d weichen 
Größen und deren Ableitung. Navigation, 
Abweichungsanalyse und auch die Daten­
versorgung ändern sich grundlegend. 

Hyperion und KPMG Consulting haben 
eine Lösung erarbeitet, die den Prozess 
integrierter Führungsinformations- und 
U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g s s y s t e m e auf 
G r u n d l a g e Er fo lgs fak to ren-bas ie r t en 
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Kernteil: Finanzielle Kennzahlen 

Rohertrag nach Z insen und Vertr iebskosten 

Qualifikations­
stand 

Vorbildung 
Berufserfahrung 
im Handel 
Auslandserfahrung 
Job-Rotationen 

Frühindikatoren 

Mitarbeiter­
motivation 

• Fluktuationsrate 
• Krankenquote 
• Versetzungwünsche 

Frühindikatoren 

Persönlichkeits­
profil 

RIslkobewußtseln 
Charakter­
eigenschaften 

Frühindikatoren 

Risikoeff izienz: 

Rohertrag nacti Zinsen und Vertriebskosten 

Personal intensität: 

Personalaufwand 
Value at Risl( Rohertrag nach Zinsen und Vertriebskosten 

Verhal ten gegenüber 
Geschäf tspartnern 

Stabilität des 
Geschäftspartner­
stamms 
Dauer/Umsatzanteil 
bei Geschäftspartnern 
Einhaltung der 
Kontraktpunkte 

Frühindikatoren 

Abb. 1: Exemplarische Umsetzung einer Erfolgsfaiitoren-basierten Balanced Scorecardßr den strategischen Erfolgsfaktor 
„Personalqualität" im Rohstoff- und Produkthandel (Hornung/Mayer, 1999) 

Balanced Scorecards umfassend unter­
stützt . Der Zusammenarbe i t voraus ging 
eine Befragungvon 154DAX®-1 OG Vor­
ständen, a u s der ein rein empirisch fun­
dier tes Anforderungsprofi l konzipier t 
wurde (Mayer,). H., 1999). Vordefinierte 
Funktionen stellt eine schnelle Einfüh­
rung im Unte rnehmen sicher 

Aufgrund der unterschiedlichsten Anfor­
derungen ist ein offener Ansatz gewählt 
w o r d e n . Es w e r d e n s tandard i s i er t e 
Templates bereitgestellt, welche auf in­
d iv iduel le U n t e r n e h m e n s s i t u a t i o n e n 
angepass t werden. Dabei sind alle Funk­
t ionen der Scorecard offengelegt und 
dokument ie r t , so d a s s Erweiterungen 
leicht e ingebunden werden können. So 
wird der verbrei teten Anforderung Rech­
nung getragen, neben einer dezidierten 
Prozessunters tü tzung auch ausreichen­
de Flexibilität im Hinblick auf mögliche 
Entwicklungen a n z u b i e t e n (beispiels­
weise ist die Art der Steuerung von BSC-
spezifischen Initiativen branchenspezi­
fisch sehr unterschiedlich). 

Neben der funktionalen Bereitstellung 
sollte die Scorecard auch für den größe­

ren Einsatz geeignet sein. Bei e inem 
konzernweiten Roll-Out in einem Groß­
konzern werden nicht selten mehrere 
h u n d e r t Scorecards mi t e inande r ver­
netzt. Hier können nur skalierbare, voll­
s tändige webbas ier te Lösungen zum Ein­
satz k o m m e n . Hyperion stellt auch die 
Administrationsfunktion des Werkzeugs 
vol ls tändig auf d e m Web bereit . Die 
Mehrsprachigkeit der Oberfläche ist für 
d e n multinationalen Einsatz unabding­
bar. Ein differenziertes Zugriffskonzept 
stellt sicher, dass auf der einen Seite die 
Rechte so detailliert wie möglich zuge­
ordnet werden können, der Administra­
tor auf der anderen Seite nicht in Einzel­
aufgaben untergeht . Alle Objekte der 
Scorecard lassen sich umfassend durch 
diverse Felder erläutern. Anwendungs­
spezifisch können weitere Informationen 
hinzugefügt werden. 

Grundlage für die hohe Flexibilität ist eine 
hybride Technologie (Abb. 2). Weder rela­
t i o n a l e n o c h m e h r d i m e n s i o n a l e 
Komponenten sind in der Lage, alle As­
pekte einer Scorecard abzubilden (ge­
nauer: Dehler, 2000b , S. 264-271). ledoch 
sollte der Anwender nicht mit diesen 

technischen Details belastet werden. Da­
her kapselt der Reporting Layer im Sy­
stem den Zugriff auf die Datenbanken. 
Damit ist auch der Anwender ohne Ein­
bezug der IT-Abteilung in der Lage, ei­
gene Berichte zu erzeugen. AlsTemplates 
s tehen etliche Berichtsmasken zur Ver­
fügung, die an die individuellen Anforde­
rungen angepass t werden können. 

Gleichermaßen ist es jedoch auch mög­
lich, mit den bewähr t en Werkzeugen auf 
die mehrdimensionale Da tenbank zuzu­
greifen und zu „slicen und dicen". Das 
mehrdimensionale Datenmodel l ist of­
fen, u m spezifische Berechnungen um­
zusetzen. 

3. UMSETZUNGSBEISPIEL 

3. 1 Prozessunterstützung bei der 
Gestaltung integrativer Führungs-
informations- und Unternehmens­
steuerungssysteme 

Moderne Business Intelligence Anwen­
dungen beschränken sich nicht nur auf 
Bereitstellung geeigneter Auswer tungen 
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Web- und Client-Zugriff 

• Freie 
Auswertungen 

(Excel, Analyzer) 

Abb. 2: Architektur der Balanced Scorecard Anwendung 

(Gentsch, Grothe, 2000, S. 19-21). Dies 
würde der Bedeutung einer Balanced 
Scorecard als Management -Werkzeug 
n ich t ge rech t we rden . Die Ba lanced 
Scorecard ist nicht als Informations­
s y s t e m , s o n d e r n a l s M a n a g e m e n t -

die Phasen Modellierung, Planung und 
d a s „strategische Lernen", auf d a s von 
Kaplan und Norton besonders Wert ge­
legt wird. Gerade wäh rend der Modellie­
rung und der Planung werden die wich­
t i gen W i r k u n g s z u s a m m e n h ä n g e im 

prozess zu sehen. Dies beinhal te t auch weiten Kontext in Workshops diskutiert. 

3hWp://127.0.0.I/hbs.html - Microsoft Internet EHplq| 

Diese „weichen" Informationen stellen 
einen wicht igen Wissensspe iche r für 
spätere Analysen d a r 

Die Gestaltung der Balanced Scorecard 
wird üblicherweise in Workshops mit 
Moderatoren durchgeführt. In diesen krea­
tiven Sitzungen wird ein gemeinsamer 
Konsens bezüglich gemeinsamer Ziele 
und deren strategischer Erfolgsfaktoren 
gesucht und in der Regel auch gefunden. 

In dieser Phase ist es wichtig, dass we­
sentliche Gedankengänge und Diskus­
sionen aufgezeichnet werden, denn hier 
spiegelt sich enorm vielseitiges Wissen 
über d a s Wirkungsgefüge der Unterneh­
mensbere iche wider Wenn diese Infor­
mat ionen schließlich spä te r beim aktuel­
len Reporting verfügbar sind, kann direkt 
überprüft werden, inwieweit die Hypo­
thesen der Wirklichkeit s tandhal ten . 

Hyperion Performance Scorecard unter­
s tütz t diese kreative Phase durch ver­
schiedene Methoden. Ein Beispiel ist die 
Beurteilung und Filterung möglicher stra­
tegischer Erfolgsfaktoren durch eine be­
liebige Anzahl an Workshop-Teilnehmern. 
In der Regel werden nicht zu wenig, son­
dern zu viele Einflussfaktoren diskutiert, 

Performance 
Scorecard EinschätEung der strategischen Erfolgsfaktoren 

B e r e i c h Jahr 

200.1ii 
v o r h a n d e n e A s s e s s o r e n 
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Abb. 3: Interaktive Einschätzung der strategischen Erfolgsfaktoren 
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Jahr 

Kennzalilen Gewichtung Soll Ist Differenz Differenz 
gewichtet 

Ausiandserf^rung 5,00% 2,00 2,30 -0,30 -0,01 
Bertifserfahrumj im Hatulel 20,00% 4,00 4,20 -0,20 -0,04 
JobfWationen 5,00% 3,0C 3,20 -0,20 -0,01 
Kundenkontakte 20,00% 3,5C 3.40 0,10 0,02 
Vorbildung 20,00% 3,42 3,40 0,02 0,00 
Zusatzqualifikaüonen (H)V, R a c h e n , Fkianzieruns) 30,00% 4,00 4,20 -0,20 -0,06 

100% Durchschnitt: 

|»BB»SOll 

- . I s t 

3,B3| 3,74 

DM:BiH iBBruJserfahrung im Hanijel 
Zusatzqualifikationen (EDV, Sprach^ -0,06 

Mittlerweile sind wir in diesem 
Bereich sogar ütierqualHizlert. . 

Abb. 4: Priorisierung der Kennzahlen (Weiterentwickeltes Beispiel, in Anlehnung an Hornung/Mayer, 1999) 

so (dass m a n sich sehr schnell auf die 
wesentl ichen Komponenten konzentrie­
ren sollte. Hier kann m a n diverse Beurtei­
lungskriterien heranziehen. Beurteilungs­
kriterien können beispielsweise die Be­
deu tung und relative Stärke gegenüber 
d e m Wettbewerb sein. Die Einschätzung 
kann durch a n o n y m e Beurteilung oder 
„öffentlich" erfolgen. Das System erzeugt 
schließlich eine Liste der wicht igs ten 
Faktoren, die direkt in das Berichtssystem 
ü b e r n o m m e n werden können (Abb. 3). 

Als weitere Hilfsmittel können unter an­
derem Portfolio-Grafiken eingesetzt wer­
den, welche die s t ra tegischen Erfolgsfak­
toren nach Bedeutung und Position ge­
genüber dem Wettbewerber kennzeich­
nen. Zu jedem Scorecard-Objekt lassen 
sich umfangre iche Komment ie rungen 
hinterlegen. 

Die Stärkeneinschätzung erfolgt zunächst 
einmal erst subjektiv, denn die Daten der 
Frühindikatoren s tehen in der Regel ja 
erst nach Einführung der Scorecard be­
reit. Somit ist eher pragmat i sch zu einer 
Auswahl zu kommen . Diese Auswahl soll­
te periodisch auf der Basis der aktuellen 
Daten überarbei te t werden. 

Die strategischen Erfolgsfaktoren werden 
anschließend operationalisiert. Es kön­
nen beliebig viele Scorecards = SEFs pro 

Bereich hinteriegt werden. Zur Ableitung 
der Frühindikatoren kann wiederum die 
Interviewtechnik sys temges tü tz t ange­
wende t werden. Insbesondere über die 
Gewichtung der einzelnen Frühindika­
toren dürfte bei den Fachvertretern inten­
siv diskutiert werden. Kommentarfelder 
nehmen diese Diskussionen auf, die spä­
ter bei der Analyse herangezogen werden 
können. Auch die Festlegung eines Soll-
Niveaus spiegelt subjektive Einschätzun­
gen der Entscheidungsträger wider 

Das etablierte Standardreporting ist u m 
d a s Einschätzen und Verdichten von 
Frühindikatoren zu ergänzen. Pro Früh­
indikator werden das aktuelle Istniveau 
und eine entsprechende Kommentierung 
hinteriegt. Idealerweise ist dies nicht nur 
als Except ion-Report ing au fzubauen , 
sondern in das pe rmanen te ReporUng-
System zu integrieren. Hyperion Per­
formance Scorecard kann diesen Prozess 
unter anderem dadurch unters tü tzen, 
dass Perioden vom Administrator geöff­
net und geschlossen werden können . 
Anwender erhalten per eMail eine Benach­
richtigung bezüglich der Änderungen. 

Die Abbildung 4 zeigt eine w e b g e s t ü t z t e 
E i n g a b e m a s k e , in der Frühindikatoren 
zu einer Perspektive erfasst, gewichtet 
und nach ihrer Priorität sortiert werden. 
Ein solches Schema kann für alle Organi­

sat ionseinhei ten hinteriegt und indivi­
duell gestal tet werden. Aufgrund der ge­
wichteten Differenz zwischen Soll- und 
Is tzustand lässt sich eine Priorisierung 
en tsprechender Aktionsfelder fesUegen. 
Das grafische Profil erieichtert d a s Erken­
nen von Lücken. Auf dieser Basis können 
zielgerichtete M a ß n a h m e n zur Verbes­
serung eingeleitet werden. 

Häufig bes teh t auch die Möglichkeit, die 
Frühindikatoren au tomat i sch aus Vor­
sys temen ü b e r n e h m e n zu können. Zwar 
wird dies tendenziell eher für die finanzi­
ellen Steuerungsgrößen gelten. Es wer­
den hier diverse Werkzeuge bereitgestellt, 
die es unter anderem ermöglichen, auf 
bekannte ERP- und CRM-Systeme wie SAP 
Siebel oder Oracle zuzugreifen, aber auch 
Zugang zu A n w e n d u n g e n wie Lotus 
Notes, MS Excel oder anderen Office-
Werkzeugen ermöglichen. 

Kern der Balanced Scorecard-Umsetzung 
ist die Dehnung, d. h. die Festsetzung 
anspruchsvol ler Ziele. Um diese Ziele er­
reichen zu können, m ü s s e n Maßnah­
m e n erarbei te t , gep lan t u n d verfolgt 
werden. In vielen Scorecard-Konzepten 
wird diese Komponente s ta rk vernach­
lässigt. Damit fehlt aber eine schlüssige 
K o m p o n e n t e in e inem M a n a g e m e n t ­
prozess . 
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Hyperion Performance Scorecard unter­
s tütz t die Definition und d a s Verfolgen 
von M a ß n a h m e n . lede Organisations­
einheit legt en t sp rechende M a ß n a h m e n 
fest und ordnet diese den s t rategischen 
Erfolgsfaktoren zu. Es werden entspre­
chende Meilensteine festgelegt. Die Ein­
gabemasken sind flexibel a n p a s s b a r und 
können u m freie Felder ergänzt werden. 

3.2 Reporting und Analyse der EFBSC 

Ziel der Hyperion Performance Scorecard 
ist die Unterstützung des Managements 
bezüglich Planung, Steuerung und Kon­
trolle strategischer Geschäftseinheiten, 
basierend auf verschiedenen Kennzahlen. 
Als Informationssystem eignet sich eine 
komprimierte Darstellung, die auf einer 
Maske konventionelle Berichtsinhalte mit 
den Kenngrößen der Balanced Scorecard 
kombiniert. Hierbei kommen diverse Hilfs­
mittel wie Grafiken, „Traffic Lightning", 
Drill Down etc. zum Tragen. Von Bedeu­
t u n g ist a u c h , d a s s K o m m e n t a r ­
informationen posiüonsbezogen zur Ver­
fügung stehen. Die obige Abbildung 5 
zeigt ein Berichtsschema, welches an 
unternehmensindividuel le Anforderun­
gen angepass t werden kann. Ziel der Dar­
stellung ist es, alle KontexUnformationen 
auf einem Bild übersichtlich darzustellen. 

Während die linke Seite übersichtlich das 
bes t ehende Monatsrepor t ing integriert. 

Abb. 5: Beispiel Periodenberichtswesen 

zeigt die rechte Seite den Stand der stra­
tegischen Erfolgsfaktoren. Wichtige Grö­
ßen wie Umsatzentwicklung können gra­
fisch dargestellt werden. Die initiierten 
s t rategischen Projekte werden mit d e m 
Status u n d dem Fertigstellungsgrad dar­
gestellt. Kommentare zu den einzelnen 
Größen runden d a s Bild ab. 

In der Berichtsperiode erfolgt auch eine 
r e g e l m ä ß i g e B e u r t e i l u n g d e s Um­
setzungss tands von Maßnahmen. Hier 
bei können Kommentare sowie eine Ein­
s c h ä t z u n g hinter legt werden . Häufig 
reicht die Eingabe eines Fertigstellungs­
grads aus . Zum Teil liegen hinter den 
M a ß n a h m e n aber auch professionell 
abgewickelte Projekte. In einem solchen 
Fall kann en tweder die Oberfläche mit 
e inem e n t s p e c h e n d e n Link ve r sehen 
werden oder die verdichteten Informa­
t ionen aus einem Projektmanagement­
sys tem wie Microsoft Project übernom­
m e n werden. Die Beurteilungsfrequenz 
(Monate, Quartale, Wochen, Tage) kann 
frei gewählt werden. 

Krit ische A u s p r ä g u n g e n b e s t i m m t e r 
K e n n z a h l e n w e r d e n d u r c h „Traffic-
Lightning" dargestel l t u n d bei Bedarf 
kann von den Berichten direkt in eine 
detailliertere Darstellung verzweigt wer­
den. So werden die s t rategischen Erfolgs­
faktoren zunächs t nur mit den Ausprä­
gungen der finanziellen Kenngrößen ge­

zeigt. Die Verzweigung in die zugehörige 
e r fo lgs fak torenspez i f i sche Scorecard 
zeigt alle notwendigen Informationen auf 
einen Blick und ermöglicht eine detail­
lierte Analyse der Ursachen. 

Die Zusammenhänge zwischen strategi­
schen Erfolgsfaktoren und den finanziel­
len Zielgrößen im Sinne eines Ursache-
Wirkungskonzepts basieren bei der Ein­
führung einer Balanced Scorecard auf dem 
intuitiven Verständnis der Entscheidungs­
t räger . Das g e s a m m e l t e W i s s e n im 
Entwicklungsprozess kann genutzt wer­
den, um das Ursache-Wirkungsgefüge zu 
konkretisieren und Gründe für mögliche 
kritische Abweichungen zu analysieren. 
Das „strategische Lernen" wird durch eine 
interaktive Portfolio-Darstellung (Abb. 7) 
ermöglicht. Hierbei werden die gewichte­
ten Ausprägungen der Perspektiven paar­
weise in der horizontalen / vertikalen Ach­
se dargestellt. Der Radius der Blasen stellt 
die Stärke des (finanziellen) Zielwerts 
dar. Eine solche Darstellung gibt einen 
deutlichen Hinweis darauf, inwieweit eine 
Veränderung der Faktoren zu einer Ver­
besserung der Zielgröße beiträgt. Es kön­
nen beliebig viele Organisationseinheiten 
parallel dargestellt werden. Der Vergleich 
mit dem Vorjahr zeigt, inwieweit strategi­
sche Initiativen gewirkt haben. 

Weitere Auswer tungen können über eine 
Trendanalyse durchgeführt werden. Bei 
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Abb. 6: Scorecard des Erfolgs­
faktors „Personalqualität" 
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der TVendanalyse kommt es darauf an, 
Z u s a m m e n h ä n g e zwischen den Größen 
des Sys tems herauszufinden. Was sind 
die Gründe für einen e rhöh ten Kranken­
s tand? Gibt es vielleicht einen Zusam­
m e n h a n g zwi schen der g e s u n k e n e n 
Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiter­
zufriedenheit? Sind zeitliche Zusammen­
h ä n g e erkennbar, so d a s s eine finanziell 
bedrohliche Situation frühzeitig bewäl­
tigt werden kann? 

Der Schwerpunkt der Unterstützung liegt 
bei der interaktiven Erarbeitung der Sy­
s temzusammenhänge . Teilkurven können 
zeitlich verschoben werden, um Sachzu­
sammenhänge t ransparenter zu machen. 
Das System unterstützt den Anwender 
hierbei mit statistischen Informationen. 
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samten Managementprozess unterstützt . 
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RISIKO-MANAGEMENT 
UND RISIKO­
CONTROLLING IN EINER 
WERTORIENTIERTEN 
UNTERNEHMENSFUHRUNG 

Univ.-Prof. Dr. Anton Burger (links), Wirtschaftswissenschaftliche 
Fakultät Ingolstadt der Katholischen Universität Eichstätt 
Schwerpunkte in Forschung und Lehre: Externe Unternehmens­
rechnung und International Accounting, Interne Unternehmens­
rechnung und Controlling, Finanzwirtschaft und Insolvenzwesen. 
Dipl.-Kfm. Dr Anton Buchhart (rechts). Wissenschaftlicher Mit­
arbeiter von Prof. Burger 

von Anton Burger und Anton Buchhart, Eichstätt 

1. ZUR NOTWENDIGKEIT DES 
RISIKO-MANAGEMENT 

Der Wettbewerb der Unternehmen inten­
siviert sich sowohl auf den Absatz- als 
auch auf den Faktormärkten. Als wich­
tige Einflussgrößen können die Globali­
sierung mit einem fast grenzenlosen welt­
weiten Güter- und Dienstleistungsverkehr 
und die z u n e h m e n d e Dynamik mit ei­
nem starken zeitlichen Wettbewerb in 
Bezug auf Produktentwicklungen und 
-lebenszyklen angesehen werden. Hinzu 
kommt eine starke Technologisierung der 
Unternehmenstät igkeit . Diese betrifft so­
wohl die betriebliche Leistungserstellung 
als auch die Absatzleistungen selbst. Die­
se Entwicklungen von Märkten und Tech­
nologien bergen Chancen, t ragen aber 
auch zu mehr und zu höheren Risiken der 
Unternehmenstät igkei t bei. 

Das Gesetz zur Kontrolle und TVanspa-
renz im Unternehmensbere ich (Kon-
TVaG) ist 1998 auch unter d e m Eindruck 
verschiedener Unternehmenskr isen und 
-Insolvenzen in Deutsch land e d a s s e n 
worden. Das KonTraG stellt ers tmals ex­
plizit die Anforderung an Aktiengesell­
schaften, ein Risiko-Management bzw. 
-Controlling einzurichten. § 91 Abs. 2 
Akte fordert, dass die Unternehmens­
führung M a ß n a h m e n zur Früherkennung 
unternehmensgefährdender Entwicklun­
gen einzuleiten hat . Als wesentliche Nach­
teile für die Ertragslage und d a s Unter­
nehmensve rmögen werden in der Litera­
tur Risiken a n g e s e h e n , die d e n Umsatz 

bzw. das Eigenkapital u m 10 % oder 
m e h r v e r m i n d e r n (vgl. Bitz 2 0 0 0 a , 
S. 233). Diese Forderung an Aktiengesell­
schaften wird auf andere Kapitalgesell­
schaften und auch auf Nicht-Kapitalge­
sellschaften auss t rah len (vgl. Emmerich 
1999 , S. 1077 f.). Ein großer Spielraum 
bes teh t für die Unte rnehmen bei der Ge­
sta l tung eines individuell angepass t en 
Risiko-Management-Systems in instru-
menteller und institutioneller Hinsicht. 
Träger, Inhalt und Ausgestal tung des Ri­
s i k o - M a n a g e m e n t b le iben im Gesetz 
wei tgehend unbes t immt . 

Ebenso u n b e s t i m m t ist die Terminologie 
im Bereich des Risiko-Management. Die 
Begriffe Ris iko-Management bzw. des 
Ris iko-Control l ing w e r d e n t e i lwe i se 
synonym verwendet oder unterschied­
lich voneinander abgegrenzt . Das Risiko-
M a n a g e m e n t wird einerseits als Teilbe­
reich des Controlling aufgefasst (vgl. Hum­
mel 1995 , S. 94); diese Sicht geht von 
einer Unterordnung dieser spezifischen 
Management-Funkt ion un te r d a s Con­
trolling aus . Andererseits wird d a s Risi­
ko-Controlling als ein Bestandteil des Ri­
s iko-Management behandel t und über­
n i m m t e n t s p r e c h e n d e Aufgaben (vgl. 
H o r n u n g / R e i c h m a n n / F o r m 2000). 

Ziel der folgenden Ausführungen ist es 
daher, Risiko-Management und Risiko-
Controlling un te r funktionalen und pro­
zessualen Aspekten zu unterscheiden, 
ihr Verhältnis zueinander zu analysieren 
u n d die widersprüchliche Einordnung des 
Risiko-Controlling aufzulösen. 

2. WERTORIENTIERTE UNTER­
NEHMENSFUHRUNG UND RISIKO­
MANAGEMENT 

Im Rahmen einer wertorientierten Unter­
nehmensführung ist es als Ziel der Unter­
nehmensführung anzusehen , durch ei­
n e n b e w u s s t e n Umgang mit Risiken 
Ertragschancen u n d Erfolgspotenziale 
z u real i s ieren, d a d u r c h d e n Unter­
nehmenswer t zu steigern und den Fort­
bes tand des Un te rnehmens zu sichern 
(vgl. KPMG 1998 , S. 7). Hierfür ist eine 
Konzentration auf Kernkompetenzen 
mit den en t sprechenden Ertragschancen 
und -risiken notwendig. Die Konzentra­
tion auf Kernrisiken bedingt, dass alle 
übrigen Risiken wei tgehend an Kapital-
u n d Vers icherungsmärk te a b z u g e b e n 
sind, da a u s ihnen keine überdurch­
schnitt l ichen Ertragspotenziale zu reali­
sieren sind (vgl. auch Pollanz 1999b , 
S. 1279). 

E r t r a g s m a n a g e m e n t u n d Risiko­
m a n a g e m e n t k ö n n e n d a b e i als ent­
gegengese tz te Bestandteile der Unter­
nehmensführung aufgefasst werden (vgl. 
Baetge/ferschensky 1999, S. 171 f.). Die 
Unternehmensführung entscheidet über 
die Leistungserstellung und -Verwertung. 
Die F ü h r u n g s k o m p o n e n t e E r t r a g s ­
m a n a g e m e n t ist dabei auf die Generie­
rung von finanziellen Überschüssen ge­
r i ch te t . Das R i s i k o - M a n a g e m e n t als 
weiterer Bestandteil der Unternehmens­
f ü h r u n g ü b e r n i m m t d a b e i e i n e 
Sicherungsfunktion in Bezug auf zu ge-
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n e r i e r e n d e Ü b e r s c h ü s s e a u s d e r 
Le is tungsers te l lung u n d -Verwertung 
(vgl. zu dieser Funktion auch Braun 1984, 
S. 45). Es b e s t e h e n also Wechselwir­
kungen zwischen Entscheidungen des 
Ris iko-Management u n d des Ertrags­
m a n a g e m e n t im R a h m e n der Unter­
nehmens führung (vgl. Kromschröder / 
Lück 1998, S. 1575). 

Das Eingehen von Risiken kann nicht als 
Ziel der u n t e r n e h m e r i s c h e n Tätigkeit 
a n g e s e h e n werden (vgl. Schierenbeck 
1999, S. 1). Der Umgang mit Risiken ist 
en tsche idend von den Präferenzen der 
Entscheidungst räger im Unte rnehmen 
a b h ä n g i g (vgl. zur Subjekt iv i tä t d e s 
Risikobegriffs Braun 1984, S. 26 mit Ver­
weisen), die regelmäßig als risiko-avers 
charakterisiert werden (vgl. B a m b e r g / 
Coenenberg 1996, S. 82f.). Ziel des Risiko-
M a n a g e m e n t kann es aber auch nicht 
sein, alle Risiken vollständig zu eliminie­
ren. Insbesondere symmet r i sche Risiken 
zeigen, dass mit der Vermeidung sämt­
licher Risiken auch die Vermeidung 
von Ertragschancen einhergeht. Risiken 
werden dahe r nur bei en t sprechenden 
Chancen im Hinblick auf die Erreichung 
von Unternehmens(ertrags)zielen einge­
gangen. Als s t ra tegische Aufgabe des 
Risiko-Management wird dahe r angese­
hen, „Strategien zur Begrenzung des Risi­
kos un te r gleichzeitiger Optimierung des 
Ertrags" auszuarbe i ten (vgl. H o r n u n g / 
Relchmann/Dieder ichs 1999, S. 318). Die 
w e r t s c h ö p f e n d e Tätigkeit d e s Risiko-
M a n a g e m e n t zeigt sich a l so in der 
b e w u s s t e n A u s n u t z u n g von Ertrags­
c h a n c e n be i V e r m e i d u n g v o n 
Opportuni tä ts- und Risikokosten. 

Das Risiko-Management kann bezeich­
net werden als die „Überwachung und 
Steuerung aller das Unte rnehmen be­
drohenden Verlustgefahren (Einzelrisiken 
u n d kumulier te Risiken einschließlich 
der Wechselwirkungen zwischen diesen 
Risiken)" und umfasst „alle Komponen­
ten bzw. Teilbereiche des Gesamtunter­
nehmensr i s ikos" (vgl. Kromsch röde r / 
Lück 1998 , S. 1573f.). Es findet auf allen 
Unte rnehmensebenen und -teilbereichen 
stat t . Die Prozesse, Insti tutionen und In­
s t rumen te des Risiko-Management sind 
d a b e i in ein s t r a t e g i s c h e s R a h m e n ­
konzept eingebettet . Die Risikostrategie 
als ein Teil der Untemehmenss t ra t eg ie 
weist eine en t sp rechende Kompatibilität 
mit der g rund legenden s t ra teg i schen 
Stoßrichtung auf (vgl. Vogler /Gundert 

1998, S. 2379). Die Strategie ist Ausdruck 
der Ris ikopräferenzen der Unterneh­
mensle i tung und bes t immt die Richtlini­
en zum Umgang mit Risiken in seinen 
Grundzügen. Ziel der Risikopolitik und 
e iner Fo rmul i e rung r i s ikopol i t i scher 
Grundsä tze ist eine Verankerung des 
Ris ikobewuss t se ins in der g e s a m t e n 
U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n (vgl. 
Kromschröder/Lück 1998, S. 1573). Hier­
für ist es notwendig, dass eine gewisse 
RisMMtur im ünteiMihmn̂ ^̂ ^̂  

3. FUNKTIONALE ABGRENZUNG 
VON RISIKO-MANAGEMENT UND 
RISIKO-CONTROLLING 

Das funktionale Verhältnis zwischen (Er-
trags-)Management und Controlling wird 
allgemein dahingehend charakterisiert, 
dass das Controlling als führungsunter-
s tützende Instanz angesehen wird (vgl. 
Küpper 1997, S. 18f. mit zahlreichen Ver­
weisen). Analog übernimmt das Risiko-
Controlling als Bestandteil der gesamten 
Controlling-Funktion die Funktion der 
Entscheidungsunterstützung bei der Si­
cherung von Überschüssen. Das Risiko-
Controlling ist in diesem Zusammen­
hang als unterstützender Bestandteil des 
Risiko-Management zu sehen (vgl. zum 
V e r s t ä n d n i s e iner f ü h r u n g s u n t e r -
stützenden Funktion des Risiko-Controlling 
auch Lück 1998b, S. 1929 und Rudolph/ 
Johanning 2000, S. 17f.). Durch methodi­
sche, instrumentelle und informatorische 
Unterstützung der Unternehmensführung 
kann ein entsprechendes Risikobewusst­
sein in der Unternehmensführung erreicht 
werden (vgl. zu folgenden Funktionen auch 
Burger/Buchhart 2001 , S. 12ff.). 

Die un te r s tü tzende Funktion äußer t sich 
in den klassischen Controlling-Funktio­
nen Planung, Kontrolle und Informations­
ve r so rgung . Aufgabe d e s Risiko-Con­
trolling ist es, die Unternehmensführung 
über den Ist-Zustand der Risikoposition 
zu informieren und diese bei der Planung 
und Steuerung von Risiken und bei der 
Kontrolle der erreichten Risikoposition 
zu unters tü tzen (vgl. auch Pollanz 1999a, 
S. 398). Dabei beziehen sich diese Funk­
t ionen nicht nur auf die Risiken selbst, 
sondern auch auf die Funktionsfähigkeit 
u n d Wirtschaftlichkeit des M a n a g e m e n t 
dieser Risiken. 

Daneben ist die Koordinationsfunktion 
des Risiko-Controlling zu betonen, die in 

einer Systembildung und Systemkopp­
lung bes teh t (vgl. grundlegend Horväth 
1998, S. 124 ff., zu dieser Aufgabenstel­
lung im Rahmen des Risiko-Controlling 
vgl. Braun 1984, S. 61 ff.). Die System­
bildung beinhal tet die Gestal tung von 
Aufbau -und Prozesss t rukturen in den 
Führungsteilsystemen, die eine möglichst 
eigenständige Erfassung, Bewertung u n d 
Steuerung von Risiken zulassen. Sie fo­
kussiert d a n e b e n die Entwicklung von 
Methoden und Ins t rumenten, die in die­
sen Systemen eingesetzt werden. Die Ent­
wicklung von Methoden u n d Instrumen­
ten sowie die Informationsversorgung für 
das Risiko-Management lassen auch eine 
Service-Funktion erkennen (vgl. zu die­
ser Funktion Küpper 1997, S. 18f.). Die 
Systemkopplung koordiniert v. a. die Pha­
sen des Risiko-Prozesses innerhalb bzw. 
zwischen diesen Subsys temen, die nicht 
zwingend vollständig isoliert in einem 
Teilsystem der Führung ablaufen. Durch 
die Einbindung in operative und strategi­
sche P lanungs- u n d Kontrol lprozesse 
wirkt das Risiko-Controlling auch koordi­
nierend bezüglich übergreifender u n d in-
te rdependente r Risiken (vgl. auch Pollanz 
1999a, S. 398). Die Koordinationsfunktion 
kann sich dabei wei tgehend an der be­
s t ehenden Primärorganisat ion orientie­
ren, insbesondere wenn es sich u m eine 
O r g a n i s a t i o n h a n d e l t , d i e s i ch a n 
Geschäftsfeldern orientiert. Diese erwei­
sen sich regelmäßig nicht nur als selbst­
s tändige Subsys teme im Hinblick auf In­
vesti t ionen und Überschüsse, sondern 
auch in Bezug auf Risiken. 

Die Innovationsfunktion bedeu te t für d a s 
Risiko-Controlling die Identi f ikat ion 
neuer Risiken und die (Weiter-)Entwick-
lung einer a d ä q u a t e n Erfassungs- u n d 
Bewertungsmethodik. Die Konsequenz 
b e s t e h t d a n n in der A n p a s s u n g der 
F ü h r u n g s t e i l s y s t e m e , der P lanungs- , 
Kontroll- und Informat ionssysteme u n d 
des Ins t rumentar iums in den Phasen des 
Risiko-Management. 

Risiko-Controlling ist aber keine Füh­
rungsaufgabe an sich. Sämtliche Ent­
scheidungen über den jeweiligen Um­
gang mit den Risiken liegen bei der Un­
te rnehmensführung bzw. beim Risiko-
M a n a g e m e n t als deren Subsys tem. Die 
Systeme des Risiko-Controlling beschnei­
den also nicht die un te rnehmer i sche Ent­
scheidungsfreiheit der Führung, sondern 
unters tü tzen diese Entscheidungen über 
die W a h r n e h m u n g von risikobehafteten 
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Ert ragschancen u n d über die Vermei­
dung, Überwälzung oder Verminderung 
von Verlustrisiken. Eine unscharfe Ab­
grenzung zwischen der un te r s tü tzenden 
und der Entscheidungsfunktion en t s teh t 
insofern, als S teuerungsentsche idungen 
in Bezug auf Risiken informatorisch und 
method isch beeinflusst werden können. 

4. PROZESSUALE ABGRENZUNG 
VON RISIKO-MANAGEMENT UND 
RISIKO-CONTROLLING 

Das Risiko-Management ist als kontinu­
ierlicher Managemen tp rozes s zu verste­
hen, der sich als kybernet ischer Regel­
kreis beschreiben lässt. Dabei werden 
regelmäßig vier Phasen des Risiko-Ma­
nagemen t herausgestell t , die sich weit­
g e h e n d a n k la s s i sche M a n a g e m e n t ­
prozesse anlehnen (vgl. Vogler/Gundert 
1998 , S. 2378 , Bitz 2000b , S. 22): 

• V o l l s t ä n d i g e u n d s y s t e m a t i s c h e 
Risikoidentifikation u n d -analyse von 
Kernchancen und -risiken; 

• p e r m a n e n t e Risikobeurteilung bzw. 
•bewertung; 

• Risikosteuerung durch interne und 
m a r k t o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g s ­
mechan i smen . Letztere s teuern peri­
phere Risiken, wenn diese Steuerung 
sich als effizienter als eine unterneh­
mens in te rne Steuerung erweist (vgl. 
auch Bitz 2000 , S. 39); 

• S y s t e m i m m a n e n t e R i s i k o ü b e r ­
w a c h u n g u n d -kontrolle. 

Dieser Prozess ist kontinuierlich im Un­
t e r n e h m e n durchzuführen, wobei die 
Daten und Erkenntnisse aus der Risiko­
übe rwachung wiederum in die Analyse-
u n d B e w e r t u n g s p h a s e e ingehen . Da­
durch ergibt sich ein geschlossener Re­
gelkreis des Risiko-Management, der zu 
einer Optimierung der Risikoposition des 
Unte rnehmens führen soll. Neben den 
Risiken ist auch der Prozess des Risiko-
M a n a g e m e n t selbst mit seinen einzel­
nen Phasen zu übe rwachen und durch 
eine Anpassung an veränder te Unter­
nehmensgegebenhe i t en zu optimieren. 
Es findet also auch eine Kontrolle der 
Abläufe und des Ins t rumentene insa tzes 
in den einzelnen Phasen statt , u m die 
Effektivität und Effizienz des Regelkreises 
des Ris iko-Management aufrechtzuer­
hal ten bzw. zu verbessern. 

4.11dentifikation und Erfassung von 
Risiken 

In der Phase der Identifikation werden 
alle relevanten Risiken der Unternehmens­
tätigkeit, die Einfluss auf das Zielsystem 
des Unte rnehmens haben, unter der Nut­
zung sämtlicher Informationspotenziale 
sys temat isch erhoben. Die Erfassung von 
Risiken ist dabei auch auf die Zukunft 
gerichtet, d. h. neben den bes tehenden 
sind auch potenzielle Risiken zu identifi­
zieren. In diesem Z u s a m m e n h a n g wird 
die Innovations- und Anpassungsfunktion 
des Risiko-Controlling ersichtlich. Bei der 
Erfassung von Risiken werden verschie­
dene Sachverhalte getrennt betrachtet , 
u m unverfälschte Informationen für die 
Folgephasen zu generieren (vgl. zu fol­
genden Ausführungen auch H o r n u n g / 
Re ichmann/Dieder ichs 1999 , S. 319). 
Ertragschancen und -risiken sind vonein­
ander zu trennen, um kompensator ische 
Effekte zu vermeiden und das Risiko mit 
seinem vollständigen Schadenspotenzial 
zu erfassen. Hierzu trägt auch eine Tren­
nung zwischen Risiken und den korre­
spondierenden operat iven Steuerungs­
m a ß n a h m e n bei. Daneben wird durch 
letztere T rennungsmaßnahme auch eine 
eigenständige Kontrolle der regulativen 
Maßnahmen auf operativer Ebene erreicht. 

Die Erfassungsphase eines Risiko-Mana­
gement-Prozesses legt die Basis für die 
weiteren Schritte der Aufbereitung von 
Informationen, der Bewertung und der 
Steuerung von Risiken und ist somit ent­
scheidend für die Qualität des Risiko-
M a n a g e m e n t - P r o z e s s e s . Risiken, die 
nicht identifiziert bzw. erfasst werden, 
gehen nicht in die weiteren Phasen des 
Risiko-Management ein (vgl. auch Em­
merich 1999, S. 1079). Hierbei ist zu un­
terscheiden, ob die Vernachlässigung von 
Einzelrisiken eine Folge bewuss te r Selek­
t i o n s e n t s c h e i d u n g e n ist oder ob ein 
Unvollständigkeitsproblem vorliegt. Die 
bewuss t e Selektion von Risiken bereits 
in der Erfassungsphase soll v a. die Effizi­
enz des Risiko-Management-Prozesses 
gewähde i s t en und den Grundsatz der 
Wesentlichkeit bei der Erfassung sicher­
stellen. Da der Entscheidungsträger re­
g e l m ä ß i g n i c h t mi t der r i s ikoer­
h e b e n d e n Person identisch ist, bes teh t 
hier ein erheblicher Koordinationsbedarf, 
de r a u c h a ls A u f g a b e n s t e l l u n g d e s 
Risiko-Controlling zu vers tehen ist. Das 
Vollständigkeitsproblem ist ein dynami­
sches P h ä n o m e n , da sich Risiken und 

ihre Relevanz im Zeitablauf verändern . 
Dies bedingt p e r m a n e n t e Verarbeitung 
von Kontroll- und Feedback-Informatio­
nen aus allen folgenden Phasen bzw. eine 
s tändige Überprüfung und Veränderung 
der Analyseraster und der Erfassungs­
kriterien. 

4. 2 Analyse, Bewertung 
Messung von Risiken 

und 

Im Mittelpunkt der Erfassungsphase ste­
hen Einzelrisiken. Die Bewertung von Ri­
siken erfordert eine Zusammenfassung 
von Risiken, die Beschreibung gegenseiti­
ger Abhängigkeiten und eine Beurteilung 
auf einem aggregierten Niveau. Als Auf­
gabe der Bewer tungsphase ist auch eine 
Ursachen-Analyse anzusehen . Sie geht 
der eigentlichen Bewertung der Risiken 
voran und versucht, den Einfluss verschie­
dener Faktoren auf die jeweiligen Risiken 
messba r zu machen . Der Hauptbestand­
teil der Beurtei lungsphase bes teh t d a n n 
in der Bewertung von Risiken. Hier s trebt 
m a n an, Wahrscheinlichkeiten und Aus­
m a ß e von Risiken zu bes t immen. 

Das A u s m a ß der Risiken wird regelmäßig 
a n h a n d der Auswirkungen auf die zen­
tralen Zielgrößen des Unte rnehmens be­
w e r t e t . Dies k ö n n e n in d e r w e r t ­
orientierten Unternehmensführung un­
mittelbare und mit telbare Beeinträchti­
gungen der finanziellen Zielgröße Cash 
Flow sein (vgl. auch KPMG 1998, S. 21). 
Bei der Bewertung von Risiken spielt ihre 
Quantifizierbarkeit die en t s che idende 
Rolle (vgl. Kromschröder /Lück 1998 , S. 
1574): Quantifizierbare Risiken können 
durch Eintrittswahrscheinlichkeiten u n d 
Schadenspotenzia le gemessen werden. 
Dabei werden Erwartungswerte als Pro­
dukt aus diesen beiden Parametern u n d 
korrespondierende S t r euungsmaße er­
rechnet, u m d a s Risiko auszudrücken. 
Qualitativ erfassbare Risiken kann m a n 
nur klassifizieren, wobei oft dieselben 
P a r a m e t e r auf e i n e m n i e d r i g e r e n 
Skalierungsniveau verwendet werden. 

Ziel der Beurteilungs- und Bewertungs­
p h a s e ist die Filterung bedeu tende r Ri­
siken, die durch ein sehr wahrscheinliches 
E in t re ten u n d ein h o h e s S c h a d e n s ­
p o t e n z i a l c h a r a k t e r i s i e r t s i n d . Die 
Bewer tungsphase schätz t dami t die Be­
deu tung von bereits identifizierten ziel­
g e f ä h r d e n d e n Risiken ein (vgl. a u c h 
Pfennig 2000 , S. 1312). 
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4.3 Steuerung von Risiken 

Die Identifikations- u n d Analysepi iase 
stellt originäre Risiken un te r Beachtung 
kompensa tor i scher bzw. verstärkter Ef­
fekte, aber ohne den Einfluss von Gegen­
m a ß n a h m e n bereit. Die Planung und die 
Steuerung von Risiken werden auf ver­
schiedenen Ebenen des Un te rnehmens 
durchgeführt. Es ist Aufgabe der Unter­
nehmensführung, für die einzelnen Ebe­
nen Schwellenwerte zugrunde zu legen, 
innerhalb derer eine ebenenspezifische 
Risikosteuerung und Risikobewältigung 
greift. Auf der obers ten Ebene des Unter­
n e h m e n s werden nur exis tenzbedrohen­
de bzw. die Gesamtlage des Unterneh­
m e n s wesentl ich ve rände rnde Risiken 
gestaltet . Grenzwerte für verschiedene 
Risiken sind individuell auf d a s Unter­
n e h m e n bzw. die Geschäftsfelder, aber 
auch auf die Unternehmensentwick lung 
im Zeitablauf anzupassen . Sie können 
als absolu te oder relative Werte und im 
Zei tablauf als Indexwer t e formulier t 
werden (vgl. auch Vogler/Gundert 1998, 
S. 2381). 

Im Rahmen der Risikosteuerung können 
beide Parameter von Risiken, nämlich 
die Eintrittswahrscheinlichkeiten und d a s 
Schadenspotenzial , beeinflusst werden. 
Dabei s t ehen zwei wi rkungsbezogene 
u n d zwei u r sachenbezogene Alternati­
v e n z u r Ve r fügung (vgl. B a e t g e / 
lerschensky 1999, S. 172). 

• Risiken, die sehr unwahrscheinl ich 
e i n t r e t e n u n d d e r e n S c h a d e n s ­
potenzial gering ist, werden regelmä­
ßig akzeptiert . Ebenso werden Risi­
ken keinedei G e g e n m a ß n a h m e n er­
fahren, deren Steuerung wegen eines 
ungüns t igen Verhältnisses von Nut­
zen u n d Kosten ineffizient erscheint . 

• Risiken können auf Vertragsparteien 
auf den Kapitalmärkten oder auf in­
dividuelle Partner gegen entsprechen­
de Risikoprämien übert ragen werden. 
Denselben Effekt erzielt m a n bei ei­
ne r V e r l a g e r u n g v o n Teilen de r 
Leistungserstellung bzw. -Verwertung 
auf ande re Unte rnehmen. 

• Risiken mit einer h o h e n Eintritts­
wahrscheinlichkeit u n d einem erheb­
lichen S c h a d e n s a u s m a ß werden ins­
besondere dann vermieden, wenn sie 
sich einer Planung bzw. Steuerung 
wei tgehend entziehen oder sich nicht 
vermindern bzw. über t ragen lassen. 
Die Liquidierung von hochr i skan ten 

Geschäftsfeldern, die Verme idung 
r i s i k o b e h a f t e t e r P r o z e s s e d e r 
Leistungserstellung oder die unter­
l a s s e n e L e i s t u n g s v e r w e r t u n g auf 
riskanten Märkten sind hier anzu­
führen. 

• Wahrscheinliche Risiken mit einem 
b e d e u t e n d e n S c h a d e n s p o t e n z i a l 
können dadurch verminder t werden, 
dass der Umfang oder die Anzahl 
risikobehafteter Geschäfte limitiert 
werden. Es geht also da rum, im Er­
gebnis die Eintri t tswahrscheinlich­
keiten oder das Schadenspotenzia l 
einzelner Risiken zu reduzieren. Eine 
zweite Möglichkeit be s t eh t in der 
Kombination verschiedener geschäft­
l icher Akt iv i t ä ten u n t e r Rendi te-
Risiko-Überiegungen, die als Diversi­
fikation bezeichnet wird. Nicht voll­
s tändig positiv korrelierte Risiken der 
einzelnen Geschäftsfelder kompensie­
ren e inander und reduzieren dabei 
das Gesamtunternehmensr i s iko (vgl. 
zur portfolio selection theory als theo­
ret ische Basis Markowitz 1959). 

4.4 Überwachung und Kontrolle von 
Risiken 

Die Kontrolle der Risiken erfolgt pr imär 
durch einen Soll-Ist-Vergleich. Dabei wer­
den geplante Risikopositionen für Einzel­
risiken u n d für d a s g e s a m t e Unter­
n e h m e n mit d e n rea l is ier ten Risiko­
posit ionen verglichen. Im Rahmen einer 
Abweichungsanalyse sind die Ursachen 
für Differenzen zwischen Ist- und Soll­
wer ten zu b e s t i m m e n u n d zu unter­
suchen. Diese Ursachenanalyse ist durch 
eine Vollständigkeitskontrolle in Bezug 
auf die erfassten Risiken zu ergänzen. 
Die Kontrolle der Vollständigkeit umfasst 
die Beobachtung potenzieller Risiken, die 
in der Erfassungsphase nicht berück­
s ich t ig t w o r d e n s ind . Aufgrund der 
Dynamik u n d der Veränderungen der 
Risiken ist hier eine p e r m a n e n t e Kon­
trolle zu fordern. 

Die Methodenkont ro l le analysier t die 
Wirkung der eingesetzten Bewertungs­
und Steuerungsinstrumente. Abweichun­
g e n z w i s c h e n Soll- u n d Ist-Risiko­
pos i t ionen e n t s t e h e n t ro tz gep lan te r 
S t e u e r u n g s m a ß n a h m e n , w e n n d i e 
Bewer tungsmethoden ein falsches Bild 
der Risiken vermitteln oder die Wirkungs­
weise der S teuerungs ins t rumente falsch 
eingeschätzt wird. Daneben werden auch 

v e r s c h i e d e n e P r ä m i s s e n e i n e m 
Kontrollvorgang unterzogen. Prämissen 
sind Ausdruck des Rahmenkonzepts , in 
d a s der Risikomanagement-Prozess ein­
gebet te t ist. Kontrollgegenstände sind 
hier Risikoziele und -präferenzen, Ur­
sachen-Ris iken-Zusammenhänge oder 
festgelegte Verantwortlichkeiten für die 
Risikosteuerung. 

Schließlich sind die Prozesse des Risiko-
M a n a g e m e n t selbst auf Effektivität und 
Effizienz zu überprüfen (vgl. KPMG 1998 , 
S. 26 bzw. zu folgenden Ausführungen 
auch Vogler/Gundert 1998, S. 2382f.). 
Der Nutzen der Prozesskontrolle ist in 
der frühzeitigen Erkennung von Gefähr­
dungen und damit in einem möglichst 
h o h e n P o t e n z i a l z u r S c h a d e n s ­
reduzierung zu sehen (vgl. auch KPMG 
1998 , S. 25). Der d a m i t v e r b u n d e n e 
Kontrollaufwand ist dabe i auch v o m 
Schadenspotenzial der Risiken abhängig 
(vgl. Saitz 1999 , S. 91). Eine z u n e h m e n d e 
Tragweite von Risiken rechtfertigt einen 
e r h ö h t e n K o n t r o l l a u f w a n d . Die 
Prozesskontrolle erfolgt durch system­
interne und -externe Kontrollen. Einzu­
binden sind die Führungsebenen der Teil­
bereiche, Stellen des Risiko-Controlling 
und die interne Revision als unmittel­
bares Kontrollorgan der Unternehmens­
leitung. Daneben kontrollieren auch Auf­
sichtsrat u n d Abschlussprüfer Institutio­
nen u n d Funktionen des Risiko-Manage­
m e n t V. a. hinsichtlich der Effektivität. 

4. 5 Zur Einordnung des Risiko-
Controlling 

Fasst m a n d a s Controlling als führungs-
un te r s tü tzende Instanz im Rahmen der 
prozessua len Bet rachtung des Risiko-
M a n a g e m e n t auf, werden dem Risiko-
Controlling die klassischen Funktionen 
Planung, Informationsbereitstellung und 
Kontrolle einersei ts u n d Koordination 
anderersei ts zugewiesen (vgl. Horväth 
1998, S. 159ff. bzw. 327ff.). 

Aus der prozessualen Sicht ist Risiko-
Controlling pr imär in die Erhebungs- und 
B e w e r t u n g s p h a s e zur Entscheidungs­
u n t e r s t ü t z u n g der Unte rnehmensfüh­
rung einzuordnen. Die Erfassung u n d 
Bewertung von Risiken kann als planeri­
sche Tätigkeit aufgefasst werden, die der 
Entscheidung über die Steuerung der 
Risiken vorausgeht . Aufgabe des Risiko-
Controlling ist es, in Zusammenarbe i t 
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mit operat iven Stellen Risiken zu erhe­
ben u n d diese Risiken, aber auch die 
Konsequenzen der un te r sch ied l i chen 
Möglichkeiten der Risikosteuerung zu 
bewerten. Hierbei gilt es, a d ä q u a t e Mess­
größen festzulegen und en t sp rechende 
Ausprägungen dieser Größen zu kom­
munizieren. Das Risiko-Controlling liefert 
somit die Informationsbasis für die Steue­
rung von Risiken. Die Bereitstellung ent­
sprechender Informat ionssysteme (vgl. 
auch Holst 1998, S. 27) wirkt dabei eben­
so en t sche idungsun te r s tü tzend wie die 
m e t h o d i s c h e U n t e r s t ü t z u n g d e s 
Planungs- und Kontrollprozesses, d. h. 
die Implementierung und die Anwendung 
en t sprechender Ins t rumente . 

S. 112ff.; vgl. insbesondere zur Koordi­
nat ionsfunktion des Risiko-Controlling 
Kromschröder /Lück 1998, S. 1575). Die 
sachliche Koordinationsaufgabe bes teh t 
in der zentralen Zusammenführung der 
einzelnen Risiken. Hierbei spielen insbe­
sondere der Umfang und die Art der Ab­
hängigkeiten zwischen den Einzelrisiken 
eine Rolle. Die zeitliche Komponente der 
Koordinationsaufgabe äußer t sich in der 
Zusammenführung der Prozessphasen 
zu einem p e r m a n e n t e n u n d konsisten­
ten System. Die Abbildung zeigt zusam­
menfassend die Einordnung des Risiko-
Controlling in den prozessualen Ablauf 
des Risiko-Management. 

i n f o r m a t o r i s c h e B e e i n f l u s s u n g v o n 
Führungsentsche idungen stat t . Schließ­
lich sind die Träger der Funktionen in der 
Unternehmensprax is oft identisch, d. h. 
ein e igenständiges Risiko-Controlling ist 
häufig nicht identifizierbar Vielmehr wird 
d a s Risiko-Management auch institutio­
nell durch d a s Controlling ausgefüllt (vgl. 
Krystek 1999, S. 146). 
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Das Risiko-Management kann eher 
der S t eue rungsphase zugeordnet 
werden. Hier werden ausgehend von 
d e n I n f o r m a t i o n e n , d i e d a s 
Risiko-Controlling liefert, und an­
hand von Risikopräferenzen der Ent-
s c h e i d u n g s t r ä g e r F ü h r u n g s ­
en tsche idungen getroffen, die un­
ternehmer ische Risiken betreffen. 
Risiko-Controlling ist also die Vor­
ausse tzung für ein Risiko-Manage­
ment , d a s als bewuss te r Umgang 
mit Unternehmensr is iken bezeich­
net werden kann. 

Die Kon trollphase ist wiederum dem 
Risiko-Controlling zuzuordnen. Es 
stellt ex pos t en t sp rechende Infor­
mat ionen über Abweichungen u n d 
Abweichungsursachen bei einzel­
n e n u n d a g g r e g i e r t e n Risiko­
p o s i t i o n e n d e m Ris iko-Manage­
m e n t zur Verfügung, d a s d a n n über 
e n t s p r e c h e n d e A n p a s s u n g s ­
m a ß n a h m e n entscheidet . Die Auf­
t e i l u n g d e r S t e u e r u n g s - u n d 
Kontrollphasen t rennt dabei auch die 
Entscheidungs- bzw. Realisations- und 
Kontrollfunktion und sorgt für eine unab­
hängige Kontrollinstanz im Rahmen des 
Soll-Ist-Vergleichs. In derselben unabhän­
gigen Weise wird d a s Risiko-Controlling 
in der übergeordneten Prozesskontrolle 
tät ig. Die s t ra tegische Ebene des Risiko-
Controlling liefert der Unternehmensfüh-
r u n g in d i e s e m Z u s a m m e n h a n g 
Kontrollinformationen über den Ablauf 
d e s Risiko-Management. 

Die Koord ina t ions funk t ion d e s Con­
trolling äußer t sich in einer sachlichen 
u n d in einer zeitlichen Dimension (vgl. zu 
dieser Controlling-Aufgabe a l lgemein 
Küpper 1997 , S. 13ff., Horväth 1998 , 

Risiko-
Controlling 

Prozess­
verantwortung 

Koordination 
der Phasen 

Ziel- und 
Prämissenl(ontrolle| 

Erfassung 

Bewertung 

Steuerung 

Kontrolle 

Information 

Instrumente 

Risiko-
Controlling 

Al<zeptanz 

Minderung 

Unternehmens-
Führung 

Vermeidung  

Übenwälzung 

Soll-Ist-Vergleich e r ^ 

Rlsiko-
.Controlling 

Einbindung des Risiiio-Controlling in den Risiko-Management-Prozess 
(vgl. Burger/Buchhart 2001, S. 58) 

Trotz der Abgrenzung a u s einer prozes­
sualen Perspektive lassen sich Risiko-
M a n a g e m e n t u n d Risiko-Controll ing 
kaum vollständig voneinander t rennen. 
Die Ausgestal tung von Systemen des Ri­
siko-Controlling wird von den Risiko­
präferenzen der Unternehmensführung 
und somit des Trägers des Risiko-Mana­
gemen t determiniert . Die einzelnen Pha­
sen des Risiko-Management lassen sich 
insofern nicht e indeut ig v o n e i n a n d e r 
abgrenzen, als Analyse- bzw. Bewertungs­
p h a s e u n d S teuerungsphase sehr eng 
z u s a m m e n h ä n g e n und oft in integrier­
ten Sys temen w a h r g e n o m m e n werden. 
Darüber h inaus findet durch d a s Risiko-
Controlling durch die Erfassung und Be­
wer tung von Risiken bis hin zur Abbil­
d u n g von Handlungskonsequenzen eine 
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WERTORIENTIERTE STEUERUNG 
VON TOCHTERGESELLSCHAFTEN 
IM MITTELSTÄNDISCHEN KONZERN 

von Sabine Rieg, Stuttgart 

Dipl. oec. Sabine Rieg, D.E.S.S. Commerce In­
ternational, ist nach einem Studium der Wirt­
schaftswissenschaften und einem Aufbaustudium 
in Frankreich seit mehreren Jahren in verschie­
denen Positionen im internationalen Controlling 
tätig. Seit 1997 ist sie Beteiligungscontrollerin bei 
Putzmeister AG. Kontakt: sabine.rieg@t-online.de 

Wertorientierte Unternehmensf iJhrung 
erfährt in den letzten lahren eine zuneh­
m e n d e Popularität. Vor allem für börsen­
notierte Unte rnehmen ha t der Druck auf 
d a s M a n a g e m e n t , m i t t e l s w e r t ­
orientierter Unternehmensführung den 
Shareholder Value und dami t den Markt­
wert des Un te rnehmens an den Kapital­
märk ten zu steigern, eno rm zugenom­
men. Das Konzept der wertorientierten 
Unternehmensführung lässt sich auch 
auf nicht börsennot ier te Unte rnehmen 
über t ragen. Die d e m Konzept zugrunde­
liegende Zielsetzung der Erwirtschaftung 
von Renditen, die über den Kapitalkosten 
liegen, besitzt bei diesen eine ebenso 
große Bedeu tung u n d kann auch als 
Basis für e inen spä te ren Börsengang 
dienen. Der folgende Beitrag zeigt a m 
Beispiel der Putzmeister AG, wie ein nicht 
b ö r s e n n o t i e r t e s U n t e r n e h m e n in Fa­
milienbesitz seine Tochtergesellschaften 
wertorientiert s teuert . 

Ausgangssituation 

Putzmeister AG ist ein internat ionaler 
Spezia lmaschinenbauer mit weltweit 15 
Tochtergesellschaften. Schwerpunkte der 
Herstellung sind Maschinen zur Förde­
rung und Verteilung von Beton, Mörtel 
u n d Dickstoffen. Über 8 0 % des Umsat­
zes werden mit Be tonpumpen getätigt. 
Auf diesem Sektor ist Putzmeister AG ein 
weltweit führender Hersteller. 

Um den Fortbestand des 1959 gegründe­
ten Un te rnehmens unabhäng ig von der 

Gründerfamilie zu sichern, wurde eine 
Umwandlung der vormaligen GmbH in 
eine Aktiengesellschaft vo rgenommen . 
Im Zuge der dami t ve rbundenen Neuaus­
richtung des Unternehmens wurden auch 
Strategie und Unternehmensführung neu 
strukturiert . 

Wertorientierte Unternehmens­
führung bei der Putzmeister AG 

Dem Konzept wertorientierter Unterneh­
mensführung liegt die Überiegung zu­
grunde, d a s s jedes Inves tment eine Ren­
dite erwirtschaften m u s s . Diese ta tsäch­
liche Rendite wird mit den Kosten ver­
glichen, die für den Einsatz des Kapitals 
en t s t anden sind. Ziel ist die Erwirtschaf­
tung von sogenannten Überrenditen, die 
die Kapitalkosten übersteigen. Diese 
Überrenditen schaffen einen messba ren 
Mehrwert und somit eine Wertsteigerung 
für den Investor 

Alle Managemen ten t sche idungen müs­
sen daher g e m ä ß ihrer Auswirkung auf 
den Unte rnehmenswer t getroffen wer­
den, sowohl auf Ebene der Muttergesell­
schaft als auch bei den Tochtergesell­
schaften. Die wer ts te igernde oder wert­
vern ich tende Wirkung einer Entschei­
d u n g ist sehr genau zu prüfen. Die Basis 
dafür ist die Ermittlung von sogenann­
ten Werttreibern, die die Wertsteigerung 
direkt oder indirekt beeinflussen. 

Im Putzmeister-Konzern wurde nach ein­
gehender Analyse beschlossen, in An­

lehnung an d a s Economic Value Added-
Konzept (EVA™) von S te rn /S tewar t (vgl. 
Stewart, 1991) das Konzept des 

PEVA = Putzmeister Economic 
Value Added 

als Basis der zukünftigen wertorientierten 
Unternehmensführung einzuführen. 

PEVA errechnet sich aus der Überrendite 
des Return on Capital Employed (ROGE) 
g e g e n ü b e r d e n Cost of Capi ta l ( = 
M i n d e s t v e r z i n s u n g bzw. s o g e n a n n t e 
Hurdle rate): 

PEVA (%) = ROGE (%) 
. / . Cost of Capital (%) 

Return on Capital Employed 
ROGE (%) wird dabei definiert als Verzin­
sung („Return") bezogen auf d a s einge­
setzte Kapital („Capital Employed"). 

Return = Ergebnis vor Steuern 
(ohne Beteiligungsergebnis) 
+ Zinsaufwand 
= Earnings before Interest 
and Tax (EBIT) 

Gegenüber dem von S te rn /S tewar t defi­
nierten Net Operating Profit after Tax 
wurde b e w u s s t eine Vor-Steuer-Größe 
gewählt , u m Steuereffekte auf Ebene der 
Tochtergesellschaften zu eliminieren, da 
diese von den Töchtern nicht beeinflusst 
werden können. Für die PM AG als Hol­
ding Gesellschaft wird der Return zusätz­
lich u m nicht wei terberechnete /vere in­
n a h m t e Holding-Kosten korrigiert. An-
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zielsichet 
sons ten wäre die Aussagekraft des ope­
rativen PEVA der Muttergesellschaft ver­
fälscht. 

Das bet r iebsnotwendig eingesetzte Ka­
pital (= Capital Employed) errechnet sich 
a u s d e m bet r iebsnotwendigen Anlage­
ve rmögen u n d d e m Working Capital. 
Nicht be t r i ebsno twendiges Anlagever­
mögen sind z. B. GrundstiJcke und Ge­
bäude , die als Renditeobjekt zur Vermie­
tung gehal ten werden und nicht d e m 
eigentlichen Betriebszweck dienen. Eben­
so zu eliminieren sind Finanzanlagen. 

Kapitalkosten 
Die Kapitalkosten werden en t sprechend 
d e m Weighted Average Cost of Capital-
Modell (WACC) ermittelt (vgl. Cope land / 
Koller/Murrin, 1993): 

M a r k t / B u c h w e r t - F a k t o r e n v o n 
b ö r s e n n o t i e r t e n U n t e r n e h m e n der 
gleichen Branche angewendet werden 
o d e r ü b e r d a s Verhältnis von bes tehender 
Eigenkapitalrendite, geplantem Wachs­
tum und geforderter Mindestrendite. Für 
die Putzmeister AG ha t sich hier ein Fak­
tor von nahe 1 ergeben, so dass dieser 
Effekt vernachlässigt werden kann. 

Steuerung der Konzerngesellschaften 

Die Ermittlung von PEVA ist sowohl für 
Einzelgesellschaften als auch für den 
G e s a m t k o n z e r n ( k o n s o l i d i e r t e r Ab­
schluss) möglich. Die Gegenüberstel lung 
von Einzelgesellschaften ermöglicht un­
mittelbar die Analyse, welche Gesellschaf­
ten wertgenerierend und welche wert­
vernichtend zum Konzernwert beitragen. 

Diese Analyse 
r = rEK * EK/GK + TRK * (1-s)*FK/GK 

wobei rEK= Eigenkapitalkosten % 
rpK = Fremdkapitalkosten % 
EK/GK = Eigenkapitalquote % 
FK/GK = Fremdkapitalquote % bzw. 1 - EK/GK 
s = Steuerquote 

Die Eigenkapitalkosten werden für alle 
Tochtergesellschaften (die alle 100%-Be­
teiligungen darstellen) im Konzern ein­
heitlich angese tz t en t sp rechend deut­
scher Kapitalmarktrendi ten u n d einer 
von den Anteilseignern vorgegebenen 
R i s i k o p r ä m i e , d a d ie E igenkapi ta l ­
auss ta t tung durch die Muttergesellschaft 
und letztlich die Anteilseigner erfolgt. 

Da ans ta t t dem NOPAT mit dem EBIT eine 
Vors teuergröße gewähl t wurde , kann 
vom Steuereffekt der Fremdkapitalkosten 
abgesehen werden. 

Die G e w i c h t u n g de r Eigen- u n d 
Fremdkapitalkosten mit der Eigen- und 
Fremdkapitalquote sollte auf der Basis von 
Marktwerten und nicht von Buchwer­
ten erfolgen, da das Unternehmen lang­
fristig die Renditen für die Anteilseigner 
auf die Wiederbeschaffungswerte verdie­
nen muss . Bei börsennotierten Unterneh­
men ergibt sich der Marktwert des Eigen­
kapitals aus der Marktkapitalisierung 
(= Aktienkurs x Anzahl Aktien). Da diese 
Größe bei nicht börsennotierten Unterneh­
men nicht voriiegt, muss nach einer alter­
nativen Vorgehensweise gesucht werden. 

Der Marktwer t des Eigenkapitals lässt 
sich en tweder dadurch ermitteln, dass 

d i e n t a l s 
Grundlage für 
E i n z e l m a ß ­
n a h m e n d e r 
W e r t s t e i g e ­
rung bzw. kann 
zu r Entschei ­
dung der Des-

I n v e s t i t i o n be i n a c h h a l t i g w e r t ­
vernichtenden Gesellschaften führen. 

Bei der Beurteilung des Wertbeitrags ein­
zelner Gesellschaften ist die Reifephase 
der einzelnen Gesellschaft zu berücksich­
tigen. Insbesondere bei Gesellschaften, 
die sich nach Neugründung erst auf d e m 
en t sp rechenden Markt etablieren müs­
sen, ist in den ersten jähren noch kein 
positiver Wertbeitrag zu erwar ten . Es 
m u s s dahe r individuell analysiert wer­
den, inwieweit t rotz bisher negat iver 
Wertentwicklung von einer Gesellschaft 
erwartet werden kann, dass diese in kom­
m e n d e n lahren einen posit iven Wert­
beitrag liefert. 

Die Ermittlung eines relativen PEVA in 
[ % 1 ha t den Vorteil der Vergleichbarkeit 
von Gesellschaften mit unterschiedlich 
h o h e m Capital Employed. Bezieht m a n 
dagegen den PEVA-Prozentwert auf d a s 
Capital Employed, erhält m a n einen ab­
soluten Wert in Geldeinheiten, der bei 
Gesellschaften mit vergleichbarem PEVA-
Prozentwert diejenigen bevorteilt, die ein 
hohes Capital Employed ausweisen. 

Im Rahmen der Einführungsphase des 
PEVA-Konzeptes t auch te die Frage auf, 
inwiefern d a s Capital Employed von Ver-
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triebs- u n d Produkt ionsgesel lschaf ten 
vergleichbar ist. Letztere sind üblicher­
weise mit höherem Anlagevermögen für 
den Produkt ionsprozess ausges ta t t e t , 
w a s zu einem höheren Capital Employed 
führt. Da jedoch die Wertschöpfung bei 
P r o d u k t i o n s g e s e l l s c h a f t e n ebenfa l l s 
höher ist als bei Vertriebsgesellschaften, 
m u s s das höhere Capital Employed auch 
durch einen höheren ROCE verdient wer­
den, so d a s s eine Vergleichbarkeit durch­
aus gegeben ist. 

Beim Vergleich der Wertentwicklung im 
Ze i tve r lauf l ä s s t d e r r e l a t i ve PEVA 
Wechse lkursen twicklungen unberück­
sichtigt, da nur mit Verhältniszahlen ge­
arbei tet wird. Im Vergleich dazu würden 
Wechselkursschwankungen den absolu­
ten PEVA bei Darstellung in Euro verzer­
ren und somit wäre eine Vergleichbarkeit 
nur für ein be s t immtes Geschäftsjahr, 
nicht jedoch im Zeitverlauf gegeben. 

In Tabelle 1 sind beispielhaft Daten zur 
PEVA-Ermittlung einzelner Konzerngesell­
schaften für ein ausgewähl tes Geschäfts­
jahr im Vergleich dargestellt . Gemäß un­
ten dargestellter Formeln lässt sich der 
PEVA-Beitrag einzelner Gesellschaften 
z u m Konzern-PEVA wie folgt ermitteln: 

PEVA |%1 = ROCE [%| . / . Cost of 
Capital |%1 

PEVA IDMj = (ROCE 1%| . / . Cost of 
Capital | 7 o | ) * Capital Employed [DM| 

PEVA |DM| = Überrendite [%] * Capital 
Employed [DM] 

Der daraus resultierende PEVA-Beitrag der 
einzelnen Gesellschaften ist in Abb. 1 als 
d a s Produkt aus der Überrendite [ % | u n d 
d e m Capital Employed jMio DiVlj er­
sichtlich. Die result ierende Fläche ent­
spricht d e m ta tsächl ichen Wertbeitrag 
bzw. der Wertvernichtung einer Gesell­
schaf t z u m Konze rnwer tbe i t r ag (vor 
Konsolidierungseffekten). 

vern ich ten . Ausgehend v o m m o m e n ­
t anen PEVA-Beitrag stellt sich die Frage, 
we lche M a ß n a h m e n zur Werts te ige­
rung einzelner Gesellschaften ergriffen 
w e r d e n k ö n n e n . Aus d e r PEVA-Be-
rechnung 

PEVA [DM] = (EBITIDMj/CE IDMj-Kapital-
k o s t e n [ % l ) * C E [DMj 
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Abb. 1: PEVA-Beitrag von Konzerngesellschaften 

Maßnahmen zur Wertsteigerung 

Es wird ersichtlich, dass die Gesellschaf­
ten PMI , PM2 u n d PMS einen positiven 
Wertbeitrag in unterschiedlicher Höhe 
erzielen, w ä h r e n d PM4 u n d PMS Wert 

PEVA [DM] = EBIT [DM] - Kapitalkosten 
[%1*CE [DM] 

lassen sich zur Steigerung des Wert­
bei trags einzelner Gesellschaften 5 mög­
liche M a ß n a h m e n ableiten (unter der An-

Zeile [Angaben in DM 

Ergebnis vor Steuern (ohne Beteiligungsergebnis) 
IZinsaufwand 

= Earnings before Interest and Tax (EBIT) 

Anlagevermögen 
Vorräte 
Forderungen 
./. Warenverbindlichkeiten 
./. Sonstige Passiva (nicht verzinslich) 

PM1 

3.608.287 
180.728 

PM2 

21.687.004 
9.105.971 

PM3 

290.726 
223.635 

PM4 

-581.251 
254.012 

PMS 

-525.575 
288.009 

3.789.015 30.792.975 514.361 -327.239 -237.565 

739.951 36.993.490 835.834 3.589.532 1.062.817 
12.515.740 118.998.503 2.507.926 3.240.482 1.298.745 
7.876.301 53.084.864 8.183.453 1.068.633 298.621 
1.510.208 32.271.893 3.314.357 3.218.960 647.197 
7.055.634 12.954.251 2.437.112 166.755 27.068 

=Capital Employed 12.566.149 163.850.714 5.775.744 4.512.932 1.985.918 

Return on Capital % (ROCE) 30,2% 18,8% 8,9% -7,3% -12,0% 

Hurdle rate equity 
Eigenkapitalquote 
Gew^ichtete Eigenkapitalkosten 

Fremdkapitalkosten 
Fremdkapitalquote 
Gewichtete Fremdkapitalkosten 

Cost of Capital 

=14*15 

= 13+16, 

15% 
47,7% 

7,2% 
3,9% 

52,3% 
2,0% 

9,2% 

15% 
26,8% 

4.0% 

6,0% 
73,2% 

4,4% 

8,4% 

15% 
16,4% 
2,5% 
3,2% 

83,6% 
2,7% 

5,1% 

15% 
28,4% 

4.3% 

9,3% 
71,6% 

6,7% 

10,9% 

15% 
11,5% 

1,7% 
17,4% 
88,5% 
15,4% 

17,1% 

Uberrendite % 21,0% 10,4% 3,8% -18,2% -29,1% 

PEVA in DM 2.633.203 17.014.474 217.956 -819.915 -577.655 

Tab. 1: PEVA im Vergleich (Daten vergremdet) - noch in DM 
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n ä h m e , d a s s die anderen Best immungs­
größen unveränder t bleiben): 

1 . Steigerung EBIT: Produktivitätsstei­
g e r u n g u n d K o s t e n m a n a g e m e n t ­
p r o g r a m m e für Gesellschaften mit 
derzeit unzure ichender Rentabilität; 

2. Reduzierung Capital Employed; 
3 . Reduzierung Kapitalkosten; 
4. Rentables Wachs tum, d. h. neue In­

vesti t ionen, die eine höhere Rendite 
als die Kapitalkosten erzielen; 

5. Desinvestition von Gesellschaften, die 
nachhal t ig keinen Wert schaffen. 

Wertsteigerung bei der Putzmeister AG 

Für d a s Beispiel in Tab. 1 und Abb. 1 
könnten sich für die Putzmeister AG fol­
gende M a ß n a h m e n ergeben (grafische 
Darstellung durch Pfeile in Abb. 1): 

• Die Gesellschaft PM1 stellt eine sehr 
rentable Gesellschaft mit hohem EBIT 
u n d gleichzeitig ger ingem Capital 
Employed dar . Der r e s u l t i e r e n d e 
ROGE von 30,2% ist überproport io­
nal hoch. Im Rahmen des Capital 
Employed ist insbesondere d a s ge­
ringe Anlageve rmögen auffallend. 
Dies ist auf die Ta t sache zurück­
zuführen, d a s s die Gesellschaft kein 
eigenes Grunds tück u n d Gebäude 
besitzt. Die Überrendite ist zwar über­
proport ional hoch, aber der absolu te 
Wer tbei t rag im Konzern t ro t zdem 
relativ gering. Über rentables Wachs­
tum, d. h. Erweiterungsinvesti t ionen 
mit wertschaffender Rendite könnte 
der PEVA noch wei te r ges te iger t 
werden . 

Die relativ hohe Eigenkapitalquote 
der Gesellschaft von 47 ,7% führt zu 
ebenfalls hohen Kapitalkosten von 
9,2 %. Durch eine Verringerung der 
E i g e n k a p i t a l q u o t e k ö n n e n d i e 
Kapitalkosten reduziert werden . Dies 
kann en tweder durch eigenkapital-
spezifische M a ß n a h m e n wie Divi­
d e n d e n a u s s c h ü t t u n g erfolgen oder 
ergibt sich in Folge der oben erwähn­
ten Erweiterungsinvesti t ionen, falls 
diese fremdfinanziert werden . 

PM2 weist eine scheinbar gesunde 
Performance auf. Bei einem absolut 
hohen EBIT ergibt sich ein ROGE von 
1 8 , 8 % . Eine solide Finanzierungs­
s t r u k t u r mi t d u r c h s c h n i t t l i c h e n 
Kapitalkosten führt zu einer Über­
rendi te von 10 ,4%. Obwohl die Über­
rendite geringer ist als bei PM1, er­
gibt sich aufgrund des höheren Capi­
tal Employed ein absolut höherer 
Wertbei trag im Konzern. Beim Capi­
tal Employed sind jedoch die hohen 
Vorra t sbes tände auffallend. Hier soll­
te eine nähere Analyse bezüglich der 
Werthaltigkeit durchgeführt und ent­
s p r e c h e n d e Gegens t eue rungsmaß­
n a h m e n zur Senkung des Nettoum­
laufvermögens eingeleitet werden. 
PM3 weist als Vertriebsgesellschaft 
mit einem geringen absoluten EBIT 
u n d gleichzeitig ger ingem Capital 
Employed einen ROGE von 8,9 % auf, 
die im Vergleich zu anderen Gesell­
schaf ten k a u m übe r den Kapital­
kos ten liegt. Da jedoch die Finanzie­
rungss t ruktur günst ig ist und die lo­
kalen Fremdkapi ta lkosten ein sehr 
geringes Niveau haben , weisen die 
Kapitalkosten einen ext rem geringen 
Wert auf, der t ro tzdem zu einem po­
sitiven Wertbei trag im Konzern führt. 
Zur Verbesserung der PEVA m ü s s t e 
hier eine deutliche Ertragssteigerung 
(EBIT) v e r b u n d e n mi t r e n t a b l e m 
W a c h s t u m erfolgen. 
PM4 stellt eine Gesellschaft in der 
Anlaufphase dar. Da bei negat ivem 
EBIT bereits der ROGE negativ sein 
muss , kann sich kein positiver Wert­
beitrag ergeben. Hier ist über Pla­
nungs rechnungen und Marktanaly­
sen zu un t e r suchen , inwieweit in 
d e n k o m m e n d e n fahren e ine Kehrt­
w e n d e ve rbunden mit Ertragssteige­
rung und W a c h s t u m zu erwar ten ist. 
PMS ist eine Gesellschaft, die die 
Anlaufphase schon länger hinter sich 
gelassen hat , aber mit einem negati­
ven ROGE von - 1 2 , 0 % weit von ei­
nem positiven Wertbei t rag entfernt 
ist. Darüber h inaus lassen die lokalen 
Fremdkapi ta lkosten von 17,4% nur 
schweriich eine Überwindung dieser 
hohen Hürde zu. Hier ist über eine 

Desinvesti t ion n a c h z u d e n k e n , u m 
weitere Wertvernichtungen im Kon­
zern zu verhindern. 

Die empfohlenen M a ß n a h m e n zur Wert­
s teigerung lassen sich tabellarisch zu­
sammenfassen (siehe Tab. 2). 

Wertsteigerung im internationalen 
Konzernverbund 

Generell lassen sich in einem internatio­
n a l e n U n t e r n e h m e n s v e r b u n d wer t ­
s t e ige rnde M a ß n a h m e n ausges t a l t en 
(siehe Abb. 2). 

Die Steigerung des EBIT (Maßnahme 1) 
l ä s s t s ich ü b e r e i n e Umsatz - bzw. 
Deckungsbei tragserhöhung oder eine 
Fixkostenreduzierung umse tzen . Bei der 
U m s a t z - bzw. D e c k u n g s b e i t r a g s ­
steigerung spielt im Konzernverbund ins­
besondere bei Vertriebsgesellschaften die 
Rabat tpol i t ik d e s M u t t e r h a u s e s e ine 
wesentliche Rolle. Die Elastizität von Preis-
zu Mengenände rung ist im Einzelnen 
a b z u w ä g e n . P r e i s r e d u z i e r u n g e n d e s 
Mut te rhauses können an den Kunden 
weitergegeben werden, falls m a n dadurch 
e ine ü b e r k o m p e n s i e r e n d e M e n g e n ­
steigerung erwartet. Auf der anderen Seite 
können Preiserhöhungen des Mutterhau­
ses oft nicht an den Kunden weitergege­
ben werden, weil diese Erhöhung im lo­
kalen Markt nicht durchse tzbar ist und 
zu einer überpropor t iona len Mengen­
reduktion führen würde. 

Im i n t e r n a t i o n a l e n Kon tex t s i nd 
Wechselkursänderungen von großer Be­
deutung . Ebenso wie die Rabat te des 
Mutterhauses können diese unter Berück­
sichtigung der Elastizität in die Preisge­
stal tung der Vertriebstochter einfließen. 

Bei mittelfristiger Einkaufsplanung mit 
dem Mut terhaus sollten die Bezüge durch 
Kurss icherungsmaßnahmen ges tü tz t 
sein. Dazu zählen Devisentermingeschäf­
te (Kauf von Devisen auf Termin zum ver­
traglich vereinbarten Fälligkeitszeitpunkt), 
Aufnahme eines Fremdwährungskredites 
durch den Importeur, Devisenoptions-

Steigerung EBIT 
Reduzierung 

Capital Employed 
Reduzierung 
Kapitalkosten 

Rentables 
Wachstum Desinvestition 

PM1 X X 

PM2 X 

PMS X X 

PM4 X X 

PMS x 

Tab. 2: Maß-
nah men 
zur Wert­
steigerung 
bei der Putz­
meister AG 
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M a ß n a h m e n z u r W e r t s t e i g e r u n g 

R e d u z i e r u n g K a p j t a l k o s t e n S t e i g e r u n g EBIT O p t i m i e r u n g A s s e t M a n a g e m e n t 

Z i n s o p t i m i e r u n g V e r h ä l t n i s E K / F K U m s a t z D e c k u n g s b e i t r a g F i x k o s t e n ^ e ' ^ ö g e n 
N e t t o u m l a u f ­
v e r m ö g e n 

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

F o r d e ­
r u n g e n 

C a s h -
M a n a g e m e n t 

V e r b i n d l i c h ­
k e i t e n 

• Zins-
optimierungs-
strategien 

• Garantien/ 
Bürgschaften 
Mutter 

Eigenkapital­
ausstattung 

Selbst­
finanzierung 

Dividenden-
politik 

Bonität 

• Rabattpolitik 
• Anpassung an 

Wechselkurs­
änderungen 

Kurs­
sicherung 

Herstellkosten-
vergleiche 
(Make or Buy) 

Prozess­
kosten­
rechnung 

Zero Base 
Budgetin g 

Gemein­
kosten­
wertanalyse 

Kauf oder 
Leasing 

• Local 
Sourcmg 

• Optimerung 
Lagerhaltung 
und 
Bestellpohtik 

• Absatz­
finan­
zierung 

• Factonng 
• Debitoren-

manage-
menl 

Kurs-
sichenjng 

Gestaltung 
Kreditoren-
konditionen 
im Konzern 

Abb. 2: Maßnahmen zur Wertsteigerung im internationalen Konzernverbund 

geschäfte etc. Durch diese M a ß n a h m e n 
kann vermieden werden, d a s s der Mate­
rialeinsatz u n d damit der Deckungsbei­
t rag der Vertriebstochter durch Wechsel­
kursschwankungen beeinflusst wird. 

Im Konzernverbund sollte auch ijber 
Herstellkostenvergleiche einzelner Pro 
duk t ionsgese l l s cha f t en die Page d e s 
„Make or Buy" fiJr be s t immte Produkt­
gruppen analysiert werden. Unter Um­
s t änden kann es für einzelne Gesellschaf­
t en sinnvoll sein, d iese P roduk te im 
Konzernverbund fremd zu beziehen an­
s ta t t eine Eigenfertigung durchzuführen. 

Im Bereich der Fuckosten kann die Ein­
führung einer Prozesskostenrechnung, 
die D u r c h f ü h r u n g e i n e s Zero B a s e 
Budget ing oder einer Gemeinkos ten­
wertanalyse eine wertsteigernde Wirkung 
erzielen, u m nur einige klassische Instru­
m e n t e zu nennen. 

Die Reduzierung d e s Capital Employed 
(Maßnahme 2) bzw. das Asset Manage­
m e n t lässt sich in d a s M a n a g e m e n t des 
Anlagevermögens und des Nettoumlauf­
ve rmögens (Working Capital) unterglie­
dern. Das M a n a g e m e n t des Nettoum­
laufvermögens teilt sich wiederum in d a s 
B e s t a n d s m a n a g e m e n t u n d d a s Cash-
M a n a g e m e n t auf. 

Das M a n a g e m e n t des Anlagevermögens 
ist eng mit der Frage der Entscheidung 

Kauf oder Leasing bzw. Miete ve rbunden . 
Es m u s s hier a n h a n d der klassischen 
I n v e s t i t i o n s - u n d F i n a n z i e r u n g s -
r echnungsmode l l e analysier t werden, 
welche Form sich auf die Wertschöpfung 
günst iger auswirkt. 

Im Bereich des B e s t a n d s m a n a g e m e n t s 
gilt es, durch opt imale Lagerhaltung u n d 
Bedarfsplanung einerseits die Vorräte auf 
einem niedrigen Niveau zu hal ten u n d 
anderersei ts die Kundenwünsche kurz­
fristig zu erfüllen. Bei e inem hohen Ein­
kaufsvolumen von der Muttergesellschaft 
kann eine Abhängigkeit von der Kapazi­
t ä t s a u s l a s t u n g der Muttergesellschaft 
gegeben sein, was bei langen Lieferfri­
s t en zu einer U m s a t z e i n b u ß e führen 
kann. Falls die qualitativen Vorausset­
zungen gegeben sind, kann ein Bezug 
über lokale Lieferanten in Erwägung 
g e z o g e n w e r d e n („local sourcing"). 
Lokale Lieferanten können unter Umstän­
den preisgünstiger liefern, da auch man­
che Anscha f fungsnebenkos ten (Zölle, 
Versicherung etc.) bei Bezug von der aus­
ländischen Muttergesellschaft entfallen. 
Andererseits kann d a s eventuell geringe­
re Quali tätsniveau langfristig eine gegen­
teilige Wirkung haben . 

Ziel des Cash-Managements ist die Qpti-
mierung der Zei tspanne zwischen Zah­
lungsausgängen für Lieferantenverbind­
lichkeiten und dem Zahlungseingang für 
Kundenforderungen. Im Konzernverbund 

stellt sich bei einem h o h e n Einkaufs­
volumen von der Muttergesellschaft häu­
fig das Problem, dass die Zahlungsziele 
gegenüber der Muttergesellschaft nicht 
mit den im lokalen Markt durchsetzba­
ren Zahlungszielen konform sind. Die 
Finanzierungslücke führt zur Erfordernis 
der Fremdfinanzierung über Bankkredi­
te mit en t sprechender Belastung durch 
Fremdkapitalzinsen und einer Verschlech­
te rung der Kapitalstruktur Falls die loka­
len Zinsen für Fremdfinanzierung höher 
sind als die im Konzernverbund festge­
legten Verzugszinsen, bes teh t die Ten­
denz, d a s Mut t e rhaus als „Kreditinsti­
tu t" zu be t rach ten und die Begleichung 
der Lieferantenverbindlichkeiten gegen­
über der Muttergesellschaft an die loka­
len Zahlungsziele anzupassen . Allerdings 
bes teht hier d a s Risiko von Kursveriusten, 
die die Einsparung bei Fremdkapital­
zinsen u m ein Vielfaches überkompen­
sieren können . Die Muttergesellschaft 
kann nun - insbesondere bei Tochterge­
sellschaften mit schlechter Bilanzstruktur 
u n d Ertragskraft - einerseits s ta t t star­
ren einheidichen Konzernzahlungszielen 
sich flexibel an landesübl ichen Zahlungs­
zielen der Tochtergesellschaft orientie­
ren oder anderersei ts für nicht fristge­
rech t b e z a h l t e Verbindl ichkei ten die 
m a r k t ü b l i c h e n Verzugsz insen (arms-
length-Prinzip) anse tzen . Eine weitere 
Möglichkeit ist die Gestal tung von spezi­
fischen Absatzfinanzierungsverträgen für 
die lokalen Kunden in Zusammena rbe i t 
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mit der lokalen Bank der Tochtergesell­
schaft. Das M u t t e r h a u s kann hierbei 
durch Übe rnahme einer Bürgschaft un­
ters tü tzend eingreifen. 

Reduzierung der Kapitalkosten (Maß­
n a h m e 3): Die Eigenkapi ta lausstat tung 
von Tochtergesellschaften wirkt sich ent­
scheidend auf die Kapitalkosten und die 
Boni tä t a u s . Eine hohe Eigenkapital­
aus s t a t t ung ha t einerseits eine positive 
Wirkung auf die Möglichkeiten der Fremd­
finanzierung, da Fremdkapitalgeber die 
Kreditgewährung meist von den Kapital­
s t rukturen abhängig machen . Anderer­
seits steigen die Kapitalkosten, da das 
Eigenkapital höher verzinst wird. Außer­
d e m fehlt der Ergebnisdruck für die Toch­
tergesellschaft, über Selbstfinanzierung 
Eigenkapital zu akkumulieren. 

Eine geringe Eigenkapitalausstattung 
hat die gegenteilige Wirkung. Die Kapital­
kosten s inken zwar, aber mit ihnen 
auch die Bonität zur Aufnahme von 
Fremdkapital. Hier m u s s d a n n un te r 
U m s t ä n d e n die Muttergesel lschaft in 
Form von Bürgschaf ten o. ä. unter ­
s tü tzend eingreifen. 

Eng mit der Frage der Eigenkapital­
auss ta t tung ist auch die Dividenden- bzw. 
Gewinnabführungspol i t ik v e r b u n d e n . 
Thesaurierte Gewinne der Tochtergesell­
schaften (kapi ta lkostenerhöhende Wir­
kung) s i n d d e r l o k a l e n E r t r a g s ­
bes t eue rung des jeweiligen Landes un­
terworfen. Da in diesem Fall keine Er­
t r agsbes teue rung in Deutschland mehr 
erfordertich ist, ist dieser Themenkomplex 
eng durch die Konzernsteuerpolitik ge­
prägt . Andererseits erwar te t die Mutter­
gesellschaft im Z u s a m m e n h a n g mit der 
Bereitstellung von Eigenkapital für die 
Tochtergesellschaft eine a n g e m e s s e n e 
Dividende. In diesem Fall ergibt sich ein 
Rückfluss an die Muttergesellschaft mit 
e i g e n k a p i t a l - u n d k a p i t a l k o s t e n -
reduzierender Wirkung für die Tochter­
gesellschaft. 

Zur Vermeidung un t ragbare r oder uner­
wünsch te r Zinsänderungen gibt es in­
zwischen eine Reihe von Ins t rumenten 
z u m Z i n s m a n a g e m e n t . N e b e n de r 
s c h l i c h t e n M ö g l i c h k e i t d e r Zins­
festschreibung für einen be s t ehenden 
Kredi t k ö n n e n Z i n s s w a p s , Z i n s - / 
W ä h r u n g s s w a p s , Forward-Rate-Agree-
ments , Caps, Zins-Futures u n d weitere 
Derivate eingesetzt werden. Allerdings 

ist d a s internat ionale Zinsrisiko eng mit 
d e m Wechselkursrisiko verknüpft . So 
kann der Vorteil der Aufnahme eines un­
gesicherten Yen-Darlehens mit vorder­
g ründ ig güns t igen j apan i s chen Zins­
kondi t ionen sehr schnell durch Kurs-
vedus t e bei Aufwertung d e s Yen über­
kompensier t werden. 

Oben angesprochene Bonität ist eng mit 
den Zinskonditionen verknüpft, die eine 
Bank bei Aufnahme eines Dadehens zu 
gewähren bereit ist. Durch Bürgschaften 
der Muttergesellschaft kann d a s Rating 
e iner Tochte rgese l l schaf t v e r b e s s e r t 
werden. 

Rentables Wachstum (Maßnahme 4): 
Eine Steigerung des Capital Employed 
durch Investitionen (z. B. Erschließung 
neuer Märkte , Akquisitionen) e rhöht den 
PEVA, falls d ie Rend i t e de r Zusa tz ­
investition größer als die Kapitalkosten 
ist. Eine Rendite, die den Kapitalkosten 
entspricht , führt zu keiner Wertsteige­
r u n g . Eine S t e i g e r u n g d e s C a p i t a l 
Employed würde in diesem Fall die Über­
rendite in gleichem Maße reduzieren, so 
d a s s die Wirkung neutral ist. 

Desinvestit ion (Maßnahme 5): Ein ne 
gativer Wertbeitrag einer Gesellschaft re­
duziert die S u m m e der Wertbeiträge des 
Konzerns. Falls sich nach e ingehender 
Analyse des Marktpotent ia ls einer Ge­
sellschaft herausstell t , d a s s diese in ab­
sehbarer Zukunft keinen positiven Wert­
beitrag zu leisten ims tande ist, sollte eine 
Desinvestition vo rgenommen werden. 

Kennzahlenbaum: Vorstehend genann 
te M a ß n a h m e n sind in ihrer Wirkung 
meist nicht isoliert, sondern es liegen zahl­
reiche Interdependenzen vor Insofern ist 
im Detail zu analysieren, ob sich die ver­
meintlich werts te igernde Wirkung einer 
M a ß n a h m e nicht an anderer Stelle über­
proportional wertvernichtend auswirkt. 
Diese Interdependenzen sind anhand ei­
nes Kennzahlenbaums analysierbar 

Der Kennzahlenbaum zeigt auf, welche 
Einflussgrößen zu einer Wertsteigerung 
als Spitzenkennzahl bei tragen können. 
Diese Werttreiber m ü s s e n im Rahmen 
der Durchführung des Wertsteigerungs­
konzeptes definiert werden. Werttreiber 
können sehr detailliert bis auf die opera­
tive Ebene eines Funktionsbereiches her­
unte rgebrochen werden. Dabei können 
spezifische Zielkennzahlen für einzelne 

Abteilungen definiert werden, deren Er­
r e i c h u n g als Basis d e s Vergü tungs­
konzeptes dient. Die Grenzeffekte kön­
n e n n u n be i e ine r g e p l a n t e n Wert­
s t e ige rungsmaßnahme fiJr einzelne Wert­
treiber quantifiziert werden u n d somit 
ist die Auswi rkung auf die Spitzen­
kennzahl PEVA ersichdich. 

Integration in variable Vergütung 

Um die nöt igen Anreize zu schaffen, wur­
de ftir d a s PEVA-Konzept ein darauf auf­
b a u e n d e s variables Vergütungskonzept 
für die erste u n d zweite Management­
e b e n e sowie fiJr außertarifliche Ange­
stellte eingeführt. Neben einem Fixgehalt 
erhal ten die Führungskräfte einen Bo­
nus, der ca. 30% der Gesamtvergütung 
ausmach t . Dieser Bonus bes teh t aus: 
60 % lokale Ziele (bezogen auf PEVA der 
jeweiligen Gesellschaft); 
2 0 % Konzernziele (bezogen auf PEVA 
des Konzerns); 
2 0 % persönliche Ziele. 

Bei Geschäfiisfijhrern der Tochtergesell-
schaft;en fallen die lokalen Ziele und die 
persönlichen Ziele z u s a m m e n und ma­
chen somit 80% des Gesamtbonus aus . 
Für den Gesamtbonus wird ein bestimm­
ter Basisbetrag vereinbart, der auf einer 
100 % igen Erfüllung der Ziele basieri:. Der 
Gesamtbonus wird entsprechend der oben 
genannten prozentualen Verteilung auf 
die einzelnen Variablen aufgeteilt. Die so 
ermittelten Beträge werden mit einem 
Faktor multipliziert, der aus dem realisier­
ten PEVA der jeweiligen Gesellschaft: bzw. 
des Konzerns abgeleitet wird. Im Rahmen 
der Budgetplanung wird die eingereichte 
Version des Budgets und dem entspre­
chenden PEVA mit 100% Zielerreichung 
angesetzt . Darauf aufloauend werden in­
dividuell in einer Tabelle in 1 % -Schritten 
Faktoren fiir Unter- bzw. Übererfüllung 
des geplanten PEVA definiert, so dass sich 
Faktoren von 0% bis 200% ergeben. 
Dieses Verfahren ha t folgende Vorteile: 

• Die Geschäftsführer der jeweiligen 
Gesellschaft: werden an ihren eigenen 
Vorgaben für das Budget gemessen. 

• Das Vergütungskonzept ist einheit­
lich für alle Gesellschaft:en. 

• Über den Kennzahlenbaum kann vi­
sualisiert werden, wie der PEVA ver­
besser t werden kann. 

• Durch Einbeziehung einer Konzern­
variablen wird d a s Gruppendenken 
gefördert. • 
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VERBESSERUNGS­
MANAGEMENT ALS 
CONTROLLERAUFGABE 

Univ. Prof. DI Dr. Ulricli Bauer, 
Lehrstuhi für Betriebswirtschaftslehre 
und Betriebssoziologie, Technische 
Universität Graz 

DI Dr Berndt Jung, Geschäftsführer, 
Merten Management GmbH, Wien -
berndt.jung§merten.co.at 

von Ulrich Bauer und Berndt Jung, Graz 

1. ERWEITERTES AUFGABENGEBIET 
FÜR DIE CONTROLLER 

Das Aufgabengebiet der Controller ver­
änder t sich seit einiger Zeit nachhalt ig. 
Einen guten Einblick gibt diesbezüglich 
d a s im CM 4 / 0 1 publizierte Interview 
mit Prof. Weber [11. Die von den Control­
lern be t reuten Manager haben als Auf­
gaben mit höchster Priorität u. a. „Wachs­
t u m zu generieren" sowie die „Leistungs­
fähigkeit zu erhöhen" 12|. Als wichtiges 
Führungse lement zur Erfüllung dieser 
Aufgaben dient das ständige Streben 
n a c h Verbesserung der Fähigkeiten 
u n d Kompetenzen. Der Controller ha t 
dabei durch Fakten und Beratung d a s 
M a n a g e m e n t zu unters tü tzen . 

Die Balanced Scorecard stellt ein wirksa­
m e s Ins t rument zur St ra tegieumsetzung 
dar und beinhal tet als wesentl iche Eigen­
schaft nicht nur die Finanzperspektive, 
sondern auch die Betrachtung der Kun­
den-, Prozess- und Lern- und Innovations­
perspektive einer Unte rnehmung . Dar­
aus leitet sich für den Controller die Kon­
sequenz ab, d a s s er seinen Blick nicht 
nur auf die Finanzperspektive, sondern 
auch auf die übrigen Perspektiven zu 
richten hat , d a diese die Treiber für d e n 
Finanzerfolg sind. 

Damit wird der Controller in die Lage 
versetzt , d a s Ziel einer p e r m a n e n t e n 
L e i s t u n g s v e r b e s s e r u n g w i r k s a m auf 
z. B. der Prozess- oder Lern- u n d Inno­
va t ionsebene zu unters tü tzen . Und ge­
nau auf diesen Ebenen setzt d a s Ver­
b e s s e r u n g s m a n a g e m e n t an. 

2. WER IST FÜR DAS VER­
BESSERUNGSMANAGEMENT VER­
ANTWORTLICH? 

Grundsätzlich stellt d a s Streben, „stän­
dig besser zu werden", eine innere Hal­
t u n g dar, die un te rnehmenswe i t von al­
len Mitarbeitern getragen werden m u s s 
(TQM-Gedankel). Das M a n a g e m e n t (Ge­
schäftslei tung, M a n a g e m e n t , Prozess-
Owner) t rägt n a t u r g e m ä ß die Ergebnis­
ve ran twor tung für seinen Bereich und 
dami t auch die Verantwortung für d a s 
V e r b e s s e r u n g s m a n a g e m e n t . U n t e r 
Verbesse rungsmanagement kann m a n 
grundsätz l ich alle Aktivitäten zusam­
menfassen, die zur Erhöhung der Lei­
stungsfähigkeit und dadurch zum Markt­
erfolg beitragen. Das beinhaltet beispiels­
weise die s y s t e m a t i s c h e Suche nach 
Verbesserungspotent ialen, d a s Ableiten 
und Umsetzen von M a ß n a h m e n und die 
Überprüfung auf Wirksamkeit . 

Der Controller in seiner Funktion als 
Berater unterstützt d e n Manager bei 
d e r E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g u n d 
Umsetzung und sorgt für TVansparenz. 

Hier kann es in der Praxis du rchaus vor­
kommen , d a s s der Controller in e inen 
g e w i s s e n W e t t b e w e r b m i t d e m 
Qualitätsmanager gerät. In diesem Fall 
ist eine Rollenklärung erforderlich. 

Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t g e m ä ß ISO 
9 0 0 0 f f : 2 0 0 0 b e i n h a l t e t die Verant­
wortung für das gesamte Management­
system. Ein Managementsys tem ist die 
Summe aller organisatorischen Festlegun­
gen in einem Unternehmen mit dem Ziel, 

nachhaltigen Erfolg am Markt sicherzu­
stellen. Es dokumentier t das Gefüge von 
Kultur, Verantwortungen, Befugnissen und 
Beziehungen innerhalb des Unterneh­
mens und zu dessen relevanter Umwelt. 
Beispiele für entsprechende Dokumenta­
t i o n e n s ind : Leitbi lder, Pol i t iken, 
Prozessbeschreibungen, Organigramme, 
Stellen- und Funktionsbeschreibungen etc. 

Die Geschäftslei tung h a t die System­
veran twor tung und beauftragt eine Per­
son - i. d. R. den Qual i tä t smanager - , die 
Leistungsfähigkeit des Systems aufzuzei­
gen u n d zu verbessern. 

Der Qual i tä t smanager rückt dami t sel­
ber in den „Kundenkreis" des Controllers 
und arbei tet idealerweise eng mit ihm 
z u s a m m e n . Der Controller übe rn immt 
die Aufgabe, ablaufende Verbesserungs­
prozesse s ichtbar zu m a c h e n und Ent­
scheidungshilfen zur Steuerung anzubie­
ten (siehe Abb. 1). 

3. MODELL FÜR EIN LEISTUNGS­
FÄHIGES VERBESSERUNGS­
MANAGEMENT 

Eingebettet in eine Kultur des Strebens 
nach ständiger Weiterentwicklung beruht 
d a s in Abb. 2 dargestell te „Modell für ein 
leistungsfähiges Verbesserungsmanage­
men t" [3] im Wesentlichen auf den für 
Verbesserungsvorschläge vo rhandenen 
Quellen (siehe Pkt. 3.2) sowie den zur 
sys temat i schen Umsetzung der identifi­
zierten Verbesserungspotentiale notwen­
digen Prozesse (siehe Pkt. 3.3). 
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Ergebnis­
verantwortung 

Transparenz­
verantwortung 

Transparenz­
verantwortung 

Verbesserungen sind 
implizit enttialten, 
Verknüpfung zu den 
Gesamtunternehmungs-
zielen (BSC) 

Abb. 1: Der Qualitätsmanager im Wirkungskreis des Controllers 

Steigerung des Unte rnehmens zu ar­
beiten. Die Verantwortung für eine sol­
che Kultur des Strebens nach ständi­
ger Verbesserung t ragen die Führungs­
kräfte. Sie m ü s s e n die Information u n d 
Beteiligung ihrer Mitarbeiter fördern 
u n d fordern . Speziel le B e d e u t u n g 
k o m m t dabei der Geschäftsleitung zu, 
d i e für d i e V e r a n k e r u n g in d e r 
Unternehmungskul tur eine besondere 
Verantwortung trägt . 

3. 2 Quellen für Verbesserungs­
vorschläge 

3 . 2. 1. Institutionalisierte Meet ings 
- Instrument zur Umsetzung von 
Unternehmensz ie len 

Mit der Zielsetzung, das bei den Mit­
a r b e i t e r n v o r h a n d e n e K r e a t i v i t ä t s ­
po ten t ia l u m f a s s e n d zu nu tzen , ver­
knüpft d a s Modell die mit dem Streben 
nach s tändiger Verbesserung in Zusam­
m e n h a n g s t ehenden Forderungen mo­
derne r Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s y s t e m e 
(z. B. ISO 9000ff:2000, EFQM, VDA 6.1 / 
Q S - 9 0 0 0 / I S O / T S 16949). 

3.1 Kultur der ständigen Verbesserung 

Die Realität beweist u n s täglich, d a s s 
sich Krisen schneller entwickeln, als Un­

t e rnehmen mit ihren Organisationen in 
der Lage sind, darauf zu reagieren. Unter­
n e h m e n geraten in Schwierigkeiten, weil 
sie Veränderungen im Umfeld zu spä t 
e rkennen , den no twend igen Verände-
r u n g s u m f a n g u n t e r s c h ä t z e n , d e n 
Verbesse rungsprozess nicht mit d e m 
nötigen Engagement vorantreiben oder 
die Mitarbeiter nicht ausre ichend in den 
Verbesserungsprozess einbinden. 

Für anha l t enden un te rnehmer i schen Er­
folg ist es daher von größter Bedeutung, 
auch ohne Krise s tändig a n der Leistungs-

Die Era rbe i tung von U n t e r n e h m e n s ­
strategien, die Ableitung entsprechen­
der Ziele u n d die sys temat i sche Umset­
zung dieser Ziele gewinnt, vor dem Hin­
tergrund der heut igen Marktsi tuat ion, 
z u n e h m e n d an Bedeutung. 

In d e m darges te l l t en Verbesserungs­
modell sind s o g e n a n n t e institutionali­
sierte Meetings ein wichtiges Ins t rument 
für die sys temat i sche Umsetzung defi­
nierter Unternehmensziele . Institutiona­
l is iertheißtin d i e s e m Z u s a m m e n h a n g , 

Kultur der ständigen Verbesserung 

Prozesse zur Identifikation vori 
Verbesserungspotentialen , 

Befragunpstermin Befragungstermin | 

Kunden­
befragungen 

planen u. 
durchfütiren 

ziele 

Ergebnis 

SolWlst-
Vergl, 

Mitarbeiter-
befragungen 

planen u. 
durchführen 

Ziele 

Ergebnis 
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l Ergebnis 
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Schlüsselprozessen 

Prozesslnput Prozessinput  
4 . . . . i L 

Schlüssel­
prozess 

A 

Prozesii 
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Prozess-
r Output 

SolWlst-
Vergl. 

Verbesserungsvorschläge 

Verbesserungs-
vorschläge 
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SolWlst-
Vergl. P r o z i a 

ziele 

Prozess-
QUtPüt 

SolWlst-
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Verbessemngsvorschläge 

Verbessenjngs-
vorschlage 

Institutionalisierte Meetings 

Instrument zur systematischen Umsetzung von 
Unternehmenszielen 

Unternehmensziele 

Verbesserungs­
vorschläge 
erfassen 

und umsetzen 

Projektantrag 

Info über 
Interne Projekte 

abwickeln 

Infos bzgl. Umselzungsstatus Infos bzgl. Umsetzungsstatus 

Prozesse zur Umsetzung identifizierter Verbesserungspotentiale 

Abb. 2: Modell für ein leistungsfähiges Verbesserungsmanagement 
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dass die iVleetings periodisch stattfin­
den, e inen definierten Personenlcreis 
umfassen, e inen JVleeting-Verantwort-
lichen haben und eine festgelegte Agen­
da bes i tzen. Durch die Periodizität, in 
der die Meetings stattfinden, wird sicher­
gestellt, d a s s in auf die Ziele abges t imm­
ten Teams die für die St ra tegieumsetzung 
notwendigen Verbesserungsvorschläge 
entwickelt werden und der Fortschritt 
kontinuierlich verfolgt wird. Die Kreativi­
t ä t der Mitarbeiter wird strategieunter­
s tü tzend genutzt . 

3 . 2 . 2 . Prozesse zur Identifikation von 
Verbesserungspotent ia len 

Um die Eignung u n d Angemessenhei t 
des zur Anwendung k o m m e n d e n Mana­
g e m e n t s y s t e m s beurteilen zu können, 
ist d e s s e n W i r k s a m k e i t zu m e s s e n . 
N e b e n w i r t s c h a f t l i c h e m Erfolg s ind 
Kundenzufriedenheit, Wettbewerbsvor­
teile g e g e n ü b e r d e m re levanten Mit-
bewerb , Mitarbei terzufr iedenhei t u n d 
Veränderungsbereitschaft wesentliche In­
dikatoren. 

Prozesse, deren pr imärer Zweck es ist, 
die Leistungsfähigkeit des Management ­
sys t ems zu messen , sind z. B. Kunden­
b e f r a g u n g e n , B e n c h m a r k i n g , Mit­
arbeiterbefragungen oder Audits. Die 
erhal tenen Ergebnisse zeigen an, ob u n d 
w o in die Organisation eingegriffen wer­
d e n m u s s u n d e n t s p r e c h e n d e Ver­
besserungs ideen zu entwickeln sind. 

3 . 2 . 3 . Systematische Leistungssteige­
rungen bei d e n Schlüsse lprozessen 

Grundvorausse tzung zur Erzielung von 
Quan tensprüngen bei der organisatori­
schen Weiterentwicklung sind Leistungs-
s t e i g e r u n g e n bei d e n s o g e n a n n t e n 
Schlüsselprozessen, d. h. bei den Prozes­
sen, die für den Unternehmenserfolg von 
he r aus r agende r Wichtigkeit sind. Um 
welche Prozesse es sich hierbei handel t , 
h ä n g t n e b e n d e r u n t e r n e h m e n s ­
bezogenen Strategie im Wesentl ichen 
von der Branchenzugehörigkeit und vom 
I n t e r e s s e n s c h w e r p u n k t d e s Unte r ­
n e h m e n s ab . Für Unternehmen, dessen 
In teressenschwerpunkt a m Anfang der 
Wer t schöpfungske t t e liegt (wie z. B. 
E n g i n e e r i n g u n t e r n e h m e n ) , h a t bei­
spielsweise ein professionelles Projekt­
m a n a g e m e n t höchs te Bedeutung. Für ein 
Unternehmen, dessen Interessenschwer­
punk t a m Ende der Wertschöpfungskette 
Hegt, h a b e n Prozesse, die Transaktionen 

mit den Kunden beinhal ten, hohe strate­
gische Bedeutung. 

Die für d ie L e i s t u n g s f ä h i g k e i t d e r 
Schlüsselprozesse Verantwortlichen ha­
ben die Aufgabe und Verantwortung, die 
Prozesse langfristig über die Abteilungs­
grenzen hinweg abzusichern und zu ver­
b e s s e r n . Ein l a u f e n d e s M o n i t o r i n g 
mittels e ines gee igneten Kennzahlen­
s y s t e m s z e i g t V e r b e s s e r u n g s n o t ­
wendigke i ten an, e n t s p r e c h e n d e Ver­
besserungsvorschläge werden abgeleitet. 

3. 2 . 4 . Freie Verbesserungs ideen 

Bei den freien Verbesserungsideen han­
delt es sich u m kreative Beiträge von 
Mitarbeitern, die unabhäng ig von defi­
nierten Unternehmensz ie len oder der 
M e s s u n g von Sys tem- u n d Prozess­
leistungen generiert werden. Die Mitar­
beiter identifizieren sich mit der Ver­
b e s s e r u n g s p h i l o s o p h i e d e s Un te r ­
n e h m e n s , s u c h e n a k t i v n a c h Ver­
besserungspotent ia len , zeigen diese auf 
und beschreiben sie eindeutig und prä­
zise in en t sprechenden Verbesserungs­
vorschlägen. 

3.3 Prozesse zur Umsetzung identifi­
zierter Verbesserungspotentiale 

Die in Form von V e rb es s e ru n g s v o r ­
schlägen verbalisierten Verbesserungs­
potent iale werden erfasst und auf Zweck 
u n d Angemessenhei t geprüft. Die als gut 
be fundenen Verbesserungsvorsch läge 
werden in der Folge praxiswirksam um­
gesetzt . Die Vorgehensweise bei der Um­
setzung ist unabhängig vom Umfang u n d 
der Komplexi tä t d e s Verbesse rungs ­
vorschlages. 

Liegt Projektwürdigkeit vor, d. h. gibt es 
e ine s t a r k e A u s p r ä g u n g de f in ie r t e r 
Projektwürdigkeitskriterien (z. B. Kom­
plexität , Kos ten- /Ressourcenaufwand, 
b e t e i l i g t e O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n , 
Neuhei tsgrad, Koordinationsaufwand), 
d a n n ist g e m ä ß d e m Prozess „Interne 
Projekte abwickeln" vorzugehen. In die­
sem Fall n i m m t m a n bewuss t einen -
sich durch die Regeln bzgl. Organisation 
u n d Ablauf von Projekten e rgebenden -
Mindestumfang an Projektmanagement­
aufgaben auf sich. Beispiele für derart ige 
Pro jek tmanagementaufgaben sind: Er­
arbeitung von Projektaufträgen, Bil­
dung von Projektteams, Erarbeitung 
von Projektstruktur- und Ablaufplänen, 

E r a r b e i t u n g v o n F u n k t i o n e n d i a ­
grammen, Durchführung von Projekt­
reviews, etc. 

Ist keine Projektwürdigkeit gegeben, wird 
gemäß dem Prozess „Verbesserungsvor­
schläge erfassen und umsetzen" vorge­
gangen. Verbesserungsvorschlags-spezifi-
sche Teams nehmen sich der Analyse der 
Verbesserungsvorschläge sowie der Defi­
nition und Umsetzung geeigneter Maß­
n a h m e n (inkl. Wirksamkeitsprüfung) an. 

4. CONTROLLING DES PRAKTI­
ZIERTEN VERBESSERUNGS­
MANAGEMENTS 

Ein Großteil der Unte rnehmen verpflich­
tet sich in ihren Politiken und Leitlinien 
z u m kont inuier l ichen Verbesserungs­
prozess . Parallel dazu veransta l ten sie 
Programme, die das Streben nach einer 
s t änd igen Wei terentwicklung fördern 
sollen (z. B. Vorschlagswesen, Qualitäts­
zirkel, Schulungen, Anreizsysteme). Kon­
krete Aussagen über den erreichten Sta-
tus-Quo des zur Anwendung kommen­
den Ve rbes se rungsmanagemen t s sind 
jedoch meist nicht möglich, da ein ent­
s p r e c h e n d e s Ziele- u n d Kennzahlen­
sys tem nicht installiert ist. Häufig s tützt 
m a n sich auf qualitative Aussagen, de­
ren Basis z u m Teil auf Hoffnung, Wunsch, 
A n n a h m e oder Glaube beruht . 

4.1 Generell anwendbare Kennzahlen 

Um die Qual i tä t d e s Verbesse rungs­
m a n a g e m e n t s wirklich beurteilen zu kön­
nen, m ü s s e n aufzah len , Daten und Fak­
ten be ruhende Informationen über die 
Leistungsfähigkeit der Quellen für Ver­
besserungsvorschläge (siehe Pkt. 3.2) und 
der Leistungsfähigkeit der Prozesse zur 
U m s e t z u n g d e r i den t i f i z i e r t en Ver­
besserungspotent ia le (siehe Pkt. 3.3) vor­
liegen. Tab. 1 zeigt eine Auswahl von 
generell anwendbaren Kennzahlen, die 
e ine Verbindung z u m Reifegrad d e s 
p r a k t i z i e r t e n V e r b e s s e r u n g s ­
m a n a g e m e n t s herstellen. 

4.2 Computergestützte Kennzahlen­
erfassung und Prozessadministration 

Die Erfassung der notwendigen Daten 
und die Auswertung der Kennzahlen ist 
nicht wer t schöpfend und wird daher, 
w e n n kein operat iver Zwang bes teh t . 
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Controllingaspekte Mögliche Kennzahlen 

Überprüfung der Leistungsfähigkeit 
der Quellen für Verbesserungs­
vorschläge, d.h. Überprüfung der 

- „strategieorientierten Kreativität" 
der Mitarbeiter 

- Prozesse zur Identifikation von 
Verbesserungspotentialen 

- "freien Kreativität" der Mitarbeiter 

- Anzahl Verbesserungsvorschläge gesamt 

- Anzahl Verbesserungsvorschläge je Mitarbeiter 

- Verhältnis angenommene Verbesserungs­
vorschläge zu eingereichte 
Verbesserungsvorschläge 

- Anzahl Verbesserungsvorschläge je 
Verbesserungsvorschlagsquelle 

- Verhältnis angenommene Verbesserungs­
vorschläge zu eingereichte 
Verbesserungsvorschläge je 
Verbesserungsvorschlagsquelle 

Überprüfung der systematischen 
Weiterentwicklung der Schlüssel­
prozesse 

- Anzahl Verbesserungsvorschläge 
- Verhältnis angenommene Verbesserungs­

vorschläge zu eingereichte 
Verbesserungsvorschläge 

Uberprüfung der Leistungsfähigkeit 
des Prozesses „Verbesserungs­
vorschläge erfassen und umsetzen" 

- Anzahl wirksam umgesetzter 
Verbesserungsvorschläge 

- Verhältnis wirksam umgesetzter Verbesserungs­
vorschläge zu angenommenen Verbesserungs­
vorschlägen 

- Anzahl angenommener Projektanträge 

- Verhältnis angenommene Projektanträge zu 
eingereichte Projektanträge 

- Prognostizierte Einsparungen 

- Verhältnis realisierte Einsparungen zu 
prognostizierten Einsparungen 

Überprüfung der Leistungsfähigkeit 
des Prozesses „Interne Projekte 
abwickeln" 

- Anzahl Projektabbrüche 

- Verhältnis Anzahl Projektabbrüche zu 
genehmigten Projekten 

- Erreichung der in den Projektaufträgen 
definierten Zielsetzungen (bzgl. Qualität, Zeit, 
Kosten) 

Tabelle 1 -. Beispiele für generell anwendbare Kennzahlen zur Verifizierung des Verbesserungsmanagements 

Suchen von Dokumenten u n d Daten fällt 
in der Folge zur Gänze weg. 

„vergessen" werden. Eine automatisier­
te Erhebung der Messwer te kann reali­
siert werden, wenn der in Abb. 3 darge­
stellte Prozess „Verbesserungsvorschlä­
ge e r f a s s e n u n d u m s e t z e n " a l s 
da tenbankges tü tz te r Workflow im Un­
t e rnehmen installiert wird und alle Ver­
besserungsvorschläge (unabhängig von 
der Verbesserungsvorschlagsquelle - sie­
he Pkt. 3.2) in diesen Prozess eingesteuert 
werden. Der Computer ü b e r n i m m t die 
Ablaufsteuerung des Prozesses und do­
k u m e n t i e r t d i e g e s a m t e P r o z e s s ­
abwicklung mit. Die in Tab. 1 dargestell­
ten Kennzahlen sind ohne Zusatzaufwand 
auf „Knopfdruck" auswer tba r und für die 
ge samte Belegschaft visualisierbar 

Ein weiterer Vorteil neben der automat i ­
sierten Kennzahlenauswer tung ist die 
Möglichkeit für eine un te rnehmenswei t 
d u r c h g ä n g i g e O r d n u n g im Ver­
b e s s e r u n g s m a n a g e m e n t . 

Die P r o t o k o l l i e r u n g d e r W o r k s h o p ­
ergebnisse erfolgt direkt in der Prozess­
da tenbank . Durch „Links" kann die Ver­
knüpfung zu den Daten hergestellt wer­
den, die die Grundlage für diverse Analy­
sen u n d W i r k s a m k e i t s b e s t ä t i g u n g e n 
waren. Protokolle auf Flip-Charts oder 
P i n w ä n d e n fotografiert m a n mi t t e l s 
Digitalkamera ab und verknüpft sie als 
elektronisches Dokument mit der Daten­
bank. Das lästige Kopieren, Verteilen und 

4. 3 Integration der Verbesserungs­
politik in die Balanced Scorecard 

Hat m a n sich dazu entschlossen, ein 
„Verbesserungsmanagement" als strate­
gische Säule für anhal tenden wirtschaftli­
chen Erfolg im Unternehmen zu etablie­
ren, dann sollte diese Entscheidung in der 
Unternehmensstrategie auch ersichtlich 
sein. Ein sehr leistungsfähiges Instrument 
zur A b b i l d u n g von U n t e r n e h m e n s ­
strategien ist die Balanced Scorecard. Sie 
b a s i e r t im W e s e n t l i c h e n auf e ine r 
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Verbesserungsvorschlag 

W erfassen 

W prüfen 

W analysleren 

Projektantrag erarbeiten 

PB „interne 
Projekte 

abwickeln" 

nein 

Maßnahmen festlegen Maßnahmen festlegen 

i 
Maßnahmen umsetzen 

Wirksamkeit prüfen 

Wabsch l ießen 

nein 

W als unwirksam 
abschließen 

Abb. 3: Prozess „Verbesserungsvorschläge (VVs) erfassen und umsetzen" 

Finanz-, Kunden-, Prozess- und Lern- und 
Innovationsperspei<tive, die über Ursache-
Wirkungsbeziehungen miteinander in Ver­
bindung stehen. Die Kausalität dieser vier 
Perspektiven ist einfach nachvollziehbar. 
Durch die ständige Verbesserung werden 
die Prozessergebnisse positiv beeinflusst, 
dies führt zu Kundenzufriedenheit gepaart 
mit gutem Unternehmensimage, und dies 
hat wiederum direkt Auswirkung auf die 
finanziellen Ergebnisse des Unternehmens. 
Die hohe Bedeutung des Verbesserungs­
managemen t s wird damit einfach nach­
vollziehbar. 

5. ZUSAMMENFASSUNG 
LITERATUR 

UND 

Das Aufgabengebiet des Controllers er­
weitert sich von der Finanzperspektive 

hin zur Kunden-, Prozess- und Lern- und 
Innovat ionsperspekt ive, deren Zusam­
menwirken a n h a n d der BSC gut s ichtbar 
wird. 

Ständige Verbesserungen sind ein wich­
tiger Faktor zur Erhaltung u n d Erhöhung 
der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit 
e iner U n t e r n e h m u n g . Verbesserungs­
möglichkeiten zu identifizieren und zu 
realisieren gehören damit zu den wichti­
gen Aufgaben einer Führungskraft. Sie 
wird dabei vom Controller unters tütz t , 
der für die Transparenz verantwortl ich 
zeichnet u n d ein en t sp rechendes System 
für ein Controlling des Verbesserungs­
m a n a g e m e n t s benötigt . 

Im vodiegenden Beitrag wird ein Modell 
für ein Verbesse rungsmanagement vor­

gestellt, d a s idealerweise durch einen 
da t enbankges tü t z t en Workflow unter­
s tü tz t wird. 

|11 Biel, A.; Weber,). : Controll ingaspekte 
im Lichte neuer empirischer Erkennt­
nisse, in: Controller Magazin 4 / 0 1 , 
Seite 323-332 

[21 Habbel, R.: Faktor Menschlichkeit: 
Führungskulturen im Zeichen der Net-
E c o n o m y , W i r t s c h a f t s v e r l a g 
Ueberreuter, Wien-Frankfurt 2001 

| 3 | )ung, B.: P rozes smanagemen t - Leit­
faden zur methodischen Entwicklung 
von prozessorient ier ten Organisatio­
nen, Dissertation, TU Graz 2001 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 2 2 5 31 G P T 
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ABWEICHUNGSANALYSE 
IM RAHMEN EINES 
UNTERNEHMENSWERT-
ORIENTIERTEN 
CONTROLLING Prof. Dr. Thomas Kumpel, Fach­

gebiet Rechnungswesen und Con­
trolling an der Fachhochschule für 
Oekonomie & Management, Essen 

Diplom-Betriebswirt (FH) Frank 
Priebe, tätig im Rechnungswesen 
bei der SIG Cantec GmbH 
& Co. KG, Essen 

von Thomas Kumpel und Frank Priebe, Essen 

A. EINLEITUNG 

Aufgrund einer s te igenden Komplexität 
u n d Dynamik der Wirtschaftsentwick­
lung , e ine r Ver schä r fung d e r Wett­
bewerbsbedingungen, e inerwachsenden 
Macht der Nachfrager sowie sich s tändig 
verkürzender Produktlebenszyklen ge­
ra ten h e u t z u t a g e wel twei t ag ie rende 
Unte rnehmen z u n e h m e n d unter Druck. 
Erfolg oder Mißerfolg hängen maßgeb­
lich davon ab, wer als erster in der Lage 
ist, ein neues und nachfragegerechtes 
Produkt a m preisgünst igsten auf d e m 
Markt zu platzieren. Damit e inhergehend 
ist ein Paradigmenwechsel der Unterneh­
mensführung in der BRD zu beobach ten , 
so d a s s d a s „konsensorientierte deut­
s che Konzept ... in Konflikt mit d e m 
international verbreiteten rendite- bzw. 
investororientierten Konzept der Un­
ternehmensführung'" s teht . Dieses be­
legt insbesondere eine von Ende 1999 
bis Anfang 2 0 0 0 seitens des Insti tuts für 
Un te rnehmens führung u n d Unterneh­
mensforschung der Ruhr-Universität Bo­
c h u m durchgeführten Studie, die den 
S t a t u s q u o de r u n t e r n e h m e n s w e r t -
or ient ier ten S teuerung bei d e u t s c h e n 
Großun te rnehmen darstellt, wobei ins­
gesamt 24 DAX- und 35 MDAX-Unter-
n e h m e n u n t e r s u c h t w u r d e n . Danach 
bekennen sich ca. 56 Prozent der befrag­
ten deu t schen Großunte rnehmen zu ei­
ner Orientierung a m Unternehmenswer t , 
so dass die Wichtigkeit der Shareholder 
Value-Perspektive aus Sicht der meis ten 
Unte rnehmen heu te unumst r i t t en ist^. 
Die Interessen von Anteilseignern und 

M a n a g e m e n t einer Un te rnehmung rich­
ten sich heu tzu tage nicht mehr allein auf 
bilanzorientierte Größen wie beispiels­
weise den buchhal ter ischen Gewinn ei­
ner Periode, sondern vermehr t aufwert­
orientierte Größen w i e be ispie l sweise 
d e n Free Cash Flow einer Periode. Viele 
Unte rnehmen s tehen somit vor der Auf­
gabe, sowohl d a s operative als auch d a s 
s t r a t e g i s c h e C o n t r o l l i n g u m w e r t ­
orientierte Ins t rumente zu ergänzen, u m 
die in der Unternehmenspraxis immer 
noch b e s t e h e n d e I m p l e m e n t i e r u n g s ­
lücke schließen zu können. Entsprechend 
dem Regelkreis des Controlling gilt es 
d a b e i a u c h im R a h m e n der wert ­
orient ierten U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
e inen SoU-lst-Vergleich mit anschlie­
ßender Abweichungsana lyse durch­
zuführen. Wie dieser zu erfolgen ha t und 
welche Besonderhei ten es zu beach ten 
gilt, soll der vorliegende Beitrag zeigen. 

B. WESENTLICHE GROßEN EINER 
WERTORIENTIERTEN UNTER­
NEHMENSFÜHRUNG 

Bis zur E n t s t e h u n g d e s „Market for 
C o r p o r a t e Control" , d e m M a r k t für 
Unternehmenskontrol le , s t and die Ge­
winnmaximierung meist an der Spitze 
betriebswirtschaftlicher Zielhierarchien. 
Ein Unte rnehmen mit h o h e m Gewinn­
ausweis galt als erfolgreicher als ein 
U n t e r n e h m e n mit n iedr igem Gewinn 
bzw. mit Verlust, ungeachte t der Tatsache, 
dass zahlreiche Unte rnehmen trotz posi­
tiver bilanzieller Ergebnisse völlig un­

zureichende Renditen erwirtschafteten. 
„Ursache hierfür waren nicht zuletzt inef­
fiziente G r o ß k o n g l o m e r a t e mi t auf­
wändigen und unflexiblen Verwaltungs­
appara ten auf der einen Seite und mit 
teilweise wer tvernichtenden Unterneh­
mensbere ichen, die durch die „gesun­
den" Bereiche aufgefangen wurden, auf 
der anderen Seite"^ 

Defizite buchhalterischer Gewinn­
größen 

Im Rahmen der Diskussion u m eine wert­
orientierte Unternehmensführung wird 
in der Literatur immer wieder daraufhin­
gewiesen, d a s s buchhal ter ische Gewinn­
größen als M a ß s t a b für die Wertsteige­
rung eines Unte rnehmens nicht geeignet 
sind". Für diese mangelhafte Eignung sind 
unter ande rem nachfolgend dargestell te 
Gründe anzuführen: 

^ Aufgrund gesetzl icher Spie l räume 
k ö n n e n b u c h h a l t e r i s c h e Gewinn­
g r ö ß e n d u r c h e ine Vielzahl v o n 
bilanziellen Ansatz- und Bewertungs­
w a h l r e c h t e n b e w u s s t bee inf luss t 
werden . Die Höhe des Gewinn- bzw. 
Veriustausweises liegt letztendlich im 
E n t s c h e i d u n g s b e r e i c h de r Unter­
nehmensführung, so d a s s der tat­
säch l i che U n t e r n e h m e n s w e r t für 
a u ß e n s t e h e n d e Akt ionäre nur be­
dingt ersichtlich ist. 

* Die Ris iken u n t e r s c h i e d l i c h e r 
Geschäftsfelder oder Strategien wer­
den durch buchhal ter ische Gewinn-
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g r o ß e n n i c h t a d ä q u a t w i d e r g e ­
spiegelt, da zwei Geschäftsbereiche 
mit unterschiedl ichem un te rnehme­
rischem Risiko t rotz identischer Pe­
riodenerfolge nicht gleich zu bewer­
ten sind. 

^ Die für die Sicherung und den Aufbau 
von Erfolgspotentialen notwendigen 
Inves t i t ionen in d a s Anlage- u n d 
Umlaufvermögen werden nicht be­
rücksichtigt. 
Buchhalterische Gewinngrößen igno­
rieren die unternehmensspezi f i sche 
Dividendenpolitik. 
Der Zeitwert des Geldes und des Ver­
m ö g e n s wird vernachlässigt , obwohl 
buchhal ter ische Gewinngrößen nur 
d a n n aussagekräft ig sind, wenn sie 
mit einem inflat ionsangepaßten Zins­
satz auf die Gegenwart abgezins t 
werden . 

Diese Schwächen zeigen sich auch in 
allen auf d e m Gewinn a u f b a u e n d e n 
traditionellen buchhalterischen Rentabili­
t ä t sg rößen wie beispielsweise der Renta­
bilität auf d a s eingesetzte Kapital (Return 
on Investment , kurz ROI) oder der Renta­
bilität des Eigenkapitals (Return on Equity, 
kurz ROE). 

Die IVI&A-Welle als Wegbereiter des 
Shareholder Value-Ansatzes 

Resultierend aus der Tatsache, d a s s der 
Börsenwer t vieler US-amer ikanischer 
Unte rnehmen teilweise erheblich unter 
d e m Substanzwer t lag, en t s t and oftmals 
ein „Value Gap" (Wertlücke), d. h., d a s s 
die S u m m e der Veräußerungserlöse 
e inze lner U n t e r n e h m e n s t e i l e e i n e n 
höheren Wert repräsentiert als der an 
der Börse gehandel te Wert d e s Gesamt-
u n t e m e h m e n s . Als Konsequenz folgte 
nach einem verübergehenden Hoch in 
den lahren 1968 und 1 9 6 9 seit Beginn 
der 80er )ahre in den USA und Großbri­
tannien eine Vielzahl von Käufen u n d 
Verkäufen von Unte rnehmen bzw. Unter­
nehmenstei len (Mergers & Acquisitions), 
wobei speziell in den USA teilweise von 
einer regelrechten „M&A-Manie" die Rede 
war. Treibende Kraft waren insbesondere 
sog. Corporate Raiders, die versuchten, 
durch d a s Aufspüren von Wertlücken 
lukrative Übernahmekand ida ten zu fin­
den, wobei derartige Unternehmensüber­
n a h m e n zumeis t gegen den Willen des 
M a n a g e m e n t s s ta t t fanden und in der 
Regel mit der Zerschlagung des betroffe­

nen U n t e r n e h m e n s e n d e t e n ^ So gilt 
schließl ich die z u n e h m e n d e Furcht 
vor feindlichen Übernahmen Mitte der 
80er lahre, der un te rnehmens in te rn nur 
durch eine aktionärs- bzw. wertorientierte 
Unternehmenspoli t ik begegnet werden 
kann, als Ursache für das Aufkommen 
d e s Shareholder Value-Ansatzes, denn 
letztendlich schütz t nur ein dem Wert 
des Un te rnehmens en tsprechender Ak­
t ienkurs vor Übe rnahmea t t acken . Ein 
weiterer Grund für eine z u n e h m e n d e Aus­
r ichtung un t e rnehmer i s che r Entschei­
dungen an den finanziellen Interessen 
der Anteilseigner liegt un ter anderem in 
der Globalisierung der Kapitalmärkte in 
Verbindung mit einer z u n e h m e n d e n Be­
d e u t u n g ins t i tut ione l ler u n d inter­
national agierender Investoren, wobei 
insbesondere amerikanische Pensions­
fonds zu nennen sind, die in der Regel 
e ine Eigenkapi ta l ren tab i l i t ä t von ca. 
15 Prozent erwarten. Bedingt durch ihre 
großen Unternehmensante i le sind insti­
tutionelle Investoren in der Lage, Ent­
scheidungen der Unternehmensführung 
in ihrem Sinne zu beeinflussend Aufgrund 
komfortabler Informations-, Vergleichs­
u n d Handlungsmögl ichkei ten t r ennen 
sich professionell agierende institutio­
nelle Investoren bei un te rha lb der Er­
war tung liegender Rendite auf d a s einge­
se tz te Kapital oftmals schnell von ihrem 
Anlageobjekt, so d a s s der Druck auf die 
Unternehmensführung, die Attraktivität 
für die Eigenkapitalgeber durch eine Stei­
gerung des Unte rnehmenswer t s zu ver­
bessern , e rhöht wird. Zudem ha t sich in 
den letzten jähren in vielen Branchen 
e ine V e r ä n d e r u n g der W e t t b e w e r b s ­
s t ruk tu r vollzogen, speziell im euro­
päischen Raum hervorgerufen durch die 
Öffnung der os teuropäischen Länder so­
wie durch die europäische Wirtschafts­
u n d Währungsunion . 

Ermittlung des Free Cash Flow 

Die dargestell ten Entwicklungen zeigen 
die Notwendigkeit einer Implementierung 
der Idee des Shareholder Value-Ansatzes 
sowohl in der Un te rnehmenss t eue rung 
als auch in den Ins t rumenten des Con­
trolling, wobei es insbesondere d a r u m 
geht , langfr is t ige S t ra teg ien zu ent­
wickeln, die nachhal t ig zu einer Wert­
s teigerung im Unte rnehmen führen u n d 
somit zur Sicherung der Existenz und 
einer zukunf t so r i en t i e r t en Unterneh­
mensen twick lung beitragen. Aufgrund 

der mangelhaf ten Eignung traditioneller 
b u c h h a l t e r i s c h e r E r f o l g s g r ö ß e n a ls 
M a ß s t a b für den Wert u n d die Wert­
ve ränderung eines Unternehmens , be­
da r f e s w e r t o r i e n t i e r t e r Erfolgs­
kennzahlen, die den Einfluss unterneh­
merischer Entscheidungen auf den Wert 
eines Un te rnehmens veranschaul ichen. 
Die bekann tes t en Ansätze sind: 

1. Discounted Cash Flow-Ansatz (DCF), 
2. Cash Flow Return on Investment-

Ansatz (CFROI), 
3 . Economic Value Added-Ansatz (EVA). 

Da die Ansätze des CFROI sowie des EVA 
aufgrund ihrer kurzfristigen Ausrichtung 
eher im operat iven M a n a g e m e n t zum 
Einsatz kommen , spielt im Rahmen ei­
ner wertorientierten Unternehmens­
führung insbesondere der DCF-Ansatz 
eine b e d e u t e n d e Rolle. Für die Berech­
nung des DCF werden hierbei die zukünf­
tigen Einzahlungsüberschüsse des Un­
t e r n e h m e n s häufig mit den gewichteten 
Fremd- und Eigenkapitalkosten (Weighted 
Average Cost of Capital, kurz WACC) dis­
kontiert, wobei es sich bei d e n zukünfti­
gen Einzahlungsüberschüssen u m den 
sog. Free Cash Flow handelt . Dabei 
bildet der Free Cash Flow das Potenzial 
an finanziellen Mitteln aus laufender 
Unternehmenstätigkeit ab, d a s grund­
sätzlich zur Abgeltung von Zahlungsan­
s p r ü c h e n s e i t e n s d e r Eigen- u n d 
Fremdkapitalgeber zur Verfügung steht . 
Zusätzlicher Unte rnehmenswer t wird bei 
der DCF-Methode genau dann geschaf­
fen, wenn die zu beurte i lenden Strategi­
en bzw. M a ß n a h m e n eine Erhöhung d e s 
Kapitalwertes bewirken, so dass prak­
tisch ein Unte rnehmenswer t im Vorfeld 
wichtiger s t ra tegischer Einzelentschei­
dungen zu ermitteln ist, dessen Differenz 
zum Unte rnehmenswer t bei Durchfüh­
rung der Strategie das Ausmaß der 
Wertveränderung widerspiegelt. Beim 
Free Cash Flow handel t es sich u m die 
zentrale Größe der DCF-Methode, so d a s s 
die Aussagefähigkeit „im Hinblick auf die 
Erfolgspotentialbewertung und die zu­
kunftsor ient ier te Erfolgsermitt lung ... 
wesentl ich von der Güte der Cash-Flow-
Prognosen abhäng ig ' " ist. In der Litera­
tur wird eine Vielzahl unterschiedlicher 
Verfahren zur Ermittlung des Free Cash 
Flow erörter t^ Ein in der Praxis häufig 
angewende te s Verfahren stellt dabei d a s 
Konzept von Rappapor t d a r Hier erfolgt 
die Ermittlung des Free Cash Flow nach 
der direkten Methode, d. h. durch eine 
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Gegenüberstel lung von Ein- u n d Auszah­
lungen, deren A u s m a ß ausschließlich 
d u r c h d i e V e r w e n d u n g v o n Wert ­
genera to ren (Value Drivers) b e s t i m m t 
wird. Als Wertgeneratoren werden da­
bei der Umsatz der be t rach te ten Periode, 
die Wachs tumsra te des Umsatzes , die 
betriebliche Gewinnmarge, ein auf den 
Cash Flow bezogener Gewinnsteuersatz 
sowie die Investi t ionsrate in d a s Anlage­
vermögen und in das Working Capital 
verwendet ' . Hierbei handel t es sich u m 
Komponenten des Free Cash Flow, „die 
durch typische strategische Entscheidun­
gen unmit te lbar beeinflusst werden und 
über die Aussagen getroffen werden kön­
nen, wie sich die geplanten M a ß n a h m e n 
auf den Untemehmenswert"^" bzw. auf 
den Free Cash Flow nachhal t ig auswir­
ken. Die rechnerische Verknüpfung der 
einzelnen Wertgeneratoren stellt sich im 
Konzept von Rappapor t wie folgt d a r " : 

G r u n d ­
konzep t 

' \ 

Bezugs­
bas is 

Soll-Ist-Vergleich Ist-Soll-Vergleich 

Soll-Größen 
Soll-Ist-Vergleich 

mit der Bezugsbasis 
Soll-Größen 

Ist-Soll-Vergleich 
mit der Bezugsbasis 

Soll-Größen 

Is t-Größen 

Soll-Ist-Vergleich 
mit der Bezugsbasis 

Is t -Größen 

Ist-Soll-Vergleich 

mit der Bezugsbasis 

Is t-Größen 

Abb. 1: Ausprägungsformen der Abweichungsanalyse jln Anlehnung an: 
Lause, B., Methoden der Abweichungsanalyse in der Kosten- und 

Erfolgskontrolle, Hamburg 1992, S.61] 

bzw. Prüfgrößen) tatsächlich ents tande­
nen Größen (Ist-Größen bzw. Maßs tabs­
größen) gegenübergestel l t werden. An­
hand der Abbildung 1 soll zunächs t ein 
Überblick über die un te rsch ied l ichen 

FCF, = Einzahlungen - Auszahlungen 

u t - i (1 + w g (1 - s ) - ir A V + W C 

wobei: 
FCF, 

U,, 

w 

g 
s 

Free Cash Flow der Periode t 

Umsatz des Vorjahres 

Wachstumsrate des Umsatzes 

Betriebliche Gewinnmarge 

Auf den Cash Flow bezogener Gevvinnsteuersatz 

Investitionsrate ins Anlagevermögen und ins Working Capital 

C. UNTERNEHMENSWERT-
ORIENTIERTE KONTROLLE UND 
ABWEICHUNGSANALYSE 

„Die Effektivität des Ergebniscontrolling 
ist d a n n besonders hoch, w e n n sämtli­
che ergebnisrelevanten Abweichungen 
mögl ichst frühzeitig in einer sachlich 
klaren Systematik aufgezeichnet und auf 
ihre Ursachen zurückgeführt werden" '^ 
wobei im Rahmen des traditionellen Er­
gebniscontrolling insbesondere Umsatz­
v o l u m e n a b w e i c h u n g e n , S o r t i m e n t s ­
abweichungen, Mengen- und Struktur­
abweichungen, Preisniveauabweichun­
gen, Marktvolumen- und Marktanteils­
a b w e i c h u n g e n , E r l ö s s c h m ä l e r u n g s -
abweichungen sowie Vertriebs- u n d Her­
s t e l l k o s t e n a b w e i c h u n g e n zu n e n n e n 
sind. Die sys temat i sche Aufzeichnung 
sämt l icher e rgebnis re levan te r Abwei­
chungen erfolgt dabei in der Regel auf 
der Grundlage eines Soll-Ist-Vergleiches, 
indem vorgegebene Werte (Soll-Größen 

Ausprägungsformen der Abweichungs­
analyse gegeben werden. 

Dabei wird „unter einer Soll-Größe nicht 
n u r d a s E r g e b n i s e i n e r P l a n u n g 
(synonym: Entscheidungsresultate) ver­
s tanden, sondern auch die in die Pla­
nung einfließenden Annahmen; unter Ist-
Größen werden nicht nur die Ergebnisse 
der Realisierung der Planung (synonym: 
Durchführungsresultate), sondern auch 
jene Ist-Größen bezeichnet, die sich auf 
die A n n a h m e n der Planung beziehen"'^. 
Der Gedanke einer un te rnehmenswer t ­
orientierten Kontrolle und Abweichungs­
analyse ist auf Herter zurückzuführen, 
der diese Thematik ers tmals im Rahmen 
der Gestal tung eines u n t e r n e h m e n s ­
wertorientierten Erfolgsbeurteilungs­
sys t ems behande l t h a t " . In diesem Kon­
text dient sie zum einen als „Grundlage 
für notwendige Korrekturen, u m Fehlent­
wicklungen der Vergangenheit wieder 
auszugleichen (feed-backward-Kontrolle, 

Realisationskontrolle i. S. eines Soll-Ist-
Vergleiches) ... [und zum anderen als, 
d. Verf.l antizipative Gegensteuerung 
bei Nichterreichung von Zwischen­
zielen bzw. veränderten Umweltein­
flüssen, u m d a s langfristige s trategische 
Ziel dennoch zu erreichen (feed-forward-
Kontrolle, Frühaufklärung i. S. eines Soll-
Wird-Vergleiches)"^l Die un te rnehmens -
w e r t o r i e n t i e r t e Kont ro l le u n d 
Abweichungsana lyse erfolgt dabe i in 
mehreren Phasen, die nachfolgend vor­
gestellt werden. 

1. Feststellung möglicher Wert­
generatoren 

Zunächst sind seitens der Unternehmens­
leitung die Komponenten zu identifizie­
ren, die sich nachhal t ig auf die Höhe der 
Free Cash Flows und somit auf den Wert 
des Unte rnehmens auswirken. In Anleh-
n u n g a n d a s Wertgeneratoren-Modell von 
Rappapor t s tehen dabei der Umsatz der 
betrachte ten Periode, die Wachs tumsra te 
des Umsatzes , die betriebliche Gewinn­
marge, ein auf den Cash Flow bezogener 
Gewinnsteuersatz sowie die Investitions­
rate in d a s Anlagevermögen und in d a s 
Working Capital im Mittelpunkt der Be­
t rachtungen. Die Unterteilung der Free 
Cash F lows in v e r s c h i e d e n e Wert­
generatoren erlaubt somit sowohl eine 
detaillierte Analyse vergangener Perioden 
als auch eine aussagefähige Prognose 
zukünftiger Perioden'*. 

2. Planung der Free Cash Flows 

Vor der Berechnung zukünftiger Free Cash 
Flows, d ie im R a h m e n e iner un te r ­
nehmenswer tor ient ier ten Budgetierung 
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als Vorgabewer te bzw. Wertbei t rags­
budge t s zu interpretieren sind, sind im 
zweiten Schritt die zuvor identifizierten 
W e r t g e n e r a t o r e n für j e d e e i n z e l n e 
Periode des Planungshor izonts zu spezi­
f iz ieren . Der u n t e r n e h m e n s w e r t -
orientierten Planung sind in der Unter­
nehmensprax i s jedoch insofern Grenzen 
gesetzt , als d a s s jede Einschätzung der 
Zukunft auf unsicheren Daten beruht , 
wobei dieser Unsicherheitsfaktor seitens 
der Unternehmensle i tung zwar auf ein 
Minimum reduziert, nicht aber eliminiert 
werden k a n n ' ^ Es m u s s also darauf ge­
ach te t werden, dass nicht „die Transpa­
renz der Analyse insbesondere hinsicht­
lich der wesentl ich zugrunde liegenden 
Prämissen verloren geht und lediglich 
eine Sche ingenauigke i t v o r g e t ä u s c h t 
w i r d " ' l In diesem Z u s a m m e n h a n g sei 
insbesondere auf die Gefahr von Mani­
pula t ionen aufgrund des sog. „Hockey-
Stick-Effekts" hingewiesen, wonach im 
Hinbl ick auf e ine 
angebl ich „rosige" 
Zukunft trotz abseh­
barer Performance-
Prob leme zu opti­
mis t ische Planzah­
len angese tz t wer­
d e n k ö n n e n . Aus 
diesem Grund wird 
se i t ens der Unter­
n e h m e n s l e i t u n g 
versucht, durch eine 
Variation der einzel­
nen Wertgenerato­
ren diejenigen Wert­
generatoren heraus­
zufinden, welche die 
g röß te Sensit ivität 
g e g e n ü b e r d e m 
Wert des Unterneh­
m e n s besi tzen, so 
d a s s aufbauend auf 
d iesen Erkenntnis­
sen spezifische Stra­
t e g i e n e n t w i c k e l t 
werden können. Im 
Rahmen der Strate-
giefindung k o m m t 
d a b e i häu f ig d a s 
Konzept der generi-
sehen Wettbewerbs­
s t r a t e g i e n n a c h 
Porter zum Einsatz, 
w o n a c h z w i s c h e n 
einer Kostenführer­
s c h a f t s - bzw. 
V o l u m e n s t r a t e g i e , 
e i n e r Differen­

z i e r u n g s s t r a t e g i e s o w i e e i n e r 
S p e z i a l i s i e r u n g s - , N i s c h e n - o d e r 
Konzentrat ionsstrategie unterschieden 
wird, denn strategische Wettbewerbsvor­
teile können „einerseits a u s einer gegen­
über den Wettbewerbern über legenen 
Kostenposition resultieren oder anderer­
seits auf einem Nutzenvorteil im Verhält­
nis zu den Konkurrenten basieren"^' . 
Durch eine Verknüpfung mit dem Wert-
generatoren-Modell von Rappapor t lässt 
sich schließlich erkennen, ob sich die 
Strategietypen Porters über die Beein­
flussung einzelner Wertgeneratoren po­
sitiv bzw. negativ auf den Free Cash Flow 
auswirken, wobei kritisch anzumerken 
ist, dass diese „Systematik lediglich glo­
bale Aussagen trifit und sich die strategie­
spezifischen M a ß n a h m e n nur teilweise 
v o n e i n a n d e r a b g r e n z e n lassen"™. In 
nachfolgender Abbildung sind beispiel­
haft einige mögliche Auswirkungen sy­
stematisiert , wobei zu beach ten ist, d a s s 

d ie d re i g e n e r i s c h e n W e t t b e w e r b s ­
strategien alternativ zu be t rach ten sind, 
da sie auf unterschiedliche Art und Weise 
eine Steigerung des Shareholder Value 
bewirken. 

3. Analyse der Wertabweichungen 

Liegen für die erste Periode des Planungs­
horizonts die Ist-Werte a u s d e m Rech­
nungswesen vor, so kann eine detaillierte 
Analyse der Wertabweichungen erfolgen, 
wobei sämtl iche method i sche Ansätze 
einer Abweichungsanalyse zunächs t an 
der Gesamtabweichung zwischen den 
Soll- und den Ist-Werten einer Periode 
e ines Bezugsobjek tes anknüpfen . Im 
Rahmen der Kostenabweichungsanalyse 
wird beispielsweise eine einzelne Kosten­
stelle betrachtet , während bei einer unter-
nehmenswer tor ient ier ten Abweichungs­
analyse vor allem die einzelnen Wert-

Generische Wettbewerbsstrategien 

Wertgeneratoren Kostenfühi-erschaft Differenzierung Spezialisierung 

Umsatzwachstum • Agressive Preispolitik 

• Marktanteilsausweilung 

• Hochpreispolitik 

• Ermitteln attraktiver Kunden­

probleme 

• Hochpreispolitik 

• Ermitteln attraktiver Markt­

segmente 

• Erschließen neuer Venriebs-

kanäle 

Umsatzrendite • Optimierung der Produktions­

tiefe und -ablaufe 

• Kostendegression und Erfah-

amgskurve 

• Reduktion der Logistikkosten 

• Kostenmanagemem 

• Ausrichten der Kostenstruk­

tur auf den Kundennutzen 

• Hochpreispolitik 

• Nutzung von Kostenvortei­

len der Spezialisierung 

• Hochpreispolitik bei hohem 

Kundennutzen 

• Erschließen / Besetzen über­

legener Beschaffiingsquellen 

Investitionsrate 
in das Anlagever­
mögen 

• Rationallsierxingsinvestitlonen 

• Optimale Anlagennutziing 

• Verkauf schlecht genutzter 

Anlagen 

• Optimale Beschaffung 

• Investitionen In differen-

zlerungsfbrdemde Anlagen 

• Verkauf schlecht genutzter 

Anlagen 

• Optimale BeschafTung 

• Optimale Anlagennutzung 

• Verkauf schlecht genutzter 

Anlagen 

• Optimale Beschaffung 

Investitionsrate 
in das Working 
Capital 

• Cash Management 

• Reduktion der Vorräte unter 

Beibehaltung der Lieferbereil-

schaft 

• Cash Management 

• Ausrichten der Verkaufskondi­

tionen / der l^gerpolitik auf 

die Differenzierungsstrategie 

• Cash Management 

• Ausrichten der Verkaufskondi­

tionen / der L^agerpolitik auf 

die Spezialisieaingsstrategie 

Steuersatz • Optimierung der Kapitalstaikturen 

• Optimierung der Gesellschaftsstniktur 

• Optimierung in der Durchftlhrung von Transaktionen (z. b. bei Akquisitionen) 

Kapitalkosten • Optimierung der Kapitalstaikturen 

• Senkung der Finanzierungskosten 

• Senkung des systematischen Risikos 

Wachstumsdauer • Aufbau von Eintrittsbarrieren für potentielle Kunden 

• Erlangungeines rechtlichen Schutzes 

• Aufbau von Image und Markennamen 

Abb. 2: Auswirkungen der generischen Wettbewerbsstrategien auf die Wertgeneratoren 
[In Anlehnung an: Günther, T, Unternehmenswertorientiertes Controlling, München 1997, S. 384] 
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Umsatzrendite 

Ist 

Plan 

Primärabweichung Sekundär-
abvveioliung 

Primärabweichung 

Plan Ist 

Umsatzwachs-
tiunsrate 

Abb. 3: Interdependenzproblem zwischen Abweichungsursachen 
lln Anlehnung an: Herter, R. N., Unternehmenswertorientiertes Management 

fUwM): Strategische Erfolgsbeurteilung von dezentralen Organisationseinheiten 
auf Basis der Wertsteigerungsanalyse, München 1994, S. 179} ' 

generatoren im Mittelpunkt des Interes­
ses s tehen, u m darauf aufbauend zu ana­
lysieren, inwiefern die Abweichungen der 
Wertgeneratoren von den Planwerten die 
Gesamtabweichung des Free Cash Flow 
beeinflusst haben . Da der Free Cash Flow 
jedoch auf m e h r e r e n mult ipl ikat iven 
Verknüpfungen von W e r t g e n e r t o r e n 
beruht , en t s teh t an dieser Stelle oftmals 
d a s Problem von Abweichungs in te r -
dependenzen oder Abweichungen höhe­
ren (zweiten, dr i t ten, . . . , n-ten) Grades, so 
d a s s e ine e indeu t ige Z u o r d n u n g der 
Abweichungsursachen nicht mehr durch­
geführt werden kann, denn ein höherer 
Free Cash Flow kann beispielsweise so­
w o h l a u s e i n e r h ö h e r e n U m s a t z ­
w a c h s t u m s r a t e als auch aus einer höhe­
ren Umsatzrendi te resultieren. Speziell 
in diesem Beispiel führt das Aufeinander­
treffen zweier Pr imärabweichungen (= 
Abweichungen ersten Grades), die sich 
direkt auf einen Wertgenerator zurück­
führen lassen , zu einer zusä tz l i chen 
Sekundärabweichung (= Abweichung 
z w e i t e n G r a d e s ) , 
w a s a n h a n d Abb. 3 
verdeutlicht wird. 

Zur Behebung der 
vo rhandenen Inter-
dependenzprobleme 
existieren mehre re 
Konzepte für die Ver-
r e c h n u n g von Ab­
w e i c h u n g e n höhe­
ren Grades, wobei 
i n s b e s o n d e r e d ie 
p ropo r t i ona l e , die 
s y m m e t r i s c h e , die 
a l t e r n a t i v e , d i e 
kumulative, die dif-

ferenziert-alternative und die differen­
zierte Abweichungsverrechnung unter­
schieden werden. In der neueren wissen­
schaftlichen Literatur beschränkt m a n 
sich dabei in der Regel auf eine Erörte­
rung der al ternativen und der kumula­
tiven Abweichungsverrechnung. Da bei 
beiden Methoden korrigierte Planzahlen 
zu berücksichtigen sind, soll zunächs t 
auf die Korrektur der P lanung einge­
gangen werden. 

a) Korrektur der Planung 
Die un te rnehmenswer to r ien t ie r te Kon­
trolle und Abweichungsanalyse setzt in 
der Regel e ine roUierende Planung vor­
aus , d. h., dass aufbauend auf den Free 
Cash Flows der abgelaufenen Periode 
korrigierte Planwerte für die noch aus­
s t e h e n d e n Perioden d e s Planungs­
horizonts angese tz t werden. 

Wie der Abb. 4 zu e n t n e h m e n ist, erfolgt 
eine Unterteilung der einzelnen Free Cash 
Flows in Vergangenheits-, Perioden- und 
Zukunftserfolg. „Die rollierende Planung 

erlaubt nicht nur eine Vergangenheits­
kontrolle der ursprüngl ichen Planung 
durch Plan-Ist-Vergleich..., sondern gibt 
a u c h w i c h t i g e I m p u l s e z u r Gegen­
s teuerung mögl icherunerwünschter Ent­
wicklungen.. . , da der m o m e n t a n e Infor­
m a t i o n s s t a n d auf d e n g e s a m t e n 
Planungshorizont hochprojeziert wird"^^. 
Mit Hilfe der rollierenden Planung kön­
nen jedoch nicht konjunkturbedingte 
Struktureinbrüche oder plötzliche Ver­
änderungen im Nachfrageverhalten er­
klärt werden, so d a s s ergänzend Metho­
den der s t ra tegischen Frühaufklärung 
anzuwenden sind. 

b) A l t e r n a t i v e A b w e i c h u n g s ­
verrechnung 
In d e m Verfahren e iner a l t e rna t iven 
Abweichungsver rechnung wird unter­
stellt, d a s s nur bei jeweils einem Wert­
generator eine Abweichung zu d e m ge­
planten Wert auftritt, so dass für die nicht 
analys ier ten Wertgenera toren die tat­
sächlich e inge t re tenen Ist-Werte bzw. 
korrigierte Planwerte angese tz t werden. 
Nur der analysierte Wertgenerator geht 
sowohl zu Ist- bzw. korrigierten Plan­
wer ten als auch zu Planwerten in die 
Berechnung der Wertabweichung ein, 
deren Grundlage in der Formel zur Be­
rechnung des Free Cash Flow im Rahmen 
d e s W e r t g e n e r a t o r e n - M o d e l l s v o n 
Rappapor t liegt^^: 

Wertabweichung des Wertgenerators k 

_ ^YVG '''^' * W G ^̂^̂  * 

W G [ " " ; . . . ; W G 1 ' Isl, korr Plan 1 

Pffiode I 2 3 4 n Restwert 

Plan-Wertbeitrag Plan Plan Plan Plan Plan Plan 

rollierender Ist-
Wert beitrag 

Ist Ist korrigierter 
Plan 

konigierter 
Plan 

korrigierter 
Plan 

korrigierter 
Plan 

\ 
Vei^angen-
heitserfolg 

Restwert 

J 

Perloden- Zukunfts­
erfolg erfolg i. e. S. 

' V -

Zukunfts­
erfolg i. w. S. 

Abb. 4: Grundaufbau der rollierenden Planung des Free Cash Flow [In Anlehnung an: Herter, R. N., 
Unternehmenswertorientiertes Management (UwM): Strategische Erfolgsbeurteilung von dezentralen 

Organisationseinheiten auf Basis der Wertsteigerungsanalyse, München 1994, S. 175} 
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Diealternative Abweichungsverrechnung 
ha t jedoch den Nachteil, d a s s die S u m m e 
der ausgewiesenen Teilabweichungen 
niemals mit der Gesamtabweichung über­
einst immt, wodurch das Kriterium der 
Vollständigkeit nicht zu erfüllen ist, da in 
jedem Fall ein falscher Wert verrechnet 
wird. 

c) K u m u l a t i v e A b w e i c h u n g s ­
verrechnung 
Die B e s o n d e r h e i t d e r k u m u l a t i v e n 
Abweichungsver rechnung liegt in der 
e x a k t e n A u f s p a l t u n g d e r G e s a m t ­
abweichung in Teilabweichungen ent­
sprechend der quant i ta t iven Ursachen, 
so dass im Gegensatz zur al ternativen 
Abweichungsverrechnung das Kriterium 
der Vollständigkeit erfüllt ist. Zunächs t 
wird für den in der Reihenfolge ersten 
Wertgenerator die Abweichung zwischen 
Plan- und Ist- bzw. korrigierten Planwerten 
ermittel t , w ä h r e n d die übr igen Wert­
generatoren mit den tatsächl ich einge­
t re tenen Ist- bzw. mit korrigierten Plan­
wer ten angese tz t werden. „Zur Ermitt­
lung der in der Reihenfolge nächs ten 
Abweichung wird die p l anmäßige Wir­
kung der ersten Einflussgröße nicht wie­
der ausgeschal tet , sondern es erfolgt viel­
mehr eine Beibehaltung (Kumulierung) 
der Planwerte von bereits ana lys ie r ten"" 
Wertgeneratoren. Da in der Reihenfolge 
der Abweichungsanalyse die entschei­
dende Größe für die absolute Höhe der 
Abweichung liegt, ist es zweckmäßig , 
dass zuerst die Abweichungen abgespal­
ten werden, auf die d a s Unte rnehmen 
selbst nur wenig Einfluss ausüben kann. 
Unter der Voraussetzung, d a s s der unte­
re Index der im Vorfeld gewähl ten Rei­
henfolge der Abweichungsanalyse ent­
spricht, lässt sich schließlich die Wert­
a b w e i c h u n g e i n e s e i n z e l n e n Wert­
generators wie folgt berechnen^": 

stellt, so dass die Unternehmensle i tung 
aufbauend auf einer korrigierten Planung 
frühzeitig Strategien zur Gegensteuerung 
entwickeln kann: „Die u n t e r n e h m e n s -
wertorientierte Abweichungsanalyse ver­
deutlicht, dass sich Veränderungen von 
Wertgeneratoren durch die multiplikati-
ve Verknüpfung nicht nur innerhalb ei­
nes be t rach te ten Jahres (Abweichungs-
interdependenzen) verstärken oder ab­
schwächen können, sondern durch die 
Mehrperioden-Betrachtung auch auf der 
zeitlichen Achse multiplizieren"". 

' Lachnit, L., Rentabilitätskennzahlen für 
die Führung mittelständischer Unterneh­
men, in: Männel, W. (Hrsg.), Fachtagung 
Kosten- und Ergebniscontrolling mittel­
ständischer Unternehmen 2000, Lauf an 
der Pegnitz 2000, S. 56. 

^ Pellens, B./Tomaszewski, C./Weber, N., 
Wertorientierte Unternehmensführung in 
Deutschland: Eine empirische Unter­
suchung der DAX 100-Unternehmen, in: 
Der Betrieb, 53. Ig., Heft 37,2000, S. 1825. 

^ Herter, R.N., Unternehmenswer t -
orientiertes Management (UwM): strate­
gische Erfolgsbeurteilung von dezentra­
len Organisationseinheiten auf Basis der 
Wertsteigerungsanalyse, München 1994, 
S. 15. 

" Rappaport, A., Creating Shareholder 
Value: The New Standard for Business 
Performance, New York 1986, S. 19ff. 

= Günther T, Unternehmenswertorientiertes 
Controlling, München 1997, S. 9. 

' Herter, R.N., Unternehmenswertorien­
tiertes Management (UwM): strategische 
Erfolgsbeurteilung von dezentralen Or­
ganisationseinheiten auf Basis der Wert­
steigerungsanalyse, München 1994, S. 15. 

' Breid, V., Erfolgspotentialrechnung: Kon­
zeption im System einer finanzierungs­
theoretisch fundierten, strategischen Er­
folgsrechnung, Stuttgart 1994, 5.132. 

^ Günther, T., Unternehmenswer t ­
orientiertes Controlling, München 1997, 
S. 112ff. 

Wertabweichung des Wertgenerators k = 

= / ( w G , ' ' ' ^ " ; . . . ; W G ; ; ' ' ' ° " ' •"'"; . . . ;WG|;' ' '°" '''̂ ") - /(WG,"^";...; WG '̂̂ ";. 

4. FAZIT UND FUßNOTEN 

Es ha t sich gezeigt, d a s s im Rahmen 
eines un te rnehmenswer tor ien t ie r ten Er­
gebniscontrolling die unternehmenswert-
orientierte Abweichungsanalyse ein be­
deu t endes u n d effizientes Kontrollinstru­
m e n t zur Identifizierung einzelner Ab­
weichungen u n d deren Ursachen dar-

' Rappaport, A., Creating Shareholder 
Value: The New Standard for Business 
Performance, New York 1986, S. 51 ff. 
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RISIKOMANAGEMENT 
IN DER IMMOBILIENWIRTSCHAFT 

von Dr. Werner Gleißner, Leinfelden-Echterdingen, Karsten Hinrichs und Christoph Sieger, München 

1. AUSGANGSSITUATION - DIE 
BAYERISCHE IMMOBILIEN AG (BIAG) 

Die Bayerische Immobilien AG en t s tand 
1 9 9 8 / 9 9 durch die Zusammenfi thrung 
des wesent l ichen Immobil ienvermögens 
der Schörghuber Un te rnehmensgruppe 
und zählt heu te mit einem Portfolio im 
Verkehrswert von rund 5 Mrd. DM zu den 
großen börsennot ier ten Immobilien-Ak­
tiengesellschaften Deutschlands . „Herz-
stijck" ihrer Geschäftstätigkeit als reine 
Bestandsimmobil ien-Gesellschaft mit 
einem at trakt iven Portfolio von rund 300 
Gebäuden ist München. Als traditions­
reiches bayerisches Unternehmen expan­
diert die Gesellschaft zielstrebig in wei­
tere, a u s g e w ä h l t e s t äd t i s che Zentren 
Deutschlands . Die erfolgreiche Vermie­
tung der ü b e r w i e g e n d gewerbl ich ge­
nutzten Flächen in hochwert igen Im 
mobilien und bes ten Lagen bildet dabei 
die Grundlage ihres un te rnehmer i schen 
Erfolgs. Mit gezielter Projektentwicklung 
für den eigenen Bestand, gezielten Neu­
erwerbungen, einem aktiven Portfolio-
M a n a g e m e n t sowie umfangreichen In­
vesti t ionen zur Pflege, Entwicklung u n d 

Erweiterung des Immobil ienvermögens 
erschließt die Bayerische Immobilien AG 
neue Wachstumspotenzia le . Dank eines 
s t ra tegischen F i n a n z m a n a g e m e n t s er­
öffnen sich weitere Handlungsspielräume 
zur konsequen ten Steigerung des Unter­
nehmenswer t e s . 

Dem zunehmenden Interesse an Immo­
bilien-Aktien als Kapital-Anlageform will 
die Bayerische Immobilien AG durch die 
Stärkungihrer Börsenpräsenz Rechnung 
tragen. Zudem soll sich durch die vorge­
sehene Erhöhung des „free float" der tat­
sächliche Wert des Unternehmens durch 
steigende Börsennotierungen zeigen. 

2. ANFORDERUNGEN AN DAS 
RISIKOMANAGEMENT 

2. 1 Ökonomische Bedeutung des 
Risikomanagements 

An der Börse drücken sich die gesamten 
e rwar t e t en zukünft igen Erträge eines 
Un te rnehmens im Börsenkurs bzw. d e m 
Unte rnehmenswer t aus . Es ist nahe lie­

gend, d e n Wert d e s Unternehmens , der 
die gesamten Zukunftsperspektiven des 
Un te rnehmens einbezieht, anstelle des 
aktuellen Periodengewinns als M a ß s t a b 
für die Beurteilung des Erfolgs von Unter­
n e h m e n und auch einzelnen unterneh­
merischen M a ß n a h m e n heranzuziehen. 

Die Bayerische Immobilien AG verfolgt -
unter Berücksichtigung ihrer operat iven 
K u n d e n b e z i e h u n g e n u n d der gesell­
schaftlichen Implikationen ihres unter­
nehmer i schen Handelns - konsequen t 
eine Untemehmenss t ra teg ie , die an den 
Interessen der Aktionäre - u n d damit a m 
Unte rnehmenswer t (Shareholder Value) 
- ausgerichtet ist. 

Der Wert eines Unternehmens hängt ins­
b e s o n d e r e von zwei u n t e r n e h m e n s ­
spezifischen Faktoren ab: Chance und 
Risiko, Da die Kapi ta lanleger risiko­
b e w u s s t s ind, werden sie ein risiko­
reicheres Unternehmen nur dann so hoch 
bewerten wie ein risikoärmeres, wenn die 
Ertragschancen höher sind. Auch bei Im­
mobiliengesellschaften ist letztendlich der 
Ertrag die maßgebl iche Determinante 
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Chance Risiko 

Unternehmenswert 

Risiken sind ebenso wichtig wie Chancen 
-> Strategisches Risikomanagement 

Stellung eines Risikohandbuchs, 
in d a s die organisatorischen Re­
gelungen und M a ß n a h m e n auf­
g e n o m m e n werden. 

3. AUFBAU EINES RISIKO­
MANAGEMENTSYSTEMS: 
PROJEKTABLAUF 

des Unte rnehmenswer tes . Da sich der 
Wert e ines Unternehmens durch e ine 
gezielte Risikosteuerung steigern lässt, 
wird d a s Ris ikomanagement zu einer 
en t sche idenden Teilaufgabe einer wert­
orientierten s t rategischen Planung, wie 
sie die Bayerische Immobilien AG betreibt. 

Seitens der BIAG wurden vor der Durch­
führung des Projektes die un te rnehmens­
spezifischen Anforderungen in der Form 
präzisiert, d a s s d a s Ris ikomanagement 
in e in g e s a m t u n t e r n e h m e r i s c h e s 
Planungs- und Kontrollsystem integriert 
werden sollte. Von besonderer Bedeu­
t u n g war hierbei die Integrat ion von 
Invest i t ionsentscheidungsprozessenund 
d e m F inanzmanagemen t . 

2.2 Rechtliche Grundlagen 

2.2.1 Anforderungen an ein Risiko­
m a n a g e m e n t s y s t e m nach KonTraG 

Mit Inkrafttreten des Gesetzes zur Kon-
trolleund Transparenz im Unternehmens­
bereich (KonTraG) zum 01 .05 .1998 wur­
den e inschneidende Änderungen u. a. im 
Akt iengesetz u n d Hande l sgese t zbuch 
wirksam, die auch die Bayerische Immo­
bilien AG betreffen. 

Entsprechend dem durch das KonTraG neu 
eingefügten Absatz 2 des § 91 AktG hat 
der Vorstand geeignete Maßnahmen zu 
ergreifen, damit den Fortbestand der Ge­
sellschaft gefährdende Entwicklungen früh 
erkannt werden. Nach § 317 Abs. IV HGB 
hat der Wirtschaftsprüfer bei Aktienge­
sellschaften, die Aktien mit amtlicher No­
tierung ausgegeben haben, im Rahmen 
der Abschlussprüfung zu beurteilen, ob 
der Vorstand die ihm nach § 91 Abs. II 
AktG obliegenden Maßnahmen in geeig­
neter Form getroffen hat und ob das Über­
wachungssys tem seine Aufgaben erfüllen 
kann. Eine erstmalige Prüfung durch die 
Wirtschaftsprüfer erfolgt für Geschäftsjah­
re, die nach dem 31.12.1998 beginnen. 

2 . 2 . 2 E l e m e n t e e i n e s Ris iko­
m a n a g e m e n t s y s t e m s 

Einzelne Anforderungen an die Elemente 
eines Ris ikomanagements wurden ge­
setzlich nicht im Detail festgelegt. Das 
Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW) ha t 
e inen P r ü f u n g s s t a n d a r d en twicke l t , 
durch den die zentralen Anforderungen 
an das Ris ikomanagement fixiert wer­
den. Nach diesem Prüfungsstandard be­
steht ein Ris ikomanagement mindes tens 
aus den folgenden Elementen: 

1. Fesdegung der Risikofelder 
2. Risikoerkennung und -analyse 
3 . Risikokommunikat ion 
4. Zuordnung von Verantwortlichkeiten 

/ Aufgaben 
5. Einrichtung eines Übe rwachungs ­

sys t ems 
6. D o k u m e n t a t i o n getroffener Maß­

n a h m e n . 

Das R i s i k o m a n a g e m e n t s y s t e m e ines 
Un te rnehmens ha t insbesondere sicher­
zustellen, d a s s die bes t ehenden Risiken 
frühzeitig erfasst, analysiert , bewer te t 
sowie r isikobezogene Informationen in 
sys temat i sch geordneter Weise an die 
zuständigen Entscheidungsträgerweiter-
geleitetwerden(Früherkennungssystem). 
Zum Umfang eines Risikomanagement­
sys tems gehört des Weiteren ein Über­
w a c h u n g s s y s t e m , welches die Einhal­
tung der getroffenen M a ß n a h m e n sicher­
stellt (Internes Kontrollsystem). Grund­
sätzlich sind in das Ris ikomanagement 
sämt l iche Prozesse u n d Funkt ionsbe­
reiche des gesamten Unte rnehmens ein­
zubeziehen. 

Zur S ichers te l lung de r d a u e r h a f t e n , 
pe r sonenunabhäng igen Funktionsfähig­
keit der getroffenen M a ß n a h m e n und 
zum Nachweis der Erfüllung der Pflich­
ten des Vorstands ist es erfordertich, d a s s 
die M a ß n a h m e n einschließlich des Über­
w a c h u n g s s y s t e m s a n g e m e s s e n doku­
ment ier t werden. Dazu gehört die Er-

Die Aufgabe bei der Einführung eines 
KonTraG-konformen Risikomanagement­
sys tems bes teh t darin, die Risiken des 
Unte rnehmens zu identifizieren, zu be­
w e r t e n , g e e i g n e t e H a n d l u n g s ­
alternativen zu entwickeln u n d umzu­
se t zen sowie ein Sys tem zur Risiko­
kommunika t ion und -Überwachung zu 
installieren. Ziel dieses Vorgehens ist es, 
die Mitarbeiter des Un te rnehmens für 
die W a h r n e h m u n g von und den Umgang 
mit Risiken zu sensibilisieren und eine 
prospekt ive Risikopolitik für d a s Unter­
n e h m e n zu entwickeln. 

Beim Aufbau des Ris ikomanagement­
sys t ems wurde die Bayerische Immo­
bilien AG durch die Berater der WIMA 
GmbH u n d Günter Meier & Cie unter­
stützt, die einen erprobten methodischen 
Ansa tz d e s R i s i k o m a n a g e m e n t s ein­
brach ten u n d an die besonderen Anfor­
d e r u n g e n e ines Immobi l i enun te rneh­
m e n s anpass t en . Die Projektsteuerung 
wurde geme insam durch den Leiter der 
Konzernrevision, den Finanzvorstand der 
Bayerische Immobilien AG u n d - für die 
Unte rnehmensbera te r - den Geschäfts­
führer von WIMA' w a h r g e n o m m e n . 

Die Projektdurchführung bei der BIAG 
basierte auf moderierten Einzelinterviews 
im U n t e r n e h m e n sowie m o d e r i e r t e n 
Workshops. Der Projektablauf gliederte 
sich in die Phasen Risikoanalyse, Risiko­
aggregation, Risikobewält igung u n d 
Organisation d e s Ris ikomanagements . 
In allen Projektphasen wurde darauf ge­
achtet , dass ein „unstrukturier tes Ein­
sammeln" von Risiken vermieden wird, 
weil ein solches Vorgehen in der Art eines 
Brainstormings typischerweise - bei un­
nötig h o h e m Arbeitsaufwand - zu wenig 
verwer tbaren „Datenbergen" mit unbe­
s t immte r Qualität führt. Stat t de s sen 
wurde immer ein klarer Fokus auf die 
wesent l ichs ten , vorab identifizierten 
Risikofelder gelegt . Diese z e n t r a l e n 
Risikofelder w u r d e n jeweils - in Zu­
s a m m e n a r b e i t zwischen Mitarbei tern 
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zeitlicher Abiauf (Monate) ^ 
Aktivitäten/Monate 1 2 3 4 5 

Phase 1 - Projektmanagement und 
-Organisation • s :artr nee ing 

Phase 2 - Risikoanalyse • Ergebnispräsentation 
Unternehmen kennen lemen und analysieren • Ku z-ln terv ewE 

Ergebnispräsentation 

Jahresabschlussanalyse 
Ku z-ln terv ewE 

1 1 1 1 1 
Marktrecherchen Strategie-Workshop 

Strategieworkshops (Strategie und Marktrisiken) • 1 1 1 1 

Prozessworkshops (operative Risiken) • • Hrozess-worKsnops 
Risikokatalog bereinigen und sachliche 
Zusammenfassung vornehmen 
Risiken systematisieren: Risikoinventar 

Entscheidung über weiterzuverfolgende Risiken 

Phase 3 - Risikoaggregation 
Verteilung der Risiken erarbeiten und 
Korrelationen bestimmen 
Bestimmung der Art der Darstellung relevanter 
Risiken Im Gesamtmodell 
Unternehmensmodell für die Risikosimulation 
aufbauen • • 
RIsiko-SImulationsläufe mit Monte-Carlo-
Methode durchführen 

Moc eine srun gS-V î ork sho ps 

Value-at-Rlsk Berechnung und Bestimmung 
Gesamtrisikoposition 
Verbale Abbildung nicht bewertbarer Risiken 

Interpretation und Auswertung 

Phase 4 - Risikobewältigung 
Erarbeitung des Handlungsbedarfs • 
Konzeption zur Risikobewältigung • 
Maßnahmenkatalog zur Risikobewältigung 
erarbeiten 

• 

Phase 5 - Organisation des 
Risikomanaaements 

• 
Zuordnung der Verantwortlichkelten • A 
Festlegen von Risikopolitik und Limitsystem 
Ablaufplanung Risikoidentifikation A A 
Einrichtung eines Uberwachungssystems A A 
Regelungen zur Berichterstattung A A 
Erstellung Risikohandbuch 
Vorschlag Implementierung RMS 

Ausbau der bestehenden dynamischen 
Investitionsrechenverfahren durch Integration 
von Risikokennzahlen 

Legende: I Workshop Präsentation A Interviews/Gespräche 

de r B a y e r i s c h e Immob i l i en AG u n d 
Fachexperten aus Reihen der Berater -
mit risikofeldspezifisch a u s g e w ä h l t e n 
Analyseverfahren untersucht . Beispiels­
weise w u r d e d a s Inves t i t ionsrechen­
modell des Un te rnehmens sys temat i sch 
b e z ü g l i c h m ö g l i c h e r m e t h o d i s c h e r 
Schwachpunk te untersucht . In der Bear­
be i tung der e inzelnen Pro jek tphasen 
wurden insbesondere die oben darge­

stellten Workshops, Präsentat ionen und 
In terv iews/Gespräche durchgeführt. 

Der Durchlauf durch die einzelnen Pha­
sen ist kein geradliniger, in einer Rich­
tung verlaufender Prozess, sondern durch 
viele Schritte der Rückkopplung gekenn­
zeichnet. Dies gilt insbesondere für die 
Phasen 2 und 3 sowie 4 und 5. 

3.1 Phase „Risikoanalyse" 

3.1.1 Grundlagen u n d Basisinforma­
t ionen 

Die Qualität jeder Aussage zur Risiko­
position eines Unternehmens hängt of­
fensichtlich von der Qualität der Ausgangs­
daten (Annahmen) ab. Grundsätzlich sind 
A u s g a n g s d a t e n w ü n s c h e n s w e r t , die 
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objektiv nachvol lz iehbar bzw. be­
g ründbar sind, 
durch (z. B. historische) empir ische 
Daten ges tü tz t werden, 

^ m ö g l i c h s t g e r i n g e U n s i c h e r h e i t 
(„Varianz") aufweisen und dabei zu­
mindes t e rwar tungs t reu sind. 

Teilweise war es in d iesem Projekt nicht 
möglich, objektive Daten zu erhalten, 
wenngleich natürlich umfangreiche In­
f o r m a t i o n e n ü b e r I m m o b i l i e n ­
preisentwicklungen etc. statist isch aus­
gewertet werden konnten. Ursache dafür 
war insbesondere die erstmalige Risiko­
analyse im Hause der BIAG vor d e m Hin­
t e rg rund der gesel lschaf tsrecht l ichen 
Veränderungen im jähre 1997, die natür­
lich noch nicht auf einer gezielt erstellten 
Datengrundlage basieren konnte . Man 
m u s s t e an einigen Stellen auf subjektive 
Einschätzungen der Mitarbeiter zurück­
greifen. Diese Verwendung subjektiver 
Daten ist grundsätzlich gerechtfertigt, 
wenn keine anderen Daten vorliegen, weil 
eine völlige Vernachlässigung der mo­
m e n t a n nicht objektiv bewer tbaren Risi­
ken meist zu einer größeren Fehleinschät­
zung einer gegebenen Risikosituation 
führt. Wenn möglich, w u r d e n solche 
Schä tzungen a n h a n d volkswirtschaft­
licher Daten auf Plausibilität geprüft. 
Dieser Prozess wird in Zukunft noch 
intensiviert. 

Der erste Schritt bei einer Risikoanalyse 
eines Un te rnehmens durch externe Bera­
ter ist natürlich d a s Kennenlernen des 
Un te rnehmens durch die Berater Hier­
unter ist d a s Sichten von schriftlichem 
Informationsmaterial zu verstehen, u m 
d a s L e i s t u n g s a n g e b o t u n d d ie 
Bete i l igungss t rukturen d e s Unterneh­
m e n s k e n n e n z u l e r n e n . Checkl i s ten-
gestützte , persönliche Gespräche mit 
Mitarbeitern des Unte rnehmens dienten 
der Vertiefung von grundlegenden Infor­
mat ionen über Geschäftsfelder, Organi­
sa t ionss t rukturen sowie pr imären und 
sekundären Geschäftsprozessen. Eben­
so wurden Informationen über die wich­
tigsten Elemente vorhandener Manage­
ment - u n d B e r i c h t s s y s t e m e u n d die 
Informationsstruktur erfasst. Aufgrund 
der s t ruktur ier ten Vorgehensweise wa­
ren hier 2 bis 3 Tage ausreichend. 

Gleichzeitig wurden durch eine risiko­
orientierte l ahresabschlussana lyse be­
reits Risiken aus der Kosten- und Finanzie­
rungss t ruk tur sowie der Kapitalbindung 

u n d den F i n a n z m a r k t a b h ä n g i g k e i t e n 
des Unte rnehmens ermittelt . Ergänzend 
wurde d a s Unte rnehmen dabei mittels 
t r a d i t i o n e l l e r f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e r 
Boni tä ts indika toren wie Eigenkapital­
q u o t e , U m s a t z r e n d i t e ode r d y n a m i ­
schem Verschuldungsgrad be t rachte t . 

Über externe Informationsquellen (Da­
t enbanken , Marktstudien) wurden zu­
d e m Sekundärda ten über das Unterneh­
men u n d die Immobil ienbranche erho­
ben u n d un te r Risikogesichtspunkten 
ausgewerte t . Diese Informationen wur­
den u m un t e rn eh men s e i g en es Daten­
mater ial aus Kundenbefragungen u n d 
Markts tudien ergänzt. Besondere Beach­
tung finden dabei e rkennbare Chancen 
u n d Gefahren aus langfristigen Trends. 

3 .1 .2 Strategische Risiken u n d Markt­
risiken 

Die Verfehlung strategischer Ziele gehört 
zu den schwerwiegends ten Risiken eines 
Unte rnehmens . Daher ist es erforderiich, 
Bedrohungen der s trategischen Ziele und 
derjenigen Erfolgsfaktoren, die für die 
langfristige Erfolgssicherung maßgebl ich 
sind, zu ermit te ln. Im Rahmen eines 
Workshops zur „Strategischen Risikoana­
lyse" wurde die Untemehmenss t ra t eg ie 
der Bayerische Immobilien AG diskutiert 
u n d insbesondere folgende Themenbe­
reiche näher betrachtet^: 

Die s t ra tegischen Ziele der Bayeri­
sche Immobilien AG, 

^ Kritische Erfolgsfaktoren des Unter­
n e h m e n s , 

^ Kernkompetenzen und Wettbewerbs­
vorteile, 

^ Langfristige Attrakt ivi tät und Per­
spektiven der Immobil ienbranche. 

Zentrales s t ra tegisches Ziel der Bayeri­
sche Immobilien AG ist die Steigerung 
d e s U n t e r n e h m e n s w e r t e s un t e r Aus­
n u t z u n g von Synergien u n d Größen-
degressionsvorteilen und Optimierung 
des Portfolios unter Beibehaltung einer 
r e g i o n a l e n u n d s e k t o r a l e n Diversi­
fizierung. 

Diese s trategischen Ziele wurden aber 
natüriich nicht nur identifiziert, sondern 
auch auf Risiken hin untersucht , denen 
sie ausgese tz t sind. Zu nennen ist hier 
beispielsweise eine relativ geringe Risiko­
diversifikation des Immobilienportfolios 
(Schwerpunkt ist München), was zu ei­
ner relativ s tärkeren Schwankutig der 

Mieten und der Immobilienwerte führt, 
aber auch Vorteile durch eine klare Fo­
kussierung mit sich bringt. 

Insgesamt wurde auch bei der kritischen 
Analyse durch die Berater festgestellt, 
dass die Un temehmenss t r a t eg ie konsi­
s ten t und erfolgversprechend ist u n d 
unnöt ige Risiken konsequen t vermeidet . 
Eine akute Bedrohung der zentralen Er­
folgsfaktoren des Unte rnehmens konnte 
- was keinesfalls selbstverständlich ist -
nicht identifiziert werden. 

Da gerade Veränderungen auf den Ab­
sa t zmärk ten den Erfolg von Unterneh­
men maßgebl ich bes t immen, wurden die 
(Absatz-)Marktrisiken besonders kritisch 
analysiert . Im Rahmen einer ausführ­
lichen checkl is tenunters tütz ten Diskus­
sion der Wettbewerbskräfte wurden po­
sitive (-I-) und negative (-) Determinanten 
der Wettbewerbsintensi tä t identifiziert, 
die w i e d e r u m die Marktr is iken m a ß ­
geblich beeinflussen. Veränderungen der 
Wettbewerbskräfte - wie Wachs tums­
r a t e n , M a r k t e i n t r i t t s b a r r i e r e n o d e r 
Differenzierungsmöglichkeiten - stellen 
wesentl iche Marktrisiken d a r 

A u s g e w e r t e t w u r d e n d ie M a r k t ­
informationen a n h a n d eines festgeleg­
ten Auswer tungs ra s t e r s , d a s an den 
Porter-Ansatz zu Charakterisierung der 
Wettbewerbskräfte von Branchen ange­
lehnt ist. Die sich für die BIAG d a r a u s 
ergebenden Ergebnisse können wie folgt 
zusammengefass t werden (siehe Abb. 
nächs te Seite). 

Hieraus folgen: 
Wettbewerbsintensität 
sehr niedrig 
Niedrig 
Mittel 

Hoch 
sehr hoch 

Hauptbedrohung 
Preiswettbewerb wg. hoher Fixkosten­
anteile 

Die Mark tbed ingungen der BIAG sind 
zunächs t durch ein geringes Wachs tum 
zu charakterisieren, weil eine deutl iche 
Bevölkerungszunahme oder ein mass iv 
steigender Raumbedarf nicht zu erwar­
ten sind. Die Differenzierungschancen im 
Markt, die zu einer Reduzierung des Preis­
w e t t b e w e r b s be i t r agen , s ind durch­
schnittlich und bes tehen insbesondere 
durch die Standor te und über kunden­
orientierte Nutzungskonzepte . 
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Potentielle neue 
Wettbewerber 

+ Internationale Investoreril 

Macht der Lieferanten 

+ keine besonderen 
Abhängigkeiten 

Wettbewerb zwischen 
Etablierten Unternehmen 

+ Differenzierung über Standort 
+ Langfristige Mietverträge 
- gennge Wachstumsaussichten 
- hohe Kapitalbindung und 

..fiJ^tosteQfeel^tyügL.-*.«....^^^^^ 

Macht der Kunden 

+ Keine Abhängigkeit von 
einzelnen Mietern 

Substitutionsprodukte 
Telearbeitsplätze, Job-Sharing 

Besonders gravierend ist, d a s s in der 
Immobilienw/irtschaft bei sehr hoher Ka­
pitalbindung (niedriger Kapitalumschlag) 
eine hohe Fixkostenbelastung (niedriger 
Anteil variabler Kosten) bes teht . Bei sol­
chen Marktcharakterist ika ist es für die 
M a r k t t e i l n e h m e r ra t ional , auf e i n e n 
Nachfragerückgang mit deutl ich sin­
kenden Preisen zu reagieren, um die 
e igenen Immobil ien auszu l a s t en . Die 
Folge kann ein ruinöser Preiswettbewerb 
sein (z. B. die Situation in den neuen 
Ländern). Diese risikoreiche Marktsitua­
tion wird allerdings durch d a s Bestehen 
langfristiger Mietverträge gemildert. 

Grundsätzlich werden Immobilien nicht 
als Ganzes subst i tuier t . Eine partielle 
Substi tution von Büroimmobilien (durch 
die Zunahme von Telearbeitsplätzen oder 
die „ M e h r f a c h n u t z u n g " von Arbeits­
plätzen) sagen jedoch m a n c h e Markt­
s tudien voraus . 

Zusammenfassend bleibt festzustellen, 
dass bei der Bayerische Immobilien AG -
und den meisten Wettbewerbern - keine 
außergewöhnlichen Abhängigkeiten von 
ihren Kunden bestehen. Im Markt der Baye­
rische Immobilien AG gibt es keine beson­
deren Machtverteilungen bzw. Abhängig­
keiten zugunsten von Lieferanten der Un­
ternehmen (z. B. Maklern, Haustechnikern 
etc.). Insgesamt ist von einer momentan 
eher hohen Wettbewerbsintensität aus­
zugehen; die entspechenden Marktrisiken 
werden aber durch die sehr gute Marktpo­
sition der Bayerische Immobilien AG in 
akzeptablen Grenzen bleiben. 

3 .1 .3 Operative Risiken 

Zur Identifikation operativer Risiken der 
p r imären Geschäftsprozesse bietet es 

sich an, diese Geschäftsprozesse zunächst 
in die wichtigsten Wertschöpfungsstufen 
zu zeriegen. jede dieser Wertschöpfungs­
s t u f e n wird a n s c h l i e ß e n d u n t e r 
(Chancen- und) Risikogesichtspunkten 
analysiert. Dabei werden insbesondere 
Risiken aus Prozessschnittstellen sowie 
weitere Fragen der Aufbau- und Ablauf­
organisation untersucht . 

Im Rahmen des Risikomanagement-Pro­
jektes bei der Bayerische Immobilien AG 
wurden folgende Workshops zu einzel­
nen Risikofeldern durchgeführt: 
• Immobilien-Portfolio 
• Kreditportfolio 
• Cash-Management 
• Vermie tung /Abrechnungwohnwir t -

schaftlicher Objekte 
• An- und Verkauf von Immobilien 
• Dar s t e l lung u n d S y s t e m a t i k d e s 

Invest i t ionsrechenmodells 
• V e r m i e t u n g / A b r e c h n u n g gewerb­

licher Objekte 
• Mahnwesen 
• Technisches Controlling 
• Technische Betreuung 
• ProjektentwicklungZ-steuerung 
• Unters tü tzungsprozesse 

3 .1 .4 Bereinigung u n d Systematisie­
rung der Risiken 

Nachdem alle in den Workshops identifi­
zierten Risiken in e inem (voriäufigen) 
Risikokatalog zusammengefass t waren, 
wurden diese Risiken u m Doppelzählun­
gen u n d Überschneidungen bereinigt. 
Insbesondere ist bei diesen Arbeitsschrit­
ten zu prüfen, ob die Angaben verschie­
dener Unternehmensbere iche hinsicht­
lich derselben Risiken konsis tent sind. 
Die Risiken wurden schließlich a n h a n d 

e ines m e h r d i m e n s i o n a l e n Sys temat i -
s ie rungsansa tzes (z. B. hinsichtlich Ur­
sachen und Wirkungen) analysiert u n d 
zusammengefass t und anschließend fest­
gelegt, welche Risiken (Risikogruppen) 
im Gesamtmodel l weiterverfolgt werden. 

3.2 Phase „Risikoaggregation" 

Im R a h m e n d e s R i s i k o m a n a g e m e n t ­
prozesses eines Unte rnehmens werden 
zunächst einzelne Risiken identifiziert und 
in einem Risikoinventar zusammenge­
fasst. Erforderlich ist anschl ießend im­
mer eine Aggregation - also Zusammen­
fassung - aller Risiken. In der Stellung­
n a h m e des IDW zum KonTraG wird dazu 
folgendes ausgeführt: „Die Risikoanalyse 
beinhaltet eine Beurteilung der Tragweite 
der erkannten Risiken in Bezug auf Ein­
trittswahrscheinlichkeit und quantitati­
ve Auswirkungen. Hierzu gehört auch die 
Einschätzung, ob Einzelrisiken, die iso­
liert be t rachte t von nachrangiger Bedeu­
tung sind, sich in ihrem Zusammenwir­
ken oder durch Kumulation im Zeitablauf 
zu einem bes tandsgefährdenden Risiko 
aggregieren können." 

Die zuvor zur Weiterverfolgung identifi­
zierten Risiken werden im Rahmen der 
Risikoaggregation zur Bes t immung ih­
res Gesamtrisikoumfangs zu sammen­
gefasst abgebildet und ausgewerte t . Die 
Art der Abbildung richtet sich hierbei 
d a n a c h , ob es sich im Einzelfall u m 
ereignis- oder vertei lungsorientierte 
(z. B. Normalverteilung) Risiken handel t . 
Das i n s b e s o n d e r e bei v e r t e i l u n g s -
orientierten Risiken gee ignets te Ver­
fahren zur Risikoaggregation stellt die 
Monte-Car lo-Simula t ion dar ; ein be-
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währ t e s Verfahren, d a s die WIMA Gesell­
schaft fiJr angewandte Betriebswirtschaft 
mbH, auf dieses spezielle Anwendungs­
feld angepass t hat^. 

Hierbei werden die Wirkungen der Einzel­
risiken in einem Rechenmodell des Un­
te rnehmens , beispielsweise den entspre­
chenden Positionen der GuV und Bilanz, 
zugeordnet (zum Modell der Bayerische 
Immobilien AG siehe Kapitel 4 ) . Solche 
Risikowirkungen werden durch Wahr­
scheinlichkeitsverteilungenbeschrieben. 
In u n a b h ä n g i g e n Simulationsläufen 
wird mit Hilfe von Zufallszahlen ein 
Geschäftsjahr mehrere tausend Male 
durchgespielt und jeweils eine Ausprä­
gung der GuV und Bilanz berechnet . Da­
mit erhält m a n in jedem Simulationslauf 
eine Ausprägung, w a s zu einem Wert für 
die be t rach te te Zielgröße (z. B. Gewinn 
u n d Unternehmenswer t ) führt; im Prin­
zip wird eine Art „repräsentat ive Stich­
probe" a u s allen relevanten Zukunfts-
szenarien gezogen. 

Aus den ermit tel ten Realisationen der 
Zie lgrößen e r g e b e n sich aggreg ie r t e 
Wahrsche in l ichkei t sver te i lungen . Aus 
diesen kann der Value-at-Risk, als eine 
Zielgröße (z. B. Eigenkapital), die mit bei­
spielsweise 95 %iger Wahrscheinlichkeit 
mindes t ens erreicht wird, ermittelt wer­
den. Durch Sensit ivi tätsanalysen ist es 
we i t e rh in mögl ich , die w e s e n t l i c h e n 
Einflussfaktoren (Einzelrisiken) auf die 
Zielvariablen zu bes t immen. 

Soweit es sich u m ereignisorientierte 
Risiken handel t , bes teh t die Möglichkeit, 
die Risiken in Form einer Risikomatrix 
abzubilden oder verbale Darstellungen 
vorzunehmen . In denjenigen Fällen, in 
denen ein Höchs t schadenswer t und ein 
Erwartungswert abschä tzbar erscheinen, 
ist die Darstel lung im R a h m e n einer 
Risikomatrix einer rein verbalen Erläute­
rung vorzuziehen. 

3.3 Phase „Risikobewältigung" 

Ein Unte rnehmen ganz ohne Risiko ist in 
der Realität nicht denkbar, aber alle Risi­
ken, d e n e n keine a d ä q u a t e n Erträge 
(Chancen) gegenübers tehen, sollten ver­
mieden werden. Grundsätzlich sollten 
dahe r auch geeignete M a ß n a h m e n er­
griffen werden, u m die Risikoposition des 
Unternehmens zu optimieren - nicht aber 
zu minimieren, weil dadurch gleichzeitig 

auf Gewinnchancen verzichtet würde. 
Zunächst wurde bei der Bayerische Im­
mobilien AG nach der Risikoanalyse der 
Hand lungsbeda r f bezüglich einzelner 
Risiken ermittelt. Über Vorschlagslisten 
e r h a l t e n z e n t r a l e u n d d e z e n t r a l e 
Entscheidungseinheiten die Möglichkeit, 
m i t t e l s A d - h o c - E n t s c h e i d u n g e n d ie 
Risikoposition des Unte rnehmens zu be­
einflussen. So wurde zum Beispiel noch 
w ä h r e n d des Projektes sichergestellt , 
dass d a s vorhandene Investitionsrechen­
modell, d a s für einen optimalen Auswahl­
prozess bei Immobilienverkäufen heran­
gezogen wird, u m Risikokennzahlen er­
weitert wurde . 

3.4 Phase „Organisation des Risiko­
managements" 

3.4.1 Grundüberlegungen 

Bei d e r O r g a n i s a t i o n e i n e s Risiko­
m a n a g e m e n t s y s t e m s ist klar zu unter­
scheiden zwischen der Erfüllung der An­
forderungen an ein testierfähiges („Kon-
TraG-konformes") M a n a g e m e n t s y s t e m 
und der (risiko-)strategiekonformen Ge­
sta l tung der Organisation des Unterneh­
m e n s . Welches Anspruchsn iveau d a s 
Unte rnehmen bei der Organisation des 
Ris ikomanagements wünsch t , ist in ei­
n e m Anforderungskatalog zu beschrei­
ben. Anhand von Checklis tensystemen 
u n d in persönlichen Gesprächen mit lei­
t enden Mitarbeitern wurde a u s den Er­
gebnissen der Risikoanalyse und ergän­
zend durch die Anforderungen des Kon­
TraG e in Anforderungsprofil an das 
Ris ikomanagementsystem erstellt. Da­
bei wurde konsequen t darauf geachtet , 
dass unnöt iger bürokrat ischer Aufwand 
vermieden wird, indem soweit möglich 
vo rhandene Management - u n d Berichts­
sys t eme für das Ris ikomanagement ge­
nutz t werden. 

3 .4 .2 Das Ris ikomanagementsys tem 
der Bayerische Immobilien AG 

Bei der Bayerische Immobilien AG wurde 
ein zweis tu f ig o r g a n i s i e r t e s Risiko­
m a n a g e m e n t implementiert . Dazu wird 
e ine zentrale Stelle für das Risiko­
m a n a g e m e n t (im Folgenden als „zentra­
les Risikocontrolling" bezeichnet) und 
darunter liegend in den einzelnen Unter­
nehmensbere ichen bzw. Unterstützungs-
funk t ionen ein d e z e n t r a l e s Risiko­
m a n a g e m e n t (besetzt durch die „Risk 

Owner") e i n g e r i c h t e t . Das z e n t r a l e 
Risikocontrolling wurde im strategischen 
P lanungsbe re i ch inne rha lb der kauf­
männischen Abteilung geschaffen und 
ist somit dem kaufmännischen Vorstand 
organisatorisch zugeordnet. Die Bericht 
erstat tung des zentralen Risikocontrolling 
erfolgt gegenüber dem Gesamtvorstand. 

Grundsätzlich erhalten die Stelleninhaber 
des zentralen Risikocontrolling aus ihrer 
Aufgabe he raus keine Weisungsbefugnis 
g e g e n ü b e r a n d e r e n Mitarbei tern . Sie 
haben jedoch ein ausgepräg tes Recht 
auf Information. Wünschenswer t wäre 
natürlich eine grundlegende Trennung 
von R i s ikove ru r sachung u n d Risiko­
überwachung . In Praxi wird jedoch zur 
Vermeidung eines u n n ö t i g e n Verwal­
tungsaufwands mindes tens auf der Ebe­
ne der Risk Owner eine Personalunion 
mit Linienfunktionen unumgängl ich sein, 
weil diese Mitarbeiter über die erforderii-
che fachliche Qualifikation für eine fun­
dierte Risikoüberwachung verfügen. 

Die A u f g a b e d e s z e n t r a l e n Risiko­
control l ing b e s t e h t a l lgemein in der 
Steuerung u n d Begleitung d e s Risiko­
managementprozesses . Im Besonderen 
werden die Auswirkungen und Entwick­
lungen der Einzelrisiken, auch hinsicht­
lich des Gesamtrisikoumfangs, verfolgt 
u n d damit die Risikooptimierung im Ge­
s a m t u n t e r n e h m e n sichergestel l t . Die 
Risk Owner tragen die Verantwortung 
für die Um-/Durchsetzung d e s Risiko­
m a n a g e m e n t p r o z e s s e s in den einzel­
nen Un te rnehmensbe re i chen . Die Zu­
o rdnung der wesent l ichen Risiken zu 
den Risk Ownern bei der Bayerische 
Immobilien AG wurde, wie in der näch­
s ten Abbildung definiert. 

Der R i s i k o m a n a g e m e n t p r o z e s s wird 
v o n e i n e r v o m z e n t r a l e n Ris iko­
contro l l ing u n a b h ä n g i g e n Ins tanz 
ü b e r w a c h t w e r d e n . Diese Funkt ion 
wird von der Internen Revision wahrge­
n o m m e n . Deren Aufgabe ist die Überprü­
fung der vo rhandenen sowie der geplan­
ten Konzepte und Systeme auf ihre Effek­
tivität und Effizienz. Die Interne Revision 
beurteilt also die Wirksamkeit des Risiko­
m a n a g e m e n t s y s t e m s , identifiziert vor­
h a n d e n e Lücken und leistet Hilfestellung 
bei der Verbesserung des Risikomanage­
m e n t s . Außerdem wirkt sie mit bei der 
E n t w i c k l u n g v o n G r u n d s ä t z e n u n d 
Standards und überwach t die Einhaltung 
integrierter Prüfmechanismen. 
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Risikobezeichnung Verantwortliche Stelle 
Verflechtungen innerhalb der Schörghuber-
Unternehmensgruppe 

Vorstand / Leitung Controlling 

Risiken aus der Steuergesetzgebung Leitung Rechnungswesen 

Personalkapazität / 
Schlüsselpersonenrisiken 

Leitung Personal / Organisation 

Absatzmarktrisiken Leitung Portfoliomanagement / Vermietung 

Finanzstrukturrisiko / 
Optimaler Verschuldungsgrad 

Leitung Finanzen 

Fehlerhafte Berechnung der Rendite Leitung Controliing 

Risiken der Projektentwicklung Leitung Projektentwicklung 

Risiken der Technischen 
Budgetierung 

Leitung Projektentwicklung 

Kommunizierbarkeit der Strategie Leitung Investor Relations 

Wesentliche Aufgaben des Vorstands im 
R i s ikomanagemen tp rozes s sind nicht 
delegierbar Die Entwicklung eines funk­
tionsfähigen Ris ikomanagements setzt 
z u n ä c h s t v o r a u s , d a s s e ine Unter­
n e h m e n s s t r a t e g i e sowie s t r a t eg i sche 
Unternehmensziele vom Vorstand vor­
gegeben werden. Der Vorstand m u s s re­
gelmäßig über die Entwicklung der Risiko­
s i tua t ion se ines U n t e r n e h m e n s infor­
miert werden. 

Der Aufsichtsrat als Kontrollgremium der 
Eigentümer u n d der Belegschaft über­
wach t u. a. die Entscheidungen des Vor­
s t ands und m u s s daher auch regelmäßig 
über die s t ra tegischen Risiken informiert 
werden. 

4. EIN INTEGRIERTES RISIKO- UND 
PORTFOLIOMANAGEMENTSYSTEM 

4. 1 Basis: Steuerungsmodell des 
Unternehmens 

Die ökonomische Bedeutung der Risiko­
aggregat ion ist offensichtlich, weil sich 
alle Risiken letztendlich gemeinsam auf 
d a s Eigenkapital des Un te rnehmens aus­
wirken. Risikoaggregation ist also nicht 
nur eine KonTraG-Anforderung, sondern 
vor allem eine Realität, auf die jedes sinn­
volle Verfahren der Risikoanalyse u n d 
Risikobewertung Rücksicht n e h m e n soll­
te . Das Gesamtrisiko wurde dabei durch 
die Schwankungen des Eigenkapitals der 
nächs ten Periode gemessen . 

Von besonderer praktischer Bedeutung 
ist dabei die Kenntnis, welche Einzel-

risiken (z. B. externe Störungen) maß­
geblich die Gesamtrisikoposition beein­
flussen. Mit dem Aufzeigen der relativen 
B e d e u t u n g e i n z e l n e r Ris iken 
(Sensitivitätsbetrachtung) wird die Basis 
für gezielte, klar priorisierte und aktive 
R i s i k o m a n a g e m e n t m a ß n a h m e n gelegt. 

Ausgangspunkt bei der Erstellung des 
Unternehmensmodel l s war die Überie-
gung, ein Modell zu erstellen, d a s nicht 
einzig dem Ris ikomanagement dient. Ziel 
war, s ta t t dessen die Integration von 
• Ris ikomanagement , 
• Immobilienportfolio-Management, 
• Kreditportfolio-Management 
in ein Modell zu erreichen, das dami t 
auch Szenarioberechnungen im Kon­
t ex t e iner w e r t o r i e n t i e r t e n Unter­
n e h m e n s s t e u e r u n g zulässt . Damit kön­
nen auch die Konsequenzen von unter­
n e h m e r i s c h e n M a ß n a h m e n auf d a s 
U n t e r n e h m e n s r i s i k o gezeigt w e rd en . 
Insgesamt ist d a s Unternehmensmodel l 
in der Lage, folgende Aufgaben zu er­
füllen: 
• Der U n t e r n e h m e n s w e r t wi rd be­

s t immt. 
• Die Einflussfaktoren auf den Unter­

n e h m e n s w e r t werden t ransparen t . 
• Es w e r d e n Szena r iobe rechnungen 

möglich. 
• Konsequenzen von Umschichtungen 

im Immobilien- und Kreditportfolio 
werden gezeigt. 

• Bewer tungsabweichungen bei Kredi­
ten u n d Zinssensit ivitäten werden 
berechnet . 

• Der u m steuerliche Bewertungen be­
reinigte „ökonomische Gewinn" wird 
berechnet . 

4.2 Beispiel: Bilanzeinerlmmobilien-
gesellschaft („Ruhrgebiet AG") 

Grundlage des Modells ist eine ökonomi­
sche Bilanz der Ruhrgebiet AG, in der die 
Aktiv- und Passiv-Positionen zu Markt­
wer ten ausgewiesen wurden. Diese fikti­
ve Gesellschaft repräsent ier t eine Immo­
biliengesellschaft wie die Bayerische Im­
mob i l i en AG, d e r e n u n t e r n e h m e n s ­
spezifische Daten im Folgenden in die­
sem Rahmen nicht veröffentlicht werden 
sollen. Das Modell ha t folgenden Aufbau 
(siehe Abbildung nächs te Seite). 

Die für den Unte rnehmenswer t - und 
d a s Unternehmensr i s iko - be sonde r s 
bedeu tenden Bilanzpositionen, nämlich 
d ie I m m o b i l i e n u n d d i e Bank­
verbindlichkeiten, werden durch inte­
grierte Planungsmodel le detailliert be­
schrieben. Die Beteiligungen werden wie 
Aktien - mit d e m Risiko von Kursschwan­
kungen - behandel t . 

Die Höhe des Eigenkapitals ergibt sich 
definitorisch durch Subtraktion der rest­
lichen Passivposit ionen von der Bilanz­
s u m m e . Es wird dabei untersucht , wel­
che Schwankungen des Eigenkapitals 
du rch die aggreg ie r t e Wirkung aller 
Risiken zu erwar ten sind, u m beispiels­
weise die Angemessenhei t dieses Eigen­
kapitals als „Risikodeckungspotential" 
beurteilen zu können. 

Die Plan-Ergebnisrechnung als weiterer 
wichtiger Bestandteil des Unternehmens­
m o d e l l s e n t s p r i c h t im Aufbau d e m 
bisher s chon v e r w e n d e t e n Planungs­
m o d e l l u n d soll au fze igen , w e l c h e 
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S c h w a n k u n g e n d e s Ge­
winns durch die Risiken -
z. B. zufällige Zins- und 
Mieter lösschwankungen -
zu erwarten sind. Im Grund­
satz werden Mieterlöse und 
sons t ige Erträge addier t 
u n d d ie Kos ten 
z. B. für Ins tandhal tung , 
Verwaltung u n d Vertrieb 
sowie die Zinsen - abgezo­
gen. Diese Kosten wurden 
als uns ichere Pa rame te r 
aufgefasst. Sie schwankten 
jeweils normalverteilt u m 
den aus den Planungen des 
nächs ten lahres übernom­
m e n e n Erwar tungswer ten , wobei die 
Schwankungsbrei ten (und die zugehöri­
gen Korrelationen) aus Erfahrungswerten 
der Vergangenheit abgeleitet wurden. 

Die ökonomischen Abschreibungen wur­
den auf Null gesetzt , weil a n g e n o m m e n 
wird, d a s s durch Ins tandhal tung Wert­
verluste bei den Immobilien vermieden 
werden. 

I m m o b i l i c n - P o r t f o l i o 

I m m o , M i e t e , x F a k t o r , ( . . . ) = W e r t , 

I r n m o : M i e t e j x F a k l o r j C . . . ) = W e r t j 

l m n i o „ M i e t e „ X F a k t o r „ ( . . . ) = W e r t „ 

„ Z i n s - P o r t f o l i o " 

Darlehen, 

Darlehen^ 

D a r l e h e n , 

M a r k t w e r t , = f { Z i n s , . . . ) 

M a r k t w e r t j = f ( Z i n s , . . . ) 

M a r k t w e r t , = f ( Z i n s , . . . ) 

I m m o b i l i e n 
B e t e i l i g u n g e n 
F o r d e r u n g e n a n v e r b . U n t . 
S o n s t i g e A l ^ t i v a 

Passiv 
E i g c n k a p i t a l 
B a n k v e r b i n d l i c h k e i t e n 
S o n s t i g e P a s s i v a 

Bi lanzsumme Bi lanzsumme 
K i s i k u = i i i ü g i i c l u ' S c h w a n k u n g e n des E i g e n k a p i t a l s ( M a r k t w e r t ) 

( „ w c r l o r i e n t i e r l e U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g " ) 

Bewertungsgrundlage der Ermittlung der 
Steuerbelas tung war, da die Bewertun­
gen zu Marktwerten erfolgen, nicht das 
Unternehmensergebnis . Vielmehr m u s s 
m a n in e iner „ N e b e n r e c h n u n g " die 
Bezugsbasis für den s teuedichen Gewinn 
errechnen. Diese Bewer tungsgrundlage 
wird, falls sie pos i t iv ist, mi t d e m 
Gewinnsteuersatz multipliziert. 

Ökonomische Bilanz der Ruhrgebiet AG 

4.3 Immobilienportfolio 

Zur Bewertung der Immobilien wurde 
ein Portfolio der Immobilien erstellt. Dar­
in wurden die Immobilien erfasst u n d 
bewertet . Grundlage ist dabei ein Ertrags­
wertmodell , das wahlweise Bewertungen 
g e m ä ß der in D e u t s c h l a n d üb l ichen 
Verkehrswertgutachten und der anglo-
amer ikan i schen Er t ragswer tverfahren 
zulässt . Die Immobilien wurden a n h a n d 
der Nutzungsar ten (z. B. Büros, Wohnun­
gen und Gastronomie) und der Regionen 
klassifiziert. 

Wichtigste Determinante des Ertrags­
wertes einer Immobilie sind die zu­
künftigen Mieterträge. Diese m ü s s e n 
auf den Bewertungsst ichtag abgezinst 
werden. Dazu war es notwendig, den 
L i e g e n s c h a f t s z i n s u n d d a m i t e i n e n 

Aktiva Passiva 
Immobilien (Verkehrswsrte) sm^- Z938,9 
Beteiligung an Bratjerä 82.0 
Beteiligung an Koiile AG H K i y S S ^ ^ 
Forderungen gegen vetb. Untemetitnen 700.0 
Uquide Mittel, Wertpapiere 30,0 
Sonstige Vermögensgegenstände 100,0 

Bgenkapital (otine BilGew.) Z182,6 
Steuerrückstellungen aus SoPo 120,0 
Sonstige Ftückstellungen 60,0 
Bankverbindiciikeiten IP 1593,9 
Sonstiges 40,0 

Summe 4.001,6 Summe 4.001,6 
Angaben in Mo. DM Gnjnäage: ökonarische Bewenirg (Mariawerte) 

Ergebnisrecht^ung 
Meterlöse 
Garantiedvidende Kohle AG 
Zinserträge aus Ford. Gegen verb. Unternehmen 
sonstige Eriöse 
=SummederEriöse 

182,0 
5,0 
0,0 

13,0 
200,0 

•sonstige UiTtsatzkosten (Ohne Abschr und Instand) -21,6 
Instandhaltung -80,3 

-ökonomische Abschräbungen 0,0 
-Sonstige Kosten (Verwaltung-f Vertrieb) -20,2 
-Znsaufwendungen -90,6 
=Erget)nis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit -J2,6_ 
-«.O.Ergebnis 
=Untemehmensergebnis 
!-Steuem 
=ökononiischer Gewinn nach Steuern 
Cash-Flow (vor Tilgung und Investilionen) 
[erweiterter Cash-Flow (vor Zinsen) 

0,0 
•12,6 

0,0 
12,6 

_ ! 2 ^ 
78,0 

\cUch Irtslantia/tung kein Wertveilusl 

Eitrige aus Anlagenabgang 

erhöht liquide Mllel, l>videndenzaHung nfcW benjcksichtigt 

Bewertungsfaktor als Multiplikator für 
die Mieterlöse zu bes t immen. Der ange­
m e s s e n e Liegenschaftszins wurde be­
rechnet durch die Addition je eines Zu­
schlagsfaktors für die Nutzungsar t und 
d ie Region z u m k a p i t a l m a r k t z i n s -
a b h ä n g i g e n „Bas i s - Immobi l i enz ins" . 
Außerdem wurden empirisch ermittel te 
Abhängigkeiten der Liegenschaftszinsen 
vom Kapitalmarktzins berücksichtigt, die 
insbesondere bei Büroimmobilien recht 
deutlich sind. 

Der Bewertungsfaktor ergibt sich schließ­
lich als ein Rentenbarwertfaktor und 
wird demen t sp rechend von d e m Liegen­
schaftszins und der Res tnu tzungsdauer 
der Immobilie bes t immt . Die Restnut­
zungsdauer wurde für die Immobilien in 
der Regel auf 9 9 Jahre festgelegt, weil 
unterstellt wird, d a s s durch die Instand­

h a l t u n g d e r e n L e b e n s d a u e r 
nahezu beliebig verlängerbar 
ist. Weicht die theoret isch er­
zielbare Marktmie te einer Im­
mobilie von der vertraglich fi­
xierten Miete ab, so wird eine 
Korrektur d e s Er t ragswer tes 
vo rgenommen , die außer von 
der Mietdifferenz auch von der 
Mie tb indungsdauer abhäng t . 
Auch Mieterwechselkosten bei 
aus laufenden Verträgen und 
Mietausfälle s ind im Modell 
berücksichtigt . 

Risikofaktoren bezüglich des 
Immobilienwertes sind hier bei­
spielsweise die Kapitalmarkt­
zinsen, die Marktmieten, die 
Leers tandsquote oder die über 
M i e t i n d e x i e r u n g e n wich t ige 
Inf la t ionsra te . Über d e n im 
Modell geschätz ten Marktwer t 
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Realzins 

Inflation 
Nominalzins' 

-• 

- • 

Beteiligungen 

Marktwert 
der Kredite 

- (gemäß Indexierung) 

+ . , . . ^ • .Marktwert der 
-»L.egenschaftsz.ns „ , s - ^ , ^ ^ o b i l i e n -•Eigenkapital 

+ (qemäß lndex ie runq^3^ l l _ l^ .^^^^^^^^^ 

IVl ietpreisniveau 

+ (gemäß indexierung) 
L+V 

Leerstand 

Steuer!. Af A 

sonstige Aktiva 

Sonstige Passiva 

Kosten 
(ohne AfA) 

Gewinn 
nach Steuer" •>Liquide Mittel 

der Immobi l ien beeinf lussen so also 
Risikofaktoren, wie die Zinsen, d a s Eigen­
kapital des Unte rnehmens . Schwankun­
gen der Zinsen führen so zu Schwankun­
gen des Eigenkapitals, also zu Risiken. 

4.4 Kreditportfolio 

Die Bewertung der Verbindlichkeiten er­
folgt auf Basis der z insabhängigen Markt­
wer te der einzelnen Kredite. Da die Dis­
kont ierung der zukünftigen Zahlungs­
s t röme mit d e m Marktzins erfolgt, sind 
die Kredite mit Zinsfestschreibungen folg­
lich risikobehaftet. Damit erfolgt aber 
zugleich eine Risikokompensat ion zur 
Aktivseite. Betrachten wir zur Erklärung 
die Situation s teigender Zinsen. Mit stei­
genden Zinsen wächs t gleichzeitig der 
Diskontierungsfaktor, die Zukunftswerte 
sowohl auf der Aktiv- als auch auf der 
Passivseite verlieren an Zeitwert. 

Risikofaktor bezüglich des Wertes der 
Bankverbindlichkeiten und der Höhe der 
Zinsaufwendungen ist somit der - bei 
effizienten Kapitalmärkten - in nicht vor­
hersehbarer Weise schwankende Kapital­
marktzins, der so über die Passiv-Seite 
der Bilanz das Eigenkapital beeinflusst. 

4. 5 Risikowirkungen im Unter­
nehmensmodell 

Zusammenfassend werden im Folgenden 
nochmals einige Kernaspekte des Unter­
nehmensmode l l s darges te l l t Zum einen 

ist dies die Berücksichtigung der Immo­
bilien und der Kredite zu Marktpreisen, 
und nicht mit Bilanzwerten. Damit sind 
die Immobil ienwerte (Aktiva) von den 
Marktmieten abhängig, unterliegen also 
e inem Marktpreisrisiko. Zum anderen 
bes teh t aber (über den Liegenschafts­
zins) a u c h e i n e A b h ä n g i g k e i t v o m 
Kapitalmarktzins. Dieser wiederum be­
einflusst aber auch die Marktwer te der 
Kredite (Passiva). )e höher die Duration 
einer Verbindlichkeit, des to größer d a s 
Zinsänderungsrisiko. 

Die Risiken werden letztendlich also als 
(zufällige) Schwankungen von Determi­
nan ten des Unte rnehmenswer tes - wie 
Zins, Miete oder Leers tandsquo ten -
erfasst. Für verschiedene Modellpara­
meter wurden dabei Wahrscheinlichkeits­
verteilungen (i.d.R. Normalverteilungen) 
sowie die Korrelationen zwischen den 
e n t s p r e c h e n d e n Risikofaktoren empi­
risch ermittelt . 

5. ERGEBNIS 

Im R a h m e n unse re r wer to r ien t i e r t en 
Unternehmensführung ist d a s ökonomi­
s c h e Eigenkapital die e n t s c h e i d e n d e 
Steuerungsgröße. Ihre Ermittlung und die 
B e s t i m m u n g der Wahrscheinl ichkei t , 
dass von u n s definierte Grenzen nicht 
unterschri t ten werden („Value-at-Risk"), 
ermöglichen uns ein effizientes Risiko­
m a n a g e m e n t . Der Einfluss von Zins­

schwankungen, Schwankungen der Miet­
erlöse u n d anderer Parameter auf unse­
ren Unte rnehmenswer t kann jederzeit 
quantifiziert werden. 

Unsere Arbeit mit d e m Modell ha t ge­
zeigt, dass die Zeitreihen zur Best immung 
der Korrelation von Parametern teilweise 
noch zu kurz sind. Die Datenqual i tä t wird 
zukünftig von u n s noch weiter verbes­
sert, indem Abhängigkei ten zwischen 
den Parametern über längere Zei t räume 
untersucht werden. 

Durch u n s e r e flache Hierarchie u n d 
schlanke Organisation sind die Entschei­
dungsträger auch gleichzeitig unsere Risk 
Owner Diese organisatorische Gestaltung 
ha t eine hohe Sensibilität für d a s Risiko-
und Chancenpotent ia l unserer Gesell­
schaft und eine hohe Identifikation der 
Mitarbeiter mit den M a ß n a h m e n im Rah­
m e n der Risikobewältigung bewirkt. 

Fußnoten 

1 Seit Anfang des laiires 2 0 0 0 werden diese 
Al<tivitäten der WIMA im Risi l<omanagement von 
der RMCE RiskCon GmbH & Co. KG wal i rgenommen. 
2 Vgl. zur M e t h o d i k der S t r a t e g i e a n a l y s e : 
Gleißner, W., Faustregeln für Unternehmer - Leit­
faden für strategische Kompetenz und Entschei­
dungsf indung, 2 0 0 0 . 
3 Vgl. Füser/Gleißner/Meier"Risikomanagement 
(KonTraG) - Erfahrungen aus der Praxis", aus: Der 
Betrieb, Nr. 1 5 / 1 9 9 9 , Seite 7 5 3 undGleißner/Meier 
„Risikoaggregation mittels Monte-Carlo-Simulation", 
Versicherungswirtschaft Nr. 1 3 / 1 9 9 9 . • 
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EINFÜHRUNG EINER 
DV-GESTÜTZTEN 
KOSTEN- UND 
LEISTUNGSRECHNUNG 
Teil II 

Prof. Dr. Dietmar Schön leitet am 
Institut für Technische Betriebs­
wirtschaft (ITB) der Fachhoch­
schule Münster das Fachgebiet 
Finanzierung und Controlling 

Dipl.-Kfm. Karsten Zeitz ist Be­
rater bei der Controlling 
Innovations Center (CIC) GmbH, 
Dortmund 

von Dietmar Schön, IVlünster, und Karsten Zeitz, Dortmund 

Informationen für die betrieblichen Ent­
scheidungen bereitzustellen, ist die we­
s e n t l i c h e Aufgabe de r Kosten- u n d 
Leistungsrechnung. Das Kosten- und Er­
folgs-Controlling kann dieses Ins t rument 
zur Un te rnehmenss t eue rung dauerhaft 
nur d a n n nutzen, wenn die Kosten- u n d 
Leistungsrechnung opt imal an d a s Un­
t e r n e h m e n a n g e p a s s t sowie flexibel, 
veränderungs- und erweiterungsfähig ist. 

Im ersten Teil dieses Beitrages - lanuar 
02, S. 66ff. - wurde neben den Rahmen­
b e d i n g u n g e n einer Kos tenrechnungs­
einführung das begle i tende Projektma­
n a g e m e n t ausführlich erläutert. Inhalt­
lich wurde die Phase der Zielfindung und 
Istanalyse beschrieben, an der sich ein 
Is tabgleich mit bere i ts b e s t e h e n d e n , 
unternehmensspezi f ischen Kostenrech­
nungsbes tandte i len anschließt . Ausge­
hend von d e m bewer te ten Istzustand, 
der be isp ie l sweise du rch eine Profil­
analyse ermittel t werden kann (vgl. Teil 1: 
„ E i n f ü h r u n g s p r o j e k t : Kos t en u n d 
Leistungs-controll ing"), erfolgt in der 
nächs ten Phase des Projektes die inhalt­
liche Ausgestaltung der Kosten- u n d 
Leistungsrechnung. 
Im zweiten Teil des Beitrages wird vor 
allem gezeigt, worauf bei der Soll-Kon­
zep t i on u n d A u s g e s t a l t u n g der Teil­
baus t e ine der Kosten- u n d Leistungs­
r echnung zu ach ten ist. Aus DV-tech-
n i s c h e r Sicht wird spezie l l auf d e n 
Wertefluss, die Integration zu vor- und 

nachgelager ten DV-Systemen sowie die 
DV-technische und inhaltliche System­
einführung eingegangen. 

SOLLKONZEPT DER NEUEN 
KOSTENRECHNUNG 

Der A b g l e i c h d e r Cont ro l l ing- u n d 
Kostenrechnungszie le mit d e m Istzu­
s t and der bereits vo rhandenen Teilberei­
che der Kosten- und Leistungsrechnung 
führte, wie im ersten Teil des Beitrages 
beschr ieben wurde, zu einer Schwach­
stel lenanalyse, die als Grundlage für das 
Sollkonzept der neu zu konzipierenden 
Kosten- und Leistungsrechnung dient, je 
nach Ausmaß der e rkannten Diskrepan­
zen lassen sich verschiedene Strategien 
bei der Kostenrechnungseinführung aus­
machen . Im einfachsten Fall, wo nur ge­
ringe Schwachstellen aufgedeckt wurden, 
reicht es oft aus , diejenigen Teilbereiche, 
in denen die Mängel erkannt wurden, 
durch gezielte M a ß n a h m e n , z. B. Um­
s t ruk tu r i e rung , Differenzierung, Soft­
w a r e a n p a s s u n g etc. zu beheben . Stellt 
sich im ex t remsten Fall heraus , dass sich 
mit der bisher eingesetzten Kostenrech­
nung die neu definierten Ziele in keinster 
Weise erfüllen lassen, ist die Kostenrech­
nung als ganzes neu zu überdenken u n d 
anschl ießend zu implementieren. Hier 
sind sämtl iche Teilbereiche der Kosten­
rechnung, die Kostenarten-, die Kosten­
stellen-, die Kostenträgerrechnung u n d 

d a s Berichtswesen anzupassen . 
Da die zeitlichen und personellen Res­
sourcen i.d.R. sehr begrenzt sind, wird 
nicht selten in der Praxis versucht, eine 
Anpassung der Kostenrechnung „suk­
zessive in kleinen Schritten" durchzu­
führen. Vorteilhaft ist hierbei, dass die 
aufgestellten Ziele mit relativ w e n i g e n 
V e r ä n d e r u n g e n in d e n e i n z e l n e n 
K o s t e n r e c h n u n g s b e r e i c h e n er re icht 
werden können. Es werden d a n n nur ein­
zelne Bereiche der Kostenrechnung neu 
konzipiert, wäh rend weniger relevante 
Problembereiche später oder übe rhaup t 
nicht be t rachte t werden. Dabei liefert die 
durch die Profilanalyse aufgestellte Rang­
folge der Unzulänglichkeiten der bisheri­
gen Kostenrechnung Anhal t spunkte für 
die Reihenfolge bzw. Dringlichkeit der neu 
zu ges ta l tenden Kostenrechnungstei le 
(siehe Teil 1 des Beitrages). Es ist bei­
spielsweise denkbar , in e inem ers ten 
Schritt eine Is tkostenrechnung einzufüh­
ren, die jedoch spä te r zu einer Planko­
s tenrechnung erweitert wird. Die hierfür 
no twendige Kostenplanung kann ent­
sprechend zeitlich verschoben werden. 
Lässt m a n sich auf eine s tückweise Neu-
Konzeptionierung mit sukzessiver Um­
setzung ein, sollten zuvor verschiedene 
Vorüberiegungen durchgeführt werden, 
die einer Teil-Erneuerung entgegenstehen: 
• Bei einer teilweisen Erneuerung bzw. 

bei einer Ergänzung der Kostenrech­
n u n g s t o ß e n äl tere oder zu klein 
dimensionierte Softwarelösungen oft 
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an ihre Grenzen. Erforderlich wird 
e i n e n e u e K o s t e n r e c h n u n g s ­
software. Um den Pflegeaufwand zu 
begrenzen, kann jedoch nur eine in­
tegrier te Softwarelösung in e inem 
Unte rnehmen verwende t werden, so 
dass neben den neu konzeptionierten 
Te i lbe re ichen a u c h alle a n d e r e n 
Kostenrechnungsbestandtei le in dem 
neuen Sof twaresys tem u m g e s e t z t 
werden müssen . Der Vorteil einer teil­
w e i s e n N e u g e s t a l t u n g e i n z e l n e r 
Kostenrechnungselemente , nämlich 
die Einsparung der zeitlichen und 
personellen Ressourcen, würde so­
mit entfallen. 

• Neben den EDV-bedingten Einschrän­
kungen sind auch inhaltliche Gege­
benhei ten zu beachten . Soll beispiels­
weise die Kostenerfassung auf den 
K o s t e n t r ä g e r n v e r u r s a c h u n g s ­
gerechter und genauer erfolgen, so 
kann dies auch Auswirkungen in der 
Kostenstel lenrechnung haben . Oft ist 
dazu die Struktur der Kostenstellen­
rechnung zu erweitern, u m differen­
zierte Verrechnungssä tze für die Zu­
ordnung der Kostenstellenkosten auf 
die Kostenträger zu erhal ten. Hier 
m u s s z u m einen der Bereich der 
Kostent rägerrechnung als auch der 
Bereich der Kostenstel lenrechnung 
neu en twicke l t w e r d e n . Eine Be­
s c h r ä n k u n g auf die Kostenträger­
rechnung ist in diesem Fall wegen 
der engen Verzahnung der Kosten­
rechnungsbes tandte i le in diesem Fall 
nicht möglich. 

U n a b h ä n g i g davon , ob n u n die Soll­
konzeption die gesamte Kostenrechnung 
umfasst oder nur einzelne Teilbereiche, 
sind innerhalb der DV-Konzeption eini­
ge Rahmenbed ingungen zu beachten : 
• Die Leistungsfähigkeit der vorhande­

nen oder neu anzuschaffenden Hard-
und Software; 

• Die Integrationsfähigkeit der benö­
tigten Kostenrechnungssof tware in 
die DV-Landschaft d e s Unterneh­
mens ; 

• In te rdependenzen der Kostenrech­
nung zu vor- u n d nachge lager ten 
S y s t e m e n u n d die I n t e g r a t i o n s ­
fähigkeit in den betrieblichen Arbeits­
ablauf; 

• Migrationsfähigkeit der neuen Soft­
ware hinsichtlich der externen Daten 
und den Daten des alten Systems; 

• Die ver fügbaren zeit l ichen, finan­
ziellen und personel len Mittel zur 

A u s g e s t a l t u n g u n d Pflege d e r 
Kostenrechnungssoftware. 

Zeichnet sich zu Beginn der Konzeptions­
p h a s e ab, dass die vo rhandene Software­
lösung beispielsweise aufgrund ihrer Lei­
stungsfähigkeit nicht mehr den neuen 
Anforderungen gerecht werden kann, ist 
generell ein neues DV-System anzuschaf­
fen. Wird eine Software gefunden, die 
den Erwartungen gerecht wird, m u s s im 
Anschluss eine Prüfung der benöt igten 
Hardware hinsichtlich Leistungsfähigkeit 
und Kompatibilität erfolgen. Die gesam­
te EDV-Landschaft der Unternehmung 
sollte hier in die Betrachtung einbe­
z o g e n w e r d e n . Vor a l l e m ist d i e 
Integrationsfähigkeit mit b e s t e h e n d e n 
Netzwerken, Datenbanken und Sonder­
lö sungen ( In t e rne tanb indung , Sicher­
hei tskonzept etc.) seitens der System­
adminis t ra t ion zu prüfen. 
Grundsätzlich kann nicht davon ausge­
gangen werden, dass die neue Software 
mit der vo rhandenen Hardware kompa­
tibel ist, da eine stetige Verbesserung der 
Programme immer auch leistungsfähi­
gere Rechnerlösungen voraussetz t . Hier 
können weitere Kosten auf die Unterneh­
m u n g zukommen . 

Neben Problemen, die eher d e m Hard­
warebereich zugeordnet werden können, 
sind bei dem neuen EDV-Konzept auch 
informationstechnische Erfordernisse zu 
beachten. Schnittstellen zu vor- und nach­
ge lager ten S o f t w a r e p r o g r a m m e n wie 
z. B. einem PPS-System, einer Finanz­
buchhaltungssoftware oder auch zu 
e iner Persona lze i t er fas sung sol l ten 
s chon mögl ichst früh analysier t , ent­
wickelt bzw. angepass t werden. Release­
wechsel und zukünftige Erweiterungen 
in der Kostenrechnung sind dabei nach 
Möglichkeit zu berücksichtigen. 

Das inhaltliche, betriebswirtschaftliche 
Konzep tde r neuen Kostenrechnungwird 
sich an den gesetz ten Zielen des Con­
trolling orientieren. Allgemein formuliert, 
soll sie die Planung, Steuerung und Kon­
trolle der Kosten und Leistungen im Un­
t e rnehmen sicherstellen, u m somit die 
laufende Erfolgs- und Wirtschaftlichkeits­
kontrolle und eine Anpassung an sich 
ve rände rnde Marktverhäl tn isse zu er­
möglichen. Schon in der Grobkonzeption 
ist s te ts der Nutzen mit d e m verbunde­
nen Aufwand abzuwägen . Es ist nicht 
immer sinnvoll, auf der Erfüllung aller 
Anforderungen zu bes tehen, wenn die 
betrieblichen Ressourcen dafür nicht zur 

Verfügung s t ehen . Die Organisat ions­
s t ruktur des Unte rnehmens , abgebildet 
durch Aufbau- und Ablauforganisation, 
Verantwortlichkeiten, Leitungstiefe u n d 
Lei tungsspanne sowie der Anzahl der 
Kostenrechnungs-User können hier hel­
fen, den Informationsbedarf und somit 
den erforderiichen Aufwand für die Aus­
gestal tung der neuen Kostenrechnung 
abzuschä tzen . 

Die Umse tzung der in den Zielen definier­
ten Kos tenrechnungss t ruk tur umfass t 
en tweder Teile oder, bei einer vollstän­
digen Neu-Konzeption, alle Bereiche der 
Kostenrechnung. Die Verrechnung der 
Kosten und Leistungen innerhalb des 
Betriebes erfolgt s t anda rdmäßig über die 
Kostenarten-, die Kostenstellen- und über 
die Kostenträgerrechnung, 
[e nach abzubi ldender Kostenrechnungs­
sys temat ik kann die Kos tenrechnung 
dabei als Ist-, Normal- oder auch als Plan­
kos tenrechnung konzeptioniert werden. 
Nach d e m verrechneten Kostenumfang 
unterscheidet m a n die Voll- oder Teilko­
s tenrechnung . Werden beide Kriterien 
kombiniert , ergeben sich verschiedene 
Varianten (z. B. flexible Plankostenrech­
nungauf Vollkostenbasis oder Grenzplan­
kostenrechnung) von Kostenrechnungs­
sys temen. 

Generell wird der Kostenrechnung eine 
Darstellungs- und Ermittiungsfunktion, 
e ine Planungsfunktion u n d e ine Kon­
trollfunktion zugesprochen. Diese Funk­
t ionen werden allerdings nicht von allen 
Sys temen der Kostenrechnung in glei­
c h e m M a ß e erfüllt. Welche Form der 
Kostenrechnung in der Sollkonzeption 
umgese tz t wird, häng t von den Zielset­
zungen u n d Rahmenbed ingungen der 
U n t e r n e h m u n g (Branche, Marktbedin­
gungen, verfügbare Kapazitäten etc.) ab 
(vgl. Schön/Krause , 1997). 

Kostenträgerrechnung 

Empfehlenswert ist zunächs t das Ergeb­
nis de r u n t e r n e h m e r i s c h e n Absa t z ­
leistung, dargestellt in der Kostenträger­
stück- u n d Kostent rägerze i t rechnung, 
einer genaueren Betrachtung zu unter­
z iehen. Da die Umsatz - u n d Kosten­
informationen von den vorgelager ten 
Teilbereichen der Kostenrechnung zur 
Verfügung gestellt werden, sollte die 
Konzeptionierung der Kostenstellen-
u n d Kostenartenrechnung retrograd 
aus d e n Erfordernissen der Kosten­
trägerrechnung abgeleitet werden . 
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Die in der gängigen Literatur vorgeselie-
nen, wesent l ichen Aufgaben der Kosten­
t räger rechnung umfassen die Herstell-
u n d S e l b s t k o s t e n e r m i t t l u n g , d ie 
Wirtschaftlichkeitskontrolle (kurzfristige 
Erfolgsrechnung) sowie die Ermittlung 
d e s Angebotspre i ses . Im Mit te lpunkt 
s teh t die Frage, wofür die Kosten entstan­
den sind. Diese Aufgaben implizieren im 
Rahmen der Konzeptentwicklung, d a s s 
sowohl wert- als auch mengen- (zeit-) 
bezogene Informationen vollständig aus 
der Kostenstel lenrechnung u n d den Vor­
s y s t e m e n der Kos ten rechnung (PPS-, 
BDE-, FiBu-Systeme) in die Kostenträger­
rechnung gelangen, u m spä te r geeigne­
te Bewer tungsmaßs t äbe zu erhalten. 
Damit eine eindeutige Zuordnung der 
Kosten- u n d Leistungsinformationen zu 
den Kostenträgern erfolgt, ist es wesent­
lich, eine e indeutige Leistungsdefinition 
bzw. e ine e i n d e u t i g e K o s t e n t r ä g e r ­
abgrenzung zu treffen. Die gefundene 
Definition ist allerdings s te ts kunden­
individuell zu bet rachten , da die zu be­
wer tenden Leistungen mit ihren Kosten 
je Un te rnehmung unterschiedlich sein 
können. Ein Auftragsfertiger kann z. B. 
a n d e r s als ein Massenartikelfertiger 

d u r c h a u s e i n e n Kundenauftrag als 
Kostenträger verwenden, während ein 
Massenartikelhersteller seine Kosten und 
Leistungen eher seinen Artikeln, d e m 
Ver t r i ebsgeb ie t o d e r v e r s c h i e d e n e n 
Kundengruppen zuordnet . 
Sind im So l lkonzep t e n t s p r e c h e n d e 
Kostenträger gefunden, m ü n d e t die Zu­
ordnung der Kosten und Leistungen in 
e inem Ka lku la t ions schema (Kosten­
trägerstückrechnung), so d a s s eine auf­
t r a g s b e z o g e n e Wirtschaft l ichkei ts ­
kontrolle (Auftragsrechnung) stattfinden 
kann und die Preisfindung unters tü tz t 
wird. 

Die kurzfristige Erfolgsrechnung (Kosten­
trägerzei trechnung) soll den Perioden­
erfolg der unternehmerischen Leistung 
abbilden, u m so die Wirtschaftlichkeits­
kontrolle für d a s ge samte Unte rnehmen 
zu ermöglichen. Die Ausgestal tung rich­
tet sich hier danach , ob sämtl iche Kosten 
der gesamten Periodenleistung gegen­
überges te l l t w e r d e n sol len (Gesamt­
kostenverfahren) oder ob nur die um­
satzrelevanten Kosten der fakturierten 
Leistung zugeordnet werden sollen (Um­
satzkostenverfahren). Als Beispiel für die 
kurzfristige Erfolgsrechnung zeigt die 
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Kostenstellenrechnung 

Kostens te l len s ind Orte der Kosten­
ents tehung, für die Kosten separa t erfasst 

Umsatz 

Erlösschmälerungen 

direkte Vertriebskosten 

Provis ionen 

Verpackung /F rach t 

Nettoerlöse 

Materialkosten 

Fremdbezug Material 

Eigenfert igung Material 

DB I (Pohgewinn) 

rertigungskosten 

Gehä l te r /Lö f i ne 

Sozialaufwand 

DBIl 

übrige Kosten (ohne Mfi 

Verwaltung 

Vertrieb / Marketing 

F & E 

OSJW 

Abschreibungen 

17 .800 .000 D M 

3 5 6 . 0 0 0 D M 

3 5 6 . 0 0 0 D M 

89 .000 D M 

' 2 6 7 . 0 0 0 D M 

17.088.000 DM 

4 .385 .550 DM 

1.218.550 D M 

3 .167 .000 D M 

12.702.450 DM 

8 .394 .000 D M 

6 .995 .000 D M 

1.399.000 D M 

4.308.450 CXa 

3 .613 .400 D M 

1 .824.500 D M 

1 .388.400 D M 

400 .500 DM 

695.050 DM 

280 .500 D M 

18 .265 ,000 D M 

3 6 5 . 3 0 0 D M 

3 6 5 . 3 0 0 D M 

91 .325 D M 

2 7 3 . 9 7 5 D M 

17.534.400 DM 

4 .501 .282 D M 

1.231.340 D M 

3 .269 .942 D M 

13.033.118 DM 

8 .574 .000 D M 

7 .145 .000 D M 

1.429.000 D M 

4.459.118 DM 

3 .707 .792 D M 

1.872.161 D M 

1.424.670 D M 

410 .961 D M 

751.326 DM 

314 .500 D M 

4 6 5 . 0 0 0 DM 

9 3 0 0 DM 

" " " " 9 .300 D M 

2 .325 DM 

~ ~ " 6 .975 DM 

446.400 DM 

1 1 5 . 7 3 2 DM 

12 .790 DM 

1 0 2 . 9 4 2 D M 

330.668 DM 

1 8 0 . 0 0 0 DM 

1 5 0 . 0 0 0 D M 

30 .000 D M 

150.668 DM 

94 .392 DM 

47 .661 D M 

36 .270 DM 

10.461 DM 

56.276 DM 

34 .000 D M 

1 9 . 2 0 0 . 0 0 0 D M 

3 8 4 . 0 0 0 D M 

3 8 4 . 0 0 0 D M 

9 6 . 0 0 0 D M 

2 8 8 . 0 0 0 D M 

18.432.000 DM 

4 . 7 7 3 . 3 0 0 D M 

1 .328 .300 D M 

3 .445 .000 D M 

13.658.700 DM 

9 . 3 3 0 . 0 0 0 D M 

7 .775 .000 D M 

1 .555 .000 DM 

4.328.700 DM 

3 .897 .599 D M 

1 .967 .999 D M 

1 .497 .600 D M 

4 3 2 . 0 0 0 D M 

431.101DM 

3 1 4 . 5 0 0 D M 

19 .569 .000 D M 

3 9 1 . 3 8 0 D M • 

~ ~ 3 9 1 . 3 8 0 DMT 

97 .845 D M ] 

~ ~ 2 9 3 . 5 3 5 D W T 

18.786.240 DM 

4 .804 .542 D M 

1.332.139 D M 

3 .472.403 D M 

13.981.698 DM 

9 .336 .048 D M 

7 .780 .040 D M 

1.556.008 D M 

4.645.650 DM 

3.972.505 D M 

2.005.821 D M 

1.526.382 D M 

440 .302 D M 

673.145 tXff 

3 1 4 . 5 0 0 D M 

3 6 9 . 0 0 0 D M 

7.380 D M 

7.380 D M 

1.845 D M 

5.535 D M 

354.240 DM 

31.242 D M 

3.839 D M 

2 7 . 4 0 3 D M 

322.998 DM 

6 .048 D M 

5 .040 D M 

1.008 D M 

316.950 DM 

7 4 . 9 0 6 D M 

3 7 . 8 2 2 D M 

28.782 D M 

8 .302 DM 

242.044 DM 

0 D M 

Abbildung 1: Mehrdimensionale Deckungsbeitragsrechnung 
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Abbildung 1 eine mehrstufige Deckungs­
be i t rags rechnung (mehrstufiges Direct 
Costing). 
Hier werden von der Gesamtleis tung ei­
ner Periode sukzessive die variablen Her­
stell- und Vertriebskosten abgezogen. Erst 
dann erfolgt der Abzug verschiedener 
Fixkostenschichten, u m schließlich zu 
einem Betriebsergebnis zu kommen . 
)e nachdem, welche Kontierungskriterien 
d e m Wert- und Mengengerüs t mitgege­
ben wurden, kann eine Verdichtung nach 
differenzierten Auswertungskri terien er­
folgen, z. B. nach Region, Vertriebsgebiet 
oder Kunde, u m den en t sprechenden Er­
folgsbeitrag deutlich zu machen . 
D a m i t d ie Wert- u n d Mengen in fo r ­
mat ionen den Kostenträgern richtig zu­
geordnet werden können, sind in der 
Phase der Konzepters tel lung die Teil­
gebiete der Kostenstellen- u n d Kosten­
a r t e n r e c h n u n g e n t s p r e c h e n d auszu ­
richten. 
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(Istkosten) ode r gep l an t (Plankosten) 
werden. In e inem Sollkonzept ist die 
Kostenstellenstruktur in e inem hierarchi­
schen Aufbau mit ihren Kostenstellen und 
Kostenstellengruppen so anzulegen, dass 
sie die Organisationsstruktur der Un­
ternehmung wiederspiegelt . Sie soll die 
Fert igungskosten- u n d Gemeinkosten­
ver rechnung auf die Kostenträger einer 
Un te rnehmung erieichtern, die innerbe­
triebliche Leistungsverrechnung durch­
führen u n d sie ist eine der wichtigsten 
A n a l y s e i n s t r u m e n t e , u m d i e Wirt­
schaftlichkeitskontrolle der betrieblichen 
Tätigkeit in den jeweiligen Verantwor­
tungsbere ichen durchzuführen. 

Damit die genann ten Funktionen erfüllt 
werden, ist in der Konzept ionsphase der 
Kostenstel lenrechnung auf eine eindeu­
tige Abgrenzung der Kostenstelle nach 
räumlichen und organisatorischen Ge­
s ichtspunkten (Verantwortlichkeit) so­
wie auf e ine e inhei t l iche u n d verur­
sachungsgerechte Kostenkontierung zu 
achten. Darüber h inaus sollte bei zu ver­
rechnenden produktiven Kostenstellen 
darauf geachte t werden, d a s s h o m o g e n e 
Anlagen zusammengefass t werden u n d 
b e z u g s g r ö ß e n a b h ä n g i g we i t e r ­
verrechnet werden. 

Die Zuordnung der pr imären Kostenstel­
len zu den Kostenträgern der Unterneh­
m u n g m u s s eindeutig nachzuvollziehen 
sein, u m erkennen zu können, welcher 
Kostenträger welchen Organisationsbe­
reich der Un te rnehmung beansp ruch t 
hat . Des Weiteren können erfassungs-
oder a b r e c h n u n g s t e c h n i s c h e Gründe 
dafür sprechen, be s t immte sekundäre 
Kos tens te l l en (z. B. Vor- o d e r Hilfs-
kostenstellen) einzurichten, so d a s s die 
Verrechnung der Gemeinkosten auf die 
Kostenträger und die Planung der Ge­
meinkos ten möglichst einfach durchge­
führt werden kann. 

Die Einrichtung der Kostenstellen muss 
sich nach den Informationsbedürfnissen 
im Unternehmen richten und setzt somit 
direkt bei den Kostenstellen- und Berichts­
verantwortlichen an. Die Kostenstellen­
rechnung als Analyse-, Planungs- und 
Kontrollinstrument soll zukünftig dem 
Kostenstellenverantwortlichen helfen, die 
Kosten se ines Organisa t ionsbere iches 
t r an spa ren t zu überbl icken und wirt­
schaftl ich zu s t eue rn . Vergleiche auf 
Plan-, Soll- und Ist-Ebene, die oft in einer 
periodenbezogenen Abweichungsanalyse 

münden , sind während der Gestaltungs­
phase zu entwickeln, damit in Zukunft 
UnWirtschaftlichkeiten aufgedeckt und 
anschl ießend M a ß n a h m e n zur Gegen­
steuerung eingeleitet werden können. 

Neben der Controllingfunktion (Planung, 
Steuerung und Kontrolle) m u s s bei der 
Einrichtung der Kostenstellen auch die 
Kos t enmanagemen t funk t ion b e a c h t e t 
werden. Die zeitliche Beeinflussbarkeit 
und Dispositionsmöglichkeit der Kosten 
(Fixkostenabbaupotentiale) auf den Ko­
stenstellen m u s s e rkennbar sein. Dies 
erfolgt in den meis ten Fällen durch die 
k o s t e n a r t e n b e z o g e n e Kos tenspa l tung 
der Kostenstellenkosten in fixe und va­
riable Bestandteile sowie in der Bildung 
von Fixkostengruppen. Die gep lan ten 
variablen und fixen Kosten sind Voraus­
se tzung für die Ermittiung der beschäfti­
gungsabhäng igen Sollkosten. 

Will m a n den genann ten Anforderungen 
an die Kostenstel lenrechnung in einem 
Sollkonzept entsprechen, ist zum einen 
besonderes Augenmerk auf die innerbe­
triebliche Leistungsverrechnungund zum 
anderen auf die Ermittlung der Kosten-
s te l lenverrechnungssätze zu legen. 

Voraussetzung für die Gestaltung des in­
nerbetrieblichen Leistungsgefüges in der 
Konzept ionsphase ist eine möglichst ge­
naue Kenntnis der Leistungsbeziehungen 
zwischen den einzelnen Verantwortungs­
und Organisat ionsbereichen der Unter­
n e h m u n g . Um d i e s e L e i s t u n g s ­
beziehungen zu erkennen, können bei­
spielsweise Analysen der Arbeitsabläufe 
eines Unte rnehmens helfen oder Inter­
views mit den jeweiligen Bereichsleitern 
und Verantwortlichen geführt werden. 

Um die Veränderung der variablen Ko­
sten bei verschiedenen Beschäftigungen 
bes t immen zu können, m ü s s e n Maß­
größen der Beschäftigung gefunden wer­
den, zu denen sich die variablen Kosten 
proport ional bzw. annähe rnd proportio­
nal verhalten. Solche Maßgrößen , mit 
deren Hilfe die Auswirkungen der Kosten­
bes t immungsfak to ren auf die Kosten­
h ö h e praktisch gemessen werden kön­
nen, werden Bezugsgrößen genannt . Zu 
unterscheiden sind direkte (echte) und 
ind i rek te s t a t i s t i s che B e z u g s g r ö ß e n . 
Während die direkten Bezugsgrößen als 
Maßs t ab für die Kosten verursachung die­
n e n (Fe r t igungss tunden , Masch inen­
minuten, Rüstzeiten, KM etc.) und die 

eigentlichen Funktionen einer Bezugs­
größe (Planungs-, Kontroll-, Kalkulations­
bzw. Verrechnungsfunkt ion) erfüllen, 
können die statist ischen Bezugsgrößen 
(z. B. Anzahl der Mitarbeiter, Anschluss­
wer te der Aggregate, Quadratmeter) in­
nerhalb einer Kostenstelle oder für eine 
Kostenverteilung bzw. Umlage oder die 
Bildung individueller Kennzahlen genutzt 
werden. Eine schrit tweise Belastung der 
produktiven Kostenstellen (leistungser-
br ingende Kostenstellen) mit Kosten von 
a b g e b e n d e n (indirekten) Kostenstellen 
lässt sich somit entwerfen. Können keine 
p r ä g n a n t e n Kostenbest immungsfakto­
ren gefunden werden, werden häufig ein­
f a c h e K o s t e n s c h l ü s s e l u n g e n n a c h 
Prozentangaben durchgeführt. 

W e i t e r h i n s i n d l e i s t u n g s a d ä q u a t e 
Verrechnungssätze der produktiven Ko­
s t e n s t e l l e n zu g e n e r i e r e n , u m d i e 
Kostenstellenkosten auf die Kostenträger 
abrechnen zu können. Wird eine Planko­
s ten rechnung durchgeführt, so ermittelt 
m a n die P lanverrechnungssä tze durch 
die Planung der Kostenstellenleistung 
und Kostenstellenkosten. 

Um die Nutzung möglichst aller Funktio­
nen der Kostenstel lenrechnung zu ge­
w ä h r l e i s t e n , s o l l t e a m E n d e d e r 
Konzept ionsphase pro Kostenstelle ein 
Be t r i ebsabrechnungsbogen (BAB) ent­
worfen werden. Die Kostenerfassung, die 
Kostenverrechnung (Umlagen, Zuschlä­
ge) und die Kostenplanung werden mit 
einem BAB dokument ier t . Mittels Zeit­
vergleiche auf Ebene des BAB werden 
Wirtschaftlichkeitskontrollen ermöglicht 
und Kostenabbaupotent ia le ersichtlich. 

Während der Konzepterstellung ist bei 
Einrichtung der Kostenstellen nach d e m 
Kosten-Nutzen-Prinzip vorzugehen . Je 
detaillierter der Kostenstel lenplan ei­
ner Unternehmung ist, desto größer ist 
der Erfassungs-, Verrechnungs- u n d 
Planungsaufwand. Die Verrechnung u n d 
Erfassung der Gemeinkosten sollte hin­
reichend genau erfolgen, u m eine sinn­
volle Wirtschaft l ichkeitskontrolle u n d 
eine möglichst verursachungsgerechte 
Verrechnung sicherzustellen. 

Kostenartenrechnung 

Die K o s t e n a r t e n r e c h n u n g b i lde t die 
Grundlage der Kostenrechnung. Sie dient 
der Kostenidentifizierung, der Kosten-
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Kostenstellenbericht 
Apr./2000 

32402 - CNC-Drehzentrum 2 
32402 • CNC-Drehzentrum 2 Schicht 3 von 3 

Aktueller | 
Monat Plan I 

««samt .= 4 

Aktueller 
Monat Plan 

fix 

Aktueller 
Monat Plan 

variabel 

Aktueller 
Mortatlst 
aesamt 

Aktueller 
Monat Ist fix 

Aktueller 
Monat Ist 
variabel 

Abweichung Abvueichung 
absolut in Prozent 

^ Materialkosteti 

i 
C Personalkosten 

^ Bezugskosten 61000 - Aufroand für bezogene Leistj 

61510 - Bezugskosten Verpackung 

61520 - Bezugskosten Fracht 

81530 • Bezugskosten Versicherunge 

81540 • Bezugskosten Sonstiges 

<a 81550 - Bezugskosten Zoll 

At>schreibungen 
g —̂. 
% Enetgl« 
i Reise 

i — 
i KFZ Kosten 

i 
g Sonstige Kosten 
^ . 

Kosten primär gesamt 
^ Innerbetr. Leistungsverr. 
i 
C Umlagen 

^ Be-/Entlastung sekundär 

Kosten nacti Be-/Entlastung 

6004168,66 

88750,00 

1583.331 

1683,331 

0.00 

0.00 

0,00 

0,00 

0,00 

0.00 

5041.67 

83.33 

100.00 

88,75 

50797Ö3.74 

0.00 

0,00 

0.00 

5079793,74 

1002083.33 

15750,00 

0.00 

0.00 I 
0.00 

0,00 

ojao 
0.00 

0.00 

125.00 

OJOO 
100.00 

68.75 

1018127,08 

0.00 

0.00 

HP* 
1018127,08 

4002083,33 

53000.00 

1583.33 j 

1583.331 

0.00 

0.00 

0.00 

0.00 

0.00 

4816.87 

"~ 83.33 

~ 0.00 

0,00 

4081666.68| 

OJM 

0.00 

4081666,66 

854000,00 

70000.00 

20000.00 

20000.00 

0.00 

0,00 

0.00 

0,00 

0,00 

10000,00 

1500,00 

200,00: j 

1010.00' 

350.00 

1057050.00 

-115.38 

0.00 

•115,36 

1057165,36 f 

230000.00 

10000,00 

20000.00 

20000.00 

724000.00 

60000.00 

0.00 

0.00 

4050166.66 80,94 

0.00 

0.00 

0.00 

0,00 

0.00 

10000.00 

0.00 

0,00 

0.00 

0.00 

•1250.00 

•18416.67 

•18416.87 

0.00 I 

0.00 

0.00 

0.00 

0.00 

1500,00 

200.00 ' 

1000.00 I 

350.00 

-16.37 

0.00 

S^^^^,37 : 

273065.37 

0.00 

0.00 

0.00 

0.00 ' 

0,00 

0.00 

784000.00 

•88.69 

~ 0.00 

•98,89 

734099,99 

•10000M 

3541.671 
•118.67 
•800.00 

"̂ 281.25 

4022743.74 

115.38 

0.00 

4022628,38 i 

•1,82 

•1163.16 

-1163,16 

/O 

a 
10 
10 

10 

10 
7025 

•i«.cii' 
-900.00 

-409.09 

79.18 

10 
10 

79,13 

Abbildung 2: Beispiel Kostenstellenbericht 

erfassung und Kostengliederung aller in 
einer bes t immten Periode angefallenen 
Kosten. Kostenarten bilden d a s kleinste 
Bet rachtungsobjekt innerhalb der Ko­
stenstellen- und Kostenträgerrechnung. 
Die Definition und Strukturierung aller 
Kostenarten im Rahmen der Konzeptio­
nierung ist somit sehr genau und voll­
s tändig durchzuführen, u m in Zukunft 
eine einheitliche und eindeutige Rechen­
grundlage für die Kostenrechnung zu er­
halten. Für eine übersichtliche Gliederung 
der Kostenarten ist idealerweise bereits 
in der Konzeptionsphase ein Kostenarten­
plan zu entwickeln. 

Zur Identifizierung der Kosten kann d a s 
externe Rechnungswesen (Finanzbuch­
haltung) dienen. Alle Aufwendungen und 
Erträge, die an den Betriebszweck ge­
b u n d e n sind, also nicht betriebsfremd, 
pe r iodenf remd oder a u ß e r o r d e n t l i c h 
sind, stellen Kosten und Erlöse d a r Will 
m a n nicht feiner differenzieren, kann die 
Struktur der Aufwandskonten in der 
B u c h h a l t u n g in w e i t e n Teilen a l s 
K o s t e n a r t e n s t r u k t u r ü b e r n o m m e n 
werden. Überlegt werden m u s s aller­
dings, welche Zusatzkosten im Unterneh­
m e n ents tehen, denen keine Aufwendun­
gen entsprechen (z. B. kalkulatorische 
Abschreibungen). 

Ein Kostenar tenplan kann sich dabe i 
durchaus von Unte rnehmen zu Unter­
n e h m e n un t e r s che iden . Als Orientie­
rungshi l fe de r K o s t e n s t r u k t u r i e r u n g 
lassen sich beispielsweise Kontenrah­
men, wie der Industrie- oder Gemein­
s c h a f t s k o n t e n r a h m e n , n u t z e n . I.d.R. 
werden die Kostenarten nach der Art der 
verbrauchten Produktionsfaktoren unter­
teilt: z. B. in Personalkosten, in Sachko­
sten, in Kapitalkosten bzw. in kalkulatori­
sche Kosten. Sind spezifische Kosten­
blöcke für die Un te rnehmung von größe­
rer Bedeutung, z. B. die Transportkosten 
bei e inem Spediteur oder die Material-
u n d F r e m d l e i s t u n g s k o s t e n be im An­
lagenherstel ler , so empfiehlt es sich, 
hierfür d i f ferenzier te a u s s a g e f ä h i g e 
Kostenarten zu bilden. 

Bei der Entwicklung eines Kostenarten­
planes ist darauf zu achten, dass die 
N u m m e r n k r e i s e in der Kos tenar ten­
rechnung eindeut ig u n d übers ichdich 
g e h a l t e n w e r d e n , i n d e m b e s t i m m t e 
Nummerninterval le bes t immten Kosten­
bereichen (z. B. Personalkosten) zuge­
ordnet werden. 

Die K o s t e n e r f a s s u n g u n d d e r 
Detaillierungsgrad in der Kostenarten­
r e c h n u n g h ä n g t v o n d e r D a t e n ­

verfügbarkeit ab . In der Konzeptio­
nierung m u s s sichergestellt werden, dass 
Kosteninformationen (Wert- und Mengen­
größen) vor allem aus der Produktion, 
aus dem externen Rechnungswesen u n d 
aus Zei terfassungssystemen zur Verfü­
gung gestellt werden. Typische Einzel­
kosten wie z. B. Material- oder Personal­
kosten werden wäh rend der Produktion 
verursacht u n d direkt auf d e m verur­
sachenden Kostenträger erfasst. Entspre­
c h e n d e , k o s t e n t r ä g e r b e z o g e n e Ver­
b rauchsmengen bzw. Arbeitszeiten müs­
sen dort ermittelt werden, u m mit Prei­
sen und Kostensätzen bewer te t werden 
zu können . Gemeinkosten (z. B. Strom, 
Hilfsstoffe etc.) werden zunächs t in der 
Kostenstel lenrechnung erfasst und indi­
rekt mit Hilfe von Umlagen oder mittels 
B e z u g s g r ö ß e n auf n a c h g e l a g e r t e 
Kostenrechnungsobjekte verrechnet. Die 
Erfassung dieser Kosten ist ebenfalls in 
der Konzept ionsphase sicherzustellen. 
Oft werden schon bei Erfassung der Be­
lege (Rechnungen) im ex te rnen Rech­
nungswesen Kontierungskriterien mit­
g e g e b e n , d ie der K o s t e n r e c h n u n g s ­
software eine Zurechnung dieser Kosten 
zu Kostenstellen er lauben. Der Detaillie­
rungsgrad und der Umfang des Kosten­
ar tenplans ist mit d e m Erfassungs- und 
Pflegeaufwand abzus t immen . 
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Die Definition von aussagefähigen Kosten­
ar tengruppen, nach denen Kostenarten 
z u s a m m e n g e f a s s t sind, ist besonder s 
d a n n empfehlenswert , w e n n die Anzahl 
der einzelnen Kostenarten sehr groß ist. 
Hier kann eine erste Kostenverdichtung 
in Form einer Hierarchiebildung vorge­
n o m m e n werden, die zudem maßgeb­
lich für die Berichtsgestal tung ist. 

Berichtswesen 

Im A n s c h l u s s a n d a s Konzep t d e r 
Kos tenrechnungss t ruk turda ten in den 
Bereichen Kostenträger-, Kostenstellen-
u n d Kos tena r t en rechnung erfolgt die 
Ges t a l tung d e s Kos tenrechnungs-Be-
r ichtswesens. Hier ist möglichst genau 
auf d ie W ü n s c h e d e r j e w e i l i g e n 
In fo rmat ionsempfänger Rücksicht zu 
nehmen , die in den Teilbereichen der Ko­
s t e n r e c h n u n g be re i t s a u f g e n o m m e n 
w u r d e n . Mi t Hilfe e i n e s B e r i c h t s ­
empfänger- und Senderkonzeptes wer­
den die Berichtsadressaten, die Berichts­
i n t e rva l l e u n d - z e i t r ä u m e s o w i e die 
Berichtsarten und Berichtsinhalte fest­
gelegt. Dieses Konzept bildet die Grund­
lage für das Berichtigungskonzept. 

Designvorschläge bezüglich der Ausge­
s ta l tung der einzelnen Berichte werden 
sukzessive verfeinert. Im wesentl ichen 
handel t es sich u m S t a m m d a t e n u n d 
Bewegungsda tenauswer tungen in den 
Bereichen Kos tenar tenrechnung (z. B. 
Kostenstrukturberichte), Kostenstellen­
rechnung (z. B. BAB, Kostenstellenbögen) 
und Kostenträgerrechnung (z. B. Kalkula­
t i o n s s c h e m a t a , Auftragsergebnisrech­
nung, mehrdimens iona le Deckungsbei­
t r a g s r e c h n u n g ) . Kennzah len r u n d e n 
schließlich d a s Berichtswesen ab . Fol­
gende Anforderungen werden ans Be­
richtswesen gestellt: 

• Flexible Kopf-, Spalten- und Zeilen­
gestal tung; 

• Flexible Bildung von Dimensionen, 
Hierarchien und Verdichtungen; 

• Aktualisierung auf Anforderung oder 
periodisch; 

• Drill-down-Funktionalität; 
• Kennzahlenbildung; 
• U n t e r s c h i e d l i c h s t e B e r i c h t s a u s ­

p rägung nach: 
> Werteart : (z. B. Plan-/Ist- /Soll- / 
Wird-Vergleiche etc.), 
> Zeit (Vorjahresvergleiche, kumu­
lierte Werte), 

> Inhalte (DB-Rechnung, BAB etc.), 
> Objekte (Kos tenar ten , Kosten­
stellen etc.). 

Durch die Ausgestal tung der einzelnen 
Berichte wird zugleich ein Check der 
konzipierten Datenflüsse (Verrechnungen 
etc.) zwi schen d e n Teilbereichen der 
Kostenrechnung möglich. Fehlende oder 
n i c h t v e r w e n d e t e K o s t e n a r t e n u n d 
Kostenobjekte weisen auf Lücken im 
Konzept hin. 

Damit die operat ive Nutzung der Kosten­
rechnung mit möglichst wenig Aufwand 
erfolgen kann, dabei aber eine opt imale 
I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g mi t Kosten­
rechnungsda ten erfolgt, ist es sinnvoll. 
Standardber ichte zu erstellen, die später 
als Vortage für individuelle u n d Ad-hoc-
Berichte genutz t werden können . 

Wertefluss und Integration 

Im Rahmen der Werteflusskonzeption 
u n d In t eg ra t ion de r vor- u n d nach­
gelagerten Sys teme der Kostenrechnung 
geht es u m die richtige Bewertung, Kon­
t ierung u n d vollständige Abbildung der 
k o s t e n r e c h n u n g s r e l e v a n t e n Daten­
flüsse. 

Die wichtigsten bet rachte ten Vorsysteme 
s i n d PPS, A u f t r a g s m a n a g e m e n t , 
Beschaffungs- u n d Ver t r i ebssys teme, 
l e i s tungser fassende Sys teme , Finanz­
buchhal tung , Anlagenbuchhal tung und 
Personalwesen. Bei den nachgelager ten 
Sys temen handel t es sich meis tens u m 
Führungsinformations- und Kennzahlen­
sys t eme . Zudem werden flankierende 
Sys teme für Planungs- und Simulations­
rechnungen sowie anderen Sonderauf­
gaben der Kostenrechnung eingesetzt . 

In den material- und fertigungskosten­
b e s t i m m e n d e n PPS-, Auf t r ags ­
managemen t - und leis tungserfassenden 
Sys temen m ü s s e n vor allem die wichtig­
s ten Parameter und Einstellungen für die 
Herstell- und Selbstkostenermit t lung ge­
setzt werden. Die wicht igs ten hierbei 
sind: 

• F e s t l e g u n g d e s s t a n d a r d i s i e r t e n 
Materialeinsatzes und der Arbeitslei­
s tung in Stücklisten u n d Arbeits­
plänen; 

• Fest legung der Z u s a m m e n s e t z u n g 
von f r e m d b e z o g e n e n Leistungen 
und eigener Herstellung; 

• Preiseinstellung für alle von a u ß e n 
bezogenen Einsatzfaktoren (Materia­
lien, bezogene Leistungen etc.) sowie 
Tarife für V e r r e c h n u n g s s ä t z e der 
Fertigung; 

• Festlegung der zu erfassenden und 
b e r i c h t e n d e n L e i s t u n g s m e n g e n ­
größen; 

• Festlegung der Zuschlagskriterien 
und -quoten; 

• Verbindung der Arbeitsplätze und 
B e l e g u n g s e i n h e i t e n m i t d e n 
Bezugsgrößen der Kostenstelle. 

Bei der Beschaffung und d e m Vertrieb 
sind die Kontierungsvorgaben der Kosten 
und Eriöse zu überprüfen. Vor allem bei 
den Nebenkosten wie Frachten, Verpak-
kung, Zölle etc. und den Eriösschmäle­
rungen sind einheitliche Kontierungs-
regeln zu entwerfen. 

Die Finanzbuchhal tung liefert im wesent­
lichen Daten für d a s Gemeinkosten-Con­
trolling der Kostenrechnung. Über die 
Anlagenbuchhal tung werden die kalku­
latorischen Abschreibungen u n d Zinsen 
der Anlagen ermittelt . Das Personalwe­
sen stellt je nach Differenzierungsgrad 
(lohn- bzw. gehal t sa r tbezogen oder en 
bloc) d ie P e r s o n a l k o s t e n s o w i e d ie 
Personalnebenkosten je Kostenstelle zur 
Verfügung. 

Für alle der aufgeführten vor- und nach­
gelagerten Schnittstellen gilt es, die rich­
tige Bewertung, Werteart sowie die rich­
tige Kontierung zur richtigen Zeit im Rah­
m e n der u n t e n aufgeführten Schnitt­
stel lentests festzulegen. 

DV-IMPLEMENTIERUNG KOSTEN­
RECHNUNG 

Das Leistungsprofil de r b e s t e h e n d e n 
Kostenrechnungs-Hard- u n d -Software 
a u s der Ist-Analyse des b e s t e h e n d e n 
Kostenrechnungssystems führt nach den 
Phasen Zielabgleich u n d betriebswirt­
schaftliches Sollkonzept zu einem spezi­
f i s chen DV-Konzept , w e l c h e s d e n 
Informationsfluss innerhalb des Unter­
n e h m e n s beach te t und in dem die Inte­
grat ion der Kostenrechnungs-EDV be­
schrieben wird. Erst wenn die system­
technischen Voraussetzungen der neu­
en Kostenrechnung geschaffen sind, kann 
darauf folgend die inhaltliche Implemen­
tierung der Kostenrechnung umgese tz t 
werden. 
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DV-technische Implementierung 

Wird eine neue EDV-Lösung eingeführt, 
gilt es aus Sicht der Kostenrechnung zu 
beachten, dass die EDV-Einbindung ohne 
I n f o r m a t i o n s v e r l u s t d e r b i s h e r i g e n 
Datenbes tände einerseits und der zukünf­
tigen kostenrechnungsrelevanten Daten 
andererseits erfolgt. Der Hauptteil der DV-
Anbindung wird i.d.R. seitens der System­
administration durchgeführt. Aufgrund 
der notwendigen engen Abst immung mit 
den Projektbeteiligten ist es unumgäng­
lich, dass dort angesiedelte Mitarbeiter 
innerhalb des Projektteams mitarbeiten. 

Zu unterscheiden sind komplette Neuein­
f ü h r u n g e n , S y s t e m w e c h s e l u n d 
Migrationsprojekte. Während bei der kom­
pletten Neueinführung einer Kostenrech­
nung das Projekt prinzipiell auf der „Grü­
nen Wiese" angefangen werden kann, 
muss bei Sytemwechsel- und Migrations­
projekten die Al tdatenübernahme und die 
Anpassung der vorhandenen an die neu­
en Strukturen berücksichtigt werden. Dies 
wird aufgrund der Aufwärtskompatibilität 
der Systeme bei Migrationen von einem 
alten zu einem neuen Releasestand i.d. R. 
leichter sein als bei einem Systemwechsel. 

Die Übemahmefähigkeit der Daten von 
dem bisher genutzten System in die neue 
DV-Lösung stellt vor dem Hinblick not­
wendiger Zeitvergleiche und Datenrück-
verfolgungen ein Problem dar, insoweit 
s t rukturel le Änderungen vo rkommen . 
Ändert sich z. B. die Kostenstellenstruktur, 
so können Kostenstellen wegfallen, zusam­
mengelegt oder differenziert werden. Für 
die RückVerfolgung müss te in allen Fällen 
eine Überleistungsrechnung erstellt wer­
den. Aufgrund des geringen Informations­
nutzens und des hohen Aufwandes wird 
auf eine Datenharmonisierung und Über­
nahme der kompletten Altdaten in der 
Praxis oft verzichtet, was bedeutet , dass 
mit dem Zeitpunkt der Umstellung ein 
logischer Bruch im verfügbaren Daten­
material entsteht. 

Weiterhin m u s s bei der DV-technischen 
Implement ierung die zukünftige Daten­
versorgung mit vor- u n d nachgelager ten 
Sys temen reibungslos erfolgen. Schnitt­
stel lentests und eine Sicherheitsstrategie 
sind unumgäng l i ch , will m a n Daten­
v e r l u s t e , S y s t e m a b s t ü r z e o d e r 
Datenbanküber läufe verhindern. 

Begleitend zu der EDV-Implementierung 
ist es Aufgabe des Projekt teams, ein d e m 
Kostenrechnungs-Anwenderprofil ange­

pass tes Berechtigungskonzept für die DV-
technische Implement ierung zu erstel­
len. Es resultiert im wesentl ichen aus 
d e m Ber ich tsender- u n d Empfänger­
konzept, in d e m die Berichtsadressaten 
festgehalten werden. Hierüber können 
ein Datenmissbrauch verhindert und die 
K o s t e n r e c h n u n g s i n f o r m a t i o n e n an­
wenderspezifisch ges teuer t werden. 

Durch Schulungsmaßnahmen, Übungen 
oder einfaches Ausprobieren werden wäh­
rend der Implement ierungsphase viele 
u n s i n n i g e D a t e n , z. B. P h a n t a s i e ­
kostenstellen, Umlagezyklen etc. in das 
System gelangen, die im Produktivlauf zu 
falschen Ergebnissen führen würden. Im 
Rahmen der konkreten Einführung sollte 
daher nach Möglichkeit ein Testsystem 
eingerichtet werden, mit welchem der 
Umgang mit der neuen Software langsam 
erlernt werden kann. Nach Abschluss der 
Testphase ist die bereinigte Grundstruk-
turundParametr is ierung des Testsystems 
in das Produktivsystem zu überführen. 

Da g e r a d e in der A n f a n g s p h a s e der 
Kostenrechnungsnutzung Anwendungs­
schwierigkeiten, System- und Konzept­
fehler zu falschen Kos ten rechnungs ­
informationen führen können, sollte beim 
Produkt ivs tar t der neuen Kostenrech­
nung abgewogen werden. Alt- und Neu­
sys tem eine g e w i s s e Zeit parallel zu 
führen. Allerdings bedeu te t dies eine 
Doppelbelas tung der Kostenrechnungs-
User u n d Ressourcenbindung in der EDV. 

Auf der einen Seite soll die Ablösung des 
Altsystems ohne Informaionsveriust er­
folgen (Alt-Daten dürfen ggf. nicht ver­
loren gehen, das neue System muss min­
destens das erfüllen, was das alte konn­
te), und auf der anderen Seite ist der kom­
plette und umfassende Austausch neuer 
Sys tembauste ine möglichst schnell zu 
realisieren, um die Parallelphase möglichst 
kurz zu halten. Um dies zu erreichen, ist es 
notwendig, die bes tehenden und neuen 
Softwarebausteine inkl. ihrer Funktionen, 
S c h n i t t s t e l l e n u n d I n t e g r a t i o n s a n ­
forderungen zu vor- und nachgelagerten 
Systemen zu beschreiben. Hierauf auf­
bauend sollte eine Einführungsstrategie 
erstellt werden, die projekt-orientiert das 
Zeitraster sowie die Reihenfolge der In­
s t a l l a t i o n de r N e u s y t e m e u n d d ie 
Deinstallation der Altsysteme festlegt. 
Hierbei empfiehlt es sich, ein Altsystem 
erst dann abzulösen, wenn alle wichtigen 
Funktionen und Informationen durch das 
Neusystem gewährleistet werden können. 

Projekt-Controlling-System 

S i c h e r e s 
C o n t r o l l i n g f ü r o l l e , 

d i e m i t P r o j e k t e n 
G e l d v e r d i e n e n 

Fi" 
PCS bietet Ihnen eine effiziente 
Wirschaftlichkeitskontrolle Ihrer 
Projekte durch 

• Budgetverwaltung 

• Komfortable Zeiterfassung 

• / Tagesaktuelle Kosten-, Zeit-
und Leisfungsüberwachung 

%/ Verrechnung alcfueller 
Gemeinkosten 

^ Exakte Lohnnebenkosten 

%/ Personaldisposition 

^ Standardisierte Schniffstellen 

• Offene SQL Datenbank 

Ausführliche Informationen 
finden Sie unter: 

www.project-controlling.com 

oder sprechen Sie uns an: 

Entwicklungsgesellschaft für 
Kommunikationssysteme mbH 

Schwachhauser Heerstr. 2 4 
2 8 2 0 9 Bremen 

Telefon 0421 - 3 4 0 7 8 - 0 
Fax 0421 - 3 4 0 78 10 

email: info@efk.de 
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Inhaltliche Implementierung 

Je nach inhaltlichen Anforderungen sind 
meis t bei Beginn der Kostenrechnungs­
imp lemen t i e rung e n t s p r e c h e n d e Wei­
chen so zu stellen, dami t d a s neue Soft­
waresys tem die gewünsch ten Ziele erfül­
len kann. Das aus der SAP-Welt bekann­
te „Customizing" oder d a s bei der Ko­
s ten rechnung von PSIPENTA entwickel­
te Parameterkonzept s t ehen beispiels­
weise für Systemeinstel lungen, mit de­
nen notwendigen Grundeinstellungen zur 
Ausgestal tung der Kostenrechnung vor­
g e n o m m e n werden m ü s s e n . Soll bei­
spielsweise eine Teilkostenrechnung ein­
gerichtet werden, so ist bei der Parameter­
definition „scharf" zu schal ten. 

Sind die Sys temeins te l lungen g e m ä ß 
d e m Soll-Konzept ausger ichte t und die 
spezifischen Schnittstellen eingerichtet, 
ist es nun wichtig, alle inhaltlichen Basis-
Einstellungen wie z. B. das Wirtschafts­
jahr, Kostenobjekte, Fi rmendaten etc. zu 
definieren. Anschließend kann mit der 
Anlage von S t a m m d a t e n in der Kosten­
rechnung begonnen werden. 

Eine einwandfreie Eingabe von Stammda­
ten ist wichtig, will man später hier so 
wenig Korrekturen wie möglich durchfüh­
ren. Es gilt hier klare Strukturen in Form 
best immter Nummernintervalle zu schaf­
fen und einzuhalten, damit die Kosten­
objekte wie beispielsweise Kostenarten, 
Kostenstellen etc. klar abgegrenzt werden 
können. 
Erst wenn das Gerüst der S t ammda ten in 
der Kostenarten-, Kostenstellen- und in 
der Kostenträgerrechnung steht, sind die 
Verrechnungen etwa in Form von Zuschlä­

gen, Umlagen und direkten Leistungs­
verrechnungen anzulegen. Den Abschluss 
bilden die Einstellungen im Reporting. 

BevordieProduktivschaltungerfolgt,sind 
ausgiebige Tests notwendig . Auf die 
Richtigkeit der Daten und auf den Ablauf 
in der Kostenrechnungss t ruktur (z. B. 
Auftragsdurchlauf, Reihenfolge der Um­
lagezyklen in der Kostenstellenrechnung) 
ist besonders Wert zu legen. Werte und 
Mengen in der Kostenrechnung, die bei­
spielsweise aus dem Auftragsmanage­
m e n t oder der F inanzbuchhal tung stam­
men , sind bezüglich ihrer Abbi ldung 
du rch Kont ierungsr icht l in ien , Bewer­
t u n g s e i n s t e l l u n g e n u n d O b j e k t z u ­
ordnungen im gesamten Wertefluss zu 
prüfen. Funkr ions tes t s , wie z. B. die 
Druckere ins te l lungen u n d die Durch­
führung von Batch- und Online-Arbeits­
routinen, gewährieis ten eine reibungs­
freie Systemeinführung. Schließlich sind 
auf tauchende Detailprobleme, wie bei­
spielsweise die Kontierungseinstellung 
von Vertreterprovisionen oder die Abbil­
d u n g von Frachtnebenkosten, zu lösen. 
Zudem sollten die Schnittstellen zu den 
vor- und nachgelager ten Systemen der 
Kostenrechnung schon frühzeitig ange­
b u n d e n werden, u m besonders die Bezie­
hung zu Datenlieferanten ausgiebig in-
haldich zu tes ten . Erst wenn die Daten­
versorgung der Kostenrechnung im ope­
rativen Geschäftsveriauf gesichert ist, 
kann die Datendarstel lung nachlaufen­
der Systeme (z. B. Führungsinformations­
sys teme, Kennzahlensysteme etc.) mit­
tels der Kostenrechnung erfolgen. 
Bei erfolgreichem Testveriauf und Ab­
n a h m e durch den Auftraggeber kann der 

Produktivstart erfolgen. Mittels der kon­
zipierten Migrationsstrategie von Fremd-
und Altdaten sind vergangenhei tsbezo-
gene Daten bzw. externe Daten aus dem 
Altsystem zu übe rnehmen , u m d a n n als 
Grund lage für n e u e Vergleiche ode r 
Kostenplanungen herangezogen werden 
zu können. 

Bei Produktivstart sollten alle User und 
Bediener des Kostenrechnungssystems 
das System und ihre jeweiligen Aufgaben 
weitgehend beherrschen. Basis hierfür sind 
die durchgeführten Schulungsmaßnah­
men und die gemeinsame Einrichtung des 
Testsystems. Trotzdem muss das Projekt­
team nach Produktivstart Unterstützung 
bieten. 
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Unser Kunde ist ein gut ausgelastetes, international tätiges Beratungs- und Schulungsunternehmen. In 
seinem Auftrag suchen wir einen, ca. 3 5 - 45-jährigen 

Controller als Senior Consultant 
für die Betreuung von Beratungs- und Schulungsmandaten und als späterer Geschäftsführer mit mass­
geblicher Beteiligung. 

Erfolgsvoraussetzungen für die Stelle sind ein Doktorat in Wirtschaftswissenschaften und praktische 
Erfahrung als Controller. Im Idealfall haben Sie bereits als Trainer/Berater gearbeitet. Der Arbeitsort 
befindet sich in der Ostschweiz (Die Position eignet sich für Damen und Herren). 

Entartet werden Freude am konzeptionellen Arbeiten, eine hohe Überzeugungskraft und Begeisterung 
für das Publizieren von Fachartikeln sowie die Bereitschaft zu einer erfolgsorientierten Entlohnung. Der 
Eintritt erfolgt nach Vereinbarung. 

Begeistert? Senden Sie uns die üblichen Bewerbungsunterlagen (inkl. Handschriftprobe) z. Hd. Dr. Pius 
Küng oder telefonieren Sie uns. 

dr. p lus küng & partner 
Unternehmens- und Marketingberatung 

Kirchlistrasse 1, CH-9010 St. Gallen-Rotmonten, Telefon 071/245 79 11, Fax 071/245 79 39  
mailto: kueng@kueng-partner.ch, Website: www.kueng-partner.ch  
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„PENSIONSRÜCKSTELLUNGEN 
VERLÄNGERN DIE BILANZ" 
... und die Erde ist eine Scheibe 

von Thomas Fickel, Freising 

Dipl.-Ing. (FH) MBA (University of Wales) 
Thomas Fickel, Geschäftsführer AURARIA 
BeratungsgesellschaftfürAltersversorgungmbH, 
85354 Freising, Tel. 08161/919339; 
Fax 08161 / 913940, Internet: www.auraria.de 

Wenn es u m die Auswahl von Durch­
führungswegen beim Thema betriebli­
che Altersversorgung allgemein und u m 
die Direktzusage / Pensionszusage im 
besonderen geht, hört und liest m a n im­
mer wieder Aussagen wie „Pensionsrück­
stellungen verlängern unsere Bilanz" oder 
„wir wollen unsere Bilanz nicht zusätz­
lich belasten". Mit dieser lapidaren Aus­
sage konzentriert m a n sich dann auf die 
verbleibenden Möglichkeiten Direktver­
s i che rung , Pens ionskasse , Unters tü t ­
zungskasse u n d neu - Pensionsfonds. 
Gewiss, diese Durchführungsformen be­
trieblicher Altersversorgung haben die 
Eigenschaft, dass sie nicht explizit in der 
Bilanz des Unte rnehmens auftauchen, 
d e m die V e r s o r g u n g s a n w ä r t e r ange­
hören. Allerdings sind bei diesen Formen 
der betrieblichen Versorgung sofort lau­
fende Zahlungen in festgesetzter Höhe 
zu erbringen. Damit geht das Unterneh­
m e n eine Zahlungsverpflichtung ein, die 
nicht geringer ist als bei der Direktzusage 
und die die Bilanz über die G -i- V bzw. den 
lahresüberschuss anfänglich stärker be­
einflusst als Pensionsrückstel lungen. 

Ein Beispiel soll die o. a. Behaup tungen 
verdeutlichen: Nehmen wir an, ein Unter­
n e h m e n m ö c h t e e i n e a r b e i t g e b e r ­
finanzierte betriebliche Altersversorgung 
einrichten und dabei jährlich einen be­
s t immten Betrag investieren, der zufällig 
genau einem Prozent der (ursprünglichen) 
Bi lanzsumme entspricht . Dieser Betrag 

soll en tweder konstant über 2 0 )ahre 
bei e inem externen Versorgungsträger 
(Direktversicherung, Pensionskasse, Un­
te rs tü tzungskasse oder Pensionsfonds) 
eingezahlt oder über Pensionsrückstel­
lungen aufgebaut werden. Betrachtet 
wird immer nur d a s Ergebnis vor Steu­
ern, weil die Steuersätze je nach Rechts­
form des Un te rnehmens (Kapital- oder 
Personengesellschaft) und je nach Stand­
ort ( G e w e r b e s t e u e r h e b e s ä t z e ) unter ­
schiedlich sind. Das anfängliche Verhält­
nis von Fremdkapital zu Eigenkapital 
(Verschuldungsgrad) soll 75 % zu 25 %, 
also 3 sein. Zudem sollen die Aufwen­
dungen nicht durch zusätzl ichen Gewinn 
erwirtschaftet werden und d a s Eigenka­
pital soll nicht durch Gewinn erhöht wer­
den, Schulden sollen weder getilgt noch 
neu aufgenommen werden. Alle Neben­
kos ten für die betr iebl iche Altersver­
sorgung sind in den Aufwendungen ent­
halten, bzw. sollen zu Lasten der Rendite 
gehen. 

Kurzum, e s erfolgt eine isolierte Betrach­
tung der Auswirkungen der jährlichen 
Ausgaben in Höhe von 1 % der Bilanz­
s u m m e an d e n externen Versorgungs­
träger, bzw. der Zuführungen zu d e n 
Pensionsrückstel lungen auf die Bilanz, 
bzw. Eigen- und Fremdkapital . 

Bei der externen Lösung gilt für die Bi­
l a n z s u m m e im lahr t d a n n rechnerisch: 
B^ = Bg - 1 • Z, mit Z = 1 % der ursprüng­

lichen Bi lanzsumme B^, bzw. 4 % des 
ursprünglichen Eigenkapitals Ê .̂ Analog 
gilt für d a s Eigenkapital Ej = E^- t "Z.Das 
Fremdkapital bleibt konstant . 

Bei der Direktzusage werden die jähr­
lichen Zuführungen zu den Pensionsrück­
stellungen nach §6a EStG auf Basis der 
Heubeck-Richttafeln von 1998 und ei­
nem Rechnungszins von 6 % ermittelt . In 
diesem Fall wurde eine 45-jährige weib­
liche Anwärterin (höhere Rückstellungen 
als bei männl ichen) und ein Zusage­
d a t u m , das identisch mit d e m Firmen­
eintritt ist, zugrunde gelegt. Liegen Zu­
s a g e d a t u m und Firmeneintritt auseinan­
der, so kann m a n die Zusage mit einem 
niedr igeren Wert b e g i n n e n u n d suk­
zessive auf den Endwert erhöhen, u m 
hohe Anfangsrückstellungen zu vermei­
den. Die Zuführungen zu den Pensions­
rückstel lungen sind in den ersten 11 jäh­
ren niedriger, in den letzten 9 lahren d a n n 
höher als 1 % von B̂ .̂ 

Die A u s w i r k u n g e n d e r 2 0 - j ä h r i g e n 
Zahlungen bzw. Zuführungen zu Pen­
sionsrückstel lungen auf Bilanz, Eigen-
u n d F r e m d k a p i t a l , Eigen- u n d 
F r e m d k a p i t a l q u o t e s o w i e Verschul­
dungsgrad sind in den 3 Diagrammen 
grafisch dargestellt . 

Wie m a n sieht, wird die Bilanz bei der 
externen Lösung verkürzt, bei der Direkt­
zusage bleibt sie gleich, wird also nicht 
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verlängert . Auf die Quotienten wirkt sich 
die Pensionsrückstel lung erst in den letz­
ten drei lahren, die externe Lösung 17 
lahre lang vorher negativer aus . In der 
Praxis dürfte der Vorteil der Zusage mar­
kanter sein, weil 45 lahre sicher ein rela­
tiv hohes Durchschnit tsal ter ist, kaum 
alle Mitarbeiter weiblich sind, u n d Fluk­
tuat ion gar nicht berücksichtigt ist. 

„Und w o bleibt die Rendite?" wird der 
au fmerksame Leser berecht ig terweise 
fragen. Und in der Tat, bei einer externen 
Lösung ist d a s Kapital nach 20 lahren 
i.d.R. auf d a s ca. 1,8-fache der Einzahlun­
gen gewachsen, an Pensionsrückstellung 
ist aber nur die Summe der Auszahlungen 
aufgeführt. Was bei der Direktzusage 
t a t s ä c h l i c h für L e i s t u n g e n a n d ie 
Versorgungsempfänger zur Verfügung 
steht , hängt davon ab, w a s das Unter­
n e h m e n auf der Aktivseite mit d e n 

Mitteln, die invest iert w u r d e n , an 
Rendite erwirtschaften konnte. Was 
also zusätzlich an stillen Reserven oder 
außerordent l ichen Erträgen erzielt wur­
de, le nach Anlageform ist aber auch hier 
der Erfolg erfahrungsgemäß (wesent­
lich) höher als bei der externen Lösung 
und die Auszahlungen an die Betriebs­
r e n t n e r k ö n n e n e n t s p r e c h e n d h ö h e r 
sein als die zugesagten Leistungen (ana­
log den garant ier ten Werten bei einer 
Versicherung). 

Lediglich bei E n t g e l t u m w a n d l u n g in 
Direktzusage wird die Bilanz im Vergleich 
zur vorherigen Gehal tsauszahlung tat­
sächlich verlängert, weil der Gehaltsan­
teil bis zum Versorgungsfall im Unterneh­
m e n und dami t im Betr iebsvermögen 
bleibt. Aber auch hier werden lange so­
wohl das Eigen- wie d a s Fremdkapital 
erhöht , weil die jährlichen Pensionsrück­

stellungen anfänglich geringer sind als 
das verzichtete Gehalt. Betrachtet m a n 
die Erde aus zweidimensionaler Sicht, ist 
sie ja auch nur eine Scheibe. 

Literatur 

Bitz, Schneeloch, Wittstock: Der jahres-
abschluß, München , 2 0 0 0 
Heubeck: Richttafeln 1998, Köln 1998 
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STEUERSÄTZE FÜR 
INVESTITIONS­
CONTROLLER 

von Ralf Kesten, Söhrewald 

Dipl.-Kfm. Dr. rer. pol. Ralf Kesten, Bornland 10, 
34320 Söhrewald, ist tätig als Referent im 
Controlling der COMPO GmbH & Co.KG, 
Münster 

Deutsche Kapitalgesellschaften haben fiJr 
ihre geplanten Sachanlageinvest i t ionen 
und Akquisitionsprojekte in der Regel in 
Deutschland als auch im Ausland an­
fallende Steuerzahlungen bei der Berech­
nung von Kapital- bzw. Ertragswerten zu 
berücksichtigen. Der Aufsatz verfolgt den 
Zweck, mittels Berechnung von Steuer­
sätzen aus verschiedenen Blickwinkeln 
e i n e s I n v e s t o r s d e n I n v e s t i t i o n s -
Controller einer inländischen Kapital­
gesel lschaft bei se iner Bewertungs­
arbeit zu unterstützen. 

Dif fe renz ie r te B l i ckwinke l s i n d bei 
Inves t i t ionsüber legungen d e s h a l b ge­
boten, weil m a n ein Unte rnehmen bspw. 
eine Sachinvest i t ion a u s der e igenen 
Perspekt ive h e r a u s b e t r a c h t e n kann 
bzw. will oder aber auch, wie bspw. bei 
Un te rnehmensbewer tungen internatio­
nal üblich, die Perspektive der eigenen 
Aktionäre in den Mit telpunkt der Über­
legungen stellt. 

Die folgenden Ausführungen stellen die 
Steuersi tuation in Deutschland ab d e m 
lahr 2001 in einer Weise dar, d a s s die 
errechneten Steuersätze unmi t te lbar in 
e i n d y n a m i s c h e s M o d e l l d e r 
I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g ü b e r n o m m e n 
werden können . Deren Berechnung ha t 
sich grundsätzl ich edeichtert , da bspw. 
bei inländischen Kapitalgesellschaften 
der Ertragsteuersatz nicht mehr von der 
Ausschüt tungsquote beeinflusst wird. Zu 
beach ten ist zudem die Einführung des 
sog. „Halbeinkünfteverfahrens" auf der 
Ebene von Privatpersonen sowie der noch 
immer bes t ehende Solidaritätszuschlag. 

Bei d e n B e r e c h n u n g e n w e r d e n Ab­
weichungen zwischen den Bemessungs­
grundlagen einzelner Steuerar ten sowie 
relevante Freibeträge vernachlässigt bzw. 
als bereits ausgeschöpft unterstellt, w a s 
im Rahmen von Investitionsanalysen eine 
in der Praxis vielfach akzeptable bzw. 
notwendige Vereinfachung darstellt. 

BERECHNUNG VON STEUERSÄTZEN 

Zur Darstellung der Steuersätze werden 
die nachs t ehenden Symbole verwendet : 

G Gewinn vor Steuern 
BD Bardividende 
S Gesamte Steuerzahlungen 
s Gesamts teuersa tz 
S^ Körperschaftsteuer 

Körperschaftsteuersatz 
S^i, Gewerbeer t ragsteuer 
s^^ Gewerbeer t rags teuersa tz (effektiv, 

also: 

Kap 

S,, = m • h 
(1 -i-m • h) 

mit m = Meßbe t r ag und 
h = Hebesatz der Gemeinde) 

ŝ ^̂  Gesamts teuersa tz einer ausländi­
schen Kapitalgesellschaft 

a H i n z u r e c h n u n g s f a k t o r bei Aus­
landsdividenden (derzeit 5 %) 

Unter 1. werden zunächs t Einheits- bzw. 
D u r c h s c h n i t t s s t e u e r s ä t z e formulier t , 
wenn eine inländische Kapitalgesellschaft 
Gewinne a u s Inlandsinvesti t ionen ver­
s teuern m u s s bzw. die Steuerbelas tung 
ihrer Gesellschafter bzw. wirtschaftlichen 
Eigentümer im Investitionskalkül berück­
sichtigen möchte . Zudem können Gewin­
ne auch durch Inves t i t ionsmaßnahmen 
im Ausland en ts tehen , die sowohl bei der 
be t rach te ten Inlandskapitalgesellschaft 
u n d ihren Gesellschaftern Ertragsteuer­
wirkungen auslösen und in der Investi­
t ionsrechnung erfasst werden können. 
Die dami t z u s a m m e n h ä n g e n d e n Steuer­
sä tze werden in Abschnit t 2 dargestellt . 

1. Steuersätze auf im Inland ent­
standene Gewinne einer inländischen 
Kapitalgesellschaft (Kap) 

1. 1 Ertragsthesaurierung bei der in­
ländischen Kapitalgesellschaft 

Ŝ ^ „Solidaritätssteuer" (SoliZuschlag) pür die gesamten Steuerzahlungen gilt 
Sj^ Steuersatz SoliZuschlag 
S^ Einkommensteuer 
s^ E inkommens teuersa tz 
S|̂ p̂ Gesamts teuern einer inländischen 

Kapitalgesellschaft 
G e s a m t s t e u e r s a t z e iner inländi­
schen Kapitalgesellschaft 
Gesamtsteuern einer ausländischen 
Kapitalgesellschaft 

S = SK,p = S,, + S, + S3 ,mit 

• S,, = s , ^ - G , 
• S, = ( G - S J - S „ 
• S,, = S 3 , - S , . 

Dies ergibt den einheidichen Steuersatz s 
in Gleichung (1), der im Modell der 
Investitionsrechnungzu verwenden wäre. 
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I S k - O - S , , ) ! -

1. 2 Vollausschüttung bei der inländi­
s c h e n Kapitalgesellschaft 

Aufgrund der neuen Rechtslage beein­
flusst die A u s s c h ü t t u n g s q u o t e nicht 
mehr den effektiven Gesamts teuersa tz 
einer Kapitalgesellschaft und der ihrer 
Anteilseigner 
U n t e r d e r A n n a h m e e ine r Vollaus­
schüt tung an die Gesellschafter bzw. wirt­
schaftlichen Eigentümer gilt für deren 
Bardividende BD: 

BD = ( 1 - S J - G . 

1.2.1 Ausschüttung an natürliche in­
ländische Person 

Ste l l en d i e D i v i d e n d e n e m p f ä n g e r 
natürl iche inländische Personen dar, ist 
die g e s a m t e S t e u e r b e l a s t u n g d u r c h 
S = S|̂ ^p -I- S|, -t- Sj^ definiert mit 

• S|^p (siehe oben unter 1.1), 

Daraus folgt Gleichung (2), die den anzu­
se tzenden Gesamts teuersa tz s für diese 
Konstellation wiedergibt. 

( 2 ) - | - = s = [ 1 - ( 1 + s j - ^ 1 -

^ K a p + n + S s z ) - T " 

1.2.2 Ausschüt tung an (andere) in­
ländische Kapitalgesellschaft (Kap(2)) 

An der be t rach te ten inländischen Kapi­
talgesellschaft kann selbst wieder eine 
andere inländische Kapitalgesellschaft 
beteiligt sein. Die Bardividenden kom­
m e n bei dieser Gesellschaft ohne weitere 
steuerl iche Abzüge an, wesha lb S„ ,„ 

Kap(-^] 

= 0 gilt. Gleichung (3), welche das Ergeb­
nis zeigt, unterstell t bei der zweiten, Divi­
d e n d e n e m p f a n g e n d e n Kapitalgesell­
schaft eine Ertragsthesaurierung. 

(3)- = s = s , , p = s ^ ^ + ( 1 + s j 

Eine Weiterleitung von dieser zweiten 
Gesellschaft an eine natürliche Person, 
die an dieser Kapitalgesellschaft beteiligt 
ist, würde wieder zu Gleichung (2) zurück­
führen; eine Weiterleitung an eine da ran 
beteiligte inländische Kapitalgesellschaft 
führt wieder zu Gleichung (3) usw. 

1.2.3 Ausschüttung an aus ländischen 
Aktionär (natürliche Person oder Kapi­
talgesellschaft) 

Eine Investitionsbeurteilung aus der Sicht 
eines aus ländischen Risikokapitalgebers 
(Aus) hä t t e die Steuerzahlungen S = Ŝ ^̂  
-I- S. zu berücksichtigen mit 

Aus ö 
• S = s -BD. 

Aus Aus 

Für die Wirtschaftlichkeitsanalyse aus 
dessen Sicht wäre der Gesamts teuersa tz 
der Gleichung (4) heranzuziehen. 

( 4 ) - ^ = s = (1 - s , ^ ) - s , „ , + s,^^. 

Zusammenfassend lässt sich für die un­
ter 1. differenzierten Fallgestaltungen fest­
stellen, d a s s die Gesamts teuersä tze (1) 
und (3) identisch sind. 

2. Steuersätze auf im Ausland bei ei­
ner ausländischen Kapitalgesell­
schaftentstandene Gewinne aus Sicht 
einer inländischen Kapitalgesell­
schaft 

Diese Fallgestaltung ist insbesondere bei 
Akquis i t ionspro jek ten bzw. aus ländi ­
schen Beteiligungen einer inländischen 
Kapitalgesellschaft relevant. Grundsätz­
lich setzt dies Kenntnis der ausländischen 
E r t r a g s t e u e r - u n d A u s s c h ü t t u n g s ­
regelungen voraus . 
Die folgenden Darstellungen gehen von 
einer Vollausschüttung zum inländischen 
Gesellschafter bzw. wirtschaftlichen Ei­
gen tümer aus . 

Für die an die Gesellschafter zufließende 
Bardividende soll gelten: 

Steuerzahlungen S = Ŝ ^̂ ^ + Ŝ ^̂  mit 

BD, = ( 1 - s . 
An'^ \ A' 

•G. 

2.1 Vollausschüttung Auslandserträge 
u n d Ertragsthesaurierung bei der in­
ländischen Kapitalgesellschaft 

Aus Sicht der Inlandsgesellschaft be t räg t 
die S u m m e der zu berücksicht igenden 

• S , ,p = Sk + Ssz. 
• S, = a-BD,„^-s,, 

• S = s -G. 
Aus Aus 

Elementare Umformungen führen zum 
heranzuz iehenden Einheitssteuersatz in 
Gleichung (5). 

(5) 
G 

(1 -s 

= ^ u s + <1 + S s z ) - a -

Aus' ^K ' 

2.2 Vollausschüttung Auslandserträge 
u n d Vollausschüttung bei der inländi­
s c h e n Kapitalgesellschaft 

Hierbei gilt für die Bardividende, die von 
der Inlandsgesellschaft an ihre Gesell­
schaf ter bzw. wir tschaft l ichen Eigen­
tümer zu zahlen ist: 

BDK,p = n - ( 1 + y - a - s J - B D ^ ^ = 

1 1 - ( 1 + s J - a - s J - ( 1 - s J - G . 

2.2 .1 A u s s c h ü t t u n g an natür l i che 
inländische Person 

Stellt der wirtschaftliche Eigentümer der 
Inlandskapitalgesellschaft eine natürliche 
Person des Inlands dar, fallen bei der 
Invest i t ionsanalyse folgende Steuerzah­
lungen an: S = S„ -i-S, -hS,-i-S„mit 

^ Kap Aus E SZ 

S„ = S + S„ (siehe oben unter 2.1), 
Kap K bz 

^Aus ~ ^ A u s ' ^ (siehe oben unter 2.1), 
BD, 

Kap 

Ssz = S s z - S , 

Aus d e m Blickwinkel einer inländischen 
Privatperson, beteiligt an einer inländi­
schen Kapitalgesellschaft mit Auslands­
inves t i t i ons t ä t igke i t , e rg ib t s ich die 
Gleichung (6). 

(6)- = s = s„ +(1+s,^ 

( 1 - s . 

' - ( 1 + s J - a - s , 
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2 .2 .2 Ausschüt tung an (andere) in­
ländische Kapitalgesellschaft (Kap(2)) 

Da aufgrund der steuerfreien Weiter­
leitung der Bardividenden an eine an­
dere inländische Kapitalgesellschaft S^^.^^ 
= 0 gilt, ist Gleichung (7) deckungsgleich 
mit (5). Ebenfalls möglich ist analog zu 
1.2.2 eine Weiterverfolgung der Steuer­
zahlungen und damit des anzusetzen­
den Gesamts teuersa tzes bei Integration 
der Gesellschafter an dieser anderen in­
ländischen Kapitalgesellschaft. 

( 7 ) ^ = s = s , ,-i-(1 - i - s j - a - ( 1 - s , . 

2.2 .3 Ausschüttung an aus ländischen 
Akt ionär (Aus2) der i n l ä n d i s c h e n 
Kapitalgesellschaft 

Für diese abschl ießende Fallgruppe, bei 
der ein aus länd i sche r Akt ionär einer 
Inlandskapitalgesel lschaft mit auslän­
d i schen Inves t i t ionse r t rägen die Per­
spektive der Investitionsanalyse darstellt, 

einen Umfang von S = S„ -i-S. +S, , 
Kap Aus Aus2 

mit 

S|̂ __p (siehe oben unter 2.2.1), 
Ŝ ^̂  (siehe oben unter 2.2.1), 

SAUS2 = SAUS2 ' B ^ K a p -

D a r a u s resul t ie r t letzt l ich der anzu­
s e t z e n d e D u r c h s c h n i t t s s t e u e r s a t z in 
Gleichung (8). 

(8 )— = s = s , -i-(1-s, ) 
^ ' Q Aus ' Aus' 

1(1 - Sa • ( 1 + S , • S Z ' " ' ' S a u s 2 1 -

Die in Abschnit t 2 ermittel ten Gesamt­
s teuersä tze s harmonieren mit der für 
viele dynamischen Verfahren typischen 
A n n a h m e eines vol lkommenen Kapital­
m a r k t e s u n d s i n d n a c h e r f o l g t e n 
P a r a m e t e r e i n g a b e n auf den Gewinn 
(vor Zinsen) a n z u w e n d e n sowie beim 
K a l k u l a t i o n s - bzw. D i s k o n t i e r u n g s ­
zinssatz zu berücksichtigen. 

Abschließend sei nochmals darauf hin­
gewiesen, d a s s bei allen Steuerformeln 
(1) bis (8) vom ersten Gewinn vor jeder 
weiteren Ertragsteuer (G) ausgegangen 
wurde. Über die Berechnung dieses Ge­
winns vor Steuern ist dami t noch nichts 
ausgesagt . Zudem ist anzumerken , d a s s 
die Steuerformeln (noch weiter) „verkom­
pliziert" werden könn ten , w e n n m a n 
bspw. zusätz l ich „En t s t ehungsquo t en 
der Gewinne" zwischen In- und Ausland 
(also nach ihrer Herkunft) berücksich­
tigen würde . 

Ebenfalls offen gelassen wurde, wie sich 
möglichst p ragmat i sch ein „repräsenta­
tiver Steuersatz" als Durch- bzw. Quer­
schnit t über alle verschiedenen Anteils­
eigner an einer inländischen Kapitalge­
sellschaft finden bzw. festlegen lässt. • 
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Führen und Berichten mit der 

Balanced Scorecard 

Klasse statt Masse: 

Die Balanced Scorecard nicht 
nur als Kennzahlensystem nutzen, 
Strategien erfolgreich mit der 
Balanced Scorecard umsetzen; 
mit der Balanced Scorecard 
also im Unternehmen führen und 
zukunftsorientiert berichten, 
dies erarbeiten wir in kleinen 
Gruppen (6-12 Teilnehmer), 
mit individueller Betreuung und 
konkreten Arbeitsergebnissen. 

Nächste Workshop-Termine: 

09.-H 10. April 2002 (Berlin) 
21.-24.April 2002 (ControllerAkademie) 
06.4-07. Juni 2002 (Berlin) 

Auch firmeninterne Workshops. 
Mehr Infos unter www. scorecard.de 
Beskidenstraße 33 
D-14129 Berlin 
Fon -t-49.30. 80 40 40 00 
Fax -1-49.30.80 40 40 01 
consult@friedag.com 

Softwareempfehlung: 

Führungs- und Berichts-
Scorecard mit myBSC2 
kostenlos im Internet unter 
www.myb5c2.de 

Friedag Consult 
Moderation im Unternehmen 

Die Internationale 
Schule Hannover Region 
verfolgt das Ziel, ihren 
Schülern von der 
Grundschule bis zum 

hochwertige interna­
tionale Ausbildung in 
einem dynamischen 
und herausfordernden 
Umfeld zu bieten. 

International 
School 
Hannover Region GmbH 
Frau Dauner 
Bruchmeisterallee 6 
30169 Hannover 

Für den weiteren Aufbau unserer Schule suchen wir Sie als 

Finanz- und Administrationsleiter/in 

Zu Ihren Aufgaben gehören das Management der Schulfinanzen inklusive der Er­

stellung der Jahresbilanz sowie die Vorbereitung und die Kontrolle des Budgets. 

Außerdem halten Sie den Kontakt zu Behörden und sind verantwortlich für den 

Abschluss anfallender Verträge. Ferner obliegt Ihnen der Einkauf von Lehrmaterial. 

Als Business Manager sind Sie Vorgesetzter des Büropersonals und werden von einer 

Buchhalterin und einer Sekretärin unterstützt. 

Sie verfügen über eine abgeschlossene kaufmännische Ausbildung und waren bereits 

mehrere Jahre im Bereich Finanz- und Rechnungswesen tätig. Die für Ihre Arbeit 

erforderliche internationale Erfahrung haben Sie durch einen längeren Auslands­

aufenthalt gesammelt. Sie haben zudem gerne Kontakt mit Menschen aus unter­

schiedlichen Kulturen und sind es gewohnt selbstständig zu arbeiten. 

Sehr gute Englischkenntnisse in Wort und Schrift und der souveräne Umgang mit 

den MS-Office-Tools runden Ihr Profil ab. 

Haben wir Ihr Interesse geweckt? Dann senden Sie Ihre vollständigen Bewerbungs­

unterlagen. 
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FLUSSKOSTENRECHNUNG 
Neue Wege des Materialfluss-Controlling 
auf der Basis von ERP-Systemen 

von Markus Strobel, Augsburg 

Dr. Markus Strobel, Institut für 
Management und Umwelt, 
Gratzmüllerstr. 3, 86150 Augsburg 
www.imu-augsburg.de 

1 WORAUF ZIELT DIE FLUSS­
KOSTENRECHNUNG ? 

Gerade in produzierenden Unte rnehmen 
sind die Materialkosten der mit Abstand 
höchs t e Kostenblock und h a b e n eine 
en t sprechend hohe Kostenrelevanz. Im 
bundesdeu t s chen Durchschnit t des pro­
duzierenden Gewerbes liegen die durch­
schnittlichen Materialkosten bei ca. 56 % 
(Quelle: Statistisches Bundesamt : Stati­
stisches lahrbuch 1999). Zahlreiche Bran­
chen wie Pha rma oder Automobil liegen 
sogar deutlich d a r ü b e r Dennoch kon­
zentrierten sich in den vergangenen jäh­
ren die Kostensenkungsakt ivi täten der 
meis ten Unte rnehmen in h o h e m Maße 
auf die Personalkosten. Nach überein­
s t immender Meinung ist aber in diesem 
Bereich, auße r bei Produkt ionsabbau , 
eine untere Grenze erreicht. So ist für die 
k o m m e n d e n Jahre davon auszugehen , 
dass die Senkung der Materialkosten 
s t ä r k e r i n s B l i c k f e l d d e r Kos ten­
senkungsp rog ramme rücken wird. 

Wesentliche Hemmnisse für die syste­
mat i sche Senkung von Materialkosten 
sind eine unzure ichende Transparenz der 
innerbetrieblichenMaterialflussstruktur 
u n d der Kosten, die in d i rektem Zu­
s a m m e n h a n g zu d e n Materialflüssen 
s tehen. Das betriebliche Rechnungswe­
senis t zwar in der Lage, per iodenbezogen 
in S u m m e über den Wert der ins Unter­
nehmen eingehenden und der verbrauch­
ten Materialien zu informieren; über die 
Verwendung und den Verbleib des Mate­
rials können hingegen kaum Aussagen 
getroffen werden. Dieses Defizit zeigt sich 
beispielsweise in der Kostenzuordnung 

auf Kostenstellen, die ein wesentl iches 
Element innerbetrieblicher Kostentrans­
parenz darstellt. In den meis ten Unter­
n e h m e n werden zwar Personalkosten 
und Abschreibungen detailliert den Ko­
stenstel len zugeordnet . Der größte Teil 
der Materialkosten ( insbesondere die 
Materialeinzelkosten) u m g e h e n die Ko­
stenstel len und damit auch d e n dort 
erzeugten Druck zur Kostensenkung. 
Die konventionelle Kostenrechnung ist 
derzeit nicht in der Lage, Materialkosten 
in d e r e r fo rde r l i chen S t r u k t u r u n d 
Detailliertheit darzustel len. 

Die Flusskostenrechnung soll die kon­
ventionelle Kostenrechnung ergänzen, 
u m die Kostentransparenz der Material­
flüsse zu steigern. Ziel der Flusskosten­
rechnung ist es: 
> die g e s a m t e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n 

Materialflüsse vom Lieferanten (Ein­
gangsmater ia l ien) über die eigene 
Produktion bis zum Kunden (Produk­
te und Verpackungen) oder Entsorger 
(Materialverluste) hinsicht l ich der 
Flusss t ruktur t ransparentzu machen. 

> den g e s a m t e n innerbe t r i eb l i chen 
Materialflüssen und -bes tänden die 
en t sp rechenden Mengen, Werte und 
Kosten zuzuordnen . Die Bewertung 
erfolgt dabei zum Einkaufspreis. 

> den Entsche idungs t rägern im Ein­
kauf, in der Produktion, in der Ent­
wicklung, im Vertrieb, im Versand 
u n d in d e r Logis t ik h a n d l u n g s ­
re l evan te Informat ionen über die 
Flussmengen u n d Flusskosten zur 
Verfügung zu stellen. 

> wirtschaftliche M a ß n a h m e n zur Re­
duzierung der Materialflüsse einzu­

leiten, indem die Mater ia lver lus te 
r eduz ie r t u n d m a t e r i a l r e d u z i e r t e 
P roduk te u n d Verpackungen ent­
wickelt werden . 

Im G e g e n s a t z zur P r o z e s s k o s t e n ­
rechnung, die im wesent l i chen auf die 
Reduzierung von Personalkosten ab­
zielt, b e z i e h t s ich die Flusskosten­
rechnung auf die Reduzierung v o n 
Materialkosten. 

Die Flusskostenrechnung ist Bestandteil 
e ines u m f a s s e n d e n M a n a g e m e n t a n ­
satzes, dem Flussmanagement , das auf 
eine effiziente Gestaltung der ge samten 
u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e n Material- und 
Informationsflüsse abzielt. Die Gestaltung 
dieser Flüsse erfordert auch eine fluss­
or ient ier te Transparenz der organisa­
torischen Wi rkungszusammenhänge . 

2 GRUNDLAGEN DER FLUSS­
KOSTENRECHNUNG 

Die Flusskostenrechnung betrachtet die 
relevanten Materialflüsse als Kosten­
sammler u n d ordnet daher die Kosten 
der be t r ieb l ichen Leis tungsers te l lung 
diesen Materialflüssen zu. Hierzu m u s s 
zunächst die Struktur der Materialflüsse 
in einer vereinfachten Form ermit tel t 
werden. Mit e inem Materialflussmodell 
wird die Struktur der innerbetrieblichen 
Materialflüsse beschr ieben und damit 
gleichzeitig d a s Gerüst für die Fluss­
kos tenrechnung festgelegt. Das Material­
flussmodell setzt sich aus internen und 
e x t e r n e n M e n g e n s t e l l e n s o w i e a u s 
Mate r i a l f lüssen z u s a m m e n . Interne 

200 

http://www.imu-augsburg.de


Controller magazin 2/02 
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Abb. 1: Vereinfachtes Materialflussmodell 

iVlengenstellen sind alle räumlichen oder 
funktionalen Einheiten innerha lb des 
Unte rnehmens , an denen Material gela­
gert, bearbei te t oder anderweit ig trans­
formiert wird. Typische Mengenstel len 
sind d e m n a c h der Wareneingang, das 
Rohstofflager, die verschiedenen Produk­
t ionsbereiche oder der Versand. In glei­
cher Weise wie die Mengenstellen der 
klassischen logistischen Kette werden 
aber auch alle umwelt re levanten Anla­
gen u n d Einrichtungen wie Reststoff­
zent ra len , Wasseraufbere i tungs- oder 
Filteranlagen als Mengenstelle behandelt . 
Externe Mengenste l l en wie Lieferanten 
u n d Kunden, aber auch Entsorger oder 
kommuna le Kläranlagen stellen material-
f lussbezogene Schnittstellen des Unter­
n e h m e n s nach außen d a r Materialflüsse 
verbinden die Mengenstel len und sym­
bolisieren so Bewegungen von Material 
von einer Mengenstel le zu einer ande­
ren. Die Abbildung 1 zeigt ein stark ver­
e i n f a c h t e s Beispie l e i n e s M a t e r i a l ­
flussmodells. 

Im Rahmen der F lusskos tenrechnung 
werden nun die Kosten der betrieblichen 
Leistungserstellung d e m Materialfluss­
modell zugeordnet . Im Vordergrund s teht 
dabei die per iodenbezogene Transparenz 
der bewegten Materialwerte; ausgehend 
von d e m in einer Periode ins Unterneh­
m e n eingeflossenen Materialwert (Sum­
m e von Einkaufsmengen * Einkaufspreise 
pro Material) stellt sich die Frage nach 
der Verwendung u n d d e m Verbleib die­
s e s Wertes. Welcher Materialwert ist in 
der Periode in die Produktion geflossen? 
Welcher Materialwert ha t die Produktion 

als Produkt wieder veriassen? Welcher 
Materialwert ging als Produkt zum Kun­
den? Welcher Materialwert ging insge­
s a m t verloren? 

Um diese Fragen bean twor ten zu kön­
nen, darf die Flusskostenrechnung nicht, 
wie in der konventionellen Kostenrech­
nung üblich, Materialkosten und Ferti­
gungskos ten für Zwischen- und Fertig­
produkte vermischen. Statt dessen weist 
die Flusskostenrechnung zunächs t rein 
d e n b e w e g t e n Materialwert für jeden 
Materialfluss z u m Einkaufspreis aus . 
Bei diesem Vorgehen wird nicht zwischen 
wertschöpfenden Materialflüssen in Form 
von Produkten und nicht wertschöpfen­
den Materialflüssen in Form von Material-
veriusten (Lagervernichtungen, Produk­
t ionsausschuss etc.) unterschieden. Der 

^ in 

Materialwert wird nach einem 
einheidichen Verfahren für je­
d e n Mate r i a l f lu s s e r m i t t e l t 
(Summe der bewegten Menge 
* Einkaufspreis pro Material). 
Auf diese Weise werden auch 
die Materialverluste mit d e m 
jeweiligen Einkaufspreis bewer­
tet. Zur Bewertung der Anfangs­
u n d E n d b e s t ä n d e wird d e r 
Materialwert für jede Mengen­
stelle auf die gleiche Weise er­
mittelt, wie bei den Material­
flüssen (Summe der Bestands­
m e n g e * Einkaufspre is p r o 
Material). Die einheitliche Be­
wer tung der Materialflüsse und 
der Mater ia lbes tände mit d e m 
Einkaufspreis ermöglicht eine 
aufschlussreiche Prüfung der 
Gesamtkonsis tenz in den Fluss­

da ten . Bei konsis tenter Datenlage m u s s 
für jede Mengenstel le die folgende wert­
mäßige Gleichung aufgehen: Anfangs­
bes tand + Zugang = Endbestand + 
Abgang (die Gleichung ergibt sich, bei 
e inem einheit l ichen Einkaufspreis für 
jedes Material, aus d e m Erhal tungssatz 
für Materie u n d Energie der Thermo­
dynamik). 

In der Praxis ergeben sich bei Anwen­
d u n g obiger Gleichung häufig Differen­
zen in Millionenhöhe. Diese Differenzen 
deuten en tweder auf inkonsistente Aus­
gangsda ten oder auf bislang nicht aus­
gewiesene Materialverluste hin. Da jedes 
Material zu e inem einheitl ichen Preis 
b e w e r t e t w i rd , t r e t e n k e i n e Pre is ­
a b w e i c h u n g e n auf. Die Differenzen 
weisen somit ausschließlich auf Mengen-

m 
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Abb. 2: Flussmodell mit Materialwerten 
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a b w e i c h u n g e n hin. Die F lusskos ten­
r e c h n u n g ze ig t in e i n e m h o h e n 
Detaillierungsgrad für jedes ins Unter­
n e h m e n e ingehende Mater ia l d e s s e n 
Verteilung im Unte rnehmen auf. 

Das folgende Beispiel b a u t auf für pro­
duzierende Unte rnehmen typische Re­
lationen auf. Das Beispielunternehmen 
beschäftigt 1.200 Mitarbeiter am Produk­
t ionss tandor t und produziert Pharma-
zeutika. In vereinfachter Form m u s s sich 
der eingeflossene Materialwert (im Bei­
spiel 122 Millionen DM) auf die folgen­
d e n B e z u g s g r ö ß e n auf te i len l a s s e n 
(siehe auch Abbildung 2): 

• Veränderung der Mater ia lbes tände 
(im Beispiel - 5 Millionen DM) 

• Mater ia l im P roduk t (im Beispiel 
112 Millionen DM) 

• Materialverlust (im Beispiel 19 Mil­
lionen) 

• Retouren, die d e m Ausgangs lager 
zugebucht werden (im Beispiel - 4 
Millionen). 

Die Materialflüsse werden in folgende 
Kategorien unterteilt: 
• Materialflüsse, die in d a s Produkt ein­

gehen; 
• Materialflüsse, die in die Verpackung 

des Produkts eingehen; 
• Materialflüsse, die weder in das Pro­

dukt noch in die Verpackung des Pro­
dukts eingehen, sondern als Material­
ver luste entsorgt werden . 

Die Flusskostenmatr ix gibt einen Über­
blick über alle mit den Materialflüssen 
ve rbundenen Kosten. Entlang der ersten 
beiden Zeilen kann e n t n o m m e n werden, 
welche Kosten für Material und Verpak-
kung der Produkte aufgewendet wurden 
und wie sich diese Kosten auf Einkauf, 
innerbetr iebl iche Wer tschöpfung u n d 
Auslieferung verteilen. In der dri t ten Zei­
le sind die Kosten für Materialverluste 
ausgewiesen. Die Materialkosten wurden 
für den Einkauf des in den Material­
verlusten en tha l tenen Materials aufge­
wende t . Die Sys temkosten zeigen die 

Kosten 
in Nim OlVI 

Mater ia tkos ten S y s t e m k o s t e n 

(Abschreibung, 
Personal , etc.) 

Liefer- u n d 

E n t s o r g u n g s 
-kosten 

S u m m e 

P r o d u k t 
85 22 0 107 

V e r p a c k u n g 27 18 2 47 

Materialverlust 19 4 1 24 

S u m m e 131 44 3 178 

Abb. 3: Vereinfachte Flusskosten-Matrix 

Neben d e m reinen Materialwert können 
im R a h m e n der F lusskos tenrechnung 
auch die Systemkosten für die Bearbei­
t ung (z. B. Personal, Abscheibung etc.) 
und die Liefer- u n d Entsorgungskosten 
des Materials den Materialflüssen zuge­
ordnet werden. Insbesondere Personal­
kosten und sonst ige Verwaltungskosten 
von Einheiten, die nicht physisch a m 
Materialfluss beteiligt sind, können in 
Anlehnung an die Prozesskostenrech­
n u n g v e r u r s a c h u n g s g e r e c h t d e n 
Materialflüssen zugerechnet werden. 

Die Flusskostenmatrbc stellt die Kosten­
ar ten und die d a s Unte rnehmen verfas­
senden Materialflüsse gegenüber (siehe 
Abbildung 3). Als Kostenarten werden 
Materialkosten, Sys temkosten (z. B. Per­
sonal und Abschreibungen) sowie Liefer­
und Entsorgungskosten unterschieden. 

W e r t s c h ö p f u n g , die b e r e i t s in d e n 
Materialverlusten enthal ten ist. Die Lie­
fer- und Entsorgungskosten geben an, 
welche Kosten durch die Entsorgung der 
Materialverluste en ts tehen . 

3 VORGEHENSWEISE 

Dieses Vorgehen bau t auf ERP-Systemen 
auf. Zunächs t erfolgt die Modellierung 
u n d Ana lyse der i n n e r b e t r i e b l i c h e n 
Materialflüsse und die Flussrechnung. Im 
Anschluss an die Flussrechnung werden 
alle re levanten Elemente des ERP-Sy­
s t e m s (Economic Resource Planning) 
angepass t u n d weiterentwickelt. 

3.1 Modellierung und Analyse 

Im 1. Schritt m u s s geklärt werden, wel­
che relevanten Materialflussdaten für die 
F l u s s k o s t e n r e c h n u n g im ERP-System 
vorhanden sind. Die ERP-Systeme bilden 
zwar die Materialflüsse ab und erzeugen 
so zahlreiche Materialdaten. Die Material­
da t en werden nicht in einer material-
flussorientierten Struktur abgelegt. Da­
her m ü s s e n ve r sch iedens te Struktur­
e lemente des ERP-Systems zue inander 
in Bezug gesetzt werden. Erst d a n n kann 
d e r Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n d e n 
Mater ia ldaten im ERP-System und den 
physischen Materialflüssen geklärt wer­
den. Aus diesem Grund werden zunächs t 
zwei Modelle erstellt, die anschl ießend 
abgeglichen werden: 

• Modell der phys i s chen Material­
flüsse, 

• Modell der Buchungsstruktur im 
ERP-System, 

• Abgleich von Buchungss t ruk tu rund 
Materialflüssen. 

Im Rahmen der Modellierung der phy­
s i schen Materialflüsse u n d Mengen­
stellen werden die räumlichen Orte abge­
grenzt, an denen Material gelagert u n d 
transformiert wird und die Materialflüsse 
zwischen diesen Orten aufgezeigt. Mit 

1. Schritt: 
Modellierung 
und Analyse 

3. Schritt: 
Entwicklung des 
ERP-Sysfems 

2. Schritt: 
Durchführung der 
Flussrechnunq 

Aar 

Strukhirdaten Materialdafen 

Anpassung 
System 

Anpassung 

Abbildungen^ <^^pr> Steuerung 

Physische Maferialflösse 

Abb. 4: Durchführung der Flusskostenrechnung und Entwicklung des ERP-Systems 
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der Festlegung des Materialflussmodells 
werden wesentl iche Vorgaben und Struk­
turen für die Flusskostenrechnung ge­
troffen. Daher ist es entscheidend, den 
Detaillierungsgrad und den Umfang des 
Mater ia l f lussmodel ls im Hinblick auf 
die F lusskos tenrechnung festzulegen. 
In der F l u s s k o s t e n r e c h n u n g w e r d e n 
d ie sem Mater ia l f lussmodel l Mengen , 
Werte und Kosten für Flüsse und Bestände 
zugeordnet . 

Für die Modell ierung der Buchungs­
struktur m ü s s e n zunächs t die Module 
(Lagerverwaltung, Beschaffung, Produk­
t ionsp lanung u n d -Steuerung, Finanz, 
Versand etc.) mit Materialflussdaten so­
wie deren Schnittstellen ermittelt wer­
den. Das Modell des ERP-Systems zeigt 
d a n n modulübergreifend die Struktur 
aller Mater ia lbuchungen, denen physi­
sche Materialflüsse zugrunde liegen. Das 
Modell beinhal te t folgende Angaben: 

• Welche Buchungseinhei ten (Lager­
orte, Fertigungsaufträge, Arbeitsgän­
ge, Kostenstellen) sind vorhanden? 

• Von welcher Buchungseinhei t auf 
welche andere wird Material gebucht? 

• Aus welchen Gründen wird gebucht 
(Bewegungsart , Bewegungsgrund)? 

• Wie w e r d e n die D a t e n e r m i t t e l t 
(Messungen, Zähler, Wiegen, retro­
grade Berechnung)? 

Im Anschluss an die Modellierung findet 
ein Abgleich der beiden Modelle stat t . 
Zu d iesem Zweck werden die be iden 
Modelle in zwei Schichten übereinan-
dergelegt, u m Überschneidungen und 
Abweichungen zwischen 
• Mengenste l l en (physische Ebene) 

u n d B u c h u n g s e i n h e i t e n (ERP-
System) sowie 

• Materialflüssen (physische Ebene) 
u n d M a t e r i a l b u c h u n g e n m i t 
Gründen (ERP-System) aufzuzeigen. 

Aufgrund dieses Abgleichs lässt sich ana-
l y s i e r e n , w e l c h e B e s t a n d s - u n d 
Flussdaten des ERP-Systems in welcher 
Struktur d e m Materialflussmodell zuge­
ordnet werden können. Damit ist auch 
die potentielle Datenbasis für die Fluss­
kos t en rechnung definiert. Gleichzeitig 
ergibt der Abgleich Hinweise auf Daten­
lücken und Inkonsistenzen. 

3.2 Durchführung der Flussrechnung 

Die Berechnungsformen der Flusskosten­
r e c h n u n g b e n ö t i g e n e ine def in ie r te 

Datenbasis für eine einheitliche Periode: 
• S t a m m d a t e n für a l le Ar t ike l 

(Material-Nr., Material-Preis, Gewicht), 
• Mate r ia lbewegungen (Material-Nr., 

Bewegung von X nach Y, Bewegungs­
grund), 

• Da t en für alle M a t e r i a l b e s t ä n d e 
(Mate r i a l -Nr . , A n f a n g s b e s t a n d , 
Endbestand) , 

• Netto-Stückliste für alle Zwischen-
u n d Endprodukte . 

Die Daten werden durch Abfragen oder 
kleine Programme im ERP-System zusam­
mengestel l t und in Tabellenform entspre­
chend den Anforderungen abgelegt. Falls 
die Durchführung der Flusskostenrech­
nung nicht im ERP-System, sondern in 
einer externen Datenbank erfolgt, wer­
den die Tabellen in ein anderes System 
e x p o r t i e r t . D e n B e r e c h n u n g s a l g o ­
rithmen liegt eine Stücklistenauflösung 
bis auf Rohstoffebene zugrunde. Für 
alle Zwischen- und Endprodukte kön­
n e n so direkt die darin enthal tenen 
Rohstoffe a n g e g e b e n werden. Diese 
Auflösung ist notwendig, weil angesichts 
der Wertschöpfung in den Fertigungs­
aufträgen nur auf Rohstoffebene eine 
Differenzrechnung durchgeführt werden 
kann. Die Berechnung der Flussdaten 
erfolgt gesonder t für alle be t rach te ten 
Buchungseinheiten (Lagerorte, Fertigungs­
aufträge, Arbei t sgänge , Kostenstellen 
e tc . ) . Der D i f f e r e n z r e c h n u n g l i eg t 
f o l g e n d e G l e i c h u n g z u g r u n d e : 
A n f a n g s b e s t a n d + Z u g ä n g e - A b g ä n ­
g e - E n d b e s t a n d = Materialverluste + 
Buchungsfehler. 

Die Berechnung wird auf Artikel-Ebene 
durchgeführt u n d dann über alle Artikel 
für die Produktionsbereiche, Lager, Ko­
stenstellen etc. aufaddiert. In dieser Be­
rechnung werden die Mater ia lmengen 
und die auf Basis der in den S t a m m d a t e n 
en tha l tenen Preise ermit tel ten Material­
w e r t e para l le l geführ t , so d a s s die 
Materialveriuste sowohl in Mengen als 
auch in Euro-Werten ausgewiesen wer­
den können. 

Die detaillierte Datenbasis , die sich aus 
der Flusskostenrechnung ergibt, kann 
dann in Form von Flussdaten d e m Mate­
r i a l f l u s smode l l u n d d e r B u c h u n g s ­
s t ruktur zugeordnet und analysiert wer­
den. Die Festlegung von M a ß n a h m e n 
erfolgt auf Basis der detaillierten Fluss­
datentabel len. Dort werden die Artikel 
u n d Fertigungsaufträge mit den größ ten 

Managing Risk 
globaily 

Wo Finanzinformationen 
die zentrale Rolle fijr 
Managemententscheidungen 
spielen, sind umfangreicfie 
Analysemöglichkeiten 
auf internationaler Ebene 
unabdingbar. 

Mit SunSystems schaffen 
Sie die Voraussetzung für 
Ihr Unternehmen, um auch 
über Real-Time-Zugriffe die 
Basis für globales Control­
ling und aussagekräftige 
Berichte in Ihren Landes­
sprachen und -Währungen 
zu gestalten. _ 

SunSystems 
\ ^ P o w e r i n g Business Decisions 

S y s t e m s Union G m b H 
Gut leu ts t rasse 32 
D-60329 Frankfurt / Main 

Tel: -^49 6 9 - 2 7 2 0 2 500 
Fax:-i-49 6 9 - 2 7 2 0 2 526 
w w w . s y s t e m s u n i o n . d e  
market ing@systemsunion .de 
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Verlustposi t ionen identifiziert. Darauf 
aufbauend findet die Ursachenermittlung 
in Form von Gesprächen mit den entspre­
chenden Verantwortlichen stat t . Auf Ba­
sis dieser ers ten Flusskostenrechnung 
können erste Handlungsschwerpunkte 
für die Maßnahmenen twick lung ermit­
telt und geklärt werden, ob und in wel­
cher Form die Flusskostenrechnung dau­
erhaft durchgeführt werden soll. 

3.3 Entwicklung des ERP-Systems 

Wenn nach der erstmaligen Durchfüh­
rung der Flusskostenrechnung beschlos­
sen wird, dass dieses Ins t rumentar ium 
dauerhaf t e ingesetzt wird, sollte eine 
wei tgehende Nutzung des ERP-Systems 
erfolgen. Wesentliche Ziele dieser Inte­
gration sind: 
• d ie D a t e n q u a l i t ä t u n d -Zuver­

lässigkeit zu erhöhen, 
• die Detailliertheit der Daten in Ab­

s t immung mit den Datennutzern zu 
steigern, 

• den Aufwand für die Flusskosten­
rechnung zu reduzieren. 

Da die Flusskostenrechnung im wesentli­
chen auf den Materialdaten des ERP-Sy­
s tems aufbaut, müssen diese zunächst 
v e r b e s s e r t w e r d e n . Hierfür s ind die 
flussorientierte Modellierung des ERP-Sy­
s tems und die Ergebnisse der ersten Fluss­
kostenrechnung hilfreich. Aus dem ersten 
Durchlauf ergeben sich bereits zahlreiche 
Defizite, die dann nach einer Abwägung 
von Aufwand und Nutzen beseitigt wer­
den können. Typische Anpassungen erge­
ben sich in der Struktur der Lagerorte, 
Fert igungsaufträge und Kostenstellen. 
Häufig muss auch die Organisation und 
die Buchungsd i sz ip l in der Mater ia l ­
bewegungen verbessert werden. In die­
sem Zusammenhang sind einheitlich defi­
nierte Bewegungsarten von besonderer 
Bedeutung. Darüber h inaus kann sich 
Anpassungsbedarf bei den Erfassungs­
punkten, den Stücklisten oder der Material­
klassifizierung ergeben. Die Anpassungen 
s ind g r u n d s ä t z l i c h u n t e r n e h m e n s ­
individuell und hängen vom jeweiligen 
Zustand des ERP-Systems und den Anfor­
derungen an die Flusskostenrechnung ab. 
Zum Teil reichen bereits kleinere Änderun­
gen in wenigen der oben aufgeführten 
Handlungsfelder aus, um die Qualität und 
Detailliertheit der Materialflussdaten deut­
lich zu verbessern. 

Erst auf der Basis verbesser ter Material­
da t en ist es sinnvoll, die Berechnungs­

algori thmen der Flusskostenrechnung 
im Detai l f e s t z u l e g e n u n d zu 
implementieren. Für die Implementierung 
stehen verschiedene Möglichkeiten offen: 
• Eigenständige Datenbank mit Schnitt­

stellen zum ERP-System, 
• Da tenbank des ERP-Systems, 
• Data Warehouse . 

Von der verbesserten Datenbasis in den 
Materialdaten und den zusätzlichen Aus­
wertungen der Flusskostenrechnung kann 
dann auch das konventionelle Rechnungs­
wesen und andere betriebliche Anwen­
d u n g e n (Auftragsabwicklung, Produk­
t ionsplanung, Beschaffung) profitieren. 

4 WAS NUTZT DIE FLUSSKOSTEN­
RECHNUNG? 

Der zentrale Nutzen der Flusskosten­
rechnung liegt in der Herstellung einer 
sehr detaillierten und ze i tnahen Transpa­
renz der Mengen, Werte und Kosten im 
Z u s a m m e n h a n g mit den betrieblichen 
Materialflüssen. Diese bislang nicht vor­
h a n d e n e Kostentransparenz bezieht sich 
dabei immerhin auf 50% bis 90% der 
g e s a m t e n Kosten d e r b e t r i e b l i c h e n 
Leistungserstellung. Wenn die relevan­
ten Mitarbeiter in ein Berichtswesen ein­
gebunden , die en t sprechenden Ziel- und 
A n r e i z s y s t e m e geschaf fen u n d aus ­
reichende Handlungsspielräume für Maß­
nahmenen twick lung u n d -realisierung 
e ingeräumt werden, kann dies zu erheb­
lichen Effizienzsteigerungen und einem 
umfassenden Innovat ionsschub beitra­
gen. Dies wird aber nicht nur von der 
Flusskostenrechnung, sondern von ihrer 
organisatorischen Einbettung abhängen . 

Die auf Basis der Flusskostenrechnung 
entwickel ten M a ß n a h m e n werden im 
Schwerpunkt zu einem reduzierten Mate­
rialeinsatz und damit verbunden zu Ko­
stensenkungen bei gleichzeitiger Um-
weltenüastung führen. Dabei lassen sich 
folgende Handlungsschwerpunkte bei der 
Maßnahmenentwicklung abgrenzen: 
• Mater ialreduzierungen bei Neuent­

wicklung oder Anpassung von Pro­
dukten und Verpackungen (z. B. dün­
nere Behä l t e rwände , Verzicht auf 
Verpackungskomponenten) ; 

• Organisator ische M a ß n a h m e n zur 
Reduzierung von Materialverlusten 
(z. B. Erhöhung der Chargengrößen, 
bessere Maschineneinstel lung, Ab­
s t immung von Vertrieb u n d Produk­
t ionsplanung, ve ränder te Material­
beschaffung, Abs t immung mit Liefe­

ranten, Abs t immung von Lager und 
Maschinen-Einstellungen auf Mehr­
wegverpackungen) ; 

• Technische Optimierungen bestehen­
der Produkt ionsanlagen zur Reduzie­
rung der Materialverluste (z. B. präzi­
sere Bahnführung, Steuerung über 
P h o t o z e l l e , R ü c k f ü h r u n g v o n 
Materialveriusten an der Anlage); 

• Inves t i t ion in n e u e P r o d u k t i o n s ­
a n l a g e n z u r R e d u z i e r u n g d e r 
Materialverluste. 

Das Forschungsvorhaben ECO-Effizienz 
wird von der Bayerischen Staatskanzlei 
im R a h m e n der High-Tech-Offensiven 
gefördert. Bearbei tung durch die Univer­
si tät Augsburg u n d das Institut für Ma­
n a g e m e n t u n d U m w e l t , A u g s b u r g . 
Weitere Informationen unter: www.eco- 
effizienz.de • 

Ein Professor mit nachhaltigem 
Eindruck 

„Die Betriebswirtschaftslehre ist die Wissenschaft 
von der Beseitigung der Armut" sagte Professor 
Erich Loltlsberger in einer Vorlesung irgend­
wann in den 60er Jahren. Dieser Satz hat mich 
begleitet durch das Studium und er hat mein 
berufliches Leben mitbestimmt. Von 1965 bis 
1969 war ich bei ihm Assistent am Institut für 
Revisions- und Treuhandwesen an der früheren 
Hochschule für Welthandel in Wien. Am 16. Janu­
ar 2002 wurde ihm von der Wirtschaftsuniversität 
Wien, der Nachfolgerin der Hochschule für Welt­
handel, die EhrendoktonA/ürde verliehen. 
In seinem Vortrag skizzierte er den Paradigmen-
Wechsel in der Betriebswirtschaftslehre in den 
deutsch sprechenden Ländern. Durch Eugen 
Schmalenbach wurde aus der Privatwirtschafts-
iehre (der Gewinn ist privatisiert, er gehört dem 
Unternehmer) von Wilhelm Rieger die Betriebs­
wirtschaftslehre und die Gewinnmaximierung zum 
Wirtschaftiichkeitskriterium. Loitlsberger sieht In 
jener Zeit einige Sub-Paradigmen, z. B. Heinrich 
Nicklisch's ethisch-normative Betrachtungswei­
se (Aufhebung des Gegensatzes zwischen Kapi­
tal und Arbeit durch Beteiligung der Mitarbeiter 
am Ergebnis) und eine arbeitsorientierte Betriebs­
wirtschaftslehre (im früheren „Ostblock" mit Zwang 
eingeführte Verstaatlichung; Varianten dazu wa­
ren das jugoslawische Modell von Tito und das 
Modell Ota Sik im „Prager Frühling" 1968). Erich 
Gutenberg hat in den 50er Jahren mit der Darstel­
lung von Produktion, Absatz und Finanzierung als 
Kombinationsprozess einen nächsten Paradig-
men-Wechsei eingeieitet. Danach folgten die 
systemorientierte und die entscheldungs-
orientierte Betriebswirtschaftslehre. Und ich „hör­
te" wieder diesen Satz vom heute 80jährigen 
Loitlsberger „Die Betriebswirtschaftslehre ist die 
Wissenschaft von der Beseitigung der Armuf. 

Bericht von Dipt-Kfm. Dr. Alfred Blazek, 
Trainer der Controller Akademie, Gauting/München 
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UNTERNEHMENSTHEATER 
HILFT KONFLIKTE LÖSEN 
- Neue Kommunikationsform 
macht von sich reden -

von Rosemarie Fiedler-Winter, Journalistin, Hamburg 

„Unsere Zielvorstellung lautet, wie ma­
chen wir Unternehmenskul tur sichtbar. 
Das is t be i d e r Vie lzah l h e u t i g e r 
Verwandlungsprozesse eine anspruchs­
volle Aufgabe. Denn d a s method i sche 
Ins t rumentar ium findet in der Alltags­
praxis in der Regel noch immer viel zu 
wenig Beachtung." So Bernd Uwe Kiefer, 
Senior Consultant der Consulectra Un­
ternehmensberatung GmbH, die mit 
d e m von ihr ins Leben gerufenen und 
jetzt zum 17. Mal (25 . / 26 . April 02) in 
H a m b u r g ve rans ta l t e t en Personalkon­
gress schon mehrfach deutl iche Akzente 
fiJr die Personalarbeit gesetzt hat . 

Kiefer m a c h t mit seiner Aussage auf ei­
nen neuen Weg aufmerksam, auf d e m 
m a n sich der nach wie vor häufig miss­
verstandenen Kultur in e inem Unter­
n e h m e n nähern, w i e m a n sie sichtbar 
m a c h e n kann. Er ha t t e sich gefragt, gibt 
es eigentlich auf dem kulturellen Sektor 
selbst Gestaltungsformen, die auch im 
Unte rnehmen umgese tz t werden könn­
ten? Und auf diese Weise gelangte er zu 
der Überiegung: eigentlich m ü s s t e es 
möglich sein, auch in der Arbeitswelt 
den Menschen sozusagen einen Spiegel 
vorzuhal ten, sie mit Ereignissen zu kon­
frontieren, die ihnen eigenes Verhalten 
gewisse rmaßen auf der Bühne vorführt, 
so d a s s sie sich aus einer Art externer 

Position besser erkennen können. Kiefer: 
„Wenn m a n zum Beispiel feststellt, d a s s 
es in einem Bereich Konflikte gibt, d a n n 
wird sich häufig zeigen, dass es sich u m 
Meinungsverschiedenheiten handelt. Der 
Versuch, Meinungsverschiedenhei ten 
verbal auszugle ichen, ist aber in vielen 
Fällen von vornherein zum Scheitern ver­
urteilt, da bei der Beurteilung der Sachla­
ge für die Betroffenen viel zu viele emo­
tionale Komponenten mitwirken. Wenn 
m a n d a n n aber e ine kritische Situation 
als Szene nachspielt , d a n n können sie 
alle Beteiligten besser überschauen." 

Dafür ein Beispiel: In einem Betrieb ha­
ben sich zwei Mitarbeiter bei der Aufga­
benvertei lung gestrit ten. Es ging jedem 
da rum, zum Ausdruck zu bringen, dass 
seine Arbeit die bedeu tendere und er 
dafür besser geeignet sei als der Kollege. 
Mit noch so vielen Worten kam m a n zu 
keiner Einigung. Deshalb wurde die Streit­
si tuation von neutralen Kollegen nach­
gespielt. Die Arbei tsgruppe schau te zu. 
Bei einem zweiten Nachspiel wechsel ten 
die Darsteller Dabei wurde freigestellt, 
ob einer der Betroffenen selbst mitwir­
ken wollte, allerdings nicht in seiner eige­
nen, sondern in der Rolle seines Wider­
par t s . Das Ganze ereignete sich in einer 
te i lau tonomen Arbeitsgruppe, in der die 
Tätigkeiten nach d e m Rotationsprinzip 

e-mail: R.Fiedler-Winter@t-online.de 

gewechse l t werden muss ten . Eines der 
Gruppenmitglieder wollte der Rotation 
nicht entsprechen, weil er seinem nach­
folgenden Kollegen nichts zut raute . 

Der Streit eskalierte. Jetzt wurde die sze­
nische Darstellung eingeschaltet , bei der 
nach Abschluss des Handlungsablaufs 
jeweils eine Gruppendiskussion folgte. 
Nach e twa zwei Stunden konnte der Streit 
beigelegt werden. Der Widerspenst ige 
lenkte ein. Das heißt: nach der Sicht-
Veränderung folgte die Einsicht. 

Man kann zu hohem Prozentsatz davon 
ausgehen, dass dieser Aspektewechsel 
Erfolg hat, denn die Gruppe gibt die Lö­
sung vor, die beiden Betroffenen können 
die Lösung spielen. Ein Ergebnis auf der 
Basis der Teamentwicklung. Die Verfech­
ter dieser Methode nennen sie auch „Fo­
rum-Theater" und führen sie auf den Bra­
silianer Augusto Boal zurück. Er ha t als 
Stadtrat von Rio de Janeiro diese Form zur 
„öffentlichen Bearbeitung von Konfliktsi­
tuat ionen" genutzt und damit bei den 
spielfreudigen Carrioca viel Erfolg gehabt . 

Kiefer, Consulectra (HEW), lernte diese 
M e t h o d e be i s e i n e r t h e a t e r ­
pädagogischen Ausbildung bei der Ar­
beitsgemeinschaft für Gruppenbera tung 
in Wien kennen. Sie imponier te ihm so. 
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dass er sie in seine eigene Arbeit integrierte. Das grundsätz­
lich Wichtige da ran ist die Tatsache, dass der Zuschauer 
dabei se lbst z u m Akteur wird, also die Aufhebung der 
TVennung von Bühne u n d Zuschauerraum. 

Die Zuschaue r w e r d e n e inbezogen , un te r s t r e i ch t de r 
Consulectra-Berater, dami t werden sie nicht nur innerlich 
aktiviert. Für den Einsatz dieser Methoden zur Bearbei tung 
von Problemstel lungen durch ein Unte rnehmens thea te r 
bleibt das eine unabd ingba re Voraussetzung. Handelt es 
sich bei den Akteuren doch u m Menschen, die tagein 
t agaus mi te inander zu tun haben , und desha lb kommt es 
besonders darauf an, d a s s sie so effizient wie möglich 
mi te inander kommunizieren. 

Kiefer integriert diese Formen der Theaterpädagogik seit 
2 jähren in seine Arbeit und konnte sie bisher bei 8 mitt­
leren Firmen mit Belegschaften zwischen 100 und 6 0 0 0 
Mitarbeitern einsetzen. 

Dazu gehör te auch ein größeres, Glas verarbei tendes Un­
te rnehmen , das seine Führungskräfte nachhal t ig auf die 
Unternehmenss t ra teg ie e ins t immen wollte. Dafür wurden 
Gruppen gebildet, von denen eine vor der ge samten Füh­
rungsmannschaf t d a s Thema Kommunikation gewisser­
m a ß e n erlebbar m a c h e n sollte, und d a s geschah in Form 
eines sogenann ten „unsichtbaren Theaters". Das heißt, 
die Zuschauer wissen nicht, d a s s sich vor ihren Augen kein 
unmit te lbarer Wortwechsel zwischen Gesprächspar tnern , 
sondern eine gestellte Szene abwickelt, in die sie selbst 
direkt involviert werden. Bei der Glas-Fabrik spielte sich der 
Vorgang f o l g e n d e r m a ß e n a b : Die G r u p p e , de r d e r 
Vermitt lungsauftrag für Kommunikat ion zugesp rochen 
worden war, provozierte vor versammel ter Mannschaf t 
einen Streit. Dabei ging es da rum, wie ihr Auftrag grund­
sätzlich anzupacken sei, und verschiedene Ansichten prall­
ten wild aufe inander Alle „Zuschauer" gingen davon aus , 
d a s s es sich u m einen echten Disput handel t . Erst als die 
Auseinanderse tzung eskalierte und auch „Unbeteiligte" 
mit e inbezogen wurden, gaben sich die „Schauspieler" zu 
erkennen, fetzt er läuter ten die Gruppenmitglieder die Grün­
de ihres Vorgehens zur Belebung der von ihnen erwar te ten 
Kommunikat ionsanregung, und ihre Mitglieder befragten 
die anderen Teilnehmer nach ihren Eindrücken von der 
Darbietung. Die Antworten wurden geordnet und in ein 
wissenschafüich anerkanntes Kommunikationsmodell 
nach Schulz von Thun e ingegeben, so dass den Anwesen­
den auf dem Weg prakt ischer Erfahrung plus eigener Teil­
n a h m e Z u s a m m e n h ä n g e und Gesetzmäßigkeiten von Kom­
munikat ion quasi spielerisch vermittelt werden konnten. 
Noch heute , so bes tä t igen Beteiligte, ist die Begegnung mit 
dem „unsichtbaren Theater" unvergessen und m a n erin­
nert sich jederzeit an die dami t überbrach ten Kenntnisse. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 1 4 1 7 G P 
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LITERATURFORUM 
Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen u n d Herren ! 
Liebe Kolleginnen u n d Kollegen ! 

Willkommen zur zweiten Ausgabe des Literaturforums im lahr 
2002 ! Ich habe für Sie einen Mix aus Neuerscheinungen zu klassischen, 
zeitlosen und modernen, aktuellen Themen vorbereitet. 
1. Kernthemen 

* Controlling aktuell 
* Controlling Standardwerke 
* Neue Veröffentlichungen von Prof Dr Horväth 

2. Aktuelle Themen im Blickpunkt 
••• Risikomanagement und Rating 
* E-Business und Controlling 

3. Klassische Themen 
^ Marketing und Marketingcontrolling 
* Kalkulation, Kostenmanagement und Bilanzierung 

4. Anhang: Neuauflagen bewährter Veröffentlichungen 

Warum diese aktuellen Themen? 
Mit dem „Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich 
(KonTraG) aus dem |ahre 1998 hat der Gesetzgeber der häufig vernachlässig­
ten Früherkennung von Risiken größere Bedeutung verschafft. Vielen Unter­
nehmen war dies ein Anstoß, das Risikomanagement zu optimieren und zu 
modernisieren und es in die Unternehmensführung und - S t e u e r u n g voll zu 
integrieren. Die hier vorgestellten Bände spiegeln die vielfältigen Facetten 
ebenso wider wie den in Theorie und Praxis noch nicht abgeschlossenen 
Diskussionsprozess. „Basel II" hat darüber hinaus eine Entwicklung und eine 
Diskussion und wohl auch Kontroverse zum Rating in Gang gesetzt, die uns sicher noch eine Zeit beschäftigen wird. Nach Prognosen werden 
künftig die Unternehmen am erfolgreichsten sein, die die Möglichkeiten des E-Business zur Kundenorientierung und zur Optimierung der 
Prozesse voll ausschöpfen. Die bisherigen Erfahrungen zu dieser Thematik mahnen jedoch z u einem besonnenen Vorgehen. 

Controlling aktuell: Balanced Scorecard, Performance, Berichte und Projekte 

Scheibeier, Alexander (alexander.scheibeler@t-online.de): Balanced Scorecard für KMU 
Berlin: Springer Verlag 2001 -185 Seiten mit CD-ROM - EUR 64,95 

Autor und Konzeption 
Der Autor stellt sich nicht näher vor vermutlich ist er in der Beratung tätig. Das Buch richtet sich an kleine und mittlere Unternehmen und schlägt 
eine Kennzahlenermittlung mit ISO 9001 : 2000 vor 

Inhaltsüberblick 
Balanced Scorecards - Ständige Verbesserungen - Umsetzung im Unternehmen - DIN EN ISO 9001:2000 

Anmerkungen 
Ziel dieses Buches ist es, die Umsetzung der Balanced Scorecard in Verbindung mit den Qualitätszielen aus DIN EN ISO 9001:2000 erfolgreich 
z u verbinden. Die Umsetzung wird am Beispiel eines realen Unternehmens gezeigt. Der erste Teil des Buches befasst sich mit der Konzeption und 
Realisierung der Balanced Scorecard unter den Bedingungen kleiner und mittlerer Unternehmen. Der zweite Teil widmet sich der Umsetzung der 
prozessorientierten DIN EN ISO 9001:2000 als grafisches Handbuch mit dem benötigten dokumentierten Verfahren. Der Autor leistet einen 
innovativen Beitrag durch die Verknüpfung verschiedener Ansätze. Er füllt eine gewisse Lücke, da es speziell für KMU kaum einschlägige 
Veröffentlichungen gibt. Die auf konkrete Praxiserfahrungen bezogenen Ausführungen werden durch die beigefügte CD-ROM noch verstärkt. 

Klingebiel, Norbert (Hrsg.): Performance Measurement & Balanced Scorecard 
München: Verlag Vahlen 2001 - 405 Seiten - EUR 40, -

Autor und Konzeption 
Das Autorenteam, das den Herausgeber, d e r als Hochschullehrer in St. Gallen tätig ist, unterstützt, kommt u . a. aus den Häusern A.IKearny, 
Arthur Andersen, KPMG, BASF, Provinzial Versicherung und aus verschiedenen Universitäten. Dieses Sammelwerk soll als „State of the Art" den 
Bereich Performance Measurement darstellen. Die im Buchtitel angesprochene Balanced Scorecard ist dabei als die Variante zu bewerten, der 
gegenwärtig die intensivste Beachtung zukommt. 

Inhaltsüberblick 
Einführung ( z . B. Impulsgeber des Performance Measurement) - Ziele, Varianten und Elemente von Performance-Measurement-Systemen ( z . B. 
Wertorientiertes Reporting) - Sektorale Spezifika als Performance-Darstellung (z. B. Performance Measurement im Handel) - Performance 
Measurement in der Praxis ( z . B. Cockpits für den Pharmaaußendienst) - Perspektiven und Trends (z . B. Entwicklungsmöglichkeiten der BSC). 
Korrektur zum BSC-Aufsatz ). Paul CM 1 / 0 2 , S. 51 ; E-Mail-Adresse: joachim.pauI@controsult.de 
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Anmerkungen 
Die Autoren legen eine umfassende und fundierte Bestandsaufnahme zum Performance iVleasurement, den wichtigsten Ausprägungen, den 
vorherrschenden Anwendungs- und erkennbaren Entwicklungslinien vor Das Werk bietet allen eine Informations- und Arbeitsgrundlage, die sich 
mit der konzeptionellen Gestaltung des Performance Measurement konkret befassen und nach einer systematischen Darstellung der wesentlichen 
Aspekte dieses weit gespannten und facettenreichen Themengebietes fragen. Der Schwerpunkt liegt im Konzeptionellen. Überiegungen und 
Erfahrungen zur praktischen Einführung und Anwendung werden ebenfalls aufgegriffen, jedoch in begrenzter Intensität und Detaillierung. Das Buch 
verdeutlicht Lesern und Leserinnen die wachsende Bedeutung dieser Thematik. Der dynamische und vielfältige Charakter der Entwicklungs­
richtung kommt ebenso zum Ausdruck wie zahlreiche Defizite. Bedeutsam sind auch die Ergebnisse der empirischen Erhebungen, die jedoch in ein 
recht differenziertes Bild münden und nur einen groben gemeinsamen Nenner zulassen, so z. B. zum Umsetzungsstand der Balanced Scorecard. 

Gladen, Werner: Kennzahlen- und Berichtssysteme 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2001 - 243 Seiten - EUR 24,~ 

Autor und Konzeption 
Prof Dr Werner Gladen lehrt Rechnungswesen und Controlling an der Fachhochschule für Wirtschaft in Ludwigshafen/Rhein. Das Buch 
vermittelt die Grundlagen zum Performance Measurement mit einem systematischen Überblick über die wichtigsten einschlägigen Ansätze. 

Inhaltsüberblick 
Einführung - Einzelkennzahlen - Analyse-Kennzahlen - Grundlagen zu Steuerungs-Kennzahlensystemen - Steuerungs-Kennzahlensysteme für 
strategische Aufgaben - Berichtssystem. 

Anmerkungen 
Der Autor legt ein Buch vor, das keine neuen Begrifflichkeiten oder methodische Neuschöpfungen anstrebt. Vielmehr erweist sich die 
Neuerscheinung als solides Lehrbuch, das sowohl theoretisch fundiert ist als auch umsetzungs- und anwendungsbezogen ausgerichtet ist. 
Konstruktiv und kritisch werden die modernen Ansätze wie Balanced Scorecard oder die Wertorientierte Unternehmensführung integriert und 
erörtert. Gladen unterscheidet bei dem Kennzahlenzweck Analyse und Steuerung und legt einen deutlichen Akzent auf die Steuerungs­
kennzahlen. Bemerkenswert sind darüber hinaus die Ausfühmngen zu den Anforderungen an strategische Steuerungskennzahlen. Die 
benutzeradäquate Aufbereitung von Informationen bildet einen weiteren Schwerpunkt. Neben den modernen Informations- und Kommunika­
tionstechnologien erfahren verhaltensbezogene Aspekte eine angemessene Würdigung. Aufschlussreich ist nicht zuletzt, dass ein Beitrag von 
Dr Deyhle über „Controlling-Berichtswesen" aus dem fahre 1978 im Controller Magazin, Seite 122 ff eine Rolle spielt. Dies dürfte einerseits für 
die Güte und Brauchbarkeit dieser Veröffentlichung und andererseits für die frühzeitige und dauerhafte Wegweisung des Herausgebers sprechen. 

Kralicek, Peter: Kursbuch Betriebswirtschaft 
Frankfurt/Wien: Wirtschaftsverlag Ueberreuter 2001 - 480 Seiten - EUR 29,65 

Peter Kralicek ist seit 30 lahren als selbstständiger Unternehmensberater tätig. Seiner Veröffentlichung hat er den Untertitel „praktisch, kompakt, 
lösungsorientiert" gegeben. Das Buch will dem Leser helfen, betriebs- und finanzwirtschaftliche Probleme, wie sie täglich auftreten, schnell und 
sicher zu lösen. Zu diesem Zweck hat der Autor 72 Fallbeispiele gut nachvollziehbar aufbereitet. Neun Checklisten und 18 Schaubilder 
verdeutiichen das jeweilige Ablauf- und Rechenprocedere. Die insgesamt 56 Arbeitstabellen und Formulare unterstützen und erleichtern die 
praktische Umsetzung und Anwendung. Das handliche Format unterstreicht den Charakter eines praktischen „Arbeitsbuches". Auszug aus dem 
Inhalt: Kennzahlen und Frühindikatoren; Finanz- und Cash-Management; Investitionsentscheidungen vorbereiten und treffen; Wirtschaftlich 
Disponieren in Einkauf, Produktion und Lagerung, Statistische Methoden für noch bessere Entscheidungen oder Zinstabellen etc. Der Schreiber 
dieser Zeilen konnte in der eigenen beruflichen Tätigkeit den praktischen Nutzen dieser Neuerscheinung erfolgreich testen. 

Gregor-Rauschtenberger, Brigitte u. Hansel, Jürgen: Innovative Projekttührung 
Berlin: Springer Verlag 2001 - 172 Seiten - EUR 39,95 

Das Buch steht unter dem Untertitel „Erfolgreiches Führungsverhalten durch Supervision und Coaching". Der Teil Grundlagen vermittelt die 
Bedeutung der Projektarbeit sowie Wissenswertes für Fijhrungsarbeit in den Projekten unter besonderer Berücksichtigung von Supervision. Der 
Teil B, der etwa 2 /3 des Umfangs ausmacht, enthält 12 sehr interessante Fallbeschreibungen mit Lösungshinweisen sowie Überiegungen zu 
erfolgreichen Innovationsvorhaben und Projekten. Die Autoren gehen von der These aus, dass mit zunehmender Komplexität und Vernetzung 
die Projektführung in immer stärkerem Maße zum Konfliktmanagement wird. Vor diesem Hintergrund versage das konventionelle Projektma­
nagement. Der Schreiber dieser Zeilen, seit vielen [ahren in der Projektarbeit tätig, hat dieses Buch mit großem Interesse und mit viel Zustimmung 
gelesen und kann die Veröffentiichung den Projektverantwortlichen sehr empfehlen. 

Controlling-Standardwerke in Neuauflage 
Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten 
6., überarbeitete und erweiterte Auflage - München: Verlag Vahien 2001 - 877 Seiten - EUR 64,~ 

Das voriiegende Standardwerk zählt zu den Klassikern der Controlling-Literatur Prof Dr Reichmann, Lehrstuhl für Controlling und Unter­
nehmensrechnung, Universität Dortmund, vermittelt eine spezifische systemgestützte Controlling-Konzeption. Der Autor bringt eine wissen­
schaftlich orientierte Abhandlung mit Bezug zu Anwendungsfragen. Aspekte, wie sie im Umfeld des Internationalen Controller Verein eV oder 
der Controller Akademie geläufig und üblich sind, wie z. B. das Leitbild oder Verhaltensfragen, kommen nicht oder nur recht begrenzt zur 
Darstellung. So it es auch „konsequent", dass z. B. Deyhle oder andere ICV/CA-Exponenten nicht zitiert werden. Sofern man die zuvor skizzierte 
Ausrichtung akzeptiert, ist das Buch durchaus auch für Praktiker bedeutsam. Das Handbuch findet seinen besonderen Schwerpunkt in 
systemorientierten Darlegungen wie insbesondere der Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlensystemen, DV-gestütztes und 
Informationsverarbeitungs-Controlling. Daneben klassisches Kosten- und Eriöscontrolling sowie Funktionscontrolling, z. B. in den Bereichen 
Marketing und Controlling. Ferner Risikomanagement, das besonders gut gelungen ist. Strategisches und Internationales Controlling. Insgesamt 
reiht sich das Werk respektvoll unter die Top-Titel des Controlling ein, allerdings mit der skizzierten systembetonten Ausprägung. 
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Küpper, Hans-Ulrich: Controlling 
3., überarbeitete und erweiterte Auflage 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2001 - 559 Seiten -
EUR 39,95 

Prof. Dr Küpper, Institut für Produktionswirtschaft und Controlling, 
Ludwig-Maximilians-Universität München, stellt in seinem Lehr­
buch Controlling dar als praxisgerechten Ansatz zur Koordination 
der wichtigen Führungsteilsysteme eines Untenehmens. In die­
sem Sinne werden Informationssystem, Planung und Kontrolle, 
Personalführung und Unternehmensorganisation durch Controlling 
auf die zentralen Unternehmensziele ausgerichtet. Küpper führt in 
dieser Neuauflage einerseits die theoretische Fundierung des Con­
trolling weiter und integriert andererseits neuere Entwicklungen 
wie Shareholder Valueoder Balanced Scorecard. Küpper beschreibt 
zunächst die Grundlagen des Controlling, behandelt dann Auf­
gaben und Instrumente, beschäftigt sich anschließend mit dem 
Koordinationssystem des Controlling sowie mit den Aufgaben und 
Instrumenten des bereichsbezogenen Controlling und schließt mit 
der Organisation des Controlling. Dem Praktiker vermittelt das 
Buch zum einen vielfältige praxisrelevante Informationen und 
Anregungen, z. B. sind die „Ansatzpunkte zur Bestimmung der 
Effizienz des Controlling" recht lesens- und diskussionswert, und 
zum anderen erfährt der Leser Controlling als eine theoretisch 
fundierte Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre. Vor diesem 
Hintergrund ist es folgerichtig, dass das Controller-Handbuch von 
Deyhle zitiert wird. 

R e i s e f r e i h e i t f ü r 
F i n a n z z a h l e n . 

Neuerscheinungen und Neuauflagen von 
bzw. mit Prof. Dr. Horväth 

Herr Prof Dr Horväth zählt zu den bahnbrechenden und ganz 
führenden akademischen Vertretern und Gestaltern des modernen 
Controlling. Da derzeit mehrere Neuerscheinungen bzw. Neuauf­
lagen seines Lehrstuhls vorliegen, werden diese Bücher hier gebün­
delt vorgestellt. Für alle Interessenten und Anhänger seiner Arbeit 
an dieser Stelle der Hinweis, dass mit Herrn Prof Dr Horväth eines 
der nächsten Interviews im Controller Magazin vereinbart ist. 

Horväth / Gleich / Voggenreiter: Controlling umsetzen 
3., überarbeitete und erweiterte Auflage 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel-Verlag 2001 - 259 Seiten -
DM 69,90 
Dieses Buch setzt sich aus drei Bausteinen zusammen; Fallstudien, 
Lösungsvorschläge, Basiswissen. 14 Themengebiete, u. a. Interna­
tionales Controlling, Target Costing und W/ertorientierte Unterneh­
mensführung, werden in dieser Dreiteilung aufbereitet und vermit­
telt. Das Buch unterstützt Einsteiger wirkungsvoll bei der Erarbei­
tung dieser Themenbereiche. Erfahrene Praktiker erhalten eine 
Hilfe für die systematische und gezielte Bearbeitung dieser The­
men, z. B. bei einer Projektarbeit. 

Horväth, Peter (Hrsg.): Strategien erfolgreich umsetzen 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2001 - 431 Seiten -
DM 99,90 
Autoren und Konzeption 
Das Werk befasst sich mit den Trends der strategischen und 
operativen Steuerung von Unternehmen. Es enthält die Beiträge 
des „Stuttgarter Controller-Forum 2001". Zielsetzung dieser Veran­
staltung war es. Antworten auf die aktuellen Veränderungen zu 
finden und der Controllingpraxis durch das Aufzeigen von Lö­
sungsvorschlägen konkrete Hilfen zu vermitteln. 

Wenn Unternehmen international expandieren, 

muss das Rechnungswesen mehr als nur 

Sprach V i e l f a l t bieten. 

Die Diamant®/2 Software ist die Lösung für 

das internationale Rechnungswesen - stand­

ortunabhängig. Ein ganzheitl iches, unterneh­

mensweites Finanzmanagement entsteht, das 

den Ansprüchen von Konzernmüttern und 

Tochtergesellschaften gerecht wird. Unabhängig 

von Währungen und Landesrechten, Unterneh­

mensgrößen und Organisationsformen. 

Das Ergebnis: 

Transparenz und Entscheidungssicherheit -

konzernweit, grenzenlos und wachstums­

orientiert. 

www.diamant-software.de 

Innovative Software 
für Ihr Rechnungswesen. 

C Diamant Software 
T r u s t y o u r f i g u r e s 
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Inhaltsüberblick 
Von der Balanced Scorecard zur strategiefokussierten Organisation - Steuern und Planen ohne Budget? - Mit Value Based Management 
Strategien erfolgreich koordinieren - Strategische Steuerung mit E-Intelligence und IT - Weiterentwicklung des Controllingsystems - Sozial­
kompetenz schaffen - Die Öffentliche Verwaltung strategiekonform ausrichten - Mit Performance Measurement das Neue Steuerungsmodell 
weiterentwickeln. 

Anmerkungen 
Die Beiträge dieses Tagungsbandes vermitteln die Botschaft, die Unternehmensstrategie von der Unternehmensspitze an die Basis des 
Unternehmens zu holen. Dies ist wichtig, so der Herausgeber im Vorwort, weil der Unternehmenserfolg an der Basis realisiert wird und nicht in 
den Büros der Unternehmensspitze. Der Sammelband demonstriert darüber hinaus eine weitere Akzentverschiebung, nämlich das Vorrücken 
auch strategischer Aspekte in der Öffentlichen Verwaltung, die klassisch eher operativ ausgerichtet ist. Das Buch erweist sich einerseits als 
Sammelbecken aktueller Entwicklungen und Trends und andererseits als Fundgrube nchtungsweisender Lösungsvorschläge für die Unter­
nehmenspraxis. Beispielsweise berichtet die Robert Bosch GmbH über die wertorientierte Steuerung eines Automobilzulieferers oder die 
Deutsche Bank 24 über Balanced Scorecard als Instrument zur Steuerung des Bankvertriebs. Insofern für den praktischen Controller als 
vergleichende Orientierungshilfe sowie als Weiterbildungslektüre in besonderer Weise geeignet. Einige Beiträge erscheinen in englischer Sprache. 

Horväth & Partner (Hrsg.): Balanced Scorecard umsetzen 
2., überarbeitete Auflage - Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2001 - 442 Seiten - DM 89,90 

Die Herausgeber erheben im Vorwort mit diesem Buch den Anspruch, der Praktikerleitfaden im deutschen Sprachraum zur Balanced Scorecard-
Implementierung zu sein. Unter den einschlägigen Veröffentlichungen nimmt dieses Werk einen besonderen Platz ein, wie die Fachkritik zur 
ersten Auflage zeigt. Das Buch leistet eine umfassende und gut strukturierte Vermittlung dieser Thematik, vermittelt konzentriertes 
Implementierungswissen auf der Basis von über 100 Projekten und letztlich schlägt es die Brücke von der modernen theoriegeleiteten 
Strategiediskussion und der strategiefokussierten Organisation zur praktischen Umsetzung und Anwendung. Wer sich mit der Balanced 
Scorecard in Theorie und / oder Praxis befasst, sollte dieses Werk kennen. 

Ankündigungen 

* Die 8., überarbeitete Auflage des führenden Standardwerks „Controlling" von Prof. Dr P6ter Horväth ist vom Vahlen-Veriag seit geraumer Zeit 
angekündigt, lag aber beim Manuskriptabschluss noch nicht vor 

* Die Neuerscheinung „Kaplan / Norton: Die Strategiefokussierte Organisation", übersetzt von Prot Horväth, erschienen im Schäffer-Poeschel-
Verlag, lese ich derzeit und bringe sie ebenfalls im nächsten Literaturforum. 

Risikomanagement und Rating 

Götze / Henselmann / Mikus (Hrsg.): Risikomanagement 
Heidelberg: Physica-Verlag 2001 - 492 Seiten - ca. EUR 75,~ 

Autoren und Konzeption 
Der Band erscheint in der Reihe „Beiträge zur Unternehmensplanung", deren Ziel die Förderung des Wissenstransfers zwischen Forschung und 
Praxis ist. Das vorliegende Buch, von zahlreichen Fachwissenschaftlern geschrieben, richtet sich an Leser aus der Wirtschaftspraxis und den 
Hochschulen, die sich mit Fragen des Risikomanagements auseinandersetzen. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen und Konzepte des Risikomanagements (z. B. Integration in den Führungsprozess) - Management spezifischer Risiken (z. B. 
Management von Beschaffungs- und Absatzrisiken) - Risikomanagement in spezifischen Branchen (z. B. Industrieunternehmen oder Banken) 
- Ausgewählte Instrumente des Risikomanagements (z. B. Abweichungsanalysen). 

Anmerkungen 
Das Werk gibt in 19 Beiträgen aus unterschiedlichen Perspektiven einen breiten Überblick über die vielfältigen Facetten des Risikomanagements 
und spiegelt dabei bereits erste Erfahrungen in der praktischen Umsetzung ebenso wider wie den aktuellen Stand der fachwissenschaftlichen 
Diskussion. Das Buch - ausgehend von KonltaG - vermittelt zum einen Wissen und Verständnis zum Risikomanagement und zum anderen 
Konzepte zum systematischen und erfolgreichen Umgang mit Risiken (und Chancen). Ziel der Veröffendichung ist die Integration des 
Risikomanagements in die allgemeine Unternehmensführung. Die Beiträge sind auch von den der Theorie etwas entrückten Praktikern mit 
betriebswirtschaftlichen Kenntnissen durchaus gut lesbar Abbildungen werden insgesamt nur sparsam eingesetzt. Der gehaltvolle Sammel­
band ist allen, die sich näher mit Konzeption und Realisierung eines qualifizierten Risikomanagements befassen, eine wertvolle Hilfe und 
Unterstützung. 

Gleißner, Werner u. Meier, Günther (Hrsg.): Wertorientiertes Risiko-Management für Industrie und Handel 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2001 - 476 Seiten - EUR 79,-

Autoren und Konzeption 
Werner Gleißner und Günther Meier sind Geschäftsführer der RMCE RiskCon GmbH Leinfelden-Echterdingen und Nürnberg, einer Beratergruppe, 
deren Ansatz sich an einer wertorientierten Unternehmensführung ausrichtet. Die Mitautoren sind Consultants, Unternehmenspraktiker und 

210 



Controller magazin 2/02 

E-Business und Controlling 

Weber, Jürgen / Preise, Hans-Ulrich / Schäffer, Utz: E-Business und Controlling 
46 Seiten - EUR 21,47 zzgl. z. Z. 7 % MWSt. 
zu beziehen Lehrstuhl Controlling, WHU - Otto-Beisheim-Hochschule, Burgplatz 2,56179 Vallendar - FAX 0261 / 6509-479 
E-Mail: jweber@whu.edu - Internet: www.advanced-controlling.de 
Hiermit liegt der Band 22 der Reihe Advanced Controlling der WHU vor, der wiederum auf einer empirischen Studie beruht. Nach einer kurzen 
Einführung erfolgt ein Überblick über die zugrunde liegende Studie. Danach wird das Umfeld der E-Business-Unternehmen beleuchtet und die 
Gestaltung von Planung und Kontrolle sowie die Informationsversorgung behandelt. Eine Darstellung der Controlling-Institution beschlließt die 
Ausführungen. Eine abschließende Zusammenfassung hebt die entscheidenden Merkmale und Besonderheiten noch einmal hervor u. a. die 
hohe externe und interne Dynamik derE-Business-Unternehmen, diverse Führungsprobleme, der kurzfristige Planungshorizont, die spezifischen 
Internet-Kennzahlen usw. Die Grundbotschaft lautet, E-Controlling bedeute für Controller keine neue Wissenschaft; vielmehr gelte es, bekannte 
und bewährte Instrumente auf ein neues Feld anzuwenden. 
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Wissenschaftler. Dieses Praxis-Handbuch trägt den Untertitel „Methoden, Fallbeispiele und Checklisten", womit auch der Inhalt der Veröffent­
lichung grob umrissen ist. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen (z. B. Ablauf zur Einführung eines Risiko-Managementsystems) - Risiko-Management im Kontext einer wertorientierten Unterneh­
mensführung (z. B. Wertorientierte strategische Steuerung) - Methoden und Instrumente des Risiko-Managements (z. B. Identifikation, Messung 
und Aggregation von Risiken) - Spezialthemen (z. B. von der Markt- zur Kreditrisikomessung) - Fallbeispiele. 

Anmerkungen 
Dieses Buch bietet einen umfassenden Überblick über die Methoden, den Nutzen und die Möglichkeiten von Risikomanagementansätzen. Es 
zählt zu den wenigen Veröffentlichungen, die einen ganzheidichen und ökonomischen Ansatz des Risiko-Managements darstellen und verfolgen 
und darüber hinaus die praktische Anwendung und Erfahrung vor allem in Industrie- und Handelsunternehmen veranschaulichen und bis zu 
einem gewissen Grad auch konkretisieren. In überzeugender Weise vermitteln die Autoren - bei aller Diskussion um formale Anforderungen des 
Kontroll- und Transparenzgesetzes - den ökonomischen Nutzen des Risiko-Managements. So werden beispielsweise die Auswirkungen auf die 
Kapitalkosten dargelegt und herausgearbeitet, dass ein modernes Risiko-Management die Qualität der Untenehmenssteuerung erheblich zu 
verbessern vermag. Im Vergleich zu ähnlichen Büchern ist diese Veröffentlichung geradezu „betriebswirtschaftlich" ausgerichtet. Insofern 
empfiehlt sich dieses Buch in besonderer Weise auch Controllern. Dieser Sammelband weiß in mehrfacher Hinsicht zu gewinnen und zu 
überzeugen: Durch eine moderne betriebswirtschaftliche Konzeption, durch die Vermittlung von Erfahrungen aus Praxisprojekten, durch 
zahlreiche praktische Arbeitshilfen sowie l^esefreundlichkeit. Insgesamt ein sehr empfehlenswertes Buch. 

Füser, Karsten: Intelligentes Scoring und Rating 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2001 - 366 Seiten - EUR 64,--
Autor und Konzeption 
Dr Karsten Füser studierte Wirtschaftsinformatik und promovierte zum Thema „Neuronale Netze". Heute arbeitet er für die Wirtschaftsprüfungs­
gesellschaft Ernst & Young. Die vorliegende Neuerscheinung widmet sich modernen Verfahren zur Kreditwürdigkeitsprüfung. 

Inhaltsüberblick 

Einführung - Begriffsbildung - Scoring - Rating - Scoring und Rating außerhalb der Kreditwürdigkeitsprüfung - Zusammenfassung - Anhang. 

Anmerkungen 
Auf Basis der Empfehlungen aus „Basel II" präsentiert dieses Buch ausgefeilte, computergestützte Konzepte zur Bonitätsprüfung - sowohl für 
das Mengengeschäft im Privatkundenbereich als auch für individuell abgestimmte Untenehmensfinanzierungen. Die Ausführungen zeigen auf 
vielfache Weise, wie relevant diese Thematik für Controller ist und dessen Aufgaben berührt. Das Buch stellt einerseits die neueren Entwicklungen 
dar wie z. B. neuronale Netze - dies stellt naturgemäß gewisse Anforderungen an den Leser - , aber auch viel betriebswirtschaftliche Analytik. 
Rund 100 Abbildungen und Tabellen sowie eine lesefreundliche Aufbereitung erleichtern die Lektüre der z. T recht anspruchsvollen Materie. 
Insgesamt ein hilfreicher und nützlicher Ratgeber für das Vorbereiten und Treffen von Kreditentscheidungen und artverwandten Bewertungen 
und Beurteilungen. 

Gola, Peter u. Jaspers, Andreas: Das neue BDSG im Überblick 
Frechen: Datakontext-Fachverlag 2001 - 58 Seiten DIN A 4 - EUR 20,-

Die voriiegende Broschüre, herausgegeben von der Gesellschaft für Datenschutz und Datensicherung e. V., gibt mit Eriäuterungen und 
Schaubildern einen kompakten Überblick für die Datenschutzpraxis. Durch die Neuregelung des BDSG muss der betriebliche Datenschutz­
beauftragte neuen Informations-, Dokumentations- und Organisationspflichten entsprechen. Insbesondere im Rahmen der Kontrollpflichten 
sind neue Aufgabenstellungen umzusetzen. Mit diesem Praxisleitfaden vermitteln zwei ausgewiesene Experten Orientierungs- und Handlungs­
hilfen. Nach einer allgemeinen Einführung zum Datenschutz erfolgt ein Überblick über die einzelnen Bestimmungen des Bundesdatenschutzes. 
Ausführungen zu den Datenschutzfunktionen des Betriebsrates sowie eine Darstellung des Gesetzestextes beschließen die Publikation. 
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Marketing und Marketingcontrolling 

Reinecke / Tomczak / Geis (Hrsg.): Handbuch Marketingcontrolling 
Wien / Frankfurt: Wirtschaftsverlag Ueberreuter 2001 - 887 Seiten - EUR 98,-

Autoren und Konzeption 
Die drei Herausgeber sind an der Universität St. Gallen tätig mit dem Arbeitsschwerpunkt, wie er im Buchtitel zum Ausdruck kommt. Das Werk 
ist das Ergebnis des Zusammenwirkens von 35 Autoren aus Wissenschaft, Beratung und Unternehmenspraxis. Ziel des voriiegenden 
umfassenden Handbuches ist, einen strukturierten Überblick über den aktuellen Stand von Theorie und Praxis zu geben und ein umfassendes 
Nachschlagwerk anzubieten. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen und Strategisches Marketingcontrolling - Controlling von Kunden- und Leistungspotenzialen - Controlling der Marketinginstrumen­
te - Infrastruktur/Schnittstellen des Marketingcontrolling - Besonderheiten des Marketingcontrolling in ausgewählten Bereichen. 

Anmerkungen 
Dieses Buch entspricht der wachsenden Bedeutung des Marketingcontrolling. Die Veröffendichung unterstreicht, dass ein integriertes, mit der 
Marketingplanung eng verknüpftes Marketingcontrolling maßgeblich dazu beiträgt, Marketing zu professionalisieren sowie Wachstum und 
Ertrag von Unternehmen zu steigern. Die Herausgeber betonen, die „Schwesterfunktionen" Marketing und Controlling hätten sich im Sinn eines 
integrierten Managements in den letzten jähren deutlich aufeinander zu bewegt. Das Buch erweist sich für den interessierten und nach 
Orientierungs- und Handlungswissen suchenden Leser als Fundgrube mit gehobenem Anspruch. Marketingcontrolling, wie es hier dargelegt 
wird, ist weder Kostenrechnung im Marketing noch mit Marketingkontrolle gleichzusetzen. Vielmehr verstehen es die Autoren als ein recht 
dynamisches Forschungs- und Anwendungsfeld, in das Erkenntnisse aus dem strategischen Management, der Marketing- und Verkaufsplanung, 
dem Marketingaccounting sowie eines modernen Controlling und Informationsmanagements einfließen. Das Buch, das den theoretischen mit 
dem praktischen Anspruch zu verbinden sucht, verdeutlicht zahlreiche Aufgabenfelder und Herausforderungen für Controller, so z. B. das 
Kundenstrukturmanagement, die Kundenwertanalyse, das Preiscontrolling und dient sowohl der Bestandsaufnahme als auch der Wegweisung. 
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Müller, Arno u. Thienen, Lars von: e-Profit: Controlling-Instrumente für erfolgreiches e-Business 
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 2001 - 268 Seiten mit CD-ROM - EUR 39,88 

Autoren und Konzeption 
Prof. Dr Arno Müller ist Professor an der privaten FH Nordakademie und leitet mehrere Forschungs- und Beratungsprojekte zum Thema E-
Business. Diplom-Wirtschaftsingenieur (FH) Lars von Thienen ist Spezialist für die prozessorientierte Einführung neuer Technologien. Beide 
Autoren sind geschäftsführende Gesellschafter der Unternehmensberatung bps business process Solutions GmbH in Hamburg. Dieses Buch 
vermittelt einen umfassenden Überblick über Controlling und E-Business. Weitere Informationen im Internet unter www.e-roadmap.de. Hier 
laden die Autoren auch zum Dialog ein. 

Inhaltsüberblick 
Die Geschäftsabläufe von heute mit den Technologien von morgen durchführen - Strategien und Vorgehensweise - E-Business-Portfolio -
Optimierung der Teilprozesse und Bewertung der Technologien - Dynamische Wirtschaftlichkeitsrechnung - Projektrahmen - Controlling mit 
der Balanced Scorecard - Fazit und Thesen - Anhang. 

Anmerkungen 
Die Autoren bieten mit ihrer „e-Roadmap" ein praxisorientiertes Phasenmodell zur Erarbeitung und Umsetzung einer individuellen E-Business-
Strategie. Die beigefügte CD-ROM stellt die im Buch eriäuterten Verfahren und Tools zur effizienten Anwendung der eriäuterten Methoden zur 
Verfügung. Die Methoden und Tools der e-Roadmap im Überblick: Phase 1: Strategische Ausrichtung, Phase 2: Maßnahmenplanung, Phase 3: 
Wirtschaftiichkeitsbetrachtung, Phase 4: Entwicklung und Umsetzung, Phase 5: Service. Angesichts der krisenhaften Situation vieler E-Business-
Untenehmen füllt das Buch eine gewisse Lücke in der einschlägigen Literatur Es bietet ein umfassendes Programm und eine gezielte Methodik 
zu einer erfolgreichen, sicheren Vorgehensweise. Hierzu bildet das Unternehmen und nicht etwa die Technik den Ausgangspunkt und die 
bekannten betriebswirtschaftlichen Instrumente werden auf die E-Business-Verhältnisse zugeschnitten. Ein methodisch sehr anregendes und 
gehaltvolles Buch, das aber auch zu vielen Diskussionen herausfordert. 

Merz, Helmut (Hrsg.): Praxis-Lexikon E-Business 
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2001 - 226 Seiten - ca. EUR 30,~ 

Das Buch vermittelt E-Business in aktuellen Stichworten. In Stichworten werden die Fachbegriffe von Advertorial oder z. B. Browser über z. B. 
Intelligent Supply Chain oder Online-Marktforschung und XML oder Website-Promotion relativ ausführlich dargestellt. Das Buch will nicht nur 
ein Nachschlagewerk für die in den letzten |ahren entstandenen Schlagwörter sein, sondern auch ein Buch, das allen, die mit dieser Thematik 
zu tun haben, einen umfassenden Überblick und eine praktische Unterstützung bietet. Der Nutzen geht über dieses Buch hinaus und erstreckt 
sich auch auf einen entsprechenden Service im Internet, und zwar über die Internet-Adresse http://www.lexikon-ebusiness.de. Dort werden 
weitere Informationen vermittelt. 

http://www.e-roadmap.de
http://www.lexikon-ebusiness.de
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Geml, Richard u. Lauer, Hermann: Das kleine Lexikon der Marketing-Forschung 
Düsseldorf: Verlag Wirtschaft und Finanzen 2001 - 256 Seiten - EUR 29,95 

Mit mehr als 550 Stichwörtern beleuchtet dieses Lexikon das gesamte Spektrum der mit interner und externer Marketing-Forschung 
verbundenen Überiegungen, Techniken und Anwendungsgebiete. Die aktuellen Methoden und Entwicklungen, insbesondere hinsichtlich des 
Internets, werden ebenso dargestellt wie Neuerungen im Bereich verschiedener Befragungen und Tests. Von ABC-Analyse der Kunden oder 
Befragungsarten über z. B. Customer Value oder Marktanteilsermittlung bis Verbraucherpanel oder Zufallsfehler 

Schneider, Willy u. Hennig, Alexander: Kennzahlen Marketing und Vertrieb 
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2001 - 263 Seiten - EUR 49,90 
Weiterführende Kontakte über E-Mail: kennzahlen@web.de 

Die Autoren lehren an der Berufsakademie Mannheim und legen ein kompaktes Spezial-Lexikon vor Nach allgemeinen Grundlagen folgt ein 
lexikalischer Teil mit über 250 Kennzahlen von ABC-Analyse oder Bekanntheitsgrad über Kaufintensität oder Kundenzufriedenheit bis 
Wiederkaufrate und Zuwanderungsrate. Unter der Überschrift „Datenbasis für die Ermittlung von Kennzahlen" folgen überl 50 Kontaktadressen 
wie z. B. Statistisches Bundesamt, zahlreiche branchenbezogene Bundesverbände oder Marktforschungsinstitute einschließlich Internet-
Zugang und E-Mail-Adresse. Ausführungen zu Eigen- oder Fremderhebung runden diesen Teil zweckmäßig ab. Zwischengeschaltet ist ein Kapitel 
über die Einbindung der Kennzahlen in eine Balanced Scorecard. Neben konzeptionellen Ausführungen werden die Kennzahlen aus dem 
lexikalischen Teil den verschiedenen Perspektiven zugeordnet. Insgesamt sowohl ein recht informatives als auch methodisch bemerkenswertes 
Buch. 

Kalkulation, Kostenmanagement, Bilanzierung 

Weber, Rolf u. Barth, Hanns Günter: Die neue Preiskalkulation bei Zielpreisen 
Renningen: Expert Verlag 2001 -193 Seiten - EUR 35,28 

Autoren und Konzeption 
Dieses Buch erscheint in der Fachbuchreihe Kontakt & Studium, die in Zusammenarbeit zwischen dem Expert Vertag und der Technischen 
Akademie Esslingen herausgegeben wird. Das Buch erfüllt eine lehrgangsbegleitende Funktion, ist aber auch als eigenständiges Lehr- und 
Arbeitsbuch zu verwenden. Der Band vermittelt einen breiten Überblick über die neuzeitlichen Methoden der Preisfindung und schlägt den 
Bogen von der Zuschlagskalkulation zum Zielkostenmanagement. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen - Kosten und Leistungen - Kalkulation - Betriebsabrechnung - Zeiterfassung - Maschinenkostensatzrechnung - Prozesskosten­
rechnung - Deckungsbeitragsrechnung - Target Costing. 

Anmerkungen 
Die Autoren legen ein lese- und arbeitsfreundliches Buch mit besonderem pädagogisch-didaktischen Akzent vor Das Buch richtet sich an alle, 
die eine verständliche Darstellung mit Beispielen und Anwendungshilfen und insgesamt eine moderne Einführung in diese Materie suchen. 
Thematisch berücksichtigen Weber und Barth insbesondere die heute zunehmend anzutreffende Situation eines „Preisdiktats". Der Leser 
bekommt einen Einblick in die Problematik und in die Zwänge der Preisfindung, lernt die Grundlagen einer strukturierten Kostenrechnung und 
Kalkulation kennen und erfährt Grundlegendes zu den notwendigen Methoden und Systemen. Neben den organisatorisch-technischen Fragen 
kommen auch betriebswirtschaftliche Überlegungen wie etwa Schwächen bei den Produkten oder in der Produktstruktur als mögliche tiefere 
Ursache von Kalkulationsproblemen angemessen zur Sprache. 

Scholz, Hans-Gunther: Kostenmanagement 
München/Wien: Carl Hanser Verlag 2001 - 232 Seiten - EUR 25,46 

Autor und Konzeption 
Prof. Dr Hans-Gunther Scholz lehrt an der Fachhochschule des Bundes für Öffentliche Verwaltung in Brühl bei Köln. Mit diesem Buch legt er eine 
Einführung in das Kostenmanagement vor 

Inhaltsüberblick 
Leitlinien - Finanzrechnung als Grundlage - Basiselemente des Kostenmanagements - Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung 
- Prozesskostenrechnung - Kostenplanung und -kontrolle - Kostensteuerung - Controlling - Anhang mit Aufgaben und Lösungen. 

Anmerkungen 
Der Autor stellt eine leicht verständliche Handreichung zum Management der Kosten vor, die sich insbesondere an Nicht-Fachleute im Management 
sowie an Um- und Einsteiger richtet. Die zahlreichen Übungsaufgaben, die praxis- und problemorientierte Darstellung mit vielen Abbildungen 
verleihen dem Buch einen gewissen methodischen und didaktischen Stellenwert. Insofern lässt sich diese Neuerscheinung auch für konzeptionelle 
Aufgaben, für Präsentationen und insbesondere beim Aufbau betriebswirtschaftlichen Wissens im Unternehmen recht hilfreich heranziehen. 
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Autoren und Konzeption 
Ein Autorenteam aus Hochschule und Unter­
nehmenspraxis legt ein Buch mit Lehrbuch­
charakter vor das eine breit gefächerte Fall­
sammlung mit Lösungen zur Bilanzierung nach 
lAS und US-GAAP vermittelt. 

Inhaltsüberblick 
Grundlagen der Bilanzierung nach lAS und US-
GAAP - Erstellung von Bilanz und G-i-V -
Bilanzierung im Konzernabschluss - Einzel­
fragen der Bilanzierung nach lAS und nach US-
GAAP - Zusammenfassende / übergreifende 
Aufgaben. 

Anmerkungen 
Das Buch bietet mit der voriiegenden Auf­
gabensammlung für eine Vielzahl an prak­
tischen Fragen und Problemen, die mit dem 
Einsatz von lAS oder US-GAAP verbunden sind, 
hilfreiche und unterstützende Lösungsvor­
schläge. Die Veröffentlichung erweist sich als 
bemerkenswerter Beitrag zur praktischen Um­
setzung und Anwendung der an zunehmen­
der Bedeutung gewinnenden internationalen 
Rechnungslegung und füllt damit auch eine 
gewisse Lücke in der einschlägigen Literatur 

Zu guter Letzt 
Es hat wieder einmal Spass gemacht, ein 
neues Literaturforum für Sie zu erarbeiten. 
Für Ihre Hinweise und Anregungen 
zur weiteren Programmgestaltung 
bin ich Ihnen im voraus dankbar 

Herzliche Grüße und alles Gute bis zum 
Wiederiesen 
Ihr 

Alfred Biel 
E-Mail: aIfred.biel@eplus-online.de 

Kapitel 1 

Kapitel 2  
Kapitel 3 

i 
Kapitel 4  

Kapitel 5  

Kapitel 6  

Kapitel 7  

Kapitel 8^ 

Kapitel 9 

Controlling-Beispielheft 2 

Risiko-
M a n a g e m e n t 
Risiko-Früherkennung- KonTraG 
und die Folgen seite 2 

Risiko-Management-System Seite 11 

Beispiel zum Risiko-Management 
in der Controller-Praxis seite 49 

Risiko-Management 
durch ganzheitliches Controlling seite 55 

Controller 

und Risiko-Management 

Checklisten 
zur Risiko-Identifikation 
Beispielcheckliste 
zum Beteiligungs-Controlling 

Risiko- und Rating-Checkliste 
gemäß Basel II 

Seite 75 

Seite 97 

Seite 121 

Seite 126 

•^^ilog^.Mensch ärgere Dich nicht" 
)er das Risiko seite 131 

43 Herausgegeben von: 

v5y 
in ternat iona ler 
Control ler Verein 
e .V 

M ü n c h e n 

"Die besten 
Vordrucke, 

Chtecidisten & 
Arbeitstiilfen 

für Controller 
von A-Z" VCC 

Telefon-Bestellung: 08153 / 8041 und 
Internet: magazin@controllermagazin.de 
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Ossola-Haring, Claudia u. Cremer, Udo: Das große Handbuch Jahresabschluss und Bilanz 
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2001 - 560 Seiten - EUR 89,-

Autoren und Konzeption 
Dr Claudia Ossola-Haring führt seit 1992 ein Redaktions- und Herausgeberbüro und ist als freie Fachjournalistin und Referentin tätig. Dipl.-
Betriebswirt (FH) Cremer ist freiberuflicher Dozent und freier Mitarbeiter verschiedener Steuerfachverlage. Das Handbuch vermittelt einen 
umfassenden und kompakten Überblick über die wesentlichen Themen von Jahresabschluss und Bilanz. 

Inhaltsüberblick 

Grundarten der Bilanzen / Abschlüsse - Der Jahresabschluss nach Handelsrecht und Steuerrecht - Jahresabschlussanalyse. 

Anmerkungen 
Die Autoren geben eine verständliche Einführung. Fallbeispiele verdeutlichen schwierige Zusammenhänge. Zahlreiche Tabellen, Muster und 
Checklisten erleichtern die Umsetzung im eigenen Unternehmen. Das Buch empfiehlt sich vor allem Buchhaltern in Klein- und Mittelbetrieben. 
Darüber hinaus vermittek es Managern und Controllern und anderen „Nicht-Buchhaltern" entsprechendes Rüstzeug für Aufgaben, die mit 
lahresabschluss und Bilanz im Zusammenhang stehen, z. B. Kreditverhandlungen. 

Bruns, Carsten (Hrsg.): Fälle mit Lösungen zur Bilanzierung nach lAS und US-GAAP 
Herne / Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2001 - 226 Seiten - EUR 29,90 

mailto:aIfred.biel@eplus-online.de
mailto:magazin@controllermagazin.de
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ICV 
im 

CM 
Internationaler 

Controller Verein eV 
im Controller Magazin 

Wert und Wissen im Controlling 

Dr. Karlheinz 
Hillenbrandt 

Am 28. Januar ist der ehema­
lige 1. Vorsitzende des Inter­
nationalen Controller Verein 
und stellvertretende Leiferdes 
AK Nord I, Dipl.-Kfm. Dr. 
Kadheinz Hillenbrand, im Al­
ter von 72 Jahren verstorben. 
Dr. Hillenbrand lebte in Hals­
tenbek bei Hamburg und war 
seit Anfang der 70er Jahre 
Weggefährte von Dr. A. 
Deyhle, dem Ehrenvorsitzen­
den des ICV eV. Seit Eintritt 
in den Verein war Dr. Hillen­
brand ständig ehrenamtlich tä­
tig. Von 1980 bis 1985 als 1. 
Vorsitzender, 1976 bis 1989 
als Leiter und danach als Stv. 
Leiter des AK Nord I hat er 
maßgeblich die Entwicklung 
des Vereins geprägt. 
Unser Mitgefühl gilt seiner 
Frau und der ganzen Familie. 
Wir werden ihm ein ehrendes 
Gedenken bewahren. 

Vorstand ICVeV 

Wert und Wissen im Controlling 
sind zwei spannende Ausprägun­
gen in der aktuellen Diskussion und 
daher nicht umsonst Titel des dies­
jährigen Controller Congresses am 
I3./I4. Mai in München. 
Auf der einen Seite wird die Wert­
s te igerung immer mehr zur 
Messlatte erfolgreicher Unterneh­
mensführung. Value-Konzepte 
liegen im Trend. Auf der anderen 
Seite dringt mehr und mehr ins 
Bewus.stsein, dass der Erfolg von 
Unternehmen von der Leistung der 
Mitarbeitenden abhängig ist. 
Sind das zwei gegenläufige Ent­
wicklungen, tut sich hier ein Wi­
dersprach auf? - Natürlich nicht! 
Der Wert eines Unternehmens 
bemisst sich immer weniger nur 
nach materiellen Vermögens­
werten. Dass der Wert einer Mar­
ke den bei weitem größten Wert 
eines Unternehmens darstellen 
kann, ist uns schon lange vertraut. 
Dass das „Humankapital" mehr 
als eine gefällige Worthülse dar­
stellen und zum bewertbaren 
Asset werden kann, vielleicht 
schon weniger. Das liegt sicher 
daran, dass die Messung und Be­
wertung immateriellen Vermögens 
weniger präzise und eindeutig ist. 
Doch was ist heute präzise und 
eindeutig? Die Enron-Pleite zeigt 
uns in erschreckender Deutlich­

keit, wie subjektiv Quartalsbe­
richte und Bilanzen sein können. 
Gleichzeitig sind Instmmente wie 
z.B. die Wissen.sbilanz methodi­
sche Versuche, verbindliche Maß­
stäbe für den Wert immateriellen 
Vermögens festzulegen. 
Erfolgreiche Unternehmensfüh­
rung besteht jedoch nicht darin, 
diese zwei vermeintlichen Pole 
auszubalancieren. Erfolgreich ist, 
wer überzeugende Lösungen für 
alle wichtigen Fragen hat: Wie 
müssen controllinggerechte Infor­
mations- und Entscheidungsstrak-
turen aussehen? Welche Chancen 
und Risiken birgt die Intematio-
nalisierung der Rechnungslegung 
für mein Unternehmen? Welche 
Möglichkeiten bietet E-Control-
ling wirklich? Was bedeutet die 
Diskussion um Basel II und Rating 
für mein Unternehmen? Wie kann 
man Wertorientierung mit leis­
tungsabhängiger Vergütung ver­
knüpfen? Wie kann ich den als nö-

27. Congress der • 
Controller ' 

Wann?: oyw. Mai 2002 
Wo?: Arabellasheraton 
Grand Hotel, München j| 

Infos & Anmeldung: M 
ICV, Geschäftsstelle, l i 
TeL +49-(0)89-89 31 34 20 

Conrad Günther, 
Geschäftsführer des Interna­
tionalen Controller Verein eV 

tig erkannten Wandel durch erfolg­
reiches Change-Management um­
setzen? - Ein kleiner Auszug von 
Themen des 27. Controller Con­
gresses. Nicht eindimensionale Re­
duzierung auf trendige Schlag­
worte, sondern die Darstellung des 
gesamten aktuellen Themenspek­
trums, mit dem Controllerinnen 
und Controller aktuell konfron-
dert sind, ist Ziel des Congress-
designs. 
So verstanden geht es beim dies­
jährigen Congress nicht nur um 
Wert und Wissen im Controlling, 
sondern insbesondere auch um 
werthaltiges Controlling-Wissen 
für die Congress-Teilnehmer. 

+++Termine+-i-h Termine+++Termine+++Termine+++ 
AK Berlin-Brandenburg 
30. Treffen, 11./12.04.2002, 
Sorat Hotel Brandenburg,, jlisk-
Management in kleiner AG", 
Info: Matthias von Daacke 
Tel: +49-30-701 8I-III 
AK Österreich III 
Treffen am 12.04.2002 in 
Linz, Voest Alpine AG, 
Info: Prof Dr H. Losbichler 
Tel: +43-7252-884 411 
AK West II 
Treffen am 11./12.04.2002 in 
Niederkassel-Uckendorf, 
Hotel Clostermanns Hof, 
Info: Ralf Lehnen 
Tel: +49-2335-691 20 
AK Gesundheitswesen CH 
Treffen 12.04.2002. KSSG 
Kantonsspital St. Gallen, 
„Case Controlling", 
Info: Rainer Stelzer 
Tel: +4I-I-400 55 40 
AK Nord n 
Treffen am 18./19.04.2002, 

„Profit-Center-Rechnung", 
„Risk-Management", 
Info: e.schwarz@niehoff.de  
Tel: +49-9122-977 102 
AK Südbayern 
Treffen 18./19.04.2002, Hotel 
Seehof Herrsching, „Wertorien­
tierte Untemehmensführung", 
Info: Franz Ederer 
Tel.: +49-8141-349206 
AK Südwest 
50. Tagung, 18./19.04.2002, 
Schloss Weitenburg, 
„Post Merger Integration", 
Info: Detlef Grieschat 
Tel: +49-7551-89 65 55 
AK Zentralalpen 
Treffen 19.04.2002, Bäckerei 
Ruetz, Kematen, „Detail­
lierungsgrad Kostenträger­
rechnung", 
Info: Eva Dornauer 
eMail: eva.domauer@gmx.de  
AK Nord m 
Treffen am 18719.04.2002, 

„MIS am Bsp. MIK", „BSC" 
Info: Hillert Onnen 
Tel: +49-421-398 3455 
AK Gesundheitsw. Österr. 
Treffen 22.04.2002, bei den 
Barmherzigen Brüdern, Linz, 
Info: Martin Reich 
TeL +43-1-40 400 3997 
AK Weser-Harz 
Treffen 25./26.04.2002 in 
Hannover, 
„Projektcontrolling", 
Info: Wolfgang Schneider 
Tel: +49-5371-931 415 
AK Zürich 
Treffen am 25.04.2002, 
„Finanzierungskonditionen", 
Info: Thomas Kühnis 
TeL: +41-1-249 32 42 
AK Mittelland CH 
Treffen 26.04.2002, 
MIK AG. Baden, 
„Benchmarking 3", 
Info: Dieter Ruf 
E-Mail: dieter.ruf@qplas.com 

mailto:e.schwarz@niehoff.de
mailto:eva.domauer@gmx.de
mailto:dieter.ruf@qplas.com
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Lieber Günter, 
wenn ich mich im Kollegen- aber 
insbesondere im Kolleginnenkreis 
umsehe, werden die anscheinend 
immer jünger. Na, Hand auf's Herz 
- wir werden älter. Für die Con­
trollerein neues Phänomen: so lan­
ge gibt es den Beruf noch nicht. 
Was machen eigentlich Controller, 
die sich auf die Pensionierung zu­
bewegen? Den jungen Erfahrun­
gen weitergeben - zum Beispiel! 
So schwelgen wir dann gern in den 
Geschichten aus der Vergangen­
heit, wo die Controllerwelt noch 
neu war, wo es galt, was aufzu­
bauen und im übrigen alles sowie­
so besser war als heute. Gern er­
zählen wir unserer jungen Control­
lerin, unserem Controller, der ge­
rade 250 Excel-Blätter miteinan­
der verknüpft, wie wir damals, 
wenn es schnell gehen musste, ein­
fach noch die Zahlen dem Chef 
von Hand auf eine Präsentations­
folie schrieben. Ach und dann die 
Arbeitsrevolution mit ersten Ta­
bellenkalkulationsprogrammen, 
als ein PC mit 10-MB-Platte ein 
Rolls Royce des Controllers war. 
Wie wir abends den Rechenlauf 
starteten, damit morgens mit den 
Ergebnissen weitergearbeitet wer­
den konnte und wir mal wieder 
feststellten, dass der Rechner sich 
„aufgehangen" hatte. Wenn wir, 
um den Termin zu halten, zwei 
Nächte durcharbeiteten, weil mal 
wieder die zugearbeiteten Daten 
von vorn bis hinten fehlerhaft 
waren, weil die Hornochsen im 
Feld immer noch nicht wussten, 
wie man einen PC bedient. Den­

noch, schön war's, weil solche 
Nachts i tzungen zusammen­
schweißten und man das Gefühl 
hatte, etwas geschafft zu haben. 
Es hat sich viel getan! Aber hat 
sich in den Grundstrukturen un­
seres Berufs tatsächlich viel ver­
ändert? Zugegeben, die Compu­
ter stürzen seltener ab, die Pro­
gramme sind bedienerfreundlicher, 
alles geht schneller, wir erfinden 
täglich neue Kennzahlen, Mob­
bing und Hektik haben zugenom­
men. Noch einmal: haben neue 
Techniken und Begriffe tatsäch­
lich unseren Beruf geändert? 
Kommt es nicht vielmehr noch 
immer darauf an, ob das Unter­
nehmen einen Gewinn erwirt­
schaftet, die Finanzen stimmen 
und ob wir, die Controller, bereit 
sind die Wahrheit auf den Tisch 
zu legen, uns im Sinne von Verän­
derung anzulegen mit Kollegen 
und Vorgesetzten und Hand an­
zulegen, den Stand der Verände-
mngen transparent zu machen. 
Das ist es, was ich den Young-
stern vermitteln will. Bei den 
Wurzeln, den einfachen Dingen 
bleiben und diese permanent lie­
benswürdig vertreten. Eine wich­
tige und lohnende Aufgabe. 
Also heute bin ich einmal froh, 
Controller zu sein und ich pfeif, 
Du weißt, auf meinen Wunsch, 
wenn ich nochmal auf die Welt 
käme, würde ich Bademeister oder 
Schuster! Dein Jürgen 

(Die „Controller-Leidensbriefe" 
schreibt unser Mitglied Jürgen 
Schmidt, Ltr. Controlling AdCa-
pital AG.) 

Projekte fest im Griff 
Der JCV eV hat mit dem „AK Pro­
jekt-Control l ing" ein weiteres 
Netzwerk gegründet. Dieser 41 . 
Arbeitskreis wurde am 21. Febm-
ar in Stuttgart verbandsüber­
greifend mit der GPM Deutsche 
Gesellschaft für Projektmanage­
ment aus der Taufe gehoben. 
Controllingspezialisten und Pro­
jektmanager aus großen und mit­
telständischen Unternehmen wol­
len sich künftig mehrmals pro 
Jahr in dem funktionsbezogenen 
Netzwerk zum Erfahrungsaus­
tausch und Know-how-Transfer 
treffen. Die AK-Leitung haben 
Dr. Dietmar Lange, Geschäftsfüh­
rer der ICCON Intern. Consulting 
Cooperation GmbH und Initiator 
des Netzwerkes, sowie Dr. Hol­
ger Salbach, Leiter Entwicklungs-

Controlling bei der Litef GmbH 
in Freiburg, übernommen. 
Die Gründungsveranstaltung in 
der DaimlerChrysler AG war ne­
ben der Organisation des Gremi­
ums mit „Operatives Controlling 
im Forschungsbereich" auch ei­
nem aktuellen Fachthema gewid­
met. Das zweite AK-Treffen wird 
am 28./29. Juni 2002 in einem Un­
ternehmen des Bosch-Konzerns 
stattfinden. 
Im Vorfeld der Gründung hatten 
Interessenten ihren Wunsch an 
einer Mitarbeit im neuen Arbeits­
kreis so zahlreich signalisiert, dass 
weitere Überlegungen anzustellen 
sind, wie das Gremium arbeitsfä­
hig zu strukturieren ist. 
Infos: Dr Dietmar Lange, Tel. 
+49-(0)711-687 39 67. 

Das richtige Thema zur richtigen Zeit 
Regionaltagung West/Mitte zu BSC-Erfahrungen 

Erfolgreich verlief am 15. November die 2. Regionaltagung der AK 
Region West/Mitte „Balanced Scorecard". Im Congress Center der Messe 
Essen hatten sich 120 Gäste zum Erfahrungsaustausch über erfolgrei­
che BSC-Projel(le getroffen. Begrüßt wurden sie von Norbert Kleine-
Mölihoff, 1. Bürgermeister der Stadt Essen (unser Bild). Im Verlauf der 
Tagung hatte auch Dr Horst Zierold, GB Finanzen, Stadt Essen, über 
die „BSC im Konzern Stadt Essen" gesprochen. Foto: Messe Essen 

Symposion ehrt Prof. Horväth 
tums eine Studie, dass nur 6% der 
Hochschulabso lven ten daran 
dächten, sich selbständig zu ma­
chen. Kein Wunder, führte Prof. 
Schierenbeck von der Uni Basel 
fort, kämen doch schon im Hand­
wörterbuch der Betriebswirtschaft 
mit einigen zigtausend Stichwör­
tern die Begriffe „Unternehmer", 
„Unternehmer tum" nicht vor. 
Scheer, Gründer der IDS Scheer 
AG, verglich die Improvisations­
fähigkeit der aufspielenden Jazz­
band mit der modernen Manage­
mentkultur. Bei beiden käme es 
darauf an, die Balance zwischen 
Chaos und Erstarrung zu bewälti­
gen. Auch Horväth zog Parallelen 
zwischen Kunst und Controlling: 
„Control l ing ist Kunst , gute 
Controller sind Künstler!" 

Am 15. Febmar traf sich in Stutt­
gart die Controlling-Szene zu ei­
nem Symposion anläßlich des 65. 
Geburtstags unseres Mitglieds 
Prof. Dr. Peter Horväth. Mode­
riert von Prof. Dietger Hahn refe­
rierten einige höchst prominente 
Professoren und der Jubilar zum 
Thema „Unternehmertum leben -
Unternehmertum lehren". 
Kaplan, „Erfinder" der BSC und 
per Videokonferenz zugeschaltet, 
stellte angesichts der Enron-Plei­
te eine Krise der Financial Stan­
dards fest, gewann der Situation 
aber eine positive Seite ab: „Wann 
gab es das schon, dass es das The­
ma Accounting fast täglich auf die 
Titelseiten schafft ?" Kagermann, 
SAP Vorstandssprecher, zitierte 
zur Zukunft des Unternehmer-

Wcilcre aktuelle Infonnulionen finden Sic im Internel unter,.www.controllcrverein.com". 

http://www.controllcrverein.com
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C o n c i l i a t . 

S p e z i a l i s t e n 

f ü r S p e z i a l i s t e n 

im F i n a n z - und 

Rechnungswesen . 

Sie haben vakante Stellen im Finanz- und 

Rechnungswesen zu besetzen? 

Sie sind qualifizierte Fach- oder Führungskraft in 

dieser Sparte und suchen nach neuen Aufgaben? 

Vertrauen Sie auf die Erfahrung, auf die fundier­

ten Branchen-Kenntnisse und auf die persönliche 

Beratung durch die Concliiat-Mltarbeiter. 

Besuchen Sie 
"nsere Homepage-

Büro Düsseldorf 
Tonhailenstraße 10 

40211 Düsseldorf 

Tel. 02 11/38 83 8 8 - 0 

Fax: 02 11/38 83 88-10 

duesseldorf@concil iat.de essen@concil iat.de 

Büro Essen 
Dorottieenstraße 1 

45130 Essen 

Tel. 02 01 /7 49 9 8 - 0 

Fax: 02 01/7 49 98-10 

Büro Frankfurt 
Brentanostraße 18 

60325 Frankfurt 

Tel. 0 69 / 71 37 44 -0 

Fax: 0 69 / 71 37 44-10 

Büro Köln 
Salierring 44 

50677 Köln 

Tel. 02 2 1 / 8 0 10 9 8 - 0 

Fax: 02 2 1 / 8 0 10 98-10 
f rank fu r t@conc i l i a tde koeln@conci l iat .de 

Die Personalvermittlung im C 0 n C i I j 3 t 

Finanz- und Rechnungswesen ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 

w w w . c o n c i l i a t . d e ^ ^ \ 

Büro IVIannheim 
H l , 6-7 

68159 Mannhe im 

Tel. 06 2 1 / 1 70 28 -0 

Fax: 06 2 1 / 1 70 28-10 

Büro IVlünchen 
Hochbrückenstraße 3 

80331 München 

TeL 0 8 9 / 2 4 20 91-0 

Fax: 0 8 9 / 2 4 20 91-10 

Büro Stuttgart 
Jägerstraße 14-18 

70174 Stut tgar t 

Tel. 07 11/22 45 18-0 

Fax: 07 11/22 45 18-10 
mannhe im@conc i l i a tde muenchen@conc i l i a tde s tu t tgar t@conci l ia t .de 
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