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ilanzexperte Karlheinz

Kiiting fordert, im Mit-
telstand auf eine Bilanzie-
rung nach den Internatio-
nal Financial Reporting
Standards (IFRS) zu ver-
zichten, sofern die Unter-
nehmen den Kapital-
markt nicht in Anspruch
nehmen und keinem Kon-
zern angehoren. Adolf
Coenenberg, Professor an
der Universitdt Augsburg,
widerspricht. IFRS ist
auch ein Thema auf dem
Betriebswirtschafter-Tag
diese Woche in Berlin.

Ihr Kollege Kiiting for-

., JFRS nutzen dem Mittelstand*

Fragen an Rechnungslegungsexperte Adolf Coenenberg

Adolf
— Coenenberg

— zitét, sonst werden Konzer-
ne auf uns aufmerksam
und kaufen uns auf!‘ Heu-
te wire der eine oder ande-
re dankbar, wenn er in
Kontakt mit privaten Inve-
storen treten konnte. Eine
IFRS-Bilanz hilft dabei.
Taugen die IFRS denn
mit ihrer Kapitalmarkt-
orientierung iiberhaupt
fiir den Mittelstand?
Man muB} sich zunichst
klarmachen, was der Be-
griff ,Mittelstand‘ im Zu-
sammenhang mit Bilanzie-
rung iiberhaupt bedeutet.
Laut International Ac-
counting Standards Board

:
'

dert, den Mittelstand

nicht mit IFRS-Bilanzie-

rung zu behelligen. Sie sind anderer

Auffassung. Warum?
Bilanzen sollen neben anderem den
Kaufmann iiber das Unternehmen infor-
mieren. Steuerlich geprigte HGB-Bilan-
zen, wie in den ,,Saarbriicker Thesen* ge-
fordert, leisten dies nicht. Im {brigen
glaube ich, daf} der Mittelstand die Wahl
zwischen HGB und IFRS in Zukunft gar
nicht mehr haben wird.

Warum?

Die Banken werden zunehmend
IFRS-Bilanzen verlangen. Immer mehr
Lieferanten und Kooperationspartner bi-
lanzieren nach IFRS. Der Mittelstand
wird zudem kiinftig groe Probleme bei
der Rekrutierung von qualifizierten Mit-
arbeitern fiir das Rechnungswesen be-
kommen, wenn er beim HGB bleibt,
denn in der Ausbildung werden kiinftig
die IFRS im Vordergrund stehen.

Gibt es denn auch Vorteile, die eine
IFRS-Bilanzierung einem kleinen oder
mittleren Unternehmen bietet?

Ja. Da wire zunichst die bessere Eig-
nung der IFRS-Zahlen fiir die interne
Steuerung. Die bei vielen Mittelstidnd-
lern stark steuerrechtlich geprégte Buch-
haltung zwingt dazu, fiir die interne
Steuerung ein zweites Rechensystem zu
fihren, das der IFRS-Philosophie meist
schon recht nahe kommt. Auf diese Dop-
pelarbeit konnte man verzichten. Im tibri-
gen bilden die IFRS viele Vorgénge bes-
ser ab als das HGB, etwa die zunehmend
wichtigeren Leasing- oder Factoringge-
schifte. Und beim Wettbewerb um Kapi-
tal hat ein IFRS-Bilanzierer allemal Vor-
teile gegeniiber einem solchen, der den
»Saarbriicker Thesen“ folgt. Und auch
beim Wettbewerb um Investoren. Friither
hie3 es im Mittelstand: ,Nur keine Publi-

zdhlen zu den ,Small and
Medium-sized  Entities’
Firmen, die nicht den Kapitalmarkt in
Anspruch nehmen, nicht einer volkswirt-
schaftlich sehr bedeutenden Branche
wie Banken und Versicherungen angeho-
ren und keine GrofSunternehmen sind.
Fiir solche Unternehmen wird es speziel-
le ,,SME-IFRS* geben, also eine schlan-
ke Version der Standards. Strittig ist, ob
nicht auch kleineren kapitalmarktorien-
tierten Unternehmen diese Erleichterun-
gen eingerdumt werden sollen.
Wie sollten diese Erleichterungen fiir
den Mittelstand denn aussehen?
Es sollten die Publizitéts- und Anhangs-
pflichten abgespeckt werden. Zentner-
schwere Abschliisse sind fiir Mittelstédnd-
ler unzumutbarer und enthalten vieles,
was fiir sie und die an ihnen Interessier-
ten nicht relevant ist. Die Regeln zu Bi-
lanzansatz und Bewertung sollten aber
auch fiir Mittelstands-IFRS im wesentli-
chen nicht angetastet werden, von weni-
gen Ausnahmen abgesehen, etwa bei Re-
geln zu latenten Steuern und der Bewer-
tung von Finanzierungsinstrumenten.
Sollen die Mittelstindler also kiinftig
drei Abschliisse machen miissen — einen
fiir die Steuer, einen handelsrechtlichen
und einen nach IFRS?

Nein, das ware vollig tiberzogen. Aller-
dings sind zum gegenwirtigen Stadium
zwei Abschliisse auf jeden Fall notwen-
dig. Steuer- und Handelsbilanz sollten zu-
sammengefaf3t werden, und zwar mit Ori-
entierung am Handelsrecht. Diese Ein-
heitsbilanz dient zugleich der Gewinn-
ausschiittung,  gesellschaftsrechtlichen
Zwecken sowie der Besteuerung. Dane-
ben bedarf es eines IFRS-Abschlusses
zur internen und gegebenenfalls exter-
nen Informationsvermittlung.

Die Fragen stellte Ralf Nocker.
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Sparpotentiale bei Geschaftsreisen
Die berufsbedingte Mobilitat kostet 120 Milliarden Euro

noa. BERLIN, 26. September. Fiir ihre
berufsbedingte Mobilitdt geben Unterneh-
men und der offentliche Sektor jedes Jahr
mehr als 120 Milliarden Euro aus. Diese
Summe entspricht etwa der Hélfte der Aus-
gaben im Bundeshaushalt 2003. Das ist ei-
nes der Ergebnisse der ,,VDR-Geschiftsrei-
seanalyse 2004, die der Verband Deut-
sches Reisemanagement e.V. (VDR) in Zu-
sammenarbeit mit BearingPoint veroffent-
licht hat. Deutlich wurde dabei, daB3 kleine-
re Organisationseinheiten und der offentli-
che Sektor bei Dienstreisen die Sparmog-
lichkeiten nicht genug nutzen.

Allein fiir Geschéftsreisen gaben im Jahr
2003 mehr als acht Millionen Reisende
mehr als 54 Milliarden Euro aus (ohne pri-
vate Nebenausgaben). Dieser Betrag iiber-
steigt die Urlaubsreiseausgaben der Deut-
schen. Rechnet man die Kosten von Kleinst-
betrieben sowie die Ausgaben fiir Dienst-
wagen, Firmenveranstaltungen (mit Reise-
titigkeit) und Mobilfunk hinzu, betragen
die Kosten fiir wirtschaftlich bedingte Mo-
bilitit 124,5 Milliarden Euro.

Wiéhrend Urlaubsreisen kiirzer werden,
sind Geschiftsreisen mit mehr Ubernach-
tungen als im Jahr 2002 verbunden. Tenden-
ziell werden zwar weniger Geschéftsreisen
unternommen, aber wer reist, ist linger
und ofter unterwegs. Deutlich gestiegen ist
der Anteil von Geschiftsreisen, die ins Aus-
land fiihren. Bei interkontinentalen Zielen
registrierte der VDR sogar eine Verdopp-
lung.

Dal3 Geschiftsreisekosten durch profes-
sionelles Travel Management gesenkt wer-
den konnen, hat sich nach Ansicht des
VDR noch immer kaum durchgesetzt. Die
,Patentrezepte* lauten ,,weniger reisen‘
und ,,schlechter reisen“. Nur jeder zehnte
Betrieb strebt den Sparerfolg iiber Vertrags-
verhandlungen an. Fast ein Fiinftel aller Be-
fragten unternimmt nichts, um Geschéfts-
reisekosten zu senken. ,Travel Manage-
ment ist kein strategisches Geschaftsfeld,
doch es unterstiitzt strategisch die eigentli-
che Geschiftstitigkeit der Unternehmen®,
sagte Michael Kirnberger, VDR-Prisident
und Travel Manager der Merck KGaA.
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Ungenutzte Potentiale besser ausschopten

Von Bernd Kox und Wolfgang Bettendorf

Der Beitrag beschreibt die aktuelle Entwicklung der Komplexitit in vielen Branchen, erldutert die
Zusammenhénge zwischen Komplexitétstreibern und Ergebnisbeitrag von Kunden und Produkten
und zeigt Losungsansitze auf, um die Ertragskraft einer Unternehmung nachhaltig zu steigern.

ittelstandische Unternehmen se-
Mhen sich steigendem Wettbe-

werbsdruck ausgesetzt, der sich
vielfach in einer unbefriedigenden Ergeb-
nissituation widerspiegelt. Die priméren
Ursachen fiir diese Entwicklung sind oft
ein schwaches wirtschaftliches Umfeld,
die Internationalisierung der Mairkte
sowie die Forderung der Kunden nach
einem immer differenzierteren Leistungs-
angebot. In diesem schwieriger werden-
den Umfeld fehlen vielen Unternehmen
die erforderlichen Methoden und Werk-
zeuge, um essentielle Fragestellungen des
Managements zu beantworten.

Komplexitat

Die zunehmende Fragmentierung der
Absatzmirkte und die damit verbundene
Notwendigkeit fiir die Hersteller, auf indi-
viduelle Kundenwiinsche einzugehen, fiih-
ren zu einem starken Ansteigen der An-
zahl der Artikel im Verkaufssortiment.
Gleichzeitig sinken durchschnittlicher Um-
satz und Ergebnisbeitrag je Artikel.

Dariiber hinaus kommt es zu einer Ver-
dnderung der Kundenstrukturen. Unter-
nehmungen sind aufgrund des zunehmen-
den Wettbewerbdrucks bereit, kleinere
Kunden direkt zu bedienen. Diese vorge-
nannten Entwicklungen fithren unweiger-
lich zu einer Erhohung der Produkt- und
Kundenkomplexitit.

Kostenstrukturen

Die Entwicklung der Kostenstrukturen
macht deutlich, dal in den vergangenen
Jahrzehnten eine drastische Verschiebung
der Kostenanteile stattgefunden hat. In
der Vergangenheit setzten sich die Kosten
in erster Linie aus direkten Material- und
direkten Fertigungskosten zusammen.
Der Anteil der indirekten Fertigungsko-
sten und allgemeinen Vertriebs- und Ver-
waltungskosten machte nur einen gerin-
gen Anteil der Gesamtkosten aus. Diese
Struktur hat sich in hochindustrialisierten
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Mairkten und Industrien grundlegend ge-
dndert. Selbst in den traditionellen Bran-
chen des Maschinen- und Anlagenbaus,
der Elektrotechnik und der Automobilzu-
lieferindustrie betrégt der Anteil der fixen
und indirekten Kosten an den Gesamtko-
sten heute zwischen 40 und 60 Prozent.

Kostenkalkulation

Traditionelle Systeme zur Produktko-
stenkalkulation basieren auf Kostenstruk-
turen der Vergangenheit. Die fixen und
indirekten Kosten werden tiber Zuschlags-
faktoren im Giekannenprinzip auf die
Produkte umgelegt. Diese Vorgehenswei-
se muf3 bei den heutigen Kostenstruktu-
ren zu falschen Kalkulationsergebnissen
fithren. Der Aufwand zur Erbringung von
erforderlichen Serviceleistungen in der Be-
treuung vieler unterschiedlicher Kunden
ist mit traditionellen Kostenrechnungs-
systemen ebenfalls nicht darstellbar.

Traditionelle Kostenrechnungssysteme
steuern das Thre dazu bei, da3 der Ergeb-
nisbeitrag der primédren Kostentrdger
nicht korrekt ausgewiesen wird. Tenden-
ziell werden hierbei C-Produkte und
C-Kunden zu Lasten der A-Produkte und
A-Kunden sehr viel positiver dargestellt,
als unter Beriicksichtigung einer verur-
sachungsgerechten Allokation der fixen
und indirekten Kosten gerechtfertigt ist.

Die beschriebenen Mechanismen fiih-
ren zu strategischen Fehlentscheidungen.
Es kommt nicht selten vor, da3 aufgrund
einer Allokation der fixen und indirekten
Kosten iiber pauschale Zuschlagsfaktoren
sich das Produkt- und Kundenportfolio in
Richtung wenig rentabler Nischen entwik-
kelt, ohne daf sich das Management die-
ser Entwicklung klar bewuft wird.

Methodik

Im Folgenden wird die von Corporate
Advisors auf die Bediirfnisse von pro-
duzierenden Industrieunternehmen abge-
stimmte Methodik des Activity Based

hnik und Motor**
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Costing vorgestellt. Die konzeptionellen

Grundlagen wurden Anfang der achtziger

Jahre in Nordamerika und in Deutschland

entwickelt. Darauf aufbauend, wurde ein

Methodenwerkzeugkasten entwickelt, der

die Erzielung kurzfristiger Ergebnisverbes-

serung ermoglicht. Die wesentlichen Maf3-
nahmenbldcke sind:

O Durchfithrung einer Pareto-Analyse fiir
alle Produkte und Kunden und Darstel-
lung der Analyseergebnisse in einer
ABC-Matrix.

O Verursachungsgerechte Allokation der
fixen und indirekten Kosten auf Kun-
den und Produkte. Ergebnis ist eine
ABC-Matrix, die den ,tatsédchlichen*
Nettoergebnisbeitrag fiir Kunden und
Produkte ausweist.

O Erstellung einer detaillierten Mafnah-
menplanung inklusive der Quantifizie-
rung der Ergebniseffekte.

O Uberwachung und regelméBiges Abprii-
fen der Zielerreichung.

Erste Analyseergebnisse und die daraus
abgeleiteten MaBBnahmenpakete liegen in
der Regel bereits nach wenigen Wochen
vor. Die zielgerichtete Umsetzung der
MaBnahmen kann ergo kurzfristig ange-
gangen werden. Maflnahmen, die zu einer
kurzfristigen Ergebnisverbesserung fiih-
ren, werden mit hochster Prioritdt umge-
setzt.

Verbesserungspotentiale

Nach mehr als zehnjéhriger Erfahrung
mit Komplexitidtsanalysen lassen sich Ver-
besserungspotentiale fiir den Maschinen-
und Anlagenbau, die Elektrotechnik und
Automobilzulieferindustrie ableiten. Die
Verbesserung der Umsatzrendite in allen
durchgefiihrten Projekten lag zwischen
2 und 10 Prozentpunkten. Dies entspricht
in vielen Fillen einer Verdoppelung der
zuvor erzielten Umsatzrendite.

Die kurzfristige Realisierung der Ver-
besserungspotentiale setzt eine aktive
Steuerung der Komplexititstreiber vor-
aus. Auf der Basis des Nettoergebnisbei-
trags von Produkten und Kunden ist es
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moglich, gezielte Mainahmen einzuleiten.
Die Ausprigung der Ma3nahmen und de-
ren zeitliche Umsetzung sind von den spe-
ziellen Gegebenheiten abhingig. Gleich-
wohl kdnnen generische Malnahmen iden-
tifiziert und zeitnah umgesetzt werden.
Substitution von C-Produkten reduziert
die Produktkomplexitét und fiihrt zu posi-
tiven Mengeneffekten in der Herstellung
von A- und B-Produkten.

In vielen Féllen sind vorhandene Distri-
butionsstrukturen nicht kostenoptimal fiir
die Versorgung aller Kunden. Es kann
sinnvoll sein, die direkte Versorgung
durch einen indirekten Distributionskanal
zu ersetzen oder ein Reengineering durch-
zufiihren, um alle Kundengruppen kosten-
optimal beliefern zu kénnen.

Die aus der ProzeBkostenrechnung ge-
wonnenen Kosteninformationen bilden
die Basis fiir die Implementierung geziel-
ter Preisdifferenzierungsstrategien: Preise
fiir hochvolumige A-Produkte werden
abgesenkt, um Marktanteile aggressiv aus-
zubauen, Preise fiir C-Produkte massiv
angehoben, um addquate Ertrige fiir Son-
derprodukte zu erzielen.

Kostenreduzierung

Das in der ProzeBkostenrechnung er-
worbene Wissen iiber die Kosten bestimm-
ter Aktivitdten ermoglicht die Identifika-
tion der Unternehmensbereiche, die ei-
nem Reengineering unterzogen werden
sollten. Obwohl nicht unmittelbar ergeb-
niswirksam, sichern diese strukturellen
Verdnderungen die mittel- und langfristi-
ge Wettbewerbsfahigkeit.

Vertriebstechnische Uberlegungen sind
oftmals das Motiv, Kunden ein komplettes
Verkaufssortiment zu offerieren. Ein Zu-
kauf definierter ertragsschwacher Produk-
te ist sinnvoll, sofern dadurch die Komple-
xitdt im Unternehmen reduziert wird und
dariiber hinaus der Zukauf Kostenvorteile
gegeniiber der Eigenfertigung erbringt.

In Einzelfdllen fiihrt erst die Aufgabe
definierter Produkte und/oder Kunden zu
der gewiinschten nachhaltigen Reduzie-
rung von Komplexitdt und Kosten. Der
damit einhergehende Umsatzverlust ist in
der Regel jedoch deutlich geringer als das
erzielbare Kostenreduzierungspotential
zur Ergebnisverbesserung.

Restimee

Der konsequente Einsatz der beschrie-
benen Methoden des Komplexitidtsma-
nagements trigt essentiell zur kurzfristi-
gen Ergebnisverbesserung einer Unter-
nehmung bei, da eine Fokussierung der
Geschiftstitigkeit auf die ,,richtigen” Kun-
den und die ,richtigen* Produkte erfolgt.
Dariiber hinaus bieten die in der Proze$3-
kostenrechnung gewonnenen Erkenntnis-
se iber die Ergebnissituation einzelner
Kunden und Produkte auf der Basis einer
Vollkostenbetrachtung notwendige Infor-
mationen, um gezielte Preisdifferenzie-
rungsstrategien zu definieren und zu im-
plementieren. Weiterhin stehen dem Ma-
nagement aussagefdhige Informationen
iiber die Kosten von Aktivitdten und
Funktionen zur Verfiigung. In Verbin-
dung mit den Informationen iiber die Er-
tragssituation von Kunden und Produkten
bietet dies zum einen die Moglichkeit, Res-
sourcen gezielt umsatz- und ertragsstar-
ken Kunden und Produkten zuzuordnen.
Zum anderen fiihren die Informationen
zur mittel- und langfristigen Weichenstel-
lung fiir die Erhohung der Wettbewerbs-
fahigkeit durch die Elimination nichtwert-
schopfender ProzefBschritte und konse-
quentes Reengineering von Geschafts-
prozessen — mit dem Ziel der Kostenredu-
zierung und gleichzeitiger Optimierung
anderer kritische Erfolgsparameter wie
Lieferservice und Liefertreue.

Eines der wesentlichen Alleinstellungs-
merkmale der vorgestellten Methodik ist —
im Gegensatz zum Einsatz komplexer,
zeit- und kostenintensiver Software zur
ProzeBkostenrechnung — die Anwendung
einfacher IT-Werkzeuge und somit die
Handhabe der kurzfristigen Identifizie-
rung und Umsetzung von Rationalisie-
rungs- und Kostensenkungspotentialen.
Dipl.-Ing. Bernd Kox ist geschiftsfiihrender Ge-

sellschafter der Intargia Produktions- und Logi-
stikberatung GmbH in Dreieich bei Frankfurt.

Wolfgang Bettendorf ist Geschiftsfiihrer von Cor-
porate Advisors in Lohmar.
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