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Wie weiche Faktoren hart werden

CONTROLLING Die traditionelle Rechnungslegung ist ertragsorientiert. Bei den grossen Revisionsgesellschaften steht das
Traktandum «Erfassung von immateriellen Werten» oben auf der Traktandenliste. Das kdnnte das Controlling revolutionieren.

MELANIE KNUSEL-RIETMANN

nternehmenundihre Leis-
l l tungen werden aus histo-

rischen Griinden mehr-
heitlich mit monetdren Kenn-
zahlen gemessen. Seit der Erfin-
dung der doppelten Buchhaltung
ist ein dichtes Regelwerk entstan-
den, das fiir die Beurteilung der
O0konomischen Leistung herange-
zogen wird. Mit der Entwicklung
komplexer Produkte gingen in den
Produktionsbetrieben iiberpro-
portional wachsende Vorleis-
tungen in materielle und immate-
rielle Ressourcen einher. Erst sie
zusammen bilden letztlich die Be-
wertungsbasis eines Unterneh-
mens.

Ungeniigend bis unbrauchbar
Wahrend beispielsweise Inves-
titionen in physische Betriebsmit-
telmonetérbilanziertwerden, exis-
tieren fiir die Bilanzierung imma-
terieller Werte bislang nur unge-
niigende Richtlinien. Fiir Entschei-
dungstréger, die sich anhand die-
ser Kennzahlen ein Bild iiber das
Potenzial des Unternehmens ma-
chen wollen, sind diese Regeln
aber nur wenig hilfreich. «Aus heu-

Monetiére Indikatoren

allein zeigen nicht das

ganze Potenzial eines
Unternehmens auf.

tiger Sicht scheintklar zu sein, dass
sich der International Financial
Reporting Standard nur bedingt zu
einem Fiihrungssystem eignen
wird. Monetére Indikatoren allein
zeigen nicht das ganze Potenzial
eines Unternehmens auf», sagt
Oliver Fiechter, VR-Prasident der
ISG Institut AG. Kiinftige Fiih-
rungssysteme miissten nicht nur
die materiellen und auch die im-
materiellen Werte erfassen, sie
miissten auch deren Bewertung
mit monetdren und nichtmone-
tdren Indikatoren ermdglichen.
«Sie sollten in einem Unterneh-
men visualisiert und quantifiziert
werden», verlangt Fiechter.

Nur: Wie kénnen nichtmone-
tdre Leistungsgrossen, die soge-
nannt weichen Faktoren, hart ge-
macht werden mit dem Ziel, sie zu
quantifizieren, zahlenméssig dar-
zustellen, um sie in der Rech-
nungslegung zu erfassen? Daran
arbeiten derzeit nicht nur die Big
Five der Revisionsgesellschaften,
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Wie lassen sich immaterielle, ja sogar fliichtige Werte in ein Zahlenkorsett einpassen? Die Suche ist im Gang.

sondern auch das ISG Institut aus
St. Gallen, das sich international
einen Namen in der Intangible-
Forschung gemacht hat. Das ISG
Institut konzipiert in enger Koope-
ration mit marktfithrenden Unter-
nehmen, politischen Organisati-
onen sowie Universitdten Metho-
den, damit auch die immateriellen
Werte gemessen und dargestellt
werden kénnen.

Immaterielle Werte erfassen

Um konkrete Beispiele fiir die
Erfassung dieser immateriellen
Komponenten gebeten, muss sich
Fiechter nicht lange besinnen. «Es

sind die Kreativitdat der Mitarbeiter,
ihre Sozialkompetenz, ihr Wissen,
auch dasjenige um die Bediirfnisse
und Nutzenerwartungen der Kun-
den. Daraus setzt sich das eigent-
liche Kapital eines Unternehmens
zusammen. Alles andere l&sst sich
einkaufen oder outsourcen.»

Bald doch messhar?

Das ISG Institut kritisiert wie
viele andere auch an der «klas-
sischen Betriebswirtschaftslehre»
und den darauf basierenden Ma-
nagementmodellen, diese Fak-
toren wiirden schlicht ausgeblen-
det. Was auch nicht verwunderlich

ist, denn es gibt bislang keine ent-
sprechenden Account-Standards,
die helfen, solche immateriellen
Werte in eine Rechnungslegung
einzubeziehen.

Hier setzt das ISG Institut an: Es
will die traditionellen Sichtweisen
nicht nur erweitern, sondern ent-
wickelt Bewertungskriterien und
Klassifikationssysteme, um diese
mit bislang nicht messbaren Gros-
sen zu ergidnzen. Fiechter ist davon
iiberzeugt, dass sie identifizierbar
und in subjektiven und objektiven
Einheiten messbar sind. «Sie sind
es, die zum Erfolg eines Unterneh-
mens mindestens so viel beitragen

wie der Anteil an Betriebsmitteln,
Rohmaterialien und der Erlos fiir
Produkte», sagt er.

Wie sieht diese vollig neue
Denkweise aus der Sicht eines
Pragmatikers aus? Louis Sigrist,
Partner von Ernst & Young, erin-
nert daran, dass bei der Bewertung
des Goodwills immaterielle Werte
wie Brands, Patente oder Kunden-
stamm zwar heute schon quantifi-
ziert werden. Aber das geschieht

vor allem, wenn Firmen zum Ver-
kauf stehen. Die Eigentiimer kon- :
nen solche Werte nicht aktivieren. :

Er sieht die Entwicklung der Rech-
nungslegung in der Richtung, wie
sie vom ISG angestrebt wird.

Auchbeider PWCkann man den
Sinn solcher Bemiihungen erken-
nen. Aber wie Sigrist macht Rech-
nungslegungs-Fachmann Bruno
Réss ein Fragezeichen, wenn es um
die Objektivierung immaterieller
Werte geht. Er setzt vor allem auf
das sogenannte Value Reporting.
Das ist ein Zusatzbericht, der ihr
Vorhandensein erwdhnt und be-
wertet, aber nicht quasi im gleichen
«Aufwisch» wie die harten Faktoren
behandelt.

Schnelle Vernichtung

Managementinstrumente zu ent-
wickeln, die vernetzte Realitdten
abbilden und verschiedene Werte
mit unterschiedlichen Messgros-
sen verbinden, sagt Fiechter. Nur
so konne der Entscheidungstréger
von seinem inneren Wertekonflikt
«Quantitdt oder Qualitdt» befreit
werden. «Der moderne Manager
braucht ein integrales Fiihrungs-
instrument, mit dem er Sein und
Haben ins Gleichgewicht bringen
kann, ist Fiechter tiberzeugt.
Eine Klippe bei dieser Sichtwei-

se, dessen ist sich Fiechter be- :
wusst, liegt darin, dass - im Gegen-
satz zu Sachwerten - die immateri- :
ellen Werte in der Regel einem viel :

dynamischeren Wandel unterlie-
gen.

Sie konnen durch das Unter-
nehmen weitaus weniger kontrol-
liert werden: So muss beispiels-
weise das Wissen der Mitarbeiter
in einem ganzheitlichen System
von Wissensdatenbanken gesi-
chert, zahlenmissig dargestellt
und genutzt werden, um es dauer-
haft im Unternehmen zu erhalten.
Geschieht dies nicht, kann {iber
Jahre aufgebautes immaterielles
Vermoégen binnen weniger Tage
durch Personalwechsel vernichtet
werden.

NACHGEFRAGT | PHILIPP HALLAUER, Verwaltungsratsprasident der KPMG Holding AG, Ziirich

«Getroffene Annahmen bleiben den Bilanzlesern oft verborgen»

Philipp Hallauer befasst sich seit
Jahren vertieft mit der Analyse
und Umsetzung der International
Financial Reporting Standards
(IFRS). Von 1995 bis 2000 war er
als Technical Adviser der Schwei-
zer Delegation im International
Accounting Standards Board
(IASB) vertreten. Damals wurde
auch der erste umfassende Stan-
dard iiber immaterielle Werte ge-
schrieben.

Die Bilanzierung immaterieller
Giiter ist ein altes Thema. Gibt es
wirklich neue Erkenntnisse?
Philipp Hallauer: Dadurch, dass
seit 2005 alle direkt oder indirekt
uber Unternehmenszusammen-
schliisse erworbenen immateriel-
len Werte wie zum Beispiel For-
schungsprojekte oder Kundenbe-
ziehungen bewertet, bilanziert

und bei Vorliegen einer bestimm-
baren Nutzungsdauer systema-
tisch amortisiert werden miissen,
haben wir erste Erfahrungen mit
praktischen Bewertungsansitzen
fiir diese Aktiven gesammelt und
unsere traditionellen Beriihrungs-
dngste iiberwunden. Wir haben
gemerkt, dass praktisch alle Werte
auf professionelle Weise ermittelt
und gepriift werden kénnen.

Es mangelt auch an offiziellen Be-
wertungsrichtlinien. Wie gehen Sie
in der Praxis damit um?

Hallauer: Die Regulierung der Ver-
kehrswertermittlung steht in der
Tat erst am Anfang. So hat das
IASB kiirzlich ein erstes Diskus-
sionspapier zum Thema «Fair Va-
lue Measurement» herausgege-
ben. In der Zwischenzeit stiitzen
sich Bewertungsspezialisten auf
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eine Vielzahl anerkannter Bewer-
tungsmodelle ab und treffen An-
nahmen, die den Bilanzlesern oft
verborgen bleiben.

Dadurch eignen sich auch IFRS
nur schlecht als Fiihrungssystem.
Wirft das nicht Probleme auf?
Hallauer: IFRS dienen in erster Li-
nie der externen finanziellen Be-
richterstattung und miissen des-
halb zuverldssige und vergleich-
bare Zahlen liefern. Die Bilanzie-
rung selbst geschaffener immate-
rieller Werte ist bislang auf breiten
Widerstand gestossen. Intern tut

ein Unternehmen aber gut daran,
auch weniger eindeutig messbare
Werte zu thematisieren.

Bedeutet der Versuch, immaterielle
Werte wie etwa das Betriebsklima
auf monetdre Indikatoren zu redu-
zieren, die Quadratur des Kreises?
Hallauer: Vielleicht muss ja nicht
alles direkt gemessen werden. Die
Offenlegung und Erlduterung dif-
ferenzierter Fluktuationsraten
konnen Aufschluss tiber das Be-
triebsklima geben. Das IASB ist
aber zu Recht der Meinung, dass
der «<Wert» des Personals selbst
nicht in der Bilanz erfasst werden
soll, da er nicht wirklich durch das
Unternehmen kontrolliert wird.

Ldisst sich Nicht-Messbares viel-
leicht einfach doch nicht messen?
Hallauer: Es muss eine klare Gren-

ze gezogen werden zwischen eini-
germassen zuverldssig messbaren
und durch die Unternehmung
steuerbaren Werten und interes-
santen Zusatzinformationen qua-
litativer Natur. Letztere gehoren in
den Lagebericht, nicht in die Jah-
resrechnung.

Ist kein integrales Fiihrungssystem
in Sicht?

Hallauer: Es bestehen viele inte-
ressante Ansétze, ich glaube aber,
dass jede Unternehmung fiir sich
entscheiden sollte, wo die
Schwerpunkte im internen Fiih-
rungssystem zu legen sind. Dazu
bedarf es aber einer Auslegeord-
nungrelevanter Messgrossen. Kos-
ten-Nutzen-Uberlegungen spie-
len hier auch eine Rolle.

INTERVIEW: ECKHARD BASCHEK

CHEFSACHE

Verantwortung

ist Pflicht fiir die

Unternehmen

HAUKE
’ STARS
Country General Manager, HP (Schweiz)
GmbH, Diibendorf.

unden zeigen sich zuneh-
mend interessiert daran,
inwiefern Unternehmen

ihre Verantwortung gegeniiber
der Gesellschaft wahrnehmen.
Ein Beispiel: Christliche Organisa-
tionen aus der Schweiz, darunter
Brot fiir alle und Fastenopfer, ha-
ben vor einigen Wochen eine in-
ternationale Kampagne gestartet
fiir menschenwiirdige Arbeit. Da-
bei nahmen sie insbesondere die
Herstellungsbedingungen von PC
iiber die ganze Beschaffungskette
im Fernen Osten aufs Korn.

Die Reaktion der Offentlichkeit
darf als ausserordentlich heftig
bezeichnet werden. Unsere Me-
dienstelle wurde iiberrannt von
Anfragen, Unternehmenskunden
verlangten Stellungnahmen von

i uns, und ich erhielt viele Briefe
i und rund 2000 Postkarten. Der
¢ Text fordert mich und HP Schweiz
Es sei an der Zeit, sensiblere :

auf, uns fiir menschenwiirdige
Arbeitsbedingungen einzusetzen.

Die Aktion hat zwar nicht HP, son-
dern die Branche im Visier. HP als
global fithrendes Unternehmen
und Marktfiihrer im Schweizer
PC-Markt wurde von der Kampag-
ne aber besonders gefordert. Zu
Recht, wie mir scheint. Denn mit
dem Erfolg steigt die unternehme-
rische Verantwortung.

Die (scheinbare) Krise konnte in
eine Chance verwandelt werden:
Unser Unternehmen hat umwelt-
verantwortliches Handeln seit der
Griindung praktisch in der Erb-
substanz. Konkret konnten wir

«Gesellschaftliche
Verantwortung ist nicht
nur unternehmerische
Pflicht, sondern auch ein
Wetthewerbsvorteil.»

aufzeigen, dass wir in besagten
Landern unsere soziale und 6ko-
logische Verantwortung entlang
der gesamten Beschaffungskette
wahrnehmen und auch mit Hun-
derten von Audits die Arbeitsbe-

i dingungen bei unseren Zuliefe-
: rern systematisch kontrollieren.
i HP legtim Ubrigen jedes Jahr im

sogenannten Global Citizenship
Report detailliert Rechenschaft ab
iiber entsprechende Programme
und Tétigkeiten.

Aufgrund des zunehmenden 6f-
fentlichen Interesses darf heute
konstatiert werden: Gesellschaft-
liche Verantwortung ist nicht nur
unternehmerische Pflicht, son-
dern auch ein unternehmerischer
Wettbewerbsvorteil. Und das ist
gut so - garantiert es doch die
Ernsthaftigkeit und Nachhaltig-
keit besagter Programme.

ANZEIGE

Einfach auswandern -
gut gespart

soliswiss:

0313807030 www.soliswiss.ch
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Beschriftung
Die Wissensbilanz ist das passende Managementinstrument: Sie bildet die immateriellen Ressourcen vernetzt und zukunftsbezogen ab. Die "Wissensbilanz - Made in Germany" ist pragmatisch und für KMU geeignet. 

wissen.org hilft, Wissensbilanzen zu erarbeiten.
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