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• Gewinn- und Verlustrechnung 
(Profit and loss accounting) 

• Kalkulation (Calculation) 
• Liquiditi:itsplanung 

(Liquidity planning) 
• WirtschaftsprOfer 

(Public accountant) 
• Berichtswesen (Reporting) 
• PoC-Methode (PoC-Method) 

Die Percentage-Of-Completion­
Methode: Budgetierung und 
Realisierung im Projektgeschaft 
Christian Lukas und Matthias J. Rapp 

Die effiziente betriebliche und konzernweite Implementierung der Per­
centage-of-completion-Methode (PoC) stellt die Praxis vor einige Heraus­
forderungen. Dies schliel3t die Auswahl der geeigneten Variante dieser 
Methode sowie die Verprobung der Uberleitungsrechnung mit der Ge­
winn- und Verlustrechnung und der Bilanz ein. 

An einem Praxisbeispiel beantworten die Autoren insbesondere folgen­
de Fragen zur Effizienz der PoC -EinfCthrung: Wie lasst sich eine konzern­
weite Ergebnistransparenz erreichen? Was ist zu beachten, damit eine 
PoC-Uberleitung fehlerfrei erfolgt? Wie kann eventuell auftretenden 
Vorschauproblemen durch unterschiedliche Restkostenschatzungen be­
gegnet werden? 

1. Einleitung und 
Problemstellung 

Mit der GlobaIisierung von Vertriebswe­
gen, Produktionsstandorten und Kapital­
markten kommt es auch in Deutschland 
im extemen Rechnungswesen zur An­
gleichung an intemationale BiIanzie­
rungsvorschriften. Vorlaufiger Hohe­
punkt dieser Entwicklung ist das Bilanz­
rechtsmodemisierungsgesetz (BiIMoG) 
mit dem Versuch, das Handelsgesetz­
buch mil Elementen aus der IFRS-BiIan­
zierung zu verbinden.1 Die zentrale Ziel­
stelIung von "true-and-fair-view" im 
Rahmen der IFRS hat betrachtIiche Aus­
wirkungen auf die Bilanzierung, z.B. 
durch die Regelungen zur UmsatzreaIi­
sierung. Der Grundsatz ,fair presentati­
on" fUhrt zwangslaufig zur Wunschvor­
stelIung einer synthetischen Untemeh­
mensbewertung.2 

Das gegenwartig laufende Konvergenz­
projekt von IASB und FASB3 sowie die 
im Rahmen des Revenue Recognition 
Projecf beider Standardsetzer zu erwar­
tenden Anderungen werden u.a. einen er­
hebIichen Einfluss auf die BiIanzierung 
von langfristigen Fertigungsauftragen 
haben. Die Neuregelung solI (und wird) 
die beiden bisherigen fUr die Ertragsrea­
Iisierung relevanten Standards, IAS 11 
(Construction Contracts) sowie IAS 18 
(Revenue), ablOsen. Als Grund fUr die 
Notwendigkeit einer Neuregelung wird 

zum einen auf die Bedeutung der Er­
tragsrealisierung fUr die Entscheidungs­
unterstiitzung verwiesen und zum ande­
ren auf zum TeiI inkonsistente und vage 
Regelungen der bestehenden Standards, 
die zudem keine Anleitung (guidance) 
fUr die BiIanzierung von Mehrkompo­
nentengeschaften enthaIten.5 

SolIte der im Diskussionspapier (DP) 
zum Revenue Recognition Project for­
muIierte Vorschlag zur Ertragsrealisie­
rung bei langfristigen Fertigungsauftra­
gen zum Standard erklart werden, dann 
wird die ErtragsreaIisierung gemaB Pro­
jektfortschritt - die PoC-Methode -
nicht mehr der RegelfalI sein, sondem 
zur Ausnahme werden.6 Die Kommenta­
re zum Diskussionspapier geben jedoch 
eine sehr kritische Sicht dieser Neurege­
lung wieder, weswegen Anderungen (hin 

I Vg\. zur Angleichung Verordnung (EG) 
Nr. 160612002 des Europiiischen Parlaments 
und des Rates vom 19.7.2002 betreffend die 
Anwendung internationaler Rechnungsle­
gungsstandards sowie zum BilMoG vg\. u.a. 
GOllert, Oer Betrieb, 22/2008, S. 1165-1171. 

2 Vg\. Schildbach, Internationale Rechnungsle­
gung: Standardperspektiven und Zukunfts­
prognosen, 2006, S. 9 ff. 

3 Vg\. http://www.fasb.orglintllconvergence_ 
iasb.shtml 

4 Vg\. Oiskussionspapier (OP) "Preliminary 
views on revenue recognition" (http://www. 
iasb.org/). 

5 Vg\. OP S 1 und S2. 
6 Vg\. OP 4.21-4.24. 
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zum gegenwiirtig geltenden Standard) 
angeregt werden. So beflirworten bei­
spielsweise der Deutsche Rechnungsle­
gungsstandard Committee e.V. (DRSC) 
und Siemens die stetige Ertragsrealisie­
rung (continuous approach).7 Insofem 
darf vermutet werden, dass die PoC-Me­
thode auch nach der Neuregelung mehr 
als nur der Ausnahmefall bleibt. Aber 
selbst wenn der vorliegende Vorschlag 
Standard wird, behalt die PoC-Methode 
zumindest ftir Projekte, die in einzeln ab­
rechenbare Teilprojekte getrennt werden 
konnen, ihre Bedeutung. 

Die PoC-Methode bietet Moglichkeiten 
der Entscheidungsunterstiitzung und 
Verhaltenssteuerung. Damit diese voll 
ausgenutzt werden, muss deren optimale 
Implementierung im Untemehmen ge­
wahrleistet sein. In diesem Beitrag steht 
daher nicht die anreiztheoretische Be­
trachtung flir die Verhaltenssteuerung im 
Vordergrund, sondem die prozedurale 
Effizienz der PoC-Budgetierung und 
Realisierung. Es werden dazu innerbe­
trieblich effiziente Prozessinhalte und 
-schritte aufgezeigt, urn eine PoC-Uber­
leitung fehlerfrei durchzuflihren. Darti­
ber hinaus wird dargelegt, welche MaB­
nahmen flir eine we1tweite Konzernein­
heitlichkeit erforderlich sind. 

Das dem Artikel zugrunde liegende Pra­
xisbeispiel entstammt (innerhalb der 
KUKA AG) dem Anlagenbau. Die KU­
KA Systems mit iiber 3.600 Mitarbeitern 
und rund 900 Mio. € Umsatz in 2007 
wendet IFRS-Bilanzvorschriften (IAS 11) 
an, die u.a. zum ratierlichen Ausweis der 
Umsatzerlose und Gewinne flihren.8 

2. IAS 11 und Diskussionspapier 
zum Revenue Recognition Project 

Der gegenwiirtig relevante Standard flir 
die Ertragsrealisierung bei langfristigen 
Fertigungsauftragen ist IAS 11 (Con­
struction Contracts). Ein wesentliches 
Merkmal stellt die Ertragsrealisierung 
gemaB Projektfortschritt dar,9 flir die 
sich der Begriff Percentage-of-completi­
on-Methode etabliert hat. 

Dem Standard liegt eine statische Bi­
lanzauffassung zugrunde (asset-liability­
view), d.h., Gewinne resultieren aus 
einem Vergleich der Vermogens- bzw. 
Schuldtitel zwischen dem Anfang und 
Ende des Bilanzierungszeitraums. 1O Der 
AuftragserlOs (contract revenue) solI 
folgende Positionen beinhalten: 11 

• den urspriinglichen Erlos, dessen Be­
trag im Vertrag zugestimmt wurde, 
und 

• Anderungen des Werkvertrags, An­
sprtiche und Erfolgspramien: 
- in dem Umfang, in dem sie wahr­

scheinlich zu einem Ertrag flihren, 
und 

- sofern sie verlasslich gemessen 
werden konnen. 

Der Auftragserlos wird mit dem beizule­
genden Zeitwert (fair value) der erhalte­
nen bzw. noch zu erhaltenden Gegenleis­
tung bewertet. 12 Dem sind Auftragskos­
ten (contract costs) gegentiberzustellen, 
die folgende Positionen umfassen sol­
len: 13 

• Kosten, die direkt zu dem spezifischen 
Vertrag gehoren, und 

• Kosten, die im Allgemeinen dem Ver­
trag zuzuordnen sind und ihm zuge­
rechnet werden konnen, und 

• andere Kosten, die dem Kunden unter 
dem Vertrag in Rechnung gestellt wer­
den konnen. 

Die Ertragsrealisierung gemaB IAS 1 ] .22 
ff. schreibt vor, ErlOse und Kosten in 
Abhangigkeit vom Projektfortschritt er­
folgswirksam zu erfassen. Sofern Verlus­
te aus dem Vertrag wahrscheinlich wer­
den, mtissen die se sofort erfolgswirksam 
beriicksichtigt werden. 14 

Bei der Bilanzierung von 
Fertigungsauftragen wird regelmaBig 

der Wegfall der stetigen 
Ertragsrealisierung gemaB 
Projektfortschritt erwogen. 

Das Diskussionspapier zum Revenue Re­
cognition Project solI (und wird aller Vo­
raussicht nach) in einen einheitlichen 
Standard flir die Ertragsrealisierung 
mtinden, der die bisherigen Standards, 
IAS 11 (Construction Contracts) und 
IAS 18 (Revenue), ablOst. Hiermit sollen 
die derzeit noch geltenden uneinheit­
lichen und vagen Regelungen in den 
Standards wegfallen und zudem auch die 
Bilanzierung von Mehrkomponentenge­
schaften geregelt werden. 15 Danach ver­
folgt das IASB weiterhin den Ansatz der 
statischen Bilanzauffassung l6, das Dis­
kussionspapier enthaIt aber auch Ansatze 
der dynamischen Bilanzauffassung, z.B. 
bei der Aufspaltung von Leistungskom­
ponenten. 17.18 Die unterschiedlichen Bi­
lanzauffassungen konnen in der Tat zu 

unterschiedlichen Darstellungen gleicher 
SachverhaIte kommen. 19 

Von weitaus groBerer Bedeutung ftir die 
Bilanzierung von Fertigungsauftragen ist 
zweifelsohne der Wegfall der stetigen 
Ertragsrealisierung gemaB Projektfort­
schritt als Regelfall. Fortan solI der Er­
trag erst dann realisiert werden, wenn 
der Kunde die Leistung als vertragsge­
maB akzeptiert hat. 20 Ausnahmen von 
dieser Regel sind zugelassen, wenn der 
Kunde den Vertragsgegenstand wahrend 
der Erstellung kontrolliert;21 dement­
sprechend wird durch eine Zerlegung 
eines Gesamtprojekts in einzeln abre­
chenbare Teilprojekte ebenfalls eine Er­
tragsrealisierung vor Abschluss des Ge­
samtprojekts ermoglicht. Letzteres kann 
als qualifizierte Teilabnahme bezeichnet 
werden.22 

Ebenso wie bei der Anfangsbewertung 
bleiben auch im Rahmen der Folgebe­
wertung ursprtinglich spezifizierte Auf­
tragserlOse oder Vertragspreise relevant, 
d.h., die Vertragsdaten werden flir Be­
wertungszwecke arretiert (locked-in), 
und Anderungen sind nur zulassig (und 
erforderlich), wenn ein Verlust aus dem 
Vertrag droht.23 Hier erfolgt also eine 
Orientierung weg vom Fair Value.24 Of-

7 Vg!. GASB und Siemens in der Kommentar-
sektion auf http://iasb.org 

8 KUKA Geschaftsbericht, 2008, S. 78 f. 
9 V gl.IAS 11.22 ff. 
10 Vg!. Gutellberg, Einfiihrung in die Betriebs­

wirtschaftslehre, 1958 (N achdruck 2006), 
S. 165 ff. 

11 IAS 11.11. 
12 IAS 1l.l2. 
13 IAS 1l.l6. 
14 Vg!. IAS 11.22 in Verbindung mit 11.36. 
15 Vg!. ErchillgerlMelcher, KoR 212009 und 

KoR 312009, fiir eine Analyse des Diskus­
sionspapiers in dieser Hinsicht; sowie Hom­
meIlSchmitz!Wiistemallll.BB8/2009.fiir eine 
grundsatzliche Bewertung des Diskussionspa­
piers. 

16 Vg!. DP 2.35. 
17 Vg!. DP 3.25 sowie die Diskussion in Hom­

meIISchmitz!Wiistemarm, BB 812009, S. 375. 
18 Vg!. Gutellberg, a.a.a., S. 165 ff. fiir eine 

Charakterisierung der Bilanzauffassungen 
und deren Urspriinge. 

19 Vg!. Moxter, Bilanzlehre, Band 1: Einfiihrung 
in die Bilanztheorie, 1985; sowie Wiistemalll1/ 
Kierzek, Accounting in Europe, 2005. 

20 Vg!. DP 4.21-4.24. 
21 Vg!. DP S28(a). 
22 Vg!. HommeIISchmitz!Wiistemal1ll.BB 8/ 

2009, S. 376; sowie Wiistemalll1lWiistemann, 
ZfB 2009. 

23 Vg!. DP 5.83. 
24 Vg!. HommeIISchmitz!Wiistemallll.BB 8/ 

2009, S. 377. 



fensichtlich wird der konservativen Be­
wertung Entscheidungsnlitzlichkeit zu­
geschrieben; sie ist aber auch unter dem 
Aspekt der Verhaltenssteuerung vorteil­
haft.25 

Die Kommentarfrist flir das Diskussions­
papier lief im Juni 2009 ab. Etliche 
Kommentare bemiingeln die Abkehr von 
der stetigen Ertragsrealisierung, so z.B. 
das DRSC oder auch Siemens.26 Aus 
diesem Grund liegt die Vermutung nahe, 
der letztIich wirksam werdende Stan­
dard dUrfte doch noch die Moglichkeit 
schaffen, Ertriige gemiiB dem Projekt­
fortschritt realisieren zu konnen. Mit ei­
niger Sicherheit werden aber wohl die 
dies erIaubenden Ausnahmen respektive 
SpeziaIflilIe erhaIten bleiben, d.h. die 
qualifizierte TeiIabnahme einzeln abre­
chenbarer (TeiI)Projekte sowie FiiIle, in 
denen der Kunde den Vertragsgegen­
stand wiihrend der ErsteIlung kontroI­
liert. (AIlerdings steht die Definition, 
wann ein Kunde einen Vertragsgegen­
stand kontroIliert, noch zur DiskussionY) 

In jedem Fall wird die Anwendung 
der PoC-Methode auch nach der an­
stehenden Neuregelung mogIich bzw. 
erforderIich sein. 
Demnach muss das betriebliche Rech­
nungswesen in der Lage sein, den Pro­
jektfortschritt effizient und (moglichst) 
fehlerfrei zu bestimmen und Kosten 
den ggf. aufeinanderfoIgenden TeiIpro­
jekten eindeutig zuzuordnen. Dazu 
soIl ten innerbetriebIich effiziente Pro­
zesse bestimmt werden, die zudem eine 
konzernweite Einheitlichkeit gewiih­
ren, was insbesondere bei international 
tiitigen Unternehmen von Bedeutung 
ist. 

3. Kritische Wurdigung 
bestehender (Praxis)Verfahren 

Die bereits angesprochene zunehmende 
Anwendung von IFRS in Deutschland 
flihrt insbesondere im Projektgeschiift 
dazu, die Umsatzlegung nach der PoC­
Methode vorzunehmen - soweit die Vo­
raussetzungen des IAS I 1.22 ff. erfliIlt 
sind.28 Diese Methode der Teilgewinn­
realisierung vor Projektende unterschei­
det sich grundsiitzIich vom bisherigen 
HGB-Ausweis gemiiB Realisationsprin­
zip zum Projektende. Die Umsatzlegung 
oder der Umsatzausweis nach PoC-Pro­
jektfortschritt kann dabei durch verschie-

dene Methoden erfolgen. Die Literatur 
unterscheidet im Wesentlichen zwei Ver­
fahren: 

1. Outputorientierte Verfahren 
2. Inputorientierte Verfahren 

Die outputorientierten Verfahren ba­
sieren auf einer Schiitzung des Projekt­
fortschritts im Rahmen festgelegter Mei­
Iensteine oder TeiIprojekte. Diese TeiI­
projekte sind bereits bei Vertragsab­
schluss festgelegt. 29 Dabei wird es sich 
klinftig urn MeiIensteine handeln (z.B. 
Design Freeze, BaufertigsteIlung etc.), in 
deren FertigsteIlung nicht eindeutig zuor­
denbare Leistungen oder Kosten angefaI­
Ien sind. Dies erOffnet den Rahmen flir 
Bewertungsspielriiume hinsichtIich der 
berUcksichtigungsfiihigen Gewinnbe­
standteiIe innerhalb des PoC-Ansatzes. 

Die inputorientierten Verfahren orien­
tieren sich im Unterschied zu den output­
orientierten Verfahren an Schiitzungen, 
die entweder auf Zeit- oder Kostenpara­
meter aufbauen.30 In der Literatur wer­
den diese aIs "labour-hours-Methode" 
oder "cost-to-cost-Methode" bezeich­
net.3! 

Die Praxis verfoIgt im Wesentlichen die 
"cost-to-cost-Methode".32 Der Vorteil 
der "cost-to-cost-Methode" ist die rela­
tiv einfache Ableitung aus den gesuch­
ten Kosten. Basierend auf dieser Me­
thode wird der anteiIige Umsatz in der 
Gewinn- und VerIustrechnung in Ab­
hiingigkeit vom prozentualen Gesamt­
kostenanfaIl dargestellt. EbenfaIls ba­
sierend auf diesem prozentualen AnteiI 
wird der Periodengewinn eingesteIlt.33 

Ein genereIles Problem der PoC-Metho­
de steIIen Schiitzungsiinderungen oder 
Fehler in der Restkostenschiitzung dar.34 

Durch die "cumulative catch-up method" 
werden die se Anderungen liber die Auf­
tragskalkulation in der Gewinn- und Ver­
lustrechnung sowie in der Bilanz der ent­
sprechenden Berichtsperiode beriick­
sichtigt.35 Die Problematik steIlt sich bei 
der mit der HGB-Regelung identischen 
"completed-contract-method" (CC-Me­
thode) nicht, was auch den Gestaltungs­
spielraum flir ErgebnisdarsteIlungen ein­
schriinkt. Befiirworter der Rechnungsle­
gung nach HGB betonen daher deren 
nach ihrer Auffassung hohere VerIiiss­
lichkeit bzw. geringere Manipulationsan­
fliIligkeit. Das Argument wird ebenfaIIs 
im Kontext der jiingsten Finanzmarktkri-

se vorgebracht, die (auch) in Verbindung 
mit der Fair-Value-Bilanzierung zu brin­
gen ist. 36 

Auch wenn im Schrifttum trotz Giiltig­
keit des ReaIisationsprinzips zuweiIen 
die Anwendung der PoC-Methode unter 
restriktiven Bedingungen fUr zulassig er­
achtet wird37, so kann der Vergleich bei­
der Methoden als Vergleich unterschied­
licher Rechnungslegungsansiitze be­
trachtet werden. Zur Beurteilung der 
Methoden gilt es zwei Aspekte zu be­
trachten: 

• Zum einen steIlt sich die Frage nach 
der 0) Entscheidungsunterstiitzung 
und 

• zum anderen jene nach der (2) VerhaI­
tenssteuerung, die durch Verwendung 
einer bestimmten Methode erreicht 
werden kann. 

25 Vg!. DuttalZhang, Journal of Accounting Re­
search, 2002. 

26 Vg!. Fn. 7. 
27 Vg!. Zusammenfassung vom IASB Board 

Meeting, 14.-18.9.2009, auf http://iasb.org 
28 Zum IAS 11, vg!. u.a. Baetge, Bilanzen, 

8. Aufl., 2005, S. 686, und Adler, Rechnungs­
legung nach internationalen Standards, bear­
beitet von GelhausenJPape, Loseblattausga­
be, 2005, Abschn. 16, Tz. 41. 

29 Vg!. z.B. Kirsch, Zeitschrift fUr intemationale 
und kapitalmarktorientierte Rechnungslegung 
(KoR), 2006, S. 53. 

30 Vg!. KeitzlSchmieszek, Zeitschrift fUr interna­
tionale und kapitalmarktorientierte Rech­
nungslegung (KoR), 2004, S. 122, und u.a. 
IAS 11.30(c). 

31 Vg!. z.B .. Plock, Ertragsrealisation nach In­
ternational Financial Reporting Standards, 
2004, S. 130. 

32 Vg!. IAS 11.22, IAS 11.36 i. V. m. WP-Hand­
buch, 2006, 1420 ff., sowie Keitz, Praxis der 
IASB-Rechnungslegung, 2. Aufl., Stuttgart 
2005, S. 197. 

33 Z.B. Geschaftsbericht KUKA, 2007, S. 108, 
Geschaftsbericht MAN Aktiengesellschaft, 
S. 150 ff., und zur Theorie vg!. u.a. Larson/ 
Brown, Accounting Horizons, Septemberl 
2004, S.214, Brandt/Freidank (Hrsg.): Die 
deutsche Rechnungslegung und Wirtschafts­
prUfung im Umbruch, Festschrift fUr Wilhelm 
Theodor Strobel, 200 I, S. 162. 

34 Vg!. u.a. Adler, Rechnungslegung nach inter­
nationalen Standards, bearbeitet von Gelhau­
sen/Pape, Loseblattausgabe, 2005, Abschn. 
16, Tz. 103. 

35 Vg!. u.a. Gollert, Der Betrieb, 22/2008, 
S. 1165-1171, Rapp, Kostenrechnungspraxis, 
5/2002a, S. 299 ff., und IAS 11.38 i. V. m. 
IAS 8.32 ff. 

36 Vg!. z.B. Bieg et al., Der Betrieb, 47/2008, 
S. 2543- 2546. 

37 Vg!. z.B. Hayn/Graj Waldersee, IFRSIHGBI 
HGB-BiIMoG im Vergleich, 7. Aufl., 2008, 
S.190f. 
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Hinsichtlich des Aspektes der Entschei­
dungsunterstUtzung ist festzustellen: 
Beide Methoden sind in gleicher Weise 
hierfUr geeignet. Das Identifizieren objek­
tiv notwendiger MaBnahmen zur Siche­
rung (oder Steigcrung) des Projekterfolgs, 
z.B. gemessen als erwarteter Kapitalwert 
des Projekts, sollte von der buchhalteri­
schen Abbildung des Projektfortschritts 
unabhangig sein, zumal Aufwendungen in 
gleicher Weise erfasst werden. 

In Bezug auf den zweiten Aspekt der 
VerhaItenssteuerung gilt diese Metho­
denaquivalenz nicht mehr. Die Umsatz­
realisierung vor Projektende nach der 
PoC-Methode erhOht die Anzahl der 
Freiheitsgrade fUr die Losung des Ver­
haltenssteuerungsproblems. So zeigen 
ArneggerlHofmann (2007), dass die 
PoC-Methode zumindest in einer Partial­
betrachtung (ihrer Steuerungswirkung) 
der CC-Methode Uberlegen iSt.38 A.hn­
lich argumentiert Masch (2006), wenn­
gleich er auf mogliche Zielkonflikte hin­
weist, die bei der Verhaltenssteuerung 
auftreten konnen.39 

In der Praxis erfolgt eine Umvertei­
lung sowohl auf Teilgewinne (z.B. bei 
einem GeschliftsfUhrer) als auch auf 
Basis von einzelnen Projekten (z.B. 
Projektleiter). Die sich hieraus erge­
benden Anforderungen mUssen Uber 
eine moglichst robuste Restkosten­
schatzung aufgefangen werden. Da­
durch werden vorgezogene Gewinne 
vermieden. 
Anreizsysteme sind des Weiteren fle­
xibel und dynamisch auszugestalten. 
Eine Gewinnrealisierung auf "cost-to­
cost"-Basis muss z.B. mit einem quali­
tativen Projektfortschritt korrespondie­
ren. 

4. Problematik der PoC-Methode 
anhand eines Praxisbeispiels im 
Anlagenbau 

4.1. Vollkostenkalkulation als 
Ausgangsbasis 
Basierend auf den in den GroBunterneh­
men bisher vorherrschenden Kalkula-

SAP). Entsprechende ERP-Systeme ha­
ben hierzu in der Regel eigenstandige 
Module, in denen Projektstrukturen an­
gelegt werden konnen.40 Die Vollkosten­
kalkulation beinhaltet dabei kostenstel­
lenbezogene Stundensatze (z.B. fUr die 
elektrische Montage) und eine Auf­
schlagskalkulation fUr Verwaltungs- und 
Vertriebskosten, die in die Projektkalku­
lation eingestellt werden. 

Aufbauend auf einer Angebotskalkula­
tion wird nach erfolgreicher Angebots­
akquisition in einem zweiten Schritt eine 
Startkalkulation erstellt, welche die 
Grundlage der mitlaufenden Kalkulation 
bildet.41 Dabei ist zu beachten: Es gibt 
Unternehmen, die zuerst die Angebots­
kalkulation (die dann in der Regel im 
Vertrieb kalkuliert wird) einstellen, bis 
dann die "endgi.i1tige" Startkalkulation 
vorliegt, die in der Projektabwicklung 
erstellt wird. Die sich hieraus ergeben­
den Abstimmungsschwierigkeiten und 
Verantwortlichkeiten sollen an dieser 
Stelle nicht thematisiert werden. Diese 
Vorgehensweise ist jedoch nicht zu emp­
fehlen, da dann unterschiedliche kalkula­
torische Absprungpunkte vorIiegen. 

Empfehlenswert ist eine abteilungs­
und funktionsUbergreifende, abge­
stimmte Kalkulation, die bei GroBpro­
jekten im Nachgang zur Angebotsver­
teidigung eingestellt wird. 

Das Instrumentarium der mitlaufenden 
Kalkulation dient dazu, monatlich 

• die Projektabweichungen zur kauf­
mannischen Steuerung nach Umsatz 
und Ergebnis einerseits und 

• zur abwicklungstechnischen FUhrung 
nach einzelnen Gewerken andererseits 

erfassen konnen. Die monatliche mitlau­
fende Kalkulation ist damit das Instru­
mentarium zur Projektsteuerung und die 
Grundlage des Projektstatusberichtes. 
Selbstverstandlich basieren solche Pro­
jektstatusberichte haufig auf Schatzun­
gen, die es dann controlling-technisch 
durch MaBnahmen zur Risikopravention 
zu berUcksichtigen gilt.42 Die Tabelle I 
zeigt exemplarisch den Aufbau eines sol­
chen PoC-Vollkostenerfassungsblatts 

tionsrichtlinien, in Deutschland im We- auf. 
sentlichen heute noch aufbauend auf 
einer Vollkostenrechnung, werden Pro­
jekte im Anlagenbau regelmaBig in 
einem Enterprise Resource Planning­
System (ERP-System) abgebildet (z.B. 

Die Tabelle I ist in zwei Bereiche geglie-
dert: 

• zum einen in Erfassungsdaten auf 
der linken Seite (z.B. Auftragsnum-

mer 101, unter der ein Projekt einge­
bucht wird, SGE als AbkUrzung fUr 
strategische Geschliftseinheit, z.B. 
"body-in-white" oder Rohbau, der ein 
Projekt zugeordnet wird, Bezeichnung 
des Projekts AlOl, Auftragszugang 
im Mlirz 2007 und Realisierungsda­
turn im Dezember 2008); 

• zum anderen finden sich als Kernbe­
standteile 
- der Auftragswert mit rund 115 

Mio.€, 
- die Dritt- oder Fremdkosten (d.h. 

samtIiche externe Kosten) mit 95 
Mio.€, 

- das Risiko, oder auch Risikoreserve 
genannt, mit 5 Mio. €, 

- die verbleibende Marge, hier als 
Bruttoertrag bezeichnet, mit 15 
Mio. €sowie 

- die erwarteten Stunden von 20.000, 
die zur Auftragsabwicklung not­
wendig sind. Bei den Stunden han­
delt es sich dabei urn die Eigenka­
pazitat. Die QuaIitat der Stunden­
leistung, gemessen als Bruttoertrag 
pro Stunde, ist ein entscheidender 
Werttreiber im Anlagenbau.43 

Als Ergebnis auf der rechten Seite wird 
dadurch ein Vollkostenergebnis ermittelt. 
Jede Spalte wird im Einzelnen unter­
schieden in einen Vorjahreswert und 
einen Erwartungswert sowie die Erwar­
tung des Vormonats. In Summe erhalt 
man dadurch den Auftragswert, die Mar­
ge und das Vollkostenergebnis Uber die 
Gesamtheit aller Auftrage. Das Vollkos­
tenerfassungsblatt ist die Grundlage fUr 
die Dberleitung auf IFRS. 

Der Vollstandigkeit halber ist darauf hin­
zuweisen, dass ebenfalls die Auftrage 
nach der "Completed-Contract-Metho­
de" (d.h. wie im HGB UbIich) als CC­
Auftrage in die Erfassung eingehen mUs­
sen. 

38 Vg!. AmeggellHojmann, Zeitschrift fUr Be­
triebswirtschaft, 212007, S. 115-139. 

39 Vg!. Masch, in: Wagenhojer, A. (Hrsg.): Con­
trolling und IFRS-Rechnungslegung: Kon­
zepte, Schnittstellen, Umsetzung, 2006. 

40 Vg!. Wenzel, Betriebswirtschaftliche Anwen­
dungen mit SAP R/3, 1. Aufl., 2001. 

41 Vg!. Rapp, Kostenrechnungspraxis, 512002a, 
S. 299 ff. 

4" Vg!. Rapp, Zeitschrift fUr Betriebswirtschaft 
(ZfB), 1I2002b, S. 13. 

43 Vg!. Rapp, Controlling, 112001, S. 36. 
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4.2. PoC-Oberleitung auf Umsatz 

Die Dberleitung des VoIlkostenergebnis­
ses auf das IFRS-Ergebnis basiert auf 
dem Fertigstellungsgrad. Der Fertigstel­
lungsgrad ergibt sich im vorliegenden 
Beispiel aus der "cost-to-cost-Methode" 
(den angefaIlenen Gesamtkosten). Basie­
rend auf den jeweiIigen Auftragen wird 
liber den FertigsteIlungsgrad der Umsatz 
im IST und die roIIierende Vorschau er­
mittelt. Von dem ermitteIten Gesamtum­
satz im 1ST ist der Vorperiodenumsatz 
abzuziehen, um den Umsatz im Ge­
schaftsjahr oder im jeweiligen Berichts­
monat zu erhalten. 

Im vorIiegenden Beispiel der Tabelle 2 
ist dieser Umsatz in der SpaIte "Umsatz 
im Geschaftsjahr" mit 300 Mio. € er­
sichtIich. Aus dem Umsatz wird im 
nachsten Schritt die Marge im Ge­
schaftsjahr (das Bruttoergebnis nach 
1FRS) ermitteIt (30 Mio. €). Ebenfalls 
werden auftragsbezogen die verIustfreie 
Bewertung mit 14 Mio. € sowie der 
RlicksteIlungsbedarf erfasst (5 Mio. € 
Auswirkung im Geschaftsjahr). 

In der Tabelle 2 ist anhand eines Praxis­
beispiels ersichtIich, wie aus der PoC­
DberIeitung im 1FRS-Arbeitsblatt die 
Verbindung zu der Gewinn- und VerIust­
rechnung nach IFRS hergestellt wird. 

In der heutigen Praxis kommen zwei un­
terschiedIiche Uberleitungsvarianten 
zum Tragen. Zum einen die sog. kalku­
latorische Variante, bei der eine Marge 
auf Basis der Vollkostenrechnung im 
PoC-Blatt ermittelt wird, die dann liber 

das Deckungsergebnis, den Gemeinkos­
tenanfaIl, das kalkulatorische Abgren­
zungsergebnis und das neutrale Ergebnis 
in das Untemehmens-EB1T transferiert 
wird (d.h. Umdrehung kalkulatorischer 
Kosten). 

Die TabeIle 2 zeigt dies en Weg auf. Das 
Deckungsergebnis beinhaltet in diesem 
Fall die tatsachIich angefaIlenen Einzel­
deckungen aus erbrachten Dienstleistun­
gen, der Produktion und den Materialge­
meinkosten. Der GemeinkostenanfaIl 
umfasst die Entwicklung des effektiven 
Anfalls, d.h. Kostenunter- oder -liberde­
ckungen in Vertrieb, VerwaItung, aber 
auch im Zinsbereich. Das kalkulatori­
sche Abgrenzungsergebnis setzt die kal­
kulatorischen Abschreibungen auf die 
biIanziellen Abschreibungen zurlick. 
Das neutrale Ergebnis umfasst u.a. die 
Auflosung von RlicksteIlungen, Ertrage 
aus staatIich gefOrderten Projekten und 
Ertrage aus dem Abgang von Anlagever­
mogen. Dadurch ergibt sich ein Unter­
nehmens-EBIT von 10 Mio. €. 

Die zweite Variante leitet die Marge di­
rekt als Bruttoergebnis nach 1FRS ab und 
ist sozusagen ohne Oberleitungsrechnung 
in die IFRS-Gewinn- und VerIustrech­
nung liberfUhrbar.44 In diesem Fall wird 
die Marge liber die direkten Kosten (Her­
stellkosten nach IFRS) ermittelt.45 Der 
VorteiI dies er Variante besteht darin, kei­
ne kalkulatorischen Stundensatze mehr 
berlicksichtigen zu mlissen (d.h., eine 
DberIeitungsrechnung wie in Tabelle 2 
unter Berlicksichtigung von Deckungser­
gebnis, GemeinkostenanfaIl und kalkula-

torischen Abschreibungen entrallt). Eine 
Vertriebssteuerung liber Aufschlagssatze 
fUr die FunktionskostenblOcke ist jedoch 
in dieser Variante ebenfaIls moglich und 
zweckmaBig. 

In der Praxis ergibt sich haufig ein weite­
res Problem durch die auBerordentliche 
Komplexitat, die diese DberIeitungs­
rechnungen im Rahmen einer PoC-Ar­
beitsunterIage mit sich bringen konnen. 
Die TabeIle 2 ist daher bereits eine ver­
einfachte Version. Im vorIiegenden Pra­
xisbeispiel umfassen das sog. "QB 10-
Blatt", das dem Wirtschaftsprlifer im 
Rahmen des Jahresabschlusses zur Prli­
fung vorgelegt wird, rund 30 Arbeits­
spaIten und ungefahr 60 Projektzeilen. 

Wie in Tabelle 3 aIlein aus der Anzabl 
der Spalten ersichtlich wird, ist die Kom­
plexitat betrachtlich hoher als in Tabelle 2. 
Im vorIiegenden Fall rlihrt diese Aufstel­
lung noch aus den Anfangsjahren der 
EinfUhrung der PoC-Methode (erstmali­
ge Verwendung im Jabr 2002). Dabei 
wurde versucht, sozusagen alle Sachver­
haIte in einer Tabellenkalkulation abzu­
bilden. In dieser Systematik werden des­
halb vier Sichtweisen verarbeitet: 

1. Auftragserwaltungen mit und ohne Si­
cherheitsabschlag (siehe Zeile Ibis 5); 

2. IFRS-Ausweis nach der "cost-to-cost­
Methode" (siehe u.a. Zeile 6, 7 LV.m. 
ZeiIe 28 und 29); 

3. HGB-Ausweis (siehe z.B. ZeiIe 26); 

44 IAS 1.92 - Umsatzkostenverfahren. 
45 IAS 1.88. ff., IAS 2.12 ff., IAS 16.22. 
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Dcckullgscrgelmis II!! Gemeinko:itcnunfal! 
Kalk. Abgrcnzungsergebnis 

Ncutra!es Ergcbnis ! 
I I 
I I ERIT _ 

>I< sichc auch GuY Dienstldstut1g~Deckung 

Produktion-Deckung 
MGK~Dcdmng 

Konstruktion-Dcckung 

Dcckungsergchnis 

,I 
-2 

-2 

-4 

Entwicklung cficktivcr Anfall 

Vertricb cffcktivcT Aufa!! 
Vcrwaltung effcktiver Anfal! 

Zillscn cffcktivcr Anfall 
Gemeinkostcnanfall 

-4 

-18 

-8 
-2 

-32 

BiJanzielle AfA -6 

KalkulalOrische AfA 

Kalkulatorischc Zinscll 
UOlbcwertung Vorratc 
Bcstandskorr.iSkontocrtr. 
Fordcrungsausfalle 

PWB zu Fordemngen 

2 

10 

o 
o 
o 

Aufwand a. d. Zuwcisung von EWB 0 

Ertrag a. d. Auflosung von EWB 0 

Sonstigcs 0 
Kalkulatorisches Abgrenzungscrgebnis 

Tab. 2: PoC Oberleitung IFRS auf GuV per 31.12.2007 (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an KUKA Systems GmbH (aus Verein­
fachungsgrOnden werden nur einige Spalten exemplarisch ausgefOllt» 

4. Gewinn- und Verlustrechnungen so­
wie relevante Bilanzpositionen (siehe 
Ergebnisanalyse oder z.B. Zeile 20). 

Da diese Tabellenkalkulation nicht auto­
matisch mit Untersystemen verkniipft 
ist, miissen manuelle Fehler im Rahmen 
der Kontrollsysteme verrnieden werden. 
Urn daher erstens die Komplexitat zu re­
duzieren, zweitens eine Durchsicht fUr 
den Priifer einfacher zu gestalten und 
drittens insbesondere auch in der monat­
lichen Berichterstattung Transparenz 
und Kommunikation zu gewahrleisten, 
werden heute einfachere Arbeitsbliitter 
zugrunde geIegt. Das nachste Kapitel 
stellt ein solches Arbeitspapier vor, mit 
dem die Uberleitung auf die Bilanz dar­
gestellt wird. 

4.3. PoC-Uberleitung aut Bilanz 

Die Bilanz nach IFRS im Anlagenbau ist 
gekennzeichnet durch PoC-Forderungen 
auf der Aktivseite, die mit dafUr erhalte-

nen Anzahlungen saldiert werden (z.B. 
20 Mio. € PoC-Forderungen in Spalte 25 
der Tabelle 3), und PoC-Verbindlichkei­
ten auf der Passivseite. Wie in der Um­
satz- und Ergebniserrnittlung werden 
auch die Forderungen und Verbindlich­
keiten auftragsbezogen erfasst (siehe 
auch Tabelle 3). Die Tabelle 4 steIIt die 
Subtraktion der erhaltenen Anzahlungen 
von den Forderungen brutto pro Projekt 
dar, urn die Forderungen netto zu erhal­
ten. 

Die Summe iiber alle Auftrage der For­
derungen netto exemplarisch 20 Mio. € 
(in Tabelle 4 durch einen Ringel gekenn­
zeichnet) entspricht der in der Bilanz 
auszuweisenden Position (siehe dazu 
auch Tabelle 5, dort betragen die Forde­
rungen aus Fertigungsauftragen auf AG­
Ebene in Summe rund 93 Mio. €). 

Die poe-Verbindlichkeiten werden 
iiber die Verbindlichkeiten netto ermit­
telt, hinzuaddiert werden erhaltene An-

zahlungen in Summe 100 Mio. €. Hier­
bei ist zu beachten: In der Regel versucht 
ein Anlagenbauer den Anzahlungsiiber­
schuss vertraglieh durchzusetzen. Diese 
erhaltenen Anzahlungen pro PoC-Auf­
trag werden mit den entsprechenden For­
derungen (50 Mio. €) auftragsspezifisch 
aufgerechnet. Dadurch erhlilt man die 
Verbindlichkeiten brutto (50 Mio. €). Die 
Summe der Verbindlichkeiten brutto 
iiber alle Projekte befindet sich auf der 
Passivseite unter der entsprechenden 
Position, siehe in Tabelle 5 mit ca. 149 
Mio. € auf der AG-Ebene. 

EbenfaJls auftragsbezogen werden die 
verlustfreien Bewertungen erfasst. Ver­
lustfreie Bewertungen (eine niedrigere 
Bewertung) sind dann anzusetzen, falls 
die voraussichtlichen Verkaufserlose ab­
ziiglich Erlosminderungen unter den ge­
samten Auftragskosten Iiegen. In diesem 
Fall ist eine Riickstellung zu bilden (Droh­
verlustriickstellungen von 45, I Mio. € fin­
den si ch auf der AG-Ebene unter Sonstige 
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Tab. 4: PoC Oberleitung IFRS auf Bilanz (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an KUKA Systems GmbH) 
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T€ 

LANGFRiSTiGE~vERM6G~ENswERTE"'" 

Anlagevenniigen 
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Sachanlagen 

Beteiligungen an assoziierten Unternehmen 
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Langfristige Steuerforderungen 

Latente Steuern 

KURZFRISTIGE VERMOGENSWERTE 

Vorrate 

Forderungen und sonstige Vermiigenswerte 

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 

Forderungen aus Fertigungsauftriigen 

Forderungen gegen verbundene Unternehmen 

Sonstige Vermogenswerte und 
Rechnungsabgrenzungen 

Zahlungsmittel und 

Zahlungsmittelaquivalente 

ZUR VERAUSSERUNG BESTIMMTE 

VERMOGENSWERTE 

PASSIVA 
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153.517 
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293.274 

8.878 jiiJ~~~[~ll 
45.537 

347.689 
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252.477 
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3.608 

39.463 

412.348 
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718.337 r.!lltl~ 
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Tab, 5: Konzerbilanz der KUKA Aktiengesellschaft zum 31.12.2007 (Que lie: KUKA AG Geschaftsbericht 2007) 
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RlickstelIungen). Die verlustfreien Be­
wertungen werden wie folgt ermittelt: Im 
Vorratsbestand werden zunachst die Ab­
wertungen vorgenommen, wahrend der 
positive Saldo zwischen verlustfreier Be­
wertung und Abwertung der Vorrate auf 
der Passivseite eingestelIt wird. Diese 
Position ist in TabelIe 5 mit 77,4 Mio. € 
unter den 126,3 Mio. € sonstigen Rlick­
stelIungen ausgewiesen.46 

S. Implikationen aus der Analyse 

Die Analyse der PoC-Methode in dem 
vorgestellten Praxisbeispiel hat zum 
ZieI, innerbetriebliche Prozesse und 
MaBnahmen zu identifizieren, die eine 
effiziente PoC-Budgetierung und -Reali­
sierung im Projektgeschaft, z.B. im 
GroBanlagenbau, gewahrJeisten. Folgen­
de Kernaussagen lassen sich aIs Ergeb­
nis der Analyse formulieren: 

I. Eine PoC-Uberleitungsrechnung ist 
nur dann moglich, wenn es prlizise 
monatliche mitlaufende Kalkulatio­
nen gibt, aus der sowohI der Ist- als 
auch der Planfortschritt zum Projekt­
ende (die Restkostenschatzung) ab­
Ieitbar sind. Ohne diese Genauigkeit 
in der mitlaufenden Kalkulation ist 
keine Ergebnistransparenz gegeben. 

2. Die monatlichen, weltweiten, mitlau­
fenden Kalkulationen mlissen identi­
sche PoC-Uberleitungsmethoden - in 
der RegeI die "cost-to-cost-Methode" 
- aIs Grundlage haben. Ohne diese 
Identitat werden in unterschiedlichen 
Tochtergesellschaften unterschied­
Iiche ArbeitsbIatter oder auch ver­
schiedene Kalkulationen beispiels­
weise zur Ermittlung von Stundensat­
zen angewandt. 

3. Die PoC-Ermittlung mu ss system­
technisch, d.h. automatisch erfoIgen 
(z.B. im ERP-System), urn manuelle 
Eingriffe zu vermeiden. Ohne diese 
Automatisierung kommen in der Pra­
xis haufig verschiedene manuell ge­
pflegte Arbeitsblatter zum Einsatz, 
die zur Fehlerhaftigkeit flihren kon­
nen. 

4. In der RegeI treten die haufigsten 
Fehler in komplizierten, meist ExceI­
basierten PoC-UberleitungsbIattern 
auf. Deshalb ist es notwendig, die 
PoC-Uberleitungsblatter so einfach 

wie moglich zu gestalten und automa­
tische Kontrollroutinen festzulegen. 

5. Grundsatzlich ist ein Vier-Augen­
Prinzip zu gewahrleisten, urn eventu­
elle Vorschau-Probleme aus der Rest­
kostensschatzung zu reduzieren, die 
si ch dann ergeben, wenn unterschied­
liche Kostenverlaufskurven zum Peri­
odenende (BiIanzstichtag) oder zum 
Vorschauende (Halbjahresstichtag) 
zugrunde gelegt werden. Ohne dieses 
Prinzip bucht z.B. der Projektleiter, 
der am Ergebnis des Projekts bonus­
technisch gemessen wird. 

Die Kernaussagen bleiben von den ange­
sprochenen Anderungen, die aus dem 
Revenue Recognition Project resultieren 
werden, unberlihrt. Eine bilanzielle Er­
fassung langfristiger Projekte mit der 
PoC-Methode wlirde dann u.U. nicht 
mehr der Regelfall sein, ware aber den­
noch zumindest aIs AusnahmefalI zulas­
sig. Auch in soIchen Fallen gilt es, die 
Methode effizient umzusetzen. 

6. Zusammenfassung 
Der in diesem Beitrag zugrunde gelegte 
Praxis fall kommt in seiner Schlussfolge­
rung zu flinf Kernaussagen, die es in 
einem modernen Unternehmen mit 
GroBanlagenbau umzusetzen gilt, urn 
prozedurale Effizienz der PoC-Budgetie­
rung und Realisierung zu schaffen. Es ist 
festzuhalten: Die PoC-Methode zur 
IFRS-Umsatzlegung und zum IFRS-Ge­
winnausweis wird systemtechnisch un­
terlegt dann effizient, wenn die Kosten­
verbuchung in einer Unternehmensgrup­
pe klar, d.h. weitgehend automatisch aus 
den Buchungsvorgangen der Finanz­
buchhaltung und der Zeiterfassung gere­
gelt ist und einfache Uberleitungssche­
mata mit Kontrollroutinen zur Fehlerver­
meidung zum Einsatz kommen. 

MogIiche Anderungen der Rechnungsle­
gung durch das Revenue Recognition 
Project werden zwar Auswirkungen da­
rauf haben, ob die PoC-Methode weiter­
hin der RegelfalI der BiIanzierung sein 
wird oder nicht; die UberJegungen und 
SchlussfoIgerungen zur effizienten Um­
setzung der Methode bleiben davon aber 
unberlihrt. 

46 KUKA Geschaftsbericht, 2008, S. 165. 
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