B 12688

32. Jg.

EUR 19.83

100

Januar

1/2007

Albrecht Deyhle
Sven Hennige
Frank-Jirgen Witt
Alred Biel

Ralf Kesten w.a.
Roll Kluge
Imprassum

Henry Dannenberg

Stephan Kress

Jan Selders
Thomas Padberg

K. Panitz, D. Maras,
Frank 5. Zipfel

Alfred Biel

108  Int. Controller Versin eV

@ Verlag fiir

ONTROLLE
& V.

CM CONTROLLER MAGAZIN

Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis
Controlling-Anwendungen im Management

Slabwechsel

Doutschen Finanzabtailungen fehlen Controller
El‘rl-l'l."l.1:'|:h;;rrn-|:'nf in Cantraller's Reporting

EKMU - Baromater Controllar Services 2006

Toolgestutzte Wirtschattiichkeitsanalyse von IT-investitionen

atra tegie = gin ganrheithichar Mana gEmMmeniproress

Hostenkalkulation unter Einbeziehung von Kosten der
I"I-i'-.ll-l::llr'rpr:;l.ml:_; am Berspie!l #ines Bavunternahmens

Prozesskos tenrechnung in der Matenalwirischaft und dem
Vertrieb b eimem Unternehmen des Sondermaschinenbaus

Komplexildlsmanagement zur Sicharstellung langiristiger Weli-
bewarbslihigheil in der Automaobilindustria

Steverungsindikatoren fir Wohnungsbaugenossenschafien

BWL .vor Gercht™: Chaos in der investitionsrechnung

Software patente fur Europa’?

Umfassendes Investitonsbeurteilung mil spezieller Risikobetrachiung

Cashfllowbeltrachtung bei starkem Wachstum bei sinem Kapital-
mtensiven Recurring Business Modsll

Euntr-_‘-lhng und unternelimensches Dankon
Markenbewertung im infernen und externen Rechnungswasen

i'-'l.lr‘qur'!.!.] urnd Foarecas! optimienen
Empirische Erkenninisse und Ansitze

Literaturforum

ICY im CMW

ISSN 1616-0495

http://'www.controllermagazin.de



Controlling kann so einfach sein!
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® Planung, Analyse, Reporting mit einer einzigen Software
® Einfache Navigation durch logische Baumstruktur
B Automatischer Datenimport aus diversen Vorsystemen

® Bei mehr als 2.600 Unternehmen erfolgreich im Einsatz
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STABWECHSEL

DOv. Wlars Erspimane Dv. Atenchi Dayhia

Am 14. Oktober 2006 war in Wornthsee der Starnberger Landkreislauf. 195 Teams zu 10 Liufern traten an den San
| Start und Ziel befanden sich am neuen Sportlerheim. das nach den Prinzipien von ppp - private public partnership
| - enkstanden ist

Die 10 Laufer mussten sich arganisieren aul drei verschieden langen Strecken. jeder Liufer trug den Stab des Teams
Hatte er das Ziel erreicht (oder die Lauferin), musste man mit dem Stab samt dessen Chip in der Spitze an der Antenne
entlang streifen und die Zeit war gestoppt. In dem Moment trat aus der Box heraus der nichste Liufer und nahm
den Stab und ging .auf die Strecke”.

50 etwas Ahnliches gibt es jetat beim Controller Magazin - nur dass der erste Laufer auf der Strecke des Chefredak
teurs nicht nur eine halbe Stunde, sondern 32 Jahre lief

Seit Griindung des Controller Magazins war ich (Deyhle) zustandig: es gibl keinen Beitrag. den ich nicht selber gelesen

| habe als der .alte” Herausgeber. Und am Anfang hatte ich 6fter das Problem, Nummermn, die nicht ganz voll wurden,
mit efgenen Aulsitzen zu [illen. Wenn Sie also im Internet unseren Themenspetcher anschauen, komme ich in den
70er und BOer Jahren redativ oft als Autor vor und spiter dann nicht mehe Das heifit aber nicht, dass Devhle nichts
mehr zu sagen hatte; ich wollte nur den Autoren, die Schlange stehen inzwischen, keinen Plalz wegnehmen

letzt geht der Stab an den ndchsten Chefredakteur - und Herausgeber-Laufer. Trainerkollege an der Controller Aka
demie Diplom Ingenieur Dr. Klaus Eiselmayer, Mitglied des Aufsichisrats der Contraller Akademie und frisch bestell
als Mitgled des Vorstands der Verlag fiir ControllingWissen AG. nimmi jetzt die Gestaliung des Controller Magazins
in cie Hand. Der _rote Faden™ wird beibehalten; wir machen immer blumenstrauartige Nummern, in denen sich
die Themen mischen. Aber es gibt auch Anderungen, da zum Beispiel Frau Christa KieBling, die von Anfang an das
Controller Magazin geschrieben und persbnlich gebaut hat, Ende 2007 in den Ruhestand geht und wir nach ande
ren Losungen suchen mussen - auch mit Hilte der Autoren, die vielleicht In Zukunit etwas mehr Auflagen erfillen
mikssen als bisher. Vielleicht schatfen wir es auch, dass wir - ohne viel teurer zu werden - allmahlich mehr Farbe in
die Seiten rein bringen

Autesn putes 2007 mit herzlichen Winschen
fhre! '

i IH "-._..-""“m_____..-ﬂ—'a.._,_,,—. 4

LA \ L
Dr Albrecht Dayhle Dr. Klaus Eisalmayer '
ider allmahlich aufhirt) (der konsequent weitermacht)
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DEUTSCHEN FINANZ-
ABTEILUNGEN FEHLEN

CONTROLLER

Controlling gewinnt fir Unternehmen weiter an Bedeutung

N

von Sven Hennige, Couniry Manager Robert Half Finance & Accounting, www.roberthall.de

I. Elnleitung

Robeart Half Finance & Accounting, inter-
national tatiger Personaldienstieister Hir
dias Finine, Bank- und Rechrmungswesen,
ermittel regeimafip che Einstellungsaus-
sichten in den intemationalen Finanzab-
teslungen wnd fasst s im Fimanoial Hinmg
Index rusammen. Fir den aktuelien
Financial Hiring Index wurden 2,739
Personal- und Finanzmanager in neun
Landern befragt: Australion, Belgien,
Dewtschland, Frankreich, Groffbraannien,
ialen, Neuseeland, Miederlande und
Tschechische Republ:. Die Umersuchung
fuhne ein unabhingiges Menungsior
schungsimstitut im Auftrag von Robert
Half Finance & Accounting durch.

ll. Positive Entwicklung des
Arbeitsmarkies

Ander internationalen Spitze steht die
Tschechische Republik: Hier erwarten
34 Prozent der Befragten zusatzliche
Einsteflungen {vgl Abb. 2. Der Arbeits:
markt mit denschlechiesten Einstelkirgs
aussichien ist der niederldndische: Hier
gehen nur 16 Prozent der Befragten von
weeren Neueinstellungen m Fnanz
und Rechnungswesen aus

Die deutschen Finanzabtelungen folgen
dem international positiven Trend. Im Ver
glesch zuden Vorjaheen beschleunigt sich
dee Nachirage nach Finanzspezialsien in
Deutschiand deutlich: Im vergangenen
lahr gingen bediglich 11 Prozent der
Befragten davon sus, dass dwe Finanz-
abteilung ihres Untermehmens personed]
verstirkt wiirde, 2004 nur 8 Progent
Heute erwartet fast jeder vierte Befragte

(24 Prozent], dass sein Unternehmen in
den kommenden Monaten rusatrliche
Mitarbeiter im Finanz- und Rechmuangs:
wesen sinsiellen wird, Damit liegt
Deutschland gemeinsam mit Australien,
Belgmen, Franknesch, GroBbritannien und
Meuseeland im internationalen Miitel

ll. Controller in Deutschland stark
gefragt

Controller gehéren weltweil immer
noch zu den begehrtesten Spezialisten
im Finanz- und Rechnungswesen
Allerdings hat sich de Nachirage etwas
verangsamt. In dissem ahr sehen 16
Prozend der international befragien Perso
nal- und Finanzmanager im Controlling

Wie der akiuele Financial Hiring
Index zeigt, 5t die Entwicklung
auf dem Arbeitsmarkl Rir Barufe
im Finanz- und Rechnungswe-
sen (beraus positiv (vgl Abb
ip Die Unternehmen investieren
weliweit in denn Auwsbau [(hrer
Finanzabtedungen. International
rechnen 25 Prozent der befragten
Personal- und Finanzmanager da
rmit, dass dit Finanzabteilung ihres
Unternehmens nochin diesem lahr

perstastl aulpestockt sird. Damit
zeigt sach die Winschaft deuthich

einstellungsfreudiger als in den
vergangenen dngl faheen.

2

Abb. 1
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ihres Unternehmens den grofien
Personalbedarf, im vergangenen Jahs
wiareri &5 moch 21 Prozent. Die medsten
Arbeitsmirkte, die im vergangenen Jahs
werstarkt aul der Suche nach Contrallerm
waren, melden akiuell tellwese deutlich
geringeren Bedard (vgl. Abb. ). Mangelte
&5 im vergangenen jahr beispielsweise
noch 54 Prozemt der niederandizschen
Finanzabiedlungen an Controllern, sind
5 in diesern Jahr bediglich 28 Prozent.
In Belgien werringente sich der aloste
Bedarf von 37 Prozent auf 14 Prozent, in
Frankreichvon 23 Prozent auf 1 7 Prozent,
Die ranzosischen Unterneshmen haben
ihren Bedarf im vergangenen Jahr durch
rusiizliche Einstellungen weitgehend
decken konnen, In Belgien und den
Nisgerlanden dagegen haben die Glko

i Blorgiee ko proe Furd i -

Ol

Abb. 2

nomischen Hahmenbedingungen die
Hachirage etwas gedrosselt. Zudem
werden Controller hiufig nicht mehr
fir das klassische Controlling gesucht.
Gerade in Belgien zeichnet sich die
Tendienz ab, Controdler in benachbarten

Auigabengebieten zum Belsphel als Finan-
cial Analyst oder als Financial Planning

Fl'-!-l'li.gﬁ' BRSSP

Entgegen dem allpemeinen Trend halt in
Deutschland die Suche nach Controllerm

unverminden an In diesem jahr geben
33 Prozent der deutschen Personal
und Finanzmanager an. die Finanzab-
teilung ihres Unternehmens brauche
dringend zusitzliche Controller; im
vergangenen fahr waren s 31 Prozent.
Damig sind sie rurzeit in kewnem der un

tersuchien Linder so knapp wie
in Deutschiland,

Vor allem mittiere und grofe Un
ternehmen benbtigen in Deutsch-
land zusatzliche Comtroller. Die
Ursache des gestiegenen Bedasls
| liegt in der verdndesten Rolle des
Caontrollers im Unternehmen
Denn immer mehr Unterneh-
men treffen auf Grundlage der
Erkenninisse des Controllings
strategische Entscheidungen fiir
die Zukunft. Kenntnisse im Ac-
counting sind dabei unerlissiich,
Heben klassischen Aulgaben wig
Deckungsbeitrags: oder Vollko
stenrechnungen trligt der Con
trofler heute verstirkl zu Prozess
kostenanalyse und -rechnung,
Targetcosting. Kostenetfizienz bis hin zu
Processoptimienungbel. Als Folge rickt er
inseiner Arbeit naher andie unmittefhane
Geschiltshithrung heran oder Ubernimemt
selbsi veraniworiungsvolle Positionen
innerhalb der Untemehmensleitung,

Ein Trend, der sich in den vergangenen
Monaten zeigl, geht fum Einsatz von
Interim Managern im Controlling, Gera
e fiir zeithich begrenzte und in der Regel
einmalipe Projekte suchen Unternehmen
immer hiufiger sinen der selbstindio
arbeitenden Spezialisten, die dem Un
ternehmen thre Fachkompetenz und thie
Erfahrung fur einige Zeit zur Verfiigung
stallen, Im Vergleich rum Vorjahr

Akuter Mangel an Controllern

I
B0
50% 1
A0 |
0% |
209 | B 2006
10% 2005
1
4 % b £ 4 4% 1, %
I'tl'i:\-.. """--"__ ";L\.e %:'1_ b ‘bh .l':ah ':.'Q:‘l:h ‘u"
L0 % X n Y e .,
%_? ’

Abb, 3 iQuelle: Financial Hiring Index, Mirz 2006, Robert Hall Finance & Accounting)
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lisst sich in diesem Bereich eine Nach:
fragesteipenemg beobachten, die je nach
Branche rwischen 30 und 40 Prozent
begt. Die Ensatzgebiete der Interim
Manager sind sehr vielfaltig und hingen
stark vam Auftraggeber ab. Beid kleineren
Unternehmen geht esoft um den Aul oder
Urmnbat giner Controllingsinheit, die den
heutigen Anforderungen pewachsen st
Bei griferen Unternehmen ibernimmit
hingegen der Interim Manager haufig
Aufgaben, die das Geschaftsergebnis
optimieren. Em typischer Anlass kann
der Wunsch des Unternehmens soim,
chie Kenneahlen zu verbessern oder das

Reporting zu optimbsren.

IV. Finanzabteilungen mit zusdtzli-
chen Aufgaben

Die Arbeitshelastung der Finanzabtedun:
gen insgesamt steigt wellweil weiler. Fiir
33 Prozent der Personal- und Finanzma:
nager resultiert vor allem hieraws die gro-
BeNachfrage nach Finanzspenaksien wie
Controllern oder Buchhaltern. Nock var
einem [ahr wertete nschi einmal ein Viertel
der Befragten (23 Prozent ) die wachsende
Aufgabenille als Hauptgrund.

In Deutschland spielt sie sogar eine
noch grifiere Rolle; 3B Prozent der
in Deutschland Befragten leiten den
hohen Personalbedarf aus der hohen
Arbeitsbelastung ab (vgl Abb 4) Mur
in Ralien (45 Prozent) und Frankresch

(42 Prozent) tragl dee wachsende Auf:
gabenfillle noch mehs zu rusatzlichen
Einsteflungen bei,

Erfreulich ist, dass die Personalnot der
Finanzabtetlungen indiesem Jahr nicht so
stark von zusitzlicher Blrokratie getrie
ben wird wie in der Vergangenheit. Gab
im vergangenen [ahr noch jeder Finfe
deutsche Personal: und Finanzmanager
an, neus gesetzliche Vorgaben trikgen die
Hauptschuld am steigenden Personalibe
dart, zagen dies in dizsem Jahr nur noch
acht Prozent der Bedragten. Enen dhnlich
hohen Rickgang verzeschnet ledsghich
GroBbritannsen

Die generell positive winschaliliche
Entwicklung sorgt vor allem in der
Techechischen Republik fir Newsin
stelkungen. Hier gehen 42 Prozent der
Personal: und Finanzmanager davon
aus, dass der Personalaufbau in ihnen
Finanzabtedlungen vor allem gestiegénen
Untemehmensgewmnen suruschressen
ist. Auch in Deutschiand hat die anze.
hende Konjunktur positive Effiekte: Fast
ein Drittel der Befragten (29 Prozent)
sehen in guien Geschafisbilanzen den
Hanptgrund daliir, dassihr Untermehmen
die Finanzabtedung personell ssshaut,
Damit profitkent der deutsche Arbens
marks fur Finanz: und Rechnungswesen
stiirker vonder wirtschaftlichen Entspan:
nung als der anderer westeuropaischer
Lander Gerade in Belgien (20 Prozent),
italien (18 Prozent) und den Niederianden

| Zuerdnung CM-Themen-Tableau
[
02 |oa| 21| F | P|R

(14 Prozent) erwarten dewtlich weniger
Befragie, doss steigende Unternehmens:
gewinne neus Stellen in den Finans-
abteilungen schaffen kénnten

V. Fazit

Die Einstellungschancen sind fur
Controller in Deutschland weiterhin
tiberaus gut. Thre Aussichten haben sich
im Vergleich zum letzten Jahr sogar noch
Beichit verbsessert. Dalfir ist vor allem die
gewachiens Bedeutung verantwortlch,
die die Finanzabteilung im Allgemeinen
wrd das Controlling m Besonderen fur
die Untermehmen hat

Wichtiger Fakior bel der Aufwerung
des Controllers im Unternehmen st die
Einflihrung internationaler Bilanzie-
rungsstandands. Denn FRSund US CAAP
sorgen rchi nur fir hibere Transparenz,
sie vermitteln den Unternehmen auch
rusatzliche Informationsn. Auf dieser
Grundlage gewinnt der Controller moch
umfassendene Erkenntnisse lber die un:
ternehmerische Entwicklung als bisher
Gerade die internationale Vergleichbar
keit der Zahben enbitret zum Bespiel neus
Speelrdume fir umfbassendes Benchmar

king. Die Rolke des Con-
trollers ist dabei niche
niur, Missstande aufru

sFHEHREIRES

Hauptgrisnds Mir Neusinalallungon

B et mgE e & e T il
Wittt

zeigen. Die Unterneh:
men erwarten immer
haufiger erfolgreiche
Lisungsvorschiige von

SEIneT Seile

Der Yerdienst eines
Controllers begt zurzeit

in Deutschland nach
dreil bis flinf jahren

Berufserfahrung bei
45,000 bis 55 DOO Euro,
nach neun Jahren bei
bis zu &3.000 Eura

Die Spitzengehilter bie

gen bei 67000 Eurd
oder leicht darubir

Abb. 4: (Quelle- Financial Hirng Index, Marz 2006, robert Half Finance & Accounting
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ZEIT-MANAGEMENT
IN CONTROLLER'S

REPORTING

von Prod. Dr.Frank-Jurgen Witt und

Dipl.-Kifr. Kenin Witt, Kenzingen/Freiburg

Der Aufsalr reigh auf, wie der Zeafakior
in das Reporting emgebunden ist. Dazu
werden wesentliche Comrollingtoos
brgl. ihrer Anwendungsbedeutung
im Reposting geschilden. Der Beitrag
beschreitt zur Enow-how-Aufirsschung
s Lesers kurz und exemiplansch emige
der unbekanntenen Tooks Allein schon
das Wort der Abwelchungsanahyse 2,
B. im Man/|st- oder Plant /Pland-Ver-
giesch in Controllers Sprachgebrasch
verdeutlichs, wie wichtig der Zeitaspekt
imn Controfling st Es zeigt sich, dass der
Controller rwischen . Time s on my side”
und _Aul der Suche nach der verloresnen
Zeit” schwankt, es also durchaus zeitge-
rechte” Analysen gibt, viele Zeftaspekte
jedoch an anderen Stellen nicht evident
sind wnd nicht bearbeiter werden

1 BRAUCHT UND HAT DER CON-
TROLLER EIN ZEITGEFUHL IN
ANALYSE UND REPORTING?

The times thy ane &' changin®: Cltmals
i8¢ in der Controllingpraxis u hinen,
der ZTeitfakior sel owar wichtig, i der
cigenen Controllinganalyse komme of
inches haufig mu kurz bew. wende sl nur
einige wenlge .ausgewdhlie® zeftrode
vante Aspekte (Abweichungsanalyse,
Abschrefbung u. &) reduzient. Oder aber
der Zeitmangel” istdem Comtrolier dier
haupt nicht evident und er bemeskt thn
nich? einrmal als fehlende Anahssquakitit
Diesse Einseitigheit resultiert nicht zuleta
#uch aus mangelndem Controller-Know
howe Deeses Kapitel wurde daher durch
dee Controllingpraxis angestofen und
hat Twei Anliegen
= Know-how- Aufirischung und Bewusa
machung fir den Controller bzgl

einiger refiberogener Analysen,
= Al meigen derempinschen Bedeutung
ginzelner et relevanter Anabyseoots
sozusagen als empirscher Splegel
ocer als Benchmark-Anstof fir die Be
trachtung der etgenen zeltbezopenen

Controlling und Reportingaqualitit.

Im Marketing dauerte &5 immerhin auch
eintge Zeit, bis - ther den Produktlebens
zykbus hinausgehend — explizit Timinga:
spokie in den Vordergrund raten (vl
z B Wagner 1982) Dies als Aufmunte
rung fiir den Controller!

2REPORTRELEVANTE . ZEITANALY-
SEN" IM UBERBLICK

2.1 Datenbasis

Um Limgerfristige Analysen zu ermog-
lichen baw. zu gewdhrleisten, missen
in Datenbankin die Ursprungs biw
Altdaten weiterhin verfligbar sein und
diirfen nicht peldacht bow Bberschirichan
wenden Dies kst bei 20 mancher Contral:
lingsoftwane indes nicht gewdhrieistet
Abb. 1 zeigl die diversen empirisch
erhobenen Aspekie solcher zeltresisten:
ter Datenbanken aul (Angaben aul 10er
Ratingskala)

2.2 Controller's eigenes Zeitempfin-
den

Im Rahmen des Selbst- und Zeitma:
nagement der Contreller gibt es Pap
steé. Man kann diesen Guius [Lohn,
Setwert usw) glauben und folgen, oder
auch nicht, indem man z B spezielle
Lebensgewohnheiten annimmi, Guru-

CM controller magazin 1/07

sperielle Kalendanen kauft usw 5osshen
solche Guru-Tipps haufig aus

Typische Zett<lnden

= Versuch, zu viel oder alles aul einmal
I tun

= Keine Ziele, Pnomaten oder Tagespl
ne austellen

= Telefonische Unterbrechungen, Al
lenkungen

= Langwierige. oberflussige Bespre
chungen

= Papierkram und Lesestolf, volles
Schreibtisch

= Unangemeldete Besucher, externe
Starungen

= Aulschieben unangenehmer Auiga
ben

= Unishigkefi. Nein'™ Tu sagen

= Uberperfektionismus, alles wissen
wollen

= Mangelnde Konsegquenz und Selbat-

disziglin

Typﬁr_h-e Zeitplanungsempiehhngen:
= Hat mich der heutige Tag meinen
Zielen naher gebrachi?

= Was habe ich heute gelernt und ma
che ich in Zukunf anders?

= Hitte ich auf bestimmte Aktivitiien
verzichten kinnen?

= Habe ich allemieine ideen und Einfille
im Zeitplanbuch notiert?

== Was habe ich heute getan. um meing
Sdge” tu schirfen?

= Wie kann ich mich belohmen und &
mir gut gehen lassen?

=+ Was 15t das Schinste, das ich heute
noch tun konnie?

= Wie plane ich den nachsten Tag?

Wie immer man fu solchen feitgurus
awch stehen mag: Dies alles drilcks aus,

5
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Ausgestaltung

Cewonschte Anzahl der zurickliegenden Perioden
Motwendige Zeitresistenz bei den Kalkulationsobjekten,

Produkt
Kunde
Prozess
Vertriebyweg
Markigehiet
Vertragidaten

informationen fun

= |nternes Controdling

= Reporting an Stakeholders
= RegelmaBiges Reporting

= Sonderanahyien

dass der Controller im Berufs: und bm
Privatleben Zeit empfindet und sich
selbat brwe fir sich selbst planen muss.
Darliber hinaus spielt das Zestemplinden
auth eine zentrale Rolle, wie oft der Con-
troller 2 B. ein zeitbezogenss Drill down
anstoft Abb, 2 reigt die dazu erhobenen

empirischen Ergebnisse

2.3 Tool: 055 und Entscheidungs-
baumverfahren

Zur Know how-Auffrischung ein ersies
relativ unbekanntes oder umindest
wenlg verwendetes Tool, das sich zur
Analyse, wegen seiner graphischen
Baumstrukiur, aber auch fir die Repont
visualisierung eignet: E5 geht bed der
zeithasserten Entscheidungsindung um

Zeitaspekt

konventionelle FiBu/Kostennechnungs - Konten
Anwendungshedeuiung  brw,  Mutrungspotenial

Abb 1: Teitresistente Datenbanken

eine baumartige Darstellung eines Ent

scheidungsproblems, etwa in der Open-

System Simulation 055, Es gibt hier drei

Fragestellungen brw, Analyseformen:

= Prigri-Analyse: Ermitthung der opti
malen Verhallensweise aus den ge
gebenen Daten bow, Informationen

= Posteriori-Analyse: der Einfluss
zusdtzlicher Informationen wird
untersuchi und in die Prioa-Analyse
eingebracht. Solche Informationszu-
wilchse kiinnen sich 2 B. beziehen
aul eine Anderung der Wahrschein-
lichkeitsverteilung der Zielgrofen,
auf die Hohe der Zielbeitrige usw

= Priipostenan- Analyse: Entscheidung,
ob e5 sich Uberhaupt lohnt, zusitz-
liche Informatssnen ru heschaffen,
also quas! eine Art Vorkalkulation der
Posteriork Analyse.

Mittebwert
5,6

7.8
7.9
1.4
2.7
2.8
2.9
28

reitresistenter  Datenbank-

4.9
3.2
3.2
43

Abb, 3 zeigt einen Emscheldungsbaum
auf, der diese verschiedenen Aspekte
umfasst: Der Entscheidungshaum weist
an setnen Knoten die jewelligen Erwar-
tungswerte EW sowie an semen Eanten
die jeweiligen Wahrscheinlichkeiten
auf, Im Prinzip gell es nun darum ab-
Tuwigen, ob die Mehrkosten einer
Informationsbeschaffung durcheinenhd
heren Erwartungswest rumindest aul-
gewopen werden (z. B. verdnderte
Strategiewahl a, sttt a, aufgrund der
Mehrinformation). Bel einer reinen Pricr-
Analyse wiire ndmlich a, zu wdhlen, da
dort der Erwaniungswerl EW 10 betragt
gepenliber O bel Strategie a ). Es saf in
der Abbildung nun unterstellt, dass acht
Stichproben gexogen werden kinnen (vgl
die acht Aste im unteren Baumteil)
Sie befern jeweils bestimmie Erwartungs-

Mittehwern
{Ratingwert]}

Verwendung expliziter Zeitmanagementsysteme (Kalendarien, Tagesablaulplanung u, &) B4

Allgem, Claube an Feitregein

Verwendung von und Unterordnung unter Zeitregeln
Glaube an Effizienz von Zeitmanagementsystemen

Ubertragung von Zeitmanagement-Aspekten auf die Controllinganalyse (z. B. bei der 2.9
Beurteilung wvon zeitintensiven Prozessen bei einer im Controllingfokus stehenden

Abtellung)

Explizit zeitbezogenes Drill-down im Reporting
Amwendung im des Zeitmanagement in der Controllerperformance (2. 8. Reporter’s jour- 2.8

fixe-Planung und Zeitpositionierung)

7.9
A
6.7

1.4

Abb_ 2 Controflers Zettbedeutung im Selbstmanagement und in der Drill down- Analyse
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Abb. 3: Emscheidungsbaum

werte und Wahrscheinbchkeiten, sodass
sich msgesanmt ein EXfwartungswen von
18,6 ergiba, falls man = im Smne dier Prii:
posteriori-Analyse - Mehrinformation be-
schaffte. M. a W : Man hat hier kalkuliet,
wiie bei den einzelnen Stichprobenisufen
= Informationsbeschatfung) die dort
jeweils optimalen Strategien aussahen
undwelche Enwartungswerne sich daraus
ergaben, Diese Praposienion-Analyse
dient also dazu, die Informationskosien
im Sinne einer Preisobergrenze fir die
Mehrinformation zu bestimmen, namlich
1846 .7, 10 = B4 als Preisobergrenze
(vergleich von Priori- vs. Praposterior
Erwartungswert)

Aus einem solchen Entscheidungsbaum
kann man ebenfalfls auch Stoppregein
ableiten, ob sich nimlich die Suche
nach Mehnnformationen baw. auch
das Weiterverfolgen einer Basisstrategie
iiberhaupt (nachj lohnt. Dies ist deshalb
wichtig. weil man ja im Sinne esines
sequentiellen Vorgehens im Zeitablaud
immerwieder die Moglichleit zur informa-
tionsmichtjeinholung und -auswertung
hat, wenn rwischenzeithich die Umwelt
LArm Zuge™ war, ko dem Entscheider ein
seitlich ahernierendes Vorgehen mbglich
ist. Eine Stoppregel st also e quantita
tives Abbruchknterium. Im Sinne einer
Rilckwinsrechnung (Roliback Verfahren)
kst sach dann digs Informat ionsoptimum
ermittedn, indem man von den rechten
Endknaten nach links rechnet biow. zu
ruckgehend die pweils optimale Strategie
mit dem jewedligen Bestwert sukzessive
auswahlt und damit schlieBlich zum

linken Ausgangsknoten gelangt.

Abb. 4 zeigt ein solches Vorgehen, beider
die Basssstrategien a, und a_, aber auch
die Informationsstrategien | und | im
Fokus stehen. Bel einem pweiperiodigen
voargehen ist der Baum schon recht kom

Abb. 4: Rollback Entschesdungs-
baum

phix, 50 dass sich die praktische
Controllinganwendung eher in
engen Grenzen halt. Gleichwohl
zeigt die Emtscheidungsbaum-
technik, dass die grundsatzliche
sequentielle Denkweise sehr wohl
Controllingrelevanz aufweist.
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auf bessere Angebote hoffen/wanen?
Solche Stoppregeln lassen sich verfel-
nerm, indem man 2. B einen Informa-
tionsprozess mit vs. ohne Gedichinis®,
umnterschiedlich vielen Suchperioden,
(MichtiRuckgriffmaglichkeiten aul lrilhere
Entscheidungsaltermativen usw einbait
.lu:hhmrgﬂt: Flir visle Controler ist &5
methodisch zu viel des Guten, aber die
grundsatzliche Denkweise muss dem
Controller dennoch evident sein!

Eine Varante der Stoppregeln kommi
durch die Sequenzialanalyse zum
Tragen. Es geht darum, eine Stichprobe
i£. B, Marktiorschungsstudie) zeitlich in
dher ‘Wetse zu strecken, dass nicht die ge
samie Stichprobe sofort und mit einem
Schilag, sondern vielmehr nacheinander
in kieinen Einhetten gezogen wird. Aud
diese Wedtse [sst sich dann ein Indikator
definseren, der haufig schon bel nicht
komplett gezogener Stichprobe das Er-
gebnis bereits anzeigt, 5o dass man auf
die Reststichprobe dannverzichtenkann
(Wald-Verfahren).

24 Tool: Dynamisches
Portfolio

Diies 152 e s der Practis kom-
mender Sonderfall eines Port-
folios, das mit dem urspriing-
lichen Portfolicansatz aller-
dings recht wenig gemein hat
vgl. Abb. 5). Gerade in Bezug
aufl Innovationen (Produki-
oder Gebietsinnovationen)

Denn diese Denkwetse 51 ein be
tricbswirtschaftlicher Klassiker
Soll z. B, ein arbeitssuchender
Mensch eine gefundene Stelle
annehmen oder soll er — mit we
teren Arbeitsmarktinformationen
undevil erst zukdinftig freien, jetzt
nochnicht ausgeschrebenenStel:

len - rundichst noch weRlersuchen,
dasvorhandens jetzige Stellenan-
gebot also ablehnen und demnach

W phurps hasinfic Rllobi, i
C ngutin

Abb. 5: Dynamisches Porthotio
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soll der patentielle Erfolgsheitrag evident
wenden Tu bestimmten vorbestimmien
Reportingzeiten (2. B. Milesiones) einer
Innavation wird der durch den Kapital
werl O operationalisierte Innovations.
erfolg in Zusammenhang mit der jeweilis
prognostizierten Eintrittswahrschein:
lichkeit (= Ordinate des Portfolios)
graphisch dargestellt. Ausgehend vom
Zeitpunkt der Produktentscheidung
ergibt dies nun im Zeitablauf eben eine
Art _dynamische” Dasstellung, wie sich
namlich der Kapitalwert Cin Abhangighes
won altérnativen Strategien entwickelt
{etwa bis tum Vermarktungsrest punki)
Dbt wird bewn dynamischen Portfolio
id B rwicchen komventionellen und
stirker nsikobehafieten Problemlosun-
gen wahrend der Innovationsphase
unterschisden. Die Hihe des Kapitahwents
der jeweiligen Strategie wird durch die
Kresgrofe der Bubbles™ visualisiert.

2.5 Tool: Dynamische Wettbewerbs-
analyse

Die w a mittels der Portfaliotechnik
durchgefuhrte Wettbewerbsanalyse und
das daraul aulsetzende Wellbewerbs:
reporting erhalten dann dynamische
Eontumen, wenn der Zeitbezug explot
dadurch werdeutlicht wird, dass man
= erkennt. dass die kiassischen Poster
schen Basisstrategien langfristig bei
soliert-enseitiger Verfolgung in die
Sackgassetihreniz, B Anstrebender
Kostenfihrerschalt in einem Micht-
Wachstumsmarkt, Uber-Differencie
rung in einem Presskampl Marka),
=+ deshalb die Konbusrene dberholen
(-Outpacing™) muss, indem man die
Basisstrategien zeitlich kombdiniert

Deshalb entstanden verschiedene

Outpacing-Ansatze (vgl Abb. &1 nam-
lich

= Qutpacing-Strategie 1: Preisdomi

nanz, die spater durch Qualitatsdo-
minanz alimentien wird jasiatische
Automobilkonzenmne,

= Cutpacing Strategie 2- Qualitatsdormi:
nanz, die — nach spateren Kostenmvor-
tellen - gehalten wird, aber zusatziich
um Preisdominanz ergnzt werden
muss (europische Auomobdherstel
lerj,

= Outpacing-Strategie 3. Parallele Ent-
wickhung von Prets: und Qualitiisdo
minans.

2.6 Tool Break-even

In der klassischen Break-even-Analyse
ist chie Beschiltigung die Bezugsgrofe,
d. h. der (einzige] Kostentreiber Man
schaut, ab welcher Produktions: brw
Absatzmenge die Gewinnsituation er
reicht wird. Bed der Break-even-Analyse
ist es zeitbezogen sowie analog auch
bel der Erfahrungskurve: Die strate-
gsche Aussage der Erfahrungskurve,
Stickkostenreduktionen bel jeweilger
Ausbringungsmengenverdopplung in
Aussicht zu haben und damit Kosten:
fithrerschalt via Marktanteils: und
damit Mengenwachstum anzustreben,
furnktioniert nur bei langjihrigem Fla:
nungshorizont; soschnell lsst sicheben
nun mal nicht mengemvachsen. Genau
50 i51 5 auch bei der strategischen
Break-even Analyse; auch sie erlordert in
strategischer, jahresiibergresfender Men-
gen- bzw, Beschiftgungsplanung auch
emen engen Zetbezug Dwse Break-sven-
Anabyse kst aufgrund der Zurickdrangung
des aus der Grenzplankostenrechnung
stammenden Kostentrelbers _Menge
brw. Beschafugung” in ihner Aussagekraft
inzweschen eher obsolet, weil es mzwi-
schen andere strategische Kostentresher
gibt, die die Beschaftigung als Key Driver
kingst ablosten (z. B Kundenstruktur,
Sortimentsmix, Markigebletsausdeh-
nung, Diese altkassische Analyse wird
iber immer noch im Reporting

[r——— cingesetzt. Daher jetzt cine

NIt kleine Gedankenanregung,

et e | Wi man die Break-even-Ana-

lyserpalitdtsgerechter werden

o= ﬂrf' ’ lassen kann - zugepebener-

i sl mafen verliert sie dann an

visueller Einfachheit, won der

53¢ in ihrer Ursprungsversion
mit der Beschiftigung als

Berugsgrofie [a gerade lebt

Abb. &: Qutpacing Ansdtze

Es gibt auch Erweiterungen
der konventionellen Break

everrAnalyse, bei der die Beschiftigung

welterhin aul der Abazisse steht, soetwa

in Abb. 7 (Schweitzer / Trofmann 1988,

G5, 1324, 149):

*  Breakeven - Mengen fir audeinander-
folgende Verfanrenswechsel

*  [Break-evenim Zwelprodull-Fall{Dek-
kungsbeitrags Break-even)

* Break-even-Linle bel zweistufiger
Zweiprodukte Fertigung,

3. EMPIRISCHE _ZEITBEDEUTUNG"™
IN DER CONTROLLINGPRAXIS

3.1 Reportingfrequenzen und jour-
fixe

Abb, & veranschaulicht die wesentlichen
emperisch erhobenen Zeitaspekte des
Berichtswesens (10er Ratingskala mit
HOchstzustimmurng 10),

3.2 Praktische Bedeutung der Con-
trollingtools im Reporting

Wenn auch der Zeitaspekt im Controlling
allpegemwartig ist, sobleibt dennoch m der
Controllingpraxis fakusch fostamtollen,
dass. einige reitbezopens Analysen tat:
sachilich im hellen ComrolEngholnrs stehen,
andere Analysen hangegen wensger oder
gir nicht. Abb. 9 verdeutlichs,

& witkthe Evidenz (= Controller's Kennt-

nis urn den Zetaspekt),
& weiche tatsachliche Anwendungsbe-
deutung

dem jeweiligen Analyse- bzw Control-
lingtool beigemessen wird. Diese ausge
wallten empinschen Ergebnisse werden
anhand siner 10er Ratingskala (Hochs::
note 10 = ganz besondere Evidenz baw.
auberst intensive Amwendung) in Abb
% dargestellt Neuere Konzepte - sed o5
wieder einmal neuer Wein inalen Schlau
chen oder wirklsch newer Wein = wurden
dabei nicht berficksichtigt, da sie in der
Controllingpraxis derzeit erst rechl wenig
bekannt sind (2. B Time-Driven-Accoun:
tingd. Es zeigt sich, dass der Zeitbezug im
Reporting garz kbar nur bei den altklass:.
schen Aspekien zu Tage tritt.

Abschiliefiend zemgt Abb. 10, e wee wich:
tig deer explizite Zeitaspekt beim Manager
als Repartkunden bei ausgewdhiten As-
pekten gehalten wird (10er Ratingskala
mit Hchstnote 10). Dabel kommi man
ebenfalis iber altklassische Perspekiven
kaum hinaus - Time out of mind"
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.33 3 333

Reportingdetail

Reporting-ldealfrequenz von Standardreport bei Abteilungen als Reportadressat
Reporting-idealfrequenz von Standardreport bei Geschaftsfihrung als Reportadressat

Abb. 7: Break-even-Erweiterungen

Frequenz jour-fixe bei den Abteilungen

= Marketing
= FEE
Fertigung
s  Personal

Vom Reportleser favorisierte Ruckblicks-Zeitvergleich bei Bereichsleitung

Marketing
F&E
Fertigung
Personal

Reportingnatwendigkeit Gber strategische Effekte, wie etwa

Portfolio-Bubbleverschiebung

PLZ-Position

Erfahrungskurven-Position

Abb. B Empirische Zeitaspekie im Reporting

Ausprigung
(Mittelwert)

Alle 2,3 Monate
Alle 1.3 Monate

In Monagen:
2.9
6.4
4.9
7.8

In Monaten
i7

13

5

15
Ratingwert
I.4

5.4

1.2

9




CM controller magazin 107 - Frank-Jilrgen Wit

etsipEit Ewaiany Bm Corirolies Afrerendungibessubany in der Corsmilingprasie
Abichetibung " o
Beretachatts - und Lentungrkosten L s
Sy 18 s
s e s R 12
Breai-even konventionsl! b 82
[ R Bt ] i
Ciaktomepr - Libatima - Vabur L &3
Cynamisches Portfolbe 14 11
Erfahrungiiuree b i
Fraoaien- Crundrechmung b M
Fastschnimcontralling 24 4
Crundrachaung, Eriessaits a b
Crandrecrung (peimr o wekundis) . s
Hatflife-Konzept 3 8
/55 (E e hathi g D . i
Cutpacing i i
PFeriprmance - Messuring oo i
Produst - Lebems rykiua Ll B
Pocential-Grundrechaung 22 o
Proresgrundnectmung a2 -
Praresiwertanalyse 2 1%
Reportingfrequenzen | e fine Ly 34
Respanseniien - Mansgement (auber Linferzetl 2 :
5 — 12 11
17 14
Swbstitubionsanatyse o W
U-Kurve ar 18
WeTtirwe it an dhye el snplizdem Jedierug LA a3
Zeitabgeenzung Be Grokarepekten - -
Petgeriinl im Pragwiscasiralling | Standaeds of L .
peerfosmance 30F
Tetmunsgement Sebrimanagement .0 i
Zestreihen Exponentretie Cliftung az »
Zeitreihen: Saronbereinigeng 81 1a
Ieitresalente Datrnibanien 28 "
Testireier | Teitusntensarhnung 1. L
Abb. 9. Zeitbedeutung in dér Repontingpraxis
Zuitnspehl Manager
Pian sl Vengiech a8
Puan/Plan- Vesgissch &0
Urlerjanings Ertisplanung §2
Uritesjiifeige DB-Planang ::;
Unterjiibvige Cashficre-Planung 4.4
Mehrjaheige Engspianung 6.4
hbshrifiheign Kostenplanung 74
hishrifibeigs DB-Planung e 57
Bdghrjiihwige Cashilew-Panung 6.8
mmmm ﬁ Abb, 10: Zeitaspekie beim Reportingkunden -

10




o EH[{I'E £ F‘E

KMU - BAROMETER

CONTROLLER SERVICES 2006

Eine empirische Studie zum strategischen und
operativen Controlling in der Praxis der FHS St. Gallen

von Alfred Biel, Solingen

Haufig wird im Kollegenkrets die Frage
gestellt, .was st der Stand der Praxis, der

Methoden und Verlahnen™ oder auch _was
machen andere”, Zu Grofunternchmen
liegen ginige Untensuchungen vor, die aul
diese Fragen Antworten geben Derartige
Fragen und Diskutsionen gewinmen an
Dringlschioeit und Dynamik, @ mehr die
Anforderungen an das Controlling stel
wen. Die meisteén Untormehmen sehen
sich einem wachsenden Wetthawerb
und Erfotgsdrack ausgesetst, sodass die
Fragestellung nachdem siateolthean™
notwendig und berechiigt emscheim

Zu mittelstandizchen Unternehmen
brw. Klein- und Mittelunternchmen
(MUY begen hingegen vengleichsweise
wensge Erhebungen vor, Das Institut fir
Uinternehmensikhrung der FHS 5t Gallen
(FFU-FHS) hat unter der Lestung von Dr
Wilfned Lux, Leiter des Kompetenzzen
trums fr Finanzen und Controdling am
IFU-FHS sowie D, Marous Hauser in eined
empirschen Studie mem aktuellen Stand
des Controllings in der KMU-Praxis inter
essante Ergebnisae herauspefunden und
in einer Stadie kompakt Zusammenge
fasst. Dr Lux ist - witrder Verfasser dieses
Beitrages — Mitghed des gemeinsamen
Arbeitskreises _Controlling und Qualitar
des Intermationalen Controfler Verein
& W (ICVY und der Deutschen Geselischalt
Fur Qualitat e, V. (DGO flink: hitpe’ Awwew,
controllerverein de/ Publikationen £ ICY
im CM: CM 3705} Der Veriasser hat
diese Sudie im Yorfeld der Erhebung
in der Methodendiskussion unterstiicz
(Ein Betrag von Dr Lux im CM folgt im
Marz )

Dee nachiplgenden Ausfuhrungen ver
mitteln sinen kommentierten Uberblick
iber die wichtigsten Ergebnisse und
Erkenninisse, soweit ein allgemeines
InteEfédss angenommen wenden kinn

Wie mit dem Lester deeser Untersuchung
versinbart, konnen Leserinnan und Leser
des Controller Magazing auf Wunsch
detaillieriere Informationen erfahren
sowie die Studie gegen eine Schutrgebiihr
in Hohe der Selbsikosten von 10 € an
fordern unter folgenden Komtakidaten:
Internet: wiswlhsg.ch — E Maik willried

huogfhsg ch

Strategisches Controlling

Gemal den Ergebnissen der vorliegenden
Studie haben die meisten Unternehmen

eine Strategie, die in der Regel auch schrift-
lich ficiert is1. Allerdings, so die Aulosen,
ist die Strategie inweniger als der Halfte
aler Untermehmien, in kdeinen und mitt
leven Unlernefumen Sogar nur Zu sinem
Dirittel, vmgeseizt. Fermer 2elangl die
Stuedie pur Feststellung, dass in nuretwa
der Halfte aller befragten Untemehmen

die Strateghe und die Strategieumsstung
effizient durch de Informationstechnolo
gie unterstlitzt werden, Insgesamt zesgt
sich ein relavy groBer Nachholbedarf
im Bereich Strategieumsetzung und IT
Unterstlitzung

Stralegische Erfolgsfaktoren von
Unternehman

Als strategische Erfolgsiakioren von
Unternehmen werden insbesonders
Kundenorientierung und Flexibilitat
genannt. Bei GroBunternehmen kom
men zusitzlich noch Qualitit, Kosten-
management, Effizienz, Qualilikation
der Mitarbeiter und Innovalionsma
nagement hinzu. Weniger wichtig,
den Angaben zulclge, erscheinen in die-
sem fusammenhang Umsatrsteigenung,
Irvestor Relations und IT

CM controller magazin 107

Planung bzw. Budgetierung

b Bereich der Planung bow Budgpelierung
zeigt sich nach den Ergebnissen dieser Er-
hebung, dass der Schwerpunkt nach wie
wvor auf der monetinen Planung legt. Bei
der langiristigen Planung liegen Eriolgs:
. Finanz-, Kosten: und Absatzplanung
sowahl im Verbrettungsarad alks auch in
der Ernschatzung der Relevan: ganz oben
Machholbedarf besteht jedoch vor allern
in den Bereichen FAE, Produktionund Lo
grstik und vor allem in der Erkenntnes der
Bedeutung immateneller Weme. Darlber
hinaus kommit dsese Untérsuchung zum
Ergebnis, beim jahreshudget sind Absatz.,
Erfolgs:, Gemainkosten- und Investtions
plan sehr weit verbreitel und werden
als entsprechend relevanl elngestuft,
Produkions- und Herstelllostenplanung,
%0 die vorlbegends Analyse, nehmen eing
untergeardnete Steflung ein

Probleme im Planungsprozess

Do grodit en Probieme im Planungsprozess
sahen die Befragten ineiner unreasstischen
Flanung, Bed den GroBuntermehmen folgte
der Aufwand der Mlanung an oweiter Stelle
der Probleme, wihrend bel den kleineren
Unternehmen das Michteinhalien van
Terminen auf Platz swei rangiert. Zudem
- wermmstlich fir erfahrens Leserinnen und
Leser nicht weiter itberraschend - kinnen
~politische Aktivithiien im Unternehmen”
der Studie zufolge den Planungsprozess
besintrichtigen,

Eostenrechnung

Mach dieser Umfrape werden in der

Kaostenfechnung insbesonders die
Deckungsbeitragsrechnung, mnerbe

I



http://wvw
http://cqntrollerverein.de/Publikationen
http://www.fhsg.ch
mailto:lux@fhsg.ch
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triehliche l].'i\!lll'lE'-'.'l:'rrl-: hn:.'n'l;r*r wnd
Umbagen singesetzt. Die Autorenmachen
garaul autmerksam. dass bed Klein- und
Mittetunternehmen die Deckungsbed
tragsrechning den érsten Platz einnimmit,
ol Grofuntermehmen hingegen Limla:
geverfahren am hiufigsien eingesen
wenden. Dies i1 erstaunbich, o auch dee
Verantwortlichen dieser Untersuchung,
da 'I_.:I:'Irl-l.IF diese Ansaize immer wieder
dlE-ﬂIE!I!-‘['rur‘ﬁ.‘lfhm'lg \'-_..;l,'h,{l'.l.,]-'rgu_-;;.-qn
g werden, :-Jl!r'll'h'f'.l_ll'I' weil verbreitet
sand. Den Erhebungen mulolge kommen
neuere Ansitze wie die Prozesskosien:
réchnung oder Target Costing aul deutlch
wenlger Anwendungen. Auch wird ds
Relievan: dieser neueren Verfahren von
den Befragten sher gering singesiufi

Unternehmenssteuarung

Bei der Seuerung der Unternohmen aws
Contrallerach ||I-'Hr|'| dem Vermehunen
rnchdie klassschon Bersiche der Kosten
rechming in dér Ranglodge panz vorne
Wikhrend die Unternehmenssteupming,
s die Studie, liber Geschiafisbareiche
brw. Sparten beil Unternehmen aller
Griden noch relativ wedt verbremst 51,
werden Profit Centers fast ausschiie®
lich in GroBunlefneRmen eingeseti
Insobemm 2esgt Sich asch nskchtlich der
Unternehmdnssteudnung el den mil
telstandmchen Unterneghmen noch ein
pewisset Enfwicklungspotendial

Berichiswesen

imi Berichtswesen wird nach diesen Er
sebaissen dor zugrunds hegenden Lintes-

Rsirmen Mk
ner wnd
Woligang
Frmnds Vgl
wWEgEnN
Coaching
GmbM, er
hlaken im
WowEmoEr
FO0 i Meu-
Dialdi den
IPMA - In-
Ternabanal
Progect bla-
nagemeni

Allred Biel

suchung der SChwerpunkt auf monetare
Faktoren gelegt. Finane, Vertrehs und
kostenreparting rangientn weit oben
Mach den Angaben wird auch das Be
ichiswesen om Beresch Inberne Kontrollen
uridl Management Cockplt als sehrwadhitig
ersthtet. Dee Aubornen [otgerm, dass sich
in Pkt dias Berchtsweten nagunsten
solcher Cockpits &ndern wind. Die rrici
sten Unternehmen, so diese Erbebang,
korzentoeren sich aul relativ wenige
Eennzahlen und Berichie, Den Angaben
zufolge hat dee diberwiegende Mehrzahl
der Unternehmen & bis 10 Berichie sowie
bes 2u 20 Henrisatilon

Controllinginstrumente

im Bereach stratesische Controllimginstru
mente refgt die Studie ein cindeytiges Er
gebnis. Kennzahlensysteme sind sowolhil
amweibesten verbireet als auch am wich
tigsten gemal den Emschdtrungen der
Befragten, Bedeutsam sind den Angaben
mijoige atch die SWOT Analyse, Risiko
ManEgeminm I'--.'|J|1..,||,.||'r:l.|.-'|_.||1g5:.l|.'~.|_|'n1n:~
Halamoed Seoreeand und Elrrrrhrnﬂ-k;r.s
Deutlich weriger verbreitét und auch
winhiger relevant sind pemaf der Umira
ge Erahrungskunvenkonzeple und die
Szenariotechniken

Projektcontrolling

D I'-P'b.lﬁ'r'”l_lr.grn .'lllnlsr' werddent wm
Prajexicontiolling neben der klassi
SR .-1.|:||.|:J|F|nl1m|,-r|-._=_ n Form von Gant
D:dgr.-imrnl-rl Hetzplantechniken und

Mellenstein-Trendanalysen ]1.1:1|'15 Fin
geseizt. Bei den Entschebdungs wund
Bewertungsverfahnen begt der Elassiker
ABC-Anahyse weit vom

Fazit

Derartige Untersuchungen lesten eine
Standortbestimmmuing. See dienen dazu
dien Stand des Controllings in ¢er Praxis
darzustedlen und einer breittren Fachiil
fentlichket transparent Iumachen. Solche
Erhebungen helfen - auch im Wessen um
die schwichen und Probleme derartiger
Untersuchungen - der Frage nachzuge
hen, wo sieht die Uniermehmenspraxs
tatsachlich™ und nicht mur vermetntlich
angesichls einschiigiger Vierolertlichun
gin und _Fach-PR™ A cheser Basis lassen
sich Trends ableften und Posstionsbestim
mung det '..rlg.lq_'|r,'u'::-.|rr_-r.| Unternchmen
wviumehmien Es roigt ech etremal mehr
divis pinerseits vieke theanet ische Konzepte
Eingang in die Untemehmenspras inden
und dort erfobgreich singeset i werden Es
wird aber awch wisder einmal dewitlich
dass inshesonders meuete Instruments
Auf 28gerlbch angenommen werden
Micht zulet s vermatiel auch diese Stidhe
dass &5 in den durchschnitthchen” KMU
Ll menmaen '-."I'.'EH“-.';il_"JHHE:.PI.II|."J'.,':.|||'-
gt Dee gewonnenin Erkenntnisse sind
rudem eine AuHorcerung an die Comtrodler
Community und an die Beratungs und
Schubungshiuser, an bestemmien LD
surigsansitren verstArkt ru arbeiten und
gezieite Unterstiitizungen anzubseten
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Pral, Dir. Raél Kesten und Prol_ D, Mench Sciitades, NORDAKADEMIE
GAG, Kaliner Chaussee 11, 25337 Eimshor bei Hambueg. Malk: rat
kasien & noedakademse o ond hich schitsderEnomaacees e

von Ralf Kesten und Hinsich Schroder, Eimshom

T-investitionen aul dem Priifstand

ITimveststionen mussen sich echnen’ Do
ser impérativ charakierisien seit einigen
jaheendicgestellten Anforderungen an die
Verantwortlichen im IT-Bereich. Im Zeitalter
der wertorientierten Unternehmensiuh
rung stellen monstare Kenmzahlen sine
wesentliche Emscheidungsgrundlage Hir
Manager dar; das Aullsten qualtativer A
gumenie wird &g micht mehr ausreichend
oetraciiet, gane im Sinne won: You can
o rEnaRE whal yos: can ol measure”™
Gerade in nternational agierenden Kon
memen werden [Tinvestitionen miz den
gleichen Messgrofen analyssert wiebspw
Investitionen in der Produktion oder im
Vertrieh. Die Wirtschaflichkeitsanalyse
von [THnvestitionen stellt fir T-Expenen
wie ftr Controller aus mehresen Grinden
einé gan: besondere Herausionderung dar
ivgl Abb 1)

Bereits das Erfassen der richtigen
Wirkungszusammenhange wird als
anspruchsvolle Aulgabein der Planungs:
phase emplunden. Die Wirkungszusam
menhange simd vieliach rcht sindeutig:
Liegendank MTFinvestitionen nun schneller
rechriensch nchtge indormationen fir die
Mitarbeiter vor, wird eine Diskuesaon ber
die nachiolpenden Wirkungen (bspw. bes-
sene Entschmdungen und damit Kosten
senlng oder Erlfssteiperung) durchaus
kontrovers im Bewertungsteam gefuhn;
nscht s&lten wernden Wirkungsprognosen
imAbhdngigkeit der perstnlichen Intores:
senlage formuliert. Treten Wirkungen so-
bort odber zeithich verzogent &in? Stimmen
intern die Rahmenbedingungen, damit
erhoflte Wirkungen Gberhoupt eintreten
konnen? Es besteht alsoneben dem Erfas:
Surgs Such ein Unsicherheitsprosdem, E5
fehit der Praxis metstens an belastbaren
Irscfilatoren, myit denen sich gut begriindet

| Benckpcrtgung von Ursache Wrsungs-Beratungen
Ert “ :— S i
I BerGckmchigung unterschasaicher Nutrarreriiule
oo I
Emnbawehung von Folpesnischasdungen
| B ckashtgueg von Juaktstiven Eferten
—— ullh‘. Mogichied fur Qhulaiids mnasg
Elﬂrﬂ.w_ )
-l-l'l'l'l"l'l‘lﬂ'hll‘ll’rll—l St andeastes Vst abeon
Vergichbarkes md ancerer (T investacren gewahreaten |

Abb, 1: Probleme im Rahmen elner Wirtschafilichkeitsanalyse von [Tlavestitionen

argumentiaren und damit auch monetis
bewerten lhsst. Denmowie 51 bspw, die
rweifelsirel entstehende Zeitersparnis
gines Buchhalters ru bewerten, der dank
g optschen Archnierungssofiware
runcirea 10 Mingiten am Tag weniger Zai
Fir Akten- brw. Belegablage autwenden
rreliss? Wied der Mitarboiter eher Teitiing
lesen, haltver eher edninformelies Schwiitz
chen auf dem Biroflur oder tifelt er an
ginem genialen Blanzienungsirick, mi
demn sach das Ergebnis des Unternehmens
rurmbndest aul dem Papeer besser darstel
ler st Lu dieser Bewertungsproblema
tik gehdn auch die Frage. ob und wie die
FERErsparmisse I monestansienen sind
{nputorsbntiert mit den Arbeitskosien
pro Minule, vergleichsonentien unier
Nutzung von Markipreisen i Arbit,
outputarientient durch zusdtzlich fr
das Umernehmen entsiehende Ergeb
nisbeitrige oder mit dem Wert Null, da
sich aus Konzemsicht moglicherweise
keine finanzielien Anderungen erkennen
lassen), Es (52 eine Binsenweishelt, dass
realitatsnahe Planungsmodelle den
Eompilexit atsgrad eher erivihen, weshalb
dis: Praxis gerne auf [yjesienie Parameter
und standardisent & Bewertungsroutmnen
surlickgreifen machie. Allerdings fihn
die Forderung nach Anwendbarkei
mefstens Tu einer Grabwanderung: Wie
viel Komplexititsreduktion st Hir sine
konkrete Bewertungssiluation gerade
noch akzeptabel? Welche Elemente bow
Wirkungsrusammenhinge dirfen ver
nachldssigt, welche misssen beibehalten
werden, um mit dem Postulat éiner Fatior
nalitdtssicherang (im Snne ciner
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Ralf Kestern

Hinrich Schrider

Erstellung des Wirkungsmodelis

Wirkungsketten erkennen

Wirkungen priorisieron

Wirkungssteckbriefe erstellen

Monetarisierung der Wirkungen

Projoktkosten [ laufende Kosten

Einsparungen / Erlése

Einbeziehung der Unsicherheit

Kalkulationszins

Kritische Werte

Srenarien

Abl 2 Deeistuliger praxisgenschter Lisumgsansats

akliven lJrl'.q'r-w.'.::-:.'.:n-g dies _Bauches
linls” ertahrener [TManager] nicht in
Widerspruch ou genatent

I Rishimien ¢ines gemcinsam mil namhal
ten Untermehmen initlierten Forsc ?:'.l'.'-:-:ﬁ.
projektes suchen wif nach einer amwen
dung&:r!n*‘.t ierten Losung. ale Comrodler
und IT Experien aleichermalen sulesden
stelll. In den folgenden AusfUhrungen
chirzieren wir das bislang erarbeitete
Losungskonzept und beschneiben wettere
nolwisndige Sehrithe aul dem Weg einer Ra
tionalitstssicherung von (Timestitiones
i Lichte monetiner Unlemehmensziele
Abb. 2 2eigt die dred Stulen unseres bishe
rigen Lasungsvorschiags

Erstellung des Wirkungsmodells

Zentriales Thema jeder Winschaitlich
keltsanalyse stellt die Frage der Daten
gewinnung und damit die ldentifizserung
der wertrelevanien Imvestitbonswirkun
gen dar Mach eigenen Erfahrungen stelll
dieser Schatt mit gut S0 %
sChwerpunkteines nvest tionscontrollers
im Rahmen eirser Projektanalyse dar Da
MProsekte auch indwekie Folpewsrkungen

den Tatigkeits

in ancberen Linternehmenchoreichen vor
wielsen kannen, sollte cininterdiszipling:
beseizies Propektieam die erwarteten
Wirkungen érarbeiten. Als methodisches
Werkzeug bietes sich die grafische Formu

14

litmurg 509 Wirlungiketten an, diedurch
gemeinsames Brainstorming erstellt und
pérmangnt verfeinert weérden kbnnen
Wirkungsketten konnen rundchst als
Explizierungsinstrument der vom Team
VETTTILIL DR '.-'.-'.rL;m:qr..}bl.:.urc cinpesiudt
wierden: Dusch die visuelle f].lr‘alL'"u.‘lS
...-.:! A ) erhualien de TF.!lnln:.'s?lHl-e'r
B8R vermeLmes Wirkungsoild, Konsirue
tive Entik und germlter Metnungsaus
TaLEr R werden rr.u:.:ln_'ﬂ Ay Ericle eri Al
ﬂ"-.'“'illrd'.r:i'lfl=1h5t511|1||.'|'.'.":-1.'r'r'--\.irtl.".{":
Spenario” (Most likelyy an '.'l.'lr'n.'ur.l_.;l,

Birsiness-Barsich

E LT ST ] I

Dusammenningen DieE hofse Paralipls
Fum Batanced Scorecand Ansatr. der &in
Deeriken 0 JSusgewogentn Iusammen
héingen” propagiert, i1 offensichtlich

Meben der grafischen Visualisierung
stellen sich in der Praxis weitere Fragen
tissen alle geduberten Wirkungen
erfasst werden? Welche kann man ggf
weglissen, da sie das Erpetais nichi
WESENLEE N tangienen® Welche Wi k';:r.g;:-
usammenhdnge sind besonders stark
wrd damit auch besondes werirelevant?
I welcher Reihenhodee sind die Wirkun
gon sulnustellen? Lassen sich bestimmie
Wirkungsarten in Zusammenhang mil
Minvestitionen identifizieren, die regel
ma g wiederkehsen?

Wirkungsketten kinnen sehr schnell
weshalb eine
Konyentratnn Al wWertige JKErrraiTkLin
gen” geboten erscheint. So zeichnen
sich [ Llle‘;l'rl:gu'-rl ITIvestitignen

untibersichtlich werden

mitiels derer vornehmiich die inter
nen Unternehmensproiesse optimien
wirniden solben, drel Kernwiskungen ab
SArbeitszeitersparmisss” [bipw. durch
Ablosung aineér bislang manuellén
Datenzusammenstellung), bessere Ent
scheidungsgrundiagen ™ bspa sind EOV
Daten stets sachlich korrekt) sowie
_SfRniellare F'Fﬂkl:i'lrl\l‘ll'llt:.hl: kHksian™
[bepee. bBegen Daten (nlhzeitiger vorn
Haben ITinvestitionen zudem noch
iRer .k'.d:klhrrlag_ &0 werden oftmals
<Misud Vertnebswege™ erschlossen oder
_".-'l-rt:mw.-url-:_:i'rl s |:II"~1i'II_'r!31'FI Pio
duiktangehotes” (Dapw: durch neuartigen

IT-Bereich

Erigan

Fadge- .
wirkingen .\\ /
____________________ e e
Dhrg s Wiring
rendrain
IT-Byulem Bz e n b g

At 3: Die grundiégends kiee siner Wirkungikene



Bezeichnung der Wirkung

= Orgamisation | Prozesse

® Absatzmarkt / Wetthewerb f Kundan

* Beschaffungsmarkt

Ort der Wirkung: IT = Fachbereiche - Besdes
Vorausselzungen fiir den Eintritt der Wirkung

' ®  Richtung der Wirkung: positiv - negaliv
" Intensitdt der Wirkung: stark - schwach

® Fristigkeit der Wirkung: Beginn, Dauver, ggf. Entwicklungsveriauf
" Herkunfl der Wirkung: exlem - inlem

*  Auslosung der Wirkung: direkt — indirekt

*  Wiederholungscharakter der Wirkung: einmalig - laufend

® Indikator(en) zur Messung der Wirkung

*  Bapreisung der Wirkung (Monetarisierung)

Abb. 4: Beispielhatte Inhalte fir einen  Wirkungssteckbrief™

Kundenservice] readisient. Fur deese Kern-
wirkungen sind geeignete Prognose. sowie
Bewertungsansatze zu konzipieren, wobs
dhie Heteropenit at der investitionen die Ent-
wickbung einer standardisierten Methode
erheblich erschweren dirfue

Um sich in cher Vielfalt an Wirkungensicht
zu verlieren, emplehlen wir zudem die
Erstellung eines JWirkungssteckbricfes™
gl Abb. 4}, in dem wichtige Kntenen
junter anderem Richtung und Intensitst
der Wirkung, Voraussetzungen Hir den
Eintritt der Wirkung, Indikatoren zur

Messung und Bepreisung) lestgehalien
werden

Eine wichtige Aufgabe besteht zudem
in der Schatzung der Wirkungsstarken.

Hier schlagen wir enen strukturen
aufbereiteten pasrweisen Vergleich der
ihentifizierten Wirkungen vor, der unter
dem Mamen _Einfluss- oder interdepen-
denimatrix™ bekannt geworden ist (vgl.
Abb. 51 Alle Wirkungen werden in eine
Zedle {hspw. Kosten) sowie in eine Spalte
(bspw. Zeitersparnis) angeordnet, so
dass jedes Feld ein Wirkungspirchen®
ergibt. jedes wird jetzt im Team diskutiert:
Wirkt die Zeit aufl die Kosten?
Oder die Eosten aul die Zeltersparnis?
Daduirch lasst sich am Ende Elar erken
men, welche Wirkungen eher aktmven,
besinflussenden Charakier haben brw.
welche Wirkungen eher von anderen
beeinflusst werden und vor allem mit
welcher Intensital. Die Intensitat der

CM controller magazin 1107

Einflussnahme wird tber die vVergabe
von Scores{Punktwerten) abgebildet. Am
Ende erkennt man, welche Wirkungen
hesonders stark auf andere wirken oder
von anderen abhangen, Zudem lasstsich
die Redhenlobge der Wirkungen und dami
ihre Anordnung in einer Wirkungskette
besser cinschitzen,

Da diese Matrix recht umbangreich und
unibersichtlich werden kann, bietet
sich eine komprimierende Darsteliung
als .Enflussportiolio” an jvgl Abb. &), in
welchem dieemrelnen Wirkungen zu vier
Kategorien verdichtet werden: Pullernde
Wirkungen lassen sich als wetgehend

unabhingipe Efekte interpretieren, die
isoliert bewertel werden konnen, da

ein Wirkungsverbund nicht vorliegt.
Keinesialls kann man aber immer sagen,
dass es aul diese Wirkungen im Rahmen
giner Bewertung nicht ankomme, welche
Ein- oder Auszahlungsverindernung sich
hinter diesen Wirkungen verbirgt, ist
gesonden lestzustellen, Selbst wenn die
Zahlungskonsequenzen je . puflermder
wirkung™ gering ausiallen soliten, konnte
sich (ber die Gesamtheit der in diesem
Feld platzerten Wickungseinflisse doch
ein bedeutender Betrag erpeben. Passhe
Wirkungsgrofien sind in afler Regel die
monetiren Zielwerte, so sind Finanzda:
ten @ eher die Folge untermehmenscher
Handlungen und sog. Spatindikatoren™
baw. NachlaulgrtBen™. Aktive Wirkun-
gen sind doe sigenthichen Wertireiber™
in einem Geschiftsmodell bow einer
geplanten InvestitionsmaSnahme; aul
deren Auspragung und ihr Esmwirken
auf die passiven GroBen komm? es ganz
besonders an. Die Anzahil kritischer Fak:
toren kann durch ene streng hierarchisch
aufgebaute Wirkungskette reduziert
wieTdern: eine

Abb, 5: Beispie] einer Binfluss- brw Interdependenzmatrix

15
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Beeinllussbarksii
[l [E

Emflusssiarke

hobe Anzahl vor als kritisch eingeond
metien Wickunpen Wsst tendenziell auf
noch erhebliche Unsicherheiten im Team
bei der Farmubierung der Wirkungsketie
schiliefen. Der Diskarssionsprozess sollte
erst beendet werden, wenn die Anzahil

knitischer Wirkungen signafikant reduriert
werndan konnte.

Monetarisierung der Wirkungen und
loolgestitzie Ausweriung

Uim dse Monetansserung der Wirkungen
vorrubereiten, empfenit sich eine Sy
stematik der Einv und Auszahlungsver-
drderurgen, die dank der betrachieten
Minvestition aus Gesamtumniemehmens
sacht (Konzernperspektive) zu erwarten
simd. Huerbet Ist stets gedanklich der
Vergleich rum Unterlassen (. Ohne-lnve
stitions-Alternative”) zu ziehen. Besspiel
In einem Unternehmenshereich wird mit
dem Absinken von kiinftigen Umsatzes
Iisen gerechnet. Um dies zu verhindern,
wird ein internet-shop als ITinvestition
mit Marktberug geplant. Dee Umsatz
differenz, die sich aus dem Vergleich
von kiinftigen Umsatzeriisen mit sowie
ohne diese Investitionsmalnahme er-
gibt, steflt eine bewerturigsrelevante

Einzahlungsverdnderung dar, de dem
Propekt sugerechnet werden kann jwobei

das Projekt genau genommen aus dem
nesetn intemctbasierien Geschaltsmodell

besteht und nicht allein im Kauf von
Hard: und Software gesehen werden

16

Abb. & Beispéel fiir emn Einflussporticlio

darl). Abb. 7 zeigt sine mogliche Klassi-
fizberumg der monetaren Auswirkungen,
dse sich mefstens in Zusammenhang mit
M-irmvestitionen ergeben dikrfien

Entsprechend Abb. 7 wenden zwei wesent-
liche Wirkungsbereiche unterschizden,
in denen sich Auswirkungen ergeben
Zum einen fohren [Tinvestitionen un-
mitielbar zu monetdren Konsequenzen
im M-Bereich salbst und verdndem das
Miveau an Betriebs, Wartungs- und
Supportkosten. Fermer wird irm ITBereich
das Investitionsbudget verantwortet
Allerdings sind die Wirkungen nur selten
aul den ITBereich allein begrenzi: IT
Investitionen haben vielfach den
Charakter ven _Enablers™ bzw. von
JTiroifnern”™: So ist bspw. die Internet-
technologie mafigebdich daran beteiligr,
newe Markie brw Kundensegmente 2u
erschiliefen fman denke an Online-Ban-
king, den slektronischen Bucthhandel.
Intermetauktionen fir diverse Goter und
Diercste sowie die vielen Informationsan
gebote per Mausklick). Zur Abgrenzung
dieser Wirkungen, die iber den T Bereich
hinavsgehen, habenwir die Bezeichnung
JBusiness Bereich ™ gowadhlt. Flr die prak-
tische Bewertungsarbeit ist es rudem
nitzlich, swischen laufenden und eher
cinmalig aufiretenden Wirkungen zu
differenzieren: In einem dynamischen
Miodet] der Investitionsrechnung diirden
nicht uber alle [ahre Wirkungen einge-
stellt werden, die nicht in dieser Form
Tu erwarten sind: Projektauszahlungen

am Anfang des Betrachlungazaitraumes,
Ersalzinvestitionen, Liguidationserlase,
Mitarbeiterabfindungen, fremde Fro-
jektberatung oder Programmierleistun
gitn, diverse Umstellungskosten und
dergleichen mehr sind zeithich genau
uruondnen.

Zur Verarbeitung der Ober die Wirkungs-
ketten identilizierien Planungsdaten
bietet sich eine Toolunterstlitzung an
Wir haben uns angesichis der hohen
Verbreiung in der Praxis fir M5Excel
entschisden. Abb. 8 zeigt anhand eines
Praxsbeispieds die Dateneingaben zu den
Projekt kosten mm T Bereich. D Eingaben
werden differenzien in akthvierungsiihi
gt Ausrahlungen fur die Infrastrakou
am Anfang des ersten Planjahres (1 =0)
sowie in Investitionsnebenkosten, die
stets dem Ende sines Jahres thier mu=1)
rugeondnet sind. Wir sind uns bewusst,
dass cie Bereichneng . Kosten”™ betriehs
wirtschaftbich michs ganz komekt st wenn
es bspw. um die Anschaffung emer fu
aktivierenden Hardware geht. Allerdings
wollten wir keine unniitsgen Sprachbar
rienen bel den Fach-und Flihrungskrafen
aars dem [T Berech aufbawern.

In A, 9 werden die Mutzer des Tools zur
Eingalse von Bereichen bow. von Kosten
sieflen aufgeforden, die dem Business:
Bereich ruzuordnen sind. Filr die Kosten
stellen werden sudem die kiinftg erwar
teten Stellenkosten pro jahr eingetragen
Durch diese Eingaben werden Berech
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IT-Investition im Vergleich zur Unterlassung bewirkt... '
—_— —k
Wir- Artder | Verdinderung von Auszahlungen | Verinderung von Einzahlungen
— FE—
kungs- | Veriin- steigen sinken steigen sinken
berciche | derun- Mchrauszah- | . Finsparun- wMehr- «Wenigerein-
gen lungen*™ gen® erlise” zahlungen®™
= ';;-l"ﬂd_ Prosess-, Wareeg-, Progcss-, Wanesg-, torue | Tl hensie UsTingEre M-Dwenste |
Buipnoeth cALEN LT Suppoitiooten usw extome hoandon it ealerng kunden
IT- Projekd-Invesitions- | Entiall Fristrmyestits- | igidassimraeriose | ematrrisck gang sul-
Bl‘l’ﬂth munsahlungen, Progcls- owt, Mk oo Foesd. durch Hedwereverkaul | grund von Snlafpech-
H“m‘ui mibeiskien. Fremd- prugiaminissilevitunp oader Vierk msf von lermen uAw
| leritungen wiw W K movadrw | Lieenz)
! i
Proveidorlin ww Propecvhoiten Iialten von Bestamdt- [haractiuafier Yerrach
Lunden, Cswininung sl K undengruppen
laufend i Bpulursben unw Verbea von Kunden |
Busi- - I
T Kosken foi i.'w-r:LL-- Ervpamis dask B atruk- | lqulill-l-wﬂ'll'rﬂ_ -"r_ﬂTq:;\-lll'ﬂ Verknt vom |
nEs- B lmvestibsstum rah- vatcrunyg. Frfall durch Werksud von Sundenumasatoon durch
T ||
Bereich cinmalig lunpen, Fremdiaratung, Eriatrafvgalanon, B aiw Retniktuncnng ww
| K.oalen der Rewnlile- Hedulitnn Fromdbers-
PR miw Tang usw
E— Finanesclies wateen dor [T-Irveststion ¢ Pefode-
_Funanraeller Senionatren dor 1T -Invedicesn ¢ Perosde

nungen 2u gl entstechenden Einsparun
gen undy oder Mehrkosten aufgrumd der

Abb, 7: Systemalissrung der monetiren Wirkurgen ener [Tivestition

[Finvestition vorbereitet Investionazelipuniis &= T o] 1] 3]
Eine Einschitzung der erwarteten pMehr Projektkosten IT-Bereich in TE 180 120 0|
kosten im Business-Bereich zeigt Abb.
13 Wir gehen im Rechentool davon L. L g
1 i
aus, dass die Amwender dee Wirkung, 1
die ru Mehrkosten fihren wind, verbal A0
beschreiben (bspw. Mehrarbeit durch
Systemausfallzeiten). Sie kinnen dann
sowoil den Beginn als auch die Dauer Auizahhingen lir Einkibiung & Deratisng L P g
Framdbaratung (Konsapt Promsebatung) ™ =0
Framdprogrammasrss o =
Abb. 8 Eingabe der Projektinsten how der ||t & Wisdarbidung Mitarbater o

Investitiorsasszahlungen en [TBeeich

Jahriiche Kosten

der Wirkung elingeben (die Zahl 1 stehit =
bspwe. dafir, dass die Wirkung im ersten

Jahr eintritt und iber die Zahi 2 bis zum 1_|Kundenbetreuung
Ende des zweiten |ahres anhall). Als etz 2 [Call Center !/ Sekretariat
tes sand Prozentsat reeinrutragen, mit der 3 |Innendienst
eine Aussage ur vermuteten Wirkungs 4 |Leitung
intensitat getroffen wird, wobe diese 5 |Controln
mil den lamidenden Gesamtkosten der B g 2%
involvierten Kostenstellen: multiplikativ —
verkniiplt sind 2

Abb 9 Ereartete Kestenbudgers in 9

rebrvarien Busness Bersichen 10
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_Wirkunguhereiche in dev internen Untesnehmensorganissiion
|

=y

| |
Rundanbetreusng | gy, |InSendiens | Lefusg | Costroliing |
| | |

in 1% | 1.000] .0 500 | Lo 0

Losb L P n;:r" Sehstrung dur [shrlichen prozensaaben Wirkungeatensis
Wirkung | Wirkung | im den jragiligen Bereichen (Kodemells lm—l}fn- ] .
Froguat st alavet st @ Eolbanaighane ! | %] ™ 1% 1| %]
Bphashed duth Eysdemacefabredes 21 %1 1% 1% % 1%
| 1

Abb. 10 Einschdtzung von Beginn, Daver und Intensitat kostentresbender Wirkungen im Business Beresch

I Abb. 11 wird anhand einer schemat
schen Darstellung gereigt, wie man sich
im Rechentool die Berlicksichtigung von
Beginn und Daver einer Wirkung vorzu
stellen hat

tritts (bspec Beraterbeistungen anbieten)
sowie Einspamngen fhier: Wegfall Support
fir das Altsystem),

Einspamungen sind auch im Business-
Bareich nicht ausgeschlossen (vgl Abb

u Wking 3
) ———— - -— =
L
£ Virkung 1
Wkung &
Zuil
Prosekidacer Mutrungadacer Abibaung
Lebensryiius (T-Snvestson
Abb 11 Beginn und Daver von Wirkungsverliufen im Tool
Emne mbgliche Weiterentwicklung besteht — 13); gerade hier begt ja zur Zeit fir viele

in der Engate indhvicdueller Wirkungs:
verfaufe (2. B lincarer Anstieg im Ziit
ablaul)

Machdem die Erfassung der Aus
zahlungsseite damit beendet ist,
woerrichel mman gich im Tool der Quantifize-
rung der Eintahlungsseite zu (vgl. Abb,
12 s 14

In ITAbteilungen wird in der Regel vom
Mulzen emer investition gesprochen, was
aus Sichi pines Fimanzcontrollers eher
ungewinnlich erscheint und sich unter
anderem dadusch erklin, dass [TExper-
ten im Rahmen der Wirtschaftbichieits-
betrachiung brw. Manung der Zseler
reschung mehrheitlich den Emsats der
Nutzweranalyse praleriersn (vigl Kesten/
Schroder/Wooniak, Arbeitspapier der
HORDAKADEMIE 2006 2§, Zum fnonziel
len Bhatzenin der IT 28 hlen wir Miehnerkise
irm Falle etnes eigenstandigen Marktaul
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ITPFrojekte der wirtschaftliche Profit
begrundet. wedl neue Technologien die
internen Prozessabliule nachhaltig ver
bessern helfen

Dde Prozenteingaben sur Wirkungsinten-
sitat stehen dann e Kostensenkungen
in den betroffenen Abieilungen, die
automatisch berechnet und auf chie Wir-

Eine weitere Eingabeoption wird fibr
Mehrerldserwarbungen im Busingess
Bereich angeboten (in Abb. 14 unter an-
deremn Einschitrungen rum verteidigten
Deckungsbeitrag aulgrund geringerer
Kundenabwanderung dank Tinvestiti
onj. Wir haben diese Eingabebereiche
bewusst offen gestaliet, da die Helero
geniths der Imvestitionsmainahemen ein
Starres Emgabekorselt ™ verbietet. Nach
teilig brw unpelost ist bislang allerdmgs,
dassdem Anwender andieser Stelle keine
Orsentwrungshilion zur Quantifioerung
bereitgestellt wernden (kinnen). Dies it
vielmehr eime bestehende Forschungs
aufgabe, bessere Frognoseansatze fur
gine Vielzahl von Arwendungsiidlen ru
erarbeften

Alle bislang gemachten Dateneingaben
werden als _realistisches oder wahe
scheinlichstes Szenaro” Interpretiert:
Menschien bevorzugen diejenagen Daten,
die fiir sie sine besondere Glaubwirdig-
kot st zen. Auifgrund der Arbeitstedung
sind ohnehin zumetst mehere Personen
bzw. Bereiche an der Genersenung von
Daten betedigt, so dass man geswungen
tst. sich gemeinsam aul eine  Basis-
virsion” zu einkpen. Diese wind im Tool
detailbert erfasst und ausgewertet (vgl.
Abb. 15). Unserer Einschitzung rufolge

kungsiahre vernelt werden.
[inventitionraitpunits ts | Bl 1] |
Mutpen IT-Bereich n TE =+ | 36/ B0/
[ 50]
- i
— 301 0]
- 30 M

Abb. 12: Finanoielle Nutzenerfassung im T8ereich
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2 Tep— l!H - u:::l Schatrung des jehelichen prorenbualen Wirkusgsintensiat
Mirkung | Wirkung | in dan javwniligen Bervichas ovmneellanTieieme) fin %)
schnedes Aufindes von Adissen 1l 1 T 0% [ (% Ifﬂ._L
Struatiwns Yogeten Hamgagnes | i % i % % % |
Tardraly Dioieomsst seallags 1| 5 1% 1% %] % ”-'-'|.

Abb. 13- Binschatzung von Beginn, Daver und Intensitat von kostensenkenden Wirkungen im Business-Bereich

i1 gine zahlungsbasierte Betrachiung in

cinier Madelbaelt ohine Steusrn fur sine
Analyse asusreichend. Als wichtigste
Wirtschaftichkeitskennzahden schlagen

Einbeziehung der Unsicherheit

Empirische Studien zeigen, dass dwe
Praxes beim Thema Unsicherheit bevor-

Muiren Busimess -Bareich in d. [ Hl m{ lﬂ‘i

A o B o]

ViR Dechungitesinag —— 150 154
b hir o et e P .

PRSP R ‘ - ‘ 100 100

Abb. 14: Eingabse erwarteter Mehreridse im Business:Bereich

wir Ertragswernt, Kapitalwert sowie die
Annuitil interpretierbar als pahriicher
Durchschniitsgewinn) vor. Angeboten
werden vom Tool aber auch Amoniza
tionszeitpunkie und interne Zinssatze
Aail eine intensive Eennzahlend isloussion
michten wir hner verzichten, aber die
Grimde fir den EKapstalwernt und die
Annuitit angeben: Der Kapitalwern
zeigt den Ubergewinn aller Perioden
verdichtet aul © = O und ist in vielen
Unternehmen eine feste Berichisgrs
Be bei Investitionsentscheldungen.
Im Falle einer einmaligen Investition
jalso ohne Wiederholung) gilt er als
bestes fnanzielles Entscheidungskri
terium, Sollte gine Investition regelma:
Big weitpehend identisch wisderholt
wenden, bietet sich die Annuitat als
Auswahlkriterium an, die sich an-
sonsten sinngleich zum Eapitalwen
kriterium verhdlt jvgl. bspw. Gotze,
Investitionsrechnung 2006, 5. 54-85),
Amortisationsrellpunkle sapen Gber
dieabsolute Vortelhaltpkeit nachis aus,
da sie nur den Payv-off-Termin ermit
tedn. Interme Zinssatze kinnen falsche
Segnale aufgrund kritiserbarer Wieder:
anlagepramissen senden, mehrdeutiy
oder sogar nicht bestimmbar sein.
Gerade Micht-Controller soliten sich
aul die Berechnung und einwandfreie
Interpretierbarkeil von Finanzkenn:
zahlen verlassen kinnen!

rugl aul Risikoruschiige fum Dmssatz,
auf Sensitivitats-und Szenarienanatysen
urdckgreidt (vgl Kesten/Schroders
Wiaznkak, Arbeitspapier RORDAKADEMIE
2006 2; Kesten, Arbeitspapier RORD
AKADEMIE 2006-1). Wir folgen dieser Ein
schatzung (vgl. Abb. 146), mBchien aber
eingge methodische Hirweise gebin, um

eingr moglichen Doppelerlassung von
Risdken woriubeugen

Ein Rechnen mit Risikoruschlipsn zum
Kalkulatsonszinssatz selrt mum einen
Daten voraus, die sich als realistisches
bzw. wahrscheinliches Szenario begret-
{en lassen, Zudem missen die Enlsche
dungstrager nsikoavers singestellt sain
Wir emplehien zunachst, die operative
Risskosituation des Linternehmens abu-
bilden, indem man auf Daten des CAPM
zurtickgreilt (vl Abb. 17}

Falls das cigene Untermehmen bow die
Konrermmastter michi birsennotiedt ist,
s aut Veglechsuntermehmen referen-
el wenden. Mit dem CAPM-Ansalz er
fasst man das operative Geschifisrsiko
bl gegebener Verschuldungspolitik im
Unternehmen. Zudem werden bereits

[evewtbomsrenpunkie s | I I 4
| Td Twar 15T K]
Propshtioslen Business. Hare b e -] 13, Bl
Projektkosten T€ | 1m0 30| ol
Lasferii olemybinrs | T Favaric TH | KT 118
Lautersin Soalen Bissineys Beasg b | ey oy
Laufends Henten | T - 154} 158
TPy P ™ [ ) =
‘.l' srypaumpen | T-Bergsch T& = i i
Wit T Barpich i - B &
aghmeriose Borgus-Deran b | 0| s
|Erbparumgen Dunmsay: D ¥ &) s
;mmw! bl | L 54 i
|Nutzen T® | - =2 a2}
[Erwartoter NotoCashFlow | 76 [ 18] 23] 168

Wirtschafthc hkeitskgnnzahlen

Kapitalwer [iber t=T)
rnnuitat (Uber =T}

— .rn_._lf_'ii_ =n

™ | b |
| $0N Progei st |
| 120] ot |

Abb. 15 Auszug aus dem Ergebrisreport mit den wichtigsten Investitionskenneahlen
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Kalkulationszinssatz

driF

Erfassung der Rendie-
forderung der Egenlumer,
Integration der Risikoein-
stellung sowie projekl-
spezifische
Risikoadjushierung

Szenarien

Kritische Werte

Visualisierung des
wahrscheinhchsien
Investitionsverlaufes

Bestimmung von
Schwellenwerilen
fur das _realistische
Srenana”, die fur
die Erzielung eines
positiven Melto-Nutzens

und der .Extrempole”

mindestiens erforderlich
sind

Abb. 16: Drel Ansatzpunkte s pracisgerechien Beriicksichibung von Unsicherheiten

perfekt diversifizierte Gesellschatter
unterstelll, was eing praxisferne An
nahme darstellt. Last not least verindert
die betrachtete Investition die Risikopo
o sition des. bishengen Unternehmens
Deshalb empiehlen wir gesonderie
Zu- brw!, Abschilge fum CAPM-Zinssatz

Berechnung iiber CAPM

Sicherer Basisanssalz 4 00%|

||’-'.-_tr' armance ralavaniar Aklen milex

|Beta Fakior des Unternshmeans

| _ Faerd
\\Verschuidungsgrad (FK/EK) des Unternehmens | 2.00

s rialkoancenasster EX-Zinssstz Unternahmen | 8 00% uned schlagen den Enats eines SConng
IT - F - |IIJ| .|g I.P‘I--I_- | L | J ¥ . | 2] |1_"" 'h:\-- 1' 1 i 1 r _1 = -:l- i : ml:“jtlls ll”:lr' mﬂ.t!h drm x-l'l!'.'r“'l'l deI
.' e s ) DI T e e i ! —hn niert. gewichiet und im Team bewerted
|= projektspezifischer EX-Zinssatz - iugp-g werden konnen (vgl Abh, 18)

Abb. 17 Ubsrgang vom kanzern- rum projektsperifischen Geschiftsrisiko
im Rahmen des CAPM

r S T
| fu-labschldge mittels Risikokriterienhatalog
Ausprigung der Kriterien {
Koriterken zur FI!liulJ.'_':lpl_ll_'Ilrlh SRR ] Rigiko ahor Klain raduiral Rimiko ehar H'I'ﬂ'l i
bel der betrachteten IT-livvestilion 1% | -050% | 0% | +08% | +1.0% '
|
Barechgsperilische Risikokritorion
perative Memkompatenzen wm Gaschafsbansch "
Marktwachstum X
Waitbewerbsumield ]
|| edEie ¥
||t ra X
ojektsg 1
{ | Krdw-ted in der DV-Ablaiung ] |
||Beschalfungssscharnail Hard-(Softwara X
|| Technalogischar VWandal ]
Festpremsrusagen des Hardwareanbisban i [
| Wi = ®

Abb. 18 Ausnug aus dem Scoringmodel] zur Verfeinerung der projekispezifischen Risikoruschlige
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Vergleichswerts Abwilchungen
|cafEra pardus| st phomber Dadersngalen) | e Wert - Verguthees)
Projekikosten in (=0 TE 683 180 513
Durchachnittll, laufende Kosten von t=1 b =T TE 265 133 132
Durchachnitithicher Mutzen von =1 b =T TE 210 Fa1 a2
Durchschritl Mafto-Cash Flow von =1 bis =T Té 45 178 -132
Liquidatiorserios @ =T TE 7B 0 -788
KAk satonszinssate % 41.72% 9.00% 32.72%)

Abb. 19 Bestimmung kritischer Werte fur wichtige Schilisselgrofien der ITinvestition

Aus eigener Pracaserfahrung st uns
bekannt, dass in vielen Untemehmen
verbindliche Zinssatzvorgaben bestehen
Auch dies wird in unserem Tool bertick-
sichtigt. Allerdings sollte zumindest
JTintern™ eine olfene Riskodiskuss)
on gefhrt werden, denn bekanntlich
kbinen Konzémvorgaben nicht immer
den investiven Einzelfall sutreffend
abbilden, manchmal sind sie auch ver
altet b noch nicht aud néuere Erkennt-

Gerade Entscheidungstiriger im Top
Management haben ein besondeses
Interesse an informationen, dee sée dber
das |zwar nicht sehr wahrschemnliche,
abenymbghche finanzielle Ausmab .nach
oben wie nach umen™ unternchien Denn
sie sind besonders gegentiber Kontroll
organen und andenen interessengruppen
veraniwortlich: der Fort bestand emes Lin-
ternehmens darf nichi gefdhrdet werden,

Ansatzpunkie fir weltere Verbesse-
rungen

Eme Vorstellung unseres Konzeptes im
Kres interessierter Unternehmen steh
grundsatziich sul Zusummung. Einige
PFraxisvertreter wiknschten sich hinsicht-
Hch Steverm, Gewdne- urd Verhestrechming
sowie statischer Kennzahlen Verfeinerun
gen brw Ergdnzungen, Miendurch zesgt
sach dée dioch noch sehr hobe Dominanz

nisse angepasst Deshalb evscheirt e sinnvedl, im Tool die EL " ng'anruE SE Enm:hmuqm: FE; :
Da wir die im Tool detailiert eingetrage.  PUon vOrzuhalten, Best: und Worst oy g sblungeorientiertes Analysieren

nen Daten als _realistisches Szenanio”
verstehen, st dieses Srenario beson
ders zu analysieren, Zur Steigerung
des Informationsgehaltes werden aul
Basis der Dateneingaben sog. kritische
Werte flir die monetiren Schibsselgrd
Ben der mvestition bestimmi, die mu
einem Kapiabert von Null und damit
rur Emtscheidungsdifierens flhnen (vgl.
Abb, 19).

Hierdurch wird der Blick nochmals auf
besonders sensible Daten gebenict, die
man permanent becbachten solite.

Case-Botrachtungen i erstellen, also
quasi die mbglichen _Extrempole™ der
imvestiven Folgewirkungen abrubilden
fvgl Abb. 200, Heerdurch wisen auch die
informationellsn Voraussetrungen ge
schaffen, um bet Auswahlentscheldungen
g2, Regeln der Entscheidungstheorie
ibspw, die bed Geschafisfihrem nicht
ganz unpoplinen Savage Nieghans Regel)

ginzeizen ru kinnen

Al hlsefbend bietet unser Losungskon:
rept eine grafische Aufbereftung der we
senthichen Ergebnisdaten an. wobed wir

vor imvestiven Handlungen ist noch nicht
idberall fest etablien

Diejenigen Teilnehmer, die sich inshe
sondere LBsungen fir die Kemproble
matik der monetdren Wirkungsprognose
erhoftien, vermissten eine methodischs
Verzahnung von Wirkungskettenanalyse
und monetarer Dateneingabe on Excel
Tonl Damit sind sus unserer Sichi die
kiinfigen Fomschungsansrengungen defi
niert: Verfeinenung von Prognosemadelien
sowie Integration crkannier Wikungen
in cie monetare Sphare - also eine echie
Controdlingaulgabe. denmes herrschy inder

Kiinftige Projektmanager erkennen das  die szenarienabhiingigen Kapilahwverte  Praxis noch immer zu viel Bauchgefihl™,
Ausmafi an erloubten Abweichungen  iiber den Planungszeitraum sowie eine  das zwar nicht beseitigt wenden soll, aber
im Periodendurchschnitt, was Foigen  VerlauBsanalyse Gber die Nutzungsialve  Ober RotionalititssichenungsmaBnahmen

fir das nach Genchmigung starende
Projektcontrollng haben sollte

auf Basis des realistischen Szenanios
varschiagen pvgl. Abb, 21 und 23

Untesstitzung erfahren muss!

Optimistisches Szenario
Erwarteter Netto-Cash Flow TE -180 -234 166 207
Bessers Dﬂ-'h"mﬂgu}g ! Kundenbindung TE 100 100 100
TE
|Optimistischer Netto-Cash Flow TE -180 -134 266 307|
Pessimistisches Szenario
Erwarteter Netto-Cash Flow TE -1 Hﬂ| -234 166 Iﬂﬂ
Schiechiore DB-Verledigung / Kundenbindung TE -100 -100 100
TE
|Pessimistischer Netto-Cash Flow TE -180 -334 66 107|

Abb. 20- Aufzeigen von Worst- sowie Best-Case Szenarien
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900 1

Kapitalwerte der Szenarien
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Abb. 21: Grafische Auswertung der Szenarien aul die ZielgroBe _Kapitatwert”
Realistisches Szenario ‘
2000 S
1500 ‘
Projektkasten I

TEUR
=
=

— | aufende Kosten

MNutzen
Liqudatonseros int=T |
— Barweart kumuliet pert |

kumulierte Betrachtung dber die Jahre

Abb. 22- Grafische Ausweriung wichtiger Kennzahlen im Life Cycle der [Tinvestition flir das realistische Szenario

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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STRATEGIE

- ein ganzheitlicher Managementprozess

erfolgreicher Unternehmen

von Holf Kluge, Furth

Exzellente Strategien sind die Varaussel
rung filr einen langiristigen Unterneh:
menserioly. Doch indim Fuhmimgsetagen
fehlt e an grunclependem strategischen
Enow-how, Strategieverstindnls und
implementierien Stralegieprozessen
Decser Beitrag stellt aul Basis heutiger
Anforderungen an strategische Planung
einen ganzhetlichen Ansatz vor, der insel:
neneinzelnen Schritten beschriebenund
praxisnah diskutkert wird. Abschisfiend
werden die wesentlichen Faktoren fir die
erfolgreiche Etabliening dicses Prozesses

aufpezeigt,

1 EINLEITUNG UND MOTIVATION

In der heutigen Zeit wird das Spannungs
fedd der Unternefmen mder Offiemlichlosit
runenmend prasenterund in den Medien
diskutiert. Akiuelle Themen, wie z. B
stetgender Kostendruck und komplexes
wetthewerbsumicld mit Kooperationen
und Ubernahmen, eine herausforderndes
Beschaftigungspolitik bei Oberalterung
der deutschen Bevodkerung und eng
mixberate Entwicklung der Monjunkiur,
bestimmen Immer mehr das Tagesge
scheiwen der Unternehmen. Urmso mehr
verwundert es, dass sich nur wenige
Unternehmen auf diese Trends langfristig
mil einerwirksamenStrategievorbereites
haben |HOmmO3],

Es reigt sich, dass offensichtlich Defizite
von der strategischen Planung bis hin
ur Umsetzung in den Unternchmen

vorliegen Dée rugehtrigen Erfolgsfakto-

ren werden 0 den Unternehmen nicht
berficksichtig. so dass weniger ais 10
% bel der Implementierung krer Stra
tegie eriobgreich sind [Mank0s, Nor0s,
Palans) Doch wie kinn es zu derartigen
Ergebmissen kommen? Das interne Un-
temehmensumbeld, die Untemehmens
kultur sowie das damit verbundene
Bewussteain Hir Strategie bleten mdglichs
ErkEmnungsansdtze (Bidd 1)

Die Zahien in Bild 1 belegen anschaulich
das vorherrschende Verstandnis {Or
Strategee in den Unternehrnen. Die Lin-
ternehmensstrategie i1 . 54neng seheim”
wrd wird rur vom Chef™ bzw, dem Fiih
rungskrels erarbedftet. Transparenz wnd
basisdemokratische Prozesse sind hier
bewusst nichi pewoll

Interviews mit Fuhrunghkrafen haben zu

CM comroller magazin 1107

Oe-ing Rofl Kugs ot inhaber won 4P SEp-
legy-Consultirg (ww 4p.ball, enom Bara
fungsunismehmen mil den Schwerpuniipn der
Inncwiiiong- und Ssratigrebiratung — won der
Piargng bis hin rur edoigreschen Umsetrng
Fis rdiire inloimatoren senden Sie bl e

Emad an duge §4pi bz

it strategischen Themen wind grofiteds
als Zeitverschwendung angesehen, weil
nur das operative Tagesgeschalt ru
Umsatz und Erfolg fibn. Das heutigs
Unternehmensurmield ist volatil, so dass
gine Strategie nur kurzfristige Giltigheit
hdtte. Somit entstiinde die Strategie nur
auf dem Papier und der damil verbundene
Auberand wire 1o hoch Die pro-aktine
Gestalung der Zukunft liegt nicht im
Fokus der Geschéfistatigheit. Sind dies
nar provokante, ausgewihlie Beispiels
odier rekgen Si zurm Teil enen Ausschnitl
aus dher Realtas?

Farale] zudiesen internen Gegebenbeten
zetgen sich auch Grenzen interstiltoencer
Systerme wnd der zugrunde liegenden Pro
resse be| der Strategiearbest [Hummid]
Strategeprozessewenden vor allemdurch
dlas Know- i und vissondoe Gesplir der

folgenden Aussagen gefiihn. DerUmgang  prozessbegleitenden Teil
- — 5
Darraee Winhon
P % gl W i
T T TR
Harnars Mensch B wen 10 Barriesn MEnBetsi
I Sut A, diet Lt R B g e rguasyis
mainn g e (i g == T PPt BalT
o gyt J bl dar Uniaiiureg won it Al s |
| i
| Barrspre Rggsgaroen
ST e | e e
e e e mhe s I

sl = s Dl

Bild 1: Barrieren Hir die Implementierung von Untermehmenssiralegien |PalaDs|
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nehmer gesteuert. Diese entscheidenden
Kompetenzen untemehmerschen Den-
kens und Hamdelns sind nur begrenzt
verflghar, 5o dass der Teamgestallung in
Strategieprojekten ein hoher Stellemeert
zubommi. Echite Unternehmer im Unter
nehmen sind selten. Die resultierenden
Ergebnisse sind durch das subjektive
Bauchgefihl™ gepragt und nur begrenzt
in heutigen Systemen abzubilden.

Auf Basis des internen Know-hows und
Wissens im Team werden strategische
Ledtsiitze bow. Kernaussagen fosmualiert,
ohne sach mit den komplexen Wechsel-
wirkungen im Umicld auseinanderzu
setzen, Strategien werden uni-direktional
angedacht und ausgerichtet, so dass
diese nicht robust beziglch Anderun-
gen sind. In Strategieprozessen werden
vielialtige Hillsmittel wie z. B, Balanced
Scorecard [Foe0!| oder EFOM-Modelle
[EFGMBT] als Dwelsysteme eingeselzl.
Ebensowerden diverse Zielmanagement.
prozesse, Szenariotechniken oder Portio-
lintechniken spezifisch und abgekoppelt
eingesetzt. Eine Durchgangighkeit der
Methodenund Werkreuge st haufig nicht
gegeben, Dieses unterstitat wiederum
die einseitige Betrachtungsweise in der
strategischen Planung.

Die beschrichene Ausgangssituation
zeigt, dass auf vielfaltigen Ebenen
Handlunesbedarl existiert. Entsched.
end sind das Grundversilndnis und
die zentrale Stellung der Strategie im
Unternehmen. Die Strategiearbeit gehor
zu den wesentlichen Geschaftsprozes:
sen und soflte eine dementsprechende
Wertigkeit haben. Ein ganzheitlicher
Angatz filr einen Stratepeproness, der
nietgenichiel und unabhangig vonder Lin-
ternehmensgrifie zum Erfolg fOhet. soll
etnen Ausweg aus der dargesteliten
Situation beeten.

2STRATEGIE ALS GANZHEITLICHER
MANAGEMENTPROZESS

Eine einheitliche Definition von Stratege
und der rugrunde begenden Prozesse
sind die Basis fiir die Ableitung emes
ganzhetlichen Strategieprozesses. In
der sinschlagigen Managementliteratur
wind Strategie als JBeschresbung cines
Wieges Tu einem zuvor fesipelegten Tiel”
defimiert IMOIB0S). Die Strategie ist das
<Resultal sus dem Geschiftsprooess our

strategischen Planung™
24

Im Allgemeinen iolgen Geschifsproresse
einem ryklischen Prozessmoded] mit den
ginzelnen Phasen Planen, Durchitihnen,
Pritfen und Handeln [IS09001). Disses
Prozessmodell ist m Qualitatsmanage-
ment etablert und wird in diesem Fall
fir einen ganzheithchen Sirategeprozess
mil prozessonentieriem Ansatz (Bald 2)

angewendet.

werden, missen auch Veranderungen in
den Managementsystemen, Organisa:
tonen und in der Unternehmenskuliiur
staftfinden. Hierzu wird die Strategie in
den Untermehmen verstandlich Hir alle
Mitarbeiter kommunizient und in den
entsprechenden Managementsystemen
vierankert, Digses garantien, dass mat
leres und unteres ManageEment Sowie

( Act
Mafnahean pur
sbarigen
R“__.'“ﬂ
Check ] 1
Plan
VorQehan Ll desdan
: Winrige P undl e e
e =
— S— &
>
Do
Worgehan wmnatren
Bild 2: Plan-Do-Check: Act Zykilus
2.1 Planen die Mitarbeiter dee Strategie kennen

In der Planungsphase (Flan) werden
sowoll die eigentliche Strategie (Stra:
tegieentwicklung) und die Umsetzungs:
phasa geplant als auch die zugehongen
Strategieprojekte worbereitel. Flir den
erfolgreichen Abschluss desartiger Stra-
tegieprojekte sind das konsequente Pro-
pektmanagement sowie die Teambaldung
erforderiich. Durch eine intensive Vorbe
reitung wind eineinheitliches Verstindnis
for die Inhalte und Aulgabensieflung
sowne die Hahmenbedingungen und
Frames=en gewahrieistet. Hierbei werden
auch die Zicke bw das Delsystem, ¢in
zelne Propessachile sowie eingesetzle
Methoden und Tooks festpelegt. die zum
Erzieben von Ergebnissen in Ubereinstim:
mung mil den Kundenanforderungen
und der Unternehmenspolitik notwendig
s,

2.2 Durchfiihren

Die Durchiilhrungsphase fokusseert aul
eine nachhaltipe Umsetzung (Do) der
strategischen Ausrichtung. Damit
Strategien nachhaltig implementiert

bermen und selbststindig (desentral) im
operativen Handeln umsetzen kbnnen.
Um Barrieren in der operativen Urmiset:
tung s verhindern, werden sowohl dis
Geschiftsprozesse als auch die organi:
satortschen Struktimen strategiekondorm
gestaltet. Nachhaltigheit kann nur dunch
gine kontinuierliche Anpassung von kKul
fur und Verhalten, d. b den _weichen”
Faktoren, gewahrleistet werden, Die
nofwendigen Managementsysteme, wie
Tum Beispiel die Letstungsbeurteilungs-,
Motrvations und Anreizsystemc oder die
Fuhrungslinten, sind strategeunterstut:
zend Tu gestalien

konzepte nehmen deese sr.ramgiﬂrnﬂh
meGestaliung der Organisationsstrukiu-
ren und Unternehmenskultur ins Visier
Change Management untersiiizt den
miertaden und kulturellen Wandel in den
Unzermehmen

2.3 Priilen

Inmerhaliy der Prifungsphase ([Checkjwer:
den Prozesse brw. Umsetzungsprojekte



anhand der aktuellen Untermehmenspo-
ik, der Ziele und Produltanforderungen
dberwacht und gemessen sowie die
resultierenden Ergebnisse an das Ma-
nagement berichiet, Dicse Phase kann
dls strategisches Controdling betrachbet
werden. Das sirategische Controlling
umiasst die Kontrolle der vorgelagerten
Phasen im PDCA- Zyklus, d b der Primis-
sen (Plan) sowie der Durchitihrung (Do)
wnd Kontralle der Wirksarmbei bed der
Umsetzung iControl Activity).

Die Pramissenkontrolie Uberpriift die
Voraussetzung zur Ableitung der sirate-
gischen Ausrichtung und der beschios-
senen Mainahmen in der Umsetzung.
Aus dem Erfulltheitsgrad der Pramissen
sowie der Giligkelt der priorisienen
Pramussen leiten sich Emplehlungen fie
das nachiolgends Handeln ab.

Bei der DurchiGhrungskontrolle wer:
den alle Mafinahmen im Hinblick aui
den Umsetzungsgrad diberprift. Ein
effizientes Propkimanagement mil me-
thodischer Unterstiltzung, wie 1. B. der
propectPROFIT Methode®, ist dabei etne
notwendige Voraussetzung [HessDd|
Eine migliche Kennzahl zur Beunellung
der gesamien Umsetrung kinn der mitt-
lere Umsetzungsgrad fir ausgewdhite
Projekie sein. Dabei sollten Befahigungs
propekte sm Sinne des EFQM-Modells und
Frojekte mit direkiem Ergebniseinfluss
unterschieden werden. Das Verhdltnis
von imdirekten MaBnahrmen zur Zieler-
reichung (Beldhigungsprojekien) und
direkten Mafinahmen zur Dielerreichung
sollte mindestens 2.1 sein.

Die Wirkeamedtcekontrolle setzt voraus,
dass eine definierte Anzahl von MaR
nahmen brw von Projekten aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet und
umgesetzt wind. Bei deser Kontrolle kann
der Umsetzungsgrad der MaBnahmen
brw, Projekie unterschiedlich sem. Die
Umsetzung der stratepischen Awsrich-
tumg (Do wird sichtbar in der Anpassung
von Geschaftsprozessen, Verdndernungen
der Organisation und letztendlich in
einer kontinuierlichen Entwickiung der
Urternehmenskultu

Dee Wirksambkest der getrofienen Maf
nahmen bzw Projekte zeigt sichin enem
stimmigen strategischen Gesamitbild,
d. h ausgehend von der Flhrung und
Politik Gber die Prozesse und Miarbeiter
bis hin zu efnem erfolgreichen Beitrag 2u

den Unternehmenszielen. Unstimmig-
keiten sollten durch _Machschirfen des
Bildes® oder durch Emplehlungen filr
das weitere Handeln beseitigt werden,

Ausgehend von dem skizzenen Sura
tegieprozess konnen Ansdize fkr newe
Innovationen, neue Geschafisfelder, Pro-
dukte oder Dienstleistungen entstehen.
Diese Ansitze sichern den langfristigen
Erfolg des Unternehmens. Innovations:
patenziale werden in der Phase Handeln

(Act) ndher ausgeplant.

2.4 Handeln

Der Strategieprossess Bt im Siane sines
kontinuierhchen Verinderungsprozesses
ein rvklischer Prozess. Die vollstindige
Uberprifung der strategischen Ausrich-
tung, d. h. Primissen-, Durchiuhrungs:
und Wirksamkedt skontrolle, solite jahrlich
erfplgen. S kann bed der operaliven

Ausplanung des Folgejahres durchgefuhrt
werden,

Inmerhall des aktuellen PFlanungsjahres
sind rur die Prodeicte in Abhangigheit von
ihrem Status sowie weilere strategische
Mabnahmien anzupassen, soferm die
Rahmenbedingungen und Primissen
innerhalb des jahres konstant blethen
Liegen diese Yoraussetzungen richi vor,
wird der Strategieprozess siuations- bow
encignisbedingt angestolien,

3IPROZESSSCHRITTE BEIDERSTRA-
TEGIEENTWICKLUNG

Ein wesentlicher Baustein in dem be-
schrebinen Iyklischen Prozessmodell
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ist die Planungsphase. Die einzetnen
Schrette innerhalb dieser Phase sind m

Béd 3 dargestellt.

Ausgangspunkt flir die Strategieeniwick-
lung sind eine umfassende Analyse der
Ist-Situation des Geschafisfeldes, die
Festlegung eines Tielsystems sowie die
Festlegung dev Rahmenbedingungen
und Pramissen. Darauf aufbawend wer.
den Zukunfisszenancn und strategische
Handlungsoptionen abgeletet und be-
wirleL Letrtere werden mit den Szenarnen
abgeglichen und somit robust gegeniber
Verdnderungen und Unsicherheiten
in der Zukunft. Als Ergebnis liegen 1u-
kunftsrobuste Strategsoptionen vor, die
dann mit Hille des Zlesystiems bewertel
werden. Die Strategieoptionien) mit dem
gridien Zielbeitrag wird zur Umsetzung
unid operativen Ausplanung empléohlen.
#Auf die beschrebenen Schrtte wird im
Folgenden detaillien eingegangen,

3.1 Analyse der akiuellen Unterneh-
menssituation

Dig akruelie Unternehmenssituation wird

in drin Schritten analysiert. Im ersten

Schiritt sind die weichen Fakionen™ sowie

das strategesche Denken und Handeln im

Fokus Dabei werden lolgende Aspekte

betrachtet:

= Vprsiandnis fdr Unternehmensleit-
linien (Vision, Mission, Unterneh-
mienskuliur, Wertemodedl, Leitbild,
Organisationsstrukiur, #ic.

»+ Verstdndnis Fir Strategie (Erwar-
tungshaltung, Definitionen, Prozesse,
Anforderung an das Ergebnis, Umset-
mung, Eommunikation etk

Planungsphase
Analyss der I1-Situstion
I

Anlwitung
won Faik unSy uperurisn

Bild 3. Einzelne Schritte rur Entwicklung von Strategien in der Flanungsphase
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= Verstandnis flr Projgkimanagemaent
iAufgaben, Kompetenzen, Verantwor-
tung, Anforderungen, Zicle, Konse
gquensen, Benichiswesen, Methoden,
Tearmzusammensetzung etk

= VerstSndnis fir Monagementsysterne
[Personalsysteme, Controlling, Fla-
nungs- und Stewerungssysteme eic.)

Ferner gehdrl zur vollstandigen Be-
stimmung der Ausgangssituation dic
Diskussion und Festlegung der Rah-
menbedingungen und Primissen Hir dw
Strategicentwickiung Dadurchwerden der
Analyseraum und Raum fiir die strategi:
sche Ausrichtung eingegrenzt. Der Auf-
wiand wird hierdurch merklich reduziest,
Die Strategieplanung setrt per Definition
voraus, dass Zieke in einem Delsystern
lestgelegt werden Diese sind j nach dem
Realisierungszeitraum smarter oder strs
tegischer Hatur Als Zielsysteme eignen
sich die bereits erwihnte Balanced
Scorecard oder das EFQM-Modell (Bid
4)

Cyrrent Perspecine
WO 161 e

BEFRIs

Im Fihrungskreis gibl esein Commitment
zu den fesigelegten lasrz., mitel und
langiristigen Zielen. Die Ziele werden
gemeinsam defimiert, strukturiert und
mit Kennzahlen zur Messung belegt, um
in der Umsetzung der Strategie Missver-
stindnissen und Komplikationen vorzu-
beugen. Im zweiten Schritt erfolgt nun die
Analyse des Geschalisfeldes. Hierzuwird
ein klassreches SWOT Portfolio singesetrt,
mit dem interne und exteme Perspekil:
ven betrachtel werden. In dem Portiolio
werden Starken, Schwichen, Chancen
ured Risiken underschieden, Die entsches
denden Faltomen mur Beschreibung des
Goschiitsteldeswordon diosen Bereichen
zugeordnet. Um ein diferenzierteres Bild
des Geschiftsfeldes zu erhalien, wind
das SWOT Portlolio mit der 4C-Methode
kombiniert (Bild 5}

Wihsend der Geschaltsfeldanalyse wird
jewetls. ein SWOT-Portfolio fiir jede Per-
spekiive enisprechend der 4C-Methode

Finanzperspebtive -

erstelll. Die Perspektiven sind Kunde,
Wettbewerber, Kosten und Kompeten
fen. Mit diesern methodischen Ansatz
werden die wesentlichen Punkte zur
Beschreibung der Ausgangslage erfasst.
Ber der Erstellung der Portfolios kin
nen weitere Methoden und Ergebnisse
unterstitzen (StocDa). Benchmarking,
GAP-Analysen, Konkurrenzanalysen und
Produktlebenszy klusstudien kinnen hier
verwendel werden, Dieerglinzenden Me
thoden sichern die Erpebnisse ab_ Femer
dienen sie einer argumentativ starken
Kommunikation der Strategie. Mit Hife
der SWOT Port folios kiinnen erste Ansdize
fur potenziefle Strategien erstelll werden
[Mulios]

Letztendlch is1 das Ergebmis der Analyse
eine Sammilung von Einflussiakionen,
die das Geschahsfeld charaktensienin
Diese Fakioren werden auch als Key
Performance Indicators [KPl) bezeich
net. Um das Geschiftsield genawer 1u

_ Ve i =
ol O O ke

Bald 4: Betspeel fiir ein BSC-Zielsystem eines Autcmotive-Lieferanten filr Intenour
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IST-Situation
Analyse I,r’ ot :
dis Goeschaftsfeldes ] |
hand won
an .:r::_-. Ir,-"' )
|
/-
Kosten
I Analyse des N B -
g . Geschiftsfeldes e b
P : | Fahigkeiten
| SWOT-Portfolio | | N |
:" 5 ”~ - nm -| : s-" w!l-l
- LL] L‘\_"- |
- |- | u'!"- --'T_LFJ_
| Chancen | Risiken N /
| | e

Bild 5 Analyse des Geschiftstebdes durch Kombénation der SWOT- und 4C-Methode

hetrachien, wird deeses in das Srenano-
febd und in das Gestaltungsield unteried
Danach werden die einzelnen KPI den
beiden Feldern rugeordnet, Dabed ist
eine geringe Uberdeckung mbglich, da
der Ubergang vom Szenariofeld zum
Gestahungsfeld Miefend st Bdd &)

Mit dem Szenariofeld, dem eigentlichen
Umield des Unternehmens, wird der Be-
reich festpelegt, dessen rukilnfige Ent
wicklungsmdglachiesten durch Soenarion
beschrichen werden Ein Szenariofeld
besteht aus Einflussiakionen {Schilissel
faktoren), die aus den drei Umfeldebenen
Branche, Branchenumield und dem glo
balen Umield bestehen. Das Gestaltungs-
feld entspricht dem internen Unterneh-
mensbereich, der strategisch ausge
richtet werden soll. Das Gestaltungsfeld
besteht aus charakteristischen Faktoren
[Erlolgsfaktoren], wie z. B. Produktions
standomne, Produktportiolio, Anzahl an
Eernlicferanten, Vertrichstruktunsn s

Der dritte Schritt beinhaltet die Daten-

konsoliderung und verdichtung Zur

Datenreduzierung werden u. a. iolgende

Verfahren angewendet

®+ Faktoranalyse hinsichtlich Unsicher-
it und Bedeutung (U /1-Anakyse),

=+ Faktoranalysehinsichilich Aktiv-und
Passivgrad (A/P-Matrix),

=+ Faktoranalyse hinsichilich Dynamik
und Einflussstarke [0/1-Analyse),

= Sypstemidentifikation aus der Rege-
hungstechnik.

Zur Gestallung der Zukunftsszenarien
sollte die Anzahl beschreibender Fak:
togen (Schibsselfaktoren) pwischen 10
und 20 sein. Die Anzahl gestaltender
Faktoren Hir die strategischen Optionen
[Erfolgsiakionen) ist im Bereich von 20
bis 50, um die Gestaltungsspielriume

und Alltag

| Erssizprodukte
Umweit, Engrgie
unid Verkahr i

g ™ |
BRI | L

Kundan

umfassend auszuschoplen Fir die
nachiolgenden Schritte muss jedoch
ein Optimum zwischen Konlkretmsisnung
und Aufwand gefunden werden. Durch
den effizienten Einsatz der angefihrten
Verfahren verrimgern sich die Daten um
ca 80 %. Somit konzentriert man sich
auldas Wesentliche und erzeuwgt dadurch
Transparenz und klares Verst andnis

Ergebnisse der Analyse und der Datense
duktion sind wel Listen mit Faktonen,

Globale Einflusshereiche
EsmnFuizan ruen Grofited nichtisnibane Ordfaen

Untermehmensnahe Einflusshersiche
(Branc henumield)

Esrariich® i bevvhiar o Ll Pl iREsnl Daw

LAmibpidn oHlan
Gestaltungsteld
et iatE eidia i e ol
B . il ot e | T S

Untarnahiman

 Bild 6. Gliederung der externen Emflussbereiche -
vom Szenariofeld zum Gestaltungsield
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die das Szenariofeld und das Gestal
tungsield hinreschend beschredben. Des
Weiteren liegen ein Pramissensats sowie
weitere Kenngrofen fur Konkretmierung
des Zielsystems und der Messgriden
VO

3.2 Ableitung der Zukunfisszenarien

Entscheidend fiir den Erfolg eines Unter
nehmens ist s, dierichtigen MaBnahmen
zur richtigen Zeit sinzulesten. Doch wie
sient die Zubunft aus? Was wird sich
verandern? Welche Trends werden das
Untermnehmen basinflussen? Dieses sind
Fragen, die sicherbch niemand zu 100 %
beantworten kann Doch anstelle snes
Blicks in die Glaskugel™ soll mit Hille der
Srenasiotechndk fundeert sin fuluniishild
erarbeitet werden. Zur Einflhrung in
e Srenanotechnik s hier auf diverse
Vertfemlichungen von Gausermeisr et al
[rausSs, GausH verwissen

Der umgebende Bereich eines Unter
nehmens besteht aws der Branche, derm
Eranchenumfeld und einem globalen
Umfeld. Dieser Bereich ist ein komplexes,
reftverdnderliches System und wird Sze-
nariofeld genannt. Das Szenariofeld wird

hinreichend beschrieben Ausgehend
o der Liste an Schilssellakionen wer-
den diese strukturiert und thematisch
gebiindelt. Belspiele fir Themenschwer-
punkie sind u. a. Gesellschaft und Alltag,
Bildung und Forschung, Technik usw
{Bid &),

Die Schlisselfaktoren werden den
Themenschwerpunkten ugeordnel.
Doch wie entwickeln sich zukiinftig die
Schiisselfaktoren? Um das zu beschei
ben, werden fir jeden Schlisselfakior
bis ru direi Entwicklungsmaglichkeiten,
. h. Progekctionen mit Eininttwahrschen-
lichkest angegeben (Bid 7). Durch die
konsistente Kombination ausgewahiter
Projektionen aller Schlusselfakioren emt-
steht ein konkretes Abbild der Zukunit:
das Sremanio, Im Allgemeinen versteht
man urler Szenarien eine mogliche
ruklinfiige Sinuation sowie einge Entl-
wicklung, die sus der Gegenwart dorhin
fuhren konnte

Umm'mﬂﬂirl::lqﬁﬁlhltbﬂdrm]:m-
tige Situation zu erhalten und daraus wet
tergehende Ableftungen durchzufithren,
werden die konsistenten STenanien trans
formiert. Dabel werden die Zuklinfie z B.
in Bibdern, Plasttken ader susformulierten

Yorstedlung Uber die Zukunit, ohme aul die
reine Anzahl bescheeibender Schiissetiak
toren begrenst zu sein

Aus den Zukunftsprojektionen wird eine
handhabbare Anzahl schifissiger, amwend
barer und wahrscheinlicher Szenarien
erarbeitet. Die ausgewihlten Zulunfis
srenarbin beschneiben den Szenarioraum
ausgewogen und sind in einer Szenario
Landkarte rusammengefasst (Bild 8j

3.3 Ableitung strategischer Oplionen

Im ndchsten Schritt werden die poten:
zielben Strategicoptionen aus den si
grafikanten Erfolgsfakioren abpeleitet
Eingangsgrife dafir ist die Liste an
Erfolgsfaktoren. Die grundlegende Vor-
gehensweise bei der Ermitthung dieser
Optionen ist vergleichbar mit der voran
gezeigien Vorgehenswerse ru den Sze
narien. Grundsatzlich ist die Anzahl der
Eriolgsfakroren grofer aks die anzahd der
Schhisseliakionen, dadie Erfolgstaktonen
chie Stelibebel widerspiegeln und folghich
genau beschneben werden missen.
Durch die erhohte Detaillierung wird
die eigentliche Ableitung der Strategie-
optionen komplexer und aufwendiger,

durch die relevanten Einflussfaktoren, Texten beschrieben. Die Transformation  jedoch die Akzeptanz, identifikation und
den s0 genannten Schlusselfakioren, emmbgiichieine Darstellung derkomplexen  Umnsetzbarkeit deutlich verbessen.
| I e T —om—
=y : - = =
Gl i Esnnuin b e e s o
Bl by el s, i ol o fe Bl s bl Sarediariofekl
p ’
| Badag. o il
| Pemibuny
;:::::::. el marin n::::'“""*"*l-!-Ihﬂﬂbﬂch+u
Hl;.: I Ld'-l-l'-t_ mr:\‘:‘-li'l e =tk Lo
:Jllﬂillhlindl;1 Tianrhitte
| edVekale | | - [ Sy
T Ji . — Branchenumfeld (Fokus bis 2010)
e 1 | Ll S | JESE—  f—
[ [
hiriaiin Eraatz- |
; \ \-ﬂﬂh |”“"' Szenarien
T T e
! :m * :1'1F1+F1F‘IFI+I1FI:
: Narazari an I i anzahl Frie i Spenario 1 @
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Srenario 1 Szenaric 2 Szenaria 1 Saenaric 4 Szenaro§ || Szenaron
Schissetakior 1 | Option 11,1 {:lphunnj Cpban 1.1 3 el T g I__.- -
Id'ﬂlul:dﬂ!| Opbon 123 _m_.‘-umza_, Dn:!?: = 1
SchilssaMakiord |  Cpbon s 41 Opton131 | Opsontaz | = I = B = |
Schiinseiakion 4 i Dpbon 211 Chbon 211 Cgrbsiann 2.1.2 y
_khh.u-l-iwsl' Cibon 2 2.2 Oppon2.23 —  — | - .
khlﬁlulllumll menz;1 - S
| Schiussettaktor 7 g
PP g ! Szenario-Landkarte ==
Schiussetfaatar § . % :
Schiusselfaktor 10 —1 =

= ~ - | s = W e
Schliiseifakion n Oiptcsn Ot v Opbonn |  Opbonn Optien n = Dpbien n

Bild 8: Darstellung der selektierten Szenanen in einer Srenano-Landkarte

Zuerst werden die Erbolgsfakionen the
matisch strukiurert, gruppiert und der
Raum an Strategieoptionen mit Hilfe
eimes morphologischen Kastens aufpe:
baut, Durch die Strukturierung kdnnen

Controllensg im Gestahungsfekd betont und
gesondert bearbeitet werden, An dieser
Stelle ist beispeethalt der Optionenraum
fiir die Produktion angefithrt (Bild 9)

trum, die Wertschoplungstiele, die Pro-
duktionstechnologien und standorte
sowit der Antedl an flexiblem Personal
Auspehend vom heutigen Stand werden
miigliche Veranderungen filr die Zulkunft

Themenschwerpunkte wie 2. B. Entwick: v wesentlichen Erfolgsfaktoren fir de  beschrisben, d h Auspragungen eines Er-
lung, Einkauf, Produktion, Vertrieb oder  Produktion sind u. a. das Produktspek  folgsfakiors variiert. in der Produktion
- Erfolgsfaktoren in der Produktion ...
Froduk!- iWil‘tiEhl:IF- Technologien  Produktions- Arted an
speklrum {fungshiefe | standuorte Meuibden
| I | | §|Personal
— L ._r__- B T L= B L e e
[ hedle - heute Moniage 42 Produktions- nur Stamm-
(&, B, C) reire Montage standont m D, personal
| von A B, C heute
— | — = e o= i ——<— =
Produkte {Montage ABC Mortage + {1 zusatzbcher | haute ca 0%
heute+ 2 neue {+ Fertig. Sub- Lean | Standor in .
Produkte D_E | strukiuren A Production |Ching 0. Japan |
T L = — ] R e I
Reduktion aul A | = Outsouicing v =|F ertigunys- | Reduktion auf | Steigerung des
'+ 2 neue ¥ Montage: technologien fur | #| emen Standon Flex -Anteil auf
Produkte D E 'prozessen B DE | |60%
Strategie oplionen
orinz ] [“omons | CHEIN

Bild % Beispiel fur strategiche Optionen in der Produkiion
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Bild 10- Darsteflung des strategischen Handlungsrahmens

kénnle sich das Produktspekirum aus
gehend von den heutigen Produkten
A B und C mi den Produkien D und E
erweitern oder eine Konrentration auf das
Produkt A mit identischer Erweiterung
stattfinden. Derartige Verdnderungen
kitnnten sich auch be den anderen

iher Opdionen soliten die MaBnahmen den

st el eindeutiges Verstindnis fir die

Optionen direkt 2ugeordnet wernden, Erfolgsfaktoren, deren Auspradgungen
sowke Zusamrnenhdnge pwischen den
Durchgangige Strategieoptionen Sellen  einzelnen Auspragungen. Hilfreich sind

sich als konsisiente Yerketiung von
Auspragungen der Erfolgsfaktoren dar
(Bild 9). Die Verknidiphung entsteht durch

hiesbed hinreschende Definitionen und
Argumentationen firdie wechselseitigen

Abhingigkeiten. Beispiele fur Strate

Erfolgsfakioren ergeben. Entschefdend  eine Konsistenzprufung, beider de Stim-  gieoptionen sind mit farbigen Punkten
ist die Klarheit und Strukturierung der  migheit von Kombinationen der Auspri-  neben den Auspriigungen gekennzeich-
Merkmale, Fiir dee spitere Umsetzung  gungen Oberpribft wird. Voraussetzung  met.
i i nEG i
: '“'“" o ’ o .Sind diese Ausprigungen
ot . der Erfolgsfaktoren zukiinftig
g 2] | Dy | T 1 { llll;“i-.rb.r.?ﬂ-
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Bild 11 Abgleich strategischer Optionen mil den selektierien Zukunftsszenanen




In gheicher Weise kinnen auch die an-  Spektrum der Optionen gestrchen, Durch
deren Schwerpunkithemen behandell  diese Vorgehemsweise wird die Anzahl
werden. Als Ergebnis dieses Schrittes be-  stirategischer Optionen reduziert. je nach
genkonsistente, durchgangipe Strategie:  Unterschiedlichkeit der ausgewihiten
optionen uber die pesamte Prozesskelte  Szenarien kann die Anzahl der Strate-
oder (iber alle Schwerpunkithemeén von  gien um ca. 30 % vemingert werden.

der Entwicklung bis hin zum Vertreb
vor Alle Strategiecptionen werden in

he resultierenden rukunitsrobusten
Strategieoplionen wesden nun mit dem

einem strategischen Handlungsrahmen  Zielsystem bewertel

rusammengelasst (Bdd 10, jede Strate

gieoption is! esnzedn auigefilhrt und wied

(ther die Erfolgsfakioren, thre Defintion 3.5 Bewerlung selektierter Stratlagie-
und Auspragung sowse dhe zugehangen  oplionen

Mabnahmen eindeutig beschrieben,

3.4 Ableitung zukunfisrobuster
Strategieoptionen

Ziel dieses Prozessschrities i1 es, die
Strategheoptionen aus dem Spekirum
bestenender Dptionen seszuwihien, die
robust gegeniber Verdnderungen in der
Zubainft sand. e auszuwahlenden Strate-

gisoptionen miissen stimmig gegeniiber
den Zukiiniten scin. Hierzu werden die

einzeinen Strategieoptionen mit den aus-
gewdhiten Srenarien abgeglichen [Bid 1),

Vor dem Hintergrund der _transior
migrten” Szenasien kinnen gewisse
Auspragungen van Exfolgsfaktoren nicht
umgeselrt werden, so dass die gesamie

In diesem Prozessschritt werden die
fukunfisrobusten Stralegisoptionen
mit Hille des festgelegten Zielsystems
bewertet. Die Diele wurden zu Beginn
der Strategieentwicklung fiir unterscived-
liche Zeithorizonte festpelegt. Die einzel
mén Ziele werden verbal beschrieben, mit

Meszerilen belegl und untersinander filr
die einzelnen Zeitpunkte priorisert.

Parallsl zu den Zielen werden die aus
gewahlten strategischen Oplionen mit
Hille der Auspragungen der Erolgsfak:
toren auslormiuliers. Somit werden die
Schwerpunkie der Edolgslaktoren, wie
z. B. Produktion, Entwickiung oder Ver-
trigh, in einen Gesamtzusammenhang
gestellt. Daraus resultien ein Gesamtbild
for die Strategicoption, die mat emem
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gind 2. B, Jnvest minimale Produktion in
Asien” oder Technologie: bow. Kosten-
fihrerschait”

Dée rukunftsrobusten Strategieoptionen
und das Zielsystem sind die Eingangs
grofien fir die Bewertung (Bild 12), Jede
einzedne Strategieoplion wind hinsichilich
eines Zeles unter Bericksichtigung aller
Wechsehwirkungen fir die Zedhonaoonte
bewertel. Als Referenz filr die Bewertung
gilt immer die volutsonine Fortfihrung
des Status Qo

e emnzelnen Bewertungsergebmisse
werden (ber alle Ziele i einen Zeitpunkt
pewichitet addiert und zueinerm Sl punkt
berogenem Kenmwen ausammengeilihn,
Bei der Zusammentizhrung kinnen un
terschiedbiche lingare und nichtlmeare
Berechnungsverfahren angewendet
wierden. Der nesultierende Kenmwern st ein
Mah fiir den gesamten Beitrag zur Zisler:
flllung. Die Ergebnisse flir die enzelnen
Strategeoptionen werden vergleichend
dargestellt (Bikd 13} und interpretiert.

Die dargestellten Ergebnisse (s. Bild
13) emplehien, lurzfristig die Ansitre
der Strategeoption 5 zu vericlgen. So
kdnnen kurzfristig Gewinne realisiert
werden. Langinstig beeten die Ansiite
der Strategieaption 4 enen wesenthchen
Vomeil. Die Inhalte der Option 4 sind
friinzeiteg mit der Option 5 abzustimmen,

E--—l.-...-f prhﬂi jﬂ‘l j?
%J'*Hr'-nr"pﬂ-'-t ' -I-
PR |

Strategicoption nicht plausibel st Des.  tinprigsamen, Jussagelahigen Namen
halb wird diese Strategieoption aus dem  belegt wird Namen fur Sirategieoptionsn
FESIQeIEgLes LIHSYSiem
e (e — [
T til —
= bined imad
R
Zukunftsrobuste Strategieoptionen :
=
e N T
 a—1 | u-n-- T B R ]
e R [] .-.-M.u : e 1 0
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b femeidd

. E
S e
]
[} Se—— 1 1
[ [ e e e ]
b — Ll [ [ - o

et 8, 2% 200 08 8l

o ._-1} ..'-'. X aﬂ'l oS a

Bild 12: Bewertung der zukunitsrobusten Strategieoptionen mitlels festeelegiem Delsystem
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Bild 13: Beispielhafte Ergebmisse von 4 Strategieoptionen im Vergleich zum Status Quo

damit sich durch den Strategiewechsel
keine Restriktionen ergeben. Interessant
ist auch noch ein Vergleich der Option 5
mit der Option 3. Die Option 3 bietet
hinsichtlich der zeithchen Dynamik si-
gnifikante Verbesserungen, diees zuana-
lysieren giit. Abschhiefiend kinnen Soft:
ware gestltzt die Sensitivitaten fikr
Verdnderungen der Gewichiungen im
Zielsystem analysiert werden. Dadurch
verbessert sich das Verstindnis fur Ziele
wihrend der Umsetzungsphase

Zur finalen Beschrelbung der Strategie
dienen die Ergebnisse aus den einzelnen
Schritten im Strategieproess:

* Vision, Mission, Unternehmenskuliur,
Wertemodell, Leithild, Organications
struktur,

» Ziele, Zielsystem, Gewichtung,
Messgrofien, Benchmarks,

» Rahmenbedingurgen und Primissen,

» Translormierte Zukunflsszenarien
inklusive Definitionen und Argumen-
tationen,

» Formulierte Strategisoptionen inklu:
sive Definitionen, Argumentationen
und MaBnahmen,

* Bewerlungsergebnisse und Inter
pretathorsansitze

Zur Eommundkation der stregischen
Ausrichlung missen de wesentlichen

k¥

Eernaussagen beschrieben und visua:
fisiert werden. Bilidliche Darstellungen,
Mastuken, Filme o & uniersiliizen dwe
Kernaussagen. Sie milssen verstandiich
und enpragsam sein. Deshalb sollken
bei der Vermittlung der Stratege mog-
lichst viele Sinne angesprochen werden
Kommunikation, kuliurelles Change
Management und Projektarbeit sind die
wesenibichen Bausteine, die sich an die

Strategeentwickking anschhefien

4 ERFOLGSFAKTOREN BEI DER
ETABLIERUNG DES STRATEGIE-
PROZESSES

Der beschriebene Stralegieprozess
stellt sicher, dass die Fakiosen fir sine
erfolgreiche Erablierung berlicksichtigt
werden, Mit diesern Prozess werden voll
stindige Betrachiungen angestellt und
systematisch innerhalb eines Projektes
effizient bearbeitet. Dseses wird durch
gineurnfangreiche Sammiung spezifischer
Miethoden fdr jode Phase Gherstitzt. je
nach den der Uintemmeh-
menstiihnung kann der Methodenpoal tir
unterschisdliche Unternehmensgroon,
Auafwand umnd Zeitrahmen flr Projekte zur
Strategieentwickiung, Detadlierungsgrad
oder sonstige Anforderunsg an die Strategie
mit Erfahrung zugeschnitien werdin

Der prozessarientiene Ansatz und das
methodische Konzept fordern che Kon-
zentration auf die wesentlichen Punkte,
dée in der Strategee beschrieben werden.
Durch die dare Strukturierung Hihrt der
Prosess zu einerm transparenten Ablauf
mit Feedback-Schleffen. Daraus ergibt
sich ein gesteigernes Verstindnis fir
komplexe Zusammenhdnge swischen
der strategischen Ausrichiung, den Rah-
menbedingungen, den Zelen und den
potenziellen Zukinften

in diesem Zusammenhang unterstiitzen
eindeutige, schrifthich fixierte Begriffsde-
finitionen und Argumentationen cine ge
meinsame Sprache und en gemeinsames
Verstindnis. Dieses ist eine wesentliche
Vorawssetzung fir geziele Information
und Schulung der Mitarbester Gber die
Unternehmensstrategie und thre Hin
rergrindo.,

Eime gapignete Softwane wie Eidos® oder
K-EL!II:!EEI unterstiitzt die zielonen
Uerte Arbaeit bei der Strategieentwicklung
Deese Software esmdglicht sowohl die
Sirmulation von Strategieoptsonen und
ihren Auswirkungen als auch die Planung
alternativer Strategien flir verschiedene
Zukundissrenarien. Reaktionender Wett:
bewerber kinnen in der Strategs soft:
waregestiitrt eindacher realisiert werden.



Die Ergebnisse des Strategiepronesses
ermoglichen eine schnelle situative

Einschistzung und Adaption der Gesami-
situation in einem dynamischen Umield
Es werden Handiungsernplehlungen zur
efftzienten Umsetzung bereitgestellt. Die
Ergebnisse dienen der Erstellung eines
Geschaltsplanes und sind damit das
Bindeglied rwischen der aktuellen Strate

git und dem operativen Tagesgeschaft

5 ZUSAMMENFASSUNG UND LITE-
RATUR

Ausgehend von heutigen Defiziten im
strategischen Management wird mit
Hilfe des rylklischen PDCA Prozessmodedls
ein ganzheitlicher Managemeniprozess
ur Strategie abgeleitet. D einzelnen
Prozessschritte werden im Detail be
schiriehen. Ein besondener Schwerpuikl
ist hier die Strategieentwicklung Es
wird ein duzchgangiger Uberblick von
der Plarung bis han mur wirksamen Eta-
blierung gegeben. Abschliefend werden
die Erolgsiakionen fir eine nachhaltige
Etablierung angelithrt. Dieser prozesso
rErtiErte Ansatz ocigt neue Wege, damit
auch heute Unternehmen in einem dyna-
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KOSTENKALKULATION
UNTER EINBEZIEHUNG VON
KOSTEN DER RISIKOTRAGUNG

am Beispiel eines Bauunternehmens

von Henry Dannenberg, Halle

1. Ausgangssituation

Durch die Einflirung von Basel | hat
sech der Druck auch aud klewe und mat-
telstandische Unternehmen erhiht, thee
Ristken systematisch ru identifirieren,
#u bewerten und ru steiem. Diese Auf
gabe wind m Unternehmen durnch das
Risikomanagement wahrgenommen
Ddecem stehen im wesentlichen drel
Strategien zum Umgang mit Risiken
zur Verligung. Dabei handelt es sich
umt Risikosenkung, Ristkomaidung und
Risskotragung.’ Unter Rsikosenkung sind
Mafinahmen ru versiehen, die den Ein
trift eines ScChadens urmwahrscheinlicher
machen brw, den Verlust im Scha-
denslall reduzieren Hierhel handehk es
sich belpielsweise um Brandschatzvor
kehrungen oder das Verwenden von
Limiten im Forderungsmanadgenment,
Risikomeidung besagt, dass daraul
verschiel wird, @in bestimmbes Risilo
emnzugehen und damit auch magliche
Chancen nicht wahrgenommen wenden.
50wl besmelweise die Verweigenung
¢ines Handelskredites an eimen Kunden
mit negativer Bonitdtsbewenung eine
Risikovermeidungsstrategie. Auch kann
das Risiko komplett aull Versicherungen
deertragenwenden. Risikolragung betew
tet, dass #in Unternehmen hinreschend
Eipenkapital und Liguiditatsresersen
vornall, um bed engepansenen Ristken
im Schadensdall eine sigene Zahlungsun
fahighkeit brw, Uberschuldung mu vermes
den. Das hedfll, f&llt besspielsweise sine
Forderuns aus, wind der Verlust durch
vorhandenes Eigenkapital kompensiert

34

brw, sichen de Liquuditaisreserve die
eigene Zahlungsidhigheit

fece chieser drei Rasikostrategien sl e gin
Unternehrmen mit Kesten verbunden. Eine
Versicherung verlangl Primien. Die Ver
besserung des Brandschutzes erfordert
Investitionen in entsprechende Anlagen,
Das Verweigern emnes fahlungsoels kann
zum Verdust des Eunden und damit sines
maglichen Deckungsbeitrags fuhren Dee
Risikotragung erfordert Kapitalreserven
{Efgenkapital), die angemessen Iu ver
Firsen sind Kalkubien &n Unlermelmen
diese Eigenkapitalikosten nichi sin, kbn-
nen Renditeziele langinstig nichit erreschi
wenden brw kann such der Forlbestand
e Unternehmens gedlhnded sein

Wihrend Versicherungsprimien und Ri
sikcvermeidungsinvestitionen verhdlitnis

muiBig eenfach in die Prese esnkalkulien
warrdlen kennen, stellt dis Bewertung der
Resikokaosten, welche durch die Ristkotra

guing erzeugt werden, vt Herausionde
rung andas Controlling dar Deese Kosten
wierdien im wesentlichen won den durch

schnatlicheinouplanenden Schaden und
den Eigenkapitalkosten bestimmt Tur
Ermitthing der Erpenkapitalkosten st 5
erjorderlich, sowohl den rstkoangepas
sten Eigenkapitalbedart (Risk adjusted
Capital HaCy' als awch den Fir das Risi
ko angemessenen Eenkapitalzins rw
bestimmen. Letzteror kann basierend
aufl eimem Dpportundtilskostenkalkil e

rittelt werden Das heifil, esmidsstesine
Alternativanlage mit 3halichen Rislkocha-
rakieristika pentiliziert und die dor zu

Hanry Dannenked) i weknschafcrs Mt
Dofer am Instiut K WertschaMshorschung, Hate
E-Madl: hiry hanrieribang Swetl de

erpiclende Risikopedmes filr die Bewer
tung der Risikokosten zugrunde gelegt
werden. ! Asch 15t es moglich, auf Grund
lage eimer indnnduellen Nulzenfunkiion
gine Risikopramie 7u bestimmen * Deese
Vorgehensweise beetet sich vor allem
dann an, wenn Alernativanlagen micht
identifiriert wenden kinnen

Im fiolgenden soll anhand eines fikthen
Bauprofektes veranschaulicht wenden,
wie diese drel Kostenkomponenten
simulationsbasiert bestimmt werden
konnen

2. Rahmenbedingungen des Bel-
spiefs

Im fodgenden wird angenbmmen, diss
die Stadi H. ihren Markiplalz sanleren
michie Baubepmnwareder (01 04 2007
D im Frilhgahr 2008 ein wichtiges kultu:
relless Ervtgnis aul dicsem Platz stitthndien
sodl, ist es wichtip dass die Arbeften zum
01,04 2008 abpeschiossen werden Da
it Baufwmen, die sich um den Auftrag
bewerben, einen Anreiz zur punkih
chen Fertigstellung haben, ist e jeden
Tag Terminlberschremung eine Vertrags
sirale von 10000 Eurn wegesshen in
dir Ausschreibung wind festgelegt, dass
ai Wachenendon, Felertagen und Nachts
filchil gearbeitet werden dard, um die
Arnwohner ncht unndtly durch Larm
aned Staih zu belasten. Bestandied des
Auftrages ist es, das alte Pflasier abru-
tragen, den Uniergrund 2u sanieren und
den Platz neu 7u pllastern. Die Bezahlung
grfolgt am 0110008
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e | Ww | Juw | Ja | Aug | Bep | Oui | Now | Dar | Jan | Fee | Wi | Semme
natwendige Manntage: £40 1240 3 8 2280 |
Arpeistage: z2 1 n |2 w =-» a 2 ®w|xn »|2
Mitastedar 11 n 1 11 1 1 1 2 1 12 2 12
verfighare Manntage: | 242 250 231 | 242 209 42 220 264 Z | 240 240 | 204
vertughare Manntage 04 1405 480 264 | 2853
verfugbarer Puber fid 165 100 24 563
Abb. 1: Projektplan des Bauunternchmers
Ein Unternchmer ist an diesem Auf  nicht miglich sind Weiterhin wird die  Mitarbeiter krankheitsbedingt austallen

trag interessiert und kalkuliert einen
Mindestpreis. Filr das Projekt wird ein
Unternehmen gigrindel, welches nach
Fertigstellung wieder liquidien wird.
Vereinfachend wird angenommen, dass
das cinzige Risiko des Projektes (n siner
verspiteten Fertigstellung und der damit
viérbundenen Vertragssirale besteh
Weiterhin wird angenommen, dass der
Unternehmer die Projekikosten durch
einen Bankkredit inansrseren michte. Die
Bank st bereit, sich an der Fnanzienng
Tu betedligen, wenn siemit 79 % iger Wahr
scheinbchkeil mit amer vollstindigen
Ruckzahlung des Kreditbetrages rechnen
kann. Der Fremdkapitaslons betrigt in
diesem Fall 7 % _ Als Tilgungstermin wird
der 01.10.08 vereinbart. Der msikobose
dinssatz, den der Unternehmes fir sein
Ergenkapital erhaken kénnte, betrigt
4 %. Ein Projekt mit dhnlicher Risskhostruk:
tur konnte micht identifiziert werden.
Der Unternthmer leitet daher den erfor
derhichen Ristkoaul

Anzahl der moglichen Arbeitstage pro
Monat ermittell. Das Abtragen des alten
Pllasters soll von Apeil bis Juni 2007
erfolgen. Hierfiir sind 640 Manntage er
forderlich. Ein Manntag entspricht dabel
dem Arbeitstag eines Mitarbeiters. Der
Untergrund ist von juli bis Dezember zu
sankeren und das neue Plaster soll im
fanuar und Februar 2008 aulgetragen
wenden. Der Marz wired als Pufier ein
geplant, um eventuelle Verspatungen
auszugleichen. insgesami werden 2. 240
Manniage bendtigt. Zur Verfligung ste
hen 2 853 Manniage. Somil ergibt sich
ein Gesamtpufler von 593 Manntagen
[stehe Abb. 1)

Der Untemehmer kann pwel mogliche
Risikoguellen identifizseren. Dabel han
deelt es sach um die Moglhchkedt, dass bed
schiechtem Wetter nicht gearbeitet wer
den kann und um die Moghchlkeit, dass

Da sach das Wetter in pedem Jahr etwas
anders gestaltet, ist dietatsdchliche Aus-
prigung In den einzelnen Monaten unt
sichir. Diese Unsscherhen stellt ein Risiko
dar In dem hier dargestellten Betspiel
wird die Anizahl der witterungsbedingten
Auslalltage daher fir peden Monat durch
eine Drelecksverteilung beschrieben, Mit
dieser Vertellung wird jeder moglichen
Anzahl witterungsbedingter Ausfaliiage
e Realisationswaheschelnhichkeit zuge
ardned Das e, a5 wrd flr jeden Monat
angegeben, mit wie vielen witterungs
bedingten Ausfalliagen mindestens. am
wahrscheintichsten und hdchstens
rechnen ist (siche Abb. 2)

Die Anzahl der Matarbedter, die innerhalh
s Monats ausiallen kbnnen, &1 eben
falle unsicher. Daber wird much diesey
Risiko durch Dreiecksvertefungen §r
jeden Monal modelben (siche Abl. 3)

schiagaul Gmdiage o e o Dreiecksverteilung
soines individuellen  [Apra 7 3 5 1
Mutzenkalkils ab |Mai 8 ] 3 i |
Er 5t mit einem Ri- ﬂ‘ : : : 3
sikoaufschlag 2u- |Auguas o i 3 § |
frieden, der dem |Sepiembar o = 5 |
durchschnittlichen |O%eober o z 5 ;
Eigenkapitalver- *I;.m : ; I"!
brauch in den [Januar a a i A— LA . S |
Fallesy mrﬁ'ﬁll I |Febiuad +] 4 i A fallLage |
denen er Eigenkapi. Mz ° 4 10
tal verliert. Abb. 2. witterungshedingte Ausfdile (Angaben fiktiv)

Arsahl Mtarbotoraut e M&E!tmm
Dem Unternehmer stehen ; Min_ | Mod | Max | [ dod | Max
von April bis Oktober 2007  |Apri 0 1 3  |Okiobar (i} 2 4
elf Mitarbsiter zur Verfisgung,  |Mal 0 1 2  |November 0 2 4
danach kann er aul zwolf [Jund 0 1 2 |Dezembar ] 2 5
Mitarbeiter zuriickgreifen ‘i“"‘ \ g é g :m g : :
Zur Vereinfachung wind an- E"'n“' ; a a 9 ebruar o - 3 |

genommen, dass Neusin-

stellungen und Kiindigungen

Abb, 3: Anzahl Mitarbeiterausialbe
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Wenn ein Mitarbeiter ausially, (st er
erfalirungsgemdf mindestens 1 Tag
und hochstens 20 Tage krank. Am wahr-
scheinlichsten ist eine Erkraniungsdauer
von 8 Tagen. Auch die Erkrankungsdauer
wird durch eine Drelecksverietiung be-
schrieben.

3. Ermittlung der Projekidauer

Aul Grundlage der vorliegenden Infor
mationen kinnen verschedene Progekd:
srenarien konstrusert werden, 5o ist
&5 vorsigllbar, dass im Dezember des
fahres 2007 uberwiegend gutes Wetter
sein wird und dadurch nur an ginem
Tag michi gearbestet wesden kann. Ande-
rerseits konnte es aber auch sein, dass
ausgesprochen schiechtes Wetter st
und an 15 Tagen die Arbeit ruhen muss
Die Bildung einer grofen Anzahl solcher
Szenarien kann unter Verwendung ei
ner  Monte-Carlo-Simulation erfolgen.
Higrbel werden, basierend auf den oben
beschriebenen Venteillungsfunktionen,
in jedem Simulationstaut Zulallszahlen
ermittelt, welche die witleningsbeding-
ten und krankhershedingten Austaliiage
innerhally eines Szenarios beschresben.
Dabel 51 20 berocksichiigen, dass
Uberschneidungen rwischen witterungs-
und krankheitsbedingten Ausialliagen
auftreten konnen. Aul Grundlage dieser
Zulallszakien kann fir jeden Simulations
schaitt due Projekidaver esmittell werden
Durch eine vielfache Wiederholung der
einzeinen Simulationsschritte wird eine
grofe Anzohl von moglichen Szenarien
ermittelt MeeseSzenarien kidnnenalseing
reprasentative Stichprobe des moghichen
Realisationen aufgelasst und statistisch
ausgewertet werden. In Abb, & wenden die
Empebnisse van 100000 samulationsldulen

tion modellient wurde. Das Progekt wird
demnach mit 26 % iger Wahrscheinlich:
kest plnktlich fertig gestellt. Die grofite
Terminuberschreitung betragt 40 Tage.
In diesem Fall miisste der Uniemehmer
A00.000 Eurd Strafe zahlen. Aus der
Sirmulation lasst sich wenerhin ableiten,
dass die durchschnittliche Termin
bberschreitung acht Toge betragt. Der
Value at Risk zum Konfidenzintervall
von 99 % betrigt 28 Tage. Das heifit, der
Fertigstellungstermin wird nur mit einer
Wahrscheinlichkedt won 1 % um mehr als
28 Tage liberschritten

4. Kalkulation der Projektkosten

Dée nicht risikobehafteten Kosten des
Projektes (Matenal, Fersonalkosten, ...
werden vereinfachend als fix angenom-
menund betragen 3,65 Mio, Euro. Diesem
Betrag sind im folgenden die Kosten der
Risikotragung hinzuzurechnen.

Irm Durchschnizt ist mit einer Terminaber-
schreitung von acht Tagen zu rechnen.
Das heifil, im Mittel werden Vertragsstra-
fen in Hohe von B0.00D Euro anfallen
Dieser Betrag ist in der Kostenkalkulation
und damit im Angebot zu beriscksichti:
gen. Daraus folgt, im Schadersiall kinnen
bis zu 80.000 Euro der Strafzahhungen
aus den Umsatzerisen des Projektes
fmamziert werden. D enwarteien Pro
duktionskosten betragen demnach 3,73
Mio. Eurg

e erwarteten Produklionskosten kon:
nen durch die Bank vorfinanziert werden,
insoferndie Verlustwahrscheinlichiet fir
die Bank kleiner als 1 % ist. Ein Verlus:
filr die Bank tritt dann &in, wenn gine
Vertragastrale zu zahlen st die den Ri

des Unternehmens dbersteigt. Do eine
Ausfalbwahrscheinlichkeil von hischstens
1 % gefordert ist, mass das Bauumnter-
nehmen mindestens 5o viel Egenkapital
vorhalten, damit es die Strafzahlung einer
Terminkberschreitung von 28 Tagen tra-
gen kann, Das heifit, das Untermehmen
mikss in der Lage sein, eine Strafe in Hohe
vor 280,000 Euro (= 10.000 Euro * 28
Tage) zu zahben, Da im Angebotspres be-
reits eine erwartete Strafzahlung in Hohe
won 80,000 Eurosinkal lulien warde, sind
vom Unternchmen noch 200,000 Ewno
an Eigenkapital vorzuhalten. Der Eigen
kapitalpuffer wird also nur beanspruchs,
wenn die Terminiberschreitung grofier
als acht Tage ist.

Die Eigenkapitalzinsen berechnen sich
aus dem risikolosen Zins, den der Unter-
nehmer erzielen konnte (4 % | und einem
Risikoaulschiag. Der Risikoaufschiag
muss entsprechend dem Nutzenkadkid
des Unternehmers sa grofisein, damit der
durchschnittbiche Zinsertrag die Verluste
bei Terminitberscheeitung kompensieren
kann, also der erwartete Eigenkapatal
verbrauch im Schadensfall glesch Null
ist. Eigenbapital zur Ristkodeckung wird
in den Fallen bentigl, in denen die
Terminuberschreitung grofer als acht
Tage is. Wird also beispielsweise neun
Tage langer gearbestet als vorgesehen,
verliert der Unternehmer 10.000 Euro
Egenkapital. Im vorliegenden Beispéel
mwss in 41,5 % der Falle mit einer Terman-
Uberschrefiung von mehr als acht Tagen
gerechnel werden, Diese Information
stelit cie Ssmulation zur Verfigung Der
maximabe Verlust des Unternehmers
ist aufl 200000 Eure beschrinkl. Eine
Vertragsstrafe, die nicht durch das Expen-
kapital kompensiert werden kann, fithrt
zur Uberschuldung wnd damit zur bnsol

fiar das vorgestellte Beispiel durch ein  sikopuffer, also den Ergenkapitalbestand ~ venz In diesern Fall wird der den Esgen
Histogramm
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Abb, 4: Histogramm der Termindberschneitung




kapitalpuffer Gbersteigende Schaden aul
Driste (bergewilz: (Bank und Stadt). Flr

die Ermittlung der Eigenkapitalzinsen ist
die Information relevant, wie vicl Eigen
kapitalder Unternehmer durchschrittlich
im Schadensfall verliert. Das heilty, a3
ist der durchschnittliche Exgenkapital
verbrawch in den Verlustszenanen zu
bestimmen. Diese Information kann
ebenfalls dern Ssmulationsergebnis ent-
nammen werden, Inden Fillen, indencn
die Termintiberschrestung grofer als acht
Tage ist, betrigt die durchschnittliche
Term elf Tage Das be
deuttiet. im Mittel muss der Unternehmer
im Schadensiall 30,000 Euro zur Kompen
sation der Vertragsstrale aulbringen. Zur
Berechnung dieser durchechnittlichen
Terminiiberschreitung ist zu berticksich
tigen, dass der Unternehmer maximal
ftis 28 Tage die Strade zahlen kann, Eine
Terminiiberschreitung von 29 Tagen
und mehr fihrt daher fiir thn zu dem
selben Verlust, den éine Verfehlung des
Fertigstellungstermins um 28 Tage rur
Folge hat Das heilit, dem Szenario einer
Terminiberschreitung von 28 Tagen wird
die kumuherte Wahrscheinlichken aller
Srenarien zugeordnel, in denen eine
Verspatung von mindestens 28 Tapen
ermiittel wurde. Nachdem bestimmt wur:
de, wie viel Eigenkapital durchschmittlich
in den Verlustszenarien sufgebraucht
wird, ist der durchschnittliche Eigen:

Verlust eingetretenist. In letzterem ist der
Schaden definitionsgemal Null. Daher
berechnet sich der durchschnintliche
Ergenkapitalverbrauchin allen Szenarien
ausdem Produkt der Verlustwahrschein:
lichkest (41,5 %) und dunchschnattlichem
Schaden im Verlustszenario (30.000

Eura). Die Risdkopranile betrdgt demnach
12633 Euro

Der Risikozuschlag ergibt sich abs Quo
tient aus Risikopramie und Eigenka:
pitalbedar, Im vorliegenden Beispiel
entsprichters, 3 % (= 12633/ 200000
Inklusive des risikofreien Zinses in Hihe
vond % betragen die Eigenkapitalzinsen
demnach 10,3 %

Nachdem der Eigenkapitalbedar! und
dhe Ergenkapitalzinsen ermittelt wurden,
kinnen die Gesamtkosien des Projekies
bestimmi werden. Neben den bereits er
mittelien erwarteten Produkiionskosten
entsiehen Fremdiapitalkosten. Da das
Uniernehmen die erwartélen Produk-
vonskosien vollsuingdig fremd finanzien,
besteht ein Fremdkapitalbedard in Hihe
von 3,73 Mio. Euro. Die Fremdkapital
kosten belaufen sich im Betspiel auf
261.100 Eurg. Die Ergenkapitalkosten
betragen 20400 Euro {103 % = 200000
Eurgj. [dese fallen bis zur ng
dies Projektes an Danach besteh kein
Risikomehe womit auch kein Eigenkapizal
mehe erforderlich st Somit ergeben sich
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die Kosten der Risikotragung ermittelt
werden konmen, Auch wird deutlich,
dass diese Kosten eine relevante Grofe
indier Projektkalkulation darstefen und
daher zu bestimmen sind. Das Projekt
hat einen erwarteten Ertrag in Holbe der
Ristkopramie, wobeiinca. 58 % der Fille
gin positives Ergebnis erwirtschaftet
wird. Das heflt, die ermittelten Ge-
samtkasten stellen einen Mindestpreis
dar, Kann am Markt ein hoherer Preis
erzieil werden, fithn dies zu etnem sin-
kenden Eigenkapitalbedard und damin
zu sinkenden Eigenkapitalkosten, da
Ristken durch den erwarteten musitz-
lichen Ertrag gedeckt werden konnen.
Auf diesen Fall soll hier allerdings nicht
ndher werden. Praktische
Probleme sind var allem in der ientifi
kation und quantitativen Beschredbung
der jeweils relevanten Einzelrisiken
durchWahrscheinlichkeitsvert silungen
2w sehen,
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PROZESSKOSTENRECHNUNG IN DER MATERIAL-
WIRTSCHAFT UND DEM VERTRIEB BEI EINEM
UNTERNEHMEN DES SONDER-MASCHINENBAUS

(Allokationseffekte und verursachungs-gerechte Erweiterung der Kalkulation und

Deckungsbeitragsrechnung)

von Stephan Kress, Oznabrick; Roben Tenfelde, Lengerich; Michael Theisling, Werlle

[ue Prozesskostenrechmung hat mm Zel
Gememkosten, insbesondere i den der
Fertigung vor- und nachgelagerten Un
termehmenshereichen, verursachungs
gerecht ru vermechnen Darliber hinaus
wird sie mehd und mehr auch Fu snem
Instrument sowobl im Rahmen des
Cemeinkostenmanagements als auch
strategischer Unlernehmensentsche
dungen wie 7 B der Sortimentspolitik
In dem worliegenden Anikel wird das
Vorgehen bey der Einfubnimg der Prozes
skostenrechnung bel enem Untermeh
men des Sondermaschinenibaus, der
Windmiller & Hikscher KG, Lengench, im
Misteriahwirtschalts und Vertristsbereich
wiprgestesit. Im Bersich Sir Matenadwin
schealt kann damal der Allokatiensefiekt
der bisherigen Zuschlagskalkulation
der Matenaleemembosten aufpedeckt
werden; wichtige informationen hikr die
mukiinitige Sortimentspolitik lassen
sich 50 gewinnen. Die Einfllhnung und
Armaendueng der Prozesskostenrechnung
i Veririebshereich, dessen Aulwand
brw. Knstentrelber von der Ancahl der

X

Auftragspositionen eines Angebots brw
Auftrags abhdngig sind, erlaubt die ver
WrSac huns:«-gl:rrrhlr Erweilerung der
Auftragskalkulation besonders auch des
Sondermaschinenbauers, Zudim Liast
sich die Aussagekraft der Deckungsbe
tragsrochnung durch Zuwordnung der
Koston herests aul dor Aufiragsshens e
hivhen Der Artikel schiliefit miteimnem Fazit
und einem Ausblick aul die fukiinktige
Yerswendung und Ensatzmbglichksten
der Prozesskostenrechnung bel dem
Sondermaschinenbauer

1 EINLEITUNG

Im Zuge dier Fertiguagsaulomatisiening
il dendamil einhergehenden imaesinen
Mafinahmen sowie der Verlagerung von
betneblichen Tatigketen in indirekte
dier E'l::rllguﬂg wor- oder nﬂrhgﬂ.igi'r:r
Unternehmensbensiche, fand ¢ine Struk
turverschisbung der Kosten statt: Vanable
Einzel- und Gemeinkosten wurden rodu.
el fe Gemeinkoston, insbesonten

in den indirekten Bersichen, aufeehaut
Dariiber hinaus ersetzen heute pro
ressonenliene E'rg.:‘||'||5ah|:|:|l5.5|:|:|n:r.-'r1
runehmend die funkiionalen Lintermeh:
mensionmen in Indusineuntennehmen
Tradfionelle Kot erhe hnunsurhrmu_-_
wielcnd b Rahmen dér Germetnkosten
verrechnung Zuschlagssitze ermitteln
und diese sodann fdr die Kostentrdger
kalklation versenden, benbcksichitpen
die Inanspruchnahme deér indirgxlen
Bereiche im Bahmen der Gesrhalis
professorpanisation esdes nicht mehr
verursachungsgerecht; fihren viekmehr
iber Allokatiomsettekte w. L sogar fu
strategischen Fehlenmtscheldungen,
beispielsweise in der Produktpolitk des
Unternehmens gl Krile98, 5 1461

Soverlagert sich auchbel der Windmalles
& Holscher KG, etnem Untemehmen des
Sondermaschinenbaus, der Fokus des
Epstencontroflings zunehmend auf die
inirekten Leistungshereiche mit ihren
wachsenden Gemeinkostenblocken


http://www.stephan-kress.de

Gleichzeitig offenbarten sich in der
Flanung, Steuerung und Verrechnung
dieser Bereiche erhebliche Defizne des
derzeitigen noch aud Zuschlogssitzen
basierenden Kostenrechnungssystems.
Die Prozesskostensechnung mit ihrer
verursachungsgerechien Verrechnung
der Gemeinkosten bot sich daber als
Erglnzung zum bestehenden Kosten
rechnungssystem an. Um das Potenzial
der Prozesskostennechnung fr die Wind-
mibiller & Hbscher KG ru bewrtetben, wurde
diese munachst im Rahmen eines Filot
projekas in susgewahlien Kostenstillen
der Materialwinschalt und des Vertnebs
eingetiihrt. Die Ergebnisse aus dem Be
refch der Materialwinschaft dienten zur
verursachungsgerechten Verrechnung
der Materialgemeinkosten. Ein Vergleich
mit den Ergebnissen der vorhandenen
Zuschlagsverrechnung gab ber den aul
gedeckien Allokatsonseffekt Aufschluss
ber die Qualitas der vorhandenen
Verrechnungsmethodik [vgl. Reck®a, 5.
94L). Durch die Einfibrung der Prozess:
kostenrechnung im Vertriebsbereich
liek sich zudem die Aussagekraft der
Dechungsbedtragsrechnung durch Ein
fuhrung von Auftragsabwicklungskosten
i Ebene der einzelnen Produkthereiche
verbessem

2DASKOSTENRECHNUNGSSYSTEM
DER WINDMOLLER & HOLSCHER
KG

[me Windmalier & Hilscher KG mit 5Rzim
westlalischen Lengenichwunde 1865 von
Gottireed Windmaller und Hermann Hil
scher zum Zweck der Paplerverarbeitung
ru Ttiten und Kapseln pegrandet. im lahne
1872 begann die Windmdller & Holscher
KG fhre Erffahrungen in der Papeerverar:
beitung innerhalb einer eipenen Maschi-
menkonstruktion umzusetzen. Heute gilt
das Untermehmen als Technologse- und
Marktfiheer in der Entwicklung und Her:
stellung von Maschinen zur Produktion
von flexiblen Verpackungen. Insgesamt
2000 Mitarbeiter erwirtschafteten 2005
in den Bereichen Extrusion, Druck- und
Veredelung sowie Verarbestung einen
fahresumsatz von 350 Mio, Euro.

Das existerende Kostenrechnungssy
stemn der Windmbller & Holscher EG
ist als klassische vollkostenrechnung
knnzipeert. Die Verrechnung der Gemeln
kosten erfolgt hierbel im direkten
Leistungsbereich mithille von differen

Zieren Maschinenstundensitzen. Im
indirelkcten Bereich werden die Materi:
algemeinkosten mit der traditionelien
Zuschlagsrechnung aul die Kosten:
triger verrechnel. die Verwaliungs:
und Veririebsgemeinkosten sind nur
unternehmensbezogen in der Ergebnis
rechnung bertcksichiegt. Die Wirtschaft
lichketskontrolle der Gemeinkostenbe-
reiche geschicht liber Plan-/1st-Abwei.
chungen in Verbindung mit Uber- oder
Unterdeckungen der Kostenstellen, Die
Fostenstellenplanung erfolgt im Rabkmen
der Budgetierung dabel auf Basis von
Vorjahres- und Prognosewerten meist im
direkien Gesprach mit den verantworth:
chen Kostenstelbenleitem

Das Haupidefizin des deroeitigen Kosten:
rechnungssystems beruht auf der
Tatsache, dass es nach wie vor auf die
direkten Leistungsbereiche fokussiert
it waswitderum eine Vernachlassigung
der indirekten Bereiche, inshesondere der
relativfertigungsternen Verwaltungs- und
Vertnebsbereiche zur Folge hat. 50 blei
ben bisher sowohl die auftrags- bow: pro-
dukibezogenen Verwaltungs- als auch dse

inkosten bei der Prodhukt-
und Auftragskalkulation weitgehend
unberbcksichtigt. Dariiber hinous wietst
dasvorhandene Eostenrechnungssystem
Mingel beider Planung und Kontrolle der
indirekten Lestungsbereiche aul Auf-
grund fehlender Bezugsgrofen muss die
Fostenstellenplanung auf Grundlage von
Vorjahres- und Prognosewerten durchge
fishrt werden, da filr eine analytische Pla-
nurg das Mengen- und Werlgerist fehit
Zurunterjahrpen Kontrofle der indirekten
Leistungsbereiche st daher auf Flan- /15t
Wergleiche zurbckaugreden, da aubgrund
fehlender Planbezugsgrofen keine
Sollkasten zu ermitteln sind. Hierdurch
lisst sich die Wirtschaft chloeit indarekter
Leistungsbereiche unterjahrig aber nurin
dem rein theoretischen Fall bewrteilen,
wenn Bt und Planbeschiftigung auch
tats&chlich (lbereinstimmen.

3 VORGEHEN DER EINFUHRUNG
UND NUTZUNG DER PROZESS-
KOSTENRECHNUNG (PKR)

Eerngedanke der Prozesskostennech
nung (sm weiteren PER) ist, betriebli-
che Gemeinkosten nicht mehr dber
tendenziell ungenaue und willkiickiche
Zuschiagssaize aul die Produkte (allg
Kalkulationsobjekte] zu verrechnen,
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sondern aul Basts der durch die Kal
kulationsobjekte tatsichlich in An:
spruch genommenen Aktivitaten und
Tatigkeiten |vgl Reck98, S 22| Trotx
dieser verdndernen Sichiweise stelly die
PKR kein grundsatzich neues Kosten
rechnungssystem dag, sonderm bedient
sich der vorhandenen Kostenarten: und
Kostenstellenrechnung [vel Scha®9,
5. 358

Zum Aufbau einer Prozesskostenrech
mung 15t &s erforderlich, die innerhalb e
ner Kostenstelle ablaudenden Tatigkeiten
uermittein Jwgl Surr@e, 5. 372 Sechlich
rusammengehirige Tatipkeiten werden
anschlicbend kostenstellenbezogen u
Teilprozessen zusammengelasst el
Treb2, 5. 410, Diess werden dann mit
Hosten und Kapazitaten bewertet und in
wenige Ld /. kostenstellentbergreifende
Hauptprozesse zusammengefasst [vgl
Reckos, 5 340 Unter einemn solchen
Hauptprozess versteht man eine Kette
homogener Aktivitdien Gber mehrere
Kostenstellen himwey, die demselben
Kosteneinflussfakior (Cost-Drver) unter-
Begen wnd fir die Prozesskosten ermittelt
werden sollen [vgl. HoMa95, 5 62 Ein
Tilprozess besteht hierbei aus siner Kette
homogener Akthvititen innerhalb einer
Kostenstelle, die einem oder mehreren
Hauptprozessen rugeondnet werden
ktnnen und ir den Frozesskosten zu e
mittelnsind jvgl May%8, 5 8] Abbildung
1 zeigt ausammenfassend die Methodik
der Prosesskostennechnung,

Entstanden ist die PKR aus den Andorde-
rungen deatscher Industricunternehmen,
die im Rashmien der Plankostenrechmang
nach erginzenden Instrumenten fr
die Verrechnung der Gemeinkosten
den indsrekten Unternehmenshereichen
suchten [vgl HoMa95, 5. 59, thr Ein
salz zur Verrechnung der betreeblachen
Gemeinkosten entspricht dabei dem
grundsatzlichen Charakier dieser Ko
sten Mittlerweile st unbestritien, dass
sich die Prozesskostenrechmung micht
nus zur Verbesserung der Kalkulation
eignet, sondern auch als Instrument
des Gemeinkostenmanagements wert:
volle Beitrage letsten kann vgl. Reckes,
5. 29|, Die PER kann dabe auch zur Op-
timigrung von Titigkeiten, Tellprozessen
und Hauptprozessen verwendet werden
Ivgl laBo00, 5. 585]. Ist dazu der Unter

A9
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Abb. 1: Methodik der Prozesskostenrechnung

suchungsbereich ermittelt, konnen mit-
iilfe von Wertschtpfungsanalysen und
Benchmarking Studien Schwachstellen
und Optimierungspotentiale aulgedeckt
werden [vgl Maye9s, S £5) Eine Optimie
rung kann dabet in rwei Zielrichtungen
erfolgen. Einerseits lassen sich dber
die PKR Komplexitatskosten sichibar
machen, um daraufhin ein Programm
Zur Redimensionsernung der Sortiments
und Kundenkomplexital zu entwerfen
jvgd. BEWoD1, 5. 37H . Andeterseis sind
die Unternehmensabliufe selbst zu
verbessern oder tu vereiniachen vgl
Sand05, 5. 46H.)

Innerhatn sewerden
Zietkostenfir die Prozesse vereinbart, die
im Weiteren als Standards in cher Kallula-
tion, Centerverrechmung, Budgetplanung
und Produktivitatsermittiung verwendet
wesden kbnnen Abweschungen von den
Tielkoaten zeigen dann. wo Optimbsrungs-
mabnahmen michl planmiiip realksen
wurden fvgl MayeSe, 5 45| Damit sich
alle geplanten Malnahmen auch in den
Budgets wiederfindien, ist dee Kostena

terplammers chazu auf gine Prosessplanung
umnzustellen. Uber Zielkosten je Prozess
in Verbindung mit dev

reich und dessen Ergebnisse dargestellt
wendon. Egebnis der Einflihrung sind
Prozesskostensatze, die mit den vor-
handenen Zuschlagssaizen verghichen,
Himweise Uber den Allokationseliekt
der existierenden Produktkalkulation
kicfern.

4.1 Definition des Untersuchungsbe-
reichs und Durchfihrung der Tétig-
keitsanalyse

In cinerm ersten Schritt definierte das
Controllg der Windmolier und Holscher
KG zusammen mit den Fachbereichen
dim Untersuchungsbereich und die 2l
sptrung der Einfihrung, Grundstdich
eignet sich die PER fir Kostenstelien
im indirekten Leistungsbereich, deren
Leistungen und Tatigkeiten relativ
gleichitemig sind und wiederholend
ablaufen sowse gennge Entscheidungs
spielraume aufweisen Aufgrund dieser
Eigenschaften in Verbindung mit einem
ke Germedrikost ervvolurmen wiirdsm im
Materiatwimschahsbersich die in Abbil-
dung 2 aufgefihrien Kestenstellen fdr die
Einfihrnung der PER ausgewahh

Tabgeed?

rung: Uberprifung der
bestehenden Materialge
meinkestenverrechnung
durch Vergleich mit siner
Verrechnung. bber die
Prozesskostennechnung™,
Aufgrund des heterogenen Maschinen:
spektrums mit stark unterschiedlichen
Komplexititen sofite der durchgeliihrte
Vergleich Informationen ber die Ver-
ursachungsgerechtigkest der bestehen
den Verrechnungsmethodik, den sog.
Allokatsonsefiek:, fur das Produkisor
timent liefern. Die Tatigkeitsanalyse
zur Tellprozessbestimmung erfolgte im
interview mit den Kostenstellenletern.
Abbildurg 3 zewgt einen Ausschnitt aus
den Ergebnissen der Tatigheitsanalyse
i Wareneingang

e Tatigkeitsanalysen identifizierten
sowohl im Wareneingang als auch 1m
Lagerbereich die Dimensionierung des
Materials als Emllussfaktor in Bezug
aul dee Ablaulorganisation und den Res
gourcenbedart. Die Materabien konnten
higrbedin drei Gruppen eingetedlt werden.
Uniter dem Begrifl der Kieinteile wurden
solche Materiaben rusammengefasst,
dieim Klentedelager singelagert werden,
Materiabien. die palettaen im Hochregal
lager eingelagert werden, wurden unter
dem Begrilf der GroBeile usammenge
fasst. Fir die Materiaben, die auigrund

Planung der Kosten-
treibermengen lassen
sach Fessourcenbedare

WaEneingang

Lantralipger

Hochregaiager

Lt e )

fiir die Kostenstellen
abbilden. welche die

Planbezugsgrofien fir
e Kostenstellenplanung der indirekten

Bereiche, vergleichbar denen der Ferti

gungshereiche, darstellen [vgl Mayets,
5. 46|

4 EINFUHRUNG DER PKR IN DIE
MATERIALWIRTSCHAFT DER WIND-
MOLLER & HOLSCHER KG

Im weiteren soll der Prosess der Einfih-
rung der PER im Materialwirischafishe-

Sl

Das Gemeinkostenvolumen des so
eingegrenzien Untersuchungsbereichs
entspricht einem Anteil von ca. 50 %
dies Matenalgemeinkostenvolumens der
Windmiolber & Holscher KG, welches iib-
Bcherweise mithille von Zuschlagssitden
auf die Kostentriger verrechnet wird.
Der Materialgemeinkosienzuschiagssatz
variert hierbel zwischen 3 % und 18 %
in Abhangigkeit von den Matenaleinzel
kosten. Materialien mit einem Wert unter
25 € werden mit 18 % bezuschlagt, Ein

Abb. 2. Ausgewithite Kostenstellen im Bereich der Matenalwirtschalt

ihrer Dsmensiomerung nicht m Hoch
regallager, sondern im Freiflachenlager
pelagert werden, wurde der Begriff der
Fredflachentehe engefihn

4.2Verdichtung der Tatigkaiten 2u Tail-
prozessen und Cost-Driver Definition

Die Ergebnisse der Tatigkeitsanalyse
stellten sich fur die sptere Verrechnung
der Gemeinkosten indes als mu detaillert
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heraus. Aws diesem i | ""\_‘_‘_
Gm‘ﬂd “'I'-‘I'dm die gy, II—/“" = —H
ermittelten Tatig- [ I 1““%.-' ,_I'_
keiten kostenstel- i —4— | R Py
lenbezogen wieder M I :I'nu._-: n-::l:h:m
zu Teilprozessen f"f;:""“"m == T
usammengefasst, e I TR | —
Ein Teilprozess bein :L | By e
haltet hierbed zeitlich it -
suleinander tolgen _,.[. = __l 1 t
de Titigheiten, die Oratte —— re— o
sich auf die gleiche raasietnt - - | S—
Materialari bezie- 1 e ,_i_
hen. Die Zusam- - — | ——
menfassung bzw. K e | e
Abgrenrung hetero- [ r
gener und nicht re- 5 iy di
petaver Tatigheten e s v !
der Kpstenstellan ar- L i) H“‘.’*
folgte im Teilprozess . i
_Lestung/Planung/ Abb. 3: Ausrug sus der Tatigkeitsanalyse im Wareneingang
Organisation”.

Tellprozesss im Warsnsingang
Abschliefend wa-
rent die Tedprozesse Hostanstelie Teilprozess Irmd J imin
abhangig davon, |_Annahme Kieinteile
ob sie sich in Bezug Vorbeneden Kienieie zur
ok o Lt Kommasonerung Kienisie
volumen der Ko
stensielle mengen Warensingarg | Bheon Geodls
variabel oder men- Vorbesesden Grolisle zur Kommssionsang
genfix verhalien, - Rommiasionenng Grodtede
alslesstungsmengen fnnanime Frefachentede
induziert oder lets- Lo
tungsmengenney- _Kommissonsung Freflachantads
tral zu klassifizseren Ladung / Planung ! Onganisabcn
Die Ergebnisse der Abb. 4; Tellprozesse m Wareneingang

Tellprozessermitt-

lung sind in den Teilprozesse im Lagerbersich
Abbildunpend und 5
tusarmmiengelassy Kostenstelle | Tellprozess

| Kawriude siningern
migngenindurierien
m]lpmﬂm WL H—-m_m
den anschliefend | iggdmmmich | Grolinds sintagem
Makgrofien, sog m | Groliede ausiagem i tungimengannduzen
Cost-Driver, gesuchi Klemisdaiagsr | Grofieds beredsioien Ieiungamangeninduzes
und deren mengen- Fradachante s e —"
bestimme. Im Wa | Fepiachenieds sutiagem Wahegempagenindirion
reneingang konn: Frafiachentede beretsinten lestungsmengeninduzien
te die Anzahl der Latung | Planung / Oiganaabion Ie fu P RERg e P uATal

Einlagerungsposi-
tionen und im La

gerbercich die Anzahl der Auslagerungs-
positionen als geeignete Mafgrobe
identificiert werden. Zur Bestimmung
der MaSgrifenmengen erfolgle ein
Ruckgriff auf istwerte vergangener Peri-
oden, da sich eine analytische Planung

Abb. 5 Teilprozesse im Laperbereich

char Malgrofenmengen als zu autwendig
herausstellve. Nachderm die Teillprozesse

mi den zupehorgen Mafaro@en und
MaBgroBenmengen worlagen, wurden
digzen Mitarbeiterkapazitdten und
Kostenstellenkosten zugeordnet; die

MitarbesterkapazitSten dienten Rsorbe|
als Incdikator der proportionalen Yerrech

nung der Kostenstellenkosten auf die
Teilprozesse waren im letzten Schritt im
proportionalen Verhaltnis auf die Imi-
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Abb_&: Gesami-Teilprozesskosten im Warensingang in %

Tellprozesse umzulegen; als
Ergebnis lagen die Gesami
Teilprozesskosten vor, deren
Verteibung in Abbildung & und 7
dargestellt ist

4.3 Analyse der Kostenstruk-
tur und Berechnung der Teil-
prozesskostensatze

Die Analyse der Gesami-Teilpro:
resskosten im Wareneingang
[sietve auch Abbildung &) kam
ru dem Resultal, dass in Bexug
aul die Materialart insbesonders
Ressouscen zur Bearbeilung von
Klein- und Grofiteden bereitge
stellt werden; in Bezug aul die Ant
der Tatigkeiten nimmt die Komr
missionierung der Materialien
dabei cinen GroBueil der Ressour
cen in Anspruch. Die Ursache fur
die geringe Ressourcenbereitstellung fir
GroBiede gt darin begrindet, dass der
Anted] an Materialien, diein diese Klassifi
rierung fallen, gering ist und somit auch
die zu versinnahmende Menge an Grolk
teilen i Wareneingang relativ gering
{51, Ursdchlich Hir die hohe Ressowurcen
bereitstellung fir die Kommissionieneng
der Materialien ist im Handlingsaubsand
innerhalh dieses Tollpooresses 1y sehen
Heerbet mussen alle Klemtedle fir die
Einlagerung im Eleintedelager in sog
Echiferkisten kommissioniert werden,
Bed Groliteilenergib sich der Aubwand aus
der Pallettierung und Ladungssicherung
zur Einlagerung im Hochregallager
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der Tedlprozesse im Wareneingang
{siehe Abbildung B) lie® sich
grmitteln, dass die Bearbeitung
von Freiflichenteilen der grofite
Kostentreiber ist, gefolgt von
der Bearbeitung von Grofiteflen
Demgegeniber verursachen die
Tellprozesse zur Bear beitumg von
Kleinieien dic geringsten Kosten
e Prozess

Im Lagerbereich zeigte sich ein
dhnliches Bdd (siche Abbildung
%). Die Bearbeitung von Fredfls
chenteilen weist den griBien
Teilprozesskostensalz auf;, deut-
lich geringere Kosten verursacht
auch hier die Bearbeidung von
GroBteilen, gefolgt von den
Kleintedlen, Hir die die niedrigsten
Kot ersat e ermmittelt wirhen Fur

Ganamd- Tedprogeyekcaien sm Legarberesch e '

3 e i i =
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| Pl T

O 0 M [ e

[ e e

3 el i Sl P i

[ R R R

Abb. 7; Gesami-Tellprozesshosten im Lagerbereich in %

Bei der Analyse der Gesami-Teil-
prozesskosten im Lagerbereich [siehe
Abbildung 7} zeigte sich in Beug auf
die Materialart das gleiche Bild wie im
Wareneingang. Berogen aul die Thtiglkei
werden hier vor allem Kapazititen or die
Ein- und Auslagerung der Materiabien

bereitgestellt

Durch Division der ermittedten Gesamt-
Teilprozesskosten durch die zugehbrige
Mafigrafenmenge konnten schliefilich
die Gesami-Teilprozesskostensatze er-
mittel werden, Diese geben die durch:
schritthichen Kosten fir sine einmalge
Durchiihrung eines Teilprozesses an
Bezogen aul eineeinmalige Durchilihrung

verursachungsgereschien Verrechnung
der Gemeinkosten miissen im Vergleich
atso Freiflachentolle tinen haheren Antedl
an Matenialgemeinkosten tragen als die
Grodh- oder Kleintede.

4.4 Bildung von Hauptprozessen und
Berechnung der Prozesskosiensatze

Lim die gewonnens Kostemlfanspanedns:
aul Teilprozessebens nicht durch die
verdichtung der Teilprozesse u emem
Hauptprozess zu verlieren, erfolgte ana
log zum Yorgehen bei der Ermittlung der
Teilprozesse pine separate Yerdichiung zu
Hauptprozessen in Bezug aufl de Kein.,
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Abb, % Gesamt-Tedprozesskostensitoe im Lagerbereich in €

Grofi- und Freiflichentede. Die Ergebnisse
der Hauptprozessverdichtung zeigt Ab-
bildung 10. Ein Teilprozess wurde hierbei
jewedls zu 100 % einem Hauptprozess
zugeordnet.

Fur die Hauptiprozesse waren im Fol
genden geeignete Cost-Drver u iden-
tifizseren und deren mengenmaBige
Ausprigung Iu bestimmen. im Unter
suchungsbereich wurde die Anzahl der
Auslagerungen als geeigneter Kostentred:
beridentifizien. AnschlieBend erfolgte dee
Berechnung dir Haupl prozesskosien, dis
der Summe der in den Hauptprozess ein-
gehenden Tedprozesskosten enlspricht;
di¢ Hauplprozesskostensitze wurden

durch Division der Hauptprozesskosten
durchdie zugehtrige Kostentreibermenge
bestimmt, Diese geben die durchschmitt:
hichen Kosten fur ewme Durchiuhrung des

Prozesses an. Die Vorgehensweice zur

Ermitthung der Hauptprozesskosten und
Haupiprozesskostensatze reigt versin:

facht Iolgende Betspielrechnung:

Hauptprozess (HPf) Material bereitstellen
== Cost-Driver Menge = 10.000 Stiick

Teprozess | (TPI; Material bestellen =
Teilprozésskosten (TP = 15.000 €

Teilprozess I (TPIl} Lieferanten betreuen
= Teflprapesskosten (TP = 10,000 €

CM controller magazin 1707

Hauptprozesskosten (HPY)
= Tedprozesskosten (TP +

Tediprozesskosten (TRH)
e 15.000€ + 10000 &
= 25,000 €

I o B o Sk o FS T A

Hauptpropesskostensalz (HP1)

= Hauptprozesskosten (HPT) /
Cost-Driver Menge

= 25000 € / 10.000 Stick

= 250 € / Stisck

R T e Y e T e

Die Analyse der ermitielten
Gesamt-Hauptprozesskosten
im Untersuchungsbereich kam
u dem Ergebnis. dass 80 %
der Ressourcen zur Bearbeftung
von Klein- (40 %) und GroBteilen
[40 %) bereitgestelll werden
Der Ressourcenantell mur Be-
arbeitung von Freifldchentedlen
st mit 20 % indes vergleichs-
weise gering (siehe auch Ab
bildung 11).

Die Gegentiberstellung der Ge-
samt-Hauptprozesskostensitre
im Untersuchungzbereich, in
Abbildung 12 dargestellt, ergab.
dass aber gerade die Material
bereitstellung der Fredflachen
tedle den grofiten Aufwand pro
Prozess verursacht; deutlich
gerrgere Kasten sind fir dse Ma:
terialbereitstellung der GroBteile
asufzuwenden, die geringsten
Kosten verursacht schlieBlich
die Materialsereitstellung der
Klentele

SVERGLEICHVONPRODUKTKALKU-
LATIONEN AUF PROZESSKOSTEN-
UND ZUSCHLAGSBASIS

Um die Verursachungsgerechtigheit der
Materialgemeinkostenverrechnung im
bestehenden Kostenrechnungssysiem
beurteden zu konnen, wurde - aufhauend
auf den oben dargesteliten Ergebnissen
der PR —emn Vergleich der Produktkallos
lationenesnerseitsauf Proresskosienbasis
und andererseits mittels herkdmmbicher
Zuschlagsverrechnung durchgefiihr. Als
Grundiage hierfiir dienten die Matenalge
micinkosten ausgewahlier Maschinenaus
dem Produktspekirum der Windmaller &
Hitscher KiG
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- dar'id : barsich notwendig, da ::I.:s
PP Gemenkostenvolu-
_____Hauptprozess zugehdrigs Teilprazesss Kostenstelie men des Unter
Annareme Kieciale Warereingang e
3 nus einen e
| Vorbare#en Kieseiede 2ut Komm Warsnsingang st Hille der Zu
Matenalbensflabebung Kpmmigaoniarung iisinbeids Wirenainging schlagssitze ver
A Kiuintede einlagern Zanira-Mochregal-Mieintelelager | rechneten Gemein
Kiirtese suslager Zentral Hochragal-Kigrtuielager kosten darstell
|  Mit den angepas
leerinde Darmtytabarn B-MHochregal-Kisintedeiager |
_ == L Lo | sten Zuschlagssat
Annahme Grofiteile Wienargang zen war dann das
WVorbereiten Groligile ur Komm Warsnmingang zu verrechnende
Materiaerstataliung | Kommissionanung Grolieds | Wassnengang Materialgemein
Grolieds kostenvolumen
Grofiteds enlagem Zentrat-Hochregal-Kieriedelager

O j aul Basis der Ma
_Groftade auslagern Zentral Hochregal Mierielelagsl | 14rihleinzelkosten
Grofbed boraitshetien Zentral-Hochregal-Misaniedelager | 1y bestimmen. Die
Anrahma Frafychante s Wareneingang Dedferenzbeider Kos
: ’ i | ; tenverrechnungs-
Mataraibaresiaiung | Hommagonenng Fredlacheriede ansdtze 2eigt als
Frefiachentede | Freiflachaniade siniagemn ZerdralHochiegel Wleintelslags! | 4llokationseffekt
Fredigchentede susiagem - Zaniral-Hochsegal-Eiinhibeelager die Kostenver-
Frafachartade barstainien Zertral-Mochregai-isinedelager | Zerrung, die durch
Abb. 10: Hauptprozesse im Untersuchungsbereich dlie Amwendung der
PHR vermibecden wer-

Zur Verrechnung der Materialgememnko = Prozesskoelfizient * Haupiprozess dién: kann

len mi der PER waren im ersten Schritt
die Prozesskoetfizienten der Maschinen
typen tubestimmen. Diese beschiredhen,
wig oft sin Hauptproress von der betrach-
teven Maschine in Anzpruch genommen
wird. Da die Hauptprosessdurchiihrueng
{iber den zugehfirigen Kostentreiber 2w
quantifizieren st war die durchschnitt
liche Anzahl der Auslagerungen pro
Maschine ru ermitteln. Danach erfolgte
die Berechmung der durch die Maschs
ne verursachien Haupiproresskosien
durch Muttiplikation der Prozess:
koeflizienten mit dem entspre
chenden Hauptprorasskosten-
satz. Die Summe der crmittedten
Hauptproresskosten enispricht
dern mithille der PKR ermittedten
Materalgemeinkostenvolumen,
welches von dem mm Rahmen
der Zuschlagskalkulation emech-
neten Kostervolurmen durchaus
abwweichen kann Die Vorgehens:
weise bei der Ermitthang der Ma
tersalgemeinkosten mit Hilfe der
PER zeigt vereinfacht folgencdes
Bespled

Prozesskoe{fizient PRIMAFLEXSC)
= 100 suslagerungen Grofiteile
Hauptprozesskosiensalkz
iMateriafhereitstellung Grofieiks)

= 100 € / Auslagerung

Haupiprozesskosten
44

kristenaats

= 100 Auslagerungen * 100 € / Aus
lagerung

= 10,000 &

Um anschliefend den Allokationsefeks
zu quantifizieren, war paraliel die Berech-
nung der Matenalgemeinkosten mithide
der bestehenden Zuschlagskalkulation
durchzufilhren, Hisrzu war eine Anpas-
sung der Zuschlagssatze aul den mit der
PER betrachteten Gemeinkostenberaich

Der in Abbildung 13 dargestellte Allo-
kationseffekt auf Maschinentypebens
deutet daraufhin, dass esimbestohenden
Kostenrechnungssystem der Windmaller
& Halscher KG zu erheblichen Kostemver.
zerrungen kommi Die Allokationsefickte
zetgen deutlich, dass im Untersuchungs:
bereich mét der bestehenden Zuschiags-
verrechnung grundsatzlich zu wenig

Materialgemeinkosten

|- M pr o E s o e i U ucBungs B e R e %

O WA ik TN ST

W VAR e e g L T e

11 Ve st g b teyrg T rd dic Ferrdmin

Abb 11: Gesam!-Hauptprozesskosten im Untersuchungsbereich in %
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auf die Kostentriger vermschng
werngen. Insbesonden: bei den
Produktegruppen TOPAS® und
dern BODEMLEGER® ist die Zu
schlagsrechnung offensichtich
nicht in der Lage, den unter-
schiedlichen Ressourcenbe-
darf im Untersuchungsbereich
abzubilden. Bei diesen Pro
dukigruppen reicht der derzei-
tige Zuschlagssatz nicht aus, um
den Ressourcenbedard im Linter-

gerecht zu verrechnen

6 PROZESSKOSTEN-
RECHNUNG IM VERTRIEB
DER WINDMOLLER & HOL-
SCHER KG

I Vertriebsbereich wurde
aufgrund des anteilig hohen
Gemeinkostenvolumens die
Kostenstelle Offer-/Order zur
Einfilhrung der PER ausge
wihit. Der Offer-/Order Bereich
ist fiir die Kundenakguisition
zustindig und werantwoartet
susammen mit der Dentralen
Auftragsleftstelle den Aufirags
abwickiungsprozess |m Hause
wWindmdller & Holscher Im
derzeitigen Kostenrechnungs-
system werden die Vertriebs-
gemeinkosten nicht aul die
Kostentriger werrechnel, son-
demn ausscidielich in der als
Deckungsbeitragsrechnung
ausgelegten Ergebnisrech-
nung aul Unternehmensebens

tgesami) in %

Abb, 14, Austug aus

der Tatigheitsanalyse im
Offer- / Order-Berech
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beribcksichtigt. Aus |

s Griaricl W Teliprozesse im Offer/Order Bereich differenaient nach Produkisegmenten

fir die Einfihrung | Kostenstaile Teilprozess Imidmn
der Prozesskosten- | Angetatabeahaitung Fleodnsck | lestungsmangenindure
IcAuNng M | Angebotsbearbedung Tefduch isistungsmengenindurien
triebsbereich fol
| Angebotsboarbaitung igsturgemangenindulat

gende Zielsetzung Sefieich
formulient: . Generie Angebotsbeatbedung FFS lesturgsmergeninduzan
rurtg eines Verrech. | | Angetotsbearbaitung VAREX" leistungsmengenindusian
rungsschiussels fr Angebotsbearbeiung FILMEX" lestungsmengeninduzed
die Kostenstelle Of ELMATIC® : o -
for S Oadar” Hierke Ot/ Cerier M—F oalungemsngirandusisn
galt es. die Mog | Auftragabearbedury Fleacdruck leistungemengeninduzimri
lichkeiten zur ver. | Aufragebesrbedurg Tiefdnck leistungemengeninduziert
rsachungsgerechien Aufiragubsarbedung Groflsack leslungimangennduzon
Varrechnung der Aufragsbearetung FFS P
Vertriebsgemein Falogmengernduie

. Aufiraganearmadtung witungsmangenandurien
kosten unter Berlick YAREC
sichtigung der un _Auhragsbearbeitung FILMEX® Mlungamengeningduien
tenchisdlichen Res: Aufiragsbearbeitung FILMATIC® IS B UG mEnge nird U
sourceninanspruch Laitung / Planung / Drganiastion | ;
;Je’;hmhirﬁ:mﬁ:xr Abb. 15: Telprogesse im Offer-/Order-Berosch

& Holscher erstmalig

oulruzesgen. D Tatigkeitsanalyse zur
Teilprozessbestimmung orfolate im
Interview mil dem Kostenstellenbsiter
Hierbei weirden anabog rum Vorgehen im
Bereichder Materialversorgung doe inder
Kostensielle ablaufenden Tatigkeiten in
Form eines Ablaufdiagramms dargestell
Abbildung 14 zeigt einen Prozessaus
schnnt aus deeser Tatigkettsanalyse

Ds¢ ermittelten Tatgkeden wurden dann
analeg dem Vorgehen m Bereich der
Materialwirtschaft kostenstellenbezo-
gen zu Tedprozessen (siehe Abbildung
15) zusammengetasst. Hierbei lief sich
die Anzahl der Angebots- baw Auf

tragspasithonen s wesentlicher Kosten
einflusshereichim Untersuchungshersich
idemtifizieren

Grundlage der Zuordnung der Mit:
arbeilerkapazitsten zu den Tatigksten
bildete, anders als m der Mategialwirt:
schaft, im Verrieh eine Selbstaufschrel-
basnig der Mitarbeiter. Die Zuordnung der
Kostensiellenplankosten erfolgie wisder.
um proporfional our mgeondneten Mit:
arbeiterkapacitdt. Abschliefend wurden
die Imn Teilprozesskosten proportional
auf die Imi-Teilprozesskosten umgelest,
25 dass die Gesamt Tedlprozesskosten
auspewiesen werden konnten

G bam?- Teidprogeanhoaien wm OFer Ordes Dersich m o

L= T R e
W A bl Tk
O Anpebedti® Cinlnecs
T Agetedun FEY

W LgaeaRiE VA RIAE
O srgetctet FLWEUE
W gl FLWTCR
0 & AEages Peeidrach
B Aottt Tefgeucs
B Auruagit Gevlums
O & irages FPE

01 Auftragel v A EERR
R Sregen LML

ARl FLTOE

Abb. 16; Gesamt-Tellpropesskosten im Offer-/Qrder Bereich in %

Die Analyse der Gesamt Teilprozess:
kosten im Odfer-/Order Bereich (siehe
auch Abbildung 16)ergab, dass bezogen
aul die Angebotsbearbeilungsprozesse
im Vergleich zu den anderen Produkiseg-
menien, insbesondere Ressourcen fir
das GroBsack-, Flesxndrnick: und VAREX®
Segment bereitgestellt werden. Auch
berogen auf die Auftragsbearbestungs
prozesse zeigtesich, dass im Vergheich zu
den anderen Produktsegmenten fir das
Flexodruck:, Grofsack- und YAREX® Seg
ment e meisten Ressourcen bereige
stellt wenden. Dée Ursache Hir die hithene
Ressourcenbereitstellung im Flexidseck:,
Grofisack- und VAREX™Segment 15t darin
zu sehen, dass diese Produktgruppen
tum einen das Kermgeschalt
der Windmbller £ Hlscher KG
darstellen, zum anderen aber
avich eine hohere Komplexitat
im Vergleich zu den anderen
Produkigruppen aufweisen,

Basis der Verdichtung der Tellpro-
zesse ru kostenstelienibergreden-
den Hauptprozessen hadeten Ge-
spriche mit den Kostenstellenlel-
termdes Viertrebs, Histbeiwurden
die Tellprozesse peweils mu 100 %
dem entsprechenden Hauptpro
2ess rugeordnel. Alswesentlicher
Kostemeinilussfakio: m Vertmehs-
bereich leb sich die Anzahl
der Equiprients identifzieren



G e B e tae ek bR e s s Uinfersuchusgebarae® & %

s

b b

[

W ASVEEHE- Taldece
W E AT =T A
A fragiens TN

B A A EyEas

FLAEE

B &4 el

2 racaibs IR TICE

Al 17: Gesamit-Hauptprozesskosten im Untersuchungsbereich in %

Diese entspricht der Anzahl der Aul
tragspositionen Fir eine Maschine und
ist somiz mengenmaBily identisch mit
den Mabgrofenmengen der im Vertneb
gebildeten Teilprozesse, Die Verbindung
mwchen einer Auftragsposition und
einem Equipment i1 die Kundenaultrags:
stlickliste der jewedligen Maschine

Die Ausweriung der Gesamt-Haupt:
prozesskosten, in Abbiidung 17 dargestedl,
ergab, dass vor allem Ressourcen fur die
Auftragsabwicklung tm Gro@isack- und
Flexodnuck - Segment bereitpestellt werden,
Doese Produkie stellen das Kerngeschalt der
Windmolier & Holscher KG dar. Vergleichs
weise gering sind die bereitgesteilien
Ressouncen im Tiefdneck- und FILMEXS-
Segrmient sowie i den FILMATICH

Gleichzeitip weist der Verkauf
von Produkien flr das Tief
druck-Segment den grafiten
Frozesskostensatz (siehe auch
Abbildung 18) aul. Demgegen
ikber sind die Kosten flr den
Verkaul eines Equipments im
Grofsack Segment und dee fur
den FILMATIC® vergleichweise
gering. Der vergleichsweise hohe
Prozesskostensats m Teldmack:
Sepment legt in der derze noch
schlechien Trefferquote von Ange
boten begriindet, da es sich um
eing recht neus Produktgruppe
der Windmoller & Holscher KG
handelt. Etablierte Produktgrup-
pen wie betspislswese das GroP
sack-Segment mi einer besseren
Auftragseriolgsguote 2eigen hier
deutlich bessene Werte,

TKUNDENAUFTRAGSKALKULATION
UND ERGEBNISRECHNUNG MIT
PROZESSKOSTEN

Mit den Informationen aus der Einfikh-
rung der Prozesskostenrechnung im
Vertrieh der Windmaller & Holscher
KG konnte das derzeitige Schema dar
Auftragskalkulation weiter ausgebaut
werden. Hierzu waren im ersten Schntt
die Prozesskoeffinenten zu bestimmen.
Sk beschreiben, wie oft ein Hauptpro
zess von der betrachieten Maschine in
Anmspruchgenommenwird. Dadie Anzahl
der Equipments als Kostentrelber filr die
Hauptprozesse im Offer-/Order Beveich
identifiziert wurde, war zunachs: die
Anzahl der Equipments des Eundenauf-
trags ris bestimmen Durch Multiphiation
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der Prozesskoeflizienten mit
dem entsprechenden Haupt
prozesshostensatz konnten dann
die vorm Kundenauftrag verur
sachten Hauptprozesskosten
errechnel werden Abbildung
1% zeigt beispielhaft das urm doe
Prozesskosten der Auftragsaly
wicklung erweiterte Kalkulal
ESE hema

Meben der Mdglschielt zur Yer
rechnung der Vertrebsgemein
kosten aul die Kundenauftrage
ist e chenfalls moglich, die
Aurssagetihmken der Ergebnis-
rechnung zu erhihen, Durch
multiplikation der ermiltelten
Hauptprozesskostensatoe mit
der entsprechenden Eostentred
bermenge konnen Teile der Ver
tncbsgemeinkostenersimals produkiseg:
mentbezogen ausgewiesen werden
Abbildung 20 zeigt vereinfacht das um
de Prozesskosten erganate Deckungsbet
tragsschema der Ergebnisrechnurg.

FAZIT UND AUSBLICK, LITERATUR

Die EmiGhrung der PER im Rahmen
pines Pilotprojekies bei Windmaoller
& Holscher ermbglichte einerseits in
der Materialwirtschaft erstmalig die
Quantifizierung des Allokationseffekts
der vorhandenen Zuschlagskalkulation
Die Lelbweise erheblichen Eostenver
zerrungen innerhalb des heterogenen
Produktsortiments deutelen dabel auf
die tatsichliche inanspruchnahme des
Materialwirtschaltsbereichs
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Abb. 18: Gesamt Hauptprozesskostensitre im Untersuchungshereich in €

47




CM controller magazin 107 - Stephan Kress / Robent Tenfelde / Michael Theisling

durch die verschiedenen Ma- |
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wesentliche Aspekte: = Dperatives Ergetnis B o s

1 A o Priteakcthn Abb, 20; Prozesskosteninformationen in der Ergebnisrechnung
in der Ergebnisnechnung werden, wobei eine parallele Prozes
Mit den Informationen aus der skostenrechnung . B. miltels SAP- mﬁ‘;‘f’w“ﬂ'?’m-i 853592,
Einfihrung wird das derzeitige CO-ABC im Kostenmechnungssystem
schema der Ergebnisrechnung zur der Windméller & Holscher KG indes l““‘“ﬁ"::_“‘-:“-‘lw
Frodukisegmentergebnisrechnung nicht geplant ist. s Hﬁ?ﬁuﬁhﬂ.ﬁrﬂf in: ;mmm
wie oben beschrichen ausgebaut. Pur Comirolling. lahsgang 43, Gabler Verlag,
Hierbed werden die Kosten der Mate: mﬂnmnidtrhﬂmumwslmgﬂm Heft 3798, 5. 145152, Junl 1998
riabwirtschalt und des Vertriebs aul  reiche soll die Prozesskostenrechnung  [Maye%a| Mayer, B Prozefkostensechnung
Basis der ermittelien Prozesskosten  ebenfalls vorerst nicht genutzt werden, U9 Prassisfostenoptimiening ali integrierter
ausgewiesen. da sich im Sondermaschinenbau sehr mmw;ﬁw e

2. brarbedung einer Faktorenliste spezifische Problemeberder analytischen woq ncriensienes Coschassprassssmarugemenn.
Die Produktsegmentergebnis.  Planung der Kostentrelbermengen erge:  Wahlon Verlag. Munchen 1996
rechnung wird als Basts fir eine Fak-  ben, wie 2. B, die Ableitung von Kosten-  [yuyess saye: B - PraseSkosenmechmung - Sate
torenrechnung verwendet. DerFakior  treibermengen aus der Absatzplanung  of the An. in Horvith & Pastner Gmbh (Hrsg |
stellt hierbei die Relation zwischen  und die Kostentrefbermengensimulation  Prosessbusienmansgement. 3 Aullage, Vahlen

den Erlimen und den Eosten sines
Aubtrages dar uind wird fillr Absatzent-
schepdungen virwendet. Hierbel wer-
den die aultragsherogenen Kosten
mithille der Prozesskostenrechnung
errittel.

3. Systemgestiitzie Berechnung der
Prozesskosten

Die PER st i Rahmen des Pilot-
projekts zundchst prototypisch
realisiert worden. Der auf MS-Excel
Basis VBA:-Funkiionen basierendes
Frototyp stedlt eine einfache Losung
dar, die alle erforderlichen Funktionen
Zur Prozessbeweriung beinhaltet
und dient als Grundlage weiterer
Prozesskostenamwendungsiclder Der
Prototyp soll mukinitig ausgebaut

aulf Tellprozessebene. Als Instrumint zur

verursachungsgerechien Verrechnung
der Gemneinkossen wird die PER bei der

Windméller & Holscher KG jedoch eine

wichtige Erganzung rum bestehanden
Kostenrechnungssystem und stulemwe

se weller ausgebaul,

[Bobvodn | Bokler, W, Woll K- _Proscmsonenliens

far Controlling, 5 37-43, 3 1, 2001
[HoMat 5] Horvich, P Mayer R Konzeption und

[laBadey lecab, F; Bogajeaikags, | Proseddosten
erchrue e Propktgescsifl. In: kip-Deilschoi ko

verlag, Munchen 1998

Pachatn] Schaffrath, FErtragronentions Kallauls)
on mit Proneflosenuiiien m Sondenmass hinen
bau. bn: knp Zefischrift e Comeolling. & 155 384,
Hr &, 1999

) Soreey. B Procefikeatennechnurg und
prozefanientierie Kesioalragerrethnang der
Gildemiitirr Diehmaschines GmbH In: hep Zet
scirnii o Continlleg, 5 WT2-0T7, Me b, 19946

Famd(5] Sandi. | Propriskosdenmanapemen
und KVE in SOM-Zegscheilt i Contiolling &
Managerment, Gabler Verlap Sonderhelt 1708, S
4451, [anuar 005

el Trebes. 0. Markierioly durch SAPe-
ursitrtis Prontsadodtorvmanagemsint in brp Zett
wchrift his Contrllng, Gabler Verlsg, Helt 7003,
5 409 415, bl 2003 L |



Zuordnung CM-Themen-Tableau |
25 [0 [3s|e|s]|T|

KOMPLEXITATS-

MANAGEMENT ZUR
SICHERSTELLUNG

LANGFRISTIGER

WETTBEWERBS-

FAHIGKEIT

in der Automobilindustrie

von Guenter Hotschult, Stutigart, und Jens Tischendorf, Frankfurt/M

Die runehmende Produkikomplexitat
in der Automobindustrie stelft Sowohl
Hemsteller als auch Zulleferer vor grofie
Heraustornderungen. Verantwortlich Rir
die Zunahme der Produktkomplesitat
sind wvor allem die Globabisierung von
Produkten und Markten, dee steigende
Anczaid von Nechenprodukien und dae
Zunahme von Produktinnovationen

Bei der Globalmenang der Produkte und
Mirkte spielen vor allem lokale Anforde-
murger, . o die Abpasemissionsvorschril
tenader spenelle Kundenanforderungen
wiedas erhdhte Sicherheitshedirfnis der
curopelschen Kunden, éme entscheiden-
de Rolke. Neben den unterschiedlichen
lokalen Marktaniorderungen und ge
seizhchen Rahmenbedingungen wird
die Prochuktkompledtdt noch durch die
zunehmende Fragmentienung der Fahr
seugsepments petrieben 50 hat sichinEu
ropa nnerhalb der lietzten Dekade durch
die Emfohrung never Fahreugkoneepte,
wie z B SUV's oder MPYs, die Arizahl der
Fahrzeugsesmente naheeu verdmeifacht.
Zusditzlich ma neven Fahrreugseomenten
tredben Froduktinnowvationen im Bereich
Elekctrik/Ebektrond und der Einsatz von
newen Materialien, wie beispbelsweiss
Kunststoffe zur Kosten- und Gewschis
reduktion, die Komplexitat entlang der
gesamten Wertschiiphungshkette

Hersteller und Zulisferer der Automo
bilindusirie reagieren aul diese Trends
sunichmend mit Dusammenschldssen
und Kooperationen, die u a die Basis

fiir globale Plattform- und Kompo-
nentenstrategien sind. 50 i5t etwa der
Konzentrationsgrad in der globalen
Mutrfahrreugindustnie = hier teilen sich
furd Hersteller ca, 50 % des globalen
Markies - bereits sehr weit forige
schritten. Auch im PIW Segment wurde
elwereh Fusionen und Zukdule in den 20er
jahsen die Basis Hir die weltweite Entwick-
burig von Flattform- und Modulstrategsen

gelegt

Injingster Vergangenheit setzen auch Zu
heferervermehrt aufunternelhmensiber-
sresdlends Booperationen zur Enbwickiung
von globalen Produktangebolen. Dees
reigt sich 2. B inder Ankiindigung des Ge-
ricbeherstellers ZF und des Reffenherstel
lers Contmental, dae bet der Entwicklung
von Komponenten fir Hybridkonzepte
kooperienen

Einfluss von Komplexitdt aul die

Wertschopfungskette

Die immer weiter zunchmende Pro-
duktkomplexitat wirkt sich awl die
gesamte Wertschphungskette gines
Unternchmens aus. Im Produktent-
wicklungsbereich bindet sine hohe Pro
duktkomplexitic Ressourcen, die Hir die
Konzeption, da Entwickbung, das Testen
und dse Freigabe von Bauteden benotgi
werden. AuBerdem flhrt eine hohe
Anzahl von Varianten bed Produkttber
arbettungen (den o genannien _Face
lifts™) oder Einfilkhrung von Produkten, 2

CM controller magazin 1707

Jers Teschendod, Manager, A. T. Koi-
may GmbH

B fur newe Abgasemissorsvorschnifien,
u lWngeren Emwicklungsoeiten und
damit verbunden auch fu hiheren Em
witklungskosten und Qualitatsrisiken Im
Einkaud hat dee hohe Produkt kompbexitit
rechit nuir esnen negatven Enfluss auf die
operativen Prozesse, wie 2. B [@hrliche
Pretsverhandlungen mit Lieferanten,
sondem vor allem aul nicht ausgematzie
Skaleneifekte i der globalen Lisferan
tenbass

Im Fertigungsprozess und der darin
eimgebundenen Logistik (in- und out
bound) Hihrt eine hohe Komplexitiz zu
zusdtelchen Kosten in der Lagernaliung,
ru geninger Auslastung durch erhihte
Arnzail von Rilstvorgangen, zu hSherem
Kapitalbedar! zur Sicherstellung der
gelordenten Produktions- und Fertigungs-
flexibilitan, zu lingeren Licferzeiten,
erhohtern Ausschuss und haufig awch
zu Quaditdtsproblemen, die erst im Feld
bemerkt werden

In den Bereichen Marketing und
Vertrieh, die hdufig Verursacher der
hohen Produkivielfalt sind, bewirk:
die entstehende Produktvielfalt sehr
oft Abgrenzungsprobleme am Mark!
und damit Kannibalisierungseliekie
swischen Produkien, erhahle Mar
ketingaufwendungen zur Einfiih
rung deér neuen Produkie sowie
erhohie Qualitdiskosien durch Rick
rufaktionen hervor, Im Servicebereich
zieht gine hohe Produkivielfalt eben
falls Kosten in der Ersatzteilversorgung
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& Unectoer Ressoucensnsats s Ertwaciheg,
Terst wd Fresgabe von Wananien
w Langs Erivwackd s e

Ably. 1: Einfluss von Produktkomiplexitit aul die Wertschiplengskeite

linsbesondere Kapitalbindungskosten),
Werkzeugbeschaffung und im Training
des Servicepersonals nach sich, dae 2
L. mur schiwer an den Kunden westerge
rescht werden kinnen (siehe hierzu auch
Abhb. 1),

Heben den gerade beschriebenen ope
rativen Herausforderungen hatl eine
hohe Produktkomplexitst such eine
Intransparenz der Kosten: und Ertrags
situation angebotener Produkte zur
Folge. Aufgrund der hohen Anzahl von
Produkivarianten werden im Controlling
hikufig nur Ecktypen® zur Ermittiung von
Froduktkosten herangezogen. Dieses
Vorgehen fulit in der Konsequene dazu,
dass Volumenprodukte hiufig Mischen
produkie kostenseitig suventionieren
und damit ein verzerrtes Bild bagl der
Produktprofitabilitst vorhermschi.

Ursachen hoher Produkikomplexital

Meben den extemen Maknotrends Glo
balisierung, Zunahme der Mischen und
Produktinnovatbonen sind vor allem die
folgenden intemen Ursachen Treiber siner
hohen Produbktkomplexitdt:
= Starker Fokus aul Um=atz- vs_ Profita:
bilitglswachstum
> Penetration newer Markie/Seg-
mente steht vor Profitabilititssie-
lem,
= Vernachldssigtes Lebensryklus-Ma-
I'I.I,EE'I'I'IH'I'II
»  Keine oder unzureichend lon
sequente Umsetzung von An und
Auslaufplanen aul Produkt- und
Aggregateebens,

|

>  Fehlende Verantwortung filr
Komplexititsmanagement im Ande-
rungsmanagement wahrend der
Marktphase,

= Fehlende Spielregein iz B sne
newe Sachnummer wird nur freige
geben, wenn eme alte Sachnummer
deaktrviert wirdy

Unklare Yerantwonlichkeiten

> Keine direkte Zustandigheit i:hr

Fﬂiendn Vollkostenbetrachtung

> Hiufig werden Nischenpro-
dukte/ varianten subventioniert,
da Komplexit#iskosten meist nicht
ermittel werden wnd dadurch auch
nicht zuondenbar sing,

>  Pragmatische Wege zus Kom-
plexitatskostenbetrachtung sind
vorzuzrichen (siehe Exkurs Komplext-
tatshostenermitiungl

Geringe Kommunikation swischen
Entwicklungsteams und -stand
ofen

= Doppelentwicklung in paral-
lelen Projekiem und an mehrenen
Standorten,

> Applikationsentwicklung nach
SMarktwunsch® und lehlende syste
matische Definition der Marktanior-
derungen;

Fehlernde Prozess und Toolunter
stiitzung

> Untersuchung ¢ Ermittiung
der _lst-Komplexitat™ in akiveflen
Produkien als Basis fiir dis Ablsftung
wiir Commanality- 2belen fiir Meupro:
dukiprojekte findet nicht oder nur
ursystermatisch statt,

=  Schafhung von Transpanens Gber
die bst-Komplexitat™ ist haufie mit ho-
hem mamsellen Aufwand verbunden,
=Commaonality Zele werden micht
im Lastenheft fur Neuprodukipro-
[ekte verankeri brw im Produki-
entwicklungsprozess nachgehalten;
= Kein integrieries Komplexitdts-
bewussiseln im Untermehmen gegeben
> Komplexitatsbewusstaein st in der
Unternehmenskultur nicht veran-
ker,
*  Mitarbeiter in allen Bereichen
des Unternehmens nehmen Komple:
xitat ods gegeben hinund hinterfragen
diese nicht kritisch.

Ansatze zum Komplexititsmanage-
ment

Generell existioren rwel Ansitre rum
Komplexititsmanagement: der Top-
down- und Bollom-up-Ansalz. Beide
lassen sich noch bzgl ihres zeithchen
Wirkungshorizonts unterschesden (val
Abbiddung 3 - Ansatze zum Komplexi
tatsmanagement)

Die sich aus den beiden Dimensionen
ergebenden Ansatze lassen sich aul
unterschsedlichen Betrachtungsebenen
amwenden (vgl. Abb. 4 - Betrachtungs
ebenen),

Im Folgenden werden wir kurz aul de
Top-down-Ansatze und denlangfristigen
Boltom up-Ansatz gingehen, Imweiteren
WVerlal des Artikels wind auf das kurzfn.
stige Bottom-up-getrisbene Komplexit ats-
managerment fokussier
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Exkurs — Komplexititskostenermittlung

Prozesshostenreckming [Activity Baved Cosring)

In der Klassischen auf Zuschlagsitze basierenden Kostenrechnung sind Komplexitatskosten
nicht ermittelbar. Erst eine durchgingige Prozesskostenrechnung ermibglicht es die korrekie
Allokation von Kosten auf die jeweiligen Treiber und die betroffenen Produkte
durchrufihren. Durch eine Prozesskostenrechnung wird Transparenz Gber die tatsichlich
fir ein Produkt'-variante anfallenden Kosien erreicht. Generell ist eine Prozesskosten-
rechnung jedoch schr aufwendig und erforden sudem einen hohen unterjihrigen
Anpassungsaufwand (insbesondere in globalen Konremen).

1% - Methode
Falls keine Prozesskostenrechnung vorhanden wst, konnen Komplexititskosten mit
pragmatischen Modellen abgeschita werden. Eine Maghchkent zur Abschitrung von
Komplexititskosten auf der Produkichene besteht darin, Komplexititskosten auf der
Sachnummemebenc abruschatren und suruordnen und damat cine mat Komplexitatskosten
bewertete Stiickliste zu erstellen. Auf diese Weise kinnen auf Produkichene
komplexititskostenbereimigte Herstellkosten ermittelt werden. Dhese bereimmigien
Herstellkosten unterscheiden sich von den klassischen Herstellkosten, da die
Verwendungshiufighen pro Teil und damit sein Komplexitiiskostenbeitrag in die
Kalkulatnon emfliefen.

Bei emner konsequenten Anwendung dieser Vorgehensweise zur Berechnung der
Herstellkosten eines Produktportfolios findet man hiufig das folgende Phinomen. Nicht
alle Nischenprodukte besitzen hohe Komplexitiiskosten, sondern nur digjenigen
Mischenprodukie, die nicht aus dem urspriunglich geplanten Baukasten gefertigl werden
kinnen (siche Abb. 2 ~ Subventionierung von Nischenprodukten). Dies geht auch mit der
Tatsache einher, dass eine spite Vanantenbildung im Produktionsprozess ru genngen
Komplexititskosten filhri.
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Varianten fir ca,
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Abb. 5: Strategisches Portioliomanagement
ischematisehes Bespiel Motoren|

Top-down-Ansatz mit langfristiger
Wirkung

Primdre Zigde des strategischen Porfo-
liomanagements sind die langfristige
Bereinigung des Produkiprogramms
und die strategische Ausrichiung des
Produktangebots an zuklinftigen Markt
andorderungen. Der Betrac hiungsacinwir:
punkt liegt hierbel auf Produkt- oder
Baureihenebene. Meben der Festiegung
des Produktportfolios. weerden hierbed
auch Commaonality-Zicle fiir die den Pro-
dukten zugrunde legenden Baukisten
festpeschrieben und die An-und Auslaud
termine der Mew und Altprodukte auf
einander abgestimmit. Wie in Abbildung
5 schemnatisch dargesteflt, werden neun
existerende Motorbaureihen mekinfiig
durch zweineue Motorplat tormen abge-
Iast, die einen hohen Commonality-Grad
besitzen und damit die Realsienung von
Skaleneffekien entlang der Wertschop
fungskette ermiglichen,

i

Top-down-Ansétze mit
kurzfristiger Wirkung

Ein haufig angewende
ter Top-down-Ansatz zur
kurzfristigen Komplexitats-
reduktion ist die Schwach
lauferanalyse. Zielsetrung
dabed ist die kurrfristige
Bereinigung des aktuellen
Markiangebols. Hierbei
kommt eine klassische
ABC-Methodik zum Ein

E ]
(inkl. Komplexitatskostenumiage)
2 5 F )

haufig auch eine
Portiolicanaly-
se aul Produkt
/Optionsebene

durchgefihrt. Im

b
Wil

WO oE W MW M oW W

i Warisnten

wie in Abbiliung 7 dargestellt.

Aus besden Analysen ergeben sich die

folgenden Handlungsoplionen:

w Elmamierung von Schwachliulern,

= Pakethildung von Dptionen mit gerin-
ger und hoher Umschlaghdufighoei.

=  Prejserhdhung firstrategschbedet-
same Produbkte mit sinem geringen
Ergebrisbeftrag nach Zuréchrung
der Komplexititskosten

Bei der Umsetzung der Handlungsop:
tionen missen folgende Rahmenbe-
dingungen berlicksichtigt werden. Da
z. B remanente Kosten in der Produk-
tion kurzinstig micht abgebaut werden

Abi. 6: SchwachiBuferanalyse

Portfolio werden dabei die komplexi
tatskostenbereinigten Ergebnisbeitrige
und die strategische Relevanz der unter
suchten Produlte i Das

Ergebnis dieser Analyse (st ein Portiolio,

konnen und Emwicklungs., Test und

Frewgakbkosten fiir die Produkie beveits

angefallen sind, ergeben sich bed der
Eliminierung von Schwachldufern meist

00

250

salz. Typisches Ergebris e

§ § 8 § 3

ner solchen Schwachiliufe-
ranalyse st die Erkenntni,
dassbediglich 40- 50 % der
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Abb. 8: Modulstrategien

signifikanten direkien Kostenvorteile
Erkenntmisse aus der Schwachlauler-
analyse sallten jedoch aul jeden Fadl in
Heuproduktprojekte einflieen, da sich
hiesdurch Emwickhungs-, Werkzeug-. Test-
und Frefgabekosien vermeiden lssen
A cher Schwachlbaderanalyse und der
Portfoliobewertung ergeben sich jedoch
auch hiufis Gelegenheiten fir ¢ine _in
telligente” Variantenreduktion. Hierbel
findet man Maglichkelten, Produkte
il huohen Stuckzahben in der laudenden
Serie durch alternative Produkte zu
ersetzen, die fiir den Kunden ein attrak-
tves Wechselpotential darstellen. Im
Gegensatz rur Eliminkerung von Schwach
ldufern entstehen hieraus signifilante
Vereinfachungs: und Kostensenkungs-
potentiale entlang der gesamten Wer-
schopfungskette (2. B. Schhiefiung einer
gesamten Produktionshine), Filr Produk-
te, die fur den Kunden einen hoben Wert
bieten, kinnen oft

auch Preise erhbht

werden, ohne dass

Kunden und damit

Umsdtze verloren

grhen Zywer (1]

[&] feorm)

nsatz

durch [mtelligente Kombinatorik von
Modulen ein sitraktives Marktangebot
bei eingeschrinkier Komplexitst zulissi
fvgl Abb. & - Modulstrategien)

So veriplgt die DaimberChrysher Truck
Group die Strategie, durch einen intelli
genten Modulbaukasten z B im Bereich
Powestrain die weltwelten Skalenvortele
zu nutzen und gheichzeitig ein sehr hete
rogenes Marken- und Produktponiols
Zu bediene.

Bottom-up-Ansaiz mil kurziristiger
Wirkung - Variantenreduktion in der

laufenden Produktion

Beirn Boltom-up-Ansatz zur Varianten
recultion in der laulenden Sens werden
riit Hille von Varantenbiumen die
Eompsexitalstreiber aul der Bautede

CM controller magazin 1107

bene transparent dargestellt und mit
Preisen und Yolumina versehen Digse
transparenie Darstellumg der technischen
Bautcilkomplexizat in Verbindung mit
Preisen und Yolumina erlaubt es funlki:
ansiibergreifenden Teams (bestehend ats
Einkaul, Entwicklung, Produktion und
Controdling) in einem oweiten Schritt zu
analysieren, welche Komplexitatstreiber
brw Auspragungen eines Komplexitits:
treibers eliminiert werden kEnnen (siehe
Abb. 9 -Yarnantenbaumund To-the-Bone-
Szenarial,

Das Ergebnis dieser Analyse st ein To- the:
Bone Srenario, das die minimale tech:
nische Komphedtat zur Bedierung des
existicrenden Marktangebots enthalt
Hieraul basierend werden jetzt konkrete
MaBnahmen definiert und bewertet,
die die Umsetzung n der laulenden
Serie sicherstellen. Ein wesentlicher
Hebel zur Kostenreduktion stellt hierbe
die Bundelung der volumina auf die
im Tothe-Bone Szenario verbleshenden
Wanianten dag Deese Yolumenblindelung
fithrt durch Fixkostendegression oder
Technologimsprange im Herstellungs:
prozess zu Einsparsngen indendirekten
Materialkosien. Meben den direklen
Mareralkosten lassensich durcheine Va-
rianterreduktion aul Bauleilebene auch
Garantic: und Kulanzkosten aufweisen.
Zusatzhch zu den beschnebenin direkben
Kostensenkungen lassen sich durch gine
Redubktion der Varianen aul Bauteilsbens
auch indinekte Kosten (2. B. Dispositions-,
Logistik: und Lagerhaltungskosten)

Bottom-up-A
mit langfristiger
Wirkung - Modulst-
rategie E!

|-||-|r'|;
; arz’nrﬁrﬁ S

Die Zielsetzung e III
s langlrstigen Bat -
tom-up-Ansatzes it
es, fir das geplante
strategische Produl-
portioliosinen flexib
ben Modulbaukasten
zu entwickeln, der

B Gaplact

memlﬂ!im
Bauteilebene

O Mechil ity am To-Pu-Bote SHpRang srdhaleng Varnarien
[Ainprdgangen Vararianineded

Abb, 2 Varlantenbaum und To-the Bone-Szenaria
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Meben der Reduktion der Yanantes in
der lautenden Serie dierent die tothe
bone-Srenanen auch dazu, dieVaranten
in Neuproduktprojekten von Beginn an
cinruschranken. Hierber wird aus den
To-the-Bone-Sxenanen systematisch die
Yariantenanzahl aud Teie und Systeme
bene abgeleitet und in das Produlkspllich
tenheft imtegmen

Prozessuale und organisatorische
Verankerung

Zur Sichersiellung der Nachhaltighed

des Fomplexitdtsmanagements sind

irm Wesenthchen folgende Stellhebel 2u

beachten

= Organisalorsche Verankerung eines
Eomplexit&temanagementivinktion
bir Serienprodulkte;

= [ntegration von Eomplexidisreduk
tionsrielen in Mewprodulaprojekie

Gerade die organssatonsche Verankenung
eingr Komplexit sismanagementfunkiion
iir die lansfiende Sesie stellt in globalen Un
ternehmen eine grobe Herausiorderung
dar. Eine KomplexitStsmanagement funk-
tion fur Senenprodukte sollte organssato

Nev

Zoil haben vwor ale mar enmal. A0 MUSEEn & FSEnE Jed
gul planen, Planen kinn man eetach m Kopl, Dasn snd &3
TS i ol cpatien Worssibew, 2 cheven Uimsedrung man michi
horrend. Algo muss maen o4 audschredben. Dann wird gs Fahs-
Pl Bl el i v A, Ll Saald 85 i = wistwaletich

LUnd kiar; bed Terminen wird man Heilig.

Dar Contioliers Pocket Guide isd im Kern #in Kalender, Ein
il (285 alieee waalieschl in threem Computer. Biof werm man
Frebinandes Sch I und e neues Masing vensnbaren
will, paest o Dester, das Vomabon in 50 ain Blchien 2
schiesben wie dén Pockel Gudie Und der Pocket Guide
gaht wirklich in dis Tasche. Nehi nor bl obr AnTugachs,

sondkerm aach in die Hemdentasche

B Kalender 2007 - ene Woche je 1 Sede;

™ Kalender 2008 - ein Monat (ber 2 Seden; 9

B+ 2007 bis 2011: je 2 Monate pro Seite; ore®

™ Sia finden Conirollers Best Hyperlinks; o NE

® HGB | IFRS / US GAAP sind verglichen; ak™

B Sap entdecken Excel-Tipps:

® finden Inre Controlingkennzahlen; .

™ prienfieren sich im Sprachkalender; ﬂlﬂlﬂ LLER

» auf 343 Seiten im Postkarten- l?mh-—-—
format.
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risch in einem Bereich aulgehingt sein,
der de Auswirkungen der Komplexstht
Splirt”. Als Kandidaten kommen dem
nach Entwicklung, Produktion oder Lo
gistik in Frage. Bel der Ausgestaltung dor
Furiktion solite darauf geachier werden,
dass 5= uber genugend Durchsetzungs
vermagen im Unternshmen und kurze
Eskalationsplade ins  Top-Managerimnt
verfigt

Fur Neuproduktprojekie sollte der
strategische Propektleiter won Projekt
begmn an als _Hiter der Komplexital®
agieren und auch verantworilich ge
rredc hE werden. Hierzu werden KEomplexi
Ltsreduktionsziele sul Produkl- sowie
sul Modul pnd Bautsilebens im Pro
dukipflichtenheit fesigeschrieben und
wikhrend des Entwicklungsprozesses mit
glescher Konsequenz wie Kosten und
Dualitatsziele pemessem

Fazit
Ein ganzheitliches Komplexitdismanage

mend ist heute zur Sicherstellung der

langiristigen Wettbewerbsfahighelt inder
Automolkslindustree vwie auch in anderen

Controllers Pocket Guide

Industreen nolwendig. Die m Qiesem
Artike] beschrishansn Ansitre wurden
bereits in elner Vielzahl von Progek
len erfolgreich angewendel. Um gine
Nachhaltigkell des Komplexitaisma
nagement Gedankens im Unternehmen
sicherrustiedlen, ist es nobwendig, sine
entsprochende Funktion im Untermeh
men zu etablieren, die als Wachier®
der Komplexitht in allen Bereichen des
Untirnchamens agiert.

B der Einfibhneng der in deesem Artiked
beschriebenen Komplexitatsmanage-
mentansdtze sollle immer der kiare
finanzielle Nutzen im Vordergrund stehen
urnd gemessen werden Damit wird die
Akreptanz des Ansatzes schon frith und
nachhaltig sichergestelll. Wichting 58 auch
die Verknlipfung bew, der Transler der
Erkenntmisse aus der laulenden Serie in
newe Produkiprojekte. Gerade hier zeigt
sich in der Praxis, dass Unternshrmen
gich sehr schwer tun, dies erfolgreich
zu realisieren und damit Gefahr laufen,
bereits kurz nach Marktelnfiihnung der
neuen Frodukte wieder mi einer aus:
wucharnden Komplexitdt konfrontien
2U werden |

2007/2008
h ' ’l
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STEUERUNGS-
INDIKATOREN

FUR WOHNUNGSBAU-
GENOSSENSCHAFTEN

von Marc-5. Garbe und Andreas W, Schneider, Berlin

1 EINLEITUNG

Der Dewtsche Wohnungsmarkt ist im
Umbruch, Markante Zeichen dieses
Wandels wind

*  Auslindische Investorengrupgpen er-
werben seit einigen lahren in grofem
5t Wohnungsgeselischalfien von
Bund, Landem und Kommunen

¢ Gesellschaften, Insbesondere in
Dstdeutschland, droht auferund von
Lewrstand wnd / oder Management
fehltm dée Insolvenz

Dieser Beltrag befasst sich mit eines
besonderen Anbieter aul dem Waoh:

nungsmiarkt: den Wohnungsbaugenos:
senschadten

Fur disse Rachtsiorm werden Steuerungs
indikatoren vargestellt, dse dazu beitra-
gen, e fnarzielle Unabhingigkei und
die operativen Handlungsspetlaiume zu
wahren und gleschzeitip den Mutzem sin
Hichstmal an Zufriedenheit zu bioten,

2 DER WOHNUNGSMARKT IN
DEUTSCHLAND

2.1 Eckdaten

In Deutschland gal a5 im Jadsr 2004 piven
Wiohmungshestand von i 39,1 Min
Elnieiten (ol Wohnhelirme), daninter rd
7.7 M. Einfeeiten in Ostdewstschiand

Von diesen rd. 393 Mio. Wohnungs
cinheiten (WE) wenden rd. 39 % durch

die Eigemtiimer =selbst genutad und nd
36 % durch private Elelnanbdeter oder
S0 gondnnte Amateurvermieter ange
hoten. Die verblslbenden il 25 % WE
snd Mietwohnungen und untertélben
sich aul folgende Egentumergnaippen
igerundet)

2.7 Mio, WE kommunale Wohnungs
unternehmen;

& 23 o WE: (enossenschallen

* 2.6 Mo WE: private Wohnungs
untemehmen;

* 0.4 Mio. WE: Gffentliche Wohnungs-
unternehmmen;

& 0.2 Mo WE: Kirchen;

& 1.8 Mio WE sonstige (z B lmoest
mentgesellschalten, Firmen st

Etwa F0 % aller WE windon nach 1945
ermchiet; i 50 % awischen 1949 und
1878 Eswird davon ausgepangen, dass
7.9 % (2004 aller Wb numgen i Deutsch
land leer siehen (Wesideuischland: 3,2
%, Omdeutschland. 14,9 %)°

Der lange Zeit als Wachstumsmoior
geltende Wohnungsmarkt rickl nun im
mer haufiger mit negativen Schilegreden
indasinteresse der Offentlichkes. Waren
andangs Meldurngen zu insalvenzim, Liser
stand und hohen Betriebskosten Gblich,
o dominkenen nun Berichte dber lnvesto
ren, de geaelt grofe Wohmungshestinde
in Dewtschiand erwerben

Der Verkaul groBer Wohnungsbestande
in Deutschland begann 1986, Damals
verdulferte der DGE die Wohnuagsbau

Andreat W. Sthndidar 8

Oetnches’ wnd (Geschifistiteer 152 bt AW S-Corsulting mel dem
o6 Beraungsgeseischal AWS-  Schwenpunid Confroling tibg
Consulteg b=l mzg S mw-consulling.de
eblad: s S awi-corsulfng.de
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geselischalt Meue Hedmal (190,000 WE)
an einen Barliner Bicker fir snen sym-
bolischen Preis von 1 Mark:.”

Seltdemn folgten betspletsweise.

e 1997 der Verkauf der Dewtschbau
(Eigentiimernin: Post und Bund) mit
39 0 WE an dee Deyische Bank fiir
guf 1 Mnd, EUR,

*  Z000: die YerduBerung von 114,000
Etsenbahmerwohmungen durch den
Bund fir dber 2 Mrd. EUR an die
Deutsche Annimglon sowie an gin
Korsortinem.,

& 2004; der Verkaul des Gagfah (Ei
gentimerin; BIA) mit 82 000 WE an
Fartress;

& 2005 die VerduBerung der Mileg (Im
mobilientochier der Norddeutschen
Landésbankj mit 28.500 WE an
Fortress (Kaufpress: 1.5 Mrd EUR),

& 2006 der Vierkaul von 48 000 'WE der
WOBA Dresden an Fartress.

% Dewische Bank schatzt, dass bis 2010
noch . 1 Mio. Wohnemnheilen ihren
Boaitzer werhsein werden.

Durch die Ubertragung an grobe Woh
nungsbaugesellschaften hat sich die
Struktur des Vermietermarkies grund

legend gewandelt

Do dred gridfiten Vermaetes in Deutschiand
sind mun

& Deutsche Annington (233 000 WE),
#  Fortress (170,000 WE),
& Cerbenes (120,000 WE



mailto:aws@aws-CQnsultinfl.de
mailto:msg@aws-CQnsulting.de

CM controller magazin 1107 - Marc-5. Garbe / Andreas W. Schoeider

Trotz einiger GroBvermietier st der
Markt flr Mietwohnungenmiz Giser 3. 000
Unternehmen zerspiittent.

2.1 Besonderheiten von Genossen-
schaften

In Devaschland béeten 1.853 Genossen:
schaften rd. 2.3 Mo, Wohneinheiten
an. Der uberwiegende Tal der Genos:
senschaften (51 %) welst weniger als
500 WE im Bestand auf. Rd. 33 % der
Genossenschaften haben owischen 500
urnd 2.000 WE. Uber mehr als 10.000 WE
verfigt knapp 1 % der Wohnungsbau:
genossenschaften®

Die Wohnungsgenossenschaften be-
schaftigen rd. 24 500 Personen. Darunier
befinden sich rd. 5200 Vorstande. von
denen der Oberwiegende Ted (rd. 3.500)
ehrenamtlich tatig s *

Die Tatigkedt von Genossenschaften wind
durchdasGentssenschaftsgesets (GenG)
geregell. Eine Genossenschalt ist sine
Jaesellschalt von nicht geschiossener
Mitgliederzahl, welche die Forderung
des Erwerbes oder der Wirtschalt shrer

Mitglieder mittels gemeinschaftlichen Ge
schattsbetriehs bezweckt” (§ 1 GenG)

Die Mixghedschalt in einer Genossen
schaft ist gebunden an mindesiens snen
Geschifisantedl (5§ 15a ff, GemiG). der
gleichzeitip zur Halung verpllichtet und

gl auch eine Nachschussverpflichiung
umfasst (§ 119 GenG). Genossenschadt

liches Eigenium st 50 gine Form von
Privatebgertum.

Heben dem GenG beschreibt die ndivi
duelle Satzung (Statut. §§ & ff. GenG) den
wesemitlichen Handlungsrahmen Seelegt
z B die Kompetenzen und Beschluss
fshigkeit der Generalversammiung, die
Haftung der Genossenschaltsmiglieder,
die Form von Bekanntmachungen, die Art
der Betetligungen, die Hohe der Rilckla
gen elc. fest

Bis 1989 galt das Gemoinnitoigheilsge
st Dieses Gesetr unterstnich die saziale
Ausrichtung vieler Genossenschaftenund
bat den Genossonschalien steuerbiche
Anreire. Trotz des Weglalls haben viele
Genossenschaften dee ldee der Gemein-
nutzighkeit in ihren Statuten und in threm
Hamen baibehalten,

Die Gremienstrukiue einer Genossen
schal umiasst Viorstand und Aufsichisrat
ivel § 9 GenG), deren Mitglieder auch
Genossenschaftsmitglieder sind. sowie
die Generolversammiung,

Der Vorstand besteht aus mindestens
2 Mitgliedern und wird durch dee Gene
ralversammiung oder dem Aufsichisrat
gewihit (§ 24 (2) GenG). Der Aulsichisrat
{Eontrodigremim) bestehi mindestens
aurs dredl von der Generalversammiung mu
withlenden Mitgliedem (§ 36 (1) GenG).
In den Statuten kann eine hohere Anzahl
anvorstanden / AulsichtsratsmatgBedern
festgelegt werden. jedes Mitglied hat bed
Wahlen exakl sine Stimme

i

D¢ Genpssenschall gehon zwingend
einem Prifungsverband an (vgl § 54
GenG, Schutzinstrument) und wird
im Genossenschaltsregister gefihst
{5 10 GenG), indem auch die Vertretungs-
befugnis hinterlegt ist § 17 (3) Genk).

Berets diese wenigen Besonderheiten
rergen, dass aufgrund der demaokrati
schen Strukiur der Genossenschalt viele
Entscheidungen nur gemeinschaltlich
Gher die Generalversammlung verein-
bar sind. Der Durchsetzung von Indivi-
dualintercssen, = B der VerduBerung
#iner Genossenschalt, steht die Satzung
entgegen. Allerdings ist der demokrati
sche Aufbau rugleich Verpllichiung, die
Geschiftstatigkelt vorausschauend und

zu organisieren. Der daverhal
te Verstolh gegen betnehswirtschaltliche
Grundlagen fihn auch bel einer Cenos-
senschalt, trolz Machschusspilicht der
Mitglieder, zur Insolvenz

e wesentlichen winschalftlichen Ein-
Nussfaktoren aul Wohnungsgesell-
schalten beschreibt der folgende Ab-
schnitt.

JEINFLUSSFAKTORENINDER WOH-
NUNGSWIRTSCHAFT

3.1 Uberblick

Typische Ziele in der Wohnungswirtschaift

beziehen ssch aul

* pinen steligen Umsalz,

#® elnen niedrigen Wohnungsleer-
stand,

# &in ausgeglichenes Wohnungs-
poniolio,

#*  @ne angemessens Rendite und

#  gine effizienie Vermietung.

Die genannten Ziele stehen in direkter
Abhangigkeit zueinander Die Abbil-
dungen 1 und 2 machen ausgewahlie
Intendependenzen owschendiesen Zielen
deutlich

50 wirkt sich beispeelswetse eine unter-
lassene Modemisierung. sine zu geringe
Instandhaliung oder ein zu niedriger
Ausstattungsstondard (2. B, alte Sani
tarankagen oder schilechte Wikrmeisolie-
rungl auf die Bewertung siner Wohnung
durchinteressenten aus Schmcken diese
Mange! ab, 0 kann eine Wohnung nicht
vermietet werden.
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Abb. 2: Ursachen und Wirkungen eines ausgewogenen Portiolios

Ab elnem Zeltraum von 3 Monaton
Muchtvermietung ™ wird von frermistungs

bedingtem) Leerstand gesprochen

Leerstand fithrt zu Einnahmeausialion,
digihrerseits die UnternehmensBguidinal
beeintrichtigen. Dariiber hinaus kinnen
anfallende Betriebskosten nicht aul den
Nutzer umgelegt werden, so dass der
Lesrstand noch weitere Kosten nach
sich zieht.

Um Leerstand zu vermeiden bow. Zu
reduzieren, sichen vierschiedens Instru-
mente fur Verfligung z. B. Abwarten,
Yerknappen des Angebots, Senkung
der Miete, Verstirkung der Absatzhemnu-
hungen oder Durchftihnang von Moderni-
sierungs- und Instandhaliungsmafinah-
men. jenach Wahl des Instrumentanums
entstehen Kosten oder es tritt elne
weitere (pauliche) Verschlechtenung der
Immobilie gin

Um strukturellen Leerstand zu wermet-
den, sind bereits viele (kommunale)
Unterniefimen dazu Ubergegangen, die
vorhandenen Oberkaparitdten durch
Abriss zu redugzieren (2004: rd. 40.000
WEL" Deese MaPinahmen zeigen, welches
Risako mit Leerstand verbunden ist und
wie hilflos Unternchmen deesem Zustand
gegeniberstehen

Als pweites Belspiel werden die positiven

Folgen eines ausgewogenen Fortolios
beschrieben {Abbildung 2.

Verfligl eine Wohnungsbaugessllschalt
Uber cinen addquaten Bestand an All-
und Nevbauobjekien in durchschnitt-
licher Lage (z B gute Anbindung an

affentliche infrastrukiur und Mah-
erholungsgebiete), sind die Wohnungen
ortsiblich ausgestattel und weist die
Bewohnerstrukiur einen guten Mix auf,
50 st das Portiolio ausgewogen.

Eirie solche Zussmmensetzung Hihm fu
i guien Vermaotbarkeit der Obpekte,
waswisderum positive Auswirkungen auf
die Liquiditdt, die Hohe der Investitionen
und den Service hat. Diese positiven im-
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Weiters Besonderhent der Genossenschal
ten ist, dass das Renditeze] nicht mone-
tar, soncern vielmehr aul das Wohl der
Mirgleder ausgenchiel 1st Aus diesem
Grunde werden Genossanschaftsantsile
sefien bow, nedng veranst. Uberschisss
werden stattdessen in das _GEmein
schafisesgentum” reinvestion.

4 STEUERUNGSINDIKATOREN

Severungsindikatoren [r Wohnungs-
baugenossenschatten werden durchden
strategischen Handlungsrafmen und das
KonTraG beeinflusst ” Entsprechend st
bei der Auswahl der indikatoren auch
die Einbeziehung von Risikoaspekien zu
beriacksichtigen.

Fiir mittlere Genossenschalien (500
- 2000 WE) ergeben sich vier Steue
rurigsdirninsaonen, die sch wechielssitg
becinfhessen:

Fimanzen,

Mitgleder,

Wohnungsportiolio,
Service.

pulse wirken entsprechend murfick und
fiikwen zu einer kontinuserlichen positiven. Flr die Dimension Finanzen sind inlgende
verstetigung des Portiolios, Indikatoren wesentlich (siehe Abl, 3):

#  Liquidnat {Cash Flow),

# Gesamtkapitalrentabilitst,
3.2 Besonderheiten bei Genossen- e Leerstand,
schaften o Kapataldienstdeckung,

& Verschuldungsgrad,
Genossenschaften zeichnen sich durch  ®  Eigenmittelquote.
Mitgledschaften aus
Eine neue Mitglied- -_H' Berechnung Zighwort
scthafi bewirkt einen :
postien Betrag zur |+ |2 Smssmenomrom 8 |13 bed i
EL TR R P ——— Frem—— T —
Erhishung des Eigen Ll v ‘z-mn.rwn;nmu i
kapitals. Zusatziich Basnssmne
entsteht eine enge Lssrsiand Lospeatawred iy Mlbmbaenbepiian (= 1 | = % (WWeat)
Bindumng zum Mitglied, ;‘“ firite phgsear ad
die sich micht zwin Hagstaidurn!. | Frman und Tigung fur o A%
gend in eme direkte dechung langfintigen Fi | Solimisten
Vermietung nieder- |y Langirstiges FK | (Eiperkapial « | « 130%
schiagt dungigrad | Fubckaseiongen Fir Bausratand-

hafung » | Sardarnaiiesn =i
Fisch et ~

50 Ist es durchaus fir brewstriagen] * 0.5 »
iblich, dass Genos Sondemotien s restnagen
senschafismitglieder | Egeomisel | [Egeniagstal « R - W%
nichtinder Genossen. | ™ i
schalt wohnen und Bordemosien i invesbnaagen) *
den Mitgliedsanteil als 0.8 « Sorderposhen fu
Sohnungsanrecht” eriodagen) Banvnime
im Alter ansehien Abb. 3; Indekatoren Dimension Finanzen
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Erfahrungsgemaf begt fir den Fmanebe
reich eine Viekrahl von Indikatonen vor In
diesem Artikel findet daber bewusst eine
Reduzicrung auf wenige, aber aussage-

fahige Einflussgrifen statt

Eine ausreichende Liquiditat ist far
jedes Unternehmen notwendig. Die
Berechnung kann z B, anhand des Stan-
dards der Schmalenbach Gesellschaft fir
Betrichswistschalt . V"' vorgenommen
werden, Fir die Hohe der Liquiditit
emplehlen Rating-Agenturen rd. das
dreilache der Monatssollmiete. Deeser
Ansatz erscheint sohr risikoavers [n der
Praxis zeigl sich, dass eine Liquiditt
in Hahe der 1.5 bis 2fachen Solimiste
fir Genossenschafien mittlerer Grofe
ausreichend st

Zur Starkung der Liquiditat sind Mieterho-
hurgen, Vermeldung brw. Vemngenng
von Leerstand und Reduzierung des
Mietausialls direkne Einflussgrafien. ins-
besondere letzten: kann durch Beratung
und Absicherung |Mietbdrgen, Mieterbo-
nitit) einfach ausgebaut werden

Eine hohe Rentabilitat des Gesamikaps.
tals widerspricht dem gemeinnltzigen
Gedankenvigler Genossenschafien. Trotz
dern hilft die Rentabilitatskennzifier, um
die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens
zu beurteilen, Im genossenschalthchen
Bereich schwankie dieser [ndikator
im Zeptraum 199 und 2003 durch-
schnjitlich zwischen 1,6 und 2,7 % Fur
Kapitalgesellschalten (GmbH und AG)
lag die Spanmbreite rwischen 1.8 und
2.7 %." Beteinem Vergleich der Spannen
ist zu berticksichtigen, dass die durch-
schnitthiche Bilanzsumme der Kapital
geselschaften rd. dem oweilschen der
Genossenschaften entspricht (Basisjahr
2000,

Als Ziglsetzung solite demnach minde:
senseine Orientisrung an der =2 Prazent:
Marke" erfolgen

Do Kenncziffer Leerstond ist, wie bersits
oben genannt, cinwesentlicher Erfolgsin
dikator Der GdW Bundesverband deut-
scher Wohnungs- und iImmobilienunter-
nehmen & V. nennt als extrem kritische
Schawelie 15 %" Diese Marke sollte, um
Ristken zuvermeidon, dausrhaf deutlich
niedriger sein (Westdeutschland < 3%,
Ostdeutschland = 10 %)

Dée Kennzahl Kapitaldienstdeckung in-
formient Uber den Handlungsspaelraum,

58

der der Wohnungsbaugenossenschaft
operativ verbleibt. e hiker der Quotient,
desto niedriger (st der Spielraum Hir
weilere investitionen, Modermisierungen
usw: Insbesondene in den neven Lindern
emreicht der Kapitaldienst deutlich Uber
50 % der Sollmiete und wird 50 7u einer
Bedrohung fir den Fortbestand der
Gesellschaft

Zied (50 etn Wert von unter 40 %, um auch
bei nucitrlichem, ungeplantem Leerstand
oder notwendigen Investitionen hand
lungsiahig zu bleiben

Der langfristige Verschuldungsgrad
zeigt das Verhalinis von Fremd- zu
Eigenkapital, Seit 1996 steigt der Ver-
schuldungsgrad sowohl Fir Genossen-
schaften als auch Hir Kapitalgesellschal
ten kontinuierich an. Betrug 1993 dicse
Eennzahl fir Genostenschaften noch

102 % (Kapitalgesellschalten: rd. 149 %),
sostiegdas Verhaltnis bis 2003 aufrd 149

% (Kapitalgesellschaiten rd. 209 %]

Diese Entwickiung wird unter Basel I
Gesschtspunkien rwangsiaufig 2u siner
erheblichen Yerteuerung der Kredie und
damit wa. zu einer geringenen Liquiditat
fihren."”

Ziglsetzung sollte en Wert von wnler
130 % sein

Meben der Liquiditht steht bei der Be
werlung von Wohnungsunternehmen
die Eigenmittelquote im Mittelpunkt
Sie indormiert Gber den Eigenmitielantedl
an der Bilangsumme Seit jahsen wird im
Rahmen der Base] II-Disdaussion el Stir:
kung dicses Anteiles flir Untermehmen
afler Branchen gefordert ™ Allerdings
fimdet in der Wohnungswirtschaft etne
stetige Verringerung dicses Quotienten
statt Lag dieser fur alle Wohnungs:
baugenossenschaften 1994 noch bel
43,0 %, sank er s

seflschafien da. Nichtsdestotrotz findet
ouch hier gine rasarte Reduzierung des
EX statt. Als Ziel solite daber e Wert von
{sher 30 % festpesetzt wesden. Die Auswir
lungen einer niedrigen Eigenmittelquote
wurden bereiis oben genannt.,

Filr die Dimension Mitghieder sind ol
pende indikatoren zu beachien (siehe
Abb. 43

Anzahl Kiindegungen,
Anzahl Neumitgheder,
Mitgliederstrukiug,
Mitglisderzufrisdenheit

Fir Wohnungshaugenossenschaften
sind die Anzahl der Mizgliader von es
senlieller Bedeutung Durch den Verkauf
von Antetlen giarkt die Genossensthaft
ihr Eigenkapital sowie ihre Liguiditat
und hindet neue Mitglieder gheichzeig
an das Unternehmen. Der Verhust von
Mitghedern verringen entsprechend das
Etgeniapital und die Liquiditat,

Lirn chemn Verkaul von Anteden zu [Gadern,
werden beispielsweise Wohnungsgrobe
urnd Antedsmenge gekoppelt. Im Gegen-
aug entiallt dafur dee Hinterlegung einer
Migtkaution,

Zur Emeichung von positiven Auswir-
kungen st ean jahrlicher Nettozuwachs an
Genossenschaltsanteilen fu fordern. Eine
hohe Anzahl von Anteilskiindigungen
il hingegen ¢in leicht erkennbarer RS-
sikofaktor

Die Kenntnis der Mitgliederstrukiur
ist fiir die Vermietung von grofier
Bedeutung. Wird beispicisweize Klein:
kindern zum Geburtstag (0. i) ein
Genossenschaftsanteil peschenkt, so
bildet sich sine emsprechende Woh-

mungsnachfrage erst lahee spater heraus.
Andereroaits kann sine sehr alte Antsils:

2003 auf 35,8 % . Die ;
gleiche Entwickhung | Ieialor Berechnung dishand
verzeichnen aller- | Naumdgisder Anzuihi Meumagheder - | >0
dings auch Kapstal Furtdgung M igieder
geselischafien( 1996 | Anjpde AnRZanl Msuanie s - >0
34,1 %, 2003: 373 | Angihl Qi irdig e
%), Anrede

| Migtsdersiruitur | Alersveriolung Algrspyramade
Genossenschalten 15
stehen durch die
Einzahlungen der | r" gl W -
Mitghieder deutlich
besser als Kapatalge Abb._ 4 Indhikatoren Dimension Mitgheder




gignerschall dazu fuhren, dass durch
mogliche Erben viele Anteile miriick:
gegeben (liquidiert) werden. Deutliche
Verschicbungen in eine der beiden ge
nannten Richtungen sindem Frikhindika:
tor (auch hinsichtlich der strategischen
Ausnichtung)

Dee Zufriedenheit der Migheder kann
zumindest jihrlich im Rahmen der G
neralversammiung Gberprilt werden,
Aufprund der demokratischen Strukiur
von Wohnungsbaugenossenschalten
wiird irri Fegelfall ihlich iber die aktuelle
wirtschafiliche Lage berichtet. In diesem
Zusammenhang sind Befragurigen oder
direkte Umfragen moglich Zusatzhich
bieten regelmaBigs Sprechstunden die
Moglichkedt, fruhzeitig aul Fehlentwick:
lungen aufmerksam u werden

Fiir die Dirnersion Portiodio smd lolgende
Indikatoren wesentlich (siehe Abb. 5):

®  Suruktur,

Lage / Umnield,

Preis (Miete und Nebenkasten),
Aursstatiung  Cualitat,

Aufwand fir Instandhaltung /

Modemisionung.

Das durchschnittliche Portiolio von Woh
nungsbauunternehmen umiasst ruBd %
nach 1948 emichiete Einhedten

fd. 46 % aller Wohneinheiien wurden
rwischen 194% und 1970 errichtel. Selt
1981 entstanden 20 % der WE

Rd, jewells 30 % aller Migtwohnungen
befinden sich i Hiuserm mit 36 bow

i finden. 15 % der Mistwohnungen
sind in Hilusern mit 2 WE und je 7.5 %

in Objekten mit 1 oder 13-20 WE.

Umfasst die jewellige Bestandsstrukiur
insbesondere Objekie, die vor 1948
errichtet wurden, st om Regelall der
Instandhaltungs /Modernisierungsaut-
wand hoch. Andererseils sind diese
Dbjekte metst vollstindie bezahlt und
wetsen in der Billanz nur noch Rest
werte auf. Diese Dbjekte sind bilanziell
meist unterbewertet und bieten sich
im Rahmen von Kredvergaben fur die

Beteihumng an.

Wohnungen, die erst inden 70er und Bler
jahiren erstelly wurden, sind im Regedfall
noch mit Darlehen belastet. Allerdings
ist der Aufwand Hir Instandhaliung /
Modernisierung noch geringer als filr alte
Bestandsobjelte

Die Ermeichung einer ausgewogentn

Strukitur ist nur langiristig moglich.

e Lage und das Umield emer Genos-
senschaft sind weitgehend fx. Durch
Asromdserung zum Bestand besteht die
Moglichkedt, die Attraktivitat emzelner
Lagen zu verandem, allerdings ist sine
Jmsetzung des Gesamibestandes™
nicht realistisch. Auch das Umield ist
michi beliebig beemflussbar 5o spricht
der GdW von einem hohen Umfeldrisiko,
wenn beispielswesse die Arbeitslosighedt
in der prwelligen Kommune mehr als
1015 %5 betrigt bow, der Bevilkerungs-
ridckgirg liber 10 % legr™

7-12 Mieteinhesten. Knapp 10 % sind in Indikatoren Hir diesen Beobachtungs-
Objekten mit mehr als 21 Wohneinheiten  bereich konnen die Verbesserung der
Lage durch die o
Indikator Berechnung Ziotwert £ Ammondierungen
oder gerieite, die
Sitrulun Grodle, uwlll FLL ausgesngenar bios Lage aufwertends
m | Mabnahmen Sein
W o | iz. B. Schaffung
usdtzlicher Frel
Lage | Umiekd | Zental, dezentral, X Projekie s Jabr

Stadt, Raret el Bur Verbesserung | demogihichkeiten,
taaie Sl 2 | o « 4 50 EUR Reduzierung der
Limilagan) | m Bebauungsdich-
Wohrfidchn te, Verbesserung
Helnebsiowinn | Betnebwosien m* = 1,40 EUR der Erreichbarkes
Viphn- Mutrfichs durch Zusam
Ausstatiung | Lirdragn = Bl menarbest mit der
Chealbti Komamume, Ansied-
Instamcinaliung | | (IrsisndhaSungaiosten | = 1 500 CUR sder ling von passen-
Modermsmrsng | + Herstalkosten | [ | » 80O EUR fir dem Einzelhandel,
Anzahl Migieinheden | instandhaitung pa | Verbesserung der
Abb. 5 Indikatoren Dimension Portioli Urmuekbedingun:

gom Bl ),
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Das Wohnumield kann durch einen ad-
aguaten Mix der Bewohnerschali erreschi
werden, Auch die Untersiltzung von
Initiativen und Wirtschalt (z. 8. Ansied:
bumg von kieinen Gewerbedreibenden, dae
Dienstheistungen fiir die Genossenschalt
erbrangen und auch dort wohnen, Nach
barschaftsveranstaltungen etc | hat po-
sitive Effekie aul das Umbeld.

Der Preis fir die Nutzung (Miete) des
Wohnobjektes st ein entschesdender
Faktor Hir dieVermietharkeit, Mietsphege]
und andere Statistiken fohren bzgl der
Hettokaltmiete zu einer guten Verglech-
barkeit am Markt. Allerdings ist seit
Jahiren ein rasanter Anctieg der Betriehs.
kosten [Stichwort: 2. Miete} zu konsta-
teren. Da sich Wohnungsbaugenos:
senschaften im Regelfall micht rendite-
Iokussiert ausrichten und durch e
Abnahmevolumen eine gule Markl-
stellung haben, konnten vergisichbar
miedrige Misten gelordert wernden |Allein-
stellungsmerkmal)

Hinsichibich Ausstatiung und Qualitit
von Wohnungen finden sich zwei Extre-
e es wird mar der  Mindeststandand™
angeboten. 0. h., die Wande sind nicht
tapeziert, es gibt keine Auslegeware, das
Bad umfassi eine Badewanne und eine
Toilette, die Kiiche ist nur mit einer Spiile
ausgenchtet, Das andere Extrem sicht
Einbaukiiche, Parkett, gelliestes Bad etc.
vor Bekde Varianten haben Vor- und Nach-
tede. Aus Sicht der Kapitalbindung ist
das Sparmodell” ru wahlen Hier kann
der kilnfuige Mieter seine Winsche selbst
umsetren Eine sehr gute Ausstattung
fithrt hdiufig zu einer schnellen Vesmie-
tung, fordert allerdings hoben Kapitabein
satz und sine entsprechende Miste. Hier
ist die Zielgruppe entscheidend.

Die beoreits beschriebene Altersstruktur
des Portiolios ldsst vermuten, dass aul
grund des Alters nun hohe Moderni-
sierungs und Instandhaltungs-aul-
wande anfalien. Dwe Statistik des GdW
reipt adlerdings, dass die enizprechen
den Ausgaben kontinuierlich sinken
{sicherlich auch steverlich wnd
[arderungsseitiy bedingt). Wurden
1994 noch durchschmatthch 872 EUR #

Wokhmeng Hir natandhaltung sulfpewandt

{954 ELR fir Modernisierung], el dieser
Wert bas 2004 auf &89 EUR (577 EUR

Fir Moderniserung). Es ist u vermaiten,
dass die derzeitigen Ausgaben insbeson:
derefur dietnstandhaltung nunsedngsind,
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um den Bestand ausrechend zu _pllegen”
Doelsetiung sollte, bei Berlicksichtigung
der Alersstruktur, ein Durchschnifiswent
von rd. B00 EUR / Wohnung und lahr sein

Fur dee Dimension Service sind folgende
Indikatoren ru beachten (siehe Abb. &)
* Kooperationen filr eganzende Ser-
viceleistungen,

allgemeine Servicelelstungen,
Kosten der Bewirtschaftung,

® [Dauer Vermietungsprozess,

Eunee der Besonderheiten von Genossen-
schaften ist die _Anreicherung™ des Win
schaftsgutes Wohnen durch ergdnzends
Dienstietstungen, wie bepw. den Betrieh
eines etgenen Femsehkanals™, die Erbrin
gung von Gesundhen s und Betreuungsled
stungen’’, das Angebot von Freizeit und
Eulturleistungen®, Haushaltsdienst-
lestungen (2. B Umnugsunterstiitrung,
Hauswartleistungen, Schuldnerberatung,
Glstewohnungeny™ oder auch den Batrish
einer Spareinrichtung’ Bagl disser ergln.
zenden Leistungen sind rwel Tendenzen
festzustellen: Wohnungshaugenossen-
schaften erweitern ihr Kemngeschif oder
siebloten diese Leistungen in Kpoperation
mit extermen Dienstleistern an.

Diese Deversifikation zeigh, dass zum ek
nen dhen Wohnungsnutzem ein grofsres
Service Portiolio geboten und so sine
stirkere Bmdung / hohere Attrakivinal
emeicht werden soll. Glelchzedtly kann
Z B. durch Schuldnerberatung einem

die Diversifikation, inshesondere wenn
damit hobe Emtrittskosten verbunden
sind, auch ein rusitzliches fnanzielles
Risiko entstehen,

Zielsetzung muss daher sein, das
Serviceangebot zu erhdhen, kostenin:
tensive Letstungen allerdings nur liber
Kooperationen zur Verfigung 2u stefien.
Beispielswerse kinnen Schuldnerbe
ratung oder Freizeitletstungen direk
angeboten werden; Senlorenbetreuung,
Kindergdrten oder Fernsehkanile wiiren
eher Uber Eooperationspartner zur Ver-
figung zu stelben.

Hier st eine strategische Analyse not:
wendig, de Nutzen und Kosten bewertet

und dann einen operativen Handlungs:
rahmen vorgibL

Die Kosten der Bewirischaftung und
der Vermietung hangen sicherlich
vor der Art des Wohnungsbestandes
izersplintert, Lage, Qualitit etc) ab.
Allerdings isl auch die Drganisation
des Arbeitsprozesses ein wesentlicher
Eostenfakior

Standards in diesern Bereich sind houte
eine durchgangige DV-Unterstutzung und
ein Intermetauftrisy, der das veriligbare
Vermistungsportiolio darstells.

Die GeW-Staristik weist aus, dass im
Bereich der Genossenschaflen sin Mil:
arbettender durchechnitthch filr nd. 106

moglichen Mietausfall vorgebeugt wer-  WE zustingig ist. Bel Kapitalgeselischal-
den oder durch eine Spareinrichtung  ten begl die Zustindighoeit b knapp
eine hohere finanzielle Unabhangiokeit 99 WE Werden Arbeiter, Handwerker
erreicht werden, Zum anderen kanndurch  und Hausmetster herausgerechnet, so
Indikator Berechnung Zielwert
Kooparatongn Wirtschalthchhkeils- BN TUSAiThches
analyse wirischaftiches
Angebot j& Bereich
und Jahr
Sernceimstungen | Wirschaftichkeits- @in wirtschafthiches
analyse Angebot jo Beresch
Kosien der Wohnungs- « IB0EUR pa

koshen B WE werwaliung johne Son.
derkosten) [ Anzahl Mial-
einheten
Daer Datum Neuvermistung - | < 42 Tage
Vermestungs- Draiturm Klndigunigs-
pOIess ermin Viormaeied
—

Albb & Indikatoren Dimension Service

liegen die Quotienten b 164 WE fir
Genoasenschafien und 128 WE fur Kapi-
talpesefischafen ™

Dieser Vergleich zeigt, dass die Ver
waltung der Genassenschaften durch
schnittlch personell deutlich niedriger
besetzt st als bei Kapitalgesellschal-
ten

Ein anderes Bild ergibt dieser vergheich
fur den Lestungshereich Hier verfigt jede
Genossenschaft durchschnatlichithernd
2.8 Vorstande, von denen allerdings 2/3
ehrenamtlich tiitig sind. Wohnungsbau-
unternehmen in Form von Kapitalzesell
schaften verfugen uber durchschnitthich
1.3 Vorstinde / Geschaftstilhrer, von
denen rd. 22 % chrenamithch tatig sind.

Das Genossenschaltsrecht fordest minde
slers rwe Vorstande. Aulgrund der Grofe
vieler Wohnungshaugencssenschalten
sollte dieser Wert auch nicht tberschrit
ten werden, um Zustandigketskonflikte
und Abstimmungsprozesse tu redu-
Zigren

Operative Ziele sollten z. B. die Kosten ftr
die Bewirtschafltung von 350 EUR / WE
und edne Vermietu indigheiy
enthalien [z B.in 90 % der Fdlle soll gine
Wohnung innerhalb von & Wochen nach
Kiindigungsablaul des Vormieters wisder
VErmielet sein)

5 FAZIT

Doz aktuelle Lage des Wohnungsmarktes
in Dewtschland macht deutlich, dass
micht nur Mieter, sondern auch Woh-
nungsgesellschalten in wirtschaftlichen
Schwierigheiten stecken. Ein Ausweg
aus diesem Dilemima besteht (e (lom:
munale} Eapitalgesellschaften in der
VerauBerung des gesamien Bestandes
an institutionelle Anleger Dieser Weg
ist vielen Cenossenschaften durch dhre
demokratische Strukter und das Genos-
senschaftsgeserz versperrt. Alternativen
sind fikr sie eire hohe betricbswirtschalt:
liche Orientierung (2. B Stewerung diber
Diele), die Verschmelmung mit anderen
Genossenschafien oder im wors) case
der Weg in die Insolvenz.

Der Weg in die Insolvenz st fir Ge
nossenschaltsmitgheder ine Homor
Vorstellung™. Er ist verbunden mit einer

Machschusspilicht zur geleisteten Einlage



{die Hithe bestimmit die Satrung) und dem
miglichen Verlust der Wohnung,

Die von Genossenschal-
ten wird durch das Umwandlungsgesetz
[Urrmw(G) geregelt. Dort regelt § 2 die Ver-
schmelzungstechnik (Aufnahme durch
Ubertragung oder Neugriindung durch
Ubertragung). Dieses Vorgehen filhrt zur
Beibehaltung der genossenschadthchen
Identitdt und kann durch Mutzung von
Skaleneflekien zu einer hiheren Wirt
schaftlichkeit fihren. Dieser Weg st swar
schmerzlich, weil eine Verschmelzung
vigle Anderungen mil sich bringl. Aller
dings ist ein solcher Weg wirtschaftlich
und mitghiederseitig allemal angenehmier

als gime Insolvenz

Due dritte Ahermative ist etne konsequente
betriebswirtschaftliche Ausrichiung des
Uniemehmens,

Dieser Weg erfordent im erstén Schritt,
dass Vorstand und Aubschisrat sich pro-
fessionalisieren Das UntermeRmen muss
sich Ziele setzen und diese konsequent
umsetzen. Die Erstellung des [ahresab-
schiusses durch den Prilfungsverband,
der o Regeliadl 12 Monate nach Beend):
gung des Geschaftsjahres vorliegt, reicht
fr eine betriebswirtschaitliche Steus-
rung keinesfalls aus. Vielmehr ist eine in-
dividuelle Auswahl steuerunpsrelevanter
Indikatoren notwendig, Dieser Artikel gibt
Thierlir mannsglaltige Denkanstibe.

Ein Schwerpunkt bei der Dieteetzung ist
auf e Erweiterung des Serviceangebates
zu legen. Schuldnerberatung hilft, Mie
tausfille zu vermeiden. Kpoperationen
kbnnen die Attraktivitdt der Genossen-
schaft erganzen (spezielle Angebote
fiir Kinder, Berufstatige cder Senioren).
Auch die Zusammenarbeit mi anderen
Genossenschalten bei der Hausbewint-
schaftung, dem Eimkaud, der Mitglie
derwerbung oder dem Betrieh einor
Spanginnichtung fihnen zu Skalenetiekten
und helfen Kosten zu vermeiden

All diese Mafinahmen erfordern ein
Umdenken sowohl von Vorstand, Auf-
sichtsrat als auch von den Mitgliedem
Letzte soflten lheen Genossenschaftsan
teil starker als eine Kapitalbetedigung

begreifen und 5o fhre satzungsgemattsn
demokratischen Rechte nutpen, wm eine

betrehswirischaltlche Steuerung iheer
Genossenschal einzulprdern
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BWL VOR GERICHT:

CHAOS IN DER

INVESTITIONSRECHNUNG

von Peter Hoberg, Fachhochschule Worms

1. Einleitung

Dué Miinung der Lehrenden zur sta
tischen Irmwéstitionsrechnung ist klas
Aufgrund threr immanenten Probleme
(Durchschnittsverfahren, keing Tinses
zinseffekte. berlicksichtigl, falsche
F.EthEﬂErnF:EHI PSS sk als unn,ll.:ng-
hch abgelehnt werden. Sie fihrt zu
schiechteren Ergebrissen. Daber wurde
die statische Investitionsrechnung
won den Vertreterm der dynamischien
Rechnung virklaglt. Hat anpesichis der
klaren Literatur-Aktenlage die statische
Rechnung (der kleine David) Gherhaupt
Ene Chance gegen den lbermachtigen
Croliath? Die Praxis gibt einen ersten Hin
weis, da sie der statischen Rechnumg im
grafen Ausmab treu bleibt " Der Prozess
wird also spannend.

Handelnde Personen: Richier Anwral
Statisch, Anwali Dhvnamisch, Sachwer
stdndiger Redlich

2. Die Ausgangslage

Der Richter rekapitulierte den Fall: Die
Zahlken Fir gine enjahnge Handlungs
mdglichkedt (Imvestitionsprojekt) saben
&0 aars, dass um fahdesbeginn 1 Mo
€ berahlt werden musste. Im Laude des
lehires wurden dann Limsitze in Hidhe von

62

Prof. Dr, Prter Hobeep, Fachbenech TourssioWerehegwasn,
Fachhochschule Weems - E-Mad: palprhobeny @wed de

2 Mo & generiert, fiir die Kosten von 0,95
Min & notwendig waren. Als Jahneszins
satz wurden & % angesetzt. Der Rschier
forderte die Amwiite auf, shre Sicht der
Dirge vorsutragen. Er konnte sich mcht
die Bemierkung verkneden, dass so en
einfacher Fall sicher inwenigen Minuten
2y Msen Sef und freute sich beneits auf
ginen punktbchen Felerabend

3. Die Argumentation von Anwalt
Dynamisch

I diem gurlen Gelilhil, dass praktisch die
gesamte betrebswirtschaftliche Lite
ratur hinter thmn stand, begann Amwvalt
Dynamisch sein Pliddoyer Er rechnete
vod, dass sich die Anfangsinvestition in
t = 0 bei sinem Zinssatz von & % pa aul
1,04 Mio € per jahresende hochzinsen
wirde, was mehr s als die Uberschiisss
vor 1,05 Mio & 2,0 Mio & Umsatz abrig
lich 0,95 Mio € Kosten) Trumphierend
lolgerte er, dass sich gine solche Hand-
lung=miglickkei micht lohne, da sie mit
e Verlust von 10,000 & abaskhefle
Zudem wisse doch ein jeder dass die
statische Investitionsréchnung durch
systembedingte Fehler abauletinen sed
M mioge bitte nur an die Problematik
der Durchechnittszahlen denken, oder
an dert nicht berikcksichtigten Zinseszin
seffekt Auch misss man natirlich mi

Zahlungen rechnen wnd nacht mit Kosten
und Lelstungen,

Der Richter fand das sehr einleuchitend
ured sah such insewver Hofinung auf einen
friihen Feierabend bestatigh, musste aber
noch Armwall Statisch das Wort geben

4. Die Argumentation von Anwalt
Statisch

Anwalt Statisch bestdtigie zunichsi
die Hithe der Uberschiisse mat 1,05 Mio
&, was den Richier sehr beruhigle. Die
Investition von 1 Mio € verteilte e auf
clie Lagifzeit, um den Wenverzehr 2u of
halten. Das war hier sehr einfach. da nur
i b betrachiel wurde Er erhielt alsa
i M€ /1 = 1 Mio € Dazu berechnete
er die Zinsen, die sich aus dem Zinssatz
von & % und dem durchuchnittlich
gebundenen Kapital von (1 Mio € + 0
&)/ 2 = 0,5 Mio € ergaben. Man dirle
also nur das halbe Kapital ansetzen, weil
ja am Antang alles und am Ende aichis
mehr gebumden sei Somil ermitielte
er 30.000 € Zinsen |6 % * 0.5 Mio €)
Als durchschnittlichen Gewdnn peo fakhe
erhiell er somit emen positven Werl von
1,05 Mao & - 1,03 Mio & = 20000 &
Danpch wiirde sich die Handbungsmog
lichkeit rechnen. Weiter fuhrte or aus,
dass dor rugepebene Nachtel der Yer-
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nachlissigung des Zimseszinsellekies
hder irrebevant sed, weil nur gine Periode
betrachtet werde® Auch das Durch
schnittsargument, das prinzipieli ja rich:
lig set, wiarde hier nicht greilen, weil nicht
unterschiedliche Perioden betrachiet
wiirden.

Auich dieser Argumentation konnte der
Richter folgen. Aber jetzt hatte er owed
entgegengesetzte Erpebnsse. Wie konnte
das sein?

Dia awsch diée Arvwlte Dryniamisch und Sta
tisch verwirrt erschienen und das Ratsel
nicht losen konnten, entschied er, den
Sachverstandigen Redlich zu laden und
venagte die Verhandlung. Der Felerabend
Wil PEreitet.

5. Die Uberlegungen des Sachverstan-
digen Redlich

Der Sachwerstindige Redlich war zu-
niichet hocherfreut iiber diesen enlach
erscheinenden Aufirag, Aufgrund des
Verhundlungsprotokolls machie er sich
it chem Fall vertrat. Erselbst war jedoch
se verbludft, weil er bisher mmmer = ohne
wedter nachzudenken - die modemmeren
dymamischen Verlahren eingesetzt hatte,
Erkonsultierte gleich sesne umfangreiche
Bibleothiek zur investithonsrechnung, um
dem Protiem aul den Grund zu gehen.

Der Ergebnisunterschisd von 30.000 €
bracht iha auf cine erste Spur. Amwalt
Dynamisch hatte 0.000 € an Zmsen
verrechnet, Kollege Statisch mat sefner
statischen mestitionsrechmung jedoch
nur 30,000 €. Diedynamische Rechnung
erschient ihmuntadelsg. da esoffensicht-
lich war, dass 1 Mio € i einem jahs zu
60000 € Zimsen fihren. Aber auch der
Ansatz des durchschnittlichen Kapitals
von 1 Mio & / 2 = 0.5 Mo € war fir
it nachvollziehbar. Da nur eine Periode
betrachiet wird, kimnen egentlich keine
Ergebnisunterschiede auftaschen. Thm
war klar, dass am Ende der einjshrigen
Peniode ein aulpelmdfener Wert fiir die
Anfangsauszahlung von 1,06 Mio €
heraushommen musste, inder statischen
Rechnung ergab sich aber mur 1 Mio €
plus 30,000 £ fiir die Zinsen, also nur die
Halfe an finsen

Wenn nur die Halfte der Zinsen anfallen,
dannmusste beigleichem |ahreszinssatz
die Kapitalbindung nur halb so grol sein
Weiter folgerte er, dass der Grund hierfir
entweder in der Kapitalhbhe oder im
Eapitalhindungszei raum legen knmnte

Und da kam ihm die Erleuchtung: Klag,
wenn man in der ublichen Zeichnung
isiche Abb. 1) das Dredeck A von der
Mitte der Laulreit bes zum Ende in das
gleich grofie Dreieck B klappt, erhalt man
100 % Kapitalbindung, aber das nur fiar

das ersie Halbjahr

Kapitalbindung in Mio C
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Fall Gbersehen mu haben. Aber er konnie
= noch nicht konkretisieren

6. Der zweite Prozesslag

Dée bedden Anralte hatten das Plidoyer
ihres jeweiligen Kollegen genau durchge-

o 0.5

Zel

Abb. 1 Kapitalbsndung in der statischen Investitionsrechnung

Das war es. Dee Verzinsung in der statl-
schen Aechnung berog sich nur auf das
erste Halbsahr Gleiches galt ftir den Wert-
werzehr von 1 Mio €, derim Durchschnitt
uf Periodenmitte anfiel ' Wenn man
den Wert fir die gesamte Periode zum
[ahresends haben wollte, musste man
eine weitere halbe Periode aufzinsen. in
sener Bepeisterung (auch Sachverstdn
dige sind nur Menschen) merkie er noch
nicht, dass er zwar einen Riesenschritt
weiter gekommen war, sich aber ein nues
Problem eingehandelt hatte. Denn die &i-
gentlich einperodige statische Rechnung
hatte petzt plotzlich rwei Teillperioden.
Zundchst elnmal restmierie er: Die
Kosten fir Wertverzehr und Zinsen in
Hihe von 1,03 Mio € fielen in der sia-
tischen Rechnung implizit zur Pericden-
mitte an. Sie mussten noch eine halbe
Periode aufgerinst werden, was dann
einen Betrag vonca. 1,06 Mio € ergab. Der
Vertreter der dynamischen Rechnung hat-
ie also Recht behalten. Erleichtert kehnte
er sich zurtick, da somil seine niheren
Gutachten aul Basis der dynamischen
Rechnung wohl richiig wanen.

Zufrieden dachte 8f an den Umsatz, den
&r mit seinem Gutachten mschen wilids,
Er wiinde schon bald auf sernem Konto
soirt urid micht erst am Encle der Peminde
wite der Wertverzehr und die Zinsen i
Srreitfall. Er belam sein Geld schbieBlich
iber das ganze jahr vertedlt. D war rAur
gerecht, wesl auch seine Kosten Gber das
ganze Jahs hindurch anfielen und nicht
erst am Jahsesende. Als er an die frilher
kommenden Umsatze dachte, hatte er
piotzlich das ungute Gefuhl, etwas im

arbeitet und wiel Fachliteralur gelesen,
um das Ritsel 2u lesen. Denn insgeheim
mussten st zugeben, dass der Gegner
nicht schiecht gerechnet hatte. Aber sie
hatten das Problem nicht Ksen knnen
und wussten nicht, ob Sie pewinnen wiir-
den. Mach aufen gaben e sach natirlich
siegessicher.

Der Richter, der autgrund seiner Uber-
lastung wieder aul einen kurzen Prozess
tag hoffve, begriBte den Sachverstin.
digen Redlich und bat ihn um seine
Stellungnahme.

Redlich - oin wenig stolz aul seine
Er fragte die beiden Amvilte, wann in
ihren jeweiligen Vertahinen die finanziellen
Grifen denn anfelen * Beide bekamen
einen roten Kopd, well sie dariiber noch
nicht nachgedacht hatten. Redlich er-
Kiarte daraufhin dem Anwalt Statisch,
dass sein Wertverzehr und die Zinsen ja
wohl in der Perisdenmitie anfielen und
malte auch die bekannte Zeichnung auf
{siehe abb. 1). Alle - auch der Anwalt
Statisch - konnten da nur zustimemen,
Wenn man den Wert zum jahresende
wissen wollte, musste man halt ein hal
bes jahr aufzinsen. Statisch sah wie der
sachere Verlierer aus, weil sich damir die
Investition wie im dynamischen Fall aul
ca, 1,06 Mio € aufzinsen wiirde

D Richter war uberrascht. Da wurden
wichtige Methoden seit jahrzehnten von
den Universititsprolessaren gelehrt und
in der Praxis angewandt, ohne dass man
sichder impliziten Primissen bevwusst war.
Aber Redlich war in seinem Element und
dozierte, dass in der Investitionsmchnung
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nur sofche Zahlungen saldiert werden
durften, die entweder zum gleichen
Zeitpunkt anfielen oder auf den gheichen
Zeitpunkt bezogen wurden Dieses Auf
und Abzinsen innerhalb eines lahres
nennt man dann die intraperiodische
Verzinsung

Armwalt Dynamisch war mit dem Verlaul
sehr zulrieden. Die Sache mi der Ver-
gleichbarkeit war doch logisch, dachze
er bei sich und war sich sicher, dass er
duesen weit verbreiteten Fehler nie ma
chen wiirde. Seine gute Laune verging
ihm allerdings sehr schnell, als thm
einfiel, dass er in seiner Rechnung die
intraperiodische Verznsung gar nicht
gepriit hatte Und er ahnte, dass er wohl
einen Fehler begangen haben kénnte. Er
Uberlegie, dass die Umsdtze ja vertzil
Uber das ganze Jahr anficken, und sicher
nicht nur am Jahresende, wieer es gedan-
kenlos in seiner Rechnung angenommen
haite! Er war - pwar Bteraturkonform
- aber dennoch der Jahresendilhssion
verfallen. Das musste untersiacht werden.
Duaher stimmte er auch zur Uberraschung
wnid Freudedes Richters solart dem Vierta:
sungsantrag von Statisch zu, der denFall
im Lichte der gewonnenen Erkenntnisse
neu aufbauen waollie,

7. Die intraperiodische Verzinsung

Anwalt Dynamisch besorgte sich wed:
tere Fachliberatur und musste werdrgert
feststellen, dass dom das Problem der
intraperiodischen Versinsung prakiisch
nicht angesprochen wurde. Die Zahlun
gen fielen in den dynamschen Verfahren
wunderbarenweise alle - implizit - am
Jahresende an, ohne dass man etwas
dafiir uriternehrmenmausste. Auch Armwalt
Statisch ritselte ber die intrapeniodische
Yerrinsung. Die Umsitze kamen doch
taglich. imi Durchschnitt bekam man [im
Fall chre Zahlungsziel) das Geld somit
zur jahresmitte. Der Begrifl Jahresmitte”
kam ihm bekannt vor Ach ja, auch die
Znsen und der Wertverzehr fielen laut
Rediich zur jahresmitte an. Schlagartig
wurde thm klar, dass die Aulzinsung der
Anfangsauszahlung auf das |ahresende
gar nicht ndlig gewesen warne, weil ja
auch die anderen Grofen der statischen
Rechnung zur Jahresmitte anfielin? Das

bot thm ganz newe Perspektiven!

Auech Redisch war inzwischon soweit, dass
er die Annahme rum peitlichen Aniall
der Umnisdtze und Kosten genau unter
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die Lupe nahm. Seine investitsonslehr
ticher schwiegen beider nur vormehm
Tu der Frage, wann denn nun die Kosten
und Umsdtze anfallen. Auch er kam zu
dern Schluss, dass implizit unterstellt
wird, dass in der statischen Rechnung
alles zur Penodenmitte anfalle" wih:
rend in der dynamischen Rechnung
der Endzeitpunkt als allgemeiner Be-
ugszeilpunkt angenommen wurde.
Er wollte sich schon in seiner neuen
Erkenntnis sonnen, als ihm platzlich klas
wurde, dass er vor Gericht eine falsche
Schiussiolgerung gerogen hatte. Die
statische Rechnung mi einem Plus von
20 TE war richtig gewesen !

In der dynamischen Rechnung war
hingegen der schwere Fehler begangen
worden, die Uberschiisse zur jahresmitte
mit der aufgezinsten Auszahlung zum
jahresende zu saldieren. In jedem Fall
hitte er einen emheitlichen Berugszeit-
punikt wihlen milssen (ahresmitte oder
lahresende). Entweder hatte er die Uber-
schusse (Anfall [ahresmitte) ein halbes
lahr auf das jahresende audzinsen miissen
oder er hatte den Kapitaldwenst nur auf
die Periodenmitte jahr rechnen diirfen.
Wenn er sich fir die Jahresmitte ent
schieden hatte, hitte er den gleichen
Bezugsreitpunkt wie die statische Rech
nurg gehabt. Also misste ja wohl auch
der gleiche Kapitaldienst von 1,03 Mio €
herauskommen. Er zinste das eingesetzie
Kapital von 1 Mio € ein halbes jahr auf
{lahreszinssatze % / 2 = 3 % junderhiel
natirlich 1,03 Mio &

Auch der vVergleich rum |ahresende
brachte konsistent ein positives Ergebnis.
Denn der Uberschuss von 1,05 Mio €
{Anfall jahresmitte) musste ein halbes
lahr aufgezinst werden (1,0815 Mio €),
bevor Zins und Tilgung von 1,06 Mio €
abgezogen werden konnten, was dann
einen (berschuss von 21,500 € ergab.*
Begeistert stelle er fest, dass beade Ver-
fahrendas richtige Ergebnis liefern, wenn
sie tur nach fhren - leider impliziten
- Pramissen interpretient wurden. Seine
Begeisterung durch die newen Erkennt:
nisse wurde nur dadurch gedampit,
dass er vor Genichi nun eine Kormektur
durchfithren musste.

8. Der dritte Verhandlungstag

Mit einer gewissen Neugier eroifnete der
Richter die Sitzung. Er hoffte, dass sich

die beiden Arwilte mit Hille des Sach
verstandigen in einer feierabendireund:
lschen Weise einigen wiirden, Und so war

s dann awch. Geschickt reigte Redlich,
dass beide Arwdilte implizite Primissen
threr Verfahren nicht beachtet hatten Mit
diesem salomonischen Ansatr gelang es
ihm, seine zumindest unvollstandige Ar-
Eumeniation vom rweilen Prozessiag ru
kaschieren, Anwalt Statischwar mudrieden,
weil er den Prazess gewonnen hatte und
wieil erdas statische Verfahren jetat besser
verstand; Anwalt Dynamisch deswegen,
wieil die allgernene Uberlepenhet der dy-
namischen Vierfahren anerkannt wurde. Er
rvusst in Zubounlt nur Besser aufpassen,
dass der genouwe Anfall der Zahlungen
{inkl. eventueller Zahlungszicle) sauber
erfasst wurde

Im Ramen des BWLVolkes [allie der

Richter nun folgendes Urtedl bei dem

der Sachverstandige Redlich nur wenig

hellen musstel:

a) Die Zeitpunkie des Anfalls aller fi-
nanziclen GroBen missen inkl der
fahlungsziele sauber erfasst und
dakumentiert werden.

b Daraul aufbavend missen alle
Grithen auf einen gemeinsamen
Bezugszeitpunkt (Oblicherweise
Periodenmitte in der statischen
Rechnung und Periodenende in der
dynamischen Rechnung) hoch- oder
heruntergerinst werden

) Alle BWL Blicher misseninfolgenden
Punkien solort geandert werden
1 Statische Investitionsrech

nuTig

®  Derseithiche Anfall der Umsatze
und Kosten marss klar mit der Mitte
der Durchschnittsperiode gekenn-
zeichnet werden

®  ‘Wegen der fehlenden Beriick:
sichtigung von Zinseszinsen darf die
statische Rechnung nur flr kusze
Zeitrdume eingesetzl werden.

& Nurwenneine Durchschnittshil
dung der Umsitze und Kosten ohne
grofie Probleme durchgefuhn werden
kann, ist die statische Rechnung ak-
zeptabel.

& e Formed fur die insen awl
den Liguadationserios LE_ muss in
LE_ = I/ (1 +1/3) gedndert werden,
damit dee Zinsen awch zur Perioden:
mitte verrechnet werden (| = Jahrnes-
Zinssatz)."

21 Dynamische Investitionsrech-
AuTg

& Firjeden Zahlungsstrom muss

chae bisher implizite Pramisse enwihnt

werden, dass die Zahlungen zum



[aMsesends kommien

®  fahlungsoele missenenwabn
und umgesetzl werden
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Am J& 525 Movember 2006 war %
wieder so weil — die sweite Class des
Controllers Master Contraller Akade
e traf s5ch am gewoknien Flatz, dem
Haotel Kasserin Elisabeth in Feldafing, zur
Abschiussprasentation ihrer Arbmten
Umrahm! wusce der Event an beiden
Tagen von ebenso kalserlichem Wetter,
dizs mit stahiblauem Himmel und Son
nenschein, aubergewdhnlich milden
Temperatures uasd cinem bombastischen
Black aaf chie ferme Alpenkette ebenfalls
um die Aufmerksamieil aller Beredligton
mitetferte

Wieder hochinteressante Themen
dabei

Anders als beim ersten Durchgang
stammien dieses [ahr alle eingereichten
Themen aus Dienstieistungsunterneh
men, was der Themenvielfalt freilich
keinerlei Abbruch tat! Der diesiihrige
Therneénnetgen startete mil dem weiten
Feld der Planung und ondete mit der
deckungsbeitragsaestiitzien Ergebnis
rechinung aul Gesamtenternehmensha-
sis. Darwischen lagen Themen, die sich
mit dem Umbau des Benchiswesont
in emmem vorher umstnekiurisrten Ver
trishshereich und mit dem Aulbau Eines
{Juﬂlnatﬁrhanagenwmn.-,.-s.trm-: fur die
Finanzbuchhaltung mit anschliefender
Zerifizierung beschafigten

Der Befral war von dem hohen perstn
lichen Engagemant der Teilnehmen
den begeistert. Dieses Engagement
karm insbesonderne bei dern mit Esprit vor
getragenen Prisentationen rum Tragen
Do musste dann schon mal vom Belrat
an die festgelegte Virtragszed erinner
werden!

Drei Arbeiten schiossen M Aus-
zeichnung” abl

Besonders angelan haben i3 den Bl
ratsmitgledern drei der eingereichteon
Masterarbeiien. Herausragend war die
Arbedt (ber ein Forecast-Tool in einem
Schwelzer Verkehrsunternehmen. Indie
sor Arbedl wurde in einem emsien Schritt
dis konsequente Herunterbrechen der
strategischen Untemehmensziche Gy
die vitr Standadperspektiven des Ba
lanced Scomecard (BSC) beschrisbern. Im
rweiten Schiritt ging o5 won der Balanoed
Scorecard aul die operative Ebens hinun
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ter. Der drilte und betzte Schiitt beschrieh
e dispositive Mafinahmenfindurg und
enlscheidung in den operativen Bened
chen (Forecast auf das Geschiafsiahres
enche hing mit inpegrienter Rickkoppelung
aul die verginbarten Strategienele und
den hinterbegten Eennziffem in der BSC
Das alles auch Dv-technsch vollstandiyg
it egriert! Gerade der letzte Punkt beein
druckie alke Amwesender tid

Eberiso besindnickte dis Arbeit ber den
kompietten Neumslbau pder das Re-De
sigm) desLintermehmens-Flanungsprozes:
565 indoy IT Tochier cener in Deutschiand
beheimateten Grofibank En Projekt das
Uber dred Jahre bef. Heer war insbesondere
die Hardhabiung der mlemmen Lelstungs
verrechnung fur die verschiedenen Pro
dukte spannend geldal worden, In der
Prasentanon gab die Kandsdatin rudem
noch einen kurzen Einblick in das absolut
et ] ol e umnpeset ete Pkt
Marketing ru diesem Projekt. Gerade dia
bekden Mitglieder des Berats, die selbst
s dher Geschafislidhrung von Uinterneh:
men kommen, bedachten diesen Pumnkt
mit wirdigenden Worlen, Denn es 51
ja nicht sonderlich einfach, alle jalke!)
Mitarbeiter eines Unternchmens von
der Motwendigheit einer Veranderung
zu Uberreugen

(o dritte Arbeit, die die Beirite als be
sonders gelungen beurtelten, zeigte die
Einfizhmurig emer deckungshefragsor
eritierten Management Erolgsrechnung
in einem Dienstleistungsunternelmen
fir die Versorgungswatschalt. Erst vor
wenigen lahren aus dem Sffentlich
rechilichen Umfeld aus gegriindet, hatte
dieses Unternehmen sehr schnell etnen
beachtlichen Markterfolg. Eine MER aul
Gesarntunternehrmenselbene war deshalb
rwingend natig

Uns Trakmeern im Beirad gefie] besonders
gul: Alle prasentierten Projekie wunden
von den Controliern der Firmen selbs:
intnent!

Auch 2007 wieder eine CA-Master
Class

Inzwischen gehen bei uns in der Controlles
Akademi= die Anmeldungen (e die CA
Master Class 2007 cin, Es reichmet sich
wieder ging rege Nachirage ab. Auch die
Themen - soviel lasst sich jetzt schon
sagen - wenden wieder viellaltig sein

Die Vorireude auf den Hovember 2007
ist schon gob. Denn kaum ebwas 51
spannender als der Benchi eines kompe
tentten Controllers von siner galungenen
Praous|osuneg

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Jdnbound induzierter Vertrieb™:
Dies st Mit-Verfasser Horst Tis:
SOM:

Beraier bt [BM und Andersen Consulting/
Acpentun. St Gbee 10 Jahran isl e saltw i
chgar Barnter und Business Coach 0r Change
Management, Contnoling wnd Inlormalions-
sysieme. Er promowied an dar Unssensitil
Hambury Obor Call Cemer Controling und
diar) 1Y b Yerschansmgen

Versehentlich brachten wir
nochmals das Foto von Thorsten
Pruin, CMA Gold Medal Winner
von 5. 483 im Septemberheft
2006,


mailto:horst@lisson.de

SOFTWARE-
PATENTE FUR
EUROPA?

von Philpp Schuler und
Siegiried Welnmann, Institul tir
Wirtschafisinformatik,
Hochschule Liechtenstein

Der Schutz von gestigem Eigentum, ins
besondere von Computersoftware. wird
wieltweit nicht emnheatlich gehandhabt
Die Auswirkungen cer Gesetze zur Ertei
lurg von Patenten wnd der gewerblichen
Verwertung neuer Erfindungen sind fir
Unternehmen wund Mirkbe gravierend,
wiie o5 die unterschiedhichen Erntwicklun
gin in den USA und Europa aufzegen
In der EU umterliegt Programmcode
bisher dem Urheberrechtsschutz. Bis zu
welchem Grad wire eine Palentierung
von Software sinnvoll? Wie lauten die
Uberlegungen fir Ewropa? Fidhren dee
gegemwilrtigen Bemithungen zu einem
Sysvern, das bokalen und multinationalen
sowie mittebstindischen und groBenUn
ternehmen es gleichermalen erméglicht,
Software mu vermarkten, ahne dabed thae
alohale Wett bewerbsiahigkeit zu schwa:
chen? Der lolgende Beitrag skizzien die
Entwicklungen und Herausfordernungen
im Problemield der Patentierung von
Software.

Historischer Rickblick

Im Mittelalter war e5 noch so, dass das
gsamte Wissen um Erfindungen in
den verschiedenen Gilden und Ziinften
geheim gehalten wunde. Die Einfikhrung
des Patenisysiems sollie sacherstellen,
dass Dinge wie Herstellungsgeheimnis
¢ publik gemacht werden und damia
der Oifentlichkeit zu Gule kommen. Im
Gegenzug leisten Patene einen [nvestiti
onsschutz. Dem Erfinder wird vom Staat
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Swacieied Werrmann, Stusenabschilsss in Mathemath und Inlormak, v, der ETH Zinch,
Mehnihege Proswierahnngen als frebenfcher Sofwansentnckisr im Bansch der Log-
stk i0r (irodunternahmen S 1898 an der Hochschuln Lischbersbin ol Prodessor des
Kesmpelanzhensichs Syilemerteickiung, Leshic des Insiauts ir Wirschalismisemath ung
Maghed dir Hochserlleiung

tiber anen begrenzien Zeiraum ain Mo
nopolrecht gewsht, in dem er den Preis
fir den Kauf oder Beniitzung seiner Er
rungersschaft fr die Dauer der Patentirst
selber festlegen kann.” Schon 1877, Fur
Einfiihrung dies ersten Patemgoeseties in
Deutschland, bestand Einigheit dariiber,
dass man nacht jede Mewenung, die wm
Bekannten atweicht, patentienen kinn
War das orste Patentgesetz noch sehr
exrfach formudiest, smd mit den lahren
die Anforderungen mi dem Fortschnit
der Technek gestiegen. Deshalb wurden
1978 im europdischen System zwel
grundlegende Anforderungen definien
Eine inhaltliche Anforderung und die so
genannte | Erfmdungshohe” als quali
tative Andorderung an schiflzerswens
Erfindungen.®

Wettbewerb im Gerichissaal

Wihrend in Europa seit dem europd:
ischen Patentuberesnkommen (EPU) von
1978 generelles Patentienungsverisot fir
JProgramme e Datenverarbeitungs
anlagen als solche™ bestehi befand
PGB0 der US Supremhe Court in den LISA
Jlles unter der Sonne won Menschen
hand Erschalfene_’ als patentierbar. Die
Mbglichkeiten zur Patentherung wurden
in Folge sukzessive ausgeweitel: 19835
kamen Mikroorganismen, Pllanzen und
Pllanzensoren dazu, 1987 Tiere, 1994
Computerprogramme und seit 1993
werden such Geschafisprozesse in den
USA als schutpwiindig angesehen’, Das

US Fatentamt hat 2004 rund 173 000 Pa-
tente pewahrt, mehr als in den 44 Jaliren
davor insgesamt. Aufberdem waneénnoch
uber 4900000 Patentantrdge aul ihne Pril
fung., wits die Behorde, selbst wenn keine
Patermanirage mehr dazukamen, fir wed
Jahire auslasten wurde * Fur Untermehmen
wird 5 in den USA angesschts des immer
dichter werdenden Patentdschungels
pusehends schwieriger, ihre sigenen
Produkte u vermarkten. Zu gefihrlich
st es, sich chne Arrwdlte im Rbcken aul
den Marks zutraven, da auf Grund van oft
weil gefassten Patentschriften immer die
Gefahr besteht, unwissend ein be
sighendes Patent zu verietzen. Alleine
der WCDMA-Ubertragungsstandard
wan UMTS berubt aul Techniken, won
denen gut 1150 patentiert sind”. Erwa
700 davan halen japanische, 300 Us
amerikanische und 150 eunpparsche
Untemehmen. Eine Strategie, um in sinem
komplexen Gebiel wis eiwa der Eommu
nikationstechnik ein Produkt aul den
Markt zu bringen, ist etwa gin entspre
chendes Portiolo an Patenten sein Eigen
u nenaen. Eigene SChutzrechte kinmnen
notfalls md anderen Untermehmen _ge
tavscht™ werden, falls man deren Patente
verletzt Sowird reger Tauschhandel unter
den Big Playvern betrieben. Mur wer keine
oder uninteressante Patente hat, berahl
stalt mit Schutzrechien mit harter Wih
rung * Jeffrey Ullman, Professor an der
Stanford University, vergheicht Patentemit
Landmmnen * Tatsdchlichwerden Patente
regelrecht als Watlen im

67




CM controller magazin 107 - Philipp Schuler / Siegfried Weinmann

Welthewerb eingesetzt. Es wird ver-
sucht. fur alles in Frage kommende ein
Schutzrecht zu erfangen, damit man im
Fall eines Konflikis mit einer Gegenklage
um Fonterangrifl Ubergehen kann. Seit
den 1980er Jahten stergt in den LSA die
Zahl der Patentanwalte schneller als
die Forsc ben, Microsolt hat
mehr Anwalte auf der Gehaltsiste als
Yahoo Mitarbeiter '” Es sind aber auch in
Europa bereits Shnliche Entwickhsngen
wiir in den USA mu beobachten: Die Zahl
der jahrlichen Patentanmeldungen sind
owischen 1998 und 2005 von 110,000
auf 180.000 angestiegen.” Florian Ml
ler, Grilmder der Kampagne NoSofiware
Patents com, fbhrt dies aul _niedrigere
Qualitdtestandards, ainen zunehmenden
Gebrauch von Patenten als strategische
Walfe und eine stetige Ausdehnung des
patentherbaren Bersichs™ uriick.

Stand der Entwicklung

Gemah dem EP( ist Software in Europa
nicht patentierbar Statidessen wird
vom urheberrechtlichen Schutz Ge-
bravch gemachi. Das Urheberrecht hat
gegenliber dem Patent den Voreil, dass
man &5 nicht beantragen muss. jede
elgensiandig verfasste Codezeile st an-
tormatisch gesetzlich vor kopieren [auch
auszugsweise peschit . Nicht geschiitzt
is1 das Werk jadoch vor Machahmurg.
50 wird hiufig die Technik des Reverss
Engineening angewandt, um identische
Programmbunktionen beeten zu kbnnen
wieder Konkurrent. Sodern bel diesem Pro-
zress nicht zum urspritnglichen Urheber
identischer Programmcode erreugt wind,
ist deeser Vorgang legal Ganz anders beim
Patentrecht. Hier schiitzt der Erfinder mit
dem Gang furm Patertant und der Eries
lung des Patents die von ihm realisierte
Idee einer technischen Ermungenschalt.
Ein Patent schinzt eine Erfindung nicht
nur vom bloBen _klonen™, sondern
auch vor Nachahmung." Das EPU hat
jedoch ein Schluplloch: Wenn Software
ein wesensbestimmender Bestandteil
eines technischen Gorats ist, st sowohl
dis Geridt als auch der Programmcode
patentierbar, So kam es berefts vor, dass
beid einer vermianthich baknbrechenden
Reuentwicklung im Softwarebereich eben
Hardware rundum® gebawt wurde, was
Programmeode dber Umwege dennoch
patentierhar machte Trodr der Richtlinie
91/ 250,/ EWG des Europiischen Rats von
1997 welche flir Software ausdrbclklich
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das Urheberrecht als Schutz vorsieht.
das Evropasche Patentamt [EPA)bisdaio
bereits iber 30.000 europdische Patente
fur Software erteilt. " Die Erteilung war
meist durch eine breite Formulierung
méghich. Déese Patente hatten zwar im
Fallg-einer Anfechiung im Moment keinen
Bestand vor Gericht, sie kinnten aber bei
einer missverst andlichen Fassung emer
Richtlinde zur Patentierung von Softwarne
legitemsen werden, ™

im Februar 2002 erfolgte der Stanschuss
zur Richtlinke iber die Patertierbarkeit
computerimplementierter Erfindungen”
(CIE). Asrsgangspunkt war, dass auf Grund
umerschiedbicher Patentgesetze indenEL
Mitghedstasten sin'Wettbeserbsnachteil
gegeniiber den USA und japan georiet
wurde. Auch das TRIFS Abkommen trade
related aspects of intelleciual property
rights)'", als Bestandtes des WTO Vertrags,
schien die EU zu einer Regelung der Pa-
bertiemurg von Comprlerprogramimen fu
verpllichien. Der Richtlinkenentwurl fir
CIE wusde vier [ahre lang dislatien, bis
e schlieflich im Juli 2005, aul Grund der
gespalueten Meinung in der betrolfenen
Branche selber, und dem durch wviele
Anderungen und Ergdnzungen missver-
stdndlich gewordenen Gesetrestexi,
(vorerst) abgelehnt wurde. Besser keine
Richiliniz als eime schiechie™ war des
einstimmige Tenos ™

Sind Softwarepatente trivial?

Einwesentlicher Streitpunkt im EU Parla-
rrsirred e edswandie Triveali 58 vom Softvears
Patenten. Kritiker sind der Melnung. dass
jegtiche Art von Code trivial sed umnd dass
der sinnvolisie Schutr flir Software nach
wie vor das Urheberrecht sel Da die Pa
tentdmier fur die Prufung und Eneung
nmes Patents teilwesse [ahne brauchen,
sprechen Beflirworter davon, dass im
Machhinein betrachtel jedes Software
Patent offersichilich sei. Der Fortschrin
der Technik sed seit dem Anmelden des
Anspruchs ja mcht stehen geblieben Dif-
lerenziertere Beobachter sprechen micht
von einer grundsatzichen Trivialitat. Sie
vergleichen Software etwa mit sinem
Roman: Das Werk als Ganzes ist urheber-
rechitlich geschiitzn. jeder einzelne Teil fir
sich (Waner baw. Code Zedlen) ist trivial
Das kreative Kombinieren dieser Tedle ist
schiltzenswert. Versuche, die einzelnen
Tedle gines Gesambwerks zu patentienen,
erzeugen geisibose Patende, Ex ist kein

Zulall, dass Soltwarepaterie so trival
sind™"”, soll Peter Gerwinskl vom FFI

gesagt haben ™

Softwarepatente als Wachstums-
hemmer?

Auf die Frage, ob Software Patente fir
Europa wachstumshemmend seien,
gehen die Aussagen tendenziell in Rich-
tung .Ja". Die traditionellen 20 |ahre
Patenischutz werden als nicht zeitgemaf
gesehen, Vor allem in der Softwareindu-
strie, die sehr schnellen Emwicklumgen
wrvterlag, wind e Schul zdauer vondine
bis vier lahren als sinnvoller angesehen
PricewWaterhouseCoopers befindet in
threm Bericht fiir die Niederlgndische
Regicrung ebwa, dass die eunopaischen
Linder durch emne gemafigte Patentie:
rmengspraxis bisher sehr innovathy wnd
weltbewerbsiahig sind. Se befirchien,
dass dies durch Software Patente ge-
bremist wird,” Die MIT-Forscher Bessen
umd Maskin schretben, dass Imaabon
Weierentwickiung foedere, starke Paten
te pedioch ein Hindernis fiir Innovationen
darstellen Oft wird auch aud die rasen-
de Emwicklung des World Wide Web
verwiesen, welches gerade deswegen
5o erfolgreich gewesen sei, weil die zu
Grunde liegenden Techniken nicht pa
tentiert waren.*'

~Pateniverteidiger”

Besonders gefurchiet is1 die Schaffung
einer Situation, die eine patentrecht
liche Cleichstellung mit dén USA zur
Folge hitte. So hat sich dom bereits
der Begrifl _Patenttrolie™ Hir Organi
sationen etablient, dee das System fir
Rechtsstreitigheiten misshrauchen, ohne
seiber elwas goebeistet oder erfunden tu
hsbwn. Sie pressen mi tnvialen Patenten,
durch Patentverletzungsklagen oder mit
Drohbriefen Geld aus Unternehmen. Eine
der grofiten und aggressivsten Verwer-
tungsfirmen fir geistiges Elgentum™,
die diese Titighkeit in den USA aushishri,
ist dhe Firma Acacia Technologies Die
Firma nimmt fiir einige Fatente j@hrlich
ewenteliige Millionenbetrage ein. Gegen
ihre Drohbriefe wehren sich nur wemge
Empianger. Der Grund ist, dass alleine die
Einschatzung eines guten Patentanwalls
lber den Fall schon 20,000 Dollar kostet
Da Acacia bekannt dafir ist, schnell
setne Preise zu erhGhen, haben seit 2004


http://Patents.com

schon 3.000 Adnessaten zigig ihre Li
renzansproche akzeptiert. Zusatzlich ru
den grolien  Patentverteidigem” kommen
hundere kleine, meist Amvilte und Ein-
zelinvestoren, .die im Goldrausch rund
um die Patente oin wenig mitschiifen
willen ™ Teihweise werden hier innerhalb
kurzer Zeit tatsachlich stattliche Summen
verdient. Auch dee Dotcorm-Blase hin
berkisst moch immer ihre Spuren. Noch
heute werden die Bochlisse banknotter
Internetunternehmen versteigert, Bel
solchen Aukitonen treten oft Unterneh
meen mal klingenden Namen, wie z. B JGR
Acquisitions aui und bezahlen Milllonen
Dollar Betrage, um Patente zu erwerben
und diese dann u _verwerten™. "

Softwarepatente - Chance oder Ge-
fahr flr KMU?

Gerade in Douischland, wo &n hoher
Anteil an KMU in der Softwarebranche
tesizustellen ist, werden Software Pa
tente als existenrielle Gelahr fir diese
Unternehmen gesshen. Die dewtsche
Monopolkommission bemspielsweise
sicht Patente als erhebliche Marktbar:
riere flir KMUS. Laut giner Befragung des
deutschen Mittelstandes sieht sich kaum
gin Untemehmen der Herausbordening
gewachsen, jpde selbst geschriebens Co
dereile nach eventuslien Patentverst -
gen rudunchsuchen. Als einzig sinnvoller
schuiz gegen Klagen von Konkurrenten
wisel gin Wettriisten mit Schutzrechten
angesehen, Dabel ist jedes Patent nur 50
wied wert, wie die Mittel, die man bereit
ist dafiir aufrubringen, um es vor Gericht
auverteidigen. Inden USA etwa betrugen
19%0 die durchschnittlichen Kosten fir
eine Patentklage 500,000 US-Dollar
Roby Lippincolt von dér Firma Leaming
Metwork stelite bereits damals lest, dass
die meisten kleinen Softwarefirmen eine
Patentklage allemn wegen der Amwalis.
kosten nichi Oberleben wilrden, unab-
hdngig vom Ausgang des Verfahrens
Dazy kommi, dass Konterne oft micht
behutsam mit kleinen Mitbewerbern
umgehen, wenn diese hnen im Weg
stehen. Deshalbkann es fiir den Bnanziell
Schwicheren tatsachiich auch in Europa
exstenchedrohiend werden, sein Recht
u verteidigen. ™ Aul der anderen Selte
sprechen Exportén wie der Patentan:
waalt Axel Merffer davon, dass es gerade
Hir den Mittelstand notwendig st (hee
Software patentieren zu lassen. Da KML
fir die Verwirklichung von Grof- oder
Langzeltprojekien grofenbedingt nur

iiber begrenzte Mitlel verfligen, brauchen
sie Imvestoren. Um geisliges Epentum
in greifbares Eigentum zu wandeln und
damit daseingesetrie Kapital der Anleger
ru schitzen, braucht es laut Pleiffer
PFatente, Ohne diese Schutzrechie wa:
ren KMU viel starker dem Goodwaill der
Grobenausgebelen, dadiese auf Grund ik
rer- Grishe den lingeren Atem hatten. ™

Softwarepatente - Eine Gefahr fur
Freie Softwara?

Esrsi moglichs Patent ierung von Soltwarne
in der EU bereitet auch der Dpen Source
Szene Koplrerbrechen. Open Source
steht heute fir Innovation, Sicherheit
und Wetthewerbsfahsgheit. Die am wei
testen verbredlete Software Uberhaupt
ist tasichlich offen Die HTTP Server
Applikation Apache. Da Linux wendger
im Hinergrund arbedet wie Apache,
wird im Zusammenharng ma Open Source
jedoch meist aul das freie Betnebssysiem
verwiesen, Auchumdessen Rechissicher-
heit macht man sich Sorgen: 283 Patente
stellen eine potentielle Bedrohung dar ™
Uim Entwickler umd Mitarbeiter an offener
Software ru unterstiitzen, wurde von
den Source Development Labs eigens
filr déesen Zweck eine Patentdatentank
eirggeric et Sehstet samiliches der Open
Source Szene rur Verfigung gestellten Pa-
tene aulund soll als rentrale Anlaufstelle
mehs Rechissicherhe schaffen. Kritikes
meinen jedoch, dass geschenkte Patente
nichit viel niitzen, Als einzig wirksamer
Schutz werden wisderum rigene Patente
gesehen, welche im Emstiall fir Gegenlda
gen gegen Dpen Source Gegner venwendet
werden konmten Die deutsche Bitkom
vertritt dieselbe Melnung: Ske beschreibt
im eirserm Leitladen, dass die Dpen Source
szene, soferm s das Gesetz ermbglichl,
kv ihre efgenen Entwicklungen paten
tienen soll. ™ Solhe kindtkg awch in Europa
Softwart patentierbarwenden, bieibt aber
dve Frage, wie freie Soltwane el bliziben
soll, wenn (hre Entwickler Patentiernings
gebiihren invierstelliper Hohe aufbringen
missen "' Mittherweile wurden schon
Initiativen gestanet, um den Welterbe:
stand von Open Source u sichem. 186,
Sun, HP und andere Unternehmen haben
beispielsweise hunderte von Patenten
fir dee Verwendung unter Open Source
Lizenzen zur Verfigung gestellt, Auch
der Sofiwane Konzern Microsoft, nach
den Hallowesn Documents™ von 1998
in freien Entwicklerkreisen gefilnchter,
ging mil seinen Shared Source Lizenzen
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zur Freude der Open Sounce Gemeinde
Ende 2005 gemaBigtere Wege ™ Darliber
hénanes scihboss Microsolt mit dem Linux
Distributor Mowvell im November 2006
Einen Eooperationspakt. ™

Neuer Anlauf im EU-Parlament

Mitte Januar 2006 wurde in der EU
der letzte Anlauf™ einer Fichilinie zur
Patentierung von Software gestarne!
Schon frith in der zweiten Phase stellte
der britische Gen-Forscher john Sulston
fest, dass eine Einkgung auf ein ideales
System kaum moglich sei. Vor allem
brauchen Lander mit unterschiedlich
entwickelter Wistschalt, seiner Meinung
nach, unterschiediche Systeme. " Ginge
o5 nach den EU-Mitglhedsstasten Finn
land, Osterreich, Schweden, Ungarn,
Dnemark und Spanien, dann witrden
grundlegende Aufgaben des EPA so
gar wieder an nationale Patentdmber
ruruckverbegt werden. Kritiker dieser
Einsteflung befurchten einen Rickfall in
die Klkeinstaatensl, was nicht dem Sinn
eines Bnnenmarkies entsprechen wikr.
de.” Unterdessen traten im Jum 2006
die schlimmsien Beflrchiungen der
Open Source Gememde e Der Linux
Distributor Red Hat wurde in den USA
asufl Patentverletzung verklagt Beim
scheinbar verletzten Patent ging es
um die Verkniipfung objektonentierier
Softwane mit relationaden Datenbanken.
Kritiker halten besagtes Patent itr sehr
wieit gefasst, sodass awch andere Frmen
davon betroffen sein konnten ™

Schon in den AnlSngen des zwelten
Antaufs wurde grofer Wert aul eine
Bitentliche Konsultation aller interessms:
gruppen gelegt. Dicse Vorgehensweise
wurde sowohl von europdischen Verire
term der Industrie, als awch von Gegrem
von Softwarepatenten begriift. Mach
dem Bekanntwerden der Befragungs-
Ergebrasse wurde der EU Kommission
jedoch vorgewodlen, nichi neutral be-
wertet 2u haben. Laut Kritikern soll
virsuchl worden sein, mehs _nbtzliche™
Antworten zur Ausdehnung des Patent-
systems und zur ginfacheren Durch-
setzung gewerblicher Schutzrechte zu
erhalten. ™ Spesiell kritische Anfworten
curopdischer KEMU selen von der Kom-
mission als unbedeutend sbgehandeh
worden, da es den EMU an ausreichen-
dermn Wissen uber das Patentsystem
fehle.*
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Ungeachiet der Knitiken wird auf politi
scher Ebene an einem Losungsmodell
wititergrarbeitet. Beispielsweise wird
iiber ine Schaffung einer EU-weiten
Gerichtsbarkent fikr Patentfragen nach
gedacht. Um zu verhindern, dass ein
Inhaber eines Schutzrechis im Falle von
Patentstreitigkeiten in jedem Land ein-
zeln seine Rechte einklagen muss, soll
in Form des European Patent Litigation
Agreements (EPLAJ ¢in vom EPA vorge
schlagenes Streitregelungsablkommenin
Eraft treten. Demnach wilnde eln eigenes
curopiisches Patentgericht entstehen,
welches nationale Instanzen grifitentsils
obsolet machen wikds, " Kntik Gber diese
Einrichitung kam nacht nur von Sozalde:
mokraten, Grinen und Linken Parteien,
sondern auch von GroBkonzemen wie
etwa Nokis und GlaxeSmiithRhine. Als
besonders bedenklich wurde emplanden,
dass Mitghieder der Beschwerdekammer
des EPA auch als Richter am Obergeord
neten EPLA vorgesehen wiren Geforden
wurdevonihnen demokratische Kontrol
leund unabhdngige Genchte” Im Oktober
2006 stimmten die EL-Abgeordneten
mit grofier Mehrheit fir aine Resolution,
welche thre wachsends Besorgnis uber
unerwlnschte Patente zum Ausdrick
bringt und Verbesserungen am um
strittenen EPLA losdert. Der Resolution
rulolge gehen die Verhandlungen in
die falsche Richtung. Das Ziel sei nicht,
durch das Patentsystem auftauchends
Unstimmigkeiten effizient beizulegen,
sonderm von vornherein gine usimissver.
stiindliche Gesetzgebung zu schaffen Die
unmittelbaren Folgen dieser Resolution
werden sich zeigen.*

Fazil

Kann man grundsizlich eine Vereinhelt:
lichung des Fatentsystems aud EU-Ebene
beftrworten? Aul der esnen Seite sprichi
eine individuele Patenterungspraxis der
EU-mitgliedstaaten fir deren Selbstin
digkeit, auf der anderen Seite sehen sich
Experten mit Wettbewerbsnachtellen ge
geniiber den USAund lapankonfrontiert
Lim alsstarker Wirtschaftsraum auftreten
Tu kbnnen, scheint ein einheitliches Pa
tentsystern demnach unumginghch zu
sein, Die europiische Industrie sisht die
geplante Vereinheitlichung jedoch Ober
wiegend als Gefahr Vor allem vor einer
zu starken Anndherung an das US-ame-
rikanische System wird abgeraten. Inden
LS, s der Markt im Software Sekiorvon
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grofen Unternehmen gepragl. Dsese ver-
lagen iiber ausreichende Mittel, um sich
gegen selbsternanmite Patentvertediger™
zu schitzen, oder im Falle einer Fatent
verletzung selber zu klagen. In Ewrcpa
spief sich die Software Entwicklung eher
i1 kbetnen bis mittelstandschen Untermeh
men ab * Wenn sich das System, wie es

sich in den USA abaeichaet, nur noch im
Hachhinein durch Prozesse kontrollieren
lis=t, wirden viele betroffene Unterneh
men in Europa gréfenbedingt schnedl an
die- Grenze thres Ressourcen kommen. Pro-
fieren wiirden dann unter Umstinden
nur wenige Grolbe, wie Siemens, IBM und
Microsolt, welche ohnehin als Flirsprecher
curopiischer Softwarepatente gelten.
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Jahren bei Siemens Halblesier bew
infnpon Technploges beschafhol
dabs yveole Jahne in audmannischer
Listunigrsharihion. Sowohl in Busingss
(arcaspe ks auch ur mishneen Birirsstss,
kel in den Chip-Fabrken in Re-
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UMFASSENDE INVESTITIONSBEURTEILUNG MIT
SPEZIELLER RISIKOBETRACHTUNG IN DER PRAXIS

Betrachtung von EBIT, Cash Flow und GWB unter Beriicksichtigung von Risikoaspekten
anhand eines integrierten Modells mit Hilfe der Monte Carlo Simulation

ven Shugin Zhou, Bernd Kaiser, und Christian Holland, Minchen

In der Controller Magazin Ausgabe
September 2005 wurde ein Modell
FLif ||"|'|.'E‘5.[IIII!'IHH'!'E‘HHI_'HIJI‘IE mit den
BewertungsgréBen EBIT, Cash Flow
und GWE vorgestell. Dabei wurde aul
hiufige Probleme in der Praxis einge
gangen wie dis Vernachlissigung von
Dskontierungselfekien, fehlende Cash
Flow- wnd Restabilit Stsbetrachtungen
sowie uniuneithende Darstellungen im
Rahmen des Managementreportings
Mit dem vorgestellten Modell wurden
digse Schwierigkeiten Uberwunden und
ein Lisungsansalz fiir eine integnene
umfassends Betrachtung aulgezeigt

Duis berests beschriebens Modell hasiert
auf Eingabewerten, die eine mittlene
Wirhisciheindichkest widerspeegedn, abun sl
sog. most likeshy Werten™ Das hedfit, die
Risiken und awch die méglichen Chancen
des Projekis werden nicht bestcksichiigt
Bei einem ganzheithichen Ansaiz ist dies
pedoch unabdingbar Man musssichnicht
[T Frage atellen, wie rentabel E=ne
Investition aul Basis wakirscheinlicher
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Werteist, sonders auch wie risikobehafe
sie a8 Gierpde Entscheddungen Ober Grof
projekiegehdren aulgrund threr enormen
ud langlristigen Auswirkungen auf die
Eriragsiage des Uniermehmens zu den
In]:ull;ﬂ::-l.:'ilurllm rietdichin Entscheidun
gen Dieshalb sind besondert aul dicsem
Gebipt Enischeidungimachanismen sehr

hdlfreich.

in diesem Beitrag wird sin erweltertes Mo
chell wlﬁhw"t_ woirh b clay Bissilen wed i
suditrlichen Chancen bel der [nvesttions
et eideny quantsfizien. Dabel wird die
Fuethodik der Monte Caslo Sirmilation zur
Behandling vor Risllén vensendest

| NOTWENDIGKEIT DER MODEL-
LERWEITERUNG DURCH RISIKO-
BETRACHTUNG

I-1. Risiken

Bei dem wrspriinglichen Modell wenden
Eingabowerte verwendet, denen nach

Ermessen des Arwenders hiufig cine
mitilere Eintritiswahrscheinlichkeit
Zukommik

Aufprund der Linskcherheit wvieler zulling:
tiger Erelgnisse legh der tatsdchliche
Wert jedoch innerhalb siner Schwan
kungsbreite, so dass die Angabe einer
Bandbreite bel den |nputparametern
oweckmailig erscheint. In der Praxis
oiht es pine Vielrahl von sich Sndernden
oder schwer einzuschatzenden Einfluss
gridfen, wie 2. B

= Nachlrage /Absatzschwanlungen,

= | Irsichere Pre- and I-:mrmpmgm!
e,

== Keus Markieintntte (Wettbewerben,

= |pfcwalion und kiirzere Produktls
Bersyvkien,

= Anderungen bei Zinssitzen und
Wechsellareen

Vor einer endgtiltighen Investitionsenl
scheidung wilrden tolgende Fragen
gestieflt:


mailto:ZhQu@ipfineQn.cQm
mailto:Bernd@kaiser-team.de
mailto:Chnstian.Holland@lnfineon.com

Finanzkenngréfen flir Projekt “Projektname’
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Voraussetzung fur eine
rationiabe Entschesduns.

Y e ) o T B s =::::"__ ﬂ:‘—-‘_ Ili-1 Wahrscheinlich=-
" " keitsverieilung
| 0 |
W |
"1 Darstellu
] A == IIlE;_E%fE: ﬁfﬁﬁnmmﬁ
l o ="
- m ﬁ- @ la s " A N G R nam gines Parameiers (die
| o I . 0 e [ i - L aye Ij":h:q-':'!:"'rlll:“n'"l 5. lﬂlbb
: 2a) gibt einen Einblick in
chie Risiken und Chancen
GWE & EBIT diskontien
: Zudem lassen sich Durch
?:l el ::wu schnitt MHWL
w5 die Streyung und andere

Ly
N
ry
|
il |

e

LA R

Abb. 1: Grafische Ergebnisdarstellung der Finanzkennzahlen aus dem Modell |

- B

]

Momente ermifieln Fur
die Wirtschaftlichkeits-
analyse einer Invesiition
i dariber hsnaus hai-
fig die kumuliene Wahs
sehimlichket batrachiet
[ Abb. 2b) Sie gibt an,
it wilcher Wahrchein

= ‘Worin bestehen die Risiken filr dseses  als _worst case” und die Obergrenze als lichkeit e Wert minde-
InrviEstitionsprojeki? best case™ bereichnel wird. Der most  stens errebcht wird, im Baispéel wird der

= Wie wahrscheinlich st es, die dar  likely Werle 5t derjenige Press, der bei  Verkaufspreis pro Stuck eines Produktes
gostollten Ergebnisse ru erreichen?  den Zugrunde gelegten, jetnt glltigen  vom 140 & mil siner Wahrscheinlichkeit

Annahmen mit dir hichsten Einthtts-  von 70 % emeicht.

Es handelt sich hier um zwed Faktorer:  wahscheinlichkeit bewertet wird

die Ristkoanalyse und Ristkobehandlung Die Festlegung der Wahrscheinlich-

Zur Risikoanalyse gibt es Methodikenbei  Mach dieser Methode ergibt sich eine  keitsverteilungen kann entweder aus

vicken Unternehmen, aufl die hser mich?
ausiUhrlich eingegangen wird Der Fokus
Tiegt im Folgenden aul der Methodik zur

relativ grobe Ergebnisbandbreite, dis ir
Finanrkennzahlen wenig aussagehriftig
ist. Zudem werden best case” und auch

historischen Daten abgelestet werden,
wobei sich hiufig die PERTVertedlung
als geeignets Funktion erweist, oder

Behandlung von Risiken, der .worst case” in fhrer Bedeutung  mittels subjektiver Verteilungsannahme
haufig Wberschitzt, da hierbel bed allen  bestimmt werden. Eine vorherige Sensi
Parametern der best” bow _worst case™  tivitatsanalyse ist hallreich

I-2 .Best case - worst case”-Methode  gleichzeitig eintreten miksste, eine fr die

- vereinfachler Ansalz zur Berdck.  Pravis nreale Annshme

sichtigung von Unsicherhaiten I1-2 Simulation

In der Praxis wird haufig versucht, die fi-
siken eines Investitionsbeurtedung durch
die_best case worst case™ Methode zube
rucksichtigen Bet deser Methode wird fiir
einen bestimmien Parameter fundchst
eine Bandbreite ermittell. Beapielsweise
liegt der erwartete Verkaulfsprets fiir ein
bestimmies Produkt swischen 400 €
und B0 €, wobel die Untergrenze auch

I ANWENDUNG DER MONTE CARLO
SIMULATION IM MODELL N

Eine bei weitem aussagekriltigers
Anahyse ist die Spezifikation von Wakr
schenlichkesten fur unsichene Ereignisse
Dadlir sind Kenntnidsse lber die Wahr
schemnlichkeitsverteilung der Delvariab-
len, indiesem Fall von Finanzkennzahlen,

D Verteilung der Ziehvariablen lasst zich
rur in einfachen Fallen direkt angeben
Eime Simulation der Verteflungen wird
erforderlich, sobald mehrere Emilussiak-
toren auf di= Zielvariable einwirken.
Hierltir wird die Monte-Carbo Simudation
hiuftg verwendet, welche in comput-
ergestitzien Programmen, wie 2. B
i sk, mtegren ist

Das Prinzip der Simulation

Parameter/Szenarien Worst case Most likely Bestcase | st sich folgendermafien
Stikckzahl 300 400 %00 usammenfassen: Ein Zu-
: fallsgenerator zight eine
:ﬂ‘““fwu o0 ol $00 bestimmte Anzahlvon Stich:
mit den zuvor festgelegten

EBIT | =1 5.000 | 40.000 | 125.000 Vertedunges,

Tab. 1: EBIT pro Stick nach der _Best case - worst case™-Methode
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Werinilung elines Paramaters
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Abb, 2 Wahrscheinlichkeitsverteslung eines Einflussfakicrs

Mach hundert- oder tausendischen Wis-
derholungen werden anhand der Aus
pragungen die statistischen Kennzahlen
der ZielgroBen (EBIT, Cash Flow, GWE)
berechnel. Ausden Wahrschembichkens-
verteilungen entsteht das Risikoprofil,

Oftmials besteht zudem eine Abluin-
grgkent rwischen den Einflussfaktonen,
beispicksweise werden hihere Absatz.
stiickzahlen im Regeliall mi sinem sin-
kenden Verkaufspreis sinhergehen. Das
Modell muss auch solche Korrelationen

abbilden. Abb. 3 zeigt schematisch die
Simulation

il ERWEITERTES MODELL: STRUK-
TUR, ERGEBMNIS UND AUSWERTUNG

111 Strukiur und Anforderungen an
das Modell

Basserend aul dem urspriimglichen Modell
muss das erweiterte Modell folgende
Bedingungen erflllen:

Grundfunktionsn wie im Ausgangs
miadel]:

Finanzikennzahlen rur Imvestilsonsent-
scheddung: EBIT, Cash Flow wund GWE;
Autormatisierung aller Rechenschrit-
i

Visualisierung durch automatische
Grafikerstellung,

Statische und dynamische Betrach:
tung.

Zusinzliche Angaben tur Risikodnbor
matedn

A A

]

A =

+

Korrelation der
Einflussfaktoren

it

>1000 Iterations von zufdlligen

o Kombination der Einflussfaktoren

‘-\-‘-\_--_‘_-_-"—-—-_

T4

4

Abb. 3: Samulation




= Emirittswahrscheinbchkedt des Finanz:
kennzahlen;

= Verarbestung der Risiko-informationen
in enem aulomatisierten Prodesd.

Abb. 4 reigt schematisch die gewihiten
Ein: und Ausgabswerte.

U2 Gratische Darstellung der Finanz-
kennzahien

Flir eme Prasentation und Diskhussion
der Ergebnisse ist es rweckmabig, dw
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Eingabe:

- Investitionen (Hohe, Zeitpunkte und Nutzungsdauer).
Erlise, /Einsparungen Zusatz-Kosten, Zinssatz, Steuersatz
clc.

- Bandbreite (untere Grenze, obere Grenze, mittlerer
Werten zu jeden Parameter)

= Verteilungen

- ggf. Abhiingigkeiten zwischen den Parametern

Ausgabe:

- Grafische Darstellung von EBIT, Cash Flow und GWB
mil Angabe der Eintrittswahrscheinlichkeit
- Zusitzliche tabellarische Ausgabe der Ergebnis

Abb. 4: Ein- und Auspabewerte

Bewertungskriterien Cash Flow, EBIT
und GWB als Grafik mit Angabe der
Einitrittswahrscheinlichkeit darzustellen,
Hierbei wird in der Praxis hdufig die
Emtrittswahsschesnlichkedt PA0und P70
betrachiet.

Grafik A zetgt die Bewentungskritenen
bei einer Eintrittswahrscheinlichloeit
von 30 % in dor jeweiligen Periode und
als kumulierten Wert, sowohl statisch
als auch dynamisch. Aus der Grafik ist
abrulesen, dass der Amorisations

reitpunkt” (Cash Flow geht durch die
Mulllinie} etwa zu Beginn des vierten
jaheres emmeicht und der kumuberte Ge
schiftswertbeitrag rwischendem 4. und
5. Jahr positiv wird.

Fiir coe gleiche Prosektentscheidung zeigt
Grafik B die Bewertungskriterien bei
einar Eintrittswaheschemlichken von
70 %, Der Zeitpunkt, bei dem die lou
mulierten EBT und GWE-Werte positiv
werden, st jewasls um ca ein lahr nach
hirilen verschoben,

Pp— q
[ iy Mo {
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Abb, 5: Ergebnisdarstellung in graphischer Form
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—— GWB

1%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 9%%

Wahrscheinlichkeiten

Abb. &: Kernblinien der Finanzkennzahlen nach Zeiten und Wahrschemnlichkeiten

Eine andore Form der Damtellung reigt
Abbildung &

Aripetragen st die Eintrittswahrschein-

lichkeit #ir Break Even, Amortisationszeit

punkt (Nufldurchgang der kumulierten

Ergebnis- und Cash Flow-'Werte) in Ab

hangigkeit von der Zeit. Die Bedeulung

dieser Darstellung soll an einem Betspiel

verdeutlicht wesden:

Mit welcher Wahrschemlichkeir sind

Cash Flow, EBIT und GWE nach 4 Jahren

pasitiv?

- EBIT i5E defiritiv positiv;

- Die Wahrschemnlichkeit f0r einen
pasitiven Cash Flow betragt etwa 45
. H

- Die Wahrscheinlichkeit fir elnen
passtiven GWE st 30 %

Anders herum kiinnte auch gefragt wer-
den, nachwelcher Zeit sine Eintrittswahr
scheinkichkeest von P70 erreichit wird
= Mach 3.3 lahren wird Break Even
erreichi.
Mach 4 |ahren st dor Amodtisatons-
reitpumkt erreicht
Erst nach etwa 5 fahren liefert das
Progekt einen positiven Geschilts
wertheitrag

76

Fazit

Projektentscheidungen werden haufig
anhand der Bewerlungskennzahlen
Cash Flow, EBIT und Geschiiftswertbei-
trag getroffen. Meben den statischen
und diskontierten Werten, die in den
einzelnen Perioden und kumulblery
betrachtet werden sollten, (st auch
eine Bewertung des Risikos insbe
sondere bel grileren Projekten un
erldsslich. Erst durch die Angabe

won Eintrillswahrscheinlchkenen fHr
die Finanzkennzahlen (Break Even,
Amortisationszeitpunkt und positiver
Geschiftswenbeitrag in Abhdngighest
von der Zeit [isst sich sin Gesamibild
dber die Wirtschaftlichkeit und das
Risiko des Projektes erzielen ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau |
04 (31| 38| F T ]

Maskottchen Olympia in China



CASHFLOWBETRACHTUNG
BEI STARKEM WACHSTUM BEI
EINEM KAPITALINTENSIVEN
RECURRING BUSINESS

MODELL

von Gaboele Hiener, Kdln

Gerade in der stark wachsenden Infor-
mations- und Telekommunikations-
Branche sind 30 genannte Recurring
Busingd Modelle Ghlich. Dies bedeu
tiet. Firmen ersielen mid dhfen Sesvices
und Dienstleiungen wisderkehiende
Einnahmen, Bedspiele hiertlr sind
der D5L Anschiuss, das Mieten von
Softwarelizenzen oder das Intermet
Hl:l:ihhg

Machtell dieses Geschaftsmodells st
dass sich vorab getdtigle Investitionen
ersl im Lawfe der Teit refinanzieren De
Problimatik hoher Finanzinestitionen
bel wiederkehrendem Business, die
Bedeutung von starkem Wachstum und
die Moéglichkeiten der Prognose und
Berechinung des Kapitalfhesses wenden
nachliolgend erldutert

Ausgangssituation

Als Ausgangssituation wird dos Ge
schiftsmodell des Internet Hostings
rugrunde gelegt. BinInternet Hoster stell
vor- allem Speicherplatz und Rechenls
stung im Internet zur Verftigung Hier
kiinnen Kunden eine Domain bestellen,
eine Homepage aul die Server laden
oder grofe individusll konfigurierte Ser-
verfarmen mieten. An diese rentralen
Produkie anknlplend, konnen verschis-

dene Services und Sichethaitsbestunpen
gerietet werden. Beispiele hienidr sing
verschisdens Arten von Softwane, akser
auch Backup, Firewall, Monitoning etc

Fir cieses Geschafismodell bedarf es
der Investitionen in Hardwarne, vor allsm
Barver und Metowerkstruklumen. Serves
und die mobwendige Infrastrukiur wer-
den gekault und in &in Rechenzentrum
singebaut. Sie werden an das Intermet
angeschiossen und sind =0 rund um dsg
Uhr tiber das Intermet errelchibar, 1m Wl
teren werden diese Server aul monathichsr
Barkis vermatiet.
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Gabrele Heres 51 als Lesderin der Conbofin
gabledung rustind Air de Budosterung wed
das Cash-Marsgement der Host Europe GmbH
Banashaofariond promowied g &m Latritubl e
iasssche horaipsychologss dar LI Monchen
#m Bereich der FnanzpsyChilogs

Die Lebensdauer mnes solchen Servers
betrigt awischen dred und Finf jahren
Dabe durchlaul die Hardware haufig ver
schisdens Produktgruppen. Sie wird bei-
spielswerso zu Boginn 8s sTngsstarksr
einzelner Server an einen einzelnen
RKunden vermistet Spater wenr lestungs-
gtarkere Gerate aul den Markt komimen,
kanm dee altere Handhwane susgebauscihl
werden und flir leistungsschwicherns
Anwendungen sogar mehreren Kunden
gleichaeitig zur Verfiigung stehen

| Biaplelunternshman
Dse  Hosl Eurcpe GmbH

i en  TooRienanhemahman  aanar

v waiill

mngischan |

Altisngeastischal Cee Performance dar Host Furops GembH wird pihehch Iﬂdlll:
Emeichunyg dar gemeinsam verabschedeten Budgetbele gemesien [eta Jate ting
| @of win starkes, Gber I0-propentges. Umsatz-Wachshum, bel shegander EBITOR-
Wamge, susgalegi Bal bamannotierien Unismehman ist de Entwicklung des Froo
Cashficws sine wichiips Mennzahl Entsprechend wesden reben Umsalr und
EBITDA-Zwplen auch Coshifigw-drle vorginhar

Lur hetharund Sead Jas midsen Einaphman, Kogien, imasbGonen sowae sparsl
die Caehiioa-Entaachiung sehe gehsy beobachial wirdan

Dhaich das  Recuming-Business-Model haben gosngs Schaankungsn in dan |
Verkaulerahion stwks Aussirkungan gl die Fukiinfigesn Efvigs Bampaliwese
dnnen bei ru genngan Verosufsrashlen de nidsgen Umsdiee fehien und Dam 2u
hohan Yerkeufizahilon hohe vesitonen in Ardageguier nohwendi] warden, 50r dia
onfsprochands Fmargmittel vorhanden sein mimesn, Dahes i8] sine gehaue
Becbachiung car skhsslen Virkiule, der Foslensirukior und der liguiden il

osbunlal

I
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Vereintachtes Modell

Nachiolgende Schaubilder stellen die
Entwicklung des Free Cashilows des
Geschaftsmodells dar Veranderungen
des Working Capital, der Steuern, Son
derabschreibungen etc. werden micht
betrachtet, um die Zusammenhiinge
von Investitionen und EBITDA besser
zu veranschaulichen. [EBITDA ist die
Abkiraneng fir Eamings before Interest,
Tax, Depreciation and Amortisation™, 2u
deutsch _Betrichsergebnis vor Zinsen,

Steuern und Abschreibungen™).

Idealisierter Weise wurde angenommen,
dass die Investition am letzten Tag im
Jahr © getitigt wird, der Server ab Tag

1 des Folgejahres durchgehend bis zum
Ende des Abschresbungszeitraumes in
funi jahren Liuft und komplett von einem
Kunden gemictet winm

wird., Aam letz

ten Tag im Jahr 5

MUSS &N neuer 1 po

Server gekauft

werden, da die

Lebensdauer des .00
bestehenden Ge

rites abgeladen

ist, der Kunde je =~ 00

doch weiter die 3
serviceleistung "

bezieht. Zims-

entwicklungen

oder Pressverfall -1.000

wurden nicht

betrachiet. Auch

oaul eine: Diskon- -3.000

fisrung wurde

Zugunsten der

Ubersichtlichkeit %

verzichiet

In dweser wdeali-

sierten Betrachiung emspricht letztend:
kich der EBITDA dem _operativen Cash
flow™ und die neu getatigten Investitionsn
dem  Cashflow aus Investitionsta gkt
Dies bedeutot

EBITDA,
- meu getitigte Investitionen
= Free Cashilow

Inder realen Betrachtung brw. Budgetie
rung wird man die Einzelhesien genauer
abbilden. Die nachiolgenden Uberlegun:
gen bieten jedoch einen ersten Uberblick
{iber die komplexen Zusammenhdnge.

T8

Problemlage

Zundchst erfolgt die Darstellung des
planmmafigen Cashflows eines Servers. Ein
server wird gekaull und erwirtschaftet
funf Jahre lang jedes Jahr den gleichen
EBITDA. Mach diesen finf [ahsen swind
erneul Hardware eingekault und der
Server lauft weitere finf Jahre wsw. Die
Balken zeigen die Investitionén, den
EBITDA und die Line verdeutlicht den
aulsummigrten Cash-Betrag.

Angenommen wurde hier ein profitables
Businessmodell mit einer Payback-
Periode (FF = Investitionen / EBITDA)
von 3,13 Jahren Mach Ablaul der Le
bensdawer von fiin Jakren hat der Server
daz 1.6-fache der Investitionen an
Cash wieder erwsrischafter

Deutbich sieht man in Grafik 1 die auf Dawer

Aphar

genommen Alle anderen Spezifi kationen
entsprachen denvorherigen Annahmen.
In den ersten fknl lahren werden nun
jedes Jahr 1000 newe Server gekaudt, im
nachsten Zyklus von nf jahren werden
jEweils 1000 Server fir Neukunden und
1000 Server ir Bestandskunden

danach 1000 Meukundenserver und
2000 Bestandskundenserver usw. Die
EBITDA-Elnnahmen steigen gheichma

Big jedes Jahr um die neu gewonnenen
Kunden an

Es zeigt sich, dass bel gleichbleibenden
Verkaufszahlen der Cash-Bedarf ru Be
ginn pwar hoch ist, letztendlich aber ein
Briak-even erreicht wird und das Cash
ilarin stark amwichst. Die Tusammen
hinge dieses Bildes verdndern sich awch
bei gdnser hdhenen oder niedrigeren Anzahl

angleichbledbenden Zuwachsen mcht! Der

I ERITOA
|Aweit Assng =
— g AN
n i i1 i

Grafik 1. Cashflow-Entwicklung eines Servers

positiveCash Entwicklung bei blockweten
Irvestitionen. Der autsummierie Cash-Be-
trag (&l durch die Investitionen in newe
Hardwire im Jahs S emieut kurzins Negative
ab, verdeutheh jedoch die auf Dauer posi
tive Auswirkung auf den Cashflow.

Im alltaglichen Geschaftsablaul disser
Recurring-Business Modelle sind es
et Stetnpe Imvestitionen, welche iy
einén wachsenden Kundenstamm getd-
tigt werden milssen. Grafik 2 zeigt die
Cashflow Entwicklung bei einemn gleich-
bleibenden Zuwachs an Kunden bow
Servern. Beispielhaft wird ein Server
tuwachs von 1000 Servern im lahr an-

Ereak-even wird nach eif Jahren erreicht
Der Zeitpunkt des Break-even hingt
leciiglich von der Payback Periode (PP =
Investitionen / EBITDA] ab. Errechnet
wird dieser Zeitpunkt mit einer einfachen
Audsummisrung der einzelnen 'Werte.

Tabelle 1 zeigt in Abhingigheit der imvesti
tionshahe (1, dem EBITDA (E) und der
Anzakl an Aeen Servern n, wieviel Cash
irm ahr sngenommen wird [Cash inj und
witviel Cash ausgegeben wird {Cash out).
Dt Zyklus jz) entspricht der Lebensdauer
eines Sarvers, i unserem Fall finf jahse.
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g
Lo
=
%

718 Wil Brmsesd I Wie verdndert sich der Cashflow
d L e 1 bel exponentiellem Wachstum?
[ emeE 1onn] 1
] s - Totsachlich st es inder Informations:
4]  dA*neE 1*nt] 1 und Telekommunikationsbranche
: :'"': :'"': ; oft der Fall, dass jedes Jahs mehr
I"I -I“-I
3| 7onee i 2 Neukunden gewonnen werden, Was
B| #*n"E 2%n%] 2 gischaeht also, wenn nicht jedes lahr
¥ F*n*E 2*n*] 2 gieich viele Kunden hinzukommen,
10 10°n"E I*n*1 3 sondern der Zuwachs an Kunden
i i) M. : jedes Jahr zunimmt? Grafik 3 zemt
1% ]'J-ﬂll! jlﬂ!l h Hunlﬂ!fl&hmwﬂhlﬂmﬂm
14| 14*n°F =0l 3 jahrichen Wachsium der Neukaanden
15 15°n°E 4%n] 4 um zehn Prozent.
Tabelle 1: Cash-Entwicklung bel gheichbleibendermn Wathstum scdor wied schubar. dxss: sich sing
deutliche Verzbge-
L] (‘ rurig dhes Break-even
hin zum jahr 14
ergibt. Die Investi
thanen sind nun in-
ok nerhalt der Zyklen
nicht mehr gleich,
somdern Stelgen um
— zehn Prozent irn Jahr
an, was sich beson:
3 e ders inden spateren
= Semmirssd Cul | Zvklen bemerkbar
macht. Ebenfalls er-
kennbar kst der An-
stieg des EBITDAS,
der die erhbhten
— Investitionen aller
dings erst spéter
ausgleichenkann in
100 der Folge verzogert
nm sich das Erreichen
des Break-gven

Grafik 3: Cash-Entwickiung bei gheichbleibender Verkaufszahl von 1000 Servern im Jahr

Sobald der aulsummeerie Wert des
JLazh in” dem aufsummienen Wert deg
<Lash oul” entspricht, ist der Break even
efreicht. F2 wird deutlich, dazs sich die
Anzahl der Server bel der Berechnung
kelir e Migst und semit der Zeitpunkl des
Break-sven bedighich vam Verhiltnis In-
vestitionen zu EBITDA, also der Payback-
Periode (PP = Investitionen / EBITDA)
eines Servers, abhdngt Der Break-sven
wird erredchi fur das klesnste m, welches

figende Ungleschung erfuli.
S
r S

EI_.-
=0

= PP

In unserem Beispiel egt die Payback-
Penode bei 3,13 Jahren. Die obige Sum:
menformel srgibt Hir verschisdens m
folgende Werte-

m = 10 ergibt 3,06

m = 11 grgibl 3,14

m = 12 ergibt 3,25

Es wird ermichilich, dass der Break-sven
bei 11 jahren liegt dafis m = 11 ersimals
die Payback-Periode von 3,13 [ahren
dberschetien wird.

Summarised-Cash-Formel (SCF)

Geht man von einem noch stlirkeren
Wachstum aus, zeigt sicheininteressan:
tes Bild. Grafik 4 weranschaulicht, dass
sich bei elnem 25 prozentigen Wachs-
tum, wie es in des ITBranche durchaws
blich ist, kein Break-even-Punki mehr
einstell. Obwohl das Geschifismodell
profitabel und stark wachsend Ist,
kann kein positiver Cashilow erreichi
werden

Die Investitionen Steékgen nun o stark
an, dass der EBITDA Rickiluss de Aus
gaben nicht mehr aufwiegen kinn, Dieser
Zustand stellt flir Unternchmen eine
grofie Gefahr dar Wenn ds notwendsgen
Basmattel fekden, missen die Andagegiiter
fremdfimanziert werden. Das impliziert
jedoch, dass micht nur immer neus
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Rechanbeispiel flrm = 11:

Aufiummicries Cash in »  Aufimmierres Cash out

L
E

s - LY wwgegebene Payback - Periode

alse 314 & XY waker Autcage
Rechenbeispiel 1 (zum Textl auf Seite 79 mittlere Spalte)

e Formel wirde wmpesiells
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Grafik 3: Cash-Entwicklung bet 10-prozentigem Wachstum
Finanserungen getitigtwerdenmiissen,  Lebensryklen der Giter bekannt. Auch |- Investilionen je Server
sondern auch bestehende Kredite nicht  der ERITDA steht nach Festlegung des W Wachstum
; B 1,1 bei 1 Tenti
zurbckgezahlt werden kitnnen Esistdes-  Marktpreises fest. SchilleBlich stellt sich die mwuhumi:mushﬁ:ﬂumﬂ
halb wichtig, diesen Zustand mbglichst  Frage, wie das Progekt finanziert wisd. In

frith zu erkennen, um entsprechende
Verhandlungen mit Banken ru fidhren
oder gewignste GegenmaBnahmen ein
zuleiten.

Wie erkennt man, dass der Cashiiow
bei inem bestimmien Businessmaodell
keinen Break-even mehr ermeichi?

Gerade bei der Planung enes neuen
Produktes sind die Investitionen und

R

Abhangighedt des geplanten Wachstums
kinnen nun die des Cash
Mows und der Zeitpunkt des Break-sven

errechnet werden. Zur Verdeutlichung zeigt
Tabelle 2 die zu erwartenden Cashllows

inmerhalb der einrelnen lahie.
e Anzahl der newen Server

| Jahe

z: Zyklus seit Star im jahe |

E: erwirtschafteter EBITDW innerhalb
eines |ahres je Server

tigem Wachstum)

L Linge des Zykius (wie im obigen Bel:
spiel wieder 5 bel einer Lebensdawer der
Investstionen von fnl lahren)

k und mi wnd natirliche Zahben

Der Break even wird wisderum erreicht,
wenn die Aufsummienung des _Cash in™
e i A Fsummicrung dees  Cashout™ im
Wart minander entsprechen Wieder zeigt
sich die Unabhingighkelt des Break-even
won der Anzahl n, Durch Umstellen
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Grafik 4: Cash-Entwicklung bel 25-prozentigem Wachstum
der Formel erhalt man die unten angege
bene Ungleichung. Die Payback-Peniode
PP entsprichl wieder Imeestitionen 2u
EBITDA. Der Break-even wird erreschi
fiir das kleinste m, welches lofgende Uin
gleichumng erfullt
-t
Y (m = W
= z PP Summarised-Cash-Formel bei prozentualem Wachstum
5 3w
i=0 =l
(SCFP)
Jahr (§) Cash in Cash out Zyklus (z;)
0 0*n*E Woen*] 1
1 wﬁinlE wl-“-] 1
2 { WO+ W) *n*E wisp=] 1
3 (Wo+ W'+ W *n*E W=n*] 1
4| (woswiewiew)Tn*E w*n*l 1
5 (WO W'+, + W) n*E (Wi+ W) =n=1 2
[ (WoWie  +WH*n*E (Wo+w'1*n*1 2
7 (WO W'+, + W5 *n*E (W +wi*n*l 2
8 (Wo+Wie. . .+ W )*n*E (wWi+w')=n=l 2
9 (WoWie,  +Wh*n*E (wW'+w'yrn*1 2
10 (Wi+Wis,  +W"=n"E (W' %W+ W) =n= 3
11 (WowW's, 4+ W)*nE (W+Wo+w'i*n*1 3
12] (WoeWi4 .+ W) *n*E (W 2w +Wi)*n*1 3
13| (WoeW' ...+ WH)*n E (W Wi W) *n*[ 3
14  (Wo+W!'s. +WT)*n%E (WH+W'+ W) " n®1 3
15 (WEEW s Wt E] (WO W Wi W =ne] 4

Tabelle 2: Cash-Entwickiung bei sxponentiellerm Wachstum W
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Rechenbeispiel fiir m = 14:

Im Jahr mt = |4 und bei einer Zykiusldnge von L = 5 befindet sich die Berechnung noci
irnerhalb des dritten Zyklus also 2, = 3.

o Cazh in"™ Sefre:

Awfsummiiertes | Cash in™ =
=0nE+WnE+(WnE+ W nE)+(WnE+W nE+ W nE)+...+( WhE+W nE+. +WnE+ W nE)
= nE(W*+ W W+ W+ W s+« WL+ e
= nEfI4WO+ 130+ 1207+ _+ 20" ™)

o Cash our” Seire:

Aufsummiertes ., Cash out” =
= Wonl+ Wnl+ Wnis Wnl+ Wl (Wnl+ Wal) + (Wonl+Wali+... + (W nl+ Woal+ Wal)

= I+ W'+ W+ W+ W= W0 <P+ s P+

= nlf(W+ W+, + 0 W)+ (WO W+ + W)+ (P 0+ 7))

Auifcummiertes Cash in =

Aufsummierres Cash owr

AE(LAW® + 1IW £ 12W 2 4 .+ 2WR e W) 2
MW e W W W ) (WO Wha s W s W (WO W s Wi e W e W)

AW+ 13W' 4 12W 3 &+ 2W R o W

WO Wl W W e (WO W e s W W) (WO e W e WA W e W)

E

Setzt man mun fiir W= | [ ein, erhdit man fir die SCFP:

313 vorgegebene Payback - Periode

3135 = 313 wahre Aussage

Dee SCFP ergibt fur verschiedene m
folgende Werte:
m = 13 ergibt 3,05

m = 14 ergibt 3,14
m = 15emibt 3,47

Es wird ersichilich, dass der Break-even
bed 14 Jahren begt, da Rir m = 14 prst-
malsdiePayback-Periodevon 3,13 jahren
Uberschritten wird,

Diese Cash-Formel kann filr ln fostes W
wared 1. besfeivt mrie Exced abgebildet werden
Dée nachlolgende Grafik 5 stellt das Ver-
haltnis Payhack Pericde zu Break-even:

82

ti
E

168,72
38 3135
Rechenbelspiel 3
Zeitpunkt bei 10-prozentigem Wachstum  wie in Grafik & dargestellr, fir ein 25

(W = 1,00} und einer Zyklusbinge von
find Jahren (L = 5) dar Das Ergebmnis
wird in Abhangigieit von m angezeigt.
Ausgehend vonder Payback Periode kann
nunanhand der Grafik das jahr abgelesen
werden, in dem der Break-even emeicht
wird. Die Payback-Penode in unserem
Fall liegt bed 3,13 jahven Der rugehtrige
‘Wert m zeigt sich in der Grafik mit dem
Ibereits berechneten Wert 14

Grafik 5 1asst vermuten, dass sich die
Summenformel einem Grenzwert an-
niihort. Betrachtet man im Anschiuss,

prozentiges Wachstum (W = 1,25) bei
gleicher Zykluslange (L = 5) flr hohe m,
sieht man, dass das Ergebnis dim Wert
2,6% nicht iibarsteigt. Dies bedewtes, dass
flir eine Pavback-Periode, welche Kinger
ols 2,69 Jahre ist, keine Payvback-Periode
abgelesin werden kanm. Filireine Payback
Periode, welche 2,69 jahre Uberstergt,
also beispeclswerse die angenommenen
3.13 lahre, stellt sich kein Break-sven des
Cashilows mehr ein. Wenn der Grenewert
dher Summenformel also niedriger als die
Payback-Periode ist. kann kein Break-even
mehr erreicht werden!
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Grafik 5: Verhaltnis Payback Periode zu Break-even-Zeftpunkt bei 10-prozentigem Wachstum
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und einer Zykluslange von finl Jakren
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Grafik &: Verhalnis Payback-Periode ru Break-even-Zeitpunkt bei 25 prozentigem Wachstum

PRUFEN: Durch Ausprobeeren peigt sach,
dass in vorbegendem Beispiel von PP =
3.1 3 beleinem Wachstum von (kber 18 Pro-
zeni kein Break-sven mehr ermeicht wisd.

Folgen

Steflt man fest, dass ein Produlktbersich
oder das ganze Unternehmen trolz
profitablen Wirtschaftens aufgrund des
starken Wachstums keinen Cash-Break:
v errec hen wind, sind pse Reaktionan
wichtig:

und etner Zvkiuslange von fiind fahren

= gin enger Kontakt zu den Geldgebem
Lt

= gine intensive Kontrolle des Wachs.
fms.

Sollte sich abreichnen, dass die notwen:
digen Geldmittel lor wedteres Wachstum
nicht mehr gepeben werden, ist ein sofior
tiger Wachstumsstopp sine vemniinftige
Reaktion. Wirdeim vorliegenden Beispiel
bei 25-prozentigern Wachsium im Jahr
9 festgestellt, dass das bendtigte Cash
weiter steiglt und die entsprechenden

Geldmittel micht mahr Ananzient werden
kinnen, misste das Wachsium gestoppt
werden, Dies wirde bedeuten: Ab dem
jahr 10 wiirden keine weiteren Kunden
mehr angenommen und somit der Ge-
samtkundenstamm nicht weiter erhoht
werden. Wie Grafik 7 zeigt, traten die
ersten Cash-Einsparungen bersitw im
meunien fahr ein, da nur noch Server fiir
Bestandskunden gekauft wiirden. Schon
im Jahr 10 wire der Cash-Break-even
erredcht und eln starkes Cash-Wachstum

die Folge.
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Grafik 7: Cash Entwicklung bei einem Wachstumsstopp

Der gleichbleibende EBITDA ab dem
nevnien fahr veranschaulicht denWachs
tumsstopp. Die weiteren Investifionen
werden ausschheflich fur die bestehende
Kundenhasts benditign,

Diskussion

Die emwickelten Formeln steflen eine
idealisierte Betrachtung dar. In der Reali
L1 gibt es natiirlich viele Einflussfaktonen,
welche den Break-sven sines Cashilows
becinflussen. Die Hohen der nvestitionen
und des EBITDA dndern sich fiir gewshn:
lich pedes lahr Gerade durch die Skalss-
rungsefiekte bel starkem Wachstum
konnen deuthch bessere Einkaufspredse
erzielt werden. So wiirde die Payback-Pe-
riode in spiteren lahren verkurzt wesden.
Andererseits kann, e nach Profitabiitat
des gesamten Unternchmens bzw. Kon:
zermns, der Zeitpunkt des Payback durch
Steuerzahlungen verzogert werden.
Zudem sind die Lebenszeiten der Server
baw. entsprechenden Anlagegiiter nicht
mmer gleich. Manche Server kinnen
linger verwendet werden. Andere Ser
ver sind bespietsweise aul Grund von
Innovationen wie strkere Prozessoren
bereits vor Ablaud theer geplanten Laadzeit
nicht mehr zu vermieten. Auch die Dawer
der Kundenbindung ist umterschiedlich.
Manche Eunden kindigen vor Ablaul

54

des Lebenszyklus eines Servers. Um
den Server weiter zu verwenden, muss
ein _Ersatzkunde” gewonnen werden.
Dhesist natdirlich mit Akguisitionskosten
verbunden

Stellt sich ein Produlkt als Cash-vermach-
tend” heraus, wird man diberlegen, wie
die Payback-Periode des Produktes ver
kiirzt werden kann. Die Zahbwesen der
Produkte kinnen auf Vorabberahhing
der Dienstleistung ausgelegt werden.
Solle der Marke keine hithere Marge des
Produktes rulassen, kinnen méglicher:
wedse verschiedene Zusatzprodukie und
dienstlestungenan den Kunden verkault
weTden

in der Praxis bedient ein Unternehmen
melstens ¢in Portfolio verschiedener
Produkie. Esempliehit sich, dieeinzelnen
Produktenachihrer Eigenschaft derCash:
Generferung bow. Cash-Vemichtung zu
beurteden und diese Daten bei der Wachs:
tumsplanung mit zu beriicksichtigen.
%o kann der Cashitow eines Produktes,
welches rwar weniger rentabel, dafir
aber weniger imvestitionsintensiv ist. eine
gute Unterstiitzung fur remtabde und dafir
investitionsintensive Produkie sain.

Zur genaueren Prognose der komplexen
Lusammenhange dieser Recurring-Busi-
ness-Modelle bietet sich in der Praxis die

rellicrende Budgetierung als Hillsmittel
an. Eing penaus Planung der erwarteten
MNeukundengewinne und eine detaillierne
Beobachiung der Investitionen, welche
fibr Bestandekunden get itigt werden, hilft
Cash-Probleme frilhzeitiz zu entdecken,
Ein enger Kontakt mit Banken und inve-
storen ist nitzlich, um unkemplizier und
schell nbtiges Cash zu akquineren,

Zur Finanzierung bietet sich bed EBIT
DA-onenticrien Untermehmen 2. B. das
Finance Leass an, bei welchem das
wirtschalliche Eigentum in den Besitz
des Leasingnehmers ubergeht und somi
die Anlagegiiter abgeschrieben werden
kbnnen. Bei nicht-EBITOA onentierien
Unternehmen bietet sich eher operatives
Leasing an. Hier kann mifunter unkom-
plizien nicht mehr genutote Hardware
surtickpepebenwerden, woduschsichdas
Rizika von Investitionsn in Hardware mit
kurzer Lebensdaver reduciert.

Insgesamt stellt das Cashilow

bei stark wachsenden und kapitalinten:
siven Recurring Business-Modellen eine
Herausforderung dar, der sich immer
mehr Fumen stellen missen [ |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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CONTROLLING UND UNTER-
NEHMERISCHES DENKEN
~ NICHT UNBEDINGT EIN

WIDERSPRUCH !

Dialogische Fiihrung und das Instrument der
Wertbildungsrechnung bei dm-drogerie markt

von Jan Selders, Schwabisch Gmind

Sbe wird sin Unternehmen unAler
nehmensch?™ So lautet wohl die medst-
gestellte Frage im Bereich der Fichrung
und Organisation von Untérnehmen
Zur Antworst kann das Controlling e
nen wesentlichen Ted bedtragen, indem
es die Frage umbormuliert e Welche
betriebswinschaltlichen Voraussetzun
gen milssen runachst emmal geschal:
fen werden, um unternehmerisches
Hardeln im Unternehmen wirksam zu
untersilitzen®

Wenn man von unternehmerischem
verhalten® imn Untemehimen spricht, dann
kann damit mur gemeint sein, dass sich
der alnzalns Mitarbaiter salbstbsstimmi,
initiativ und kreativ in das Gesamigesche
her stellt, statt allein durch dee Ausiib
rung von Amwesungen 2u agienen. Daftir
hemotigt dier Exripelne jedoch Fremaume, ini
denener micht nurentscheiden kann, wie
etwas getan werden soll, sondern auch,
wias patan wenden soll und warnm. Fith
rungsansatre dieser Art kursieren vielfach
unter dem Begrillen Job Enlargement”,
<Jooperative Mitarbeiterfilhrung™ oder
pamizipatives Managemenl®, um mur
einege ru nennen. Wirklich revolution:dr
sind jedoch nur subsididre Fithrungstheo
rien, det: Veramwortung an der Stelle im
Unternehmen belassen, wossstatsachlich
sein soll- beim ausiiihrenden Mitarbetter,
tief _unten” in der Hararchee. Somit st
subsifidre Fihrung gleichzusetzen mit
radikalem Empowenment, Autonomie

und Selbsiverantwortung. Verlechier
eines ernst pemeinten Fuhnuengswandels,
die diesen auch tatsichlich durchiiihren
konnten, sind daher mmer noch sehir
selten anzutrefien und machen in den
Maedien cher sl _Paradiesvigel"vonsich
rechen. Diaru geharen im detschsprachi
gen Raum Ausnahmeurternehmen wie z
B dm-drogenes morkl und Yertreter gines
mituntermehmerschen Flhrungsgedan:
kens wie Reinhard Sprenger” oder Karl
Martin Dtz und Thomas Kracht”. Gerade
im Bereich des Controlling hat rudem das
Beyond Budgeting” als ganzheithches,
Jezentralisierendes” und empowerndes
Fihrungs und Steserungsmodell viel
Aufmerksambeit erlangl.’ Dee genannten
Ansitoe haben ewas pemen: Sie verste
hen, dass Flhrung mur Rahmenbedin:
gungen schafien kann, dee dien Emzelnen
bestmdglich bel der Arbeit unterstiizen
- 50 dass. dieser dann selbstindig .im
Sinne des Ganzen®™ handeln kann. Gotz
W Werner, Mitgrunder und Lefter vongm
sagt treffend: Das sinzig legitime Zicl Ger
Fithrung ist Selbstiihrung”

Fishrungsansitze dweser An stofen im
mer noch auf sehr viel Skepsis, Tethwerse
liegt dies am weiterhin dominanten
negativen” Menschenbild, von dem
die meisten Monager und Controdler
gepragt sind = der einzelne Mensch wird
als determinlertes Reiz-Reaktionswesen
betrachtel. Oder die Angst vor einer
dutonomie der Mitlarbeter oder auch
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Jan Seldery promovier] am inlertakg.
{ativen insiéu K Entraprensurshen Oee
Liniversidl Marsrube boi Prof, ok
W. Womad rum Thema Werbildungs-
rachnung und Entreprendurship” und
wnterstitzt haupibendlich sn miiel-
sténdisches pharmarsuisches Umer.
nbenan e de Eindiihnung der Werbl:
dungsrechnung. |anstidens S gma.de

konsereative Bewahrerhaliung sind der
Grund. Vielfach wird mit dieser Art von
Fihrung unbercChtigteraeing ein Jwel-
ches” Management oder die Gefahr des
Kontroliverlustsverunden, Und letzthch
wird gefragt: Macht mmeinem Unterneh-
men jetzt jeder mur noch, was er will?
Liberspitzt farmadient sollie das sogar so
sein Ricasdo Semler, Geschaftsfihrer der
hetichst unorthodoxen und sehreriolgned
chen brasifliantschen Firma Semco, fihrt
nach dem Grundsaiz Leiting them do
whatever the hell they want. ™ Beizoldchen
Aussagen magesnicht wundern, dass bei
eher traditionsll denkenden Managem
der Verdacht aufkommit, hierwiirde _dem
Chaos Tir und Tor” gedifnet.

Beitrag der Rechnungslegung zum
JFlihren des Bewussiseins” mag-
lichst vieler Mitarbedter

Controlling und Rechnungslegung
tragen eine gewaltige Verantwortung
dabei, in Unternehmen emn robustes
Instrumentarium fu schaffen, das ein
derartiges, radikal ,anderes” Fithrungs:
denken unterstiitzt, Leider beisten die
heutzutage verwendelen Controlling.
Instrumente das genaue Gegentell: Sle
unterwandem oft Kreativitat und Eigen
verantwortung, sie 2ementieren Hieras-
chie und Bisokratiecin, und she basieren
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hauptsachlich aul einer Command
and Control™Mentalital Fucerte Ziele,
<herunterbrechen™ von Vorgaben, Bo
nus-Malus-Systeme (als Sympiom der
Anrelzungskultur), Budgets, Kosten-
stellenberichte und Sollist Viergleiche,
Allokationen und zentral angeosdnete
Leistungsverrechnungen, _aufschiis
seln” und Gehelmniskramerei - all dies
sind Relikte aus einem Fahrungsdenken,
das vom Anfang des varletnien fahrhun
derts herriihrt, als ein vollig anderes
Umfeld fur Unternehmen herrschie,
als dies heute der Fall ist° So fristen
Betniebsabrechnungsbogen, Kostenstel
lenbenchte, Forecast 1, Forcast 1L MiFri:
Planung, iberbordende Scorecards und
sonslige Zahlengraber ein Leben fernab
von realistischen Marktberhrungen
und dynamischen, innovativen Vor-
gangen innerhalb des Unternchmens
Wird-Soll Vergleiche (Forecast gegen
Budget) konnen als krassestes Betspiel
realitatsferner Troumwelten gelten. Sie
lassen sich durchaus vergleichen mit
dem Versuch, ein Auto durch Abgleich
von Rilckspiegel und Strafenkarte zu
lahren. Derartege Steusrung hat nichts
mit varausschauendern, dynamisch agpe-
rendem Fahrverhalten zu tun. Hier wird
nicht mehr gefiihrt. sondern verwaltet
und triigerische Berechenbarkeit vorge-
gaukelt. Dementsprechend verhalen sich
viele Mtarbeiter in Unternehmen dann
auch alles andere als initiatty. Wie Niels
Pilaging vom Beyond Budgeting Round
Table es ausdriickt: Planungsntuale
werden 50, Wit ein immunsystiem gegen
Veranderung™, zu einem widerstandsii
higen Ballwerk gegen die eigentlich not-
wendige Dezentralisierung, Autonomic
und Selbstverantwortung,

Ein mitunternehmersches Berichtswe
sen im Unternshmen solive Elgeninitiative
fdrdern. Es sollte den vielen Mitarbeitern
in dér Peripherie etner Organisation
Transparenz schaffen, anstatl den we
nigen Mitarbeitern i Controlling wnd
in dier Zentrale als Machtinstrument zu
dienen. Eine elgentlich offensschiliche

linginstrumentanum muss also jedem
Mitarbeter verstandlich aufreigen, wie
aus den Bemihungen Einzelner ein
positiver Gesamirusammenhang und
Teamlerstung entstehen. Sowind Hir den,
der _macht was er wall™, sichibar, wann
seine Initiative von Mutzen fir andens
st oder nicht. Die hochgradig arbeitste
lige Fusammenarbeit im Uinternehmen
bedingt, dass niemand _fir sich selber™
arbedted, sondem dass wir faktisch
- nner- wae Uberbetrishlich = mmer
fur andere arbeften. Somnt gilt es, im
Sinne effekuver Fuhrung und Steuerung,
folgende Aussage in einem Controlling
istrumentarivm umzusetzen: & mehr
der Einzelne selbhst sishit, was filr andere
notwendig ist, desto unternehmenscher
wird er in seiner Arbest sein.™ Der Bhick
des Emzelnen richiet sich nicht mehr
nach  oben” [ Plesie the boss™ Denken),
sanderner richiet sichnach vorne, aufdie
Bediirfnisse des Michsten - sei dées aun
o interner oder sin edermer Kunde

Solunktioniert das Konzept der Wert-
bildungsrechnung

Die bel dmodrogere markt seilt 1993
verwendete Wertbildungsrechnung
verkdrpert als Instrument des internen
Berichiswesens eine Steuerungs: und
Fuhrungsphilosophie, die das Prinzip
des unternehmenschen, prozessorien
tierten Denkens und die Transpanens des
Lahlenwerks konsequent in alle Bereiche
des Unternehmens hanemirigt. DieWert-
bildungsrechnung wurde bei dm-drogerie
marktentwickedt, um einvolhe meues, dis
Filialer des Unternehmens bevolimachtl
gendes und somit en cindeuttg Entschel
dung dezentralisierendes Sleuerungs:
modell n urtersiditzen. Bemerkenswert
dabwei Dieses Berichissystem tragt dazu
bel, Zemtralisierung. hierarchesch-biiro:
kratisches Denken und Abhdngighkeit
der dezentralen Mitarbelter nicht nor
graduell zu verringern, sondern auch
akuy zu verhindern. Es ist damit keine
~wellere Varianie™ berests bekannber Kon-

zepte der Kostenrechnung, sondemn ein
grundlegend anderer Ansatz. Denn: Tra-
ditionelle Knstenrechnung ist tendonziell
geeignet. zentralistische Wetsungskuliur
2u unterstutzen. Sie tragt rumindest
wenig dazy bel, um Mitarbeiter miz Auto
nomieund Veraniwortung suszustatten
In der Werthildungsrechnung hingegen
werden interne Letstungen nicht plan-
wirtschafthch verrechnet, sondemmarkt-
wirtschaftlich berechnet, was zu einem
Bewussisein fur den Lestungsaustawsch
und zu Transparenz fifrt. So wird unter
nehmerisches Handealn in der Penghens
und sufunterster Ebene der Organisation
moglich - aber auch gefordert. Die Wert-
bildungsrechnung bei dm-drmogene markt
kann als eane von den Mitarbeftern schr
geschitzie, einfach zu handhabende
-Wahmehmungsoberflache” verstanden
werden, die wesenthich zur dialogischen
Unternehmenskultur und dadurch mum

Geschiiftserfolp beitriigt '

Die Wenbildungsrechnung ist aufgebaut
aus =0 genannten Leistungskatalogen,
und sinem Bericht der Werthildungsrech:
rueng fur jede Abteilung. Wie in Abbildung
1 skizzert, wind in den Leistungshatalo-
gen definiert, was (in einer Abtelung) fir
andere gelesstet wird. Die Erstellung des
Leistungshataloges st dabei ausdrick-
lech nicht Aufgabe siner Stabsabteilung,
sondern er wird sigenverantwortlichund
bewusst van den jeweligen Leistungser-
brangem gpestaltet

Die angebotenen Lesstungen werden da-
bei mit einem Preis versehen, der gerade
kostendeckend sein soll. Es st namlich
nicht sinmvoll = und filhet telbweise zu
aysfunkionalem Verhalten - wenn Go
winne nicht domn ausgewesen werden,
wo sie ausschlieflich hingehdren an
e vorderste Stufe der Prozessketle, an
die Schnittstelle zum externen Kunden
Durch die =0 aufgestellien Leistungska
taloge, deren Strukiur méglichst einfach
gehalten werden sollte, kommen auch
interme Abteilungen Tu Umsitren”.

Tatsache: Organisationen setzen sich

Eﬁmﬁgﬁrrmm Leistungen (was?) Kunden (fir wen?) Lelstungsgress (Ior wie viel?) |
Organisation die vereinten Bemihun | Ledstung A Kunde A Preis 1
AT I o S
ginsaguliaeiin el Reeail i S

eigener Einsicht handeln kann, Ein

in diesem Sinn witksames Control-  Abb. 1- mmmmwmnwmmﬂu
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Im Gegensatz u einer Prozesskosten
rechnung geht es nun jedoch nicin
darum, mtermnen Arbeitsablaufen aber
Kostentreiber Kosten ruzuordnen und
diese irgendwie zuzurechnen®. el ist
es vielmehr, fir erbrachte Letstung einen
Wesrtbeitrag zu bemessen, und diesen
sowohl dem Emplinger als auch dem Er-
bringer ins Bewusstsein ru rufen. Im Sinne
der Wentbildungsrechnung gibles im Un
lernehmen kesne  Kosten™, sondern mur
Leistungen™, Diese wenden deshalb such
nicht verrechnel [Schuldruwetsung),

sgndern be-rechnet (wirtschafilicher
Handel), was zu groferem Bewusstsein
hinsichilich der Wertschoplung und zu
eimermn Dialog lber den ntermen Leistungs-
austausch fiihre

Aus disser neuen Sicht von Lesstung und
Wert ergeben sich spannende Konsedeen-
zen. 50 ist es im Sinne der Wertbildungs-
nechnung unsinnig, von JTKosten™ zu
sprechen: Die IT verursacht keine Kosten,
sondemn sie erfulll Beddrinisse, die an
anderen Stellen des Unternehmens mm

CM controller magazin 1407

Zusammenhang mit Kunden-Wertschiip
fung entstehen. Ansonsten kinnte die
TAbtellung aus Kostengrinden®™ ge
schlossen werden. (enauso verhdll s
sich Ubrigens auch mit Mitarbeiterein.
kommen in der Wenthildungsrechmung
= dlen _Personalkosten™ im Uraditionellen

Stewtrungssystem.

Aus den Letstungskatalogen ergibt sich
die Struktur der Wentbildungsrechmung
jsiche Abb. 2). Vom Umsatz, der ent
weder extern (ber Filialen, Produkte

lanfender Vorgahres (nltereny
Monal Mol LM - V]
Umsatz 5000 4.800 200
hW.lh-m-un.ﬂf - 2.0 I 900 106}
Deckungsbeitrag 3.000 2900 100
Stadtwerke 60 5 5
Verbrauchsmatenal 170 | BO 10
Slroem 20 | ) 10
Telekom u 30 0
versicherung 40 35 5
Summe Fremdleistungen | 500 490 10
Personalmqt. 25 25 0
I 45 40 5
Controlling 15 20 5
Prod. Planung 35 30 5
Lodgistik 80 /0 10
Summe Vorlestungen 200 185 15
Steuern 20 20 0
Entgelt {. Investitionen 100 90 10
Kapntalzmsen 80 100 -20
Milarbreiter-Einkommen 20040 (R 100
Ent-Verschuldung 104 115 15
Figenleist ung 2300 2225 75

Abh. 2- Betspielhafte Darstellung einer Werthikdungsrechnung filr eine Abteilung

87



CM controller magazin 107 - Jan Selders

oder Dienstleistungen, oder intern liber
Leistungskataloge erwirtschaftet wurde,
wird der Wareneinsatz abgezogen. AlsDif
ferenz erhalt man den Deckungsbeitrag.
Dieser 54 jedoch nicht auf &in einzelnes
Produkt brw, aul eine einzelne Disnstied
stung hin verrechnet, sondem bezieht
sich lediglich auf die Gesamtleistung
der Abtellung. In der Wentbildungsrech
nung werden alle Positionen immeér aul
denDeckungsbeitrag des Teams bezo
gen, wesl der Umsatz eine unerhebliche
GroBe der Unternehmenssteusrung
darstelll. Erst im Deckungsbeitrag fin
det sich sin wenschopiender Anteill am
wintschafilichen Ergebnis = der Waren-
eineatz dagegen wird von vorgelagerien
Unternishmen wertschoplend herge
steflt

Der Deckungsbeitrag wird nun in siner
Wertbildungsrechnung aufgeteil in
Fremdieistungen, Vorleistungen und

Ergenlesstungen:

= Unter die Fremdleistungen lallen alle
extern singekauiien Leistungen.

= Yorleistungen sind diejenigen Lei
stungen, die eine Abteilung von
anderen Stellen des Untermehmens
bezieht. Sieergeben sich aus.den Lets:
tungskatalogen. Die in traditionsller
Kostenrechnung existierenden, fast
immerwenig Lransparenten _Gemen:
kosten™ gibt es in der Wentbildungs-
rechinung nicht mehr

= Zieht man Fremd- und Vorlesstungen
vorn Deckungsheifrag ab, erhilt man
die Elgenleistung. Hier wird die selbst
ersteflie Werischopfung der Abtel
lunig aufgeteilt in Einkommen der
Mitarbesier Steuern, Zmsen, Entgelte
Fir Investitionen und Gewinne.

Die Wertbildungsrechnung ordnet die
sogenannten _Miarbeitereinkommen®
somit der Lestungserstellung zu, micht
dir Gewinnschmilerung ™ wie bei klass:
scher Gewinn- und Verlustrechnung Statt
also Personalkosten mit Telefonkosten
irnplizit auf gine Stube zu stellen - als den
Gewinn schmalernde Abflisse - werden
Mitarbeiter mit Einkommenausgestattet,
um gemeinsam Lesstungen erbringen zu
kbnnen. Oder, praziser formubent und
konsistent mit der Fuhrungsphilosophie
von dm-drogenie markt: Den Mitarbetern
wird durch ihr Einkommen Freiheit”
gegeben, Namlich die Freibes, sich mit
ihrer Letstung kreativ ins Unternehmen
einzubringen

Vorteile und Herausforderungen der
Wertbildungsrechnung

Die Wertbildungsrechnung ist aus
instrumenteller Sicht ene geschickte
Verkniipfung der vorteilhaften Aspekie
mchrerer bekannter Konzeple - wnter
anderem der Prozesskostenmechnung
der Profit-Center-Organisation und der
Werschiplungsrechnung, Sie i1 pedoch
aus ginem anderen Bewissisein heraus
erlstanden: Micht als Tool™ zur Lisung
eines technischen Problems des Rech
nungswesens, sondern aus einem inno-
vativen Flhrungsverstandnis heraus.
Anstatteme traditionelle Kostenperspek-
tive mu dolumentieren und zu fGedem,
schult sie untemehmersches Denken
in allen Tearns. Im Konbext won mitunier-
nehmerischer Filhrung angewendet,
vermeided sie viele iitiativenhemmende,
demotivierende und vor allem biiro
kratssch kontrollerende Wirkungen der

heute gingigen Controlling-Prais:

= Stall MaBnahmen rein auf Ebene der
Kosten (der buchhalterschen Konse
queenz von Werlschdplungl anzuregen,
veriendet sie eine susgewvogene Sicht
auf Emmahmen und Ausgaben,
Budgets und Ressourcenallokatio
nen werden dberflissig. Leisiungen
kinnen rwischen den einzelnen
Bereichen frei verhandelt werden
Machpelagerte Bereiche werden nicht
Tu viele Auftrige on interne Dienst
leister vergeben, da diese als Vor-
leistungen” bezahlt werden milssen
Di¢ unternchmerische Disposition
jedes Verantworthichen fihrt zu der
Bemiihung in alben Bareichen, die Lei-
stungen zu moglichst niedrigen Prei
sen weitergeben zu kinnen. Preis-
erhdhungen milssen den intermen
Kunden gegeniber begriindet
wirden.

= Leistungsstrome m Unternehmen
werden nicht heimlich oder durch
die unsichtbare Hand von Zentral-
abtellungen zwischen Kostenstel-
len verschoben, sondern werden
wahrnehmbar und verstindlich
dargesiellt, Damit kinnen sie auchbe
sprochen und produktiv verhandelt
werden. Es geht in der Folge auch gar
nichi mehr um die Zahlen, sondern
urn die Qualitit der Lestung. Durch
die Zahlen wird dieser Prozess der
Selbststeusrung und der Selbstilh
rung durch Gruppendruck lediglich
angestofien.

= [a jede Abterdung eine sigene Werl-
bildungssechnming fihet, dient sie als
langtristig wirkendes Leminstrument.
Duet Auswirkungen von Handlungen
der Mitarbeiter werden wirtschaftlich
sichtbar

= Michtssagende Positionen wie _Ver-
waltungskosten™ oder _Vertriebsko-
sten” fallen weg. Gemeinkosten™
verschwinden in dieser neuen Form
der Rechnung

= Siatt Prozesskosten w werfolgen”,
werden _Leistungen gewirdigt”
Das st nicht nur ein sprachlicher
Umterschied. Die Prozesskosten:
rechnung erméglicht vorrangig
abtellungsinterne, in relativ grofen
zefthichen Abstinden statifindende
Analysen und Erkenntnisgewinne in
der Zentrake, [he Wertbildungsrech-
nung demgegeniber richtet sich auf
den Kunden und seine Badirinisse,
Darmit ist die Werlbildungsrechnung
unternehmerscher

= D¢ Wenbildungsrechnung schafft
Bewusstsein [0r den kontinuier-
lichen Leistungsaustausch und
dynamische Koordination Bereits
durch die Erstellung des eigenen

Leistungskataloges und dessen Be
preisung schaut jede Abteilung uber
den eigenen Tellerrand hinaus. Es
soll Untermehmen geben, die allein
dadusch schon erfolgreicher wurden:
Uniemehmensinterm entsizshen =0
Frofessional Service Firms™, wie
sie Tormn Pelers seil Jahren vehement
fordert * Ebenso ist es fr die einzel
nen Teams e newe Erfabrung, klar
sufpeserst u bekommen, von wem
und von was sie eigentlich abhingig
st

Zugleich lassen sich auch einsge Risiken
einer mkonsequenten Arwendung der
Wertblldungsrechnung erkennen:

= [ie mit dem Instrument verbundene
<fadikale Dezentralisierung von Ent-
schesdungen®™ und die damit erfior-
derliche Verantwortungsibermahme
durch Miareiter inalben Teams kann
caru fihren, dass einigen Personen
{moch] nicht mit der gewonnonen
Fretheit umzugehen wissen oder
umgehen wollen

= Fir Vorgesetrie kann es schwierig
sein, sich von einer _steuermden

Wetsungs-Autoritat”™ zur dienenden
Fuhrungskraft™ mu entwickeln



Dass sich der einzelne Mensch in der
Organsation voen Gefihrten zum sich
selbst Fuhrenden entwickelt, und dass
Sheverung 2u Fohmeng wind, st natirlich
im Management-Mpdell von dm-dnogerie
markt und anderen Fionienen subsididrer
Flhrung gerade gevelll, Auldieentstehen
den Spannungen im Transhormationspeo
Zess muss dee Organisation jedoch eine
angemessene Anmtwort finden. Zwangs:
ldufig ruft der Wandel bel Mitarbeftern
Bedarle nach Coaching, Tramning oder
Uinperstitzung hervor Déese berschtigten
Beddrinesse ru bederien, 651 Teill der Vier-
drworiung des Top-Management wnd ist
dnswohl ressourcenintensivale” Element
dis Verdnderungsprozesses. Letrthich
erfordert der Prozess, dass es im Zu
sammenspiel rwischen den Abtelungen
sowie Zwischen Peripherie vund Zentmim
zu einem bereinigenden” Abstimamungs
prozess kommt Gerade Stabsabtedun:
gen und zentrale Dienstleister kinnen
und missen dagu thy Selbstverstdndnis
viellach deuthich verandern und _dienen”
lernen. Dies betrifht auch das Controlling

Zusammenspiel reitgemater Fih-
rung und unternehmerischer Rech-
nungslegung

Es lasst sich festhalten: Durch de West:
gildungsrechnung kiinnen die betriebs
wirtschaftlichen Voraussetrungen flr
ein  modernes” und zeilgemafes Fub
rungﬁmndﬂl Hl“"{hdﬂ[ﬂ wenden = wngd
dies 151 nunenmend e entscheidender
Erfolgsfakior in jedem Unternehmen
Eine Wertbildungsrechnung erhebs,
im Gegensatz zu vielen Controlling
Toods, den Anspruch, fbr jedermann
im Unfermehmen verstindlich zu sein,
ebenso wie die dahinter
siolmende Absachi der _Re
vollmichtigung®™. Mit der
Wertbildungsrechnung
soll die Tatsache sufgereigt
warden, dass in einem
Unitermehmen Fremdser
sorgung herrscht, und nicht |
Selbsrversorgung.” Diesem |
Welthid folpend muss such
das Controlling beginnen,
sich als Dienstleister fr
andere Untemehmenstedle
ausehen und sich rufragen
Jst das Controllinginstru
ment fllr den Controller da
oder fiir die Mitarbeiter?”

Ein Controllingsmstrumenit,

das ndemand ancleren mteressiert, wird
im peuen Steverungsmodel] der Zukunit
keinen Abnehmer im Unternehmen
finden. Seibstverliebte Controller oder
Mikromanagement betreibende Fih
rungskrdite werden dies spitestens
dann merken, wenn sk hren Eumden
ihren Leistungskatalog vorlegen: Denn
in einer Flhrungskultur, die emsthaf
subrsidiar setnwill, somd die Mitarbeiter die
Kunden des Managements und begmnen,
wertvolle Leistung und UnierstUtzung 2
erwarnen — michi Elngrifle von oben und
blUrokratische Gangehe

Allein durch ein mitunternehmerisches
Berichtswesen wird ein Unternehmen
jedoch noch nicht untermehmertsch. Daru
bedarl es einer Flhrung, die Fremdume
ung Beziehungen, die durch gine Wert:
bildungsrechnung aulgezeigt werden,
auch mil Leben fullen kann und dee zum
Lostassen” Dereil is0. Eine dt‘fﬁrl?gl.‘ Fiin
rnureg nach dem Subsadianmdtsprinzp wed
bei dm-drogene markt unter dem Begriff
<Dilakogische Flihning” gebebt. ™ Erst wenn
Fishrangskrilte berot sind, Mitarbeiter in
ihrer Verantworiung zw lassen, brauchi
man berhaupt ein Insinemend wie die
Wenbildung=rechnung " Andererseits wend
&5 ohne fin deramiges Instnement nichi
miglich sein, ernst gemeinte und nach
haltige Verndermgen in Fihneng wnd Or
ganationsgestabiung fu versuthen, chre
oo Chaos Tur und Tor zu alfnen™, Denn
solange wirtschaftliche Zusammenhiings
nicha itir jeden Mitarbeiter wahmehmbar
werden, solange das Unternehmen in
sedner Vieltalt michi transparent ist, muss
e Organisation fast rwangslaufig durch
&m strafies Borsett von Amaetsuneen und
Vorgaben geflihnt wenden, um nicht den
Jroden Faden™ mu verlieren
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Legztlich ist hier also rundchst der Wille
gefragt, mit aller Konsequenz mtemnes
Unternehmertum anzustreben Erst
wenn dies ermsthalt gewollt wind, lohnt
sich ir Fuhrungskriafie und Controller
die konkrete, anstnengende und heraus
fordernde. Ausgestaltung @mar Wertil
dungsrechnung. Im Gegénzug besteht
jedoch die Chance, sich von gdngigen
Verfahren und Rilualen hierarchisch
bilirokratischer Steusrung zu I85en, die
eine wahrhalt uniernehmerische Grund
haltung verhindem
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MARKENBEWERTUNG
IM RAHMEN VON INTERNEM

UND EXTERNEM

RECHNUNGSWESEN

van Thomas Padberg, Paderbom

1. EINLEITUNG

Insbesondere durch die Meulassung
der IFS im Rahmen der immaterieflen
Vermbgensgegenstinds hat die Marken
bewerung eine grofle Bedeulung auch
im externen Rechnungswesen crhalien
Danachwind ein erworbenes Markerwen
als Vermtigensgegenstand ausgewiesen
Hach der alten Regelung war der Marken
wirtineinem planmifig abschresbbaren
Goodwill enthalten. Sefbst erstellte Mar-
kerrerere diirien nach der neusnRegelung
weitorhin nicht bilanzient werden, da
dix Bawertung mu sehr von subjektiven
Faktoren beeinflusst wiirde.

Zied dieses Artikels ist es, die Markenbe
wertung aus Sicht von Conbrofling und
extermem Rechnungswesen darnsiellen
Markenbewertungsmodelle externer
Anbsterwielnterbrand oder A C Nielsen
werden dabei nicht betrachier, da dis
s¢ nicht objektiviert sind Die genaue
Vorgehenswerse lisst sich extern nicht
nachvolizichen, 5o dass eine Nutrung
dieser Modelle im intermen oder exter-
nen Rechnungswesen nicht aks ratsam
erscheint. Tudem verlangen die IFRS
bei der Folgebewertung die Nutiung
der mukunftiger Uberschiisse aus giner
Marke. Hier singd nur Verfahnen wie die
Ertragswertverfahren oder das DCF-Ver
fahren arrwendbar,

Bervor penaver aufdie Markenbewertung
elingpegangen wird, soll zundchst der
Begriff Markenwent”™ definkert werden.
Unter dem Markemwert wind der Wert
verstanden, der .gegenilber einem
sechrusch physikalsch gleschen, jedoch
namenlosen Produkl besteht® [Sattbsr
1095, 5 &64). Ein Markenwert lasst

)

gich aus unterechisdlichen Blickwinkeln

betrachten

=+ ausharketingsicht ist der Markeemwen
aks die Krafi zu sehen, durch die ein
bislang unmarkisrtes Frodukt durch
Markierung fiir den Kunden attrak:
st wird, weshalb such besser van
Markenstirke gesprochen wird. Die
Markenstarke 91 dimensionsios und
nur im Vergleich tu Wetthewerbem
oder einem ldeabwert fu beriffern
(Franzen, 1994, 5 1625 ()

=+ 5% fnanzonentierter Sicht stellt der
Markenwert sinen Wert ausgedricky
in #iner Goldeinheit dar (Franzen.
19594, 5. 1624

Im Folgenden wird der Begriff _Marken
werl” allein aus der financorientierten
Sichi betrachiet. Dabel umifasst der Mar-
kervwest nur den tatsachhboh aul dee Mar-
kierurg entfallenden Wert. Problematsch
i51, dass Markenweste nur in Ausnahme-
Fillen separal vom Unternehmenswert
feststelibar sind. [m Regelfall muss der
Werl gines Marke anhand subjektiver
wrrd objisktiver Kriterien ermittelt werden
Wihrend aber bei Entscheidungen im
Marketing Subjekinviian erlaubt (51, ist
etwa fur Twecke der Rechnungslegung
Objektivitdt unabdingbar. In diesem
Zusammenhang ist auch die Definstion
des Markemwertes bel den Bewertungs:
madelien won Untermehmen Zu prillen,
da Bewertungsdiffernzen schon allein
durch unterschiedliche Definitionen

2. BEWERTUNGSANLASSE

Markenbeweriung kann generell aus
unterschiedlichen Grilmden erfolgen
(Santler, 1995, 5. obal)

D¢, Thomas Padberg 81 Geschafs-
Hibeer der Trapeza Consulting GenlbH in
Pagerbom. Er beedl wa. Unismshman
im Aahmen der Bilarbesung nach
FRS

= Allplation des Marketingbudgets
[Satther 1995, 5 645): Marketingaus-
gaben fir Marken stellen keine kurz.,
sondern langiristige Imvestitionen
dar, die in der Investionsrechaung
beriicksichtigt werden missen

= Werlorentherie SIeueung: rir wenn
der Markenwert pestaigen wiendirn
kann, war das Marketing erfokgreich
(Framzen, 1994, 5 1425)

= Vergltung von Marketing und Ver
trichsverantwortlichen (Mussler /
Hupp, 2004, 5. 34 im Rahmen der
erfolgsorientierten Vergiitung von
Fithrungskriften ist demzulolge die
Verinderung des Markenwenes auch
Fikr hie Verglitung heranzunichen

= Bestimmung von Verrechnungspre:

sen (Mussler / Hupp, 2004, 5 34) be
intermer Mutzung des Markenwertes
sind adiquate Verrechnungspreise
fir die Berefteteflung der Markos
verrechnen

= Bastimmung von Preisen fir Lirenz-
abkommen: Bel Lizenzisrung sines
Markennamens filr andere Produkite
fallen Lizenzgebihren an, fir die der
Markenname _richtig® geschitz
werden muss. Bessplolsweise vergibt
Adidas-Salomon den Markennamen
Adidas In Lizenz fir Korperpflege:
und Parfiumartikel Darsus wurden
in 2005 Ertrige von 47,2 Mip. €
gencriest. Damil machen die Lizen
zertrige rund 7 % des Gewinns vor
Steuern in HBhe von 55 Mio, €
aus e Besondere Badeutung der
Lizenzmerung wird damit deutlsch

= Quantilizierung von Schadensar
satzansprischen bei Markenmechis:
verbotzungen: Bhnlich wie bei der
Lizenzigrung missen auch bel der
Verletzung von Markensechien die



Schadensersatranspriblche _richig”
FErTHESSER witrdin

== Bilanmerung: im Rahmender Interna-
tionalisierung der Rechnungsiegung
werden zugekaulfte Markennamen
als selbstandig bewertbare Vermo-
gensgegenstande aulgefasst, die

demmnidolge eigenstandig 7u bewer-
ten sind

= Basel Il /£ Kreditvergabe: Bei exakter
und fir die Bank nachvollnehbaner
Messung kannen Marken als Sicher-
heit fiir die Vergabe von Krediten
dienen (Satther, 1995, 5. 666, Franzen,
1584, 5 1635)

Die Markenbeweriung ist somnt nscht
nur fuir Zwecke des externen Rechnungs-
wesens, sondern auch fir das mterme
Rechinungswesen von grofer Bedeutung.
For diese Bewertungsanldsse milssen
Bewertungsverfahren die richtigen Be-
werturngen erbringen

3. BEWERTUNGSVERFAHREN
3.1. Einfihrung

Unterschsiden lassen sich drel Rich
tungen fur Bewerlung einer Marke
{Berekoven / Eckent / Ellenrieder, 2004,
5 ZBOH.|;

= Finanzatientienne Modells,

= Markiorientiene Madelle,

= Dualitativ ofenteerts Modelle

Finanzorienticrte Modelle setzen bei der
Frage amn, wieviel Gewinn ene Firma,
beispielsweise CocaCola, ohne den
Markenmamen erzielen wiirde. Somit
wird bewertet, wieviel Gewinn allein der
Markenname ausmachi. Diese Modelle
sind im Zusammenhang mit Bewertungs-
anlissen von Marken entstanden, so
etwa bei der Bewertung im Rahimen won
Markenpiralene oder der Ermittiung won
Lizenzgebditiren flr Marken (Berckoven /
Eckent / Elenrieder, 2004, 5. 2800,

Marktorientierie Modelie haben dagegen
nicht das Ziel, sinen Geldwert auszu-
driicken, sondern das der .Planung
hinsichtlich Strategie, Ensatz der Mar-
ketinginstrumente und Budgetierung”
(Berekoven /Eckent / Ellenredes, 2004, 5.
281 Bekannt sind heer dee Modelle von A
C. Kielsen und Interbrand. Ebenso setzen
qualitativ onenterne Modelle bei den dw
Marke ausmachenden Erfolgsfaktoren
an und versuchen diese zu bewerten

(Berekoven / Eckert / Ellenrieder, 2004,
5. 283).

Einen Uberblick fiber verschiedens Mar-
kembewertungsveriahren geben Sattler,
1995, S 671 und Gerpott / Thomas
[2004). 5. 39¢. Dabei lassen sich rund
30 verscheedene Ansdtre zur Marken-
brwertung unierschelden (Hedl, 2004,
£ 30) Um ein einheitbches Markenbe-
wertungsinstrument zu schaffen, wird
zurzeit die Standardisicrung versucht
[Hed, 2004, 5 300 ), wobei dieser Versucht
sehrkritisch pesehen wind (Maul, 2004, 5.
32 Buden Unterschieden im Markerwen
nach den verschiedenen Verfahren vgl
Sefwert, 2004, 5 34

3. 2. Exakie Methodik der Markenbe-
wertung

Der Markerwert lisst sich dunch Beob
achtung der am Marks sichibaren Pret
spramien im Verglesch zu markenlosen
Anbietern feststellen. Dabe missen ne-
ben Preispramien auch Mengenpramsien
berlicksichtigt wenden, die sich durch dee
Mutzung einer Marke ergeben [Glinther /
Kriegbaurm, 2001, 5. 132). Dieser Ansatz
erspricht - sofern die sukiinftigen Mehr-
ertrige bow Mehreinzahlungen angesetnt
werden — dem Enragswert- bow. dem
Discoumtied Cashillow Vierfahren Alerdungs
sind miit diesem Verfahren eine Relhe von
Problemen verbunden. Zunbchst miksen
alle Markenbezogenen Aufwendungen
brwe Auszahlungen sindeutig identifizien
und von micht-Markenbezogenen Auf:
wendungen brw. Auszahlungen getrennt
werden kbnnen Auf der Ertrags- bow
Einzahlungsseite missen dagegen alfe
mit der Marke rusammenhingenden
Mehnergehnsse esndeutsg ermitielbad sein
Zunachst ergibe sichdaibel das Probiem, sin
rarkenioses Alernativiprodukt mufinden
Da heutrutage quasi jedes Produlkt snen
Juamen” trdgt, 5t das Auffinden marken:
loser Alernativen hifig unmoglich

Darliber hinaus muss gin technisch ad-
dquates Produkt gefunden werden, da
nur che Marke als Unterschied festgestellt
werden soll. Ansonsten sind usiizlich
tum Markenwert auch die technischen
Linterschiede zu bewerien, Hierru bieten
sich zwar Methoden wie das Conjoint
Measurernent (vgl dazu etwa Backhaus
/ Erichson / Plinke / Weiber, 2003, 5
54341 an, allerdings ist dieses selbst mit
Problemen belasiet
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Daneben sind auch Enrige bow Emzak
lumgen aus Lizenzen zu bericksichtisen
Adidas im Rahmen von Komperpllege
und Parfiimartikeln zeigt die Moglich
keften hier ebenso aul wie BMW, Daim-
ferChrysler und Volkswagen im Bankge
schidft, wo der vorhandens Markenname
fiir ein mewes Produkt eingesennt wurde
Trotz der mit deesem Visrfahsen werbun
denen Probleme bildet dieses Verfahren
theoretisch den richtigen Markemeent
ab

3.3. Vereinfachte Bewertungsver-
fahren

vereinfacht lisst sich der Markenwert
iber Analogieschiiisse ableiven. Bei
spietsweise weist Adidas-Salomon im
Geschafisbericht 2005 aus, dass 47.207
TE€ aus Lizenzen und Provisionen be
Pradukien wie = B Korperpilege wund
Parfirnartikel neben dem Ergebnis aus
dem Sportgeschift erzelt werden konn
ten, Welter wird angefiihet, dass doen
erzielten Lizenz: und Provisionsertrdgen
586 Mio, € an Umsatzerldsen bed den
Lizenznehmem gegentiberstehen, Dar
aus ergibt sich, dass durchschruttlich
B.1 % der Umsatzeribse der Lizen:
nehmer als Lizenzertrage an Adidas
Salomon abgefiihrt werden. Unter der
Pramisse, dass alle Produkie tm gleichen
Mah vom Markermwert profitieren, er zielte
Adidas-Salomon 8.1 % der eigenen Um-
satzrerldse allein durch den Markermeen
Bei ginem Umsatzvolumen von 6838
Mig. € in 2005 bedewter dies Enrige
sus dem Markemwen von 5375 Mip
€ und zusammen mit den Ertrigen
vor Lizénznehmerm und Provisionen
Gesamtertrige aus dem Markenwert
wor Steverm von 5847 Mio. € und bel
einemm Steuersatz von 40 K Hach-Steser
Gesamtertrage von 350,8 Mio. € Unter-
stellt man weiter cine ewige Rente bed
Eapitalkosien von 10 %, s0 engibd sich
iein Barwert der Markeneririge von 3.5
Mird. € flr Adsdas Salomon

U den Markermwert Zu ermitteln, mis
stien vl Aufwercdungen hir dae Markern
bildhang und -erhaltung ermittelt undvan
dem ermittelten Barwert der Markener
trige abgezogen werden. Diese sind aber
extern nicht ermittelbar Eine Aussage
ber dentatsichlichen Markemvert kann
sonicht getroffen werden. Somit bestei
auch indéeser Methodik das Kemproblem
in der sachgerechien Zuordnung von

91
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Markenberogenen Aulwendurgen sul
den jeweilipan Markemwert

4. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Dig Markenbewertung stell &n theo
retisch wie praktisch schwieriges Be
wirlungsicid dar B den theoretisch
richtigen Verfahren zeigen sich ebenso
wie bef den praktischen Verlahren An:
wendungsprobheme, die eine Amwendung
im Rahmen der Bianrierung schwierig
erscheinen lassen. Da die Bllanzierung
erworbener Markemwerie aber vosge
schrieben ist, miissen sich hier gesignede
Verfahren etablieren
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Controller auch
Promoter des Er-
folgs

von Gerhard Romer, Hamburg
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wrd Wiihper s Al und siree Salts! s
ann g Digshen wand
= @ [ & muss daher sefnen | lhren Autirag
bagaisten und bageishernd aushihren
= ar | me muss e [ e Al nath sullen
Pepetsarimen, Cass S0 Vi AN v
mplohian wind,
= of [ s i st i Corvincller-Faputation
e s Unteenihmin smsdihen, damd
Hir se Firungskeihe cfermichibch st ar /
i Gitrt Sach hisdetpranentiy fr ihng Sadhs
als Manager gn'

Dann und nut dann Suchen delt dntain
Fiihrungsiofihe Hontait mif dem Controle sul
WA e Zied) ward b i BlordBataadnatima ammsr
SRer, immir interdiver und Ianganciassemdas
weatien. [as geschiehl aber nur, wennes dom
Controtar gaingt, sich seibst nd sene Arbed
g% Dbyt urd Geganstand sene Promabion
U WErShEn g Tu enfeickoain U kennen
Denn meetl Bleshi in Gen grsien Kontakien
oweschen Fubwungskrifen und Congeplisen
werborgen, weiche Informationan de Fik
PUNGEArASe s s schae rgskrisch arsenen
und weiche nchi Gelingl demn Conbiolks
discharighch sing Vorwahl, wind et
inlormaborakoniakl Dwmshen Informaliong-
Giaber une -nohme arpebanar weedan




CM controller magazin 1/07

al 95

Digt Owonom Klaus Pastz  Owpd-BetebswwiDameMarss Dyl -Osorom Frank 5. Tiplel
ist Pariner bes PaC im Be  ofSemorManagerteiPeCim 55t Condultant be PaC im
roich Adwisory Periommance Benesch Advisony Performance Bemich Atvisony Perlormiance
Impepvament, Hampung imperverment, Diissatdon] Improwemnent, Essen

PLANUNG UND FORECAST OPTIMIEREN

- Empirische Erkenntnisse und Ansatze

von Klaus Panitz, Hamburg, Damir Maras, Disseldort, und Frank 5. Zipfel, Essen

Phanung und Forecast - diese Themen
sind hewte aktueller denn pe Uinterneh:
mensexterne Anspruchsgruppen, allen
voran die Aktewre aul den Rapitalmdark
ten, fordern sunehmend mehr informatio
nen liber Unternehmenszicle und deren
Erreichungsarad. Gleichreitig sollen die
Infcrmationen schnelbsr {HeSen Diverse
Managementebenen erwarten efiek:
tive und effiriente Planungs- und Fone-
castprozesse, Neben der Fragesiellung,
welche Informationen zur Verfligung zu
stellen sind, treten auch Aspekte wie
die Dotengualitdt sowie die Kosten der
Htrrﬂ-.lr!-lung i e "J'I:I!I'Jl'.l'?r.luﬂl;] Auf
Basziz einer aktusllen Studie von Price
witerhouse Coopers (PwC) skizzien ds
Beitrag runbchst suspewiihite Ergebnicee
zur Ist-Siruation verwendeter Rahmen
konzepte m Planung und Forecast in
der deutschen Unternehmenspraxis,
Anschliefiend zeigi der Beitrag Ansaize
zur Effizienz- und Effekiivitaissisigerung
dieser Gestaltungshelder aut

1. PROBLEMSTELLUNG

Das Umield der Untermebmien gestaliet
sich runehmend turbubent wed stellt
diese im Himblsck auf thre Informations:
bereitstellung vor neue Herausiorde
rungen. Sowohl untermmehmensinterme

Entscheidungstrager aks auch exierms
Anspruchsgruppen wie die Akteure aul
den Kapitalmarkten, Gesetzgeber Antesd
seigner und Fremdkapitalgeber habenin
der bet2ten lahren runehmend die Anbor
derungen an deninformationsgehalt der
Umemehmensdaten definiert. Es reicht
micht mehr aus, nach dem Ende ener
Berichisperiode die inder Vergangenhelt
erwirtschafteten Ergebnisse in einem
Bericht susammenzulassenund suveral-
fentlichen Essind vislmehr Zukunitsprg
gninsen und der Bleck aul dée ermnchlen
Ziole welche die indormationshediininisse
aller |nteressensgruppen verstirkt dami
rierer. Meber der klassischen Damstefhung
der ViermGgens., Finanz: und Ertragelage
knenimit den Plan- und Forecastdaten elns
munehmend sentrale Bedeutung mu

Im betrieblichen Informat onsmanags
ment sind beim Erzeugen der Plan- und
Forecastinformationen die Fakioren
Kosten, Zedt und Qualitat o opiimieren
Um rechtzeitiz und angemessen ail
Verancerungen reagienen ou konnen,
bendtigt das Management zelinah
Zuverldsspe Planungs und Forecasiin
formationen. Bei der Informationsbe
reitsebung domindest fedoch nicht cer
Fakior Zem als Anforderungskeiterium
Es sind die Qualitit der Informationen,
d, b die richtige Art, Menge, Glte und

Beschaflenheit, und die Kosten Dur ln
formationsbereitstellung, die neben dem
Eriterium Zait In einem Spannungsieid
stehen. Von dieser Problemstellung
ausgehend hat Pricewaterhouseloopers
[PwC) ineiner brelt angelegten Studie die
Themenfelder Planumg, Forecast sowne
T Systeme analysiert. Die hobe Rlcklaut-
ol e von 18 Frozent (b insgeami Y2
angeschrisbénen Uinternehmen nahimen
162 Untermehmen tedl) 2elgt das grobe
It eresse diet Wirtse halt an desem Themda
sowie degsen Aktualitat und Brisanz

2. GESTALTUNG VON PLANUNG
UNDFORECASTIN DER DEUTSCHEN
UNTERNEHMENSPRAXIS

Die Studie zeigt, dass klassische Insiry-
mente des strategischen Managements
wie die SWOT Analysis. die Portiolio
Analysis und das Scenario Manage
ment in der Strategicchen Planung sehr
gebrawchlich sind. Dagegen kommen
Instrumente der wenonenticrien Un
rermehmensfiihung und Methoden der
zielgerechten Umsetzung und Opers:
tionalisierung von Srategeen, & B in
Fosm des Balanced-Scorecard-Eonzeptes,
derzedt im Rahwnen der Mlamung bisher
nur in geringem Umifang zum Einsatz
{siche Abb. 1)
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Abb. 7: Verwendete Instrumente und Methoden im Rahmen der Planung und Budgetierung (Mehrfachnennungen méghich)

In Bezug auf aktuell angewandte Kon-
reptionen im Rahmen der operativen
Flanung und Budgetierung fallt beson-
iders auf, dass sich nabhezu 90 Prozent
der tellnehmenden Unternehmen an
Vergangenheis-Benchmarks orientisren
isiehe Abb 1) pedoch mer 31 Prozent der
Unternehmen ichten sch ausschlieflich
an'Vergangenheits-Benchmarks aus. Of-
mals praktizieren sie eine Kombdnation
verschisdener Ansitse

Forecasi

Die Analy=s der n der Prinds verwendeten
Forecast-Konpepte 2itgt ene Dominanz des
YearEndforecast, weichen 68 Prozent der
hefragten Untemehmen amwenden. Daskon
zept des Rolling Forecast setzen
26 Prowent ein. Sechs Procent der
befragten Untemehmen gaben

an, ene Kombination s beiden

W f!' mm ahEl

In der Ausgestaliung der Fore
cast-Honzepte zeigen sich um- TR
ternehmens und branchenspe-
sifischeUnterschoedebezuglich — + ., ju

Forecast-Horizont und -Fre
guenz. Die Lange des Forecas:-
Honzontes hangt dabed stark
vom spezifischen Verwendungs
Zweck des Forecast sowse von

LT E L AR

Entwicklungen reagieren zu konnen, Dies
ist auch Abbidung 3 ru entnehmen. Die
Grofe der Kreise gibt dabei Aufschluss,

wie hiufig eine Forecasterstellung in
den jewedigen Branchen erfplgl (siehe
Abb. 3)

e m——
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“temnah |
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der Dynamik und Komplexisr ool
des Geschaltsumfeldes ab
(vEl. Dworski, 2005, 5 3710)  Wadchentich

[stehe Abb. 2], Im Hinblick auf
die Forecast Frogquenz wenden
wolatilere Branchen tendenziell
eine hdhere Forecast-Frequenz
an, um Mexibler aul akiuelle

0

[E, TR

-7 TR
Fioan: o
Cadsd shod

Emnesg, mid

B i aa |

Irak i

HEm B

by Ry |

“H st ¥ B 53k
Lo o a £ A LB
3 d3£ 25 + Hu:
=} [ B
'i E % =% ke k

;-Ii ’ '.r_.h“
a I3 2 =T

Abb. 3; Schwerpunkie der Forecast Frequenz differenziert nach Branchen



Zufriedenheit der Unternehmen mit
Planungs-, Budgetierungs-und Fore-
castprozessen

Die Zulriedenheitsanalyse der teflneh

menden Unternehmen zeigt deutlich,

dass die in der Praxis implementserten

Planings- und Forecastprodessein vicken

Unternehmen aufgrund folgender Fakio:

ren optimierbar sind:

1. unzurechende Qualital dererseugten
Informationen

2. zu hohe KEomenbelastung, nicht nur
hinsichthich des Ressourcenbedaris
zur Bereitstellung der nformationen,
sondern auchin Bezug auf Fehler-und
Opportunit@#tskosten

3. zeitliche Aspekie in Bezug aul Er
stellungs- und Abstimmungszeit so-
wie Flexiipilisdt und Reaktionszeiten

Berilghich fhrer Planungs- und Budge-
tierungsprozesse sind lediglich 14 Pro-
senit der belfraglen Untermehmen mit
allen drei Tieldimensionen Zeit, Qualitat
und Kosten gheichzenip zulrieden. Yon
den Untemehrmen, die mit threr Planung
nicht zufrieden sind, bemdngelie rund
ein Finftel (22 Prozent) sinen zu hohen
Kostenaufwand. Auffallend hoch ist die
Unzufriedenheit in allen DEmenssimen
gleichzeitig, de bei knapp zwes Dmitted
dieser Unternehmen vorhermscht (siehe
Abb. 4). Zum einen zevgt dies, dass die
Frobleme in der Flarung aubgrund ikrer
hohen Komplexitdt oftmals nicht klar
differenzierbar sind. Zum anderen wird
auch deutlich, dass es notwendig ist,
insbespnderne im Themenbereich der Pla
nung verstark? integriert zu handeln

Im Hinblick auf die Forecasiprozesse
zeigh sich lediglich ein Dritted der Un-

AR VLA T

ternehmen mil allen Zieldimensionen
gleichzeitig pulfrieden. Analog zu der
Analyse der Planungsprozesse herrscht
bel den unsulmedensn Untarnehmen
iberwiegend eine Kombination aus
Kosten-, Zeit- und Qualititsproblemen vor
(53 Prozent] (siehe Abb. 4). Dabse| weisen
e Daten sinen deuthichen Zusammen:
hang rwischen der Zufriedenheit mit
dem feitbedar der Forecastprozesse und
derm Umsatzvolumen aul Insbesondere
grobe Unternchmen mit mehr als ei-
ner Millisrde Euro Umsatz sind sehr
unzufrieden mit dem Zeitbedar| ihner
Forecastprozesse und deren Hosten. Es
ist erkennbar, dass sich die Komplexital
und der daraus resultierende verstirkte
Koordinationsbedari m grofen Unter
nehmen makgeblich aud die Effizienz der
Forecasterstellung auswirken.

IT-Systeme

Was sind die gdrgigsten [TSysteme Im
Rahmen wvon Manung und Fosecast?
Die Ergebnisse reigen, dass B4 Prozent
der Untermehmen Microsoft Excel ver
wienden. Jedes zehnte Unternenmen setat
Excel sogar als alletniges [T-Planungstood
#in. SAP hingegen kommdt in 62 Prozent
desUnternehmen zum Einsatz. Hyperion
speelt dagegen im Rahmen der Planung
milt einem Anteil von 16 Frozent eime
vergleichsweise geringe Rolle. 36 Prozent
der Unternehmen gaben an, sonstige
MLBsungen anmuwenden, die Tumeist
Eigenentwicklungen darstellen.

Hinsicitlich der Zulricdenheit mi den
verwendeten Systemen wird deuthch,
das die Zuiriedenheit der Unternetimen,
die ausschiieRlich M5 Excel verwenden,
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deutbich unter dem Durchschnitt aller
teilnehmenden Unternehmen liegt
Unternehmen, die hauptsachlich SAP
verwenden, sind vergleichsweise rufne
dener, sie weisen jedoch immer noch
leicht unterdurchschnittliche Werte
aui. Die hochsten Zufriedenhedtswerte
lisferten dagesen Untemehmen, die
nicht ausschlieBlich aul Standard-
losungen vertraven, sondern diese
durch imdividuelle Softwarelbsungen
ErgAnTen,

3. ANSATZE UND AKTUELLE TEN-
DENZEN ZUR EFFIZIENZ- UND
EFFEKTIVITATSSTEIGERUNG VOMN
PLANUNG UND FORECAST

Uirn das im vorigen Abschrint dargesiclite
Spannungsield rwischen den Ziekdimen-
sionen Kosten, Zeit und Qualitdt bel
der Gestaliung der Planungs- und Fore
castprozesse 2u [Gsen, steflen sich zwel
grundsitrliche Fragen

1, Was sind die fir ein Unternehmen
brw Geschafisfeld optimalen kon
zeptionell methodischen Ansitze in
Berug aul unterschiedliche Prozess-

gruppen?

2, Wis sind (Teil {Prozesse und Systeme
Fiir die Produldtion der e rflir erforder
Bchen Informationen zu gestalien?

Senwinhl das Koneept aks awch dessen Lim
setzung mitssen ein hohes Maf an Effizi
enz sufweisen, um die gewonnenen Efiek:
ittt eile zu nudzen und nicht durch
einen zu hohen Zeit- und Kostenbedar zu
geldhrden. Es empfiehit sich daher,
entsprechende Oplimierungs
ansitze innerhalb
eines Frameworks
aus konreptionellen
UL rs-
genen Stellhebeln u
identifizieren. Der
folgende Abschnitt
skizriert ausgewahl-
te Besi-Practice-Kri-
terien und stellt diese
den Studienergebris:
e gegenilber

Faiacaciproresne

Abb. 4 Tendenzielle Problemstrulcturen im Rahmen von Planungs- und Forecast prozessen
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Besi-Practice-Merkmale von Planung
und Forecast

Abbildung 5 stellt susgewihite qualita-
tive Stellhebel und Best-Practices vor,
Da die Vielfalt der méglichen Ansatz
punkte, die unternehmensspezdfischen
Bedicinissen sowie branchenspezifische
Besonderheiten éin genersches _Patent:
rezept” our Optimierung von Planung
und Forecast verhindern, sind derartige
Stellhebel in der Regel branchen- und
geschafsfeldspezifisch zu differenzie
ren. Die zu priorisicrenden Stellbebel
sind daher stets aul der Basis einer
unternehmens: brw, geschiftsieldspe.
zifischen Ist-Analyse abzuleiten und

auszupestalten

Wir unterscheiden bei den skirzierten
Stellhebeln aufder einen Seite grundsdtz
lich swischen Kriteren, die sich auf de
verwendelen Methoden und Konzepte

einzélner Prozessgruppen bezichen: Die
Strategische Planung™ de  Operative
Flanung und Budgetierung™ sowie der
JForecast” lassen sich hierbel als wesent-
liche Prozessgruppen unterscheiden, die
sich i weitere Teilprocesse, Aktivititen
und Tatigkeiten herunterbrechen lassen
Auf der andéren Seite sind umsstzungs
orientiene Kriterion zu beachien. die
sich auf tbergreifende Handlungsfelder
in Bequg suf Prozessmanagement, Da:
tenstrukturen und ITSysteme beziehen.
Nachfolgend werden einige der in Abbidl
dung 5 dargestellien Best Practice Krite-
rien anhand der empenschen Ergebnicse
dislutien

Die Ansatzrichtung hinsichtbch prozess.
gruppenbezogenser Konzeptionen und
Methoden steht unter der Fragestellung,
welches die filr #in betrachtetes Unter-
nehmen bow. Geschiftsteld am besten

geeigneten konzeptiondllen Ansitze in

Bezig aud die relevanten Prozessgruppen
und deren Schnittstellen sind bawe wie

die vorhandenen Konzepte weiterzuent:
wickein sind.

In Bezug aul die Strategische und Ope-
rative Planung ist sin bedeutendes Op-
timierungskcriterium bespislswerse die
Abstimmung rwischen diesen Planungs:
ebenen Dies erkennt auch die Mehrzahl
der Studienteillnehmer Die Auspestaltung
der implementierten Planungsprozesse
hinsichtlich dieser Abstimmung ent-
spricht branchenubergredend nicht den
Erwartungen der Tellnehmer. Es ist in
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diesemn Zusammenhang bemerkenswert,
dass die Untermehmen jene Instrumen-
te, die eine enge Verzahnung dieser
Planungsebenen vorantreiben - wie
betspielsweise die Balanced Scorecard
- bisher relativ wenig anwenden

Hinsichtlich der Prozessgruppe der
Opevativen Flanung und Budgetberung
stellte sich in der Zufmedenheitsanalyse
heraus, dass disjenigen Unternehmen,
die putput- bzw. markiorientierte
Budgetierungsmethoden anwenden,
entschieden bessere Werte in der Bud:
getqualitat und den damit verbundenen
Kosten aufweisen als andere, die eine
klassische, vergangenheitsorientierte
Fortschreibungsbudgetierung verwen:
den. Von denjenigen Untemehmen, die
mit der Qualitst ihrer Planungsdaten
unzufrieden sind, verwenden knapp drel
Viertel (74 Prozent) einen vergangen
heitsorientierten Budgetierungsansatz
Zudem untersuchte die Studie. welche
methodischen Ansduze flir die Armender
dervergangenheitsorentienien Budgetie:
rung zukiinftig interessant sein kinnten.
Von den hierzu Auskunft gebenden
Unternehmen denken 43 Prozent (iber
die Einflihrung einer output- bow markt-
erientienton Budgetierung nach

im Rahmen der Planung stellen an-
spruchsvoll realistische Delauspragungen
einen wesentlichen Effektivitatsiakuor
dar, In diesern Kontext liefert die Studse
due interessante Erkenntnis, dass invielen
teilnehmenden Untemehmen die Zichaer
ginbarungen bewwsst zu niedrig oder zu
hoch angesetzt werden. Uber ein Viertel
der befragten Unternchmen (26 Prozent)
geben an, die Planungsbeteiligten selen
bed der Zielvereinbarung nicht bemihe,
anspruchsvolle, aber realstische Zele
zu defimeren. Von digsen Untermehmen
sehen knapp drel Viertel (74 Prozent),
dass die Ziele und Erwartungen von den
Beteiligten bewusst niedrig gehalten
werden, Als 2u hoch und daher meist
nicht realisierbar bewrtesdlen die Gbrigen
26 Prozent dieser Unternahmen die ver.
einbarten Ziske,

Trends hinsichtlich konzeptioneller
Weiteren lassen sich auch
bezuglich der Forecastkonzepte und
methodiken vernchmen, Zwar ist der
Year-End Forecast derzeit noch das am
hiufigsten angewandte Forecastkon
zept. Eine Umstellung aul die Methodik
des Rolling Forecast wird jedoch in zahl-

reichen, an der Studie tednehmenden
Unternehmen in Erwigung gezogen
oder bereits in Angriff genommen.
Die Zulnedenheitsanalyse der Studiented-
nehimer ergibt, dass sie die Amwendung
des Rolling Forecast im Verglesch zum
Year End Forecast weder kosten noch zeit:
aufwendiger einschiitzten. Im Gegenteil:
Unternchmen, die fhre Forecastprozesse
als zu zeit- und ressourcenaufwendig
bewerten, verfiigen mehrheitlich Gber
@inen ‘Year-End-Forecast. Vor diesem
Hintergrund und wegen der erhdhten
Flexibilieat, die ein rollierender Forecast
gegenuber einem aul das Perindenende
ausgerichieten Forecast besitzy, erscheint
die rollierende Methode als eine Option
zur Werbesserung des Forecast. Uinter-
nehmens und branchenspezifische
Rahmenbedingungen missen dabel
berficksichtigt werden. Ein rollierender
Forecast verfugt in der Regel Uber gine
grobere und konstante Reichweite, wih
rend beim Year End Forecast aulgrund des
Geschaltsjahresbezuges die verblesbende
Zeit bis rum Ende des Geschafisjiahres
abgedeckt wird (vgl fenflen / Klatt,
2004, 5 2621} Anderungen in den Rah-
menbedingungen oder im Marks kinnen
beim Aolling Forecast dank der langeren
Planungsperiode ebenfalls besser in der
Unternehmensstewtrung berbcksichtigt
werden (vgl. Dworski, 2005, 5 371 1)

im Rahmen der Studie wurden fiir den
Forecast Kriterien analysiert, die als

grundlegend fiir die Ausgestaltung der
Forecastprozesse gelten. Das Ergebnis:
Als bedeutendste Optimierungskriterien
werden derzeit de Konzentration auf
wesenthiche Steverungsgrofien sowie
die Integration des Farecast in ein un
termehmensweites Frubwarnsystem mit
dem Aufzeigen von Chancen und Risiken

angesehen.

Doch eine One fits all™-Losung Hir die
konkrete Ausgestaliung des Forecast
konzeptes erscheint - wie bed den Kon-
zepten rur operativen Planung und Bud
getierung - nicht zieliihrend. Vielmehr
st &5 in etnem ersten Schntt edordedich,
das individuelle Anforderungsprofil in
Abbingighkeit geschaftsieldsperifischer
Volatistis sowe interner Einflusstaktoren
zu erheben. In verschiedenen Dimen:
Sutmtier 62 die bestehende Forecastmetho-
dik zu analysieren und zu bewerten,
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Analyse- und Gestaltungskritericn im
Pwi-Ansatz sind o & die Forecast-Tiale,
der Forecast-Horizont, die Forecast
Pramissen oder auch die Integration
in andene Seusrungsnstruments {zum
Beispiel die Verzahnung mit dem Rissko
managementsystem oder der Balanced
Scorecard). Erst auf der Basis siner indivi
duedllen st-Analyse sollte ein Soll Konzept
erstellt werden, welches die Priorisierung
wvon kurzfristig und langdristig wirksamen
MaBnahmen und die Definition von
Schwerpunkien bei der konzeptionsllen
welterentwickiung erlaubt

Umsetzungsorientierte prozess-
gruppeniibergreifende Stellhebel

Die Diskussion in Theorie und [Bera:
tungs JPracs hinsichtlich der Weiterent-
wicklung der Planung konzentriert sich
ofimals sul die konzeptionelle Ebene
{wgl. zum Beispiel die Abhandiungen und
Diskussionen bei Fraser / Hope, 2001,
5, 437 - 442, Gleich / Kopp, 2003,
S 429 und Mensch, 2004, 5 444f()
Um die Verbesserungspotenziale kon
zeptionclior Westerentwicklungen jedoch
voll auszuschopfen, sollten sich die
Bemilhungen ebenso aul die effizente
Umsetzung der oplimierten Konzepte
ersirecken Dieser Ansatz beschrink
sich aleo nicht auf rein methodisch-kon-
repiionelle Einzelaspekte Vislmehs stpi
die rentrale Frage im Vordergrund, wie die
Prozesse und Systere fiir die effinente
Produktion der erforderlichen informa-
tionen zu gestalten sind. Wie die Erfah
rung 2eigt, hat erst ene ganzheitliche
Optimierung samthicher Prozesse unter
Berlkcksichtigung integniemer IT Systemse,
Datenlogestik sowie emnem konsequenten
Prozessmanagement nachhaltige
Auswirkungen aul ENekuivitdr und

Zielsetzungen wie beispiclsweise: die
Beschleunigung durch synchronisierte
Prozessabldule, die Parallelisierung
von Aktivithten, Vereinfachungen, die
Vermeidung von Mehdachoperationen,
die Eliminitrung von Leerzeiten oder
dhie Durchgingigket der Prozesse. Qua-
hititsvortedle Lassen sich durch diverse
Mafinahmen erzielen rum Beispiel durch
Standardisierung und Best-Practice Li
sungen, verbindliche Qualitatsnivesus,
erhihie Proresssiabilitdt umd die &in:
heithiche Definition von Anfordeningen
in Bezug aul ru liefernde (Tl jErgebnts-
se. Hinsichtlich der Prozesskosten von
Flanung und Forscast &1 u beachten,
dass diese meist keine allein von der
Anzahl der beteiligten Ressourcen und
der Durchlaufzeit abhingige Funkiion
darstellen. Vielmehr st oftmals insbe
sondere aul die Anzahl der Varianten
als Komplexitatstretber und die Quakits
{etwa hinsichilich der Detailliertheit
einzedner Planungen| als Kostentreiber
besonderes Augenmerk zu legen. Nicht
bedarfsgerechte, zu komplexe Daten:
mengen milssen ressourcensufwendig
knordinien und konsolidien werden.

Irm Rahrmien einer strukturierten Prozess-
(neu-jgestaltung und einem konsequen
Len Prozessmanazement sind samtlsche
Prozessgruppen und Tellprozesse der
strategischen und operativen Planung
und des Forecast subenicksichtigen Mit
Hille eines in der nchtigen Detaillierung
geplanten Gesamiprozesses hinsichitlich
des hierarchisch-arganisationalen und
des funktionalen Ablaubes sind eine Ver:
klirzung des Gesamiprozesses und eine
effiziente und transparente Steuerung
der Eritischen Aktivititen moglich. Hier
bei st es wichtig, alle relevanten Prozesse

fiir den betrachteten (TelljKonzern mit
simtlichen vorgelagerten Stufen durch-
zuplanen. Darauf aufbauend sollte ein
konzermweiter Rahmenterminplan ab-
leithar sein, der als Bezugspunkt fur das
durchgingige und zentrale Monioring
des Arbeitsfortschritis mittels eines
geeignelen Prozessmanagement Tools
dienen kann, Dies erméglicht das frith
reitige Gegensteuern bei Abwechungen.

[eglichs Prozessoptimienang fir Planung
und Forecast ist rudem als regelmiBige

Aulgabe im Sinne giner kontinuierlichen
Verbesserung zu verstehen. Nach jader
Planungsrunde sind nusstzlich erkannte
Engpeisse systematisch zu beseitigen

Hensichilich des Prozessmanagements
im Rahmen der Planung hat Pwi
analysiert, wig viele Planungsrunden
durchgelibrt werden und imwiefern
diese Anzahl mit Kosten, Zeitbedard
und Qualitiit der Planung korreliert
Im Gesamidurchschnitt fithren die
Unternehmen 2,8 Planungsrunden bis
zur endgultigen Planverabschiedung
durch. Die prozentuals Verteilung der
Flanungsrunden ist Abbildung & zu
entnehmen. Bel den Unternehmen
stelll die Anzahl der Planungsrunden
einen wesenthichen Treiber fir Kosten
und Zeithedar! dar. ohne jedoch sine
signifikant hdhere Planungsgualitdt
mil sich zu bringen. Die Mehrzahl der
Unternehmen, die drel oder mehr Pla-
nungsrunden durchfiihren, bewerien
sowohl Zest- als auch Ressourcenbedarf
der Flanung als zu hoch Die zusdtzlichen
Abstimmungsrunden fihiren noch nechi
einmal zu merklichen Verbesserungen
im Sinne eineroptimierten Abstimmung

der Teilplanungen

Effizienz. So wird sichergestell, dass
konzeptionell erarbeitete Potenziale
nicht durch einen zu hohen Zeit- wnd
Kostenbedarl in der Umsetzung
wheder aufgehoben werden. Die Stu
dienergebnisse demonstrieren, dass
die derzeitigen Bestrebungen der
Unternehmen zur Optimierung won
Plaming und Forecast eine derartig
integrierte Perspektive oftmals (noch)
vermissen lassen. Dies kann ein
Ursachenfaktor fir die dargestelite
Unaulnedenhet sein

4%

e i -
]

beg 2u e Bis 2udred Bis Zuvier Bis pu fOnT

o

T 1%
Bigzu  mehr als
sachs sachs

Ein konsequentes Prozessmanage-
menl adressiert verschisdenste
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im Hinblick aul den Stellhebel integner
ter IFSysieme reigen die Studiener-
gebnisse, dass eine vereinheltlichte
Systemlandschaft einen wesentlichen
Erfolgsfaktor bel der Unterstidtzung
der implementierten Planungs: und
Forecastprozesse darstellt. Im engen
Zusammenhang mit den [T Systemien ist
hierher die Datenstrukiur 2u sehen. thr
Integrationisgrad varisen bed den an der
Studie teillnehmenden Unternehimen
stark Hier ergab e Studie, dass Un-
ternehmen, die fwe Datenstruktusen
standardisiert haben undim st Mlanund
Forecast einheiftliche Inhalte verwenden,
hinsichilich kosten, Zeit und Cualitat
deutlich rufriedensr sind als Unterneh:
men ohne einheitliche Datenstirukiur,
Geracke auch im dusammenhang mit sines
integrerien Systemnlandschalt erwelst
sichdie Standardisserung der Datenstruk-
turen und -inhalte als eim entscheldender
Erfolgsiaktor.

Vor diesem Hintergrund sollten Planungs-
und Forecastprozesse und die zugehd-
rigen Systeme nicht losgeltst von der
Ist-Berichterstattung im Rahmendes Kon-
zernreportings betrachtet wenden. Him-
sichtlich der Informationsbereststeflung
innerhalb der Unternehmenssteuerung
ist letztlich die integration von Mlanung
und Forecast mit dem Konzemreporting
anaustreben. Die Indegration sollte dabe
ginersaits in horzontaber Hinsicht erfol-
gen, im Sinne eines Reportings von bst,
Plan und Forecast in koempatibsber Struktur
fnginem Systemmit einheitlicher Konsoll
dierung, Anderersaits ist zugieich diever-

tikale Integration der Informationslisse
anzusireben - im Sinne eines Reportings
jader Berichns: und Planungseinhest filr
Business Unsd, Diviseon wnd Konzérn,
Ein derartiges integriertes Reporting
redusien Varianten und somit Komple-
xitdt und erhtht damit die Efiziens der
Informationsbereitstellung Im Rahmen
der Untemmehmenistewoiung,

4. FAZIT

e lonzeptionelle Wisterentwickiung
von Planung, Budeetierung und Forecast
wird in Theore und Praxis seit geraunmer
Zeit rege drskutien. Einige Untérnehmin
haben bersits entsprachende Schritte
zur Weilerentwicklung vorhandener
Konzeptinnen eingeleitel. Dwe Ergebmisse
der Studie verdeutlichen jedoch, dass
die Unternehmen in ihren Planungs
und Forecastproressen nach wie vor
erhebliche Verbesserungspotenziale
sehen

im Hinblck aul sine optimale Aus-
schiipéung aller Verbesserungspotendiale
diirfen sich die Bemiihungen jedoch
nichit mar asf methodisch-konzeptonelle
Einzelaspekte beschranken So bedingt
betspielsweise die Einfiihrung eimer
marktorientierten Budgetierung oder
eines Folling Forecast stets auch eing inte-
griefeOptimierungvon Datenlogistik und
strukturen, [T-Systemen und einem kon-
sequenten Prozessmanagement. Denn
erst eine ganzheithiche Optimierung der
Prozesse - untes Berlicksichtigung dieser
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umsetrungsonentienien Stellhebel - hat
nachhaltige Auswirkungen auf Effizien:
und Effekinitdt Dese integrierie Perspek:
tive der ProblemiBsung wird derzest inder
Praxis griftenteis noch vernachlissigt.
Damit wird dieses Handbungsleld in Zu-
kunft wolil die grafie Heraushorderung
auf dem Weg zur Oplimisrung von Pla
rieng und Forecast darstelien

Dée vollstindige Studie ist im Intermet
als Download unter www pwe com./de
verfilghar oder kann bei Damir Maras
bastellt werden: Tel- (0211] 9814823,
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im Blickpunks

®e I e Diskussion™ Exn Buch, das die noch
[unge Enfwickhng des Comtrollings analysert
und beschreibt, o & urter Matwirkiung unceres
Herausgebers D, Deyhle

we _Dhan akiuelle Thema® Dieses al gels o5 um
SHogs® alg reue Kommunscalionsiorm, die such
ruriehmend tle Linfemekmen bedewisasn weid.

® _Das wissenschaftliche Buch™ Diese Ausgaba
melit fmen et rechs praccisonentien ¢ Desertat
on . Wessensmanagement incinem Daulkonzen™
v

Do andere Buch™: Sie finden mekrere Blicher. die sich mat Medien- und intarnsimanagement sowie mit sperislien poormakstischen Ttg
keiten belfassen mit Schrittmenge mim Controlling

Thesenibeiprechungen

e _Meues nim Controllng™: Die vorliegende Ausgabe bespricht sirige bemerkentaints Mewsschemungen und Meusdlsgen
& _Betnebswineschaftlichs Themen®: Blacher rur A unel Weilerbddunsg

# _Unternehmensfihning und Management™ Newes nor Untbernehmensfishrung und zusn mternationalen Management

e+ _IFRS ~ immer noch und immer wieder ein Thema™: Wieder mit aktuelien Bicherm belkannter Verlage

e _Recht wnd Prifung™ Blcher su klasterhen Aufgaben im kaulminnischen Borech

m= _Ratirg und Rislomanagement™ Blcher su eimem wichtigen Schaittsallenthema fr Controller

Doy gange Comtroller brw inelgener Sache™ Gemall den Wiinschen der Leserinnen und Leser darf diess Rubrik nichd Sehliem

.In der Diskussion™

Binder, Christoph: Die Entwickiung des Controllings als Teildisziplin der Belriebswirtschaftsiahre
Wiesbaden: Deutscher Universilats-Verlag 2006 - 269 Seiten - < 43,90

Autor und Konzeplion

Dr. Christoph Binder promoviens bei Prol O Utz Schaffer am Lehrstubd e Controling der European Business Schoal, Oesirich-Winkel Er
Bt Berager bei virey imlermational Hikrenden Lintermehmensberstung. Mitkille eines multimethodischen empirischen Vorgehens umtersacht
Chavsioph Binder in der vorlegenden Disseriation, wie sich das Controlling im deutschsprachigen Raim instiutionell, inkalkich scwis wissen
schalissoralogisth beuthreiben wnd erklinen ks

inhalsiberblick

Einfiihrung - Begriffliche und konzeptionelie Grundlagen des Controllings - Controllinglehrst e und dhre Inhaber - Publikationen sum Con
trofing - Experteninterviews - Schiussbetrachiung - Anhang

Wiirdigung

Die vorliegende Arben ssellt dse thematische Entwicklung des Controlings, die Grundiagendisiussion towie Wechssbwirkungen rwischen
Wissernchall und Umernehmerspraxs eindnscicevoll dar Rinder komibiniert hisvzu sne guantitathe Lenrstuhl und Publiationsanalyse, u

det Controller Magazine, mit qualtlativen Interviews von 18 Zeitzeusen und Expenen des Comrollings. Der wesmaus grofite Tell des Buches be
schaltigt sich mill einer struktorieren und knmmentisnen autiuswersen Wiedergabe der Experteninterviows, . a. mit Coenenberg. Deyhle,
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Eschenbach, Hahn, Horvath, Kipper, Mayer und Webes Binder vermattelt einen aufschlussreschen Einblick des Entstehurng des Controlngs, macht
Entwicklurgen und Tendéenzen transpasent und versehafft Zugang ru sinigen hislang wensger bekanrlén Aspeiten und Vorgangen. Dies um so
miehr, da die befragten Experten, vor dem Hintergrund des sich abzeichnenden Generationswechasls, sowahl sachiundsg als auch freimitsg
antworten, Der kundepe Leser s108 aul emne Redw sillalliger und bemerkenswener Beuriedungen und Erkenninisse der intervitwparinegr, die
wor allerm im wissensehailichen Bersich sowahl suf Linterscheadhic nkeien als auch aul e pewisses Mebeneinander der verfolgten Feripektiven
und Methoden schliefien lassen. Der Lesernutzen des Buches begt zum einen darin, dass Binder die Sichtweisen der vermutich bedewt endsten
Experten der, so der Autor, ersten Gemeration bilndell und s ru _Mitautonen”™ machi. Die Koenpetene der bedeutenden Mitautonen” wie o
a Deyhle, Horvath oder Weber sichert ein sowohl vielgestaliges als such besonders gehahvolles Weerk. Zum anderen diskutieren Binder und
seine Gesprachspasner in brefes Spektriam controllingrelevanter Fragestelhangen an - beispelsweise Rechnungswesen und ITEntwickiung,
wertorienttertes Controlling oder auch dee Rolle der Fachhochschulen -, die sich zu einem beachtenswenten Kompendum rusammenfugen
und damit zu einer vorzughchen Ergimzung der einschlagigen Lehrbicher Kicht zalstnt handelt ex sich bei deeser Verdfiemtichung um ein
wertvolles Dokumient der _histoniachen” Entwickiung des noch jungen Fachgebiets.

.Das aktuelle Thema"

WoilH, Peter: Die Machi der Blogs

Frechen: Datakontext Fachveriag 2006 - 156 Seiten = < 19,-

e goraumer Zeit steken Blogs oder Weblogs verstark in der Acfmstksamkeit dev [T und infermetinteressiedten, abei such der Umtemehmen
Ein Weblog, meist mir Blog genanmt, 51 sine Website, die periodisch neus Bintrage crhall. Blogs wender von Untermehmen, Institutionsn und
Privatpersonen betreben urd haben sich ru siner cigenen Kommuniatonsiorm im inemet entwicksi. Beisprelewesse findet sich auf der Start
seite der Homepage des Internationalien Controller Verein e ¥ (hit1p / /www contsollervenein dej emn Controllng Blog”™ (Zugnfl am 08 11 06} Mit
dieser _ruen Kommunikatiorsform™ sind eine Vielzahl techmisches, organisatorischer und linureller Fragen und inshesondere Chancen und
Risiken verbunden. Die Emnschatzung dieser Entwicklung ist derzeil recht uneinheitbich Do vorkegende Neuerscheinung unterstiitzn, nahere
Kenntninse ru erwerben und eing eigene Linschatrung des Kommunikabionsinstramenis Blog 1 gewinnen

«Das wissenschaftliche Buch”

Ciippers, Andrea: Wissensmanagement in sinem Baukonzern
Disseldort: VDI-Verlag 2006 - 198 Seiten - < 61~

Autorin und Konzeption

Dieser Verflentbichunyg begt die Dasenation der Autonin an der RWTH Aachen rugrunde. Den Angaben mubolge erstand die vorliegerde
Arbeit ru ginem grofien Ted wihrend der TStigkeit der Vierfassesin an Lehrsidhlen der AWTH Aachen. Dwe vorbegends Publikation behandel
das Wisensmanagement in enemn Baukonsem oul Prosckt und Unternehmensebens. Wiknend der Arbeil hatte die Autorn dem Vorworl
ruloige Gelegenhe, in sinem fihrenden deutschen Bauunternshmen sree Malinahmen Zum Wissensmandgemen! umiusetzen und wertvolb:
praktische Erfabrungen mu sarmmeln.

Inhaltsiibersichi

Emleitunyg - Grundlagen - Wissen und Wissensmanagement - Bedeutung des Wissensmanagements fir Baunmrernshmen - Propeiiwis:
sersmanagement der Angebots: snd Auftragsphase - Inbegration des Projeidwissersmanagements ;n das Gesamtkonzepd - Umsetzung
- Lusammeriassung

Wurdigung

Diese Heusrscheiming vermatelt zunichs: ene knappe thecretische Aufarbeitung des Wissensmanageements durch Darstelhmg der begrifflichen
urd koneeptionelien Grundlagen sowie der 1w verlalgenden Zelsetzung. Darsshen lagt Coppers die Grundlagen des Baupeoprklmanagements
sowie Orpantsation und Instrumente des Projektwissensmanagements praxisnah und arschaulich das Beeiten Raum nimm? die Vermittlung
von Amwendungsbetspeelen bei Baupeosekten (Projektgespriche. Propektdokumentation usw ) sin. Die Arbeit macht deutlich, dass es hinsichilich
des Wissensmanagements in dev Linternehmenspraxis erhebiiche Umsetrungsdefizne gibt. Erwashnenswert is1, dass Clippers aul den Entwur
eines newen theoretischen Modells™ vernchitet und stattdessen eiren ganzheitbchen Ansatz wahlt, der sich der klassischen Gestaliungsleider
des Wissensmanagement, nimiich Untemehmensiliug, Organisation und Technologie bediert, Fragen der wnterstistzenden [T Technologie
erlahien angesichis der Themenkomplexitat eine knappe, Aspekte der Organssation und vee allem der Kultur eine nahere und nachdriickbche
Erdrtening. Der Nutzen dieses Buches - unabhiingig von den mit siner Disseration vesfolgten Zielen - hegt zum eanen dann, dass die Autodin
dae Probiematik des Wissensmanagements branchen und unternchenensbezogen endrisckevoll verdeutlicht und darliber hinaus praosbene
gene Handlungsemplehlungen ablentet, die sich prinzipiell mit einigen Anpassungen auch auf andere Unternehmen und Branchen ibertragen
lassen Die Beceutung dieses Buches lisgt zum anderen darin, dass Clippers deuthich macht, dass Wisstnsmanagement nichi so sehr sine
Frage modemner theoretscher Konceple und Modelle ist, sondem in erster Linie eine Frage des absichtsvollen und dissiplnierten prakischen
Hardelns und Yerhaltens Insotern fik diess Arbeit vor Augen, dass es sich brim Wissensmanagement kaum um einen _alesdernischen
Vorgar”, sondern ketzthch msbesondere um ene konkrete und praktische Bulturverndsnung im Uinternebamen handel

»Das andere Buch”

Schafthaler, Ele: Die Recherche
Berlin: Ulistein Buchverlag 2006 - 256 Seiten - € 23—

Doeser Band aus der Reshe _journalistische Praxis™ stellt sich als Handbuch for Ausbaldung und Praxs vor. D vorliegende Newsrmscheinung
wendel sich in erster L an journalisten, st aber auch fisr emen exwedtenen Leserioeis interessant Alle, die sich vertiefend mit Aspekten des

1o
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sorglaitiy und ma vertrethasem Zeitaubwand eroljpeh recherchienen waollen. Basonden erwa hnenswer 51, dass <ach em wesenlicher Teil des
Buches mit der Nutzung des internets belasst inhalt: Themen finden, bearbeden und verkaafen - Yorab Recherc he online - Grundregein der
Recherche - Yertielte Recherche online - Rechte, Pllickten und die Kiir - Langfrstige Strategien der Interret Recherche - Von der Recherche
um Text - Wio die Ahnung treibt und Geflihle wichtig sind - Recherche und die Folgen.

Wirtz, Bernd W.: Medien- und

Wiesbaden: Gabler Verlag 2000 - 748 Seiten - & 48,90

Urtev. Prod. D Bemnd W Wirtz, Inhaber des Lehrstuhls fis Informations: und Kommumkationsmanagement, DHY Speyer, begt dieses Handbuch
in &, Gherarheiteter Auflage var Dus Buch buetet einen undherten (berblick Giber das Management elektrontscher und printbasierter Modien.
Der Autcr befasst sich nach einer aligemeinen Einfihrung mil der Markistrubdur und demn Markiverhalien, dem Leistungssystem sowie mi
den Audgaben des Medemmanagements der praeiligen Madiensegmente. Das Buch behandelt u a: Grundlagen des Medsnmanagements,
Zeviungs und Zertschritenmanagement, Buchmanagement, Interretmanagement, Intemationales Mediermanagement, Integrierte Madsen

Goplert, Winfried: Wissenschafts-Journalismus

Berlin: Econ Veriag im Ulistein Verlag 2006 - 309 Seiten - & 23~

Dieses Handbuch fur Ausbildung und Praxis encheint in 5 vollsiSindig adnualisierter Auflage. Diese Neuauflage sus der Reshe Joummalstisch
Praocis” nchibed sich primdr an Wissenschahsiournalisten. Der fed _Auswahl und Darstellung” mit sher 100 Seiten Umiang behandedt zahinsiche
Themen und Aspekte, dic - wenngleich auch aus einer anderen Perspektive betrachtet - auch fur Controller informativ und spannend sein
knnen Controller Deyhlescher Pragung send in gewisser Werse als Zahlen: und Thememverkiufier such journalisten”, wie sinige Abschirte
dieses Buches zengen: Recherche, Zahlenbeispaele. Risiken der Statitik. Beispethe. Vergleiche, Metaphern: Geschichten bauen uww

.Neues zum Controlling”

Stuttgart: Schitier-Poeschel Verlag 2006 - 376 Seiten - < 59,95

Autor und Konzeption

Der Herauspeber, Prol Dr. Péter Honwbth, it Aulsichisratsvorsitender der Morvith AG und Geschiftsiishenr des PRI International Ferformancs
Arsearch Instatute, Stutgan. Der vorbegende Tagungshand enthah die Schriftfassung der meisten Beitrage des Stultganer Controller Forsms
2008. Das 30 Stuttgarter Contraller Forum war suglech vine Jubldumsveranstaltung. Diese Swestigige Tagung stand umter dem Leitwor
<Hersuslonderengen und Best Practice Lisisngunalize®

Inhaltsiberblick

Entwicklungen in Controfing und Finance fu. 4. Trends m Controliing wnd Finance: Wert: und Werteorentierung, CFO Agenda, Fnance and
Comtrolling im Einzeihande] usw) - IFRS und Corporate Governance (1. a. Harmonssierung des internen und externen Rechnungswesens bei
Herikel, Integration der Rechnungsbegung unter IFRS, Controlling und Corporate Governance) - Controlling und Finance Excellence in der Fi
nanzdsensiientungabranche (. B, Pevlormance Managernent bei der |Landeshani Badsn Wornsmbeg) - Comroling und finanmss Stouemng
irn Public Managemerd (2 B, 15 jahee New Public Management - Erfahrungen und Perspeliveg.

Wordigung

In dieser Tagung. die durch dicse Verolfentlichung ausrupsweise abgebilder wird, ging o5 um die Frage. wie lassen sich die Effekvist und
Effizienz des Finanzmanagements durth geesgnete Controllnginstrumente verbessern. Die Frage nach den Auswirkungen aul das Rollerbdd
der Contraller urd die Verinderungen im Audgabendeld der Controller duschrog duesen Korgress, Best Practice Lisungen, wissenschatthche
Enschitzungen und anregends Praxisherichie pragen den vorliegenden Tagunpshand Der smte Tell des Sammelbandes Belasss sich mi Bei
triigen 2y allgememnen und grundlegenden Thamenvoritellungen Des rweite Tel gilt dem Schwerpunkithema IFRS und Corporate Govemance
Der dritte und vierte Teil deses Tagungsbandes beschaftigt sich pwedls mi siner sperifischen Branche. Ein Baitrag st in Englisch. Traditionel]
dient das Stutigarter Controller Forum der Bestandssufrahmen und des Ausblcks aul die weilere Entwickdung sowie der Deslussion der
aktuellen Herausinederungen. Auch das 200 Forum, das deser Neusrscheirung fugrands liege, ertiill die mit dissem Anspruch verbundenen
Erwartungen. Das Zusammsmsenspiel vor Contralling und Fanance fihrt, wie dese Verollenibithunsg semg, $u neuen ceganisatorischen Stnskduren
und modernen Kmmoepien

Bén, Susan: Wertorientiertes Conlrolling

Hamburg: Verlag Dr. Kovac 2006 - 236 Seiten - < 68,

Autorin und Konzeption

Dhese Verofentichung beruht ouf emer Dissenation am Lehrstuhl Prol. Dr jirgen GraBholf an der Universitas Mostock. Das Buch erscheint als
Buand 12 der Reihe . Rostocker Beitrage ru Controlling wnd Rechnungswesen™ mat dem Untengtel Eine ganzneitliche fihrungsprozessonentiens
Konzeption fur Unterstilnug der implementisrung siner wenorientierten Untemnehmensiihreng®.

inhaitsuberblick

Einlefturig - Grundiagen der Wenorientierung - Groblkonzept des wenorientierten Controlling - Detalkonzept des wertorentienen Controling
= Fazn und Aushlick.

Wirdigung

Die Autonin geht davon aus, dass die Stegerung des Untemehmenswernes immer mehr Untermehmen ale wichtige strategiche Debsetzung
verstehen. Aber swischen dem Bekenntnis, die Stesgerung des Untemchmenswertes als oberstes Untemehmensziel zu versalgen und der tat.
sichlichen Implementierung ciner wertonentierten Unternehmensihrung. so Bhl, kdafft sire Licke. Vor dem Hintergrund der theretschen
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und praktischen Bedeutung und Problematik besteht den Angaben sulolge das Zsed dieser Arbeit dasin, eine wenarientierte Controllingkon
Eeption Fu erarbedten, dis dami beitragl, dis Ienplementieningsitoks dey wenorientserten Unternshmenfilmung zu schheBen. in esner kianen,
systematnchen und Gberzeugenden Argumentationsiolpe setel sch Bohl kerntnissech und recht ergagien mit der Thamatii suseinander
Dabet finclet sie einen 5til, der sowahl wissenschafilichen Anfosderungen gerecht wird als auch der Praxis Gestahurigshefen und Handlungs
empiehiungen vermistelt. Bemerkenswen ist die kntische Aussinandersetzung mit der Thematik, dic Missverstandnisse und Missstinde bel
deér Umsetrung eines richtigen Konzeptes kiar benen wnd begrindet Lim Hinblick aul real sxsrierands, ialsch umgesstzie Shareholder Yalue
Korzepte®), belspielseeice die systematische Bevormugung friherer Erfoloe gegeniiiber spiteren Erfolgen. Ein werlorentiertes Controlling. wie
s in deeser Arbeit verstanden wird, soll die Flihrurg dobei unterstitzen, die Auslileungshandlungen des Unternehmens aul dee Stesgerung
des Untermehmenswertes aussurichien. Daru bedar! e einer sperifischen Ausgestahung und Ausrichtung der Controlingaulgaben. Control
lirgtnstrumente und dér Controflingorganisation. In den ersten drei Kapiteln stehen korzeptionelle Aspekte auf einer absirakten Ebene im
vordergrund Das anschisfiende Detailionzent Befen sine Konkretisierung und Veranschaulichung und damit eme auch fur Praktiker rechi
inloarmative Uberke urg der Bonseption aul dee Stule der Uinsetzung, Bulzung und Armsendung. Dee vorlegende Arbel scha das Verstandnis
piner richtigen” wenariemienen Unternehmensfihrung, emwirft eine ganrheithicke Controllingkonzepton, trigl sur Redugierung der im
plementserungslicie™ bl und untersitst die Ausgestaliing eires Wertorentierien Controllngs. Insgesamt - such fir Prakrikes - sine sehr
bemerkens: und beachtenswers Arbeit, die U den besten Verdfendlichungen der Wertorientisrurg sk

Kappler, Exkehard: Controlling
Minster: Wazxmann Veriag 2006 - 202 Seiten - £ 2990

Autor und Konzeption

Unev-Prol. D Or. b . Ekkehard Kappler leitet das Arbeitsgebiet Controllng und Organisationskuliur am institul Kir Orgarisation und Lemen
an der Universitit Innsbruck. Die vorliegende Neuerscheinung versteht sich als Einfihrung fr Bdungsesnrichtungen und andere Dienstler
stungsorganisslionen. Der Band erscheint in der Studienmethe Bildungs: und Wisserschafismanagement, die hervorgegangen ist sus Studien
materialien des beruftheghemenden MBA Studienganges Bildungsmansgement &n der Universilit Oldenburg. der sich an ketende Beschaltigte
in Bildungs., Weiterbildungs- und Wissenschaftsonzanisationen richitet

Inhaltsiberblick

Hirfhiing u inkalt und Form des Themas - Continlling als Differensproduktion wund Dillerenzanalyse - Comtrofling als Prozess ~ Controlling:
instruemente - Eine gegemvantsfahope Bildungremnchiumg - Natirlich kem Schhess - Glossar

Wurdigung

D= 50 unter mehreren Aspekien ein elwas anderes Comtrolling Buch™, das sich nach 53l urd inhalt von der Yielzahl dér Controlling-Blacher
abheit. Zunachs: steht der Themenbersich dieser Newerscheinung, namlich Bidungseinsichtungen, in der ligemeinen Controllnglneratur
nar vereinzelt sm Fokus. Dieses Buch st bewusst so gehalten, dass es die Leserinnen wnd Leser nu einem mbglichst aktiven und mnterakeiven
Urnigehen mit dem Text animiert. Der Autior lidt mit dieser Verddfertlichung zur Reflexion ein. Andery aber auch in dem Sinne, dass sich due
dargelegte Sachtweise und das rugrunde lrgende VersLindnis von anderen Autonen unberschesdet und Kapysler sigens Alrente setzt. 5o konden
Kappler u. &, dazu auf, Daten und deren Interpretation gegeniiber misstrauisch fu sein. Bespislwese wilrden mit der Nutzung von informa-
tionen Zeele verlolg), die auch der Durchsetzung eigener oder organisatonscher Interessen dienen kinmen, Eine der Kernaussagen ist, dass die
Gualktdt von Controllingakiivititen davon abhingt. wie dis damit verbundenen Wahmehmungs, Erkenntris- und Eommundationsprobleme
gehandhabt werden. Gemiis, Kappler beldiet Controlling nicht nur ab, sondern konstruient such die Wirklichleit aul diese Art urd Weise ma,
formdert die Sachtweise Bemerioenswert ist u. a das Kapitel _Kennzahien i Controlling”, mum ginen wegen der kritischen und differenzierien
Betrachtung und sum andenen wegen der umiangreichen Darstellung von Kennzahlen, die fur Bildungsenrichiungen relevant sind. Das Buch
etgnet sich kaum um sthrellen Lesen oder 2um Dunchblittem. Der Leser t08: vieliach auf Nachdenkpausen™ mit Zwischenfragen und
Autgaben odet auch die Argumentation des Verlassers bewirkt ein Innshalten. Das Buch kann Lesern empéohlen wenden, die sich mit dem
Corrolling von Bddungsemrchiurgen befassen, die sch filn betneblche Komareikations: und Lemprozesse intevesshenen oder awch mal
Corrolling aus einer etwas anderen Sicht keanenlernen und betrachten mochien,

Weber, Jirgen / Neumann-Glesen, Axel / Jung, Steffen: Sieverung interner Servicebereiche
Weinheim: Wiley VCH 2006 - 73 Seiten - € 24,90

Autor und

Dieser Ledtfaden erscheint als Band 53 der Rethe Advanced Controlling, herausgegeben von Prof. Dr [rpen Weber, Controlling-Lekrstuhl an
der WHU. Malarbeiter des Managemen baratungs- und Traimngsunternehanens Cioon unterstutoen den Herausgeber in desemn Band nterme
Services rischen hinsichalich ihrer Wirtschafthchie und strategischer Aussichtung starker in den Betrachiungsiokus. Schisgworn wie u. a
Shased Service Center, Service Level Agreements, Outsouncing und Drtimarktakgquisition pragen die Diskussion.

Inhalisiberblick

Vorwart = ingema Dhenstiesstungen im Bickpunk - die rwelte Wells des Reengineering? - Charaktermening und Typserung inberner Denst
lesstungen als Entschedungsgrundlage - Make or buy™ Strategien fir den Umgang mal imernen Disnstbeistungen = Inteme Steusrung der
Servicabeteiche - Tusammendpie] der Servipesiihaiben wnd der imemen Abnishemet - Rolle des Controling bel der Nrugestaltung der Sleuerung
mberrer Drerstlestungen - Famt

Wurdigung

Diiesier Baned idertifizet und diskulsen die wesenibchen Fragestellungen zu Strabegie und Fubiungs sowee Steusnangioonzepten i intemes
Dienstleistungseinheitan. Die Veraifentlichung verbindet theoretische Grundlagen mit einer Fulle an Praxisbeobachiungen und zahlresche
Handlungsemplichlungen. Die Unterstitzung der Stewerung mbermer Servicebeneiche, 5o das Autorenbeam, st ein kassisches und brefles
Themenbeld flir das Controlling. Nach den Auséfhrungen disses Bandes kommen Controllern bet der Steuerung imeiner Servicebereche Gestal
turgs., Implementienings: und Umenstlitzungssufpaben . Der Band macht such aul die spezilfischen Problame sufmerisam, die Contraller
in fhrer rationalititedchemden Funktion haben, wed e selhat von Entschesdungen mu internen Servicebeneichen betroffen scin konnen. Er
wishnenswert sind die Exkarse s grundsatzichen Fragestellungen mil Leitgedanken rur Comrollerarbeit. jeder, der sich m# Aspekien imerner
Servicebenesche belass, soflte dis Hinwetse und Anregunpen dieses Praxsisitladens i die Betrachiungon einbeasehen
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Weber, Jurgen / Schatfer, Utz: Eintlhrung in das Controlling - Stutigart: Schaffer-Poeschel Verlag 2006 - 489 Seiten - & 20,95
Ein Controfling Kiassiker begt in newsr Autmachung und Ausgestallung wor. Die 11, vollstandig aberarbeitete Auflage untericheidet sich
mehrach von der Vorauflage, s hebt sich merkiich vom den Voraullagen ab. Die newe Form erinnen elwas an amerikanische Lehrbiicher
Ein rweilarbipers Innenlayout, sine Vielrahl an Abbildungen und eane Fillle an rusammeniassenden oder hervorhebenden Infoklisten, das
Werstindras erleichiennde Marginalien und der Zwelspaltensatz mit breitem Leserand charakiensieren en betont kesefreundliches Buch. B
weitere Verinderung betrdit die Autorenschall, neben Prod. Dr Jurgen Weber st mit Weber Schuler™ Prof Dr Schalfer ein weiterer profer er
akademischer Fachverireter Autor dieser Newauflage. Neben den cher JauBerlichen Veranderungen™ hat diese Neuauflage auch inhaltliche
Verdndeningen und eine thematsche und didakitehe Wellerermtwicklung eriahren. Nicht zuletz wird diesss Buch dunch einen im Aufbag
befindlichen Internet-Service erghinet und umerstiiczr. Insgesamt seschret sich datses Buch einersents durch ene Iristhe und ansprechende
Autmachung ebenso sus wir duach die gelungene Aufberesiung modernen Controlbngwissend in 15 Kapiein Fallerudsen dud den Lintarrehmen
Besersdor], Herkel, AWE, Lufthansa, Continental uva sowie zahireiche Bemspiele und die Annahenang an Praxisfragen machen diese Newer
scheinuing fir einen breiten Leserkreis besonders anregend und infarmatiy.

Bundesverband Deutscher Unternehmensbewrater BDU [Hrsg ): Controlling

Berlin: Erich Schmidt Vertag 2006 - 167 Seiten - € 59,95

Das Recaklionsteam des Fachverbands Unternehmensfuhning und Controlling im Bundesverband Deutscher Unternehmensberater legt diesen
= 5o der Untertitel - Lenfaden fiir dwe Controllingpraxis und Unternehmensberatung in 5., villip neu bearbeiteter urd wessntlich erwellsrter
Auflage vor. Die Autanen behandeln aus der Beraterperspekiive die Grundlagen des Controllings, belassen sich ma Audyaben und Instrumenten
und stellen das Controling der Einselhunkiionen eines Untemehmiens sowie das Controlling susgewahiver Branchen kompalke vor, Dee New
auflage vermitiell breitgafchames praxisorientiemes Uberblchkswasen i anschaulcher und venstandbther Form. Bail dicser imsgesamit recht
inhaltsreichen und petgemalion Vertfientbehing schimmern gelegentlich Beraterimensssen durch

~Betriebswirtschaftliche Themen”
MMJM.M:MW

Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 1.104 Seften - + 45,80

Dieses bewdhne Lahrbuch rwei belannter Lehrstuhlnhaber hat sach unter den fihrenden Treln der ARgemeinen BWL stablien. Ex lisgt nun in
K, lﬁﬂﬂhnﬂﬂmﬂmmnmlﬁumﬂhmmmnmmmﬂmﬂﬂrﬂwuamwkm
Dias Buach beetet in 11 Teilen ein breftes informatzonsangebol. Besonders bemerkenswert ist der letzte Ted Sperisiie Gehiete des

rit don Kapiteln Projekt-, Informations., Rislke tnd Witsensmanagement sowie Umternehmensethik. Das Controlimg wird 2um Anschhuss des
Teils Rechnungswesen mit Kongeptionen und Autgaben sowse aufprand des Schaittsssllsncharakiers des Controllng in anderen Kapiisln disses
Beches angemessen behandell. Erwahnerswen st zudern das hobe Mal an Lese: und Benutoerreundlichien. Dieses Lehrbuch i1 geeignet
Filr alie, die sich mat betnebswanschaltlichen Fragen im Rahmen ihrer Aus: iend Wetterbiidung sowie der Untemehmenspracis befassen

Schmalen, Helmut / Pechil, Hans: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft

Stuttgan: Schaler-Foeschel Verlag 2006 - 555 Seiten - « 29,95

Dy Buchbiegt in 13., Gherarbeiteter Auflage vor Esvermttelt in 25 Kapaeln enon allgemenen Uberblck uber betrebrewetschaltliche Fragestellungen.
Bemerkemswer sind die vielen konkreten Bexspaele und Aufgaben, die ausgrwiesenen Merksatze und die insgesamt hohe Benutoerfreundichies

Bieg / Kubmaul / Waschbusch: Investitionsmanagement in (bungen - Minchen: Vahlen Verlag 2006 - 285 Seiten - € 20~

Da vorliegende Ubungshach wendet sach an Leser, die sach in Formn von Ubungsauigaben umiassend und praoisnah mil Fragen des investi-
onsmanagements ausginandersotzen wollen. Das Buch el Aufgaben mis lsungen zu folgenden Themenbereihen: Zusammenhirge und
Begriflabgrensungen, Betriebliche Esnordruing der Investitionsrechmsng und Entscheidungen liber Investitionen, statische und dynamische
Verfahren der Investitionsrechnung, Vierfabren zur Ermittlung der optimalen Mutzungsdaver und des optimabin Einsatzpunktes von Investitio
reeen. Bariscksichtigurg der Ursiacherbest, investlionsprogrammentschidungen, Geeamt bewertungen von Lintarmahemen sowie Ertacheidungen
Uber Fmanzirvestitionen

Bischgen. Hans E.: Das kleine Bank-Lexikon - Stuttgart: Schifler-Posschal Veriag 2006 - 1045 Saiten - « 50,95

Dreses Handbuch aus der Reihe _Handelshiat-Blches™ begt in 3. aktualissertor und erweitertor Aullage vor, Es informiert i Uber 14.000 Ein
Erégen won A bis 2. B. uber a7, BereitschaRskredit Gher inberne Revision, Profit Center bis Zulsssungsbehdre oder 2wl feldemisiomatrix
Das Handbuch deckt ein bretes Spektrum des Finanzwesens ma einer anschalchen Informationsdichte ob. Kem™ an deesem Lexikon s
leciglich die Schnft. Dw Lesefreundlichiont und Anschaulichkeit solte daker in siner Neuaflags Ubsrpaif wesdsn

<Unternehmensfiihrung und Management”

Dillerup, Ralf / Stoi, Roman: Unternehmensfihrung - Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 792 Seiten - gebunden - ¢ 38~
Autoren und Konzeption

Prol. Dr Rall Dillerup ist Professor Hir Unternehmensfihning und Controlling an der Hochschule Heilbronn. Prof. Dr. Roenan Stoi s Professor
furr Unlernehmensfshsung mmqunmmm:mm B Buch gibt #inen umisssenden Uberblick
tﬂ:ﬂd.uwﬂt-uipul'rmd!r

Inhaitsoberblick

Grundlagen der Urternehmenséihrung - Normmative Unternehmensfihrung - Strategische Unternchmensfihrung - Planung und Kontrolle
- Drganisalion - Peronalmanagement - informationsmanagemen — Autnchtingen der Untermehmensiihning

Hach den Warlen dér Auttnen i51 &5 2ol dieses Buches, dem Leser die Aspekte und Konzepte der Uinternehmensfilhrung mighichst verstiingdlich
niathe 2u bringen. Die Untemehmensiihnung wird Rierfr runachst im ersten Kapitel in Ebensr und Furktione urtenesit, die jeweils in den dasoul
tolgenden Kapiteln awsiihdich erldutert wesden. Das letzie Kapitel hat verschisdens Ausrichturngen der Untemehmensiihing sum Gepsnstand
urd verdient angesichis disser innovativen Ansitre besondere Beachturg. Brhandell werden don die gualtMsonentsene, wissensonentiene,
brumatenitll andntierte Unternehmensfithrung sowse die Unternehmensiisthrung in der Mew Economy. Der Abschnitt dber die smmatericlien
Werte 2ahit sum Bester, was auf desom Gebiet bislang puibliziert wamds. Mt einer groflen Zakl an Abbddursgen, Merkstoen und Amsendungs
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beispaclen sowe einfulirenden Lettfragen und abschlieBenden Zusammeniassungen, Lteralurburmwesen und einem tief geghedenien Stich
wortverzeichnis usw wird dieses Lehe- und Handbuch haben didaktischen Anfordeningen perecht. Auch inhaltlich wissen die Autoren
ubereugen. wof allem dunch die Betonung fulunitsonentieness lispeatellungen und nevuerer Konzeple. so (ndet sich im Buch u. 2. gin enga
gieries Kapitel _Management des Wandels™, Der Themenkosnplex Controlling erfihn hirgegen eine cher geringe Beachtung Controling wind
erwithnd umnd behandelt im Zusammenhang mit Aufgaben bel Planung und Kontrolle, Informationssysteme und Informationsmanagement
sowie i Verbendung mit Personalmanagement. dem Qualitatsoontrolieng und dem Controdeng des Wandels, Bemerheniswerierwetse gelingt
% den beiden Autaren, die oft gegensitzlich betrachisten Erklirungsmodelie des Controllings - Koordination wermus Ratinaltatssichening
- glegant milemander 7u verkriplen. Ein niherer Pracistest bestitigt, Dillerup und Stol st unber dem Aspekl der doppelten Vermatlungsirage
= Was und Wie - ine rechi respeiiable Verdlfentlichung nu Unternchmensfithnung gelungen

Welge, Mariin K. / Holtbrigge, Dirk: Internationales Management

Stuttgart: Schiffer-Foeschel Verlag 2006 - 587 Seiten - gebunden - < 30,95

Dieses Buch mit dem Urtertitel . Thearien, Funktionen, Fallstudien” erscheint als 4., Gberarbeitete und erweiterte Auflage. Prol. Dr. Martin K
Weige, Lehrstuhl fir Unternehmensiithning, Unheersitdt Dortmund. und Prod. De Dirk Holtbriigge, Lehestubl Rir Intém aticnales Msnagemen,
Universitil Erlangen-Nirnberg belassen sich in dieser Neusuflage in neun Kapiteln mit den unterschiedlichen Problemen und Anforderangen
der sunehmenden Imematinalissning. S setzen sich w4, ma begrdichen und konzeptionellen Grundlagen sussinander, dekutensn das
sirategische Management, Organisation, Perscnalmanagement und such das Controlling internaionaler Untesmehimen Das _Controlling Kapitel”
umbssst rumm einen das Controlling auslandescher Tochtergessilschafien wnd sum anderen das Contiolling i multinationalen Unternehmungsn
und vor allem sine lessrowerts kritische Cesamtbeurteilung des Controllings mternationaler [intermshmen. An den thaoretischen Teil schlieflen
sich acht Fallstudien der Unternehmungen ABB, Aventis, RASE, Bayer, Bosch, Lufthansa / Star Alliance, Movartis und Siimens an. Dase sind
spesiell aud die Konzeption des Buches abgestimmi und erlauben o5, die Thearien, Methaden und Instnements des it erriationalen Mansgement s
anhand authentischer Praxisbetspaele zu verstehen und ancuwenden Insgesamt ein Standardiehrbuch fie global player®.

Syska, Andreas: Produktionsmanagement - Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 188 Seiten - < 44,90

Andreas Syika i3 Professor fir Produlction am Fachbensich Wertschaftvwissemchaften der Hochschule Miederthein und berstend fir produ
serence Unternehenen titig. DasBuch stellt sich vor als D A~ wichtiger Methoden und Kondepte Kir die Produktion von heute® Von A wie
Andan ber 2 B. llussorentienung oder Pradulctionsings] his Zertifizienang hescheeibt Syzka etablierte und neusre Begrille und Kanzepte. Die
Erlduterungen lolgen auf etwa pwed Seiten sinem standardiserten Faster: Hmtergrund, Konsept mit Armvendungsheispel, Bewenung, Lteratur
Das Buch richiet sach zum sinen an Verantwon kche in produriensnden Uinternshmen und Fum anderen an Studisrends. Disse Neusrscheinung
trigt aur begnilflichen Sicherhen wund Eindeutighes bei. Fs vermittel einen koenpakien thematschen Uberblick zum Produkicnsmanagement
und dient als Einstiegshille in dis Methoden des Produkiionsmanagements

Hungenberg, Harald: Strategisches Management in Unternehmen - Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 602 Seiten - < 42,90
Dz Lehebuach erscheint nach relativ kurser 2ot in der 4 dberarbestecen und srweiterten Auflage mit dem Untortitel _Ziele - Progetss - Yer-
fahren”. Proll Dr, Harald Hungenbery. inhaber dies Lehestuhls filr Unternshmensfihrung an der Universitat Exlangen-Narnberg. belasst sich im
&rstén Teil mil den Grunadiagen des stategischen Mamagemenis und in den beiden lolgenden Tedlen mit dem Sirstegiichen Management aul
Geschaftsieldebene bow Unternehmensebene. Gegentber der Viorauilage wurden vor allem dis dynamischen Aspeicie und Perspelinien des stra
tegischen Managements vertieft. Der Leser erfihet enen umifassenden urd gut lesbaren Uberblck iber Theonsn, Konzepte und Instrumente des
strategischen Managements. Die Darstellung wissenschaltlicher Konzepte wind angemesien durch praktiscihe Fille und Besspiele uriemsifiin
Sommaerlatte / Mirow / Niedereichholz / von Windau (Hrsg.): Handbuch der Unternshmensberatung

Berfin: Erich Schmidi Verlag - Stand 2008 - Loseblattwark sinschiledlich 5. Lieferung - 1.338 Seften in 2 Ordnemn mit
Onlineangebat - & (D) 98,~ - Erganzungen bei Bedar!

Zu diesem in Zusammenarbeil mia dem Bundesverband Drutscher Unternchemensberater BOU e ¥ herausgegebenem Loseblattwerk liegt
eine neue Dgarcungsbelening vor in der 5. Lederung aktualisen der BDU-Prisidert Redley Entwicklung und Situstion der Bevatesbranche
Zum anderen setzt sich Redley mit den Anforderungen an die Griindusng eines Beralungsunemehmens suseinander. Eine besondene Starke
91 das ediall herpreilends Monrept disdss Werkes 5o hat jeder Nutser dis wensm perabnlichen Geashmark sstspirechends Linterstitrung
wnd Arbeitshille parat. Online oder aul Papier,

«IFRS - immer noch und immer wieder ein Thema”

Lidenbach, Norbert / Hotfmann, Woll-Dieter: Haufe IFRS - Kommentar - Freiburg: Haule - Mediengruppe 2006 - 2018 Seiten - + 169.-
Dheser Praxiskommentar Begt in 4. Auflage vor Der Haule FRS Kommentar hat sich unter den IFRS Eommentaren egabliert und gerniefis pinen
guiten Rul. D Regelungen werden verstindlich und praxsnah dargestellt und vermittell - aufbacend auf HGB- und ESIG Wisten sowae allge
mieiren betrishawirtechafthichen Kenntrissen. Besonders erwishnerswent sind u. 2. die detadllienién Hinweise fur Bilanspalitik, Regelungen fu
Pensicnsionds und westeren Sonderthemen sowie Formulierungshiien fr den Anhang. Die Herausgeber machen ihre kritische Haltung bereits
im Vorwort deuthich: [Das IFRS Standardsetting mit all seinen Begleterscheinungen ndbert sich mit seiner Dynasmik wnd Unibersichtlichiet
imimer mehr dem sVorbikis des Steustrechis an”. Farmia2 wnd Lavout sowse die gewihite Gliederung. Fier vor allem die Zusammenlassenden
Praxishirmweise™ am Ends jeden Kapstels, schirn sowohl die Praxstauglichkeit als asch die Benutrer reundlichloat.

Padberg, Carsten / Padberg, Thomas: Internatinale Bilanzbuchhaltung und Rechnungsiegung

Berlin: Erich Schmidt Veriag 2006 - kartcnlert - 231 Selten - < 24,95

Autoren und

Diese Mewserschainug malle sch als _Kompendium fr IHE Prilhings: und Zertifizierengadehrpnges” vor und 152 von Priderm und Dozenten der

IHE Lelegdnge peschneben. Es beneht sich vor allem aul den Abschiuss _Rilansbuchhalter Intemational” baow. sud den Zendfikatshehagang

JInternatione Rechrungslegung”

inhalslberblick

WIHWMWMMWWMMHWHH =i
Grundlagen, I[FRS, Empeliragen der Bilanziorung nach 145 / IFRS und US-GAAP gic | - Fachbezogenes Englech

mnﬂhlmuﬂﬁlﬁﬂﬁm Aubgaben mat Losungen (irsgesamt 73]
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Wirdigung

Das vorliegende Lehe und Arbetsbuch vermistelt [ir die eingangs erwihnten Berufsabschiisse in kompakter Form didaktisch sufhereitetes
und verstandliches Grundlagenwissen Diews Neusrucheinung bietel einen prifungs: und praxsrelevasten Emblick in das Fachgebset und
eignet sich zur Vorbereitung aul enschlagige Pridlungen und Praxisauigaben Der umiangreiche Aufgaben- und Lasungsted ermiglicht sine
pielgerichisie Aussinandersetrung mit dem Themenkomplex dieser Vertdlemiichung.

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschatt AG (Hrsg.): IFRS aktuell - Stuttgart: Schiffer-Poeschel 2006 - 133 Seiten - < 3095

Die Rechnungslegung nach IFRS entwickelt sich dymamisch. Angesichas der schnellen Fortentwickbung der IFRS besteht Bedarf nach emer Vool
ferbchung, wie she die KPMG als eine der weltweit fubrenden WP-Gesslischalien herausgibe. Dee vorliegende Auflage beschafiszt sich mit dem
4 der slable plathorm venabschiedeten Andesungen o Standands und Imerpretationen. Gegenstand der vorliegenden 2. Auflage sind alle
durch das [ASE seit dor Voraullage mil Reaktionssand 26 Mad 2004 bis nam 22 06 2006, dem Reakitionastand der vorliegenden Aullage, venal
feritiic Ften Standards bew. Anderungen von Standards sowie alle vam ITRC] versbschsdenten Imerprelationen der Standards Zudem beinkahe
dee vorliegende Auflage die beiden bis zum 23 jund 2006 vomn Rechnungslegungsinerpretations-Committes (RiC) des Deutschen Rechmirgshe
gungs Standards Committes [DRSC) vrabschsedeten Imerpretaticnen §RIC | und RIC 2) Dese Verlautbarungen interpretienen die MRS aus sinem
deutschen Blickwinkel Als thematische Schwerpunkzsetnungen kinnen die Newsegelungen im Berech Fnanpnstrumente geschen werden. e
2. Auflage evithalt sornil scsfhrliche Darstelungen der nesen Standards IFRS & und 7, die Anderungen der 145 1, 19, 21, 3% und FRS 4 sowie
des Interpestationsn IFRIC 1 und 2, IFRIC 4 bis 9 und die RIC 1 unsd RIC 2. Das Buch umerstiitst vor sllemn Praktiles, angesichts der dynamischen
Emtwickhurg der ERS. aul dem Laubenden ru bleiben und ich angemesien und mtensiv mit den sktusllén Neusrungen aussinanderrusetoen,

~Recht und Priifung"

Wustemann, Jens: Wirtschafisprifung case by case - Frankfurl: Verlag Recht und Wirtschaft 2005 - 237 Seilen - € 24,90
Autor und Konzeption

Praf Dr fens Wisternarm, M50, [Pacts 15 51 Inhaber des Lehrsisihls Kir Allgemeine Retricbswirtschahslehne iend Wirtscha sprilheng an der Univeriitis
Manriheim mil venchiedenen weibenn Aufgaben urd Funicionen, Dieses Lehriuech vermigoelt Gallorientien servirale irthale der Winschafi spriing
Inhaltsuberblick

Grundsatze crdrungsgemifier Abschhussprifung - Pridungsplarung und risikoonentierter Prifungsansatz - Prifungstechnd - Beispiel
Vorrite - Prilfung des Lagebenchies - Urteilshildung des Abschlussprisiers - Pridungsbericht - Bastatigungsvermerk - Radepflich: des Al
schlusspriders - Hatting dis Abschluspriiiens

Wirdigung

Aursgehend von einer Rahmendslistudie werden in - auch unabhingig vonenander losbaren - Enzelfallstudien wesentiche Kemprobieme der
gesetzlichen Abschlussprifung aufbereitet. Die einzelnen Themenblocke wenden systermagisch und strukturiert behandelt. Hierbe: werden zu-
rilichst dis relevanion Prifungsnarmen dargestelle und anschliefiend sul die praxisnalen Sachverhalle uberiragen. Die Bearbestung des Falls 7
{Prufungsbenchi) gheden sich 1. B wee folgl Sachverhalt/ Aulgaberrstellung - Problemstellung - Lisung mit Unterpunkten - Amwendung auf den
Fall mit Urterpunkten = Yergleich mit imternationalen Abschhassprifungspundsatoem - Gesamtergebnis. Dee Lasungen erfolgen pesds [ur das
geitende Blargrecht unter Bertcksichtigung der Verlautharumgen des Berulsstandes (W) sowse der sirschikgigen Literatur und Rechitsprechung
Die Lsungen entaprechen den Regelungen nach dem HOB, ergainzl um Himvetse aul die intermationaden Normen nach 154 wnd US CAAP Dweses
Buch it konzpiert Hir Farigeschritbens im Studium, shenso fir die Yorbereitung aul die Berubsexamina sowie flir Praktiker gadacht. die sich mi
derartigen Fragestellungen ndbher suseinandersetzen wollen oder missen, etwa im Rahemien der Vorbersftung suf Prifungshandiungen oder WP
Cspriche. Die pragrante und Gbersicmiche Darselhengrweiss forert die Verwertung oder Mutrung dieses Lehrbuches. Daese Enfihrung vermag
jedoch bet praktischen Detadiragen kein Handbuch oder eine Kommentierung zu erietzen, sie sichert einen grindiichen Uberblick.

Bundesminisierium der Finanzen (Hrsg.): Richisatzsammiung fir das Kalenderjahr 2005

Baerlin. Erich Schmidt Yerlag - 35 Seiten - < 7.80

Dus Bundesministernem der Finanzen hat bundessinheitliche Richisatze rur Verprobueng und zur Schatzung von Umsatsen und Gewnnen fir
s Ealenderfahr J005 herausgepeben. Dicse Broschare enthalt die amtliche Richisatzsammlung o lbersic hibcher und praxisgerechier Form
D Richtsdtse sird priendr ein Hillsmittel fr die Finaneverwaltung. Umsaize und Gewinne der Gewerbetrefbenden zu verproben, insbesondere
i Fahmen siner steerichen Betrebsprifung. Auch il die betrsbswirtschadtliche Konirolle in Uriemshmen und als Vergleichsgrundlage
{Benchmariing) Ir die steusrheraterden Berufe isn dicse Rachtsatasammiung von prakischem IRlemesse.

Fihrich, Ernst R.: Wirtschattsprivatrecht - Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 452 Seiten - < 30,

Diese 8., aktualsierte und Uberarbenete Auflage vermittelt Basiswissen des Burgerlichen Rechts und des Handels: und Gesellschaftsrechts fur
wintschaftswissenschalftier und Unermehmenspraxis. Ziel des Lehrbuchs st die Unterstiitzung der Vorbensitung sul das Viordsplom bew. den
BA Abschiuss. Der Student, aber auch der Prakuker wirtschafiwisserschaltlicher Berude erwirbt mit dern angemessencn Lektire dieses Buches
die Fahighoes, junstische Probleme des privaten Winschaltsrechts mu erkennen, sinlache Fille der beruflichen Praxis seibsistandig su lasen
und dialoglihiy i werden mit juristen und steuerberatenden Berufen. Die didakrische Konzepuion verfolgt sine verstandliche und pragnante
Darstellung mit kisinen Fillen und vielen Betspiclen. Das wichtige und gelungene sinfilrends Kapitel erdriert neben Begrifien, allgemeinen
Grundlagen urd Rechtsquellen auch die Methodik der Rechtssnwendung und erleichten damat den Zugang zur Materie

_Rating und Risikomanagement”
Helm, Gerhard: Rating-Handbuch fir die Praxis

Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 212 Seiten - £ 39,80

Avlor und Konzeption

Gerhard Heirm ist Wirischaiftepeiiler, Stewsrberater und Rechtsheitand. Disses Buch richbet sich vor allemn an Klein- und Mitelibetriebe und
will Bazel i ads Chance vermateln.

Inhattsiberblick

Featingg Tell untermehmerischer Prozesse - Grendlagen des Ratings - Rrategien und Instrumente — Lander-, branchen: und untemshmensbe
mogene Betrachiung - umternshmarisches Risikopotenrial - branchenspezifische Kennzahlen - Anhang
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Wirdigung

Eire gute Rating hote s rudehends mitentschedernsd for den Erfoly der Untemebmen. Vor allem mittelstindssche Unbermetemen haben noch Defizite
im Ungarg mal desen Ardorderengen. Das vorhegends Buch bestet einen Werkreugkasten” sur Vorbensitung und Danchfithrung des Ratings mit-
tedstandischer Ustemehmen. Die libersichtliche und detailliene Glisderung scwie zablmiche Chickiston uriemitzen die Aussinanderetzung mit
det Materse Basel [, so der Autor. ist keine Bedohung. sondem cine grobe Chance fisr mittelstandische Untetnehmen. Dias im Zussmmenhang mit
Basel [l fessgelegie Rating Verlaheen begtinstigh nach den Worten Hetms gul sefibhne Unismehmen mit sner aktusllen informatiorspolitik. Heben
den vielen Praxis Tipps is2 vor allem der ketzte Teil mit branchersperdfschen Kennzahlen von inkeresse. Insgesarnt gresit Heem ein praxissehnvantes
Theerna sl undd beetel insbesondere mittelstindischen Urtsrmehmen praxistaugliche Asbes shilfen und unterstlizzenden Rat

von Campenhausen, Clavs: Risikomanagement - Zirich: Orell Fissii 2006 - 245 Seiten - < (D) 34,80

Autor und Konzeplion

Dr. Claus von Campenhatsen kst Betelligungacontrolier bed der Sscmmens Corporation in bew Yorke Yorher war of viche fahee als Berater im Be:
reich Corporate Finance und Riskomanagement 1At Die Untertine] dieser Newerschsinurg Was der Manager wissen muss” formudient die
Zielrichtung dieser VertBentichung

Inhaltsiberblick

Risshn ~ Risskomanagement = Regulatoische Anforderungen - Ordinale Risikobowertung - Kardinale Risiiobewernung - Risikoiransior Gber
den Marks - Risdhotrarsber dusch Versichern - Kreditrisiko - Risikostrategie und stralegisches Rsiko - Operationales Ristho - Schadenshe
kasnphung - Entscheidung unter Unsichesheit.

Wirdigung

Das vorkepende Buch richiet sich an die FOhrungsebens in den Unternehmen. Dus Buch belaza: sich mit Begriffiicham wnd Grundsiitrlichem,
it def Bedeutiung des Astkomanagements, der Methodik der Amwendung und den Auswirkungen sowohl emes erfolgrechen als such we
neger erfcigreichen Risikomanagements aul Unlemehmensebene. Die finanzwirtschafibchen Risiken bilden einen besonderen Schwerpunia
der Vierdfientlichung. Fund 130 Abbddungen. eine Ubersichiiche Textgestaltung und eine verstandlche Sprache sichern die Benutzerlreund-
lichieit Hinsichalch des Zitierers und der Quellernachweise gibt o5 Verbesserungsbedast Retspisiswetse srscheint als Abb. 23 das bekannze
Schentmengenbild Mamager ursd Controllsr Hier kinnte man cine Fulnote mil Vewes sl dos rugrunde begende Original erwarten. Auch
das Liseratunverseichnis kinmle um emige enschidgige Verdifentlichurgen erging werden

,Der ganze Controller bzw. in eigener Sache”

Strahtern, Paul: Schumpeters Reithosen - Frankfurl: Campus Varlag 2006 - 317 Seiten - & 24,90

Dhese: Ubersetrung aus dem Englischen mit dem Unteritel Die genialsten Wentschatstheonen und ihee verrickten Erfinder” bringt uns grofie
Okanomen, Wissenschaltier und Vordenker in einer besonderen Wese nahe, Hersusragende Perstinlichkeiten wie 2. B Adam Smith, Karl Mar,
fohn Marynard Keynes, joseph Schumpeter oder john von Neumann waren enflussieche Denker, aber auch laszinierende und oft aach merk:
wilirdspe Charakiese. Der Autor beschreibt diese Persinlichheiten der Teitgeschichte — wee ie im Allgemeinsn micht in den Lehvbickem stehen
= il (heren Eigenarmen und Besorderboenten und oft such mit direr allzu menschlichen Zigen und ks so das Entitehen geist reicher Theonen n
einem anderen Licht erschemen. Das Buch st informatiy, untarhalisam und smdeant urd befert aufschlussreiche Hintergrundindormaticeen

Krausser-Raether. Helga: Die besien Bewertungsmuster 40 plus

PlaneggMinchen: Rudolf Haute Verlag - 212 Seiten A4 mit CD-ROM - < 19,80

Dveser Ratgeber wendet sich an alle. ds uber 40 jahre alt sind und ihre Bewetbungen mhaltlich sowie optisch anspeechend gestalten wollen
Die Aitarin (st als Karmereberaterin tatig. Nach eindentenden Bemerkungen gibt sie sinen Einblick in den Arbeitsmarks der Aersgruppe 40pus.
Der Haupsteil enthiilt zahireiche Bewertungsmuster fur unterschwdliche Komstellationen. Der dritte Teil widmet sich der Frage, wie geht s
weiter und miormiert u o darlber, wie Lintemehmen die Unterlagen auswerten und vor allem, was den Bewerber erwartet, etwa bem Vor
stellungsgesprach. Von besonderem Nulsen st die beiliegends interaktive CTFROM . Sie beimhaltet ua sin Videotraining Kir die Bewerbung,
Musierbewurbungen und Vorlagen sowie Einsmellungsiests

Leonhardl, Roland: Des Pudels Kern - PlaneggMinchen: Rudoll Haufe Verlag - 184 Seiten - < 850

Dueses Tascherbuch erkdint und erlduten Dber 150 Sprichwoster Der Leser evlihn. woher sie komenen, wie lange se schon verwendel weiden
und weiche Bedeutung sie haben_ Ein Buch zum Nachdenken, Schmuanzeln nd eine Fundgrube s geistresche Unterhaliung, stilvode Reden
und Kornespondens. Die Sprichwiiner gliedem sich m die kategonien Business, Perscnlichiat, Managsment, Marketing und Wirtschalt

Der Brockhaus Literatur - Mannheim, Leipzig: F. A.Brockhaus AG 2007 - 950 Seiten - & £9.95

Dwe vorliegende dritte, aktuabsierte Auflage des _Brockhaus Litetatur” st ein aufschlussreicher Lestfacen fur Bucherwiirmer und Buchermar-
ren” und flar alle, che sich in Ausbildung, Studsum und Benal mit Lizeratur bedassen Der Band vermittell Wissenswertes fur Literatur von den
Anfangen bis rur Gegeémeart mit rund 4,000 Stickwortern ru Schrftstellern, Werken, Epochen und Sachbesgrifien. Er beinhaliet 300 Zitate der
Wehleratur, 270 Infokasten sowie 24 austihrlichs Sonderartiked ru zemtralen Themen der Literstus. Der Lteratur Brockhaes 151 dem Leser ein
dsthetischer Genuss wnd scharft de mtellektuelle Urtellskralt in Literaturfragen und angrercendan Themen

Der Brockhaus in drel Binden

Leipzig. Mannhaim: F. A. Brockhaus 2006 - 2.592 Seiten mit DVD-ROM - € 89— - in 4., aktualisierter Auflage

Mit 80.000 Stichwortern, uber 4 000 Abbidurgen, darenter 00 Grafiken und 350 Karten, 90 Bidtaleln, rund 80 Tabeller wnd Ubersichien
Geschertes, umfassendes Grundlapenwissen sul dem nevesten Sand, En mehrbandiges Machschlagewerk aus gutem Hause. Flir den schrellen
Zugnilf oul den kompletten Stichwort: und Textbestand am Computer sorgt die mitgebiciente DVD ROM

Zu guter Letzt

Lshat windes viel Freude pemachi. fur Sie Bicher susmuwahien, ru lesen und 2u beschredhen. Aus Anlass des jahreywec huels Ubermittle ich hnen
it besten Wunsche fur hr persdnliches Wohlergehen sowie fir Erfolg und Zulriedenises i threr berullichen Taztighen. Merzliche Grie
Hv.ﬂ:’mdnul

dmlhuum: ‘lW'
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Controller Akademie
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Auszuge aus unserem Programm 2007

Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogramm
Stute |

I2. bis 16. Februar in Feldafing (Stamberger See)

0%, bis 09. Mar in Feddafing (Stamberger 5ee)

12, bis 14, Mdrz in Barmned (Stomberger Saa)

Stage | (Controller's Educotion Program in English)
12. Bis 16 Moz in Feddafing Stombenger Sea)

Bank-Conlroller’s Grundseminar
12, bis 16. Marz in Bernried (Stamberger 5ea)

CAP Confroller's Advancad Program
Changs Management durch Controliing
20. Fab. bis 2. Moz in Feldafing (Starmbeanger Saa)

Aus unserer Fochseminar-Reihe
shrotegisumsetzung mit der Balonced Scorecard
12, bis 14. Marz in Barnried (Stamberger See)
Shrotagieentwic kiung

26. bis 28. Marz in Feldafing (Starmbenger Sea)
Confrofling der T-Kosten

26. bis 28. Mz In Feldafing (Stamberger See)

Buchung und Information unfer controller akademie


http://www.controllerakademie.de

